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Resumo

O crescimento gradual da atencdo dada ao envelhecimento demogréafico tem contribuido para
despertar o interesse dos investigadores sobre as préaticas a desenvolver nas organizacfes, com
0 intuito de reter os colaboradores mais velhos. Pouco é conhecido sobre como 0 compromisso
afetivo esta relacionado com as préaticas de diversidade etéria e as intencdes de saida de
colaboradores mais velhos.

Concretamente, pretendeu-se examinar em que medida a implementacao de conjuntos de
praticas de recursos humanos inclusivas para a idade - praticas de diversidade etéria - estdo
associadas a percecOes de compromisso afetivo, e se estas contribuem para a retencdo de
colaboradores mais velhos.

Para o presente estudo, foram conduzidos dois questionarios distintos. Trezentos e setenta
e dois inquiridos, de diversas faixas etérias, participaram no estudo. Métodos estatisticos,
incluindo comparacgdo de médias e andlise de regressdes multiplas, foram utilizados para testar
os dados.

Os resultados obtidos evidenciam que o compromisso afetivo apresenta um efeito de
mediacdo total na associacdo entre as praticas de diversidade etéria e as intencGes de saida,
porém, esta mediacdo ndo é moderada pela idade. Assim, quando se trata de reter os
colaboradores, as praticas de diversidade etaria parecem apresentar a mesma importancia,
independentemente da idade.

Entendemos que este estudo pode ser um ponto de partida para a investigacdo sobre os
possiveis fatores que influenciam a retencdo dos colaboradores, nomeadamente, o papel das

praticas de diversidade etéria.
Palavras-Chave: envelhecimento no trabalho, praticas de diversidade etaria, compromisso

afetivo, intencdes de saida
Classificacdo JEL: M54 (Gestéo Laboral), O15 (Recursos Humanos)






Abstract

The gradual growth of the attention given to demographic aging has contributed to arouse
researchers' interest in the practices to be developed in organizations, in order to retain older
employees. Little is known about how affective commitment is related to age diversity practices
and older employees’ exit intentions.

Specifically, it was intended to examine the extent to which the implementation of certain
bundles of human resource practices that are inclusive for age - age diversity practices — are
associated with perceptions of affective commitment, and whether these contribute to the
retention of older employees.

For the present study, two different questionnaires were conducted. Three hundred and
seventy-two surveys, of different age groups, participated in the study. Statistical methods,
including media comparison and multiple regression analysis, were used to test the data.

The results obtained show that affective commitment has a total mediation effect in the
association between age diversity practices and intentions to leave, however, this mediation is
not moderated by age. Thus, when it comes to retaining employees, age diversity practices seem
to have the same importance, regardless of age.

We believe that this study can be a starting point for investigating the possible factors that

influence employee retention, namely, the role of age diversity practices.

Keywords: Aging, Age diversity practices, Affective commitment, Turnover
JEL Classification: M54 (Labor Management), O15 (Human Resources)
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Préticas de Diversidade Etaria e Retencdo de Colaboradores Mais Velhos

Introducéo

A presente investigacdo foca uma das principais problematicas que as organizacdes estdo
atualmente a enfrentar, e que tera cada vez mais impacto na GRH, o envelhecimento
demogréafico acelerado, em particular, o envelhecimento da populacao ativa.

Para além do atual declinio populacional, esperam-se alteracGes da estrutura etaria da
populacdo. Através da analise efetuada pela OCDE (2019), prevé-se um aumento na idade
média da populacdo, entre 2018 e 2050, de 5 anos (de 40 para 45 anos). Adicionalmente,
verificamos, pelos padrdes de comportamento da fecundidade, da mortalidade e das migracdes,
que a populacdo ativa esta a encolher e a envelhecer simultaneamente (fenémeno resultante do
duplo envelhecimento), decorrente das baixas taxas de natalidade e do aumento da esperanga
média de vida (INE, 2020).

Em contexto profissional, o envelhecimento da populacdo ativa gera pressdes sociais e
econOdmicas para motivar os cidaddos a trabalhar mais tempo, o que reforca a importancia da
questdo da carreira sustentavel ao longo da vida. Neste sentido, nas Gltimas duas décadas, foram
desenvolvidas diversas estratégias governamentais para promover praticas e politicas que
contribuam para a empregabilidade e retencdo dos colaboradores mais velhos, mantendo ou
acrescentando alguns beneficios a medida que estes envelhecem (OCDE, 2018).

Por outro lado, a literatura tem vindo a mostrar que as necessidades dos colaboradores
parecem transformar-se ao longo da sua vida. Estas mudancas nas necessidades dos
colaboradores afetam o seu nivel de compromisso para com as praticas de RH (Kinnie,
Hutchinson, Purcell, Rayton, & Swart, 2005). Assim, comecaram a surgir estudos com especial
atencdo a perspetiva do colaborador, examinando os efeitos das praticas de RH nas intengdes
dos colaboradores mais velhos em permanecer na organiza¢do, como também, examinando
como a influéncia das praticas de RH nas atitudes dos colaboradores muda de acordo com a
idade dos mesmos (Kooij et al., 2014; Bal et al. 2013).

Embora grande parte das organizagdes continue a preferir contratar colaboradores mais
novos (Homberg, & Bui, 2013), as diversas descobertas mostram que a idade € importante e
que uma maior consideracéo deve ser dedicada as diferencas de idade, a fim de projetar praticas
apropriadas de recursos humanos que promovam o envelhecimento positivo em locais de
trabalho exigentes.

Este estudo tem como foco principal a analise do papel das préaticas de diversidade etaria
como preditor na intencdo de saida de colaboradores mais velhos, através de niveis elevados de

compromisso afetivo.
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Em suma, € pretendido sensibilizar a sociedade (académica e préatica), uma vez que, apesar
das mudancas demograficas que se encontram a ocorrer na populacdo, continua a existir um
relativo desconhecimento sobre a forma como as organizagdes Se estdo a preparar para enfrentar
os desafios atuais e futuros. Acreditamos que o estudo sobre a importancia que colaboradores
mais velhos atribuem as praticas de diversidade etaria, €, sem duvida, essencial para criar uma
ligacdo afetiva com a organizacdo, realizando, assim, uma retencdo adequada dos colaboradores
mais velhos.

Quanto a estrutura, a dissertacdo a seguir apresentada inicia-se com uma revisao da
literatura, onde inicialmente é abordada a problematica em questdo, as variaveis adjacentes ao
tema e, de seguida, os objetivos gerais. No capitulo seguinte é apresentado o método,
seguidamente as andlises efetuadas e os respetivos resultados, o tratamento dos resultados e a
discussdo dos mesmos, tendo em conta as evidéncias e as proposicdes tedricas identificadas.
Por ultimo, sdo resumidas as principais conclusdes da dissertacdo, identificadas as limitagdes

do estudo, bem como sugeridas reflexdes para futuras linhas de investigacéo.
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Capitulo 1: Enquadramento Teorico

Neste capitulo é apresentada uma breve revisdo da problematica em anélise, e uma reviséo de
literatura sobre as varidveis incluidas no presente estudo, nomeadamente, as praticas de

diversidade etaria, 0 compromisso afetivo e a intencdo de saida.

1.1. Envelhecimento da Populacédo Ativa

O envelhecimento humano trata-se de um fendmeno irreversivel, e refere-se a “mudancas que
ocorrem no funcionamento bioldgico, psicoldgico e social dos individuos ao longo do tempo”
(Sterns, & Miklos, 1995). No entanto, as evidéncias do que é ser novo ou sénior tém vindo a
mudar. Em parte, o conceito de idade tem vindo a tornar-se mais complexo devido ao aumento
da esperanca média de vida e a capacidade de as pessoas desenvolverem um estilo de vida ativo
ao longo do seu processo de envelhecimento (McCarthy, Heraty, Cross, & Cleveland, 2014).
Neste estudo, seguiremos o conceito de idade cronolégica para medir a idade dos colaboradores,
uma vez que € a variavel mais frequentemente associada a distin¢do entre colaboradores mais
novos e mais velhos (Sterns, & Miklos, 1995).

Portugal é visto como um pais com baixa fecundidade, que ndo assegura o nivel de
substituicdo de geracdes (2,1 criancas por mulher) had mais de trinta anos, e ndo se prevé que
recupere nos proximos quarenta anos (INE, 2015). Segundo o relatério informativo do Instituto
Nacional de Estatistica (INE, 2020), entre 2018 e 2080, esta previsto o0 aumento do indice de
envelhecimento de 159 para 300 idosos, por cada 100 jovens. Nesse mesmo periodo, a
proporcdo de pessoas em idade ativa (dos 15 aos 64 anos) em Portugal esta a diminuir,
prevendo-se uma diminuic¢do de 6,6 para 4,2 milhdes de pessoas e um aumento do nimero
relativo de reformados. A reforma é vista, mais do que nunca, como um dos principais tipos de
suspensdo organizacional existentes mais similar a intencéo de saida (Adams, & Beehr, 1998).
Adicionalmente, verificam-se sucessivos adiamentos no processo de insercdo no mercado de
trabalho dos mais novos, devido a carreiras escolares “interminaveis” (INE, 2015) e as
dificuldades associadas ao desemprego jovem.

Deste modo, o INE salienta que, mesmo contemplados os indices de fecundidade e os
saldos migratorios, nenhum dos fendmenos € satisfatorio para travar o ritmo do envelhecimento
demogréafico, sendo que, no maximo, estes fendOmenos conseguirdo, em cenarios positivos,

abrandar este ritmo.
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No passado, o interesse das organizacOes estava especialmente concentrado na entrada dos
jovens no mercado de trabalho. Os colaboradores mais velhos eram incentivados a reformar-se,
de modo a dar possibilidade aos mais novos de iniciarem as suas carreiras. No entanto, como
ja foi falado, os dados demogréficos da forca de trabalho estdo a mudar, e agora, mais do que
nunca, a forca de trabalho inclui um maior nimero de trabalhadores mais velhos (Fisher et al.,
2017). Em sintese, a idade deixou de ser apenas uma variavel de controlo passando a ser um
foco primério de atencg&o.

Este fendbmeno apresenta um conjunto de novos desafios, ndo apenas para as politicas
publicas, como também para a gestdo das organizacdes, e a sua adaptacéo a nova realidade. A
nivel organizacional, os colaboradores mais velhos transmitem conhecimentos e oportunidades
de formacdo extremamente necessarios (Mahon et al., 2014). Enfrentar este fendmeno requer
uma abordagem abrangente, envolvendo governos, empregadores e representantes do trabalho
e da sociedade (OCDE, 2018). Propostas e metas de prolongamento das carreiras dos
colaboradores mais velhos sdo muito improvaveis de acontecer sem 0 COMPromisso e apoio
ativo dos empregadores. Necessitamos, assim, ndo s6 de colaboradores mais velhos que
queiram continuar a trabalhar, como também de empregadores que queiram reté-los.

Ao observarmos o atual contexto, o envelhecimento da forca de trabalho e a escassez de
méao-de-obra derivam igualmente do aumento do uso da tecnologia e do nivel de imigracao,
levantando preocupac¢des no que concerne a transmissao de conhecimentos, a discriminacéo e
a necessidade de capitalizar a diversidade da for¢a de trabalho existente (Burke, & Ng, 2006).

Embora as atuais mudancas demograficas incentivem a existéncia de um consenso, de que
as politicas de responsabilidade interna das organizacGes deverao ajustar-se e preparar respostas
estratégicas de gestdo e desenvolvimento de recursos humanos aos desafios representados pelo
envelhecimento da forca de trabalho, continua a existir um “gap” entre a discussdo e a
realizacdo de alternativas (Ng, & Feldman, 2010; Truxillo, Cadiz, Rineer, Zaniboni, &
Fraccaroli, 2012). Pesquisas anteriores entre empregadores, realizadas nos Estados Unidos e
em varios paises europeus, mostram uma auséncia de foco corporativo dirigido aos
colaboradores mais velhos, refletindo-se na falta de programas de retencéo e formagdo (Van
Dalen et al., 2009). Julgamos que esta estagnacao dos gestores no que concerne a gestdo da
idade nas organizacGes se deve essencialmente ao facto de ainda ndo serem visiveis
consequéncias graves no que respeita a este tipo de gestéo.

Uma maneira pela qual as organiza¢des podem reter trabalhadores mais velhos é adiando a
sua reforma (Burke, & Ng, 2006). No entanto, essas politicas limitam-se a impedir que 0s

colaboradores mais velhos que ndo desejam ficar sejam for¢ados a ndo sair, mas ndo promovem
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efetivamente a retencdo. Dado o potencial para diferencas e tensdes geracionais, uma questéo
que ganhou alguma atencéo (Lyons, & Kuron, 2014; Twenge et al. 2010) e discusséo foi a
importancia em promover boas relacdes entre colaboradores de diferentes idades.

A implementacéo de préaticas de diversidade etaria intenta as organizagdes a assumir uma
posicao proativa de recrutamento, de promocéo e retencédo de colaboradores de todas as idades,
de forma a educar os responsaveis sobre como liderar com uma forca de trabalho envelhecida
(Sousa, Ramos, & Carvalho, 2019). Desta forma, existem evidéncias que sustentam que, uma
maneira de os empregadores responderem passa pelo desenvolvimento de politicas e praticas
organizacionais centradas na problematica da idade, que tornam o local de trabalho atraente
para os colaboradores mais velhos, fazendo com que os mesmos tencionem trabalhar por mais
tempo (Callanan, & Greenhaus, 2008). Se os colaboradores mais velhos percecionarem a
existéncia de praticas de diversidade etaria na organizacdo onde trabalham, sentirdo que a

mesma esta interessada em reté-los.
1.2. Préticas de Diversidade Etaria

Apesar do crescente interesse em pesquisas sobre diferencas de idade no trabalho, poucos
estudos examinaram as intervencdes reais projetadas para apoiar colaboradores em diferentes
fases da sua vida ativa, especialmente em idades mais avancadas. Com base nas atuais
condicBes demogréficas, e, principalmente, nas esperadas, torna-se relevante entender a
situacdo atual das organizagdes, sendo que um dos fenémenos ligados a problematica do
envelhecimento da populacdo ativa é o fendbmeno da diversidade etaria. Estas mudancas
implicam que as organizagcbes, que historicamente tinham uma forca de trabalho nova e
homogénea, agora necessitem de integrar colaboradores de idades mais avancadas, 0 que cria
um crescimento da diversidade etaria da forca de trabalho (Baltes, & Finkelstein, 2011).

A diversidade etaria requer “reconhecimento, entendimento, aceitacdo, valorizacdo e
celebracdo das diferengas entre as pessoas em relagdo a idade” (Wambui et al., 2013). De acordo
com o estudo de Rabl e Triana (2014), a diversidade etaria e as praticas de gestdo da diversidade
estdo positivamente relacionadas com a atratividade organizacional. Neste entendimento, a
diversidade induziu ao crescimento de praticas de gestdo de recursos humanos, onde 0 sucesso
organizacional esta alinhado com a gestdo de pessoas.

A teoria da perspetiva de vida Gtil explora a mudancga do comportamento ao longo da vida
e propde que os individuos exibem varios processos adaptativos para assegurar uma

correspondéncia entre as suas tarefas e 0s seus recursos (Baltes, Staudinger, & Lindenberger,
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1999). Por outras palavras, a medida que as pessoas envelhecem, experienciam mudancas nos
seus objetivos, atitudes e prioridades sobre a vida e sobre o que € mais importante para elas
(Kanfer, & Ackerman, 2004). No contexto organizacional, 0 que motiva uma pessoa no inicio
da sua carreira pode variar do que a motiva no fim da sua carreira, uma vez que as perspetivas
de tempo e de tarefas de desenvolvimento que estdo inerentes a diferentes fases de carreira
também se alteram (Kunze et al., 2013).

Apesar das robustas evidéncias de relages positivas entre a GRH e vérias organizagoes,
diversos estudiosos questionam se, pela perspetiva do colaborador, as préticas universais de
recursos humanos sdo suficientemente apropriadas para os colaboradores mais velhos e se tém
influéncia nas suas atitudes, uma vez que estas mudam com a idade (Conway, 2004; Armstrong-
Stassen, & Ursel, 2009; Kooij, Jansen, Dikkers, & De Lange, 2010; Kooij et al., 2013).

Armstrong-Stassen e Schlosser (2011) propGem que, se as praticas de recursos humanos
forem adaptadas as necessidades, preferéncias e desejos dos colaboradores mais velhos, serdo
fatores determinantes na decisdo dos mesmos em continuar na organizacao. Tal reconhecimento
ird dar-lhes a percecdo de que estdo a contribuir significativamente para a consecugdo dos
objetivos organizacionais e de que pertencem a organizacdo. Neste sentido, a implementagéo
de praticas de diversidade etaria exige que a organizacdo assuma uma postura proativa na
contratacdo, promocdo e retencdo de trabalhadores de todas as idades, além de ajudar os
empregadores a liderar sob uma forca de trabalho diversificada (Boehm et al., 2014; Rego et
al., 2017). Assim, as praticas de GRH serdo mais fortes e terdo uma maior influéncia se ndo
forem observadas como préaticas separadas e ndo interrelacionadas, mas como conjuntos de
atividades de GRH combinados e chamados de Bundles (conjuntos ou agregacéo de praticas de
GRH), construidos em torno de uma l6gica organizacional (MacDuffie, 1995).

Através do entendimento anterior, as praticas de diversidade etaria sdo consideradas
combinac6es de praticas de RH (Bundles) sensiveis a idade, mas que nao visam um grupo etario
especifico. Devido a sua flexibilidade, essas praticas podem lidar com a grande complexidade
das diferentes necessidades e objetivos de uma forca de trabalho com idades variadas, bem

como remover possiveis barreiras etarias (Sousa, Ramos, & Carvalho, 2019).

1.3. Praticas de Diversidade Etaria e o Compromisso Organizacional

Como jéa foi falado anteriormente, no atual ambiente organizacional incerto, é crucial proceder
ao desenvolvimento de préaticas de recursos humanos como estratégia para ganhar vantagem

competitiva.
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Um dos principios bésicos nas relacdes € que estas evoluem ao longo do tempo para
relagcOes baseadas em confianca, lealdade e compromisso (Cropanzano, & Mitchell, 2005). A
Teoria das Trocas Sociais (Blau, 1964) sugere que todas as relagdes sao formadas através de
uma analise subjetiva custo-beneficio, e da comparacdo de alternativas dentro de um modelo
de escolha racional. A mesma teoria argumenta que a percec¢do de uma relagdo justa entre a
organizacgdo e os respetivos membros é uma condigdo necessaria para o desenvolvimento e
preservacdo de elevados niveis de compromisso (Meyer, & Allen, 1997). Consequentemente,
0 compromisso € desenvolvido como resultado das experiéncias que satisfazem as necessidades
dos colaboradores (Meyer, & Allen, 1991).

Segundo Meyer e Allen (1991), o compromisso organizacional € considerado como um
vinculo que os colaboradores presenciam com a sua organizacdo, enquadrando-se nos seus
valores e seguindo os seus objetivos. O modelo dos trés componentes de compromisso
organizacional, de Meyer e Allen (1991), € um dos mais citados modelos do compromisso. O
respetivo modelo identifica trés dimensdes na sua definicdo: compromisso afetivo - visto como
uma ligacdo emocional a organizagdo; compromisso de continuidade - visto como uma ligacéo
instrumental a organizacao, o individuo envolve-se com base no reconhecimento dos custos (ou
perda de beneficios) associados a organizac¢do; e compromisso normativo - 0 compromisso
visto como uma ligacdo moral a organizacdo. Resumindo, podemos falar de compromisso como
um estado psicologico que apresenta as dimensdes afetiva, de continuidade e normativa.

Neste estudo, analisamos um dos trés componentes do compromisso: 0 COMPromisso
afetivo. Duas razbes desta escolha centram-se no facto de o compromisso afetivo ter
demonstrado ser afetado pelo trabalho e pelas experiéncias organizacionais dos colaboradores
(praticas de RH); e demonstrou igualmente que se relaciona fortemente com os resultados
desejados do trabalho, como é o exemplo do baixo nivel de absentismo e de comportamentos
de cidadania organizacional (Meyer et al., 2002).

As praticas de GRH podem ser vistas como comunicacdes do empregador para o
colaborador (Tsui, Pearce, Porter, & Tripoli, 1997). Eisenberger e os seus colegas (1986)
argumentam que os individuos que percecionam um nivel elevado de suporte organizacional
sentem vontade de “retribuir” a organizacdo em termos de compromisso afetivo e com
comportamentos positivos relacionados com o trabalho (Blau, 1964; Eisenberger et al., 1986).
Assim, a relacdo entre as préaticas de diversidade etaria, que designamos como Bundles, e 0
compromisso afetivo pode ser entendida como uma troca social entre o colaborador e a
organizacdo, o que traz beneficios para ambas as partes. Atraves desta ideia, é esperado que a

organizacdo, ao criar e desenvolver um ambiente que incentiva a existéncia de praticas de
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diversidade etaria, consiga obter resultados positivos de compromisso afetivo. Em linha com o

pensamento anterior, € proposta a seguinte hipotese:

Hipdtese 1: As préticas de diversidade etaria estdo positivamente relacionadas com o

compromisso afetivo.

1.4. Préticas de Diversidade Etaria, Compromisso Organizacional e Intencdo de Saida

A intencdo de saida de uma organizacdo € definida como a manifestacdo do individuo de
renunciar voluntariamente ao seu emprego (Hom, & Griffeth, 1991). As intencGes de saida
constituem sempre um problema gravoso na area de recursos humanos, uma vez que sdo, muitas
vezes, imprevisiveis e também um sinal de que algo ndo esta bem na relacao entre o colaborador
e a organizacdo. O foco em muitos estudos empiricos tem sido o de identificar os antecedentes
dessas intengdes de saida.

Niveis elevados de rotatividade, que resultem do envelhecimento da forca de trabalho,
podem causar a perda permanente de conhecimento critico das operacGes das organizacdes
(Ashworth, 2006). Por outro lado, Allen, Shore e Griffeth (2003) indicam que ter uma forca de
trabalho comprometida pode desenvolver inimeros resultados benéficos para as organizacdes
como, por exemplo, reducdo das intencdes de saida.

O compromisso organizacional, especialmente do tipo afetivo, foi identificado, além de
preditor de atitudes positivas face ao trabalho, como o preditor mais forte da intencdo de
continuar a trabalhar (Shultz, & Wang, 2011). Adicionalmente, a literatura que estuda o papel
gue 0 COMPromisso assume NOS Processos organizacionais, encontra evidéncias de que este é
um fator mediador, portanto explicativo, entre as experiéncias vividas em contexto laboral e as
intencGes de saida organizacional (Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002). Como
tal, a intencdo de saida é intensamente referida enquanto variavel que, de forma independente,
melhor prediz a saida propriamente dita (Tett, & Meyer, 1993).

De acordo com os resultados obtidos no estudo de Meyer e seus colegas (1993), o
compromisso afetivo esta relacionado com experiéncias positivas (e.g. satisfagdo com o
trabalho ou experiéncia positiva através de formacgédo), e negativamente relacionado com
comportamentos indesejados (e.g., intencdes de saida da organizagdo ou da fungdo). Na mesma
sequéncia, a meta-analise de Meyer e colegas (2002) encontra evidéncias de que, de entre as
experiéncias laborais que melhor predizem o compromisso afetivo, 0 ambiente de suporte

dentro da organizacdo € o que revela uma correlagdo positiva mais forte. Tal significa que a
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percecdo de que o tratamento dentro da organizacao é justo é um dos maiores preditores de um
compromisso afetivo.

Seguindo este raciocinio l6gico, acreditamos que as praticas de diversidade etaria s&o uma
vantagem na relacdo de reciprocidade que € esperada pelo colaborador, fazendo assim com que
a percecdo destas praticas aumente o compromisso. Por seu turno, o compromisso afetivo sera
o fator que justificara a relacdo que acreditamos existir entre as praticas de diversidade etéria e
a diminuicdo da intencdo de saida, significando que um colaborador com um compromisso
afetivo elevado estard entusiasmado com o seu trabalho e empenhado em contribuir para o
sucesso da organizacdo (Meyer, & Allen, 1997; Meyer et al., 2004), ndo perspetivando, assim,
asua saida (Meyer et al., 2002). Pelo contrario, se as praticas de diversidade etaria ndo tiverem
um efeito comprometedor dos colaboradores para com a organizagdo, ndo sera um bom fator
de retencao.

Assim, € esperado que o compromisso afetivo seja um mecanismo de troca entre as préaticas

de diversidade etéria e as intengdes de saida da organizacgdo. Portanto, propomos que:

Hipdtese 2: O compromisso afetivo tem um efeito mediador na relacdo entre as praticas de

diversidade etéria e as intencdes de saida da organizag&o.

1.5. O Papel Moderador da Idade

Uma vez que os colaboradores tém carreiras cada vez mais longas, torna-se relevante
operacionalizar a idade como uma variavel continua, bem como estudar o papel da mesma na
relacdo entre as praticas de diversidade etaria e 0 compromisso afetivo (Veth et al., 2019).

Uma teoria bem conhecida do envelhecimento é o modelo de sele¢do, otimizacdo e
compensacdo (SOC) de Baltes (Kanfer, & Ackerman, 2004; Baltes et al., 1999), que aborda
como as pessoas lidam com ganhos e perdas ao longo da sua vida til. Esta teoria parece
apropriada para formular hipo6teses para o papel moderador da idade na associacdo entre
praticas de RH e questdes relacionadas com as atitudes no trabalho (como o compromisso).
Além disso, a teoria SOC propde que os processos de regulagdo que visam maximizar ganhos
e minimizar perdas envolvem a selecdo de resultados, otimizagdo dos recursos para alcangar os
resultados desejaveis e compensacdo da perda de meios relevantes anteriores (Baltes et al.,
1999).

Dado o nosso foco em colaboradores mais velhos, seguimos o modelo de Kooij et al.

(2014), que se baseia na teoria Lifespan SOC de Baltes, Staudinger e Lindenberger (1999). Este
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modelo propde que os individuos se esforcam por atingir quatro objetivos diferentes ao longo
da vida, e define quatro Bundles de praticas de recursos humanos que sdo particularmente
benéficos para a retengdo e motivagdo de colaboradores mais velhos. Os quatros Bundles
mencionados por Kooij et al. (2014) designam-se por: i) praticas de desenvolvimento: séo
praticas de crescimento que ajudam os colaboradores a aumentar a eficacia das suas fungdes
(e.g. formacdo, promocdes); ii) praticas de manutencéo: ajudam os colaboradores a manter 0s
niveis atuais de eficicia diante de novos desafios, bem como a retomar esses niveis apds uma
perda (e.g. horarios de trabalho flexiveis); iii) praticas de aproveitamento: praticas que, apos
uma perda, ajudam os colaboradores a regressar aos niveis anteriores de eficacia através do uso
dos recursos que ja possuia (e.g. experiéncia); iv) praticas de adaptacdo: sdo praticas ajustadas
as necessidades dos colaboradores, com o intuito de ajudar o colaborador a realizar as suas
tarefas com um aproveitamento mais baixo (e.g. atividades fisicas).

Estratégias de envelhecimento bem-sucedidas envolvem acdes autorreguladoras que
ajudam os individuos a alcancar um equilibrio positivo entre mudancas nas capacidades,
recursos e preferéncias relacionadas a idade e as possibilidades e restricdes fornecidas pelo
ambiente do trabalho (Robson, & Hansson, 2007). Em linha com a teoria SOC, acreditamos
que as organizacdes podem promover o envelhecimento, através dos Bundles (conjuntos ou
agregacdo de praticas de GRH), que ajudam os colaboradores mais velhos a lidar com os ganhos
e as perdas relacionadas com a idade.

Também é possivel observar em outras pesquisas que os colaboradores mais velhos
demonstram atitudes mais favoraveis em relacdo aos seus empregos do que os colaboradores
mais novos (Kooij et al., 2010). Estas atitudes positivas incluem a satisfacdo no trabalho, o seu
envolvimento social e o seu compromisso organizacional (Van Dalen et al., 2009).
Adicionalmente, existem evidéncias de que os colaboradores mais velhos se adaptam melhor
aos desafios do seu dia a dia (Zacher, & Frese, 2011). No seguimento destas conclusdes,
podemos admitir que os colaboradores mais velhos sdo mais comprometidos com a sua
organizacdo do que 0s mais jovens.

Assim, e esperado que os colaboradores mais velhos atribuam maior importancia ao papel
das praticas de diversidade etaria. Uma vez que os colaboradores mais velhos se sentem com
menor capacidade funcional, irdo percecionar que as praticas de diversidade etaria facilitam o
seu desempenho no trabalho, uma vez que lhes ddo alternativas para atingir os objetivos
pretendidos, transmitindo, assim, atitudes positivas no trabalho, como um aumento do seu
compromisso afetivo. Pelo contrario, os colaboradores mais novos, experienciam mais

oportunidades de crescimento e sentem-se capazes de atingir os objetivos da organizagéo,
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independentemente da aplicacdo de praticas de diversidade etaria. Desta forma, o seu
compromisso afetivo para com a organizagao néo ira ser tdo acentuado.

Baseando-nos nestes argumentos, € esperado que os colaboradores mais velhos sejam mais
comprometidos e atribuam maior importancia ao papel das praticas de diversidade etaria. Neste

sentido, formulamos a seguinte hipdtese:

Hipodtese 3: A idade modera a relacdo positiva entre as praticas de diversidade etaria e o

compromisso afetivo.

Ao longo das Ultimas décadas, diversos fatores foram discutidos para explicar a retencao
dos colaboradores. Mais recentemente, a investigacdo neste campo tem-se debrucado sobre o
papel da idade do colaborador no local de trabalho (Kooij et al., 2010; Kooij et al., 2014).

Seguindo o pensamento da hipotese anterior, este estudo também argumenta que a idade
modera a for¢a da relacdo mediada entre as praticas de diversidade etéria e as intencdes de saida
dos colaboradores mais velhos.

A idade é um fator que influencia as intencGes de saida, uma vez que restringe as opcoes
disponiveis ao colaborador. E especulado que os colaboradores mais velhos se mantém a
trabalhar na mesma organizagdo uma vez que ndo encontram oportunidades equivalentes ou
melhores aquelas onde se encontram atualmente (Posthuma, & Campion, 2009). Neste caso, a
idade pode servir como uma limitacdo que ira diminuir a probabilidade de intencdo de saida,
logo, a idade tem uma relacdo negativa com as intencdes de saida (Adams, & Beehr, 1998).

Adicionalmente, as gerag0es mais jovens podem estar mais inclinadas a mudar de
empregador do que as geracGes mais velhas (Ng, & Feldman, 2010), uma vez que existem
evidéncias de que a relacdo existente entre o compromisso organizacional e a saida
organizacional é mais forte para colaboradores mais novos (Cohen, 1991).

Assim, argumentamos que, para colaboradores mais velhos, o efeito indireto das praticas
de diversidade etaria na preferéncia por permanecer na organizacdo é mais forte,
comparativamente aos colaboradores mais novos.

A Ultima hipétese é entdo proposta:
Hipotese 4: A idade modera o efeito indireto das praticas de diversidade etéaria nas intengdes

de saida da organizagdo, uma vez que o efeito indireto ser4 maior para os colaboradores

mais velhos em comparagdo com 0s mais novos.
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1.6. Objetivo e Modelo de Investigacao

O objetivo deste estudo é investigar o papel das praticas de diversidade etaria engquanto
estratégia para reter especialmente os colaboradores mais velhos nas organizaces, através da
manutencdo de um nivel elevado de compromisso afetivo.

A fim de esquematizar as hipoteses acima formuladas, foi desenvolvido e sera apresentado
neste ponto, 0 modelo de investigacdo. De acordo com o exposto anteriormente, iremos testar

0 modelo seguinte:

Idade

Préaticas de )
Compromisso

Afetivo

IntencGes
de saida

Diversidade
Etaria

Figura 1.6 — Modelo de investigacao

H1: As préticas de diversidade etaria estdo positivamente relacionadas com o compromisso
afetivo.

H2: O compromisso afetivo tem um efeito mediador na relacdo entre as praticas de
diversidade etéria e as intencdes de saida da organizacao.

H3: A idade modera a relacdo positiva entre as praticas de diversidade etaria e o
compromisso afetivo.

H4: A idade modera o efeito indireto das praticas de diversidade etaria nas intencdes de
saida da organizacdo, sendo que o efeito indireto sera maior para os colaboradores mais velhos

em comparagdo com 0S mais novos.
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Capitulo 2: Método

2.1. Procedimento

A recolha de dados foi realizada através de dois questionarios, separados por um intervalo de
cerca de um més, em que o primeiro inclui as variaveis independentes e moderadoras e 0
segundo as variaveis mediadoras e dependentes. Segundo Podsakoff e colegas (2013), a
variancia oriunda do uso de um mesmo método (common method bias) pode levar a um forte
enviesamento dos resultados dos comportamentos dos inquiridos. Assim, foram desenvolvidos
dois questionarios, faseados no tempo, que medem variaveis distintas. Os dados provenientes
do primeiro questionério foram recolhidos entre a Gltima quinzena de outubro e a primeira
quinzena de novembro de 2019, e os dados provenientes do segundo questionario foram
recolhidos entre a primeira e a Gltima semana de dezembro de 2019.

A composicao dos questionarios inclui um breve enquadramento e explicacdo do objetivo
do estudo. Adicionalmente, de modo a conseguir fazer uma correspondéncia de cada inquirido
aos dois questionarios realizados, e garantindo o anonimato das respostas, foi adicionado um
campo no inicio de cada questionario para que cada inquirido se identificasse através de um
codigo, criado de acordo com as instrucdes indicadas. Os questionarios foram elaborados
através da plataforma de investigacdo Qualtrics — Online Survey Software & Insight Platform.
Paralelamente a este método de recolha de dados foram também aplicados alguns questionarios
em versdo papel e lapis. A divulgacdo dos questionarios foi efetuada através da rede de
contactos, pessoais e profissionais de um grupo de estudantes de mestrado do ISCTE — Instituto

Universitario de Lisboa, assim como através de redes sociais, como o Facebook e o LinkedIn.

2.2. Amostra

Participaram no presente estudo colaboradores de organizacdes sediadas em Portugal, de
qualquer nivel hierarquico ou grupo funcional. A amostra é, assim, nao probabilistica, sendo
constituida, apés a exclusdo de alguns participantes que ndo completaram o preenchimento do
questionario, por 372 participantes. A maioria dos respondentes é do sexo masculino (61%) e
as idades dos mesmos variam entre 0s 22 e 0s 66 anos, estando a média de idades
aproximadamente nos 38 anos (M = 37,77; DP = 9,85).

Relativamente as habilitacdes literarias dos participantes, um maior nimero de inquiridos
havia concluido o nivel secundario de escolaridade (34,1%), havendo também um peso

consideravel de individuos com o grau de licenciado (33,9%) ou com grau de mestre/p0s-
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graduado/doutorado (25%), 0 que evidencia uma alta escolaridade dos individuos inquiridos.
No que diz respeito a antiguidade na organizacdo: 34,9% dos colaboradores estdo na
organizacao ha menos de trés anos, 28,5% tem entre trés e dez anos de antiguidade, 22,4% tem
entre dez e vinte anos de antiguidade, e 14,2% trabalha na organizagdo h& mais de vinte anos.

Por fim, a maioria dos inquiridos pertence a organizagdes do setor privado (83,9%) e de
setores de atividade bastante diversos, sendo que 0s mais representativos na amostra foram o
da Industria (25,8%), o da Banca e Servigos Financeiros (21,2%) e o de Consultoria, informatica
e atividades cientificas (14,8%).

2.3. Medidas

Os questionarios utilizados neste estudo englobam escalas que visam medir as perce¢des de
colaboradores por conta de outrem relativamente a praticas de recursos humanos das suas
organizacOes. Para tal, foram selecionadas as seguintes medidas, previamente validadas na

literatura:

2.3.1. Préticas de diversidade etaria

Para as praticas de diversidade etéaria foi utilizado o instrumento de medida de Sousa, Ramos e
Carvalho (2019), que tem como objetivo compreender as perce¢des dos colaboradores quanto
a existéncia de praticas organizacionais inclusivas e ndo discriminatérias de colaboradores de
todas as idades. O instrumento em questdo apresenta sete itens que devem ser respondidos
através de uma escala de Likert que varia de 1 a 7, sendo que 1 corresponde a “Discordo
totalmente” e 7 corresponde a “Concordo totalmente”. Um exemplo de um item ¢ “A minha
empresa da oportunidades de desenvolvimento (i.e., formacdo) e promove os trabalhadores,
independentemente da sua idade”. A escala apresentou boa fiabilidade com um alfa de
Cronbach de 0,89.

2.3.2. Compromisso organizacional

A escala do compromisso organizacional dos inquiridos para com a organizacdo foi medida
através de um estudo exploratorio de validacdo, para o contexto portugués, por Nascimento,
Lopes e Salgueiro (2008). A componente de compromisso organizacional selecionada para o
presente estudo, que foi originalmente construido por Allen e Meyer (1990), designa-se por

14
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compromisso afetivo e a subescala é constituida por seis itens, pelos motivos ja enunciados
neste trabalho. Esta escala avalia o grau de ligacdo psicoldgica entre o individuo e a organizacdo
a que pertence. Um exemplo de item é: “Sinto realmente os problemas da minha empresa como
se fossem meus”. Os participantes responderam numa escala de tipo Likert de 7 pontos. A escala

apresenta uma boa consisténcia interna (a = 0,82).

2.3.3. Intencéo de Saida

A intencdo de saida foi avaliada por uma escala de trés itens, e tem como objetivo medir a
intencdo que cada participante apresenta de querer abandonar a organizacdo onde trabalha
atualmente, através da indicacdo do seu nivel de concordancia com a escala de Likert de 7
pontos (1 = “Discordo totalmente”; 7 = “Concordo totalmente”). Um dos trés itens foi adaptado
de Landau e Hammer (1986): “Recentemente, passei algum tempo a procura de outro
emprego”’. Os restantes itens foram desenvolvidos: “Durante o préximo ano, provavelmente
procurarei um novo emprego fora da minha empresa” e “Penso muitas vezes em deixar o
trabalho que tenho atualmente”. Apds a recolha dos dados foi realizado o estudo da consisténcia
interna da escala, que revelou um bom indice de precisdo (a = 0,87).

Os anexos A e B apresentam todos os itens incluidos nas medidas descritas.

Foram ainda adicionadas ao questionario algumas questdes de cariz sociodemogréfico, tais
como: idade; sexo; grau de habilitacOes literarias; antiguidade na organizacao; tipo de setor e
setor de atividade em que a organizagdo se insere. Estas variaveis foram introduzidas para
efeitos de caracterizacdo da amostra e para eventuais analises comparativas.

Seguidamente, serdo apresentados os resultados obtidos em cada uma das variaveis em

estudo.
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Capitulo 3: Resultados

Recorreu-se ao programa IBM ® SPSS ® Statistics versdo 26 para realizar a analise dos dados
recolhidos, e no presente capitulo serdo reportados os resultados obtidos, quer as estatisticas

descritivas, quer os resultados do modelo a ser testado.

3.1. Andlise descritiva das variaveis

Com o objetivo de caraterizar de forma descritiva as variaveis em estudo, foi primeiramente
realizada uma analise correlacional, apresentada no Quadro 1.

De acordo com os valores no quadro anteriormente referido é possivel observar que a
variavel compromisso afetivo apresenta a média mais elevada (M= 4,83; DP = 1,26) enquanto
a variavel Intencdo de Saida indica a média mais baixa (M= 3,12; DP=1,95). Tais observacdes
indicam que a amostra apresenta niveis elevados de compromisso afetivo para com as suas
respetivas organizacdes e que apresenta niveis relativamente baixos de intencdes de saida da

organizacao.

Quadro 3.1 — Matriz de Médias, Desvio-Padrdes, Correlaces e Consisténcia interna das

variaveis em estudo

M DP 1 2 3 4
1. Idade 37,77 9,85
2. Préticas de Diversidade Etaria 4,37 1,43 -0,21™  (0,89)
3. Compromisso Afetivo 4,83 1,26 0,18™ 0,377 (0,82)
4. Intencdo de Saida 3,12 1,95 -0,25™ -0,29™  -0,58™  (0,87)

Nota. N = 372. M = Média. DP = Desvio Padrdo. A Consisténcia Interna das variaveis em estudo esta
reportada entre parénteses.
p<0,01.

Relativamente as correlagcdes (Quadro 3.1), destaca-se como mais forte, a correlacdo
positiva e significativa encontrada entre as variaveis Compromisso Afetivo e Praticas de
Diversidade Etaria (r = 0,37; p < 0,01). Neste seguimento, observa-se ainda que existe uma
correlagéo elevada, embora negativa, entre as variaveis Compromisso Afetivo e intencdes de
saida (r =-0,58; p <0,01). Ao nivel dos valores correlacionais mais baixos, € possivel apresentar
a correlacdo significativa entre as variaveis Compromisso Afetivo e Idade (r = 0,18; p <0,01).

Em suma, todas as correlagdes se apresentam como estatisticamente significativas.
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3.2. Teste do modelo de analise

Posteriormente, recorreu-se a macro Process para IBM SPSS, Modelo 7 (Hayes, 2018, 2019) a
fim de realizar a analise ao modelo de mediacdo moderada e testar as hipdteses.
Os resultados obtidos para as hipoteses do estudo s&o apresentados no Quadro 3.2.
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Quadro 3.2 - Resultados de Regressdo Multipla para Compromisso Afetivo e Intencéo de Saida

Variaveis Compromisso Afetivo Intencéo de Saida

B EP t 95% IC B EP t 95% IC

Variavel independente

*k

Praticas de Diversidade Etaria 0,37 0,04 8689 0,29;0,45

Interacdo
Préticas de Diversidade Etaria x
Idade
Mediador -0,84™ 0,07 -11,93 -0,98;-0,70
Compromisso Afetivo
Efeito Direto
Praticas de Diversidade Etaria -0,12 0,06 -1,89  -0,24; 0,00

0,00 0,00 -0,02 -0,01;0,01

Efeito Indireto
Praticas de Diversidade Etaria -0,31™ 0,04 -7,32  -0,40: -0,23

N = 372. B = Beta. EP = Erro Padrdo. Os coeficientes reportados sdo ndo estandardizados. Todas as estimativas para a media¢do moderada

também foram testadas quanto a significancia usando o intervalo de confianca (I1C) de 5.000 amostras de bootstrap. ““p < 0,01

19



Préticas de Diversidade Etaria e Retencdo de Colaboradores Mais Velhos

A hipotese 1 propunha que as préaticas de diversidade etaria influenciam positivamente o
compromisso afetivo. Através dos resultados obtidos é possivel observar que a relagéo direta
entre as variaveis independente e mediadora suportam esta hipotese (B = 0,37; p < 0,01; 95%
IC =0,29; 0,45). Assim, podemos admitir que a medida que as praticas de diversidade etaria
aumentam, o compromisso afetivo percecionado pelos colaboradores também aumenta.

A hipdtese 2 afirmava que o compromisso afetivo tem um efeito mediador na relagdo entre
as praticas de diversidade etaria e as intencdes de saida da organizacdo. Os resultados revelam
que o efeito indireto é significativo (B = -0,31; 95% IC = -0,40; -0,23), suportando a hipotese
2. Assim, quanto mais préaticas de diversidade etéria disponiveis na organizacao, maior a ligacdo
emocional dos colaboradores a organizacdo o que, por sua vez, resulta em menores intencoes
de sair da organizacao. No gue concerne ao efeito direto, 0 mesmo nao se revelou significativo
(B =-0,12; p = 0,06; 95% IC = -0,24; 0,00), o que indica existir uma mediacéo total (Preacher,
& Hayes, 2004).

A hipotese 3 especificava que a idade modera a relacdo entre as préaticas de diversidade
etaria e o compromisso afetivo. Como ilustrado no Quadro 2, o termo de interacdo das praticas
de diversidade etaria e idade ndo influencia significativamente o compromisso afetivo (B =
0,00; p =0,49; 95% IC =-0,01; 0,01). Assim, a hipdtese 3 ndo é suportada pelos resultados.

No que concerne & quarta e Gltima hipdtese do modelo de investigagdo, é possivel
concluir que o indice de mediacdo moderada foi de 0,0001 (95% CI = -0,01; 0,01). Estes
resultados indicam que o efeito indireto das préaticas de diversidade etaria nas intencdes de saida
da organizacdo ndo é moderado pela idade dos colaboradores, pelo que a hipétese 4 ndo é
suportada.

Em suma, os resultados sugerem que o compromisso afetivo medeia a relacdo existente
entre as préaticas de diversidade etaria e as intencdes de saida. A evidéncia empirica indica
também que a idade ndo modera esta relacdo mediada, 0 que sugere que as praticas de
diversidade etéria contribuem para a diminuicdo das intencdes de saida dos colaboradores de
todas as idades.

As intengdes de saida da organizacdo dos colaboradores sdo explicadas em 34% pelo

modelo de media¢do moderada proposto neste estudo.
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Capitulo 4: Discusséo de Resultados
4.1. Implicagles Teodricas

Pesquisas anteriores sobre o envelhecimento e as praticas de diversidade etaria sdo limitadas e
conceitualmente diversas. No intuito de responder a discussdo que tem ganho cada vez mais
forca no ambito do envelhecimento da forca de trabalho (Ng & Feldman, 2010), este estudo
explora o processo de mediacdo do compromisso afetivo na relacdo entre as praticas de
diversidade etaria e as intencbes de saida. Propomos, complementarmente, que a forca da
relacdo da mediacéo identificada € moderada pela idade dos colaboradores. Com base no nosso
conhecimento, nenhum estudo anterior estudou estas relagdes.

A primeira hipdtese propfe que as praticas de diversidade etéria estdo positivamente
relacionadas com o compromisso afetivo, sendo uma hipo6tese suportada pelos resultados
apresentados. Como falado anteriormente, as praticas de diversidade etaria sdo um conjunto de
praticas flexiveis que podem apoiar os trabalhadores ao longo da vida (Truxillo et al., 2015) e
promover sentimentos de coesdo ou envolvimento com a organizagdo que contribuem para o
compromisso afetivo do individuo com a organizacdo. Assim, os colaboradores que
percecionam a existéncia de praticas de diversidade etaria na sua organizacao sentem-se mais
comprometidos e “emocionalmente ligados” com a mesma. Esta concluséo é consistente com
o0s estudos da Teoria das Trocas Sociais (Blau, 1964), em que os colaboradores percebem que
as préticas de diversidade etaria sdo um sinal de que a organizacao esta a fazer um investimento
a longo prazo e tém intencGes de retribuir, através de atitudes positivas no trabalho. Portanto,
0s nossos resultados destacam a importancia de desenvolver uma forte ligagdo emocional dos
colaboradores para com a organizagao.

A segunda hipGtese preconiza o compromisso afetivo como um mediador na relagéo entre
as praticas de diversidade etaria e as intencdes de saida da organizacdo. Esta hipotese foi
igualmente apoiada pelos resultados. Os individuos que tém uma percecao positiva acerca das
préaticas de diversidade etaria s&o mais propensos a estar afetivamente comprometidos com o
seu trabalho e, por isso, ttm uma menor tendéncia a querer sair da organiza¢ao onde pertencem.
Tal como conceptualizado por Meyer e Allen (1991), o compromisso afetivo é um estado
psicolégico que caracteriza a vontade do colaborador em permanecer ou ndao na mesma. De
outro modo, é verificada a subsequente associa¢do negativa: quanto maior o compromisso do
colaborador face a organizacdo, menor a intencao de saida do mesmo (Meyer et al., 2004). Estes

resultados mostram uma relagdo empregador-colaborador positiva, ou seja, um investimento
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mutuo (Blau, 1964). Os colaboradores estdo mais comprometidos afetivamente com a
organizacdo pois percecionam 0 investimento num ambiente criado e adaptado as suas
preferéncias e necessidades, perspetivando manter o seu vinculo laboral a longo prazo. Os
empregadores também beneficiam desta relacdo uma vez que, para além de conseguirem reter
0s seus talentos também tornam a organizagdo mais atrativa, experiente e diversificada.

Contrariamente ao esperado, os resultados empiricos ndo suportaram a hipoOtese de
moderacdo. O papel moderador da variavel idade na relagdo entre as praticas de diversidade
etaria e o compromisso afetivo, que afirma que os colaboradores mais velhos sdo mais
comprometidos e atribuem maior importancia ao papel das praticas de diversidade etaria, ndo
foi suportado pelo teste de moderacéo realizado. Neste seguimento, é possivel concluir que a
relacdo existente entre as préaticas de diversidade etaria e 0 compromisso afetivo ndo se altera
quando se considera a presenca da variavel idade.

No seguimento da hipdtese anterior, a ultima hipotese nao sustenta 0 modelo de mediacéo
moderada. Os resultados mostram que a idade ndo modera o efeito indireto das praticas de
diversidade etaria nas intencdes de saida, ou seja, as praticas de diversidade etaria apresentam
igual importancia nas inten¢des de saida de um colaborador, quer seja mais novo ou mais velho.
Este resultado sugere que os colaboradores, independentemente da sua idade, percecionam as
praticas de diversidade etaria como um sinal de que a organizacdo esta a investir neles e
retribuem de igual modo, aumentando o seu compromisso afetivo com a mesma, e diminuindo
as suas intengdes de saida. Uma possivel explicacdo para a auséncia de um efeito moderador é
de que, pese embora o modelo que distingue os quatro Bundles de praticas de recursos humanos
(Kooij et al., 2014) tenha sido estudado especialmente com o objetivo de ajudar a reter
colaboradores mais velhos e de evitar discriminacdo entre idades diferentes, este modelo
também foi desenvolvido para promover a contratacdo, promocao e retencdo de colaboradores
de todas as idades (Boehm et al., 2014; Rego et al., 2017) sendo, assim, aplicavel e benéfico a

qualquer colaborador.

4.2. Implicagdes praticas

Os resultados obtidos sdo importantes para as organizagdes que enfrentam mudancas
demogréficas. Tal como Drucker (1997) menciona, o fator dominante da gestdo de RH néo
serdo as tecnologias nem a economia, mas sim a demografia. A solugéo passa por reter estas

geracOes na forca de trabalho por mais tempo.
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Primeiramente, as praticas de diversidade etdria ttm o potencial de aumentar o
compromisso afetivo dos colaboradores. A criagdo de ambientes organizacionais que suportam
a diversidade etaria podem promover 0 compromisso e a motivacdo dos seus colaboradores,
através da preocupacdo e investimento demonstrados. Deste modo, torna-se extremamente
relevante a aposta em préticas de selecdo, formacéo, desenvolvimento e compensacao, uma vez
que sdo préticas que contribuem para estabelecer e fortalecer as relagdes entre colaboradores e
a organizacao ou funcéo (Boon et al., 2011).

Os resultados deste estudo sugerem a importancia de ter uma visdo sobre como gerir as
preferéncias e necessidades individuais dos colaboradores de modo eficaz, através da oferta de
praticas de RH com foco na diversidade etaria (Bundles), com o objetivo da retencdo de
colaboradores. Deste modo, as organizacdes devem realizar periodicamente inquéritos para
avaliar o clima de diversidade etaria existente e o grau de satisfacdo de cada individuo. S assim
sera possivel antecipar qualquer problema, implementar estratégias para satisfazer as
necessidades dos colaboradores e, reté-los.

Como visto anteriormente, concentrar 0 nosso foco nos colaboradores mais velhos como
um grupo homogéneo provavelmente ndo serd a melhor solucdo para atingir o objetivo de ter
uma forga de trabalho diversificada. Conforme atestado nos resultados do presente estudo, 0s
colaboradores mais jovens também precisam de ser valorizados e retidos na organizacao e
parecem ser igualmente sensiveis as praticas de diversidade etaria. Sugerimos, portanto, a
implementacdo de préaticas focadas nas dimensdes formacdo, remuneracdo, reconhecimento e
participacdo. Sao, alias, préaticas de diversidade etaria flexiveis e valorizadas por todas as idades
(Pinto et al., 2014).

4.3. LimitacOes e pesquisas futuras

Quanto a presente dissertacdo, é relevante alertar para algumas limitagdes que foram
identificadas ao longo do processo. Uma das limitagfes centra-se na representatividade da
amostra. Devido a evolugdo do mercado de trabalho e as recentes atualizagfes que envolvem
mudangas na idade da reforma, existem cada vez mais colaboradores a trabalhar com mais de
66 anos (atual idade de reforma). Logo, uma vez que a amostra obtida apresenta uma média
aproximada de idades de 38 anos, torna-se imperativo recolher uma amostra mais diversificada,
que inclua maior amplitude de faixas etarias.

Adicionalmente, o nosso estudo centra-se em apenas um dos trés componentes do

compromisso organizacional proposto por Meyer e Allen (1991) — o compromisso afetivo —
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uma vez que é o componente que expde a relacdo mais forte com a variavel intencéo de saida.
Dada a importancia desta variavel para os resultados, sugerimos como pesquisa futura a
inclusdo do componente normativo que, a semelhanca do afetivo, corresponde a um
comportamento “desejavel” pela organizacdo e onde a questdo da reciprocidade individuo-
organizacdo também se pode verificar.

Em investigacbes futuras, seria pertinente replicar este estudo com uma intervencéao
organizacional, ou em diferentes contextos organizacionais, para que Se possam retirar
conclusdes sustentadas com uma maior fundamentagdo empirica. Seria pertinente avaliar 0s
efeitos desta intervencdo no compromisso afetivo dos colaboradores mais jovens e mais velhos,
e nas suas intencdes de saida da organizacdo, em momentos distintos no tempo, antes e depois
da intervencdo. Para além da replicacdo deste estudo, é importante relacionar as variaveis de
diferentes modos. Por exemplo, ao invés da variavel idade, averiguar o bem-estar psicologico
e bem-estar social como varidveis moderadoras, uma vez que que as praticas de RH tém uma
influéncia positiva nestas variaveis (Van de Voorde et al., 2012) e sdo variaveis importantes

para perceber a influéncia da idade (Kooij et al., 2013).

24



Préticas de Diversidade Etaria e Retencdo de Colaboradores Mais Velhos

Concluséao

Estando num mundo em constante mudanca, as organiza¢Ges serdo inevitavelmente
confrontadas com varios desafios relacionados com o envelhecimento dos seus colaboradores.
A necessidade de adaptacao € um fator crucial no mercado de trabalho, e a diversidade assume
um destaque aquando da necessidade de reestruturar praticas de Recursos Humanos.

Foi proposto um modelo de mediagdo moderada, onde a idade influencia positivamente as
praticas de diversidade etaria que, por sua vez, influenciam negativamente a intencédo de saida
dos colaboradores. Ao contrario da hipotese de mediacéo, a hipdtese de moderagdo nao foi
apoiada face a amostra recolhida. Os resultados permitem concluir que o desenvolvimento de
praticas de diversidade etéria sdo incentivos de longo prazo para colaboradores mais jovens e
mais velhos. Portanto, deve ser dada especial atencao as oportunidades fornecidas a ambas as
geracOes. SO desta forma teremos uma situacdo favoravel para todos, incluindo as organizacdes
que preservam vantagem competitiva a luz das mudancas demogréaficas existentes.

Concluindo, o presente estudo destaca a importancia de implementar uma estratégia
direcionada a problematica da idade, mas dirigida a todas as idades, como forma de reter uma

forca de trabalho diversificada.
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AnNexos

De seguida serdo apresentados os questionarios aplicados, com o intuito de obter os
resultados para a presente dissertacdo. E importante salientar que fora questionado outras
variaveis, com as quais ndo se trabalhou e, como tal, ndo faria sentido estarem representadas

nos questionarios.

Anexo A — Questionario 1

O seguinte questionario incide sobre as percecfes que diferentes pessoas atribuem a varios
aspetos do seu trabalho. Insere-se num projeto de uma equipa de investigacdo coordenada pela
Professora Doutora Sara Ramos e composta por alunos de doutoramento e mestrado do ISCTE-
Instituto Universitario de Lisboa. O questionario € constituido por
dois momentos: 0 Questiondrio 1 (outubro de 2019) e o Questionario 2 (dezembro de

2019).

O _questionario € anonimo e confidencial. Por motivos estritamente estatisticos €, contudo,
necessario recolher alguns elementos demogréficos sobre os participantes. De forma a
conseguirmos ligar as suas respostas entre os Questionarios 1 e 2, vamos pedir-lhe que crie um
codigo que vai usar em ambos o0s questionarios. Nao ha respostas certas ou erradas, apenas nos
interessa a sua opinido. A sua honestidade é fundamental para que os resultados sejam
validos.

A participacdo neste estudo é estritamente voluntdria: se escolher participar, pode
interromper a participacdo em qualquer momento sem ter de prestar qualquer justificacdo. O
preenchimento do questionario presume que compreendeu e que aceita as condi¢des do estudo,
consentindo  participar. Se  tiveralguma  dlvida, contacte a  investigadora
responsavel Professora Sara Ramos através do email sara.ramos@iscte-iul.pt. Desde ja muito
obrigada pela sua colaboracéo.

Por favor, insira o seguinte codigo que permitira ligar os dois questionarios:
Primeira letra do nome da sua mée + primeira letra do nome do seu pai + primeira letra do seu
nome + 0 seu ano de nascimento:

Indique por favor o seu grau de concordancia com as afirmac6es, utilizando a escala
seguinte.

Discordo IConcordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5 6 17
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1. A minha empresa d& oportunidades de desenvolvimento
(i.e. formagéo) e promove os trabalhadores, independentemente da
sua idade.

=Y
N
w

2. Os gestores na minha empresa demonstram atraves das suas a¢des
que querem contratar e reter uma forca de trabalho diversa, em
termos de idade.

—
N
w

3. Sinto que o meu superior direto faz um bom trabalho a gerir
pessoas de diferentes idades.

[==Y
N
w

4. A minha empresa facilita a aceitacdo de pessoas de diferentes
grupos etarios.

==Y
N
w

5. Todos os trabalhadores tém as mesmas oportunidades de obter
uma avaliacdo adequada, independentemente da sua idade.

[==Y
N
w

6. O trabalho é adaptado as necessidades dos trabalhadores ao longo
do tempo.

==Y
N
w

7. A experiéncia, competéncias e conhecimentos dos trabalhadores
sdo reconhecidos, independentemente da sua idade.

—
N
w

Comentarios que queira deixar sobre este questionario. Muito obrigada!
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Anexo B — Questionario 2

O seguinte questionario incide sobre as percecbes que diferentes pessoas atribuem a varios
aspetos do seu trabalho. Insere-se num projeto de uma equipa de investigagcéo coordenada pela
Professora Doutora Sara Ramos e composta por alunos de doutoramento e mestrado do ISCTE-
Instituto Universitario de Lisboa. O questionario € constituido por dois momentos: 0
Questionario 1 (outubro de 2019) e 0 Questionario 2 (dezembro de 2019).

O questionario é anonimo e confidencial. Por motivos estritamente estatisticos &, contudo,
necessario recolher alguns elementos demogréaficos sobre os participantes. De forma a
conseguirmos ligar as suas respostas entre os Questionarios 1 e 2, vamos pedir-lhe que crie um
codigo que vai usar em ambos 0s questionarios. Ndo ha respostas certas ou erradas, apenas nos
interessa a sua opinido. A sua honestidade é fundamental para que os resultados sejam
validos.

A participacdo neste estudo é estritamente voluntaria: se escolher participar, pode
interromper a participagcdo em qualquer momento sem ter de prestar qualquer justificacdo. O
preenchimento do questionario presume que compreendeu e que aceita as condic¢des do estudo,
consentindo participar. Se tiver alguma duvida, contacte a investigadora responsavel Professora
Sara Ramos através do email sara.ramos@iscte-iul.pt. Desde j& muito obrigada pela sua
colaboracéo.

Por favor, insira o seguinte codigo que permitira ligar os dois questionarios:
Primeira letra do nome da sua mae + primeira letra do nome do seu pai + primeira letra do seu
nome + 0 seu ano de nascimento:

As seguintes afirmacdes referem-se a sua empresa. Por favor, leia as seguintes afirmacdes
e indique em que medida concorda com as mesmas, utilizando a seguinte escala:

Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 3 4 5 6 7

1. Sentir-me-ia muito feliz em passar o resto da carreira na minha
empresa.

2. Sinto realmente os problemas da minha empresa como se
fossem meus.
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3. Nao me sinto como fazendo parte da minha empresa. 112
4. Nao me sinto “emocionalmente ligado” a minha empresa. 112
5. Nao me sinto como “fazendo parte da familia” na minha ar
empresa.
6. A minha empresa tem um grande significado pessoal paramim. | 1 | 2
7. Neste momento, manter-me na minha empresa € tanto uma e
questdo de necessidade quanto de vontade.
8. Seria muito dificil para mim sair da minha empresa neste e
momento, mesmo Se eu quisesse.
9. A minha vida seria muito afetada se decidisse que queria sair da e
minha empresa agora.
10. Sinto que existem muito poucas alternativas para considerar Lo
sair da minha empresa.
11. Se eu ndo tivesse dado tanto a minha empresa, poderia e
considerar a possibilidade de trabalhar noutra empresa.
12. Uma das consequéncias negativas se saisse da minha empresa Lo
seria a escassez de alternativas de emprego que teria.
13. Néo sinto qualquer obrigacdo em permanecer no meu atual e
empregador.
14. Mesmo que fosse para meu beneficio, acho que ndo seria e
correto deixar a minha empresa agora.
Por favor, assinale 2 nesta questéo. 112
15. Eu sentir-me-ia culpado(a) se deixasse a minha empresa agora. | 1 | 2
16. A minha empresa merece a minha lealdade. 112
17. Eu ndo deixaria a minha empresa neste momento porque tenho e
um sentido de obrigacdo para com as pessoas.
18. Eu devo muito & minha empresa. 12
Em que medida concorda com as seguintes afirmacgdes?
Utilize a seguinte escala:
Discordo Concordo
totalmente totalmente
1 2 [3 |4 |5 |6 |7
1. Recentemente, passei algum tempo a procura de outro e

emprego.
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2. Durante o proximo ano, provavelmente procurarei um
novo emprego fora da minha empresa.

3. Penso muitas vezes em deixar o trabalho que tenho
atualmente.

Por fim, pedimos-lhe que responda a algumas questfes de caracter demografico.

Indique, por favor, a sua idade:
Indique agora com que idade se sente (independentemente da idade que tem):
Indique, por favor, o seu sexo: O Masculino O Feminino

A habitacdo onde reside é suportada financeiramente por si e/ou pelo seu/sua
conjuge/companheiro(a)?
Sim0O Néo O

Depende economicamente de outras pessoas além de si e do seu/sua cdnjuge/companheiro(a)?
Sim O Néo O

N° de filhos Idade dos filhos

Indique, por favor, as suas habilitacbes literarias:

O Ensino primério (4° ano completo) O Bacharelato

[ Ensino béasico (9° ano completo) O Licenciatura

O Ensino secundario (12° ano completo) O Pos-graduagdo / Mestrado /
Doutoramento

Hé& quantos anos trabalha na empresa onde esta atualmente? anos

Hé& quantos anos trabalha na funcéo que tem atualmente? anos

A que setor de atividade pertence a sua organizagao?

O Agricultura e pesca O Hotelaria, Restauragéo e Turismo
O Educagédo e formacéo O Banca e servigos financeiros
O Atividades artisticas e desportivas O Industria

O Comércio e vendas O Construgéo

O Retalho e distribuicéo O Saude e apoio social
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O Consultoria, informatica e atividades cientificas [ Transportes e armazenagem
O Outro. Qual?

A sua organizacao é:
Publica O Privada O Sem fins lucrativos O

Em relacdo as suas intencGes de reforma, indique por favor:

Com que idade gostaria de se reformar? (anos)
Com que idade pensa que se ira reformar? (anos)

Comentarios que queira deixar sobre este questionario:

Muito obrigada!
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