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Resumo: O envelhecimento da populacdo mundial acarreta inimeros desafios para as organizacgdes, entre
os quais a retencdo de uma forga de trabalho cada vez mais diversa em termos de idade. Com base nas
teorias do contrato psicoldgico e da troca social, este estudo examina o efeito das praticas de diversidade
etdria no bem-estar subjetivo e na intenc¢do de saida dos trabalhadores via contrato psicolégico relacional.
Uma amostra de 257 trabalhadores portugueses respondeu a um questionario. A analise de equagdes
estruturais foi aplicada para testar o modelo de mediacdo. Os resultados mostraram que a existéncia de
praticas de diversidade etaria contribui para o desenvolvimento de um contrato psicolégico do tipo
relacional o que, por sua vez, leva a maiores niveis de bem-estar e a menores inten¢des de saida da
organizacgdo. As implicagdes tedricas e praticas dos resultados sdo discutidas.

Palavras-chave: Envelhecimento; Prdticas de diversidade etdria; Contrato psicoldgico; Bem-estar; Intengdo
de saida.

The influence of age diversity practices on workers’ well-being and intention to leave: The role of
the relational psychological contract: The aging of the world population poses numerous challenges for
organizations, including the retention of an increasingly age diverse workforce. Drawing on psychological
contract and social exchange theories, this study examines the effect of age-diversity practices on workers’
subjective well-being and turnover intention through a relational psychological contract. A sample of 257
Portuguese workers answered a questionnaire. Structural equation modelling (SEM) was applied to test
the mediation model. The results showed that the existence of age-diversity practices contributes to the
development of a relational psychological contract, which, in turn, leads to higher levels of well-being and
lower turnover intentions. Theoretical and practical implications of results are discussed.
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0O envelhecimento da populagdo mundial é um fenémeno inquestionavel. Nas ultimas décadas, com a
diminuicdo das taxas de fertilidade e mortalidade, a percentagem de criancas e jovens tem diminuido,
enquanto o numero de idosos tem aumentado de forma abrupta (Nagarajan et al., 2016). Em 2017, 12,7%
da populagdo mundial tinha 60 ou mais anos e estima-se que esta percentagem suba para 21,3% até 2050
(Nagdes Unidas, 2017). Em Portugal, esta percentagem era de 27,9% em 2017, tornando-o o quarto pais
mais envelhecido do mundo, com as projecdes a apontar para 41,7% em 2050 (Nagdes Unidas, 2017).
Decorrente desta transicdo demografica, surgem desafios quer para as sociedades, quer para as
organizacoes. Os custos com reformas e sistemas de saide multiplicam-se o que, associado a outros fatores
(e.g., mudangas nos padrdes de consumo, taxas de emprego), pode contribuir para o abrandamento do
crescimento econémico mundial (Nagarajan et al,, 2016; Siliverstovs et al,, 2011). Nas organizagdes, em
particular, crescem as preocupacdes relativas a capacidade para o trabalho e produtividade dos
trabalhadores mais velhos e a transferéncia de conhecimento para os mais jovens (Conen et al,, 2012). Em
Portugal, estima-se que, perante o decréscimo da populagdo jovem e o aumento da populacdo idosa, o
indice de envelhecimento nacional mais do que duplicara entre 2015 e 2080, passando de 147 idosos por
cada 100 jovens para 317 idosos por cada 100 jovens (Instituto Nacional de Estatisticas (INE), 2017). Tal

1 Morada para correspondéncia: Iscte - Instituto Universitario de Lisboa, Avenida das Forgas Armadas, Edificio II, Gabinete D406
1649-026 Lisboa. E-mail: ines_carneiro_sousa@iscte-iul.pt

Copyright © 2022 Associa¢do Portuguesa de Psicologia. Licensed under the Creative Commons Attribution Non-commercial No
Derivatives 17


https://orcid.org/0000-0001-8999-8695

A INFLUENCIA DAS PRATICAS DE DIVERSIDADE ETARIA

leva a uma queda do indice de renovacgéo da populagido em idade ativa que, em 2014, era de 84 pessoas com
20 a 29 anos de idade por cada 100 pessoas com 55 a 64 anos de idade (INE, 2015). Isto significa que o
numero de pessoas em idade potencial de saida do mercado de trabalho ndo é compensado pelo niimero
de pessoas em idade potencial de entrada no mercado de trabalho.

Como resposta a este cenario, varios governos tém vindo a alterar a legislacdo sobre a reforma,
associando-a a crescente esperanca média de vida, e apelando as organizacdes que se envolvam na
promocdo de uma vida profissional mais longa e sustentavel (Truxillo et al., 2015; Sousa et al., 2019). Neste
sentido, os empregadores tém um papel particularmente relevante na retencdo de uma forga de trabalho
diversa em termos de idade, através da gestdo estratégica de recursos humanos. De facto, a investigacdo
anterior demonstrou que as praticas de recursos humanos podem influenciar negativamente a intencao de
safda dos trabalhadores (e.g., Alfes etal., 2013). No entanto, é necessario ir além de praticas universalmente
aplicadas a todos os trabalhadores ou a grupos etarios especificos e considerar as diferencas
interindividuais nas necessidades e objetivos no trabalho. As organiza¢des sdo por isso encorajadas a
adotar uma postura proativa na conce¢do e implementagio de praticas que promovam o desempenho, o
desenvolvimento, o bem-estar subjetivo dos trabalhadores de todas as idades, e acompanhem a evolucdo
das suas motivacdes ao longo da vida (Boehm et al., 2014; Kooij et al,, 2013; Van de Voorde et al., 2012) -
as praticas de diversidade etaria. Considerando o crescente interesse da investigacdo no tema, o presente
estudo tem como objetivo analisar o impacto das praticas de diversidade etaria no bem-estar e na intengdo
de saida dos trabalhadores via contrato psicolégico relacional.

Apesar do amplo conjunto de trabalhos ja conduzidos sobre a influéncia das praticas de recursos
humanos no bem-estar (para revisao cf. Van de Voorde et al., 2012) e nas inten¢des de saida da organizacdo
(e.g., Allenetal,, 2003; Luna-Arocas & Camps, 2008), a investiga¢do sobre o papel de praticas de diversidade
etdria nos resultados individuais e organizacionais é ainda escassa (Ali & French, 2019). Também os
processos subjacentes a esta relacdo sdo ainda pouco compreendidos, sendo inclusive parcos os estudos
que abordam a relacdo do tipo de contrato psicolégico com as variaveis em estudo. Assim, este estudo
contribui para a literatura ao examinar as praticas de diversidade etaria, um construto ainda pouco
explorado, como antecedente do bem-estar subjetivo e da intencdo de saida da organizacdo. Finalmente,
esta investigacdo propde e mostra que o contrato psicolégico do tipo relacional tem um papel
particularmente importante na promoc¢do do bem-estar dos trabalhadores e na sua retencao.

Praticas de diversidade etaria

Face ao contexto atual de envelhecimento populacional, o interesse da comunidade cientifica pela extensido
da vida profissional tem aumentado nos ultimos anos. Investigadores de diferentes areas como a gestdo e
a psicologia tém procurado perceber o impacto do envelhecimento da forgca laboral e de que forma as
organizacoes, através de praticas e politicas de recursos humanos, podem tirar partido da diversidade
etdria nas organizac¢des (Boehm et al., 2014; Truxillo et al.,, 2015).

E também de notar que, ao longo da vida, os individuos atravessam um conjunto de mudangas
intraindividuais caracteristicas da idade (e.g., cognitivas, motivacionais) que se refletem nas diversas
dimensoes do seu quotidiano, nomeadamente na sua vida profissional (Truxillo et al.,, 2015). Por exemplo,
Kooij e colegas (2013) verificaram que a associagcdo entre as praticas de recursos humanos de
desenvolvimento e o bem-estar enfraquece com a idade, isto é, esta associacdo é mais forte para os
trabalhadores mais jovens, enquanto efeito contrario acontece com as praticas de manutenc¢do. Estes
resultados colocam em evidéncia a importancia da implementacdo de praticas sensiveis a idade dos
trabalhadores.

Torna-se assim fundamental a criacdo e implementacdo de praticas de diversidade etaria. Estas
dizem respeito ao grau no qual os trabalhadores percecionam que as praticas organizacionais sao flexiveis,
inclusivas, e nao discriminatérias, tendo em conta a inconstincia temporal das suas necessidades e
interesses (Sousa et al, 2019). As praticas de diversidade etaria distinguem-se, assim, das praticas
universais de recursos humanos pela sua sensibilidade as necessidades dos trabalhadores de todos os
grupos etarios, desde os talentos mais jovens e exigentes aos mais velhos e experientes (Sousa & Ramos,
2019; Walker, 1999). A implementacdo destas praticas deve incluir as diversas dimensdes da gestio de
recursos humanos de forma a criar um ambiente de trabalho onde todos se sentem integrados, incluindo o
recrutamento e selecdo, o desenvolvimento e promocao, a avaliagdo de desempenho, o ajustamento do
trabalho ao individuo e o reconhecimento (Boehm et al., 2014; Sousa et al,, 2019). Por exemplo, as praticas
de diversidade etaria permitem, através da sua flexibilidade, responder aos objetivos de um trabalhador
com 55 anos que estd motivado para continuar a desenvolver as suas competéncias com o objetivo de ser
promovido e, simultaneamente, as preocupacgdes generativas de um trabalhador com a mesma idade que
preferiria ser mentor dos recém-chegados a organizacdo (Sousa et al.,, 2021). Assim, estas praticas podem
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beneficiar a capacidade para o trabalho de individuos de diferentes idades (Rudolph & Zacher, 2021), assim
como promover a transferéncia de conhecimento nas organiza¢des (Burmeister et al., 2018).

Anecessidade de implementacdo das referidas praticas pode ser compreendida a luz das abordagens
do ciclo de vida, das quais se destaca a teoria da sele¢do, otimizacdo e compensacao (SOC; Baltes & Baltes,
1990). De acordo com os autores, esta postula que estes trés processos de regulacido do desenvolvimento
sdo fundamentais para o crescimento e envelhecimento bem-sucedidos. A sele¢do diz respeito a restricdo
progressiva na alocacdo de recursos nos diversos dominios da vida do individuo. De acordo com Moghimi
e colegas (2017), com esta estratégia, as pessoas identificam metas prioritarias (e.g., terminar um projeto
com prazo apertado) para manter o seu nivel de funcionamento, o que implica abdicar de outros objetivos
(e.g., participar em reunido de equipa). A otimizacao refere-se aos comportamentos que enriquecem e
coordenam recursos internos e externos para maximizar as escolhas de vida dos individuos, em quantidade
e qualidade. Os individuos gerem os seus recursos e otimizam as competéncias relevantes para atingir os
objetivos selecionados. Por exemplo, participar em formagdes a fim de melhorarem competéncias de
lideranca (Moghimi et al.,, 2017). Por fim, a compensac¢do compreende todas as alternativas que permitem
a manutencdo do nivel funcional do individuo, apesar da perda de recursos. Segundo Moghimi e colegas
(2017), um comportamento caracteristico desta estratégia é pedir ajuda para a realizacdo de uma
determinada tarefa, face a perdas decorrentes do envelhecimento (e.g., redu¢do da forga fisica e do
equilibrio, diminuicdo da velocidade de processamento de informagdo e da capacidade da memoéria de
trabalho).

Assim, de acordo com esta teoria, e apesar de a adogdo de estratégias SOC ser um processo de
autorregulacdo individual, as organizacdes podem facilitar esta adaptagdo ao implementar praticas que
permitam aos trabalhadores de todas as idades lidar com as exigéncias e perdas decorrentes do natural
processo de envelhecimento. Tais praticas podem ajudar os individuos a manter um funcionamento eficaz
e bem-sucedido, através do uso de estratégias SOC (Moghimi et al., 2017). Seguindo este raciocinio, as
praticas de diversidade etaria poderdao promover a aptidao dos trabalhadores, através do desenvolvimento
do seu conhecimento e competéncias, fomentar a sua motivacido, e criar oportunidades para os
trabalhadores contribuirem para o sucesso da organizacao.

No presente estudo, e de acordo com a teoria da troca social (Blau, 1964), argumentamos que a
existéncia de tais praticas é um sinal de investimento nos trabalhadores e reconhecimento da sua
contribuicdo por parte da organiza¢do. Em resultado, os trabalhadores tenderdo a estar mais satisfeitos
com a sua vida em geral, assim como a reciprocar através de atitudes positivas em relagao a organizacao.
Desta forma, os individuos que reconhecem a existéncia destas praticas tenderdo a formar um contrato
psicolégico relacional, o que levara a maiores niveis de bem-estar e a uma menor intencao de saida.

Praticas de diversidade etaria e contrato psicolégico

De acordo com Sousa e colegas (2021), as praticas de diversidade etaria podem ser entendidas como um
mecanismo de reten¢do de talentos ao promoverem um ambiente de trabalho caracterizado pela
integracdo e aceitacdo de individuos de diferentes idades. Estas praticas, ao considerarem as necessidades,
interesses e valores de todos os trabalhadores, podem ser um meio pelo qual a organizacdo sinaliza as suas
intengdes sobre a relacdo de troca com os mesmos, 0o que resulta na formagdo do contrato psicolégico
(Aggarwal & Bhargava, 2009). Este é conceptualizado como as crengas e expectativas individuais acerca
das obrigagdes reciprocas entre o individuo e a organizaciao (Rousseau, 1990). Isto é, o contrato psicolégico
é nio escrito e diz respeito ao modelo mental que o trabalhador tem sobre a relagdo de troca com a
organizacdo (Hansen & Griep, 2016).

A investigacdo identificou as praticas de recursos humanos como um importante antecedente do
contrato psicolégico (Rousseau & Greller, 1994). Esta relagdo pode ser percebida a luz da teoria da troca
social, cuja principal norma é a da reciprocidade (Blau, 1964). Segundo esta, os trabalhadores irdo sentir-
se na obrigacdo de retribuir os beneficios e oportunidades oferecidos pela organizac¢io (Allen et al., 2003;
Bal etal., 2013). Da mesma forma, as praticas de diversidade etaria podem assim ser entendidas como sinal
de que a organizacdo pretende investir nos trabalhadores e promover o desenvolvimento de um contrato
psicolégico relacional. Este tipo de contrato caracteriza-se por um acordo mutuo de longa duragdo com
trocas monetdrias e socio-emocionais, sendo o mais estimado pelos trabalhadores e pelas organizac¢des
devido a sua natureza subjetiva e duradoura (Rousseau, 1990). De acordo com a autora, as obriga¢des do
individuo, por um lado, incluem lealdade a organizacdo, elevados niveis de empenho no trabalho e
identificacdo com os valores organizacionais. Por outro lado, é dever da organizagdo oferecer
oportunidades de formacdo e de progressdo na carreira, dar estabilidade e seguranga no emprego, e
remunerar o desempenho dos trabalhadores de forma justa. O contrato relacional contrasta com o contrato
psicoldgico transacional, que pode ser definido como tangivel, especifico e com grande enfoque nas trocas
econ6micas e de curto prazo, sem grande envolvimento mutuo (Morrison & Robinson, 1997). Assim, é
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esperado que as praticas de diversidade etaria sejam entendidas como um investimento numa relacdo
estavel e de longo-prazo com o trabalhador, favorecendo a formagao de um contrato psicolégico relacional,
em detrimento de um contrato psicoldgico transacional, uma vez que estas praticas potenciam um
envolvimento emocional elevado e alto grau de interdependéncia mutua entre o trabalhador e a
organizacdo (Festing & Schéfer, 2014).

Deste modo, e considerando o suporte organizacional percebido aquando da implementac¢do de
praticas de diversidade etaria, os trabalhadores desenvolvem uma crenga global de que a organizacido se
preocupa consigo e valoriza os seus contributos, o que resulta na formagdo de um contrato psicolégico
relacional, baseado na lealdade e confianga mutuas (Eisenberger et al., 1986). Assim, é expetavel que as
praticas de diversidade etaria influenciem positivamente o desenvolvimento de um contrato psicolégico
relacional.

Contrato psicoldgico relacional, bem-estar e intencio de saida

Investigacdo anterior demonstrou que o cumprimento do contrato psicoldgico é um importante
antecedente de varios resultados relacionados com o trabalho como a diminui¢do da intencdo de saida, o
aumento do compromisso organizacional, dos comportamentos de cidadania organizacional e do bem-
estar dos trabalhadores (Guest & Clinton, 2010; Zhao et al., 2007). O bem-estar subjetivo é um fator chave
para a saudde fisica e mental dos individuos, para o seu desempenho e para o sucesso das organizagdes
(Sonnentag, 2015; Wright & Cropanzano, 2000). Este refere-se a apreciacdo que as pessoas fazem da sua
propria vida e inclui uma dimensao de avaliacdo cognitiva e uma dimensao afetiva, refletindo assim reacées
idiossincraticas a experiéncias gerais do passado e a acontecimentos do momento (Diener et al., 2018). 0
bem-estar é um conceito multidimensional que pode ser influenciado por uma variedade de fatores
sociodemograficos (e.g., idade), individuais (e.g, tracos de personalidade, suporte social) e relacionados
com o trabalho (e.g., carateristicas e exigéncias do trabalho, clima organizacional, lideran¢a) (Danna &
Griffin, 1999; Diener & Ryan, 2009; Sonnentag, 2015).

Considerando que o trabalho ocupa um papel central na vida dos individuos, as experiéncias
vivenciadas no contexto de trabalho contribuem de forma particularmente relevante para o bem-estar e
saude individual (Danna & Griffin, 1999). Deste modo, e segundo a teoria da troca social, as avaliacdes dos
trabalhadores sobre a qualidade da relagdo de troca que estabelecem com as organiza¢des e os seus
representantes sdo cruciais para o seu bem-estar. E por isso expectavel que os individuos experienciem
mais afetividade positiva quando estas relagdes sdo percecionadas como de grande qualidade, com o
empregador a mostrar sinais de preocupacao e aten¢do em relagdo aos seus trabalhadores. Pelo contrario,
quando as organiza¢des falham o cumprimento das obrigacdes e deveres estabelecidos no contrato
psicolédgico, os individuos irdo percecionar uma quebra de confianca, frustracio e raiva (Zhao et al., 2007).
Os resultados de Guest e Clinton (2010) sugerem que a violacdo do contrato psicoldgico esta associada a
maiores niveis de ansiedade, depressao e irritacdo. Também um estudo recente de Costa e Neves (2017)
aponta para a quebra do contrato psicolégico como um antecedente da exaustdo emocional, mostrando que
esta pode afetar negativamente a satide dos trabalhadores.

Neste sentido, a existéncia de praticas de diversidade etaria é interpretada como um sinal de
cumprimento das obrigagdes da organizacdo, contribuindo para um vinculo individuo-organizagdo
baseado na lealdade e confianca mutuas e, consequentemente, para maiores niveis de bem-estar. Assim,
propomos que:

Hipdtese 1: O contrato psicoldgico relacional medeia a relacdo entre as praticas de diversidade etaria e o
bem-estar.

Da mesma forma, se os trabalhadores perceberem uma troca social mutuamente benéfica entre si e
aorganizacdo tenderdo a manter arelagio e, por conseguinte, terdo menor intenc¢do de saida, isto é, vontade
de deixar voluntariamente a organizacdo (Allen et al., 2003; Griffeth et al., 2000). Por exemplo, um estudo
de Blomme e colegas (2010), com uma amostra de trabalhadores altamente qualificados, mostrou que o
contrato psicolégico é um importante preditor das intengdes de saida da organizagdo. De acordo com a
teoria da troca social, as organizac¢des, ao demonstrarem preocupacdo pelas necessidades e interesses dos
trabalhadores com a implementacdo das praticas de diversidade etéria, estardo a contribuir para uma
relacdo baseada na confianca mutua entre as partes. O trabalhador ird percecionar que o empregador esta
a cumprir as suas obrigacdes de promog¢do da empregabilidade e da satisfagdo no trabalho. Esta percecgao
levard a que os trabalhadores respondam reciprocamente com comportamentos favoraveis a organizagao
(Cropanzano & Mitchell, 2005) - por exemplo, com menor inten¢do de saida (Raja et al., 2004). Ou seja, o
individuo ird permanecer na organiza¢do de forma a cumprir as suas obrigag¢des, contribuindo para o
sucesso da organizacdo. Desenvolve-se assim um ciclo de interacdes baseadas na expetativa de
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reciprocidade que se transforma num contrato psicolégico de longa duragdo. Desta forma, o contrato
psicoldgico relacional ird influenciar negativamente as inten¢des de saida da organizagao.

Neste sentido, neste estudo propde-se que o contrato psicolégico relacional seja um mecanismo
psicoldgico explicativo da relagdo entre as praticas de diversidade etdria e a intencdo de saida dos
trabalhadores. Propomos assim a seguinte hipdtese:

Hipotese 2: O contrato psicoldgico relacional medeia a relagdo entre as praticas de diversidade etaria e a
intengdo de saida.

Em suma, o presente estudo analisa o impacto das praticas de diversidade etdria no contrato
psicoldgico relacional que, por conseguinte, ird influenciar o bem-estar e a intencdo de saida dos
trabalhadores. O modelo proposto neste estudo esta ilustrado na Figura 1.

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Bem-estar

Praticas de

. . . Contrato psicologico
diversidade etaria

relacional

;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;;; Intengdo de
saida

Figura 1. Modelo teérico proposto

METODO

Participantes

A amostra é constituida por 257 trabalhadores portugueses, com idades compreendidas entre os 19 e os
64 anos (M = 38.70; DP = 13.06). Entre os participantes, 66.5% eram do sexo feminino e 72.8%
completaram o ensino superior. Mais de metade dos participantes trabalhavam em organizag¢des privadas
(63%), 87.5% a tempo integral e 58.4% possuiam um vinculo contratual sem termo. Quanto a antiguidade
na organizacdo, 45.9% dos participantes encontravam-se ha cinco anos ou menos na mesma organizacao,
e 22.1% ha mais de 20 anos. Dos 257 trabalhadores, 29.2% trabalhavam, no total, ha 5 anos ou menos.

Procedimento
Os dados foram recolhidos em marco de 2020 através de um questiondrio online, desenvolvido na
plataforma Qualtrics. O questionario foi divulgado pela equipa de investigacdo nas suas redes pessoais e
profissionais. Os critérios de inclusdo da amostra eram ter, pelo menos, 18 anos, compreender a lingua
portuguesa e trabalhar por conta de outrem.

No inicio do questionario o consentimento informado era apresentado aos participantes, indicando
o objetivo do estudo e esclarecendo que a participagdo era voluntaria, anénima e confidencial. Ao indicarem
que aceitavam participar no estudo, os participantes iniciavam o preenchimento do questionario, com
duragao estimada de sete minutos.

Medidas

Duas das escalas utilizadas neste estudo - contrato psicolégico relacional e intencdo de saida - ndo se
encontravam validadas para o contexto portugués. Assim, estas duas escalas foram traduzidas e adaptadas
para portugués pelos autores, utilizando o método de tradugdo-retroversao conduzido por dois juizes
independentes (Brislin, 1970).

Pradticas de diversidade etdria. Esta escala é constituida por sete itens e visa avaliar em que medida os
trabalhadores percebem um tratamento inclusivo e ndo discriminatério na implementagido de praticas
organizacionais sensiveis a idade (Sousa et al,, 2019). Os participantes responderam numa escala de
concordancia de seis pontos (1 = Discordo totalmente a 6 = Concordo totalmente). Um exemplo de item é
“Sinto que o meu superior direto faz um bom trabalho a gerir pessoas de diferentes idades”. A escala
revelou boa consisténcia interna (a = .89).
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Contrato psicoldgico relacional. Esta medida avalia as perce¢des dos individuos sobre as obriga¢es das
partes numa relacdo de emprego (Rousseau, 1990). Neste estudo foi utilizada a versado reduzida de Raja e
colegas (2004) com nove itens. As afirmagdes foram respondidas numa escala de seis pontos (1 = Discordo
totalmente a 6 = Concordo totalmente). Um exemplo seria “A organizacdo recompensa os trabalhadores
que trabalham arduamente e se esforcam”. Esta escala apresentou boa fiabilidade (a =.86).

Bem-estar subjetivo. O bem-estar subjetivo foi medido através da versao reduzida do indice de bem-estar
(WHO-5), desenvolvido pela Organizacdo Mundial de Satide (Topp et al., 2015). Este indice é composto por
cinco afirmacdes (e.g,” O meu dia-a-dia tem sido preenchido com coisas que me interessam”) a que os
participantes responderam utilizando uma escala de frequéncia de seis pontos (1 = Em nenhum momento
a 6 = Sempre). Este indice revelou boa consisténcia interna (a =.83).

Intengdo de saida. Esta escala é composta por trés afirmacgdes avaliadas numa escala de concordancia de
seis pontos (1 = Discordo totalmente a 6 = Concordo totalmente) (Rusbult et al., 1988). Um exemplo de

item é “Recentemente, passei algum tempo a procura de outro emprego”. O alfa de Cronbach revelou uma
boa consisténcia interna (a =.80).

Varidveis de controlo. 1dade, nivel de educagio e antiguidade foram incluidas no modelo como variaveis
de controlo, uma vez que investigacido anterior mostrou a sua influéncia na intencdo de saida (Griffeth et
al,, 2000). No final do questionario, os participantes indicaram a sua idade (em anos), nivel de educacido
mais elevado que completaram e ha quantos anos trabalhavam na organizagao.

Estratégia de analise estatistica

A andlise de dados foi efetuada com recurso ao software AMOS 25. Em primeiro lugar, foi realizada uma
Analise Fatorial Confirmatéria (AFC) para avaliar a qualidade do modelo de medida com os quatro fatores
propostos: praticas de diversidade etaria, contrato psicolégico relacional, bem-estar e intencdo de saida. O
modelo de mediagio foi analisado através do Modelo de Equacdes Estruturais. Para testar as hipdteses e
estimar os efeitos diretos e indiretos, utilizou-se o método de reamostragem bootstrap para gerar 5000
amostras e obter intervalos de confian¢a de 95% (IC 95%).

Modelo de medida e variancia do método comum

Na primeira etapa foi entdo avaliada a qualidade do ajustamento do modelo de medida utilizando multiplos
indicadores: teste do qui-quadrado (¥?), qui-quadrado normalizado (x? / gl), Comparative Fit Index (CFI),
Tucker-Lewis Index (TLI), Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) e Standardized Root Mean
Square Residual (SRMR) (Hair et al., 2010). O modelo de medida revelou um ajustamento aceitavel, x2 (gl)
= 460.57 (233), p <.001, x2 / gl = 1.98, CFI = 0.93, TLI = 0.92, RMSEA = 0.06, SRMR = 0.07. Tal como
apresentado na Tabela 1, este modelo de medida da estrutura com quatro fatores apresenta melhores
indices de ajustamento comparativamente com os modelos com menos fatores.

De forma a examinar potenciais enviesamentos resultantes da varidncia do método comum
(Podsakoff et al.,, 2003), o teste do fator inico de Harman foi realizado. Tal como mostrado na Tabela 1, o
modelo do fator Unico revelou um ajustamento pobre aos dados, o que sugere que a variancia do método
comum nio é uma séria ameaca a validade do estudo.

A presenca de multicolinearidade no modelo de medida foi também analisada. O fator de inflacdo da
variancia (VIF) variou entre 1.16 e 2.50, inferior ao valor de referéncia de 5, e os valores de tolerancia
variaram entre 0.40 e 0.87, superior a 0.1 (Hair et al., 2010). O valor mais alto do indice de condicdo foi
14.51, inferior ao valor limite de 30 (Cohen et al.,, 2003). Além disso, todas as correlacdes eram inferiores a
0.90, o que significa que as variaveis ndo se encontram altamente correlacionadas (Tabachnik & Fidell,
2013). Assim, é possivel concluir que a multicolinearidade nao afeta o ajustamento do modelo nem as
estimativas dos parametros do modelo estrutural.
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Tabela 1. indices de ajustamento para comparacio de modelos de medida

Modelos Modelo 12 Modelo 2 b Modelo 3 9 Modelo 4 9 Modelo 5 ©)
x2 (gD 460.57 (233) 513.37 (236) 670.67 (236) 991.58 (238) 1032.12 (239)
/gl 1.977 2.175 2.842 4.166 4.318

CFI 0.93 091 0.86 0.76 0.75

TLI 0.92 0.90 0.84 0.73 0.71

RMSEA 0.06 0.07 0.09 0.11 0.11

SRMR 0.07 0.08 0.08 0.10 0.10

Ay2 (gD 52.80 (3)™ 210.10 (3)™ 531.04 (5)™ 571.55 (6)™

Nota. N = 257. CFI = comparative fit index; TLI = Tucker-Lewis index; RMSEA = root mean square error of
approximation; SRMR = standardized root mean square residual; Ay?2 - diferenca do qui-quadrado.a) Modelo de
medida com os quatro fatores.

b) Praticas de diversidade etaria e contrato psicoldgico relacional combinados num tnico fator.

c) Contrato psicolégico relacional e intencgdo de saida combinados num unico fator.

d) Praticas de diversidade etaria e bem-estar combinados num fator; contrato psicoldgico relacional e intencido de
saida combinados num segundo fator.

e) Os quatro fatores combinados num unico fator (fator tnico de Harman).

*p<.001

RESULTADOS

A Tabela 2 apresenta as médias, desvios-padrao, correlagdes e consisténcia interna das varidveis em
estudo. Tal como antecipado, idade e antiguidade mostraram-se negativa e significativamente
correlacionadas com a intencdo de saida (r=-0.23, p <.01; r=-0.24, p <.01, respetivamente). Os resultados
sugerem também que a idade se encontra negativamente associada com as praticas de diversidade etaria
(r =-0.34, p <.01) e com o contrato psicoldgico relacional (r = -0.23, p < .01). O nivel de educacio dos
participantes ndo se mostrou significativamente relacionado com nenhuma das varidveis do estudo. Os
resultados mostram ainda que as praticas de diversidade etaria se encontram positivamente associadas
com o contrato psicolégico relacional (r = 0.75, p < .01) e com o bem-estar (r = 0.39, p < .01), e
negativamente associadas com a intenc¢do de saida (r=-0.23, p <.01).

Modelo estrutural

0 modelo de media¢do proposto mostrou um ajustamento aceitavel, x% (gI) = 579.26 (291), p <.001, x2 / gl
= 1.99, CFI = 0.92, TLI = 0.91, RMSEA = 0.06, SRMR = 0.08. A hipétese 1 propunha que as praticas de
diversidade etaria influenciam positivamente o bem-estar via contrato psicolégico relacional. Esta hipétese
foi suportada pelos resultados, B=0.51, p=.02,1C 95% [0.15, 0.92], tal como mostrado na Tabela 3. Quando
os trabalhadores percecionam a existéncia de praticas de diversidade etaria tendem a desenvolver um
contrato psicolégico do tipo relacional o que, por sua vez, contribui para maiores niveis de bem-estar. Com
a introducdo desta varidvel mediadora, o efeito direto das praticas de diversidade etaria no bem-estar
tornou-se nao significativo, B=0.07, p =.76, 1C 95% [-0.36, 0.46].

Tabela 2. Médias, desvios-padrio, correlagdes e consisténcia interna

M DP 1 2 3 4 5 6 7
1. Idade 38.70 13.06
2. Educagio® 0.73 0.45 -0.08
3. Antiguidade® 0.32 0.47 0.71" 0.04
4.PDE 3.84 124 -034" -0.05 -0.34" (0.89)
5.CPR 3.87 1.08 -0.23* -0.11 -0.26" 0.75" (0.86)
6. Bem-estar 3.70 1.07 -0.02  -0.02 -0.02 0.39" 0.45* (0.86)

7.Intencdo de saida  2.73 1.54 -0.23*  -0.04 -0.24* -0.23* -0.36" -0.29° (0.80)

Nota. N = 257. As consisténcias internas encontram-se entre paréntesis.

Educacio e antiguidade foram recodificadas como variaveis dummy.2 0 = sem ensino superior, 1 = com ensino superior.
b0 =15 anos ou menos, 1 = mais de 15 anos.

PDE = Préticas de diversidade etéria; CPR = Contrato psicoldgico relacional

*p<.01
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A evidéncia empirica suportou também a hipétese 2 que afirmava que o contrato psicoldgico relacional iria
mediar a relacdo entre as praticas de diversidade etdria e a intencdo de saida, B =-0.65, p <.001,1C 95% [-
1.06, -0.36]. Quanto mais praticas de diversidade etaria sdo percebidas pelos trabalhadores, maior a
percecdo de contrato relacional o que, por sua vez, leva a uma menor intengao de saida. O efeito direto das
praticas de diversidade etaria na intenc¢do de saida néo é significativo, B=0.31, p =.10, IC 95% [0.00, 0.71].
Os resultados do modelo de mediagdo estdo representados na figura 2. Os preditores incluidos no modelo
explicam 24.0% da variancia do bem-estar e 36.1% da variancia da intenc¢io de saida.

Bem-estar EL: 0,51

g Pré:jicgs de’ ) 0,78"" Contrato psicologico N~
iversidade etaria ;
relacional 084"
o T e ) II'ltETlQEO de El: _0’65’**
031, ns I saida
Nota. El = Efeito indireto.
ns = nao significativo
'p<.05 "p<.01 ™p<.001
Figura 2. Resultados do modelo de media¢do
Tabela 3. Resultados da mediacao
Contl:ato psicolégico Bem-estar Intencio de saida
Variaveis relacional
B EP IC95% B EP IC95% B EP IC95%
Efeitos diretos
Praticas de 0.78™ 0.10 [0.63, 0.94] 0.07 0.26 [-0.36, 0.46] 0.31 0.23 [0.00, 0.71]
diversidade etaria
Contrato 0.66" 0.30 [0.19, 1.15] -0.84™  0.27 [-1.29,-0.48]
psicolégico
relacional
Efeitos indiretos
Praticas de 0.51" 0.25  [0.15,0.92]
diversidade etaria
(H1)
Préticas de -0.65"*  0.24  [-1.06,-0.36]
diversidade etaria
(H2)
Varidveis de
controlo
Idade 0.00 0.00 [-0.01, 0.01] 0.00 0.01 [-0.01, 0.02] -0.01 0.01 [-0.02, 0.00]
Educacao -0.05 0.04 [-0.12,0.02] 0.12 0.09 [-0.02, 0.26] -0.08 0.07 [-0.20, 0.03]
Antiguidade 0.01 0.02 [-0.03, 0.04] 0.03 0.04 [-0.04, 0.10] -0.09"  0.03 [-0.15,-0.03]
Efeito total
Praticas de 0.78™ 0.10 [0.63, 0.94] 0.57" 0.10 [0.42, 0.74] -0.34™  0.09 [-0.49, -0.21]

diversidade etaria
Nota. N = 257. Os coeficientes reportados sdo nio estandardizados e foram estimados através da modelagem de
equagoes estruturais.
EP = erro-padrio; IC = intervalo de confianga
*p<.05 *p<.01 *p<.001

DISCUSSAO

Com a crescente diversidade etaria da for¢a de trabalho, as organizacdes tém agora que dirigir esforgos
para a retencdo de trabalhadores de todas as idades. Assim, o objetivo deste estudo era analisar o papel
mediador do contrato psicolégico relacional na relagdo entre as praticas de diversidade etaria e o bem-
estar, e entre estas praticas e a intencao de saida.
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Primeiramente, os resultados evidenciaram que o contrato psicolégico relacional medeia a relagcdo
entre as praticas de diversidade etaria e o bem-estar. Embora o bem-estar subjetivo seja influenciado por
uma multiplicidade de fatores, o contexto de trabalho tem um papel especialmente relevante na vida das
pessoas. Os individuos experienciam maiores niveis de satisfacdo com a sua vida e mais afetos positivos
quando reconhecem o investimento e preocupac¢do por parte da organizacido (Eisenberg et al., 1986).
Através das praticas de diversidade etdria, as organizacdes providenciam recursos que permitem aos
individuos desenvolverem competéncias para desempenhar a sua func¢do, assim como aumentar a
motivacdo e criar as oportunidades para o fazerem de forma bem-sucedida (Kooij et al., 2013).
Consequentemente, os individuos estabelecem um contrato psicolégico do tipo relacional com a
organizacdo. Pelo contrario, a inexisténcia de praticas sensiveis a idade dos trabalhadores é interpretada
como uma falha no cumprimento do contrato psicolégico, que gera afetividade negativa e desconfianca face
a organizacdo. Estes resultados corroboram a investigacio anterior que destaca a relevancia das praticas
de recursos humanos para o bem-estar dos trabalhadores (Alfes et al., 2013; Van de Voorde et al., 2012). A
evidéncia empirica esta também de acordo com os estudos que apontam que a quebra e o cumprimento do
contrato psicoldgico afetam o bem-estar dos trabalhadores, especialmente se o contrato psicolégico for
relacional (Conway etal., 2011).

Em segundo lugar, os resultados suportaram a ideia de que as praticas de diversidade etaria
contribuem para uma menor intencdo de saida via contrato psicoldgico relacional, o que pode ser explicado
pelo principio da reciprocidade da teoria da troca social (Blau, 1964). Uma vez que os trabalhadores
percecionam as praticas como um sinal da inten¢do da organizacdo em investir a longo-prazo no seu
desenvolvimento, tendem também a responder com um termo de troca socioafetivo. Assim, os individuos
tendem a demonstrar mais lealdade, compromisso e confian¢a na organizacio, o que resulta na formacao
de um contrato psicoldgico relacional. Em consequéncia do cumprimento destas promessas e obrigacdes,
os individuos mostrardo uma menor inten¢do de saida. Estas descobertas sdo consistentes com estudos
anteriores sobre o papel das praticas de recursos humanos na formagio do contrato psicolégico e deste na
retencdo dos trabalhadores (e.g., Aggarwal & Bhargava, 2009; Bal et al.,, 2013). Embora as praticas de
diversidade etaria possam ser consideradas neste conjunto mais alargado de praticas, até entdo nenhum
estudo de que tenhamos conhecimento introduzira as praticas de diversidade etaria enquanto antecedente
do contrato psicoldgico.

Implicag¢oes tedricas

Os resultados deste estudo apresentam um conjunto de contributos tedricos relevantes para a literatura
sobre recursos humanos e comportamento organizacional, destacando a importancia de uma
conceptualizacdo coerente e inclusiva da gestdo da diversidade etdria no trabalho. Esta investigacdo
oferece contribui¢des tedricas para a literatura ao demonstrar o papel que as praticas de diversidade etaria
podem ter no bem-estar e na reten¢do dos trabalhadores. Apesar da extensa literatura sobre a importancia
das praticas de recursos humanos na satisfacio dos trabalhadores com a sua vida e nas intengdes e
comportamentos de saida da organizacdo (e.g., Alfes et al., 2013; Allen et al., 2003), este estudo mostra a
necessidade de estas praticas serem sensiveis a idade dos trabalhadores, as suas preferéncias e aos seus
objetivos que vao mudando ao longo da vida, mas ndo especificas para determinados grupos etarios. A
flexibilidade destas praticas contribui para que cada individuo crie expetativas sobre a relacao estabelecida
com a organizagdo e sobre quais os beneficios a retirar desta relagao.

Esta investigacdo contribui também para expandir a literatura sobre o contrato psicolégico (e.g.,
Aggarwal & Bhargava, 2009), refor¢ando o papel desta varidvel como um mecanismo explicativo da relagao
entre praticas organizacionais, bem-estar e rotatividade. As praticas de diversidade etaria, ao constituirem
potenciais estratégias organizacionais idiossincraticas, poderdo ir ao encontro da natureza subjetiva e
emocional do contrato relacional. Os individuos com um vinculo relacional, por sua vez, tendem a
estabelecer relagdes de longo prazo com a organizacgdo, sentindo mais afetos positivos e tornando a sua
saida menos provavel. Este estudo contribui assim para expandir a literatura sobre a importancia de
responder as necessidades do contrato psicolégico dos trabalhadores para atrair e reter os melhores
talentos (Conway et al., 2011).

Implicacdes praticas

As conclusdes do presente estudo apresentam também contribui¢des praticas para as organizagdes, com
enfoque no cenario de envelhecimento da forga laboral que as sociedades enfrentam atualmente. E
importante realgar a importancia da criagdo e implementagido de praticas de diversidade etaria para os
trabalhadores, visto que estas contribuem ndo s6 para a retengido de talentos de todas as idades, mas
também para a promoc¢do do seu desempenho e desenvolvimento (Boehm et al,, 2014). Considerando o
recrutamento e sele¢do, as organizagdes poderdo, por exemplo, proporcionar formacdo aos atores
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intervenientes no processo para identificar e gerir esteredtipos etarios, evitando a discriminacdo de
candidatos mais velhos. Na gestdo de carreira, os gestores podem conceber planos de formag¢ao adequados
as necessidades, motivos e preferéncias dos trabalhadores de diferentes idades. Por exemplo, um jovem
trabalhador com pouca experiéncia profissional e orientado para motivos extrinsecos podera valorizar
uma formacgdo focada no desenvolvimento de competéncias técnicas (e.g., lingua estrangeira). Pelo
contrario, um individuo mais velho e orientado para objetivos com significado emocional podera apreciar
o desenvolvimento de competéncias interpessoais (e.g., lideranca), que poderdo ser usadas no
fortalecimento das relagdes com colegas, subordinados e chefias. Esta proposta encontra-se alinhada com
a teoria da seletividade socioemocional (Carstensen et al.,, 1999) que propde que individuos mais jovens
priorizam objetivos relacionados com a aquisicdo de conhecimento, enquanto individuos mais velhos
tendem a focar-se em objetivos relacionados com as emocdes.

No entanto, é de notar que a mera existéncia destas praticas ndo promove o bem-estar individual ou
evita a saida de trabalhadores, sendo a forma como sdo comunicadas e as perce¢oes que desencadeiam nos
trabalhadores (de apoio e investimento versus de recompensa pelo esfor¢o) que determinam a sua
inten¢do de saida (Khilji & Wang, 2006; Truxillo et al.,, 2015). Para isso, as organizacdes devem enviar
informacgdo a todos os trabalhadores, independentemente da sua idade, sobre as medidas a serem
implementadas e permitir o seu acesso ou usufruto. Considerando que os resultados sugerem que a idade
se correlaciona negativamente com as praticas de diversidade etaria, é importante que a comunicagio seja
adaptada em particular a este grupo etario. Por exemplo, a lista de todas as formacdes oferecidas pela
organizacdo deve ser enviada para os trabalhadores por e-mail, afixada em espagos comuns (e.g., refeitorio)
e partilhada pelos lideres com as suas equipas. Simultaneamente, a participacdo na formacido deve ser
permitida pelas chefias se os individuos manifestarem interesse e reunirem as condi¢des para o fazer.
Também em processos de recrutamento interno, por exemplo, a idade ndo deve ser usada como critério de
exclusdo. Assim, empregadores e gestores devem comprometer-se e apoiar a implementacdo destas
praticas para garantir a sua eficicia e sucesso, contribuindo para a percecdo individual de que estas estio,
de facto, acessiveis a todos (Khilji & Wang, 2006).

As praticas de diversidade etaria podem ainda contribuir para o sentimento de que os individuos de
todas as idades sdo tratados de forma justa, criando um clima em que todos se sentem parte integrante da
organizacdo (Boehm & Dwertmann, 2015; Sousa & Ramos, 2019). Por exemplo, as empresas poderao criar
programas diferenciados de reconhecimento dos contributos dos trabalhadores para o sucesso
organizacional que tenham por base diferentes critérios e que coexistam em simultaneo. Os trabalhadores
mais velhos, com mais antiguidade, poderdo ser reconhecidos pela sua dedicacdo a organizacao ao longo
do tempo (i.e., pela sua lealdade), enquanto os individuos mais jovens poderao ser congratulados pelo seu
contributo para um projeto especifico (i.e., pelo seu conhecimento numa determinada area). A justica
percebida tornar-se-a particularmente saliente na presenca de colaboradores com contrato psicolégico
relacional, devido a interpretagdo por eles tecida de uma troca justa entre as partes envolvidas
(colaboradores e organizacdo) ao nivel dos contributos e obrigacdes. Assim, as organizacdes devem
reconhecer a importincia de implementar praticas sensiveis a idade para promoverem contratos
psicolégicos relacionais, visto que estes sdo mais apreciados por trabalhadores e empregadores devido a
sua natureza de longo-prazo.

A implementac¢do das praticas de diversidade etdria deve considerar as especificidades de cada
organizac¢do e a estrutura etdria da sua forga de trabalho. Aspetos como o setor de atividade, a dimensao
da organizacio, as formas de organizag¢ido do trabalho ou a média de idades dos trabalhadores, devem ser
tidos em conta pela organizac¢do na conce¢do destas praticas.

Limitacdes e investigacdo futura
O presente estudo apresenta algumas limitacdes que devem ser consideradas aquando da interpretacdo
dos respetivos dados. Primeiramente, o questionario foi administrado num tinico momento temporal, o
que potencia o enviesamento do método comum (Podsakoff et al., 2003). Adicionalmente, todas as medidas
utilizadas sdo de auto-reporte que, embora sejam as mais adequadas para o objetivo do estudo, estdo
associadas a questdes como a desejabilidade social e a consisténcia intrapessoal. Para além disto, o tipo de
recolha realizada ndo permite estabelecer causalidade entre as varidveis, algo comum nos estudos
transversais. Deste modo, sugerimos que investigagdo futura dé primazia a recolhas de dados em pelo
menos duas vagas. E ainda, no sentido de se explorar efeitos causais, que se realizem estudos longitudinais
sobre o papel da idade e da diversidade etaria nas atitudes e comportamentos no trabalho (Bohlmann,
Rudolph, & Zacher, 2018).

Para além disto, a amostra ndo é representativa dos trabalhadores portugueses, pelo que a
generalizacdo dos resultados fica limitada. De referir, igualmente, que foi utilizado um método de
amostragem por conveniéncia, o que confere alguma suscetibilidade de enviesamentos nos resultados.
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Assim sendo, sugerimos que investigacdo futura replique o modelo apresentado com uma amostra
representativa da populacdo ativa em Portugal. Em alternativa, e embora seja um método nao
probabilistico, sugerimos que estudos futuros selecionem uma amostra por quotas segmentada por grupo
etdrio, a qual permitira obter uma amostra proporcional a populagdo em termos de grupos etarios.

Por fim, a amostra deste estudo é constituida apenas por individuos portugueses. Neste sentido,
seria enriquecedor estudos futuros explorarem esta tematica junto de populacées de outros paises,
especialmente naqueles com taxas de envelhecimento e rotatividade elevadas.

Os resultados desta investigacdo levantam varias questdes que carecem de aprofundamento em
estudos futuros. As praticas de diversidade etdria mostraram-se de extrema importdncia para o
desenvolvimento de trocas sociais de qualidade entre individuos e organizac¢des, o que contribui para a
retencdo dos melhores talentos. A investigacdo futura poderd explorar o impacto das praticas de
diversidade etaria em outras variaveis que contribuam para organiza¢des mais inclusivas e competitivas
como a satisfagdo no trabalho, o desempenho individual e a produtividade organizacional.

Além disso, a investigacdo que tem por base a teoria da seletividade socioemocional tem
demonstrado que a idade influencia as experiéncias afetivas (Carstensen et al., 1999). Assim, estudos
futuros poderao debrugar-se na analise do efeito das praticas de diversidade etaria na afetividade positiva
(e.g., interesse, entusiasmo) e negativa (e.g., medo, nervosismo), permitindo-nos criar locais de trabalho
mais seguros e saudaveis.

A um nivel mais amplo, seria ainda importante que futuros trabalhos de investigagdo considerassem
o efeito de outras variaveis relacionadas com a idade cronoldgica, como a idade subjetiva ou a perspetiva
de tempo futuro, na percecio das praticas de diversidade etaria. Estas diferentes conceptualizacbes de
idade poderdo ser cruciais para melhor compreender como é que estas praticas respondem as
necessidades, objetivos e preferéncias dos individuos, informando as organiza¢des sobre como desenhar e
implementar medidas adequadas a sua realidade.
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