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Resumo

O presente trabalho visa analisar o impacto do idadismo no acesso a
formacao de trabalhadores mais velhos. Compreender de que modo a
discriminacao por idade influencia as oportunidades de desenvolvimento dos
trabalhadores mais velhos, € especialmente importante para que, desse
conhecimento, se possa derivar o desenvolvimento de praticas apropriadas de
intervencao ao nivel da Gestao de Recursos Humanos (GRH).

A abordagem metodologca adotada — a meta-analise qualitativa —permite
identificar, avaliar e interpretar a investigacao disponivel sobre o tema. Assim, a
partir da questao de investigacao “De que forma o idadismo influencia o acesso a
formacgdo de trabalhadores mais velhos, nas organizagoes?” definiu-se um conjunto de
palavras-chave e a partir do qual se realizou uma pesquisa de artigos cientificos,
publicados entre 2014 e 2022, nas bases de dados “EBSCO” e “Scopus”. Foram
incluidos 29 estudos, de acordo com os critérios de inclusao e exclusao, sendo o
conteudo explorado através do método de analise do contetdo.

Os resultados sugerem a existéncia de um impacto negativo no acesso a
formacao de trabalhadores mais velhos, verificando-se consequéncias nos seus
comportamento como o desgaste e menor enquadramento organizacional.
Contudo a literatura nao ignora as diferencas culturais no que respeita a perce¢ao
desta caracteristica — a idade. Destaca-se ainda a gestao de idade, apesar das
diversas percecdes sobre a mesma, a literatura defende na sua importancia para
o acompanhamento do envelhecimento da popul¢ao mundial. As conclusoes
alcancadas permitem identificar estratégias orientadoras para a Gestao de
Recursos Humanos e sugerir estudos futuros incluindo, também, a faixa etaria
dos trabalhadores mais jovens.

Palavras-chave: idadismo, esteredtipos de idade, trabalhadores mais velhos,

formacao, organizagao
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Abstract

The present work aims to identify the impact of ageism on access to training
for older workers. The importance of this topic focuses on age discrimination, at
the workplace, towards older workers, and it is critical to understand its impact
and, therefore, having more knowledge to develop the practices in Human
Resources Management.

The decision to carry out a meta-analysis is due to the possibility to identify,
evaluate and interpretate the research available on this subject. Based on the
research question “How does ageism influence access to training for older workers, in
organizations?” it was possible to define the keywords, and the scientific search
was carried out, between 2014 and 2022, in the “EBSCO” and “Scopus”
databases. There were 29 studies included, according to the inclusion and
exclusion criteria, and the content was explored through the content analysis
method.

The results suggest the existence of a negative impact on access to training
for older workers, with consequences in their behavior such as burnout and less
organizational identification. The literature also considers cultural differences
regarding the perception of age. Furthermore, age management is also
highlighted, and despite the different perceptions about it, the literature defends
its importance to monitoring the aging of the world population. The conclusions
allow the possibility to identify new strategies for Human Resources

Management and suggest future studies also including the younger workers.

Keywords: Ageism, age stereotypes, older workers, training, organization

Words: 10.916
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1. Introducao

Globalmente, a forca de trabalho, sobretudo nos paises desenvolvidos e
industrializados, esta a envelhecer, devido ao aumento da esperanca média de vida e
a diminuicao das taxas de natalidade (Eurostat, 2020). A reducao de jovens
trabalhadores no mercado de trabalho criou a necessidade dos governos tomarem
medidas como o aumento da idade da reforma, prolongando a vida profissional quase
até aos 70 anos (OCDE, 2021). Assim, o tema do envelhecimento tornou-se, mais do
que nunca, relevante do ponto de vista académico pela forma como afeta diversas
areas da sociedade, como a economia. Apesar do envelhecimento populacional ser
uma realidade cada vez mais estudada nos paises desenvolvidos, foi em 1969 que
Butler, o primeiro diretor do National Institute on Aging nos Estados Unidos da América
apresentou o conceito de idadismo, descrevendo-o como “preconceito de uma faixa
etdria contra outra faixa etdria” (p.243). Mais tarde comparou-o com outros tipos de
discriminagao, como o sexismo e o racismo (conhecidos por “ismos”), argumentando
que se manifesta através de atitudes, comportamentos e praticas institucionais e
politicas direcionadas aos adultos mais velhos (Butler, 1980). Todavia, ao contrario de
outras categorias sociais todas as pessoas envelhecem e, eventualmente, todos se
tornam parte do grupo discriminado.

A luz do aumento da expectativa de vida, a literatura cientifica tem vindo a abordar
as crencas acerca das pessoas mais velhas no local de trabalho, concluindo que colegas
e chefias tendem a descrevé-las como mais lentas, mais resistentes a mudanca, menos
criativas, e mais desinteressadas na sua formacao e desenvolvimento (Axelrad e
Mahoney, 2017). Tais crengas poderao levar a discriminagao por idade, ou idadismo,
em contexto laboral (Chiu et al, 2001), traduzindo-se em tratamentos menos
favoraveis em fases de recrutamento, mas também na redugao de oportunidades
oferecidas aos trabalhadores quando estes ja fazem parte de uma organizacdo. Entre

elas estdao as oportunidades de formacao e desenvolvimento.
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A formacao e o desenvolvimento sdo praticas cada vez mais importantes para as
organizagdes. Com a rdpida evolugao da tecnologia e dos processos, a aprendizagem
continua € essencial, ou seja, a necessidade crescente de formacao é fundamental para
a aquisi¢ao das competéncias necessarias no trabalho (Wrenn & Maurer, 2004), e ainda
mais no caso dos trabalhadores mais velhos cuja formagao de base aconteceu ha mais
tempo. Neste contexto, torna-se pertinente colocar a questao “De que forma o idadismo
influencia o acesso a formacgdo, de trabalhadores mais velhos, nas organizagoes?”.

De modo a dar resposta a questao colocada, optou-se pela meta-andlise qualitativa.
Este método permite melhorar a compreensao das variagdes que caracterizam a
investigagao sobre determinado tema num periodo de tempo definido (Kitchenham,
2004). A selecao do mesmo justifica-se pelo interesse em conhecer o que a investigacao
mais recente tem revelado sobre o tema. Assim, o presente trabalho é dividido em
quatro partes. Primeiramente, o enquadramento tedrico, onde ¢é feita uma
contextualizacao do tema através das diversas visOes da literatura cientifica. Depois,
procede-se a descrigao dos procedimentos metodologicos. Seguidamente, € discutida
a informacdo dos artigos incluidos na meta-andlise qualitativa; e finalmente, sdao

apresentadas as principais conclusoes do estudo.
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2. Enquadramento Teorico

2.1. Estereotipos de idade

Ao longo da vida, cada individuo é incluido em véarios grupos sociais - a
tamilia, os amigos, os colegas do trabalho, etc. — e, portanto, numa sociedade, sao
criados pressupostos sobre as pessoas baseados na sua pertenca em
determinados grupos sociais. Estes pressupostos, normalmente conhecidos como
esteredtipos, sdo caracterizados como opinides imprecisas que moldam o
comportamento humano (Fiske & Neuberg, 1990). Wilson e Brekke (1994)
definiram mental contamination como o processo através do qual “uma pessoa faz
um julgamento, tem uma emog¢ao ou um comportamento indesejado devido ao
processamento mental que € inconsciente ou incontrolavel” (p.117),
negligenciando as diferencas entre individuos. Isto ¢, quando ndo existem
recursos cognitivos suficientes para pensar detalhadamente, surgem
pensamentos estereotipados e, consequentemente, opinides imprecisas.

Todavia, os esteredtipos distinguem-se do conceito de discriminagao, que se
foca no lado comportamental (Fiske, 2004). Embora conceptualmente diferentes,
quando os esteredtipos carregam uma conotacao negativa podem ser o ponto de
partida para um comportamento discriminatdrio. Assim, os esteredtipos sao uma
componente significativa de qualquer “ismo” e representam estruturas
organizadas de conhecimento prévio que facilitam a interpretacao de novas
informagoes (Perry & Finkelstein, 1999). Desta forma, os estereétipos de idade
influenciam as reag0es perante um determinado grupo etario, criando
suposigoes, positivas ou negativas, sobre as suas competéncias e
comportamentos. Um exemplo de estereétipo de idade é o uso do termo “estou
velho”, que normalmente se refere a uma perda, momentaneo, de memoria. O
uso desta expressao pressupoe que todos os individuos mais velhos sao

esquecidos, e demonstra que as pessoas, sem se aperceberem, adotam
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estereotipos negativos sobre o envelhecimento (Bonneson & Burgess, 2004). Num
estudo experimental, Perdue e Gurtman (1990) descobriram, ainda, que a palavra
"velho" facilitou a decisao de que uma palavra apresentada posteriormente, seria
negativa, enquanto a apresentagao da palavra "jovem" facilitou a decisdao de uma
palavra positiva.

Os esteredtipos, nomeadamente os relacionados com a idade, refletem normas
culturais (Nisbett, 2005). A literatura mostra que estereotipos negativos de idade
sao mais prevalentes nas sociedades ocidentais, o que contrasta com as visoes de
envelhecimento nas culturas do leste asidtico, onde os estere6tipos positivos sao
mais comuns, em particular, o aumento da idade estd associado a um maior

respeito e até mesmo ao poder social (Kite et al., 2005).

2.2. Idadismo — discriminacao baseada na idade

O conceito de idadismo foi cunhado em 1969 por Robert Butler e, anos mais
tarde, comparou este conceito a outros dois tipos de discriminagao (conhecidos
como “ismos”), definindo-o como um processo de discriminagao contra pessoas
sO porque sao velhas, assim como o racismo e o sexismo fazem para com a raga e
género (Butler, 1975). Neste sentido, varios sdao os autores, até a atualidade, que
mostram interesse em conhecer e desenvolver o conceito. Bytheway (1995)
percebe o idadismo como um conjunto de “ideias e crengas partilhadas que
constituem uma justificagao para os interesses dos grupos dominantes — Estado,
empresas, media, etc. — que sustentam nao apenas as desigualdades entre faixas
etdrias, mas também a crenca de que estas faixas etdrias sao diferentes” (p.130).
Palmore (1978) argumenta que os “mais velhos” deveriam ser vistos como um
grupo minoritario e que o envelhecimento normal € visto como uma perda de
habilidades. Assim, o conceito apenas carrega uma conota¢do negativa e

palavaras como “velho” tém, também, conotagdes negativas, devendo ser
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evitados (Palmore 2000). De acordo com Levy (2001), o idadismo ndo é apenas a
forma como um individuo percebe o outro, mas também pode ser direcionado a
si mesmo, impactando nas interagdes sociais. Por sua vez, a Organizagao
Mundial da Satide (OMS) descreve-o como fendmeno social onde os esteredtipos,
preconceitos e discriminacao sao direcionados a outros ou a si mesmo com base
na idade. E, ainda, sugerido que este conceito seja amplamente definido como
discrimina¢do contra ou a favor de qualquer faixa etaria e que aborde o seu

impactos.

2.3. Idadismo no trabalho

A forca de trabalho do século 21 é caracterizada por trabalhadores com
diversas origens étnicas e estilos de vida e diferengas intergeracionais. Assim,
resultados de pesquisas anteriores sugerem que uma forca de trabalho diversa
sera benéfica para as organizagoes. Por exemplo, praticas inclusivas mostraram-
se, indiretamente, relacionadas com melhor desempenho da empresa, menor
rotatividade e a menos sintomas de doenca (Wegge et al., 2008).

De acordo com dados da Eurostat (2021), a populacao empregada com mais
de 65 anos aumentou na ultima decada, passando de 4.3% em 2011 para 5.7% da
populcao total empregada em 2021. Estas alteracdes demograficas representam
um desafio urgente na gestao organizacional, pois, historicamente, a forca de
trabalho era jovem e amplamente homogénea, mas, atualmente, somos
confrontados por uma for¢a de trabalho envelhecida. Assim, torna-se fulcral
proporcionar um ambiente de trabalho onde ndo haja discriminagao, criar leis
contra a discriminacdo por idade e implementar iniciativas que protejam os
funcionarios.

Devido a crescente importancia de conceitos como “identidade de trabalho”

(Slay & Smith, 2011) e ao tempo destinado a atividades laborais, o local de
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trabalho tornou-se um contexto atrativo para o estudo dos estereotipos de idade.
Estes ndao ocorrem isoladamente e tendem a refletir esteredtipos sociais
generalizados de pessoas de diferentes idades. Tendo em conta a visao ocidental,
trabalhadores mais velhos sdo, frequentemente, descritos por ter pior
desempenho (Kite et al., 2005), menor motivagao, maior resisténcia a mudanga,
menor capacidade de adaptacao (McGregor & Gray, 2002), e menor disposigao
para participar em praticas de formacao. Nas meta-analises de Kite e Johnson
(1988) e Kite et al., (2005), os autores concluem que os esteredtipos sobre
funcionarios mais velhos (conduzidos em ambientes ocidentais) sao
principalmente negativos quando comparados aos estereotipos face aos mais
jovens. No entanto, também existe literatura que sugere avaliagOes positivas de
trabalhadores mais velhos com caracteristicas como sabedoria, generosidade,
estabilidade, iniciativa e lealdade (Harwood et al., 1996). Certamente existem
outros estereodtipos relativamente aos trabalhadores mais velhos (Posthuma &
Campion, 2009), no entanto, os esteredtipos enumerados anteriormente
identificam os trés niveis do ambiente de trabalho que os funciondarios enfrentam
diariamente (Tett & Burnett, 2003). Isto €, (i) como estes abordam o trabalho em
si, por exemplo, consoante o nivel de motivagao; (i) como reagem perante o
ambiente organizacional, por exemplo, através da participacao na formagao para
o continuo crescimento profissional e capacidade de adaptagao; (iii) e como
constroem as relagoes originadas, por exemplo, pelo nivel de confianca.

Os esteredtipos, por parte dos lideres, resultam, geralmente, em discriminag¢ao
injusta nos processos de recrutamento, avaliacao de desempenho, promogoes e
formacao. Diante esta realidade, os colaboradores sao obrigados a dedicar mais
energia (fisica e mental) para manter um desempenho satisfatdrio, o que diminui
0 seu compromisso e intengao de permanecer na empresa (Bakker et al., 2003).
Todavia, ainda que algumas vitimas de estereétipo respondam de forma mais

positiva, tratando a ameaca como uma fonte de motivacao, a maioria responde
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negativamente e tende a evitar tarefas dentro de dominios de desempenho com
pior reputacdo (Carr & Steele, 2010). Como consequéncia, as atitudes
relacionadas com a idade tornaram-se mais importantes na vida organizacional,
determinando a forma como os trabalhadores interagem uns com os outros.
Contudo, o envelhecimento da populacao em muitos paises ocidentais levantou
preocupacgdes sobre a futura escassez de mao de obra. Uma resposta politica
comum tem sido promover uma maior participagao dos trabalhadores mais
velhos, alcancada por meio do aumento da idade de elegibilidade para a reforma
ou da melhoria da posi¢ao dos trabalhadores mais velhos no mercado de trabalho
(Taqi, 2002). As solugdes passam por melhorar o acesso a formacao, introduzir
uma maior flexibilidade laboral e/ou promulgar legislagao antidiscriminacao —
por exemplo nos Estados Unidos, em 1967, o Congresso aprovou a Lei da
Discriminacgao relacionada com a Idade no Emprego para promover o emprego
de pessoas idosas “com base na capacidade e nao na idade; proibir a
discriminacdo de idade arbitrdria no emprego; ajudar os empregadores e
trabalhadores a encontrar formas de resolver os problemas decorrentes do
impacto da idade no emprego” (CENIE, 2020).

E possivel notar a crescente sensibilizacio para o desenvolvimento de
iniciativas de modo a aumentar a consciencializacao dos funcionarios sobre a
diversidade nas empresas, desenvolver o capital humano e redesenhar as
politicas organizacionais (Wentling & Palma-Rivas, 2000). Os lideres devem
poder contar com a lealdade e o alto desempenho de todos os funciondrios para
competir nos mercados em constante mudanga. Desta forma, um local de
trabalho livre de discriminagao é o tipo de ambiente capaz de promover a
competitividade e o sucesso. J4 as empresas onde prevalecem comportamentos
discriminatorios, poderdao enfrentar sérios desafios pondo em causa o

desempenho dos colaboradores e da organizagao.
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2.4. Idadismo e oportunidades de formacao

As organizagoOes sao frequentemente caracterizadas como sistemas orientados
para alcancar objetivos definidos, mantendo uma posicdo competitiva no
mercado (Karpinska et al, 2011). Uma forma importante de atingir esses
objetivos ¢ melhorar, de forma continua, as competéncias dos funciondrios,
dando-lhes oportunidades de aprendizagem (Torraco, 2000). Assim, a formacao
¢ definida como a aquisicdo de competéncias, conceitos e/ou atitudes que
resultam em melhor desempenho em ambiente organizacional, podendo variar
entre atividades formais com objetivos claros de aprendizagem e a aprendizagem
on-the-job (Goldstein, 1980). Por isso, esta pratica € considerada a principal fonte
de aprendizagem ao longo da vida, que nao so ajuda os trabalhadores a adquirir
competéncias relacionadas com o trabalho, como melhora a autoconfianca e
compromisso (Aguinis & Kraiger, 2009). A importancia da formagdo é assim
confirmada pela vasta literatura que enfatiza a sua eficacia (Aguinis & Kraiger,
2009). Permitir o acesso a formacgdo, tornou-se uma pratica essencial para
aumentar a vantagem competitiva de uma empresa e considerada uma solugao,
também essencial, diante de uma forca de trabalho envelhecida. Desta forma, a
igualdade de acesso proporciona, aos trabalhadores, a constante atualizacao
sobre as praticas de trabalho, acrescentando capacidade competitiva a
organizacao.

Apesar da sua importancia, estudos mostram que a participa¢ao na formagao
nao ¢é dividida igualmente entre os funciondrios (Lazazzara et al., 2013). Em vez
disso, varia com as caracteristicas individuais, sendo uma delas a idade. Ng &
Feldman (2008) citaram a falta de motivagao como razao para a abstengao de
funciondrios mais velhos na participagao em formacao. No entanto, a maior parte
da formacgdo é paga pela empresa e, portanto, baixa participagdo destes

trabalhadores poderd ser afetada pelos comportamentos da chefia. Este
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comportamento pode ser explicado pela teoria do capital humano - conjunto
unico de competéncias que uma pessoa traz para o mercado de trabalho. Investir
em capital humano apenas se torna atraente quando existe alta taxa de retorno
do investimento (Finkelstein & Burke, 1998). Como tal, as chefias vao basear a
sua decisao, considerando expectativas de beneficios a longo prazo. Perante os
custos, a perspetiva do capital humano argumenta que as chefias ndo oferecem
oportunidades de formacao de forma aleatoria aos trabalhadores. Em vez disso,
a formagao é oferecida aos trabalhadores quando os custos sao menores do que
os beneficios de longo prazo. Assim, os trabalhadores mais velhos sao, por vezes,
percecionados como um mau investimento, pois estdao mais préximos da idade
da reforma e a empresa terd um periodo mais limitado para receber o retorno do
investimento (Finkelstein & Burke, 1998). No entanto, é preciso reconhecer que
os trabalhadores mais velhos apresentam uma estabilidade maior do que os
trabalhadores mais jovens e, portanto, a manutencao do emprego apds a
formacao pode ser maior.

A literatura mostra que a maioria das empresas comecgam a investir menos nos
funciondrios quando atingem os 45 anos, pois essa idade é vista como o inicio da
fase final de carreira (van Vianen et al., 2009). Assim, os estere6tipos podem levar
a um ato de discriminacdo por idade, isto é, nao investir na formacao de
trabalhadores mais velhos (Lazazzara et al., 2013). Alguns resultados sugerem
que a falta de participagdao na formacao dos mesmos se deve a auséncia de
oportunidades de acesso, pelo que a idade influencia negativamente a decisao do
empregador. Lazazzara et al. (2013) estudaram a visao de profissionais de
Recursos Humanos (RH) e as principais varidveis que influenciam sua decisao
no acesso a formacgao. Os resultados mostram que este é influenciado,
negativamente, pela idade do funciondrio e que um trabalhador mais velho com
maior nivel de produtividade teria mais oportunidades de acesso, sugerindo que

a formacao, quando destinada a trabalhadores mais velhos, é utilizada como
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recompensa. A este propodsito, a Comissdao Europeia (2012) afirmou que, em
Portugal, 83% dos inquiridos revelaram que acreditam que as pessoas com mais
de 55 anos sao mais propensas a parar de trabalhar, porque sao excluidas da
formacao no local de trabalho. Lopes (2010) salienta ainda que “As medidas que
visam favorecer o envelhecimento tiveram um impacto muito reduzido em
Portugal. (...) O desejo de sair prematuramente da vida ativa estd muito

associado a qualidade dos empregos e ao interesse nas fungdes desempenhadas”

(p.13).
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3. Metodologia

A meta-andlise qualitativa (American Psychological Association, 2020) é um
método que permite identificar, avaliar e interpretar a investigagao disponivel
sobre um determinado tema, num determinado intervalo de tempo, e relevante
para responder a uma determinada questao de investigacgao (Kitchenham, 2004).
Deste modo, permite a avaliacdo e sintetiza uma grande quantidade de
informacgao (Petticrew & Roberts, 2006). E, por isso, um instrumento capaz de
rever, analisar criticamente e avaliar a investiga¢ao realizada sobre um tema,
assinalar lacunas, ou gaps, na literatura existente para possivel investigacao
futura. Este método de investigacdo admite a associacdao de investigagao
qualitativa e quantitativa, contudo o presente trabalho estara focado, apenas, na
variante qualitativa e tem como objetivo responder a questdo de investigagao:
“De que forma o idadismo influencia o acesso a formacdo, de trabalhadores mais velhos,
nas organizagoes?”.

A sele¢ao da meta-andlise qualitativa justifica-se pelo interesse em conhecer o
que a investigacao mais recentemente revela sobre o tema, mais especificamente
pela necessidade em identificar o impacto da discriminagao por idade no acesso,
de trabalhadores mais velhos, a formacdo. Optar por uma meta-andlise
qualitativa é também uma escolha adequada quando existem muitos estudos
sobre um determinado tema, de modo a melhorar a compreensao das alteragoes
que caracterizam a investigacdo num determinado periodo de tempo. A
probabilidade de viés na pesquisa de meta-analise qualitativa (Sandelowski et
al., 1997) torna a integridade metodologica uma preocupagao central. Deste
modo, o rigor metodoldgico impde a obediéncia criteriosa a procedimentos da
pesquisa, a respetiva clarificagao para dar conta do planeamento e decisdes que
foram tomadas (APA, 2020). Este conjunto de procedimentos é denominado de

protocolo de pesquisa. O protocolo inicia-se com a formulacdo da questao de
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investigagao e identificagao das palavras e/ou expressdes-chave para a pesquisa.
Segue-se a selecao das bases de dados, definicdo dos critérios de inclusao e
exclusao de artigos, devidamente justificados.

No presente trabalho, a questao de investigagao sugeriu algumas expressoes-
chave como idadismo; trabalhadores mais velhos; formagao e organizagoes.
Contudo, a pesquisa foi feita em inglés, admitindo a redacao em inglés britanico
e inglés americano em algumas palavras. Foram utilizadas as seguintes palavras-
chave: ageism AND “older worker*” AND training AND (organization® OR
organisation*). O recurso aos operadores booleanos das bases de dados “AND”
e “OR” permitiu a combinagao das palavras-chave entre si e a inclusdao de
equivalentes tematicos com o objetivo de recolher todas as publicagoes
disponiveis, independentemente da grafia. Ou seja, Ageism OR “Age
discrimination” OR “Age prejudice” OR “Age stereotype*” OR “Older worker*
discrimination” OR “Older worker* prejudice”; Training OR Instruction OR
Development. Foi, ainda, utilizado o asterisco (*) para que fossem consideradas
os plurais de algumas palavras.

A primeira fase da pesquisa mobilizou as bases de dados EBSCO, que esta
disponivel a partir da biblioteca da Universidade Catolica do Porto e ¢é
abrangente a todas as dreas de investigacao. Numa segunda fase foi a base de
dados Scopus que, foi utilizada por ser também, uma das mais importantes bases
de dados de publicacoes cientificas. A selecao dos textos a incluir numa meta-
analise obedece, de acordo com o protocolo de pesquisa, a critérios de inclusdo e
exclusao. Tais critérios propuseram uma maior orientacao na pesquisa e na
selecao dos artigos, perante a questao de investigacao apresentada. Desta forma,
os critérios de elegibilidade foram 1) a data de publicacao; 2) o idioma, 3) tipo de
publicacdo. Sendo esta problematica estudada desde finais da década de 1960
interessava, agora, aceder a investigagao mais recente. Assim, a pesquisa recaiu

sobre artigos publicados em revistas cientificas e revistos por pares, em lingua
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inglesa e publicados entre 2014 e junho de 2022. Os critérios de inclusao e
exclusao garantem a interpretacao confiavel e a classificagao correta dos estudos
(Kitchenham,2004). Assim, foram excluidos os artigos que nao cumpriram com
todos os critérios de inclusao descritos, ou seja, publicagdes designadas como
“gray literature” (por exemplo: teses, monografias, dissertagOes, entre outros).
Posteriormente, foram excluidos artigos que ndo estavam disponiveis
integralmente, apresentando apenas o resumo. Finalmente, foram também
excluidos todos os artigos duplicados.

A pesquisa ocorreu durante o més de junho de 2022, quando obtidos 96 artigos
da “EBSCO Discovery Service” e 84 da “Scopus”, atingindo um total de 180 artigos,

como detalhado na Figura 1.

Figura 1

Histoérico de pesquisa bibliografica

Bases de dados

EBSCO Scopus

Primeira Pesquisa
irealizada a 06 de junho de 2022}
(Ageism OR "Age discrimination” OF "Age prejudice” OR "Age ap -
stereotype™” OR "Older worker” discrimination” OR "Older worker”
prejudice”) AND (Training OF. Instruction OF. Development) AND
(Organization” OR Organisation™)
Segunda Pesquisa
(atualizagdo da data de publicagdo)
irealizada a 22 de junho de 2022}
(Ageism OR "Age discrimination” OF "Age prejudice” OR "Age & 5
stereotype™” OR "Older worker” discrimination” OR "Older worker”
prejudice”) AND (Training OF. Instruction OF. Development) AND
(Organization” OR Organisation™)

Total de Artigos por base de dados 96 84

Total de Artigos 150
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O Diagrama PRISMA, representado na Figura 2 sintetiza a informacao que
deriva da pesquisa bibliografica e da utilizagdo dos critérios de selecao do
protocolo de pesquisa bibliografica da meta-andlise. Como lembra Page et al.
(2021), o PRISMA 2020, inclui novas orientagoes de report que refletem os

avangos nos métodos para identificar, selecionar e avaliar estudos.

Figura 2
Diagrama PRISMA 2020
identi.ﬁcac.io de novos estudos através de bases de dados e Identificagio de novos estudos atraves de outros
registos metados
Registos identificados Registos removidos Registos identificados através de:
através de: antes da selecio: Procura por citagdes (n=7)
o
'5 Bases de dados: (n=150) — | Publicagdes duplicadas Outras fontes (n=3)
£ | | EBSCO-9%6 removidas (=51
Eu Scopus: 84 Publicagdes removidas
l por outras razdes (n=28)
Registos revistos Registos excluidos
—
(n=71) (n=35)
l Y
Publicagbes solicitadas Publicacies solicitadas
para recuperacio para recuperacio
o
S || (n=36) (m=10)
&
l l Publicacdes
Publicagdes excluidas excluidas
Publicagbes avaliadas para L Publicacies avaliadas
Sem relevinia para a Sem relevéncia
elegibilidade — N . . para elegibilidade —
questio de investigagio para a questio
(n=36) (n=10)
(n=12) de investigagio
l (n=4)
Novos estudos incluidos
na revisdo
o m=24)
L
E: —
Total de estudos incluidos
na revisdo -
(m=30)

Nota. Em The PRISMA 2020 statement: an updated Quideline for reporting systematic reviews, de M. J. Page et al.,
2021, Systematic Reviews, 19(89), p. 8 (https://doi.org/10.1186/s13643-021-01626-4). 2021. Adaptado com

permissao.
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O diagrama acima apresentado mostra que a pesquisa bibliografica revelou
180 registos a partir da utilizacao de bases de dados — EBSCO Discovery Service e
Scopus. Numa primeira pesquisa o total de registos foi de 169, dos quais 77 foram
removidos por serem duplicados, 16 registos cujo titulo nao estava relacionado
com o ambiente organizacional; e posteriormente, outros 9 registos: 8 nao
cumpriam com o critério de inclusao que recai sobre o tipo de documento e 1 nao
respeitava o critério de inclusdo relativo ao idioma. Inicialmente, o niimero de
artigos para avaliagdo mediante a leitura do abstract foi de 67. Em alguns casos,
os titulos pareciam adequados, bem como as palavras-chaves. Ainda assim 35
artigos, foram excluidos porque o abstract acabou por nao mostrar relagdo com o
tema. A amostra seria composta por 32 artigos que foram recuperados para a
leitura do texto integral. Destes 32 artigos, foram excluidos 10, onde, onde 5 ndao
responderem diretamente a questao do acesso a formacao e 5 nao estudavam o
contexto organizacional. Por fim, a amostra seria de 22 artigos, incluidos na meta-
analise.

Antecipando a possibilidade da exclusao adicional de artigos, optou-se pela
atualizacao da pesquisa e, desse modo, usando as mesmas combinacoes de
palavras-chaves e demais critérios, atualizou-se a pesquisa de artigos publicados
entre janeiro de 2022 a junho de 2022. Na segunda tentativa foram 11 os registos
adicionados, onde 4 eram duplicados, e 3 incidiam sobre a vertente social do
idadismo, acabando por serem excluidos. Tal como o processo de selecao
anterior, foi realizada a leitura dos abstracts dos 4 artigos, dos quais todos foram
incluidos para a leitura do texto integral. Posteriormente foram excluidos 2
artigos por nao estavam relacionados como contexto laboral. Em resultado, a
segunda pesquisa acrescentou 2 novos artigos a meta-analise, o que deu um total

de 24 artigos selecionados.
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O resultado da aplicagao dos critérios de inclusdo e exclusao proporcionou um
numero insatisfatdrio de artigos. Aos 24 artigos ja selecionados adicionaram-se 3
disponibilizados pela orientadora e 7 pesquisados a partir das referéncias de
artigos ja incluidos na amostra, dos quais 5 foram ainda excluidos apds a leitura
integral. Os 5 novos artigos assim recuperados totalizaram um conjunto de 29, os
quais constituem a amostra que sera alvo de analise de contetiddo, no contexto da
meta-analise qualitativa. A analise de conteudo é, diz Bardin (2011), um conjunto
de técnicas de andlises de comunica¢des e instrumentos metodoldgicos, que
permitem a interpretacdo dos dados para a extracdo de categorias de forma
rigorosa e objetiva. Esta tem uma dimensao descritiva que visa apresentar aquilo
que é narrado pelos autores de cada artigo e a visao interpretativa do
investigador face ao objeto de estudo (Guerra, 2006). A andlise de contetido deve
respeitar 3 momentos (Bardin, 2011): (1) pré-analise, (2) exploracdao do material e
(3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Num primeiro
momento, de pré-andlise, cada artigo foi lido na integra de modo que as ideias
iniciais fossem analisadas. No momento seguinte, de exploragao do material,
procedeu-se a estruturagao por categorias, de modo a organizar a informacao
para garantir uma analise precisa. As categorias sdo, assim, temas diretamente
expressos no texto ou que surgem da andlise do mesmo. E finalmente, o
tratamento dos resultados, inferéncia e interpreta¢do, onde foram interpretados
os resultados e as conclusdes mais importantes de cada um dos artigos.

Com base no procedimento descrito, a Tabela 2 sintetiza os temas definidos e

da sua divisao em subtemas, bem como os artigos que integram.
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Tabela 1

Identificagao dos temas e subtemas dos artigos incluidos

Temas

Sub-temas

Artigos

Esteredtipos
de idade e o

Idadismo

Percecdes a atitudes
face aos
trabalhadores mais
velhos: perspetiva
das chefias

How do employers think about older workers? (Axelrad,
2022)

Employers' age-related norms, stereotypes and ageist
preferences in employment (Mulders, 2020)

Developing and validating an instrument for measuring
managers' attitudes toward older workers (Rego et al., 2016)

Flexible work organization and employer provided training;
Evidence from German linked employer-employee data
(Campaner et al., 2021)

Skill Underutilization and under-skilling in Europe: The role
of workplace discrimination (Rafferty, 2020)

Training opportunities for older workers in the Netherlands:
A Vignette Study (Karpinska et al., 2015)

Workplace Perceptions of Older Workers and Implications
for Job Retention (Freyland & Terjesen, 2020)

Perceived qualities of older workers and age management in
companies: Does the age of HR managers matter? (Principi,
2015)

Recharging or Retiring Older Workers? Uncovering the Age-
Based Strategies of European Employers (van Dalen et al.,
2015)

Percecoes a atitudes
face aos
trabalhadores mais
velhos: perspetiva
dos trabalhadores

Age stereotypes in agile software development - an empirical
study of performance expectations (Schloegel et al., 2018)

It Is Never too Late to Learn: The Role of Organizational
Support in Older Employees’ Learning (Znidarsi¢ et al., 2020)

Impacto dos
estereodtipos de
idade nas atitudes
dos trabalhadores

Coping with negative stereotypes toward older workers:
organizational and work-related outcomes (Chiesa et al.,
2019)

Age discrimination within a P-E fit paradigm: Maintaining fit
with an active work style (Bayl-Smith & Griffin, 2017)

A two-study examination of age discrimination, work
meaningfulness, and bridge employment intentions (Peng,
2022)

To share or not to share: A social-cognitive internalization
model to explain how age discrimination impairs older
employees' knowledge sharing with younger colleagues
(Fasbender & Gerpott, 2021)
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Keep up the good work! Age-moderated mediation model on
intention to retire (Dordoni et al., 2017)

Perceived age discrimination in the workplace: the mediating
roles of job resources and demands (Yeung et al., 2021)

Buffers or Boosters? The role of HRM practices in older
workers' experience of stereotypes threat (Oliveira & Cabral-
Cardoso, 2018)

Diferencgas culturais

Chinese Versus United States Workplace Ageism as GATE-
ism: Generation, Age, Tenure, Experience (North, 2022)

Are Asian cultures really less ageist than Western ones? It
depends on the questions asked (Vauclair et al., 2017)

Responses to an Ageing Workforce: Germany, Spain, the
United Kingdom (Cebulla & Wilkinson, 2019)

Gestido de
idade

Implementacao de
praticas de de gestao
de idade

Strategic personnel management: context of retirement age
reform in Russia (Stuken & Korzhova, 2019)

Age Management Aspects in the Czech Republic (Urbancova
& Fejfarova, 2017a)

Factors infuencing age management in organisations in the
czech republic (Urbancova & Fejfarova, 2017b)

Extending working life and the management of change. Is the
workplace ready for the ageing worker? (Wainwright et al.,
2019)

Impacto das praticas
de gestao de idade:

desenvolvimento e

aprendizagem continua

The influence of human resource practices on perceived work
ability and the preferred retirement age: A latent growth
modelling approach (Pak et al., 2020)

Exploring the training needs of older workers in the
foodservice industry (Ravichandran et al., 2015)

Age Management Aspects in the Czech Republic (Urbancova
& Fejfarova, 2017a)

Impacto das praticas
de gestao de idade:

mentoria

Attitudes toward elderly workers and perceptions of
integrated age management practices (Blomé et al., 2020)

What strategy of human resource management to retain older
workers? (Mansour & Tremblay, 2019)
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4. Apresentacao e Discussao de Resultados

De modo a responder a questao de investigacdo, a andlise de contetdo
permitiu entender o impacto do idadismo no acesso a formagao de trabalhadores
mais velhos no contexto organizacional. Desde 2014 até a atualidade, a
investigagao nao deixou de focar temas que derivam da discriminagao por idade.
No contexto organizacional é possivel observar melhorias trazidas na utilizacao
de praticas de gestao da idade utilizadas no sentido de melhorar o plano das
carreiras profissionais, numa idade mais avancada. Todavia, continua a haver
motivos para se discutir sobre o idadismo, pois os esterotipos de idade e o
idadismo causam um grande impacto no bem-estar dos trabalhadores,
nomeadamente aqueles que percecionam atitudes discriminatorias, por parte das
chefias, por serem mais velhos. A Tabela 3 sintetiza o processo de categoriza¢ao
que guiou a analise de contetido dos artigos selecionados, apresentando alguns
excertos dos mesmos que fornecem uma visao sobre as perspetivas dos artigos
selecionados para a meta-andlise. A andlise destes exemplos permitiu
compreender as principais conclusoes da literatura disponivel entre 2014 e 2022

neste tema.
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Tabela 2

Processos de categorizagdao dos artigos incluidos na meta-andlise e apresentacdo de excertos

exemplificativos

Temas

Sub-temas

Defini¢ao

Excertos

Exemplificativos

Esteredtipos de
idadee o

Idadismo

Percecoes a

atitudes face

Os lideres que possuam
esteredtipos de idade,
poderdo nao  estar

dispostos a alocar mais

“Those employers gave
a long list of
justifications for their
unwillingness, some of

recursos aos  seus them might stem from
aos trabalhadores (mais stereotypes and
velhos). Percegdes prejudice against older
trabalhadores esteretipadas podem workers, describing
mais velhos: resultar em atiudes these workers as tired,
discriminatorias no expensive, and
perspetivadas  recrutamento, avaliagio unwilling to take part in
chefias de desempenho, training and seminars or
promogdes e incapable of coping with
oportunidades de changing reality.”
formacao. (Mulders, 2020)
Percecoes a
“Negative views on

atitudes face
aos
trabalhadores
mais velhos:
perspetiva dos

trabalhadores

PercegOes por parte dos
proprios trabalhadores
mais velhos sobre si e

capacidades de
trabalho, assim como
perspetivas

esteredtipadas dos

colegas de trabalho

aging workers
elicit self-stereotyping
believes of older
workers themselves as
being incompetent in
developing
desired results (Harris et
al.,, 2018)”

might

terms of

Impacto dos
estereotipos de
idade nas
atitudes dos

trabalhadores

Impacto que 0s
esteredtipos tem nas
experiéncias que os
trabalhadores mais
velhos  vivem  no

contexto de trabalho.
(Bakker et al., 2003).

Estes esteredtipos
podem  ainda  ser
seguidos de praticas
discriminatérias  com

impacto na carreira dos
colaboradores

“(...) experiences of age
discrimination will
prevent or discourage
continued development
and adaptation, thereby
leading to decreases in
People-Environment
fit.” (s Bayl-Smith &
Griffin, 2017)
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Os  esteredtipos de
idade

normas

refletem  as
culturais. A
literatura mostra que

“The global workplace
is growing older and
more multi-

generational, and these

Gestao de idade

esteredtipos negativos trends encompass
. sa0 comuns nas similarly industrialized
Diferencas . . .
sociedades ocidentais, e Eastern and Western
culturais contrastam com as societies. Therefore,
crencas nas culturas how older workers will
orientais que se focam be valued is set to
nos esteredtipos become a defining issue
positivos relacionados a  of cross-cultural
idade (Tobin, 1987). management.” (North,
2022)
“28.1% said that the
Perce¢bes, positivas e culture of the
negativas, sobre os organisation does not
Implementacdo  recursos necessarios e o support age

de praticas de
de gestao de
idade

interesse das chefias em

relacdo a
implementacao de
praticas que respeitam
as diferentes faixas
etarias nas
organizacgoes.

management. 23.2 % of
the organisations have
not yet implemented,
intend to do in 5 years
because they are aware
of its need in the future”
(Urbancova & Fejfarova,
2017b)

Impacto das

praticas de

gestdo de idade:

desenvolvimento

e aprendizagem

As praticas de
desenvolvimento e
aprendizagem continua
sao praticas
organizacionais que
ajudam 0s
trabalhadores a gerar

“(...) based on the
notion of  resource
the wuse of
developmental practices

caravans

can be seen as a resource
that is expected to lead
to the generation of

continua recursos de trabalho additional resources.”
adicionais. (Pak et al., 2020, p. 314)
“(...) different forms of
Processo onde o .
. mentorship are
mentor, mais .
Im . developing and
pacto das experiente,  transfere L .
. beneficial to individuals
L. conhecimento a outro . . J
praticas de and businesses.” (Blomé
colaborador, com et al, 2018)
. n al.,
gestdo de idade: menos experiéncia, . .
o . Considered important
. onde o objetivo é o .
mentoria . to work actively on
desenvolvimento . .
. developing experience,
profissionalmente recardless . of  awe.
(Dingman, 2004). & 8¢

(Blomé et al., 2018)
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4.1. Esterdtipos de idade e o idadismo

Em contexto organizacional, os esteredtipos de idade sdo definidos como
pensamentos e expectativas em relagao a um trabalhador, com base na idade
(Posthuma e Campion, 2009). Embora se distingam conceptualmente de
discriminagado, estes podem ser o ponto de partida para um comportamento
discriminatorio. J& o idadismo introduzido como “o preconceito de uma faixa
etdria contra outra faixa etdria” (Butler, 1969), € hoje definido pelo Cambridge
Dictionary como um “tratamento injusto de uma pessoa devido a sua idade”,
sendo o alvo mais comum a populagao envelhecida. Assim, a literatura aborda

as percecgoes face aos trabalhadores mais velhos, assim como o contraste cultural.

4.1.1. Percegdes a atitudes face aos trabalhadores mais velhos

4.1.1.1. Perspetiva das chefias

A discrimina¢do numa empresa faz parte da cultura organizacional, isto §é,
empresas que desejam transmitir uma imagem de inovagdao, muitas vezes
associada ao que é “novo”, demonstram atitudes negativas em relagdo aos
trabalhadores mais velhos. Embora as evidéncias sugiram que ha beneficios para
as empresas na formacao de trabalhadores mais velhos, muitas vezes, as chefias
acreditam que estes sao um fardo. Estas crengas geram consequéncias negativas,
nao apenas para os individuos, mas também para o ambiente organizacional.

Através de entrevistas semi-estruturadas a profissionais (trabalhadores e
chefias) de diferentes industrias, Axelrad (2022) toma nota de uma lista de
crengas que derivaram de estereotipos contra trabalhadores mais velhos, onde as
chefias os descrevem como sem vontade de participar em praticas de formacao
ou incapazes de lidar com a mudanga.

A medida que a idade aumenta, algumas pessoas simplesmente cansam-

se. Depois dos 55 anos, estao cansadas, entendem que as hipoteses de
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promogao sao menores, ja nao se importam em fazer o seu trabalho, e s6
esperam que o tempo passe, porque..porque € muito cedo para se
reformar. (p. 208)

Contudo, alguns estudos apontam também para atitudes positivas em relacao
a estes trabalhadores mais velhos. Por exemplo, de acordo com dados do Bureau
Central de Estatisticas de Israel, enquanto o setor das tecnologias da informagao
(TI) é caracterizado por uma forca de trabalho mais jovem onde a exclusao dos
trabalhadores mais velhos é particularmente proeminente, estes sao mais
valorizados em setores “tradicionais” (automacdo, por exemplo) onde a
antiguidade e a experiéncia sao uma mais-valia. Num outro estudo, Froyland &
Terjesen (2020) entrevistaram 37 gestores de 19 empresas da Noruega, e
estudaram a forma como os funciondrios mais velhos sdo percecionados no local
de trabalho. Apesar de surgirem percecdes negativas, varios sdo os aspetos
positivos partilhados sobre 0os mesmos — como maiores niveis de conhecimento
com base na experiéncia, e maior estabilidade.

Embora os esteredtipos possam ter uma base limitada na realidade, a literatura
demonstra que estes exercem uma forte influéncia nas atitudes em relagao aos
colaboradores. Tais atitudes podem traduzir-se em preferéncias no acesso a
diferentes tipos de praticas, como a formagao. Na Holanda, Mulders (2019)
estudou as preferéncias das chefias perante trabalhadores de diferentes faixas
etdrias. A maioria revelou-se neutra (76%), outros (21%) admitiram preferéncia
por trabalhadores mais jovens, sendo que apenas 3% mostraram preferéncias
pelos mais velhos. Os resultados apontaram também para que organizagdes
maiores tenham chefias com preferéncias mais neutras, devido a existéncia de
regulamentos explicitos que tentam eliminar o idadismo. Num estudo
semelhante, Rego, et al. (2016), constatam que quando os gestores enfrentam uma
situagao em que apenas a idade diferencia dois trabalhadores (mais velho vs mais

novo), a discriminagao em relacdo aos mais velhos existe. Alids, quando o
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trabalhador mais velho é descrito de forma mais positiva relativamente a
motivagao para participar em praticas de formagao, quase um tergo dos gestores
favorece 0o mais jovem. Por outro lado, Campaner et al., (2021) analisaram o
impacto da flexibilidade no acesso a formacao. Com uma amostra com mais de
9000 colaboradores de varios estabelecimentos comerciais, os resultados
confirmaram que havia maior acesso a formacdo quando as fungdes tinham
maior variedade de tarefas e autonomia de decisao, ou seja, fun¢des com maior
flexibilidade. No entanto, comparando funcionarios com mais e menos de 55
anos, apesar da variedade de tarefas nao demonstrar nenhum viés no acesso,
existiram evidéncias sobre a relagao positiva entre a autonomia de decisao e o
acesso a formacao dos funcionarios mais velhos. Também Karpinska et al., (2015)
verificaram que nem todos os trabalhadores mais velhos tém oportunidades
iguais. Numa amostra com 153 gestores com cargos de chefia, verificou-se que a
idade dos trabalhadores estava negativamente associada ao acesso a
oportunidades, onde trabalhadores com 62 e 66 anos tiveram menos chances de
receber formacdo em comparagao com os de 50 anos. Seguindo essa observacao,
os autores focaram-se no estudo de fatores que impactam nas decisoes dos
gestores em conceder estas oportunidades. Uma das questdes centrais € o
desempenho, onde se concluiu que trabalhadores mais velhos tendencialmente
com pior desempenho seriam mais susceptiveis a ndo terem acesso. Karpinska et
al., (2015) entenderam que esta limitagao ¢ uma indicacdo de que as chefias nao
assumem a responsabilidade pelo desenvolvimento na carreira.

Rafferty (2019) estudou os efeitos da discrimina¢do na subutilizacao de
conhecimento e na subqualificagao em 30 paises europeus. O autor afirma que os
efeitos da discriminagao podem manifestar-se de formas diferentes ao longo da
vida. No entanto, a discrimina¢dao mais comumente relatada foi o idadismo. Esta

nao se limitou aos trabalhadores mais velhos, embora 45,9% das pessoas que o
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relataram tivessem mais de 45 anos. Além disso, as pessoas com menos de 25
anos eram mais propensas a relatar subqualificagao.

As crengas imprecisas sobre trabalhadores mais velhos levam as chefias a
considera-los menos produtivos, menos comprometidos, menos inovadores,
menos interessados. Estes esteredtipos antecedem a discriminagao prejudicando
as ambigoes e bem-estar destes trabalhadores. (OCDE, 2006). Estas, quando
percebidas, diminuem a autoeficacia dando origem a um desempenho realmente
inferior e degradagao do ambiente organizacional. Principi et al., (2015)
estudaram o impacto da idade das chefias na decisao de implementagao de
praticas em relagao aos trabalhadores mais velhos numa amostra com mais de
4000 empresas italianas. As autoras focaram-se nas politicas age-concious que as
empresas mais comumente implementam para gerir a sua forca de trabalho mais
envelhecida, destinadas a enfrentar barreiras no local de trabalho. Os resultados
revelam, que a idade do gestor parece estar significativamente associada a uma
das politicas, relativa a regimes de reforma antecipada, que sdo mais utilizados
quando a idade do gestor é mais baixa perante trabalhadores mais velhos. Para
além disso, as percecdes sobre as competéncias dos trabalhadores mais velhos
foram mais positivas a medida que a idade do gestor aumentava, e também em
empresas de maior dimensao. Estas politicas foram ainda implementadas de
forma muito limitada, pois menos de uma em cada dez empresas impoe medidas
para diminuir a carga de trabalho ou implementam préaticas de formagao para a
forca de trabalho mais velha. Ja Van Dalen et al. (2015) concluiram que as
empresas preferem a contratagao de mais pessoas (de qualquer idade) do que a
extensao da vida profissional, em resposta ao decréscimo da forga de trabalho
como resultado do envelhecimento populacional. Através de um estudo com
mais de 3.000 organiza¢des na Dinamarca, Alemanha, Itdlia, Holanda, Polonia e

Suécia, os autores verificaram que, de entre as abordagens de gestao de idade, as
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empresas eram mais propensas ao uso de estratégias de saida, incluindo a

reforma antecipada, do que a adogao de medidas de formacao.

4.1.1.2. Perspetiva dos trabalhadores

As praticas institucionais que conduzem a restri¢ao de oportunidades podem
ser enquadradas como praticas discriminatdrias relacionadas com crengas e
comportamentos. Contudo, a nivel individual, a discrimina¢ao pode ocorrer
também quando estes trabalhadores internalizam tais crengas, que
consequentemente danificam a autoconfianga e afeta a vontade de participacao
(Loretto & White, 2006). Assim, dois estudos incluidos na meta-analise focaram-
se na perspetiva dos trabalhadores mais velhos e colegas sobre o tema.
Primeiramente, Schloegel et al., (2018) destacaram a importanica da gestao se
focar na diversidade de idades e que a cooperacao entre colaboradores depende
da comunicacao ativa. Contudo, esta pode ser prejudicada pela existéncia de
esteredtipos negativos. Assim, os autores questionaram 464 trabalhadores de
duas empresas no ramo de TI de modo a identificar esteredtipos de idade sobre
a performance, e compreender o impacto na interacao entre colaboradores mais
jovens (< 35 anos) e colaboradores mais velhos (> 50 anos). Os resultados
mostraram que as expectativas de melhor performance sao orientadas para os
trabalhadores de meia idade. Além disso, os estereotipos tiveram impacto na
interagdo entre os colaboradores, sendo definidos como um obstaculo para o
sucesso das equipas. Seguidamente, Znidarsi¢ et al., (2020) desenvolveram um
estudo com trés empresas com praticas de gestao de idade implementadas, onde
verificaram que os gestores favoreciam os trabalhadores mais jovens no que
respeita a oportunidades de formacao e, efetivamente, estes colaboradores
também percecionaram um maior suporte. Em contrapartida, apesar dos
funciondrios, independentemente da idade, se mostrarem intrinsecamente

motivados, para aprender, de forma idéntica, este suporte era mais importante
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para os trabalhadores mais velhos. Ja os funciondrios mais jovens foram os que
expressaram uma motivacdo extrinseca mais forte - ganhos externos,
nomeadamente a oportunidade de desenvolvimento de carreira. Assim, os
autores defenderam que os colaboradores devem participar em praticas de
intervencao de idadismo de modo a terem experiéncias que o contradizem. A sua
diminui¢ao, poderd aumentar o contacto entre colaboradores, beneficiando da
partilha de conhecimento, que consequentemente terd impacto positivo no

desempenho de cada um e da organizagao.

4.1.2. Impacto dos esteredtipos de idade nas atitudes dos

trabalhadores

Desde que os atuais trabalhadores mais velhos entraram no mercado de
trabalho, as organizacdes passaram por grandes transformacoes, resultado da
concorréncia global e inovagdo tecnoldgica. No entanto, enquanto sao
incentivados a desenvolverem capacidade de adaptacdo sao, por outro lado,
caracterizados como inflexiveis e sem vontade de aprender (Bayl-Smith & Griffin,
2017). Definida como “a continua aquisi¢ao ou cria¢ao de trabalho através do uso
otimizado de competéncias” (Van der Heijde & Van der Heijden, 2006, p.453), a
empregabilidade tornou-se cada vez mais importante para lidar com os requisitos
do trabalho e ter, com maior faciliade, oportunidades de carreira (Dordoni et al.,
2017). Assim, a ameaca do idadismo é um desafio significativo para os
trabalhadores, comprometendo o ajuste dos mesmos a fun¢ao e ao ambiente
organizacional. Segundo Piers Bayl-Smith e Barbara Griffin (2017), o idadismo
impacta, negativamente, no ajuste da pessoa ao ambiente organizacional, devido,
por exemplo, a negagao ao acesso a oportunidades de desenvolvimento,
restringindo a capacidade continua de responder as exigéncias do trabalho. Numa

amostra de 1000 trabalhadores com idade superior a 45 anos, os autores
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verificaram que esta discriminacdo € percecionada como barreira para o
desenvolvimento de competéncias necessarias para o sucesso nas tarefas. Também
Yeung et al.,, (2021), num estudo realizado com 333 trabalhadores chineses com
idade minima de 40 anos, afirmam que os resultados atingidos sao influenciados
pelos recursos disponiveis e as exigéncias do trabalho, como esforgos necessarios
para a conclusdo das tarefas. Assim, foram encontradas evidéncias de correlacao
positiva entre a discriminagao percebida e o desgaste dos colaboradores. Na
mesma perspetiva, Oliveira e Cabral-Cardoso (2018) argumentaram que os
comportamentos dos trabalhadores mais velhos sao influénciados pelos esforgos
organizacionais percecionados. Com amostra de 400 trabalhadores em 14
empresas de manufaturacao em Portugal, os resultados verificaram que o
reconhecimento e o respeito atuam como amortecedores da ameaga de
esteredtipos. Assim, os autores afirmaram que a perce¢ao do apoio organizacional
seria ainda mais eficaz se fosse reforcada a rede intergeracional, deixando claro o
valor atribuido aos trabalhadores. O estudo teve como base a Teoria da Identidade
Social, defendendo que a participacao nas praticas organizacionais desempenha
um papel crucial, permitindo moldar comportamentos. Neste sentido, os autores
sugerem que os esforcos de GRH para aumentar a identificacao organizacional
deverao passar por praticas que permitam a transferéncia de conhecimento entre
trabalhadores das diferentes faixas etarias.

Um numero cada vez maior de colaboradores estd a atingir a idade da reforma
levando consigo conhecimento valioso. Nesta perspetiva, Fasbender & Gerpott
(2021) num estudo realizado na Alemanha, verificaram que o idadismo percebido
prejudica a tranferéncia de conhecimento entre os funcionarios mais velhos (> 50
anos) e os colegas mais novos (< 35 anos). Esta relagao é mediada pela reducao da
percecao de auto-eficacia ocupacional — definida como competéncia das pessoas
de cumprir as tarefas com sucesso (Rigotti et al., 2008). Ja Chiesa et al (2019), num

estudo com mais de 1000 trabalhadores de uma cadeia de supermercados com
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idades superiores a 50 anos, debrucaram-se sobre o conceito de auto-eficacia
ocupacional e concluiram que a percecao de comportamentos discriminatdrios,
nomeadamente menor acesso a oportunidades de desenvolvimento, provocam
uma redugao na capacidade de responder as exigéncias. Os resultados permitem
verificar que a percegao de falta de recursos faz com que os trabalhadores ajam de
acordo com as visOes negativas o que leva a profecia auto-realizavel refletindo-se
na reducdao do investimento em desenvolvimento por parte dos proprios
trabalhadores, — confirmando assim as crengas negativa das chefias (Fasbender &
Gerpott, 2021). Num outro estudo, que teve lugar em Itdlia com mais de 2000
trabalhadores (num dos maiores bancos nacionais) com idades superiores a 55
anos, Dordoni, et al., (2017) concluiram que a percecao de apoio ao acesso a
formacao, aumentou a motivagao que, por sua vez, reduziu a intecao de reforma.
No entanto, os autores verificaram que as percecdes de esteredtipos de idade
desencorajaram a participacao, e consequentemente, aumentaram a intengao de
reforma dos trabalhadores mais velhos.

A literatura aponta para a ideia de que os estere6tipos podem influenciar as
proprias expectativas dos trabalhadores em relagao ao chamado “retorno do
investimento” da participagao em praticas de formacao, e, por sua vez, na decisao
de permanecer no mercado de trabalho, bem como fazé-los duvidar do sentido
do trabalho (Dordoni, et al., 2017). Com base na Role Theory, Yisheng Peng (2022)
aprofunda a relagao entre o idadismo e as intengOes de bridge employment -
trabalho pos-reforma desenvolvido dentro, ou ndo, da mesma area profissional
antes da reforma — através do significado do trabalho. Com uma amostra de 450
enfermeiros nos Estados Unidos da América com idade superior a 45 anos, os
resultados apontaram para uma influéncia negativa do idadismo no significado
do trabalho que, por sua vez, estd positivamente relacionado com as intengoes de
bridge employment. Assim, os resultados permitiram concluir que existe uma

relacdo indireta entre a discriminacdo e as intengoes de bridge employment,
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mediada pelo significado do trabalho. Por outro lado, embora o idadismo tivesse,
também, um impacto negativo no compromisso afetivo face ao trabalho dos
colaboradores mais velhos, nao foram encontradas evidéncias da influéncia do
compromisso nas intenc¢des de bridge employment, nao se verifcando uma relagao
indireta entre discriminacdo por idade e as inten¢ao de bridge employment
mediada pelo compromisso afetivo. Neste estudo, o autor percebe os resultados
como forma de aprofundar a compreensao dos fatores psicossociais que sao
importantes na abordagem de desenvolvimento no final de carreira, pois apesar
de estar relacionado com o momento da reforma, o brigde employment é uma
decisao de carreira com base nas experiéncias dos colaboradores mais velhos no

trabalho anterior a reforma.

4.1.3. Diferencas culturais

O interesse sobre o idadismo tornou-se global e, consequentemente, varios sao
os estudos que exploraram o seu impacto nas diferentes culturas, pois a tendéncia
de envelhecimento da forca de trabalho, abrange as sociedades industrializadas
de forma semelhante. Assim, North (2022) propoe a comparacao entre a China e
os Estados Unidos como exemplos oriental e ocidental, respetivamente. Ao faze-
lo, o estudo baseia-se na estrutura GATE (generation, age, ternure and experience)
do comportamento organizacional. A experiéncia — conhecimento e
competéncias acumuladas ao longo do tempo (Sturman, 2003) — é uma das
principais vantagens dos trabalhadores mais velhos. No entanto, esta pode
oferecer uma desvantagem no tratamento, promovido por percepgoes de custo
ou incapacidade de ensinar (North, 2022). Numa comparacao intercultural,
verifica que apesar de, a nivel social, haver respeito e inclusao dos mais velhos,
nas organizagoes orientais o mesmo pode nao acontecer, por exemplo através as

leis da reforma, no sentido em que as politicas atuais em paises como a China,
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limitam a capacidade dos colaboradores se manterem no mercado de trabalho
apos a idade da reforma, o que sugere que a experiéncia dos mesmos pode nao
ser particularmente valorizada. De facto, é argumentado que a situagao pode
piorar a medida que a globalizacao aumenta. No Ocidente, embora a experiéncia
seja reconhecida, também predominam percepcdoes negativas, inibindo a
capacidade de formagao e vontade de aprender. Numa visdao comparativa
semelhante, Vauclair et al., (2017) abordam a realidade do Reino Unido e Taiwan,
dois paises que diferem substancialmente em termos culturais, mas semelhantes
em relacdao ao nivel de desenvolvimento socioeconémico. Os autores afirmam
que a cultura oriental é considerada mais coletivista, neste sentido sociedades
orientais sao também mais focadas na integracao das pessoas mais velhas e na
importancia de honra-las. Ja as sociedades ocidentais, por outro lado, valorizam
mais a independéncia e a inovagao, em contraste com os valores, geralmente,
associados aos mais velhos, de estabilidade e tradi¢ao. Os resultados mostraram
que os taiwaneses tém percegdes significativamente mais positivas, apresentando
respostas favoraveis em relacdao ao desenvolvimento dos mais velhos. Ja no Reino
Unido pontuaram significativamente mais alto nas tendéncias comportamentais
passivas, isto é, demonstram-se indiferentes perante o desenvolvimento dos mais
velhos.

Os gestores tém um papel fundamental no combate a discriminagao, contudo
demonstram-se ser propensos a preconceitos. Cebulla & Wilkinson (2019)
estudaram as politicas de participagao no mercado de trabalho dos trabalhadores
mais velhos em trés paises — Reino Unido, Alemanha e Espanha. A indicagao
mais clara dos impulsionadores dos programas de gestao da idade surgiu a partir
das entrevistas feitas no Reino Unido. Aqui, as chefias argumentaram que a
legislagdo antidiscriminacao (a “Lei da Igualdade” de 2010) desempenhou um
papel critico na garantia de igualdade no local de trabalho, focando-se na

eliminagao da discriminagao, promover oportunidades e fomentar boas relagoes
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laborais. Em contraste, é argumentado que o principal motor das inovagdes no
local de trabalho na Alemanha, sao os acordos coletivos, que indicam que as
empresas estao a promover de forma independente praticas de trabalho com foco
na idade. Contudo, em geral, as empresas alemas continuam a promover a
reforma parcial ou antecipada, motivadas pelo desejo de diminuir os custos, em
vez de utilizar estratégias de formagao. Tradicionalmente, na Espanha, nem os
sindicatos nem as empresas demonstraram preocupagdo em promover a
formagao no trabalho dos trabalhadores mais velhos. As empresas favorecem
uma forca de trabalho mais jovem, como é o exemplo do grupo espanhol
Telefoénica, quando atraiu trabalhadores com mais de 53 anos anos de idade, a se

reformarem com 68% do salario.

4.2. Gestao de idade

Nos ultimos anos, as mudangas demograficas tiveram um impacto
significativo na estrutura etdria das organizagoes (Smrcka & Arltova, 2012) e nas
abordagens de GRH (Schroder et al.,, 2014). Globalmente, a necessidade de
adaptacao ocorre como resultado de mudancas nas organizagoes, e também das
mudangas cognitivas e motivacionais dos trabalhadores. Assim, surge o conceito
de “gestao da idade” — atividades cujo objetivo é promover uma abordagem que
enfrenta as mudancas demograficas e combata as barreiras etdrias e o idadismo
(Skoglund e Skoglund, 2005).

A literatura propoe quatro praticas de RH orientadas aos trabalhadores mais
velhos (Pak et al., 2020): praticas de desenvolvimento, praticas que visam
melhorar o desempenho através da aprendizagem continua; praticas de
utilizagao, que fazem uso da experiéncia dos trabalhadores mais velhos (por
exemplo, através da mentoria); praticas de manutengao, que permitem apoiar os

trabalhadores na manutencao do seu desempenho apesar da perda de recursos
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relacionada a idade (por exemplo, perda da capacidade fisica); e praticas de
acomodacao, que auxiliam o colaborador a trabalhar a um nivel mais baixo por
consequéncia do menor desempenho (por exemplo, isencao de hordrio de
trabalho). Tais praticas permitem promover a diversidade no local de trabalho

(Walker, 1999).

4.2.1. Implementacgao de praticas de gestao de idade

Alguns estudos procuram descrever a implementagao de praticas de gestao de
idade em diferentes contextos. Por exemplo, Urbancova e Fejfarova (2017b)
inquiriam os gestores de 549 organiza¢des na Republica Checa, e concluiram que
esta era aplicada por apenas 29,3%. 70,7% das organiza¢des nao implementavam
nenhuma iniciativa de gestao da idade, sendo que somente 23,2% pretendiam
fazé-lo nos proximos cinco anos por estarem cientes da sua necessidade. As
mesmas autoras, num outro estudo (Urbancova e Fejfarova, 2017a) concluiram
que 68,9% das empresas nao dispunham de nenhuma estratégia de
implementacao, isto, é, implementavam as iniciativas de gestdo de idade de
forma intuitiva. Os resultados da pesquisa mostraram ainda que os motivos mais
mencionados pelas chefias para a nao implementacao sao nao as considerarem
importante (43%) e a falta de recursos financeiros necessarias (21,4%). Outros
fatores incluiram a instabilidade do mercado atual e a reduzida capacidade de
decisao da gestao.

Na Russia, Stuken e Korrzhoca (2019) exploraram, através de entrevistas, as
perspetivas de gestores de 38 organizagdes, na cidade de Omsk, sobre a
necessidade de implementacdao de politicas de gestao de RH com vista a
adaptacao a um novo contexto caracterizado por um acréscimo de trabalhadores
mais velhos. A idade da reforma na Russia é uma das mais baixas no continente

europeu e de acordo com a previsao demografica, a percentagem de populagao

49



em idade da reforma serd superior a 30% até 2035 (Stuken e Korrzhoca, 2019).
Assim, uma reforma governamental visa o aumento gradual da idade de reforma
até 2023 de 60 anos para as mulheres e 65 anos para os homens. A maioria dos
entrevistados (mais de 80%) revelou estar pronta para expandir o uso de
trabalhadores mais velhos apenas se as condi¢des externas mudarem, nao
estando preparada para ter custos relativos a formagao destes trabalhadores.
Ainda, mais de metade acredita que manter a competitividade desse grupo de
trabalhadores é tarefa exclusiva do Estado. Contudo, os autores defendem que
aumentar a idade da reforma exige investimento na formacdo, sendo esta
necessidade tanto maior quanto mais complexas as tarefas. Todavia, as
preocupacoes das chefias estavam mais relacionadas a, esperada, incompeténcia
perante a aprendizagem continua.

No Reino Unido, o aumento da longevidade e a pressao sobre as pensoes
governamentais puseram em causa pressupostos sobre a idade da reforma e
levantaram a perspetiva de um local de trabalho onde existem cada vez mais
trabalhadores envelhecidos. Assim, neste pais, a idade de reforma ja nao existe e
o idadismo foi adicionado as leis antidiscriminacdo no local de trabalho.
Wainwright et al. (2019) realizaram um estudo, com 177 trabalhadores com
idades superiores a 50 anos e chefias, para compreender de que forma a extensao
da vida profissional deve ser gerida neste contexto, colocando a questao “O local
de trabalho estd pronto para o trabalhador idoso?”. Os resultados revelam que
embora haja mudangas, as praticas sao frequentemente reativas e ad hoc, e a
implementagao varia entre e dentro das organizagcdes. Embora houvesse
entusiasmo sobre o prolongamento da vida profissional, foi verificada relutancia
em se afastar das idades tradicionais de reforma. Esta ideia é justificada pelas
chefias que apesar da oportunidade para reter colaboradores altamente
experientes e capazes de contribuir, também correm o risco de reter baixo

desempenho. Perante isto, os autores argumentaram que as oportunidades
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podem ser melhoradas e as ameagas atenuadas através da adogao de estratégias
mais proativas na transicdo para a reforma. No entanto, foram encontradas
evidéncias no estudo de que as chefias, em vez de correr o risco de discriminagao,
por medo de nao ir ao encontro da legislacao, preferem evitar a discussao sobre
a reforma até que os proprios trabalhadores a levantem. Este siléncio bem-
intencionado nao apenas deixa muitos trabalhadores desinformados sobre a
reforma, como também causa problemas significativos na sucessio e no
planeamento da forga de trabalho. Quando questionaram sobre a existéncia de
politicas de formacao, os autores perceberam a falta de conhecimento ou a crencga
sobre uma grande variabilidade nas medidas de implementacao. O desafio recai
sobre as chefias no sentido de terem um plano de sucessao sempre atualizado e
sobre os trabalhadores que se devem informar junto das chefias quais as opgoes
em aberto para prolongar a carreira profissional. Desta forma, é possivel perceber
que ambas as partes tém a ganhar com uma discussao continua sobre as

oportunidades futuras no local de trabalho.

4.2.2. Impacto das praticas de gestao de idade

4.2.2.1. Desenvolvimento e aprendizagem continua

A perda de produtividade entre os trabalhadores mais velhos pode estar mais
relacionada com competéncias absoletas, reforcando a importancia da formacao.
Assim, a gestao da idade definida como “medidas que combatem as barreiras
etarias e/ou promovem a diversidade etaria” (Eurofound, 2006, p. 1) tornou-se
fundamental para as organizacdes e as praticas de desenvolvimento e
aprendizagem continua ajudam os trabalhadores a gerar recursos adicionais.

Com base numa amostra de mais de 12.000 trabalhadores alemaes com idades
entre os 45 e os 64 anos, um estudo de Pak et al., (2020) revelou que o uso de

praticas de desenvolvimento reduz a tendéncia de diminuic¢ao na capacidade de
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trabalho percebida, ao contrario das praticas de manutengao, que a aumentam.
Os autores verificaram, no entanto, que apesar de haver uma relagao positiva
entre a idade preferencial de reforma e a idade do trabalhador — isto €, quanto
mais velho fica o trabalhador, mais tarde pretende reformar-se — as praticas de
desenvolvimento nao exercem impacto nessa tendéncia.

JaRavichandran et al., (2015) exploraram as perce¢oes dos trabalhadores sobre
a formagao que recebem de empresas do ramo alimentar (restaurantes, escolas,
hospitais, etc.). Os resultados das entrevistas revelaram que os trabalhadores
percecionam necessidade (i) de melhor lideranga, (ii)) de uma estrutura de
formacao e (iii) de prazer no trabalho, que tém implica¢des importantes para a
formagao de trabalhadores. Relativamente a estrutura de formagao, surgiram
cinco subtemas: o método, o ritmo, o feedback, os beneficios e o uso de
tecnologia. No que diz respeito ao método, a maioria dos colaboradores refere
uma aprendizagem insuficiente, recebendo, muitas vezes, uma demonstragao
rapida de como fazer determinadas tarefas. A maioria dos entrevistados indicou
que a formacgao é, em grande parte, on-the-job e expressou uma clara preferéncia
por aprendizagem continua. Os resultados esclarecem que os trabalhadores mais
velhos valorizam a formagao em sala de aula, e tém preferéncia pela
aprendizagem individual relativamente ao uso de tecnologias. Foi ainda
expresso o desejo de ter mais oportunidades de formagao e mais tempo para o
mesmo. Quanto ao ritmo, os resultados sugeriram que os trabalhadores mais
velhos beneficiam de um ritmo mais lento, ou seja, mais tempo alocado a pratica
e, consequetemente, maior detalhe na formacgao. Os entrevistados concordaram
unanimemente que o feedback é um componente essencial e que melhora o
desempenho no trabalho. Contudo, isto s € visivel quando os beneficios da
formagao sao, previamente, explicados. Contrariamente a esteredtipos
anteriormente destacados, os autores concluiram que os trabalhadores mais

velhos nao se opunham ao uso de novas tecnologias, especialmente quando o
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método era através de demostragoes individuais, sugerindo que a questao nao
recai no uso da tecnologia, mas sim nas estratégias de formacgao utilizadas.

Os gestores reconhecem os beneficios da gestao de idade. No estudo
anterorimente referido Urbancova e Fejfarova (2017a), destacaram a retencao de
funciondrios-chave (mencionada por 70,8% dos entrevistados), o aumento no
desempenho de toda a organizacdo (47,8%) e uma melhoria na motivacao e
desempenho no trabalho dos empregados na faixa etdria de 50 ou mais (47,8%).
Desta forma, torna-se necessario criar condi¢gdes de trabalho especificas, sendo
possivel introduzir, por exemplo, cursos com o objetivo de adotar novas e
melhorar competéncias existentes. Se a gestao for adaptada para atender as
necessidades dos colaboradores, estes estarao mais motivados, o que os irad
incentivar e, consequentemente, melhorar o seu desempenho e da organizacao.
Assim, é possivel destacar que a gestao da idade deve ter em consideragao muitas
atividades, como desenvolvimento e aprendizagem continua e a partilha de

conhecimento entre geragoes.

4.2.2.2. Mentoria

Calo (2008, p. 404) observa que “o capital intelectual e o talento dos
funcionarios tornaram-se areas de vantagem competitiva, e até de sobrevivéncia,
das organizagoes”. As praticas de mentoria permitem fazer uso da experiéncia e
conhecimento dos trabalhadores mais velhos — através de papéis de orientagao —
otimizando, simultaneamente, os seus recursos individuais. No ambito das
praticas de GRH orientadas a trabalhadores mais velhos, estas incluem-se nas
chamadas praticas de utilizagao (Pak et al., 2020).

Mansour e Tremblay (2019) estudaram a relacao entre a satisfacao no trabalho
e a preparagao para a reforma de trabalhadores mais velhos numa amostra de
340 trabalhadores no Canada. Utilizando sexo, situacao familiar, e idade como

variaveis de controlo, os resultados verificaram que o uso da generatividade —
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transferéncia de conhecimento com as geragdes mais jovens — por trabalhadores
mais velhos antes da reforma esta relacionado com o compromisso afetivo via
satisfacao no trabalho. Com efeito, os trabalhadores mais velhos encontram no
uso da generatividade um recurso para ensinar e partilhar competéncias com as
outras geragoes, permitindo que estejam mais motivados. Os autores concluiram
também que os recursos insuficientes ou inadequados as fungdes, tornam os
funcionarios mais propensos a se desvincularem do trabalho. Assim,
trabalhadores mais velhos para quem o nivel de compromisso € baixo, pensam
deixar o trabalho para ter mais ganhos na reforma como lazer, e
consequetemente, aumento do bem-estar. Ao contrario, os trabalhadores mais
velhos e mais satisfeitos no trabalho tornam-se mais comprometidos porque
sentem a preocupagao e valorizagao perante a sua contribuigao.

Ja Blomé et al., (2018), baseado em 16 entrevistas a chefias, trabalhadores mais
velhos e representantes de RH de variadas empresas do setor privado,
expressaram que a mentoria € benéfica, nomeadamente quando contribui para a
transferéncia de conhecimento entre geracoes, sendo um funciondrio experiente
nomeado mentor de um funciondrio mais jovem. Os participantes nao
conseguiram, porém, esclarecer de forma clara como funcionam essas formas de
orientacdo. Para além disso, referem dificuldades na sua implementa¢do por
escassez de tempo e uso de diferentes abordagens por parte de diferentes

geracoes.
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5.Conclusao

O presente estudo teve como objetivo responder a questdo de investigacao
através da andlise de conteido de uma amostra de 29 artigos. A literatura
analisada recai, essencialmente, sobre as prececoes sobre os trabalhadores mais
velhos no contexto de trabalho, e ainda nas praticas adotadas de modo a
combater o idadismo.

No que concerne as percecoes sobre os trabalhadores mais velhos,
(nomeadamente no ambito da formacao), a literatura analisada centra-se,
predominantemente, nas perspetivas das chefias. Estas sdao maioritariamente
caracterizadas por crengas predefinidas, que derivaram de esteredtipos,
concordando com a falta de vontade para participar em praticas de formacao. A
literatura mostra que, apesar de os estereotipos terem uma base limitada na
realidade, exercem uma forte influéncia nas atitudes de cada individuo que se
podem traduzir em atitudes discriminatorias. Alguns dos artigos analisados
mostram que, os trabalhadores mais velhos percecionam discriminagao, nao sé
por parte das chefias, mas também por parte dos seus colegas. As consequéncas
desta sao exploradas em varios estudos aqui analisados. Por exemplo, segundo
Piers Bayl-Smith e Barbara Griffin (2017) existe um impacto negativo no ajuste
da pessoa ao ambiente organizacional; Yeung et al., (2021) concluiram que o
idadismo percebido pelos colaboradores impacta, de forma positiva, no desgaste
dos mesmos; e Fasbender e Gerpott (2021) verificaram que a discriminagao
prejudica a transferéncia de conhecimento entre as diferentes faixas estarias. Por
outro lado, a perce¢ao de apoio ao acesso a formagao, aumentou a motivacao e,
consecutivamente, reduziu a inte¢ao de reforma (Dordoni, et al., 2017).

A literatura destaca, ainda, diferencas culturais, revelando que os orientais
tem perce¢Oes significativamente mais positivas sobre os trabalhadores mais

velhos. Ja a sociedade ocidental é descrita por desenvolver perce¢oes negativas,
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inibindo a vontade de aprender. Os resultados sugerem que, a ocidente, as
organizagdes sao, normalmente, indiferentes acerca da formacao orientada a
trabalhadores mais velhos.

No que se refere a gestdo de idade, os resultados mostram que a
implementacao das respetivas praticas € ainda muito limitada e ad hoc. Algumas
empresas nem as consideram suficientemente importantes para a produtividade
dos colaboradores (Urbancova & Fejfarova, 2017a). Por outro lado, a falta de
recursos para a sua apropriada implementacao explica parte da atual situagao.
Deste modo, é necessario disponibilizar informacao de orientac¢ao sobre a adoc¢ao
de novas praticas que acompanhem o envelhecimento global, uma vez que a
maioria das empresas nao dispdem de nenhum conjunto estruturado de medidas
para a implementacao.

Por fim, a literatura destacou o impacto destas préaticas com foco no
desenvolvimento e aprendizagem continua — praticas que geram recursos de
trabalho adicionais reduzindo, por exemplo, a percecao dos trabalhadores sobre
a diminuicdo na capacidade de elaborar tarefas (Pak et al., 2020); e mentoria —
pratica pouco desenvolvida mas compreendida por beneficiar niveis de
desempenho de todos os colaboradores através da transferéncia de
conhecimentos (Blomé et al., 2018)

As conclusOes descritas, aliadas ao envelhecimento e aumento da diversidade
etdria nas organizagoes, permitem destacar algumas implicagdes praticas para os
gestores de RH que procuram melhorar o desenvolvimento dos trabalhadores
mais velhos, dispostos a focarem-se na empregabilidade sustentavel, bem como
no aumento do desempenho organizacional. A literatura defende que as
organizagdes devem proporcionar a todos, ndo sendo excec¢do os trabalhadores
mais velhos, um amplo apoio a aprendizagem e combater uma cultura propensa
a estereotipos negativos e atitudes discriminatdrias. Dado que o estigma da

incompeténcia associado a estes grupos se revelou bastante resistente, e que a
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oferta de formagao parece reforcar a ameaga representada pelas perce¢des
negativas, as chefias devem ser sensibilizadas para mecanismos que possam
impedir os efeitos negativos do idadismo no local de trabalho. A literatura sugere
a inclusao de todos os membros da organizagao em programas de diversidade
etaria de modo a criar espago para um debate sobre ameacgas do idadismo em
contexto organizacional. Assim, os resultados sobre as vantagens e falhas das
praticas de GRH recomendam o desenvolvimento de interven¢des que tenham
em consideracgao todas as faixas etdrias nas organizacoes. Deste modo, considera-
se importante que a investigagao futura procure focar-se nos trabalhadores mais
novos, de modo a compreender a necessidade de intervengoes distintas para esta
populacao. Nao obstante o rigor metodologico, de modo a garantir o critério no
procedimento de pesquisa, podem ser assinaladas limitagdes ao presente estudo.
Em primeiro lugar, o facto da questao de investigacao se centrar apenas nos
trabalhadores mais velhos e nao em diferentes faixas etdrias também alvos de
idadismo, como os trabalhadores mais jovens. Seguidamente, os critérios de
inclusdo e exclusao utilizados poderao nao ter considerado artigos com
contribuicao importante para o tema, nomeadamente, a inclusao de estudos
escritos apenas na lingua portuguesa ou inglesa com o objetivo de facilitar a sua
analise, e ainda estudos com data de publicagdao posterior a 2014. Por hipotese,
um maior ntimero de publicagdes consideradas poderiam oferecer mais
informacgoOes pertinentes para responder a questao de investigagao, permitindo

assim um conhecimento mais aprofundado sobre o tema.
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Apéndice

Apéndice I - Processo de categorizagcao dos artigos incluidos na RSL e apresentacao de excertos

exemplificativos

Tema Sub-Tema

Definicao

Excertos Exemplificativos

L. ] Percecoes a atitudes
Esteredtipos de idade

) face aos trabalhadores
e o Idadismo

mais velhos:

perspetiva das chefias

Os lideres que possuam esteredtipos
de idade, poderao nao estar dispostos
a alocar mais recursos aos seus
trabalhadores

(mais velhos).

Percegbes  esteredtipadas podem
resultar em atiudes discriminatdrias
no recrutamento, avaliacdo de
desempenho, promocgoes e

oportunidades de formagao.

“Hence, some of the justifications for a preference to not
employ older workers (60-70 years old) relate to perceived
characteristics or stereotypes including that the older

worker is “tired,” “expensive,” “incapable of coping with

changing realities,” efc. There are also important
organizational characteristics seen in organizational
culture or in perceived managerial difficulties that play a
role in negative attitudes towards older workers.”

(Axelrad, 2022, p. 208)
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Results show that managers with a higher retirement age
norm are more likely to be neutral. In addition, when
older workers are rated strongly on their soft qualities,
relative to younger workers, employers are more likely to
offer training to older workers. Further, organisations in
the industry sector are less likely to be neutral, while
larger organisations are more likely to be neutral. Here,
organisations with many employees on a flexible contract
are more likely to prefer younger workers to offer training

to.” (Mulders, 2020, p. 530)

However, a considerable number of managers also
expressed negative perceptions about older workers.
Some shortcomings (e.g. physical weakness) are real and
biological, and admitted to by the retirees themselves.
However, other perceptions appear to be biased. For
example, while seven managers considered that older
workers reject training, almost all retirees stated that older
workers wish to learn and improve their skills and
knowledge, and complained about the lack of

opportunities to participate in training, including topics in
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which they recognize shortcomings (e.g. new

technologies). (Rego et al., 2016, p. 1877)

“We compare employees less than 55 to those that are 55
or older. This split shows a significant influence of
decision-making autonomy on training only for
employees younger than 55, but not for those older than
55. This may indicate an age bias. However, the finding on
the other indicator of workplace flexibility shows no
difference. Task variety continues to exhibit essentially the
same influence on training for those above and below age
55. Thus, our second split also provides only weak
evidence that workplace flexibility is age biased.”

(Campaner et al., 2021, p. 21)
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“The most commonly reported form of discrimination,
however, was age discrimination, and this was the case for
both men and women” (Rafferty, 2020, p. 324)

“Although the majority of people who reported such
discrimination were over 45 years old (45.9%), over one in
five were below 25 years of age (21.5%). Such
discrimination was therefore apparent at both ends of the
working-age spectrum but also for prime-age workers.”

(Rafferty, 2020, p. 325)
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“The results show that workers’ age is negatively
associated with receiving training opportunities; workers
who are 62 and 66 years old were less likely to be offered
the training opportunity comparing to those who are 50.
Also, good physical and mental health increased the
participation chances. (...) Neither age norms nor
managers’ gender had a significant effect on their training
opportunities Yet, the likelihood of offering training
opportunities to older workers decreased with managers’

age.” (Karpinska et al., 2015, p. 109)



“Examples are that older workers are perceived as
working and acting more slowly than younger workers
and that they are experienced as more sedate. ‘The elderly
slow down a little’ (leader, bank/finance sector). They are
also described as being less flexible and having less ability
or willingness to adapt in new situations. Our informants
gave several examples; ‘some do not understand that they
also need to change and develop’ (leader, bank/finance
sector) or ‘the flexibility decreases when one becomes
older’ (leader, health sector). Some of the informants
described what they viewed as a lack of innovation,
understanding and insight among older workers.”

(Froyland & Terjesen, 2020, p. 32-33)”
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“Partially in line with Shore et al. (2003), who reported
mixed results on this matter, our results support H1, given
that older managers tend to judge the qualities of older
workers more favorably than younger managers do.”

(Principi, 2015, p. 813)



“For instance, having a higher percentage of older
workers is associated with a higher likelihood of
formulating development policies for this age group but
is much more strongly related to the use of exit measures.
Meanwhile, the impact of workforce aging on
accommodation measures takes an intermediate position.
These results suggest that workforce aging is a cause of
highly divergent HR policy responses. Specifically, this
finding suggests that organizations use a dual approach
toward managing the employment of older workers.”

(van Dalen et al., 2015, p. 821)

Percecdes a atitudes
face aos trabalhadores
mais velhos:
perspetiva dos

trabalhadores

Percegdes por parte dos préprios
trabalhadores mais velhos sobre si e
capacidades de trabalho, assim como
perspetivas  esteredtipadas  dos

colegas de trabalho

“Our data show that there are significant amounts of age
stereotypes to be found within the ASD context, and that
age stereotypes depend on a complex interplay of four
components: the age and job role of the employee holding
the stereotype, as well as the age and the job role of the
employee facing such stereotypes. Three important results
to be highlighted are that: older developers suffer the
strongest negative stereotypes in ASD; younger

developers hold the strongest bias; and the Performance
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Expectations of developers decrease continuously with
target age, while the general performance of middle-aged
employees is favored over that of younger and older

employees.” (Schloegel et al., 2018, p. 54)

“The individuals are motivated by the activities and
results that are highly valued by them while the values are
important determinants of one’s behaviour (Maslow,
1943). Motivational reinforcement is of various resource,
namely material, social and self-reinforcement (Bandura,
1971). Learning motivation encompasses the motivation to
engage in learning, motivation to invest enough effort in
the learning process and the motivation to transfer the
newly acquired knowledge to the workplace.” (Znidarsi¢
et al., 2020, p. 241)

“Moreover, negative views on aging workers might elicit
self-stereotyping believes of older workers themselves as
being incompetent in terms of developing desired results
(Harris, Krygsman, Waschenko & Laliberte Rudman,
2018; Voss, Wolff & Rothermund, 2017). Contrary, as
stated by Gaillard and Desmette (2010), when an older
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worker is exposed to positive stereotypic information,
he/she expresses higher levels of motivation for learning.”

(Znidarsi¢ et al., 2020, p. 243"

Impacto dos
esteredtipos de idade
nas atitudes dos

trabalhadores

Impacto que os esteredtipos tem
nas experiéncias que os trabalhadores
mais velhos vivem no contexto de
trabalho. (Bakker et al., 2003). Estes
esteredtipos podem ainda ser
seguidos de praticas discriminatodrias
carreira  dos

com impacto na

colaboradores

“Results support the hypotheses indicating that the
perception of negative stereotypes about older workers in
the organization is negatively associated with the
identification of the company and, in turn, with
psychological engagement in the work domain and with
attitudes toward development opportunities. In addition,
they confirm that this relationship is stronger in older
workers with higher and medium levels of occupational

self-efficacy.” (Chiesa et al., 2019, p. 5-6)

“It was suggested that age discrimination may negatively

impact D-A fit through the denial of access to

developmental opportunities and a reinforcing

environment, restricting the employee’s continued ability
to meet workplace demands. Consistent with this
perspective, the findings demonstrate that age
discrimination ought to be conceived as a barrier to an

employee’s maintenance of skills and abilities necessary to
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successfully fulfil their job demands. In relation to Need-
Supplier fit, we argued that age discrimination will
negatively influence perceptions of fairness and justice in
relation to the supply of needs by the organization. The
results also support these claims.” Age discrimination
within a P-E fit paradigm: Maintaining fit with an active

work style (Bayl-Smith & Griffin, 2017, p. 320-321)

“This study provides clear support for the importance of
investigating the roles of preretirement work-related
psychosocial factors in workers’ late-career development.
Our findings also support that work meaningfulness plays
a critical role in the relationship between age
discrimination and bridge employment intentions, above
and beyond affective commitment.” (Peng, 2022, p. 403-
404)

“Knowledge sharing does not occur automatically; rather,
it is a deliberate prosocial act that involves a risk for the
knowledge sharer, who may be criticized or taken
advantage of as a result of sharing unique knowledge. In

our social-cognitive internalization model, we proposed
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that older employees’” perceived age discrimination
results in less knowledge sharing with younger colleagues
through lower occupational selfefficacy. We find support
for this mediation model in a dyadic field study of
younger and older colleagues.” (Fasbender & Gerpott,

2021, p. 135)

“Our empirical work revealed that perceived job support
for learning has the potential to reduce older workers’
intention to retire. Further, in line with earlier scholarly
work ( Hofstetter and Cohen, 2014; Schermuly et al., 2014),
it was found that perceived negative age stereotypes
[viewed as an organizational demand (cf. Demerouti et al.,
2001)], was positively associated with intention to retire.
Hence, both the job-related and the organizational factor
that we included in our model (i.e., positive perceptions
on the room for development in their job, and negative
perceptions on their organization’s culture, in terms of the
prevalence of negative age stereotyping) have proven to
be important factors in older workers’ retirement

intentions (cf. Carr et al., 2016)”. (Dordoni et al., 2017, p. 8)
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“Among the six types of workplace age discrimination
assessed (Furunes and Mykletun, 2010) in this study, the
participants perceived that training opportunities were
less likely offered to older workers than to younger
workers  (52.9%), followed by less promotion
opportunities (46.8%) and limited involvement in
organizational restructure and change processes (41.4%).
(...) When middle-aged and older workers are not treated
fairly in their organizations, such as unequal opportunity
to receive training and promotion, they tend to perceive
limited support from their supervisors and coworkers,
less freedom and autonomy at work, and need to devote
extra physical and mental energies to their work tasks.”

(Yeung et al., 2021, p. 514-515)

“The aim of this study was to assess whether HRM
practices such as training for older workers, and
recognition and respect moderate the positive relationship
between negative age-based metastereotypes and age-
based stereotype threat in the workplace. Results

confirmed that training for older workers, and recognition
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and respect play a role in the agebased metastereotype
activation model suggesting that core-self evaluations and
workplace interventions moderate workers’ reactions to
metastereotypes (Finkelstein et al., 2015). Specifically,
workplace interventions like training for older workers
heightened the threat reaction to negative age-based
metastereotypes, while practices that contribute to a
positive social identity and therefore to more positive
core-self evaluations like recognition and respect

impaired it.” (Oliveira & Cabral-Cardoso, 2018, p. 50)

Diferencas culturais

Os esteredtipos de idade refletem as
normas culturais. A literatura mostra
que esteredtipos negativos sdo
comuns nas sociedades ocidentais, e
contrastam com as crengas nas
culturas orientais que se focam nos
estereotipos positivos relacionados a

idade (Tobin, 1987).

“The global workplace is growing older and more
multigenerational (Kulik et al., 2014; North and Fiske,
2015a), and these trends encompass similarly
industrialized Eastern and Western societies. Therefore,
how older workers will be valued, and how generations
will work together, is set to become a defining issue of
cross-cultural ~management. However, age-based
prejudices threaten this growing need, as does theoretical
ambiguity concerning how researchers can most precisely

study and understand age differences.” (North, 2022, p. 7)

79



“In this paper, we aimed to better understand whether
Eastern cultures are indeed less ageist than Western ones,
as so often portrayed in the literature. By disentangling
perceptions about cultural norms and personal beliefs as
well as the cognitive, affective and behavioural
components of ageism, our findings provide new insights
into the issue of cultural differences in ageism. We
scrutinised the culture hypothesis, which holds that
Eastern cultures hold older people in higher regard than
Western cultures. We examined to what extent this
prediction was supported in regard both to meta-
perceptions (cultural norms) about older people and
individuals’ personal attitudes.” (Vauclair et al., 2017, p.

142)

“In all three countries, existing arrangements risk gaps
and inequalities in older workers’ opportunities for
accessing age-confident working practices. Legal
frameworks, industrial relation systems and corporate
practices (...) complementary tools to form the basis for a

strategic (and one may wish to add: evidence-based)
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evolution of age-confident working practices in business.
We may also be witnessing a multi-speed Europe in age-
confident workplace innovation.” (Cebulla & Wilkinson,

2019, p. 132)

Gestio de Idade

Implementacao de
praticas de de gestao

de idade

PercegOes, positivas ou negativas,
sobre o0s recursos necessarios e o
interesse das chefias em relacao a
implementagao de praticas que
respeitam as diferentes faixas etarias

nas organizacgoes.

“For such employers” adaptation of personnel practices to
the work with employees of senior age becomes actual.
This includes the use of part-time programs, the
introduction of flexible working hours, and the transfer of
older workers to jobs with less workload. At the same
time, most employers are not yet ready to change the
practices of working with personnel and adapt them to the
increase in the share of older workforce in the labor
market. They are either waiting for additional impacts
from the state or rely on increasing the intensity of
employment of younger workers. (...) We believe that in
the Russian Federation, changing the practices of working
with staff will be harder because of the widespread
ageism, reducing the prevalence of which requires serious
and targeted measures on the part of the state.” (Stuken &
Korzhova, 2019, p. 26)
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“The research results showed that age management is
employed by only 29.3 % (161 organisations), 70.7 % of
organisations have not implemented any age
management initiatives at all. The most frequent reasons
for this being the fact that they do not consider age
management important (43 %), they do not have suitable
employees - specialists who can carry out age
management initiatives (39.4 %), and they do not have the
time and finances required for this purpose (21.4 %). 28.1
% of respondents said that the culture of the organisation
does not support age management (organisations with
majority foreign capital). 23.2 % of the participating
organisations that have not yet implemented age
management intend to do so in the course of the following
5 years because they are aware of its need in the future.”

(Urbancova & Fejfarova, 2017a, p. 350)

“Of the 29.3% of the participating organisations that
employ age management, 68.9% implement age
management initiatives intuitively and do not have any

set of measures used to implement them. 31% of them
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have a set of measures applied for individual employee
age groups and employees in the age group 50+ in the first
place. Responsibility for age management lies most often
with managers (69%). The HR department or the HR
manager are responsible for age management only in 31%
of organisations. Age management benefits become the
most apparent with respect to the ability to retain key
employees (70.8%), an increase in the performance of the
whole organisation (47.8%) and an improvement in
motivation and work performance of the employees in the
examined age group of 50+ (47.8%). The respondents
specified 3.9 benefits on average per one organisation.”

(Urbancova & Fejfarova, 2017b, p. 629-630)

“Employers have the opportunity to retain highly
experienced, knowledgeable employees who still have
much to contribute, but also risk retaining workers who
are poorly performing, and losing the capacity to manage
workforce transitions. These opportunities and threats
may balance each other out, but our analysis suggests that

many of the opportunities can be enhanced and some of
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the threats ameliorated by the adoption of more proactive
strategies for managing the transition to retirement.”

(Wainwright et al., 2019, p. 2415)

Impacto das praticas
de gestio de idade:
desenvolvimento e
aprendizagem

continua

As praticas de desenvolvimento e
aprendizagem continua sido praticas
organizacionais que ajudam os
trabalhadores a gerar recursos de

trabalho adicionais.

“First, developmental practices aim to aid workers in
improving their performance (e.g., training and
promotion). They are seen as important organisational
resources which can help employees generate additional
person and job resources that are cognitive and/or
behavioural in nature. (...) As developmental practices are
classified as organisational resources and can help
workers generate additional job resources, we argue that
they will be beneficial for the extension of working lives.
(...) As developmental practices are likely to be used by
employees who want to improve their performance even
further these individuals are likely to have good levels of
perceived work ability and preferred retirement age.
Furthermore, based on the notion of resource caravans the
use of developmental practices can be seen as a resource
that is expected to lead to the generation of additional

resources.” (Pak et al., 2020, p. 314)
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“Findings revealed three overarching themes: (1) need for
better leadership; (2) training structure comprising
training methods, pace of training, use of technology in
training, training feedback and benefits of training; and (3)
pride and enjoyment at work, which have important
implications for training and retaining older adult
workers in the foodservice industry. Overall, findings
provide information on how organizations can begin to
meet the unmet training needs of their older employees in
order to  establish age-friendly = workplaces.”

(Ravichandran et al., 2015, p. 162)

Impacto das praticas
de gestdo de idade:

mentoria

Processo onde o mentor, mais
experiente, transfere conhecimento a
outro colaborador, com menos
experiéncia, onde o objetivo é o
desenvolvimento profissionalmente

(Dingman, 2004).

“This qualitative study has also identified three clear
themes that highlight attitudes and perceptions of
integrated age management practices for the benefit of
employees and organizations: (...) Experience and
mentorship: it is considered important to work actively on
developing experience, regardless of age, and mentorship

is appreciated in general.” (Blomé et al., 2020, p. 118)
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“As for mediation effects, the results of bootstrap indicate
that the indirect impact of the use of generativity before
retirement on affective occupational commitment via job
satisfaction is positive and significant (...) The results
suggest that the use of generativity by older workers
before retirement is related to affective occupational
commitment via job satisfaction. This result shows the
importance of the use of generativity in the study of older

workers” (Mansour & Tremblay, 2019, p. 143)
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