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Resumo

Dado o envelhecimento da populagao ativa, torna-se relevante perceber de que forma
os esteredtipos negativos e as percegdes dos trabalhadores mais velhos influenciam
o0 mundo organizacional e os seus resultados. Objetivo: pretendeu-se com esta
investigacao perceber as relagdes entre as praticas de gestdo de recursos humanos,
0 work engagement e a intengcao de saida dos trabalhadores mais velhos em
organizagdes do setor secundario nacional. Procedimentos e participantes: para
testar as hipoteses da investigagao utilizou-se um questionario online. A analise foi
realizada através do Statistical Package for Social The Sciences, versao 21. A amostra
€ constituida por 181 trabalhadores, 95 do género masculino e 86 do feminino.
Resultados: os trabalhadores mais velhos denotam niveis mais baixos de percegao
de provisao das praticas que os mais novos. Observa-se ainda a relagao positiva entre
as praticas de gestdo de recursos humanos para trabalhadores mais velhos com o
work engagement e com a intencdo de saida. Por fim, confirmou-se que o work
engagement nao influencia a intencdo de saida. Estes resultados alertam as
organizagbes para a utilidade do investimento na implementagédo de praticas de
gestao de recursos humanos uma vez que estas parecem estar associadas a niveis

de engagement mais elevado e a retencao dos trabalhadores mais velhos.

Palavras-chave: Trabalhadores mais velhos. Praticas de gestdo de recursos

humanos. Engagement no trabalho. Intengao de saida



Abstract

Given the aging of the active population, it becomes relevant to realize how negative
stereotypes and perceptions of older workers influence the organizational world and
its outcome. Objective: this study aimed to understand the relationship between
human resources practices, work engagement and older workers turnover intention in
national secondary sector organizations. Procedures and participants: an online
questionnaire was used to test the hypothesis of the investigation. The analysis was
performed trought the Statistical Package for the Social Sciences, version 21. The
sample consists of 181 workers, 95 males and 86 females. Results: older workers
show lower levels of perception of practices provision than younger ones. It is also
observed the positive relationship between human resources practices for older
workers with work engagement and with turnover intention. Finally, it was confirmed
that the work engagement doesn’t influence the turnover intention. These results alert
organizations to the usefulness of investment in the implementation of human
resources practices since they apper to be associated with higher levels of

engagement and continuity of older workers.

Key-words: Older workers. Human resources practices. Work engagement. Turnover

intention.



Introducgao

O nosso mundo encontra-se numa mudanca vertiginosa, mulheres e homens,
com idades mais avangadas, encontram-se numa luta constante para sobreviverem
num mundo laboral insaciavel por performances e resultados estipulados para
trabalhadores mais novos. Podemos mesmo dizer que a palavra que caracteriza a
sociedade neste século € mudanca. Os trabalhadores mais velhos estdo assim
envolvidos num clima de grande competividade, de constante avaliagdo, sendo que
para além disso estdo sujeitos a esteredtipos negativos que podem fazer aumentar a
sua vulnerabilidade no contexto de trabalho. Torna-se importante explorar as questoes
relacionadas diretamente com os trabalhadores mais velhos e com o prolongamento
destes na vida ativa, uma vez que devido ao envelhecimento da populacdo, os
trabalhadores tenderdo a permanecer mais tempo nas organizagdes.

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) usufrui cada vez mais de um papel
indispensavel nas nossas organizagbes. Gomes, Duarte, e Neves (2010) consideram
que o capital humano é o principal recurso que faz com que as organizagdes se
movam. Deste modo é fulcral reter mais tempo os trabalhadores com vista ao alcance
da competitividade e sucesso organizacional. Assim, é importante tirar do trabalho
satisfagcado e bem-estar, criando motivacéo e produtividade, uma vez que a atividade
profissional € fundamental para os individuos. Em consequéncia da retencdo dos
trabalhadores mais tempo nas organizagcbes, emergem questdes oriundas da
necessidade de conciliagao da vida familiar com a profissional, com a educag¢ao, com
0 emprego e com a carreira.

Kaya, Koc, e Topcu (2010) consideram que a GRH consiste nhum conjunto
distinto e interrelacionado de atividades e processos que ambicionam impulsionar a
eficiéncia organizacional e o desenvolvimento dos Recursos Humanos (RH). Por sua
vez, Neves (2002) refere que as Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH)
sdo acgbes singulares utilizadas para promover e desenvolver as atitudes e
comportamentos positivos dos trabalhadores perante a organizacdo. Segundo
Innocenti, Pilati, e Peluso (2011), o interesse pelas PGRH tem aumentado devido a
globalizagdo e ao aumento da internacionalizacdo que as organizagdes vivenciam.
Budhwar e Sparrow (2002) referem que as organizagdes vivem desafios enormes e
diarios na GRH. Deste modo, torna-se necessario aprofundar os conhecimentos

acerca das PGRH para trabalhadors mais velhos e da sua eficacia.
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A populagao mundial encontra-se a envelhecer a uma cadéncia muito célere e
isto leva a distintas transformagdes na GRH. Hedge, Borman, e Lammlein (2006)
defendem que a natureza da for¢ca do trabalho tem sofrido uma mudanca rapida,
notando-se um aumento do numero de trabalhadores mais velhos nas organizagdes.
Nasce assim a necessidade de mais investigagdes sobre a influéncia destas praticas
na preferéncia dos trabalhadores mais velhos para se manterem mais tempo nas
organizagdes, presumivelmente apds a idade estipulada para a reforma. Taneva,
Arnold, e Nicolson (2014) defendem que ha esforgo e interesse por parte das
organizagdes na introducéo de praticas especificas para a gestao de idade, a prova
disso é a existéncia de novos termos como “gestédo pro-idade”, “gestao positiva da
idade” e “politicas da GRH conscientes da idade”. Os censos da populacao
portuguesa (INE, 2014) indicam que esta a ocorrer um fendmeno de duplo
envelhecimento, 0 numero de jovens encontra-se em diminuigdo e ocorre 0 aumento
do numero de pessoas mais velhas, havendo assim um desequilibrio de geracgdes.

Na nossa sociedade, os trabalhadores com cerca de 50 anos sdo considerados
novos socialmente, porém encontram-se sinalizados como trabalhadores “velhos” nas
organizagdes. Uma vez que estes ainda se encontram distantes da idade da reforma
vai-se agudizando o mal-estar social e individual, o que gera a necessidade de
mudang¢a nas PGRH. Deste modo, Posthuma e Campion (2009) evidenciam que os
pontos fortes dos trabalhadores mais velhos sdo diversas vezes esquecidos ou
negligenciados, devido a crengas e preconceitos relacionados com a idade.

Segundo Hennekam e Herrbach (2013) tem-se verificado que os trabalhadores
mais velhos reagem mais positivamente a motivadores intrinsecos, como € o caso do
reconhecimento e respeito por parte de superiores e chefias, do que aos motivadores
extrinsecos como é o caso das formacgdes profissionais. Contudo, ao contrario do que
seria esperado, as PGRH que s&o levadas a cabo nas organizagdes podem ser
contraproducentes, ou seja, atualmente parecem ser utilizados motivadores
extrinsecos para reter mais tempo os trabalhadores, em vez de intrinsecos. As
organizagdes tém dado aos trabalhadores oportunidades de trabalho mais flexivel, a
ampliacdo das horas de formagdo e a avaliacdo de desempenho para que os
trabalhadores tenham uma melhor percecdo da sua utilidade na organizagao.
Schlosser (2011) sustenta que as praticas como os horarios mais flexiveis e trabalho

com peso mais reduzido sao benéficas para trabalhadores mais velhos.
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De acordo com Wollard e Shuck (2011) as investigagdes sobre a influencia das
PGRH no WE para trabalhadores mais velhos sao escassas. Chambel, Castanheira,
e Sobral (2014) evidenciam que o engagement € uma resposta a uma percegéo
positiva sobre as PGRH.

Schaufeli e Bakker (2004) considera que o engagement € um estado positivo
da mente que esta relacionado com o trabalho. Mais do que um estado momentaneo
e especifico, o engagement reporta-se a um estado afetivo - cognitivo persistente que
nao esta focado num objetivo, individuo, evento ou comportamento especifico. Esta
relacionado com o rendimento e ajuste do ser humano ao trabalho. O engagement
tem um papel fundamental para o desenvolvimento do capital humano, tratando-se de
um elemento indispensavel no bem-estar e na saude dos trabalhadores. Ajuda-os a
lidar e a solucionar as exigéncias das organizagdes, e cria uma ligagao positiva entre
resultados individuais e organizacionais.

Os novos mercados de trabalho sao caracterizados pela constante agitagao,
levando os trabalhadores a alteragdes constantes da situacao laboral, com alteragdes
salariais, com criacdo e até com o encerramento de postos de trabalho (Burdett,
Carrillo — Tudela, & Coles, 2011). Ferreira e Siqueira (2005) defendem que a perda de
conhecimento e talentos, num mercado competitivo, tende a criar difuldades
acrescidas para os gestores de recursos humanos devido a pouca capacidade de
controlo de comportamentos e atitudes e, que colocam em causa os resultados
organizacionais. Torna-se necessario a aplicacao de politicas ativas de retencéo de
trabalhadores. Desta forma, torna-se pertinente estudar a relacéo entre as PGRH, o
work engagement (WE) e as inten¢des de saida da organizacéo.

Ao longo desta dissertagao iremos debrugar-nos sobre questdes relacionadas
com estas tematicas, tendo, este estudo por base uma natureza quantitativa. Em
suma, a pertinéncia deste estudo prende-se com o facto da escassez de estudos nesta

tematica sob a prespetiva dos trabalhadores mais velhos.
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CAPITULO |

1. Enquadramento tedrico

A populacdo mundial encontra-se a envelhecer e esta tendéncia tem implicagdes
quer para as organizagbes como para a GRH. Este € um facto com que a nossa
sociedade se depara diariamente e pode ser compreendido como uma ameaga para
o futuro. Rosa (2012) explica que as inquietagdes criadas com o envelhecimento da
populagdo devem-se a incapacidade de a sociedade adaptar-se aos novos
desenvolvimentos psicoldgicos, organizacionais e sociais que este pede.

Fortin (2006) enuncia que a faixa etaria entre os 55 e os 64 anos ira aumentar em
mais de 50% nas proximas décadas devido a introdugdo da geragao baby boomers
nesse grupo. Os babies boomers sdo as pessoas nascidas entre 1946 e 1964. Apos
a 22 Guerra Mundial o mundo experimentou um subito aumento de natalidade, que
ficou conhecido como o baby boom. Glass (2007) menciona que esta geracao iniciou
a tendéncia de viciagao no trabalho e que hoje se verifica em grande intensidade.
liImarinen (2001) refere que esta mudanga demografica apresentara um grandissimo
desafio que primariamente afetara os paises desenvolvidos. Segundo o autor, no ano
de 2025 os trabalhadores com 50 anos de idade ou mais, serdo o dobro dos
trabalhadores com 25 anos ou menos.

Segundo Kinsella e Velkoff (2001), o envelhecimento da populagao tem instalado
diversos desafios as sociedades, na medida em que estas se tém deparado com
dificuldades na criacao de formas para lidar com as especificidades desta populagao
e com as disputas de geragdes nos locais de trabalho.

As organizagdes necessitam de saber gerir os trabalhadores mais velhos, para
conservarem 0 seu potencial e conhecimento, garantido assim um capital humano
mais positivo. De acordo com o relatério da Organizacdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) (2006), a celeridade do envelhecimento da
populagao requer agdes politicas urgentes. Se este envelhecimento continuar com um
constante aumento, a Unica alternativa sera, como foi referido, que os trabalhadores
permanecam cada vez mais tempo nas organizagbes. De acordo com 0 mesmo
relatério as perspetivas de emprego para os trabalhadores mais velhos sao sombrias
na maioria dos paises da Unido Europeia.

Na procura de uma definicdo institucional para trabalhadores mais velhos,

detetamos que em Portugal ndo existe uma definicdo concreta, uma vez que, apenas
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recentemente comegaram a ser criados programas especificos para trabalhadores de
uma faixa etaria mais avangada. McCarthy, Heraty, Cross, e Cleveland (2014)
consideram que as evidéncias em relacédo a idade e a ser mais velho tém estado em
constante mudanca. Esta deve-se principalmente ao aumento notério da esperanca
meédia de vida e ao estilo de vida ativo que as pessoas tém desenvolvido no processo
de envelhecimento. Em seguimento, Peeters e Emmerik (2008) referem que a
imprecisao desta definicao se reflete nas diversas perspetivas expressas na literatura,
provavelmente devido ao envelhecimento ser um processo multidimensional e dificil
de capturar numa definigdo ou medida unica. Contudo, de acordo com a OCDE (2006),
no mercado do trabalho este termo refere-se geralmente a trabalhadores com 50 anos
ou mais, devido ao facto de em muitos paises esta faixa etaria apresentar um declinio
na taxa de participacdo no mercado de trabalho.

Sterns e Huyck (2001) notam que o envelhecimento esta relacionado com a forga
do trabalho e que este cria questdes relacionadas com o facto de os trabalhadores
mais velhos terem de permanecer mais tempo nas organizagdes, com a reforma, com
os padrdes de carreira, com a formagao, com o desempenho, com a produtividade e
com a saude.

Varias sao as investigagdbes que mostram que tanto os motivos como as
habilidades ligadas ao trabalho se véo ajustando com a idade dos trabalhadores,
como é o caso de Amstrong-Stassen, e Schlosser (2011) ou Bal, Kooij, e De Jong
(2013). Estes mesmos autores questionam se as praticas que os gestores de recursos
humanos tém utilizado sao as mais apropriadas quer para motivar como para reter os
trabalhadores mais velhos. Flynn (2010) defende que existem trés grupos de
trabalhadores mais velhos: os que devido a necessidade financeira carecem de
trabalhar, os que o trabalho Ihes da prazer e querem trabalhar e aqueles que
trabalham por ambas as razdes.

Reconhece-se que as politicas e as PGRH influenciam a relagdo da pessoa com
a organizagdo, e segundo Richard e Brown (2001) o comportamento dos
trabalhadores afeta os resultados ao nivel da organizagéo, como os lucros, as vendas
de qualidade e o crescimento. Nos dias de hoje, a maioria dos investimentos
realizados pelas organizagdes sao realizados com os trabalhadores, seja a nivel de
formagado, de desenvolvimento e até da retengdo na organizagdo. Gurbuz (2009)
sustenta que o aumento da produtividade organizacional estara relacionado com o

impacto positivo da implementagéo das PGRH. Grzywacz (2002) salienta também que
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esta influéncia positiva persuade o contexto familiar, os recursos psicologicos e
financeiros dos trabalhadores.

Armstrong-Stassen (2008) considera que as organizagbes estdo cientes dos
desafios que o envelhecimento da populacéo ativa traz, contudo sao poucas as que
tém desenvolvido planos de agdes para este. Neste seguimento, Kanfer e Ackerman
(2004) defendem que com o passar dos anos, os trabalhadores carregam enormes
ganhos em conhecimentos gerais, e que as perdas sentidas sdo por exemplo, a
deterioracdo da capacidade fisica. Tendo isto em conta, as praticas utilizadas tém de
ser diferentes, permitindo a maximizagao dos ganhos e a minimizagao das perdas dos
trabalhadores mais velhos. Utilizar praticas que se relacionem com o crescimento para
que os trabalhadores consigam alcancgar niveis mais elevados no seu funcionamento
ou pelo menos manter os mesmos face a novos desafios que tenham de encarar.

Gerhart, Wright, e McMahan (2000) argumentam que as preferéncias e as
percecdes da qualidade das PGRH dos trabalhadores mais velhos influenciaréo as
atitudes e comportamentos dos mesmos. As PGRH podem ser utilizadas como uma
ferramenta de GRH para motivar e reter os trabalhadores mais velhos, podendo
assim, ser uma forma de se lidar com os desafios criados pelo envelhecimento da
populagao ativa (Kooij, De Long, Jansen, & Dikkers, 2008).

Espera-se que, no futuro, os trabalhadores mais velhos representem cada vez
mais uma proporgao superior dos trabalhadores nas organizagbes. A deciséo de
continuarem a trabalhar reflete um conjunto de fatores onde se inclui o bem-estar, a
saude, as preferéncias, os desejos e ainda as atitudes em relagao ao lazer (Bonder,
& Dal Bello Has, 2009). O work engagement torna-se um destes fatores na decisao
dos trabalhadores permanecerem ou abandonarem as organizagoes.

Através da revisao da literatura realizada e dos objetivos especificos do estudo

previamente definidos, definiram-se as seguintes hipéteses ligadas as PGRH:

H1: As percegbes de provisdo de PGRH para os trabalhadores mais velhos estdo
positivamente associadas com a idade.
H1a: Os trabalhadores mais velhos tém uma maior percec¢ao de provisao de
PGRH para os trabalhadores mais velhos.
H1b: Os trabalhadores mais novos t€ém uma menor percecao de provisdo de

PGRH para os trabalhadores mais velhos.
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1.1 Work Engagement

Nos ultimos tempos, segundo Albdour e Altarawneh (2014), o engagement
desfruta de uma desmensurada popularidade, principalmente no que respeita ao
impacto deste nos trabalhadores e nas organizagdes. Devido a conjuntura atual, em
que o mundo organizacional esta cada vez mais globalizado, competitivo e incerto, &
importante que as organizagdes, para além da capacidade de atrair talentos, tenham
também capacidade para inspirar e motivar os trabalhadores a aplicarem todas as
suas competéncias e aptiddes pessoais.

Este conceito tem sido alvo de muitas investigagdes ao longo das ultimas décadas.
Segundo Seligman e Csikszentmihdyi (2000), o conceito Work Engagement (WE) é
associado a uma nova tendéncia da psicologia, a psicologia positiva. Para Maslach,
Schaufeli, e Leiter (2001), o engagement surgiu no trabalho como um construto da
psicologia das organizagbes e este assume um compromisso com a organizagao a
nivel da satisfagdo e envolvimento laboral. O WE emergiu como um oposto do job
burnout, ou seja, inicialmente, tentava cobrir o espectro do bem-estar relacionado com
o trabalho.

Cardus (2013), considera que o WE passara a ser algo que todas as organizagdes
procurarao ter inserido através de diversos mecanismos a serem desenvolvidos pelos
gestores, para fomentarem este estado. Segundo Leitdo (2010) varios estudos tém
considerado o WE como uma vantagem competitiva para as organizacoes e benéfico
para os individuos. Ainda Christian, Gaza, e Slaughter (2011) aludem que 19% do
desempenho dos trabalhadores nas organizagdes € determinado pelo WE.

As PGRH utilizadas pelas organizagdes vao requerer inovagao para permitirem
que as pessoas fagam progressos no seu trabalho, incluindo a percecado de
competéncia e autonomia, aumentando assim o WE.

Baron (2012) sustenta que o engagement podera parecer uma questao ftrivial,
tendo em conta as numerosas definicbes e o peso da literatura sobre o assunto, mas
a realidade é que este significa diversas realidades em contextos divergentes.

Schaufeli, Salanova, Roma, e Bakker (2002) consideram o WE como um estado
mental positivo relacionado com o trabalho. Este € caracterizado pelo vigor, dedicagao
e absorgado. Schaufeli e Bakker (2004) defendem que o WE é o aspeto central do
processo motivacional dos trabalhadores, uma vez que geralmente, os trabalhadores

tém dificuldades em se separar do seu trabalho. Apesar de serem enumeradas trés
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dimensbes para o engagement, segundo Rothmann e Joubert (2007) apenas duas
tém tido mais destaque: o vigor e a dedicagdo. Uma vez que o vigor e a dedicagcao
estdo relacionados de uma forma positiva com os recursos que estao disponiveis no
trabalho, correspondente ao suporte organizacional e as oportunidades de
progressao. Llorens, Bakker, Schaufeli, e Salanova (2006) acrescentam que o vigor e
a dedicacao sao a base do engagement. O vigor define-se por niveis elevados de
resiliéncia e energia mental do trabalhador na organizagdo, a persisténcia em
condi¢cdes de dificuldade e a intencdo de investir no trabalho. A absorcédo expressa
um estado de envolvimento e concentragdo na organizagdo, produzindo no
trabalhador uma sensacgao de o tempo passar rapidamente e uma maior dificuldade
em abandonar o trabalho e a organizacdo. A dedicagéo aluda a um envolvimento ao
trabalho, um sentimento de significancia, inspiracdo, orgulho, sensagdo e desafio
(Schaufeli, Salanova, Roma, & Bakker, 2002). Karatepe e Olugbade (2009) referem
que a dedicagao € caracterizada por um sentimento positivo de entusiasmo, orgulho,
significancia, proposito e desafio na organizagdo. Karatepe (2013) menciona ainda
que a dedicagéo captura a crenga cognitiva e a interagao afetiva do trabalhador com
a organizagao. Saks (2006), alude que este construto atua a nivel individual, influencia
a sua performance e origina uma relagao de maior confianga entre o trabalhador e o
empregador. Salanova, Aqut, e Peir6 (2005) defendem que o WE néo se trata
unicamente de um fendmeno que € individual, mas que ocorre também em grupos.
Mendes e Stander (2011) mencionam que os trabalhadores com engagement
elevado tém consciéncia do contexto organizacional e trabalham em conjunto para
melhorar as suas performances e ainda beneficiarem a organizagdo. Quando estes
trabalhadores obtém um engagement superior € mais dificii abandonarem a
organizagao, segundo Alarcon e Edwards (2011) os trabalhadores com engagement
superior estdo mais satisfeitos com o seu trabalho, aumentando assim o
compromisso. Salanova e Schaufeli (2009) consideram que estes trabalhadores com
um engagement superior contém um sentimento mais forte de pertencer a
organizagado na qual estdo inseridos, séo fiéis e mais produtivos do que aquilo que
lhes é pedido formalmente. Contudo, Baron (2012) considera que todos os
trabalhadores se envolvem em varios aspetos do seu trabalho, mas este envolvimento
alterna no decorrer do tempo e na sua profundidade e intensidade organizacional.
Schaufeli e Bakker (2004) atestam que os trabalhadores com engagement mais

elevado detém uma maior probabilidade de sentir uma ligagdo com a organizacao e
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ainda uma menor intengdo de sair. No mesmo sentido, Saks (2006) menciona que
estes trabalhadores constroem uma relagdo de maior qualidade e confianga, visando
assim atitudes mais positivas relativamente a organizacéo.

Macey e Schneider (2008) reforcam a ideia de que o engagement € o resultado
de um esforgo discricionario que os trabalhadores exibem, para além dos que estao
constituidos para a realizagdo de uma tarefa. Van den Broeck, Vansteenkiste, De
Witte, e Lens (2008), consideram que para o WE os recursos presentes no trabalho
satisfazem as necessidades basicas humanas, como a necessidade de autonomia,
de competéncia e de relacionamento. Para Bakker e Demerouti (2007), estes recursos
podem tornar-se mais salientes e ganham assim um potencial motivador quando os
trabalhadores sdo confrontados com exigéncias mais elevadas nas organizagodes.

Baron (2012) salienta que todas as organizagdes sabem que o potencial do
envolvimento emocional para ministrar um sucesso que seja sustentavel a longo prazo
nao podera ser abandonado. Roberts, Cha, Hewlin, e Settles (2009) referem que os
gestores comegam atualmente a reconhecer as potenciais implicagbes dos
comportamentos nas organizagdes e de que forma € que estas se encontram
relacionadas com a motivagdo, com a produtividade e com a intengdo de saida da
organizagao.

Definimos assim as seguintes hipoteses, sugerindo uma relagao positiva entre as
PGRH e o WE.

H2: As percecdes de provisao de PGRH para os trabalhadores mais velhos estao
positivamente associadas com o WE.
H2a: Quanto maior for a percegéo de provisdo de PGRH maior sera o vigor.

H2b: Quanto maior for a percecao de provisdo de PGRH maior sera a dedicacéo.

1.2 Intencao de saida da organizag¢ao (Turnover)

Segundo Malik, Abbas, Kiyani, Malik, e Waheed (2011), atualmente, muito do
investimento realizado pelas organizagbes ¢é aplicado nos trabalhadores,
nomeadamente ao nivel do desenvolvimento, da manutencdo, da formacdo e da
retencdo. A saida de um trabalhador envolve custos ndo sé para a organizagao, mas
também para o proprio. A organizacao tera custos a nivel do recrutamento e da

contratagado, da integragao e acolhimento, e da formagao. Para ndo fazer a referéncia
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a perda da produtividade durante o processo de substituicdo. Em relacdo ao
trabalhador, este tem perdas a nivel da coes&o, do envolvimento com a equipa de
trabalho e da satisfagdo. Desta forma, Podsakoff e LePine (2007) defendem que a
minimizacdo da rotatividade dos trabalhadores deve tornar-se uma das principais
preocupacgdes dos gestores, uma vez que suscita consequéncias a nivel de custos
para a organizacgao. A rotatividade nos trabalhadores, para além de custos financeiros,
origina baixa produtividade, interrupgdes no servigo e um desempenho organizacional
inferior provocando a insatisfagao das organizagdes.

O turnover tem sido um dos temas mais estudados e € considerado um dos
maiores problemas para as organizag¢des (Cascio, 1982, cit in Van Dick et al., 2004).
Diversos estudos tém ligado a intengédo de saida com a satisfagao no trabalho, com o
compromisso organizacional e com o absentismo (Falkenburg & Schuyns, 2007,
Griffeth, Hom, & Gaertner, 2000).

A intencao de saida é designada como a vontade por parte dos trabalhadores
de abandonarem as organizagbes onde se encontram (Carmeli & Weisberg, 2006;
George & Jones, 1996; Mobley, Griffeth, Hand & Meligno, 1979). Samuel e Chipunza
(2009) consideram que o turnover é sentido quer no setor privado como no publico, e
tem sido uma das maiores causas no declinio da produtividade das organizagdes.

Barnes-Farrell e Matthews (2007) sustentam que as PGRH sao interessantes
para todos os trabalhadores da organizagdo, mas especialmente para os
trabalhadores mais velhos para incentiva-los a permanecerem ativos e envolvidos no
trabalho. Mathieu e Zajac (1990) consideram que os efeitos do comportamento
organizacional podem incidir nos trabalhadores em variadas areas organizacionais,
nomeadamente na intengéo de estes permanecerem ou sairem da organizagao. Deste
modo torna-se importante perceber quais as razdes que levam os trabalhadores a
abandonar o seu trabalho. Schramm (2006) defende que s&o escassas as
organizagcdes que implementam estratégias que sejam especificas para uma maior
retencao dos trabalhadores mais velhos. A falta de conhecimento acerca destas pode
ser a razao para esta caréncia.

Quando os gestores e investigadores pensam em turnover, normalmente,
associam a um acontecimento que acarreta problemas disruptivos e dispendiosos.
Contudo, estes tém muitas vezes sérias implicagbes nas organizagdes, que segundo

Holtom e Kenworthy (2005) nem todo o turnover € indesejavel para a organizagao:
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quando um colaborador com performance baixa sai, a perda nao é tao significativa do
que quando sai um com elevada performance.

Aryee, Budhwar, e Chen (2002) distinguem que as PGRH que podem estimular
o tratamento justo dos colaboradores ndo propiciam unicamente um clima de
confianga entre empregado e empregador, como também influenciam diretamente a
permanéncia ou saida dos individuos da organizacéo.

Na era da globalizagdo em que nos encontramos, Yin-Fah, Foon, Chee-Leong,
e Osman (2010) concluem que o turnover € considerado um problema que persiste
nas organizagoes, independentemente das dimensdes ou niveis organizacionais. No
entanto, Cunha et al. (2007) defendem que se pode contrariar este fendmeno se forem
identificadas as razdes subjacentes a saida do trabalhador. Identificando os motivos,
a organizagao podera antecipar e evitar saidas no futuro. Contudo, Yin-Fah et al.
(2010) acrescentam ainda que a intencdo de sair da organizagao reduz com o
aumento da idade e com o tempo de servigo na organizagao.

Bartunek, Huang, e Walsh (2008) consideram que a intengdo de saida da
organizacao pode ter na sua base quer motivos coletivos quer individuais. O coletivo
refere-se quando dois ou mais trabalhadores, numa proximidade temporal, decidem
sair da organizagao com base em processos sociais e contaminagao emocional. Ja a
intencdo individual sucede quando apenas um unico trabalhador abandona a
organizagao.

Sao identificados diversos fatores positivos e negativos que se tém tornado
relevantes para a tomada desta decisao. Barnes, Parry, e Taylor (2004) enunciam que
0 apego ou a paixao pelo trabalho sao fatores que tém uma influéncia negativa sobre
a decisao de os trabalhadores se aposentarem.

Maertz (2001) concebeu uma tipologia de oito categorias de forgas
motivacionais que levam a intencdo de abandono da organizagdo, sao elas:
contratuais, constituintes, afetivas, calculativas, constituintes, normativas, morais e
comportamentais. As for¢cas contratuais sdo as obrigacbes e acordos entre a
organizagao e o colaborador; as constituintes refere-se as relagbes entre os colegas;
ja as afetivas incidem nos sentimentos criados pelo trabalhador, que podem traduzir-
se em conforto ou desconforto. As calculativas dizem respeito ao alcance dos
objetivos, se o trabalhador tiver percecao de os conseguir alcancgar, tera tendéncia em
permanecer na organizagdo. As forgas alternativas tratam-se da escolha do

trabalhador quando recebe propostas que se mostrem mais aliciantes. As normativas
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sdo as percegdes relativas as expectativas dos amigos e familiares sobre o
trabalhador abandonar ou permanecer na organizagéo. As comportamentais referem-
se ao conhecimento dos custos da saida. As morais sao o desejo de realizar o certo
e evitar contrariar os seus valores. Macedo (2008) refere que a intengdo de saida
nasce de multiplos fatores, desde relagdes laborais, desinteresse pela fungéo ou
mesmo uma proposta de trabalho mais aliciante.

Evidéncias empiricas apontam que os recursos financeiros tém uma grande
influéncia na decisado de continuar na organizagao, mas que esta baixa com a idade.
Deste modo, Dobson (2009) sustenta que estes trabalhadores tém vindo a retardar a
decisao de sair da organizagao quando sofrem problemas nos recursos financeiros.

Com base em multiplas contribuicbes, Rego e Souto (2004) referem que
quando os individuos estdo comprometidos afetivamente com a organizagéao existe
uma menor tendéncia de turnover, maior desempenho e menos absentismo.

Tendo isto em conta, definimos as seguintes hipoteses de investigacdo em relacao

ao WE com a intengao de saida e PGRH:

H3: O WE tem uma relagdo negativa com a intengao de saida dos trabalhadores na
organizagao.
H3a: Quanto maior for o vigor menor a intengao de saida.

H3b: Quanto maior for a dedicacdo menor a intencéo de saida.

H4: O WE medeia a relacdo entre as percecboes de provisdo de PGRH para os

trabalhadores mais velhos e a inteng¢ao de saida.
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CAPITULO Il

2. Metodologia

2.1. Modelo conceptual

Através da construgdo teodrica ja desenvolvida dos temas abordados e tendo
em conta as hipoteses delineadas, o modelo representado sintetiza os objetivos desta
investigacdo (Figura 1). Para além da tentativa de comprovagdo de um
relacionalmente entre as diferentes variaveis, pretendemos confirmar o sentido
dessas relagdes. Deste modo, € proposto que quanto maior for a percegao de provisao
de PGRH para trabalhadores mais velhos, maior sera o WE e menor sera a intengao
de saida da organizagdo. Face as concegdes teodricas relacionadas com a GRH
supdem-se que a relacdo entre as percegdes de provisdao de PGRH para os

trabalhadores mais velhos e a intencao de saida exista por mediagcédo do WE.

Figura 1 - Modelo Conceptual

12 regressao 37 regressao

— Work —)  |Ntenc¢ao de
Engagement Saida

22 regressao

42 regressao

2.2. Amostra

A amostra deste estudo é constituida por um universo de 181 trabalhadores,
sendo 95 do género masculino e 86 do género feminino. A média de idades da
amostra é de 45.51 anos, os valores minimos e maximos sao, respetivamente, 20 e

66 anos e obtém-se 12.69 de desvio padrao. Quanto ao estado civil, 66 participantes
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sdo solteiros, 94 s&o casados ou em comunhdo de bens, 18 s&o
divorciados/separados e trés s&o viuvos.

No que respeita a questado das habilitacbes literarias, os valores indicam que
sete possuem o ensino primario, 22 o ensino basico, 89 o ensino secundario, 48 a
licenciatura, 14 o mestrado e um o doutoramento. Dos 181 participantes, 18 trabalham
em empresas com menos de dez trabalhadores, 66 entre dez e 49, 40 entre 50 e 249
e 57 com mais de 250 trabalhadores. Por fim, na antiguidade na organizacéo 31 estéo
ha menos de um ano, 30 de um a cinco, 19 de seis a dez, 17 de 11 a 15, 39 de 16 a

20 e 45 ha mais de 21 anos. Estes resultados estdo apresentados na tabela 1.

Tabela 1
Distribuigdo da amostra de acordo com as variaveis sociodemogréficas e
socioprofissionais
Variaveis Amostra (n =181) N (%)
Género Masculino 95 (52.5%)
Feminino 86 (47.5%)
Solteiro 66 (36.5%)
.. Casado/Comunhao de Bens 94 (51.9%)
Estado Civil
stado Ll Divorciado/Separado 18 (9.9%)
Viuvo 3 (1.7%)
Ensino Primario 7 (3.9%)
Ensino Basico 22 (12. 2%)
Habilitagdes Ensino Secundario 89 (49.2%)
Literarias Licenciatura 48 (26.5%)
Mestrado 14 (7.7%)
Doutoramento 1(0.6%)
Menos 10 trabalhadores 18 (9.9%)
Dimensio De 10 a 49 trabalhadores 66 (36.5%)

Organizacional

Antiguidade na
Organizacao

De 50 a 249 trabalhadores
Mais de 250 trabalhadores
Menos de 1 ano
De 1 a 5 anos
De 6 a 10 anos
De 11 a 15 anos
De 16 a 20 anos
Mais de 21 anos

40 (22.1%)
57 (31.5%)
31 (17.1%)
30 (16.6%)
19 (10.5%)
14 (9.4%)
39 (21.5%)
45 (24.9%)
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2.3. Procedimento da recolha de dados

Face aos objetivos que foram previamente estabelecidos recorreu-se a
metodologia quantitativa. O procedimento adotado para a recolha de dados centrou-
se na solicitagdo da participagcéo voluntaria e anonima no preenchimento de um
questionario online via email. O publico-alvo foram trabalhadores da industria
nacional, deste modo as solicitagdes foram realizadas através de emails institucionais
das empresas do setor secundario de atividade. O pedido era enviado para os emails
gerais das organizagdes, obtidos através do site www.infoempresas.com.pt/. A opgéao
pela escolha desta técnica de recolha de dados mostrou-se bastante adequada, uma
vez que permitia total anonimato dos inquiridos e permitia também um afastamento
do investigador no momento da recolha de dados.

Nas instrugdes foi prestada a informacao que o tempo médio do preenchimento
do questionario seria aproximadamente de dez minutos. Esteve disponivel entre
marco e abril de 2017. Contudo, nem sempre 0 acesso aos colaboradores de
determinadas organizagdes foi facil e rapido, apesar deste contratempo, conseguimos

obter uma amostra final considerada equilibrada.

2.4, Instrumento

Para testar as hipoteses em estudo foi construido um questionario online
visando abranger um maior numero de participantes pelas diversas industrias
nacionais (anexo 1). O questionario foi elaborado no ambiente survio.
(https://www.survio.com/survey/d/H7V7C6Y5C5C3Q1A9K).

Para a avaliagcdo das percecdes de provisdo de PGRH foram utilizadas 18
questdes tendo como base o questionario desenvolvido por Hennekam e Herrbach
(2013) que estimava praticas como: a flexibilidade no trabalho, a avaliagdo de
desempenho, o design de trabalho e o reconhecimento e respeito. E uma medida de
sete pontos, em que os valores mais elevados representam uma frequéncia maior de
ocorréncia das situagdes descritas e zero a auséncia de ocorréncia (0 - Nenhuma vez,
6 - Sempre).

Para o estudo do engagement, foi adotada a versao portuguesa do questionario
“Utrecht Work Engagement Scale - UWES” que foi desenvolvido por Wilmar Schaufeli,
e Arnold Bakker. A escala foi traduzida para portugués por Pinto e Picado (2011). O
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UWES - 17 é um instrumento de medida constituido por 17 itens de autoavaliacéo
com trés dimensdes: vigor, dedicacao e absorgédo. A medi¢ao das 17 questdes é feita
mediante uma escala de cinco pontos, em que os valores mais elevados
representaram uma frequéncia maior de ocorréncia das situacdes descritas e zero a
auséncia de ocorréncia (0 - Nenhuma vez, 4 - Todos os dias).

A intencao de saida na organizagao foi medida através da escala de Turnover
Cognition de Bozeman e Perrewé (2001), uma vez que é uma escala unidimensional
composta por cinco itens e baseada na obra de Mowday Koberg e McArthur (1984) e
Mobley, Horner, e Hollingsworth (1978). Trés dos itens da escala sao considerados
invertidos, uma vez que se encontram formulados de forma negativa. A medi¢ao das
cinco questdes é feita por uma escala Likert de cinco pontos. Os valores mais
elevados caracterizam uma frequéncia superior da ocorréncia das situagdes descritas
e zero a auséncia da ocorréncia (0 - Nenhuma vez, 4 - Todos os dias).

Realizamos uma questao exploratoria sobre a idade em que os participantes
consideravam que um trabalhador seria visto como um trabalhador mais velhos nas
organizagdes (A partir de que idade considera que um trabalhador é considerado mais

velho na sua organizacao?).

2.5. Procedimentos de tratamento dos dados

Realizaram-se analises estatisticas através do programa estatistico Software
Statistical for the Social Sciences (SPSS), versao 21. As variaveis de controlo
analisadas foram: idade, género e antiguidade na organizagédo. Analisamos ainda as
seguintes variaveis focais: vigor; dedicagao; intengdo de saida; flexibilidade do

trabalho; reconhecimento e respeito; design do trabalho e avaliacédo de desempenho.
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CAPITULO I
3. Apresentacao dos resultados
3.1. Analise e tratamento de dados

Executou-se a avaliacdo da consisténcia interna das escalas utilizadas na
investigacdo através do calculo do coeficiente de precisdo Alpha de Cronbach.
Verificou-se indices de precisao no instrumento das PGRH (Tabela 2), uma vez que
segundo Maréco e Marques (2006), o minimo exigido para obter uma boa consisténcia
interna & de .70.

Na escala de intengdo de saida e das caracteristicas do engagement obteve-se
valores de indice de precisao inferiores. Através da analise da exclusao de itens (alpha
if item deleted) ficou concluido que os indices de consisténcia nao seriam

significativamente superiores com a exclussédo de algum dos itens. (anexo 2).

Tabela 2
Alpha de cronbach dos instrumentos utilizados

Subescalas Alpha de Cronbach
Vigor .516
Dedicacgao .650
Intencao de Saida .516
Flexibilidade 707
Reconhecimento e Respeito T74
Design do Trabalho .864
Avaliacdo de Desempenho .700

Efetuando a analise dos resultados obtidos na questao exploratéria sobre a
idade em que a amostra considera serem trabalhadores mais velhos nas organizacdes
em que se encontram (Tabela 3).

Observou-se que oito dos participantes referiram idades compreendidas entre
os 30 e os 40 anos, 49 consideram entre os 41 e os 50 anos, 107 referem entre os 51
e 0s 60 anos e 17 ente os 61 e os 70 anos. Obtivemos uma média de 55.44 anos e
um desvio padrao de 6.50. Deste modo, conclui-se que a amostra desta investigagao
considera trabalhadores mais velhos, as pessoas com idade igual ou superior aos 55

anos.
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Tabela 3
Distribui¢cdo da idade em que os participantes consideram ser trabalhador mais

velho nas suas organizagbes

Variavel Amostra (n= 181) N (100%)

Idade que consideram 30 - 40 anos 8 (4.4%)
os trabalhadores mais 41 - 50 anos 49 (27.1%)
velhos nas 51 - 60 anos 107 (59.1%)

organizacgoes 61 - 70 anos 17 (9.4%)

De modo a avaliar a primeira hipétese e testar se as perce¢des de provisdo de
PGRH para os trabalhadores mais velhos estao positivamente associadas com a
idade, recorreu-se a um Test T para amostras independentes.

Procedeu-se a comparagao das médias obtidas para trabalhadores com idades
inferiores e iguais a 49 anos e superiores e iguais a 50 anos. A analise dos resultados
revelou diferencas nas percegdes das provisdes (Tabela 4). Os trabalhadores mais
velhos tém uma percegao de provisdao de PGRH inferiores aos trabalhadores mais

novos, ao contrario do que seria esperado inicialmente.

Tabela 4

Test T para amostras independentes das PGRH

M SD
Até 49 anos 2.93 1.40

Flexibilidad
exibriidade Mais 50 anos 2.70 1.32
Reconhecimento e respeito Ate 49 anos 3.74 1.68
P Mais 50 anos 318  1.64
. Até 49 anos 3.33 1.57
Design do Trabalho Mais 50 anos 2.69 1.48
Até 49 anos 3.88 1.76

Avaliagao desempenho Mais 50 anos 298 1.89

A fim de estudar a direcdo e intensidade das relagdes entre as variaveis da
hipotese 2 (a percecao de provisdo de PGRH para trabalhadores mais velhos esta
positivamente associada com o WE) e hipétese 3 (o0 WE tem uma relagdo negativa

com a intengao de saida), recorreu-se a correlagdo de Pearson (Tabela 5).
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Analisando os resultados obtidos da correlacdo, verifica-se que tanto a
avaliagcao de desempenho (r=.225; p <.01) como o design do trabalho (r=.326; p <.01)
estdo correlacionadas significativamente e positivamente com o vigor. Isto €, quanto
maior for a perceg¢ao de provisdo de PGRH para trabalhadores mais velhos, maior é
0 vigor.

Verifica-se também que quanto maior for esta percegcédo, maior é a dedicagao,
uma vez que ocorre a correlagao significativa positiva da dedicagdo com o design do
trabalho, por exemplo (r=.392; p <.01).

Destaca-se ainda que, ocorre uma correlagao significativa positiva entre o
design do trabalho com a avaliagdo de desempenho (r =.789; p <.01), do
reconhecimento e respeito com a avaliagdo de desempenho (r=.704; p <.01) e com o
design do trabalho (r=.685; p <.01). Ou seja, quanto maior for a perce¢ao de proviséo
de pratica do design do trabalho, maior € a percegcdo de provisdao de pratica da
avaliacdo de desempenho nas organizagdes.

Ocorre também entre a flexibilidade e o design do trabalho (r =.662; p <.01) e
desta com o reconhecimento e respeito (r=.478; p <.01). Conclui-se, que quanto maior
a percegao de provisdo de pratica da flexibilidade no trabalho, maior serdo as
percecdes de provisdo de praticas do design no trabalho e do reconhecimento e
respeito.

N&o se verificou uma correlagao significativa negativa entre a intencao de saida
com o vigor e com a dedicacao, deste modo nao se verifica que quanto maior for o
vigor ou a dedicacdo, menor € a intengao de saida. Ou seja, o WE nao tem uma
relagdo negativa com a intengao de saida.

Face aos resultados, conclui-se que a hipotese 2 é suportada, porém a hipotese

3 é refutada.
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Teve-se em conta os trés critérios segundo Baron e Kenny (1986), que devem
ser satisfeitos para considerar o efeito mediador da ultima hipétese, que refere que o
WE medeia a relagao entre as percecdes de provisdo de PGRH para os trabalhadores
mais velhos e a intencao de saida.

Através da analise dos resultados (tabela 6), pode constatar-se a existéncia de
uma relagéo entre as PGRH e o WE. Destacamos a relagéo do vigor com o design do
trabalho (B8 = .311, p <.05), com o reconhecimento e respeito (8 =.279, p <.05), e com
a avaliacdo de desempenho (B =.199, p <.05). Salienta-se ainda a relagdo da
dedicagdo com o design do trabalho (8=.333, p <.05), com o reconhecimento e
respeito (B =. 297, p <.05), e com a avaliagado de desempenho (8 =.233, p <.05). Pode-
se ainda observar através da mudanca dos valores de R?e dos valores de F (1.292)

e F (3.633) com a significancia de (p <.001), que ocorre uma relacgao significativa entre
estas variaveis.

Tabela 6

Anadlise da relagdo do WE - subescala do vigor e da dedicagcdo e as PGRH

Vigor Dedicagao

B B

Design do trabalho 311% 333"
Intencéo de saida .072** 151**
Flexibilidade 116 161
Reconhecimento e respeito 279% 2977
Avaliagdo de desempenho 199 233*
R? ajustado .008 .071
Mudanca R? .037 .097
F 1.292**  3.633**

*p <.05

**p <.01

***p <.001

A andlise da regressao permite comparar os efeitos das variaveis das PGRH
com WE na intencao de saida. Com a introdugao da variavel da intencao de saida

(tabela 7), os valores do coeficiente da regressao passam a ser negativos. Deste
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modo os trés critérios segundo Baron e Kenny (1986), que devem ser satisfeitos para
considerar o efeito mediador da ultima hip6tese ndo sao cumpridos, assim a quarta
hipétese nao foi suportada.

Isto explica que o WE nao influencia a intencdo de saida da organizagéo. Ou
seja, como se pode observar pela mudanca de R? o valor desta variagao prova que
nao ocorre influéncia. Os valores de F (2.461) e sua significancia de (p <.01),
salientam exatamente que ndo ocorre a regressao entre o WE e a intengéo de saida
da organizagéo.

Deste modo, é possivel afirmar que os resultados obtidos refutam a quarta
hipétese de investigagdo, uma vez que a analise dos coeficientes de regressdo como
dos coeficientes de determinagao nao revelam a existéncia de um efeito de mediacao
do WE na relagao entre percecdes de provisdo de PGRH e intencdo de saida dos

trabalhadores mais velhos.

Tabela 7

Anélise da relagdo entre PGRH e intengéo de saida

Intengao de Saida

B

Design do trabalho -.015**
Flexibilidade -.256*
Reconhecimento e respects -.256**
Avaliacdo de desempenho -.261*
R? Ajustado .004
Mudanga R? .068
F 2.461**

*n <.05

**p <.01

*** ) <001

31



CAPITULO IV
4.1. Discussao

Um dos principais intuitos desta investigacdo prendia-se com a analise da
percecdo de provisdo de PGRH para os trabalhadores mais velhos. A primeira
hipétese aponta para a ocorréncia de um nivel mais elevado desta percecao por parte
dos trabalhadores mais velhos. Os resultados permitem afirmar que esta néo se
verifica. Ao contrario do esperado, os trabalhadores mais novos tém uma maior
percecado de provisao de praticas. Segundo Boon, Den Hartog, e Boselie (2011), a
percecao de provisdo de PGRH pelos trabalhadores mais velhos, refere-se a forma
como estes percebem o conjunto de praticas que sao oferecidas pela organizagéo
onde estao inseridos, logo, contrasta com a mensuragao real das praticas. Boerlijst e
Van Der Heijiden (2003), consideram que os trabalhadores mais velhos estédo
simplesmente a espera da idade de se aposentarem, deste modo, ndo desejam que
a organizacgao exija mudanga ou aperfeigoamento, tendo assim uma menor percegao
de provisdo de praticas utilizadas e valorizadas. Maynard (2011) considera que ha
quem opte nesta fase de vida por dedicar mais tempo a vida pessoal e a desempenhar
cargos inferiores. Consideramos também que o facto de o questionario ser extenso e
de ter sido realizado num unico momento, possa ter influenciado algumas respostas.

De acordo com os resultados obtidos, podemos confirmar a existéncia de uma
relacao significativa entre as PGRH e o WE, uma vez que se verificou que as PGRH
tém um impacto positivo e significativo sobre o WE.

Segundo Karatepe e Demir (2014), os trabalhadores com valores elevados de
vigor demonstram persisténcia e investimento ao realizar as tarefas nas organizacgdes.
Ainda Salanova et al. (2005) consideram que quanto maior o vigor, maior as
motivacdes para superar os desafios no local de trabalho. Rodrigues e Barroso (2008),
mencionam que os trabalhadores que obtém resultados mais elevados nas escalas
que avaliam o WE, normalmente tém uma energia positiva superior, uma maior
motivacgao, estao integrados na equipa de trabalho e sentem-se competentes para
resolverem problemas.

Os resultados corroboram o que € defendido por Joshi e Sodhi (2011), de que
as boas PGRH refletem-se ao nivel do WE dos trabalhadores. Cropanzano e Mitchell
(2005) defendem que quando os trabalhadores recebem boas praticas por parte da

organizagao, sentem-se obrigados a retribuir com elevados niveis de engagement.
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A terceira hipotese postula uma relagdo negativa entre o WE e a intencao de
saida dos trabalhadores. Ao contrario do que era esperado, ndo se verificou esta
ligagéo. Estes resultados n&o estao em linha com os estudos de Shuck, Reio, e Rocco
(2011), uma vez que estes identificam como principais consequentes do WE a relagao
negativa com a intengao do trabalhador abandonar a organizagao. Adekola (2011)
identifica como consequéncia do WE, a intencao do sujeito para sair da organizagao
e ainda sentimentos de conflito entre o trabalho e a familia. Contudo, Xanthopoulou,
Bakker, Demerouti, e Schaufeli (2009), demonstram que o WE pode ser diferido de
dia para dia, deste modo a resposta ao inquérito pode ter sido influenciada. Saks
(2006) também refere que o nivel difere de tarefa para tarefa, realgando ainda que os
trabalhadores tém diversos patamares de WE.

A ultima hipétese menciona a ocorréncia de uma mediagdo entre o WE, a
percecao de provisdo de PGRH e a intencao de saida. Verificou-se que as PGRH
influenciam positivamente o WE, nomeadamente ao nivel do vigor e da dedicacao, e
a intengao de saida. Contudo, ndo se verificou a relacdo entre o WE e da intencéo de
saida, ndo tendo obtido o efeito mediador. Estes resultados ndo eram totalmente
esperados, uma vez que Karatepe (2011) aponta para que quando as organizagoes
investem nos trabalhadores, contribuem para o aumento do WE e os trabalhadores
retribuem esses investimentos através da baixa da intencéo de saida. Contudo, Baron
e Kenny (1986) referem que devido a densidade nos objetos de estudo de natureza
social, como é o caso do mundo laboral, torna-se dificil encontrar relacbes que sejam
completamente explicadas por mediacgao.

Sardar, Rehman, Yousaf, e Aijaz (2011) evidenciam que existe uma relagao
positiva e significativa entre as PGRH e o WE. Partindo desta relagao, Nishii, Lepak,
e Schneider (2008) defendem que as percegdes dos trabalhadores face as PGRH
encontram-se associadas as atitudes e comportamentos dos mesmos. Neste sentido,
as percecgdes dos trabalhadores de que as PGRH sao implementadas no sentido de
investimento nos trabalhadores, encontram-se positivamente relacionadas na atitude
destes. Apurou-se que a implementacao de PGRH promove o WE, que, por sua vez,
contribui de forma direta e indireta para as organizagdes. Assim, sera benéfico que se
restruturem as PGRH e desenvolvam programas para o desenvolvimento do capital
humano e do WE.

Grande parte da literatura acerca destas variaveis, aponta precisamente nessa

direcdo. Segundo Fernandez e Kim (2013), a literatura emergente nas ultimas
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décadas, identifica uma panodplia de antecedentes das intengdes de saida. Nestas
estdo incluidas caracteristicas individuais e organizacionais, atitudes e PGRH. De
acordo com Becker e Gerhart (1996), as organizagdes que utilizam praticas mais
adequadas apresentam niveis de intencado de saida mais baixos. Confirmamos ainda
que uma perce¢ao mais elevada de provisdo de PGRH para trabalhadores mais
velhos parece estar associada a diminui¢cao da intengao de saida. Assim, sugere-se
que as PGRH tém um efeito explicativo sobre o nivel de intencbes de saida,

confirmando-se a interacao entre estas duas variaveis.

4.2. Conclusoes

Antunes e Cunha (2014) referem que desde o principio do meio organizacional
até a atualidade, existem varios elementos que participam e contribuem para a
existéncia deste. Destacamos o capital humano como o principal, uma vez que tem
um grande impacto em diversos processos organizacionais. Cada um é diferente e
contribui com competéncias, capacidades e experiéncias pessoais.

Analisando os resultados obtidos, importa contextualiza-los na crise econdmica
e financeira vivida em Portugal. Verificaram-se mudangas que mexeram com todo o
meio organizacional e existe uma maior probabilidade de os trabalhadores pesarem
todos os fatores associados ao abandono da organizacdo e tenderem a aceitar
oportunidades para se manterem ativos no mercado, principalmente por necessidade
de subsisténcia. Urge a necessidade de mudar as PGRH, uma vez que existe uma
competigcdo enorme dentro das organizagdes e que atualmente ndo existem “trabalhos
para a vida”. No contexto atual torna-se necessario a adogcdo de medidas e praticas
adaptaveis e flexiveis que permitam prever determinados acontecimentos.

Esta investigacao ajudou a perceber a visdo dos trabalhadores mais velhos em
relacdo as PGRH utilizadas nas organizagdes, permitindo assim diminuir as taxas de
rotatividade e aumentar o seu WE. Conclui-se que as PGRH tém um impacto positivo
sobre o WE e tém influéncia na intencéo de os trabalhadores mais velhos sairem ou
manterem-se nas organizagbes. As PGRH contribuem para uma vantagem
competitiva sustentavel das organizag¢des, segundo Tiwari e Saxena (2012), devido a
dificil replicacdo das mesmas. A adaptagcao das PGRH aos trabalhadores mais velhos
criara maior dedicacdao e empenho por parte destes, aumentando o seu WE. Sendo
que o estudo destas variaveis apresenta implicacbes importantes para as
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organizagbes atingirem resultados mais favoraveis, uma melhor relagédo custo-
beneficio e ainda antecipar atitudes e comportamentos. Sousa et al. (2006),
consideram que as PGRH podem ajudar as organizagdes a manterem as pessoas e
as suas competéncias. Whitener (2001) refere que boas PGRH criam condi¢des que
contribuem para que os trabalhadores se envolvam e persistam no seu trabalho. A
investigacdo demonstra que as PGRH tém um impacto positivo no WE. Conclui-se
que as praticas estudadas nesta investigagdo, sdo algumas daquelas em que os
gestores de RH deverao investir para diminuir a intengédo de saida dos trabalhadores.
Assim, devem assegurar que sao aplicadas as melhores PGRH a fim de promover o
desenvolvimento e motivagdo do trabalhador. Conclui-se que esta investigacao
demonstra relevancia de se implementarem, para além de boas PGRH, programas
qgue inovem e impulsionem niveis elevados de WE.

O mercado de trabalho atual, segundo Erickson (2005), encontra-se em grande
mudanca a nivel da natureza do trabalho e do envelhecimento da populagéo ativa.
Deste modo, segundo Macey e Schneider (2008), torna-se fundamental para as
organizacdes terem trabalhadores com elevados niveis de engagement e, segundo
Bakker e Leiter (2010), que sejam proativos e comprometidos com altos parametros
de desempenho e qualidade. Dotar trabalhadores com altos niveis de WE € uma mais
valia, pois permite que estes se sintam mais energéticos, dedicados, vigorosos e
identificados com o trabalho. Schaufeli e Salanova (2007) referem que estes
trabalhadores nao negligenciam a sua vida social fora do trabalho e apresentam uma
saude mental e psicossomatica boa. Promover o engagement contribui para o
desenvolvimento quer pessoal como profissional, considerando-os em todas as
dimensdes: sociais, politicas, econdmicas e psicoldgicas. Os resultados obtidos ndo
suportaram uma relagéo negativa entre o WE e a intengéo de saida. Também néo foi
suportado que o WE tenha um efeito mediador sobre as PGRH e a intencédo de
abandonar a organizacgao.

A intencdo de saida das organizagdes representa um grande problema para
estas, sendo nefastas as repercussdes que acarretam. Alfes, Shantz, Truss, e Soane
(2012) admitem que a forma como os trabalhadores percecionam as PGRH tém um
impacto direto na probabilidade de sairem da organizagao. Ou seja, se as percegdes
dos trabalhadores mais velhos sobre estas forem positivas podera fazer com que a

intengcdo de abandonar seja menor.
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A presente investigacdo surge como um contributo e inspiragcdo para
investigacbes em GRH, ampliando o conhecimento sobre as relagdes entre PGRH,
WE e intenc&o de saida no setor industrial.

A nivel pratico, pretende-se alertar para o investimento das organiza¢des na
implementacédo de boas PGRH para aumentarem o WE e promoverem praticas que
retenham os trabalhadores mais velhos, devem ainda garantir que estas sao
cumpridas de modo que produzam os efeitos desejados. Por um lado, com a
implementagdo de novas praticas, o WE individual influenciara o coletivo, sendo
benéfico para os colaboradores. Por outro lado, influenciard o WE organizacional
beneficiando as organizagbes, uma vez que aumentara os resultados.

Conclui-se que as pistas langadas com esta investigagéo, juntamente com as
conclusdes finais, contribuem para uma visdo mais clara da concecdo dos
trabalhadores mais velhos em relagao as variaveis. Tendo por base a atual conjuntura
do pais e o impacto desta nas organizacbes, sera bastante benéfico apostar no
reajuste das PGRH e promog¢do do WE para diminuicdo da intencdo de saida.
Aproveitar que as organizagdes estao preocupadas com o desempenho profissional e

em criar um WE mais positivo nos seus trabalhadores no sentido de reté-los.

4.2.1. Limitagoes da investigagao

No decorrer da concecdo e realizacdo da presente investigagcdo, foram
surgindo algumas limitacbes. Estas confinam as conclusdes e os resultados
apresentados.

O primeiro ponto a ser comentado prende-se com um dos instrumentos
utilizados, que, tratando-se de uma escala tridimensional em relagdo ao engagement,
sO apresentou consisténcia interna em duas delas: vigor e dedicacgao.

Outra limitagdo que é possivel apontar a esta investigacdo esta relacionada
com a recolha dos dados, uma vez que foi utilizado um método de amostragem n&o
probabilistico. Por esta ser realizada apenas num momento temporal e tendo como
finalidade a analise de correlagbes, ndo permitiu que se estabelecessem algumas
relacdes causais entre as diferentes variaveis em estudo. A aplicagdo de estudos
longitudinais que mecam a alteragdo das variaveis em diferentes momentos podera

estabelecer essas relagdes e explorar os dinamismos das mesmas.
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Os tipos de PGRH que foram avaliadas nesta investigagao poderao também
constituir uma limitagdo, uma vez que algumas destas podem nao ser aplicadas
formalmente em todas as organiza¢des e nao ser do conhecimento de todos. Deste
modo, podera ter condicionado algumas das respostas. Optamos por estas praticas
devido a Vickerstaff et al. (2008) defenderem que a flexibilidade no trabalho é
importante para os trabalhadores mais velhos. Kanfer e Ackerman (2004), referem
que os trabalhadores mais velhos valorizam os valores intrinsecos, como sentimentos,
reconhecimento e respeito, sentindo-se importantes nas organizagdes. Segundo
Boerlijist e Van der Heijden (2003), o design do trabalho é plausivel ser verificado uma
vez que os trabalhos repetitivos e fisicamente dificeis de executar ndo sao indicados
para trabalhadores mais velhos. Kaplan e Atkinson (1998) consideram importante a
avaliagdo de desempenho para refletir sucesso ou fracasso, ou seja, os valores

intrinsecos sao valorizados pelos trabalhadores como foi referido.

4.2.2. Futuras Investigacoes

Para futuras investigacdes e orientacdes para posteriores trabalhos propdem-
se pesquisa relacionada com o conceito e medi¢ao de “inten¢ao de saida” atualmente,
as pessoas tém mais empregos no decorrer da sua carreira, deste modo acabam por
ficar menos tempo em cada organizagao e fungao. Vivemos um novo paradigma. Deve
ainda haver um maior investimento na investigacdo desta variavel, e de que modo
pode ser influenciada pela implementacdo de PGRH, com o objetivo de se
desenvolverem estratégias que satisfagam as necessidades dos trabalhadores no
mercado do trabalho atual.

Pode-se realizar a mesma investigagdo com trabalhadores de diferentes
populagdes, para comparar em termos de culturas e perceber o peso destas nas
concecgoes, sentimentos e intengdes.

Acrescentamos que uma vez que nao foi verificado o efeito mediador do WE,
sobre a relacdo da percecdo de provisdo de PGRH e a intencdo de saida, seria
relevante analisar um possivel efeito moderador que as variaveis poderao ter
eventualmente. Assim, o WE modera a relagdo entre as percegcdes de provisdo de
PGRH para os trabalhadores mais velhos e a intencdo de saida. Sugere-se
adicionalmente, que considerem a variavel do WE nao unicamente a nivel individual,

como a nivel grupal em futuras investigacoes.
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As mudancas organizacionais levam a necessidade de estudos focalizados na
contribuicdo dos trabalhadores para o aumento do sucesso e resultados na
organizagdo, que permitam que prosperem em ambientes de instabilidade e/ou

incertezas.
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Anexo 1 - Questionario

Caro(a) colaborador(a), o presente inquérito destina-se a recolher dados
relativos as praticas de Gestao de Recursos Humanos para trabalhadores mais
velhos na sua organizagao. Este questionario realiza-se no ambito da dissertacéo do
Mestrado de Psicologia e Desenvolvimento de Recursos Humanos da Faculdade de
Educacao e Psicologia da Universidade Catdlica Portuguesa - Centro Regional do
Porto. Os dados obtidos servem exclusivamente para fins estatisticos e serao
mantidos em confidencialidade e anonimato. A sua opinido € muito importante, pelo
que agradecemos que responda a todas as questbes. O tempo estimado de

preenchimento € de 10 minutos.

Antecipadamente grata pela sua colaboragao.

Nota: A expressao “trabalhadores mais velhos” ndo parece estar claramente definida
em Portugal. Entenda assim ao preencher este questionario que € considerado

trabalhador mais velho qualquer trabalhador com idade igual ou superior a 50 anos.

PARTE I
Caracterizacao sociodemografica e profissional

1. Idade:

2.Sexo:
o Feminino

o Masculino
3. Estado Civil:

o Solteiro o Divorciado/Separado

o Casado ou comunhéo de bens o Viuvo

4. Habilitagoes Literarias:

o Ensino Primario o Licenciatura
o Ensino Basico o Mestrado
o Ensino Secundario o Doutoramento
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5. Profissao:

6. Antiguidade na Organizagao:

o Menos de 1 ano o De 11 a 15 anos
o De 1 a5 anos o De 16 a 20 anos
o De 6 a 10 anos o Mais de 21 anos

7. A partir de que idade considera que um trabalhador € considerado mais

velho na sua organizagao?

PARTE II

Esta segunda parte esta dividida em duas secgbes. A secgdo A refere-se a
sentimentos, crengas ou comportamentos perante a organizagao e secgao B
sobre percecdo das praticas de Gestdo de Recursos Humanos para

trabalhadores mais velhos.

Nota: A expressao “trabalhadores mais velhos” ndo parece estar claramente
definida em Portugal. Entenda assim ao preencher este questionario que é
considerado trabalhador mais velho, qualquer trabalhador com idade igual ou

superior a 50 anos.

A) Nas seguintes questdes avalie a frequéncia com que tem cada um dos
seguintes sentimentos, crengas ou comportamentos. Tenha em conta 0-
Nenhuma vez, 1- Quase Nunca, 2- Algumas Vezes, 3- Quase todos os dias e 4-

Todos os dias.

No meu trabalho sinto-me cheio(a) de energia.

Acho que o meu trabalho tem muito significado e utilidade.

N&o é provavel que no proximo ano venha a procurar outro

emprego noutra organizagao.
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O tempo passa a voar quando estou a trabalhar.

Estou orgulhoso(a) do que fago neste trabalho.

Estou imerso(a) no meu trabalho.

Quando estou a trabalhar esqueco tudo o que se passa a

minha roda.

E dificil desligar-me do meu trabalho.

E provavel que venha a procurar outro emprego num futuro

proximo.

No meu trabalho sinto-me com forga e energia.

Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho.

O meu trabalho inspira-me.

Sou uma pessoa com muita resisténcia mental no meu

trabalho.

Atualmente estou a procura de outro emprego noutra

organizagao.

“Deixo-me ir” quando estou a trabalhar.

Quando me levanto de manha apetece-me ir trabalhar.

Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.

N&o tenciono deixar o meu emprego.

Sou capaz de ficar a trabalhar por periodos de tempo muito

longos.

O meu trabalho é desafiante para mim.

No meu trabalho sou sempre perseverante (ndo desisto),

mesmo quando as coisas nao estao a correr bem.

Nao estou atualmente a pensar deixar o meu emprego.

B) As seguintes questdes pretendem conhecer a percecao dos participantes
sobre as praticas de Gestdo de Recursos Humanos para trabalhadores mais
velhos e como se sente na organizagao, tenha em conta que 0- Nenhuma vez,
1- Quase Nunca, 2- Algumas Vezes, 3- Regularmente, 4- Frequentemente, 5-

Quase Sempre e 6- Sempre.
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A minha organizagcédo oferece a possibilidade de ter

horarios de trabalho flexiveis (dias/horas).

A minha organizacdo reconhece o conhecimento e

experiéncia dos trabalhadores mais velhos.

A minha organizagao disponibiliza/implementa planos

de carreira.

A minha organizacé&o disponibiliza novas tecnologias
para ajudar os trabalhadores mais velhos a executar

as suas funcgoes.

A minha organizagao providencia feedback aos

trabalhadores mais velhos depois das formagoes.

A minha organizagao possibilita a transferéncia para

funcdes menos stressantes.

A minha organizagao providencia feedback aos

trabalhadores mais velhos sobre as suas fungdes.

A minha organizagao implementa um sistema justo de

avaliacao de performance (livre de vieses etarios).

A minha organizacgao oferece a possibilidade de

partilhar um horario full-time.

A minha organizagao cria novas fungdes para os

trabalhadores mais velhos.

A minha organizagao permite formacgao para os
trabalhadores mais velhos manterem as suas

competéncias atualizadas.

A minha organizacgao oferece a possibilidade de ter

reducéo de horario semanal (part-time).

A minha organizacao providencia as mesmas
oportunidades para os trabalhadores mais velhos
como para os trabalhadores mais novos para serem

promovidos ou transferidos.

A minha organizacao valoriza o trabalho bem feito.
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A minha organizagao oferece a possibilidade de

trabalhar em casa.

A minha organizagao fornece formagéo para os
trabalhadores mais velhos adquirirem novas

competéncias.

A minha organizagao implementa tarefas importantes

e desafiadoras ou projetos especiais.

A minha organizagao assegura que os trabalhadores
mais velhos sao tratados com respeito na

organizagao.
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Anexo 2 - Alpha if item deleted

Alpha if item deleted

No meu trabalho sinto-me cheio(a) de energia

No meu trabalho sinto-me com forga e energia

Sou uma pessoa com muita resisténcia mental no
meu trabalho

Quando me levanto de manha apetece-me ir trabalhar
Sou capaz de ficar a trabalhar por periodos de tempo
muito longos

No meu trabalho sou sempre perseverante (nao
desisto), mesmo quando as coisas néo estao a correr
bem

449
446

507
476

468

473

Alpha if item deleted

A minha organizacao oferece a possibilidade de ter
horarios de trabalho flexiveis (dias/horas)

A minha organizagao possibilita a transferéncia para
funcdes menos stressantes

A minha organizacao oferece a possibilidade de
partilhar um horario full-time

A minha organizagao oferece a possibilidade de ter
reducao de horario semanal (part-time)

A minha organizacgao oferece a possibilidade de
trabalhar em casa

644

.639

.625

.669

707

Alpha if item deleted

Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho
O meu trabalho inspira-me
O meu trabalho é desafiante para mim

520
476
.654

Alpha if item deleted

E provavel que venha a procurar outro emprego num
futuro préximo

Nao estou atualmente a pensar deixar o meu
emprego
Nao tenciono deixar o meu emprego

N&o é provavel que no proximo ano venha a procurar
outro emprego noutra organizagao.

491

.350
502

412
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Alpha if item deleted

A minha organizagao disponibiliza/implementa planos
de carreira

A minha organizagao providencia feedback aos
trabalhadores mais velhos sobre as suas funcoes

A minha organizagao cria novas fungdes para os
trabalhadores mais velhos

A minha organizagao fornece formagéao para os
trabalhadores mais velhos adquirirem novas
competéncias

A minha organizagao implementa tarefas importantes
e desafiadoras ou projetos especiais

.843

.841

.830

.834

.853

Alpha if item deleted

A minha organizacéo reconhece o conhecimento e
experiéncia dos trabalhadores mais velhos

A minha organizagao providencia feedback aos
trabalhadores mais velhos depois das formagdes

A minha organizagao providencia as mesmas

oportunidades para os trabalhadores mais velhos como

para os trabalhadores mais novos para serem
promovidos ou transferidos

A minha organizagao valoriza o trabalho bem feito

729

722

.726
.700
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