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Num contexto marcado por acentuadas alteragdes demograficas, explanadas
na edicao anterior destarevista, torna-se imperativo que o tecido empresarial
esteja consciente e sensivel dos desafios decorrentes de tais alteragdes, sendo
capaz de tirar partido da diversidade etdria e da cooperagao entre geragoes.
Com este objetivo, foi desenvolvido pela Faculdade de Psicologia e de Ciéncias
da Educagao da Universidade do Porto (FPCEUP) o conceito de intervengao
intitulado advantage, que ira ser objeto de andlise neste artigo.

0 projeto advantage foi liderado por Maria Antdnia Cadilhe e Sara Ramos, resultando de uma parceria entre os servigos de extensao
universitaria de duas instituic8es de ensino superior, a Faculdade de Psicologia e de Ciéncias da Educagéo da Universidade do Porto e
a lUL — Global do ISCTE Instituto Universitdrio de Lisboa, respetivamente.




INTRODUGAO

envelhecimento da populacao e o aumentodaesperanca
média de vida tém impacto no prolongamento da vida
ativa e, consequentemente, no aumento do ciclo de vida
do colaborador (Vendramin, Valenduc, Molinié, Volkoff, Ajzen
& Léonard, 2012}, sendo hoje possivel encontrar cinco gera-
¢Oes, lado a lado, no mesmo local de trabalho (Knight, 2014),
tornando a forca de trabalho mais diversa em termos etarios.
Tal diversidade nao deve ser entendida como um cons-
trangimento, mas sim como uma potencial vantagem com-
petitiva para as empresas (World Economic Forum, 2018].
Aeste respeito, e apesar de ser necessaria mais evidéncia
cientifica para corroborar esta relagao, um estudo realiza-
do com 18 mil empresas alemis (e cerca de dois milhdes
de colaboradores) demonstrou que o aumento na diversi-
dade da forca de trabalho, nomeadamente da diversidade
etaria, se traduziu em ganhos na produtividade anual das
empresas (Backes-Gellner & Veen, 2009).
No entanto, para que se tire real partido desta diversi-
dade, é necessario que as praticas de gestdo de pessoas
acompanhem o ciclo de vida do colaborador, somando a

variavel idade aos fatores que normalmente j& sao tidos
em conta enquanto moderadores destas praticas (Barro-
ca, Meireles & Neto, 2014).

COMOPODEAACADEMIADESAFIAR O TECIDO EMPRESARIAL
PARA ATEMATICA DA DIVERSIDADE ETARIA?

Assumindo que nao é possivel gerir o impacto do envelhecimento
da populagao sem colocar as empresas na equagao, torna-se im-
perativo que se reflita sobre a forma mais eficaz de as envolver.
Nesta senda, a FPCEUP desenvolveu um conceito de inter-
vencao intitulado advantage, cujo intuito é apoiar as empre-
sas no desenvolvimento e naimplementagao de uma gestao
sustentada, proativa e potenciadora da diversidade etaria.
O advantage apresenta trés eixos sinérgicos (agents, gears
e engagers) e propGe trés etapas distintas de interven¢do
(look inside, look around e look into the future).
Estaintervencao foca-se na preparagao das organizagoes
para acompanhar o ciclo de vida das suas pessoas, procurando
apresentar vantagens, quer para a empresa, quer para 0s Seus
colaboradores. Foi implementado em diferentes contextos
empresariais, tendo demonstrado ser eficaz narealizagado
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de diagndsticos e no planeamento de acdes de promogao
da diversidade etaria em contexto empresarial.

Figura 1 - Logétipo do conceito de intervengao

advantage

inside and out

Note-se que a tematica do envelhecimento em contexto
real de trabalho ja é objeto de estudo na FPCEUP ha diversos
anos (Ramos & Lacomblez, 2005}, tendo-se vindo a constatar
um progressivo aumento da recetividade ao tema por parte
do tecido empresarial. Assim sendo, e sempre que reunidas
as condi¢cdes contextuais necessarias, a Academia devera de-
safiar as empresas a pensar em temas que ainda ndo tenham
sido matéria de intervencao (eficaz) por parte das mesmas.

Foi precisamente para cumprir este objetivo que sur-
giu o conceito de intervencao advantage, um termo que se
pretende de facil memorizagao, acessivel a colaboradores
de diferentes nacionalidades e capaz de traduzir uma men-
sagem positiva (de tirar partido da diversidade) na inter-
vencao. Esta abordagem parte de uma forte convicg¢ao de
que, para aproximar a Academia do tecido empresarial, é
determinante manter uma sdlida robustez tedrica e técni-
ca, sendo capaz de a traduzir, no entanto, em instrumentos
que sejam mais proximos da atividade real dos contextos
de intervencao. Trata-se de investir no conhecimento da
atividade de trabalho, adaptando a linguagem com base na
informacao recolhida, de modo a co-construir a interven-
¢3o com os diferentes agentes (Santos & Alvarez, 2019),
promovendo a eficacia e sustentabilidade futura do projeto.

COMO SE CONCRETIZA O ADVANTAGE NAS EMPRESAS?

Alintervencdo materializa-se em trés etapas distintas:

e Look inside
Fase de identificagao e avaliagdo critica das praticas in-
ternas da organizacao, considerando as liderangas, os
modelos e as politicas de gest3o de pessoas (como s3o
exemplo o recrutamento, a formacg&o e os beneficios) e
a comunicagdo interna/externa. Para este fim, utiliza-
-se uma abordagem multimétodo de recolha de dados,
nomeadamente, entrevistas, andlise documental e ses-
soes de trabalho com agentes do contexto empresarial.

e Look around
Fase derecolha e analise de informagao externa a empre-
sa, nomeadamente em literatura cientifica reconhecida e
através de um processo de identificagao de praticas de re-
feréncia de outras organizag@es nacionais e internacionais.
e Look into the future
Sistematiza¢ao de uma visao partilhada acerca das poli-
ticas e praticas de gestao DA idade, culminando no dese-
nho das a¢des a implementar no futuro, procurando po-
tenciar e tirar partido da estrutura etaria da organizagao.

Aconcretizagao das trés etapas tem como ponto trans-
versal trés eixos estruturantes e sinérgicos: agents, gears
e engagers, conforme apresentado na Figura 2.

Estes eixos, para além de terem por objetivo relembrar
os diversos agentes do foco da intervencao, reforcam grafi-
camente a mensagem de que s6 se consegue atingir o pro-
pésito do advantage quando se atua simultaneamente nos
trés eixos (pelo facto de juntos completarem a palavra age).

Figura 2 - Eixos do conceito de intervengao

agents
gears
engagers

Refere-se a visao partilhada da organizagao relativamente
ao tema da diversidade etaria, bem como em que medida
as liderancas partilham dessa visdo e se assumem como
agentes de sensibilizagcdo, capacitagdo e mobilizagdo das
suas equipas. De facto, segundo Noack (2009], “para que
uma organizagao seja considerada age-friendly, tal depen-
derd em larga medida das representacdes sobre os traba-
Ihadores, que s3o partilhadas pelos seus membros” (p. 14).
Foram desenvolvidas varias ferramentas (e.g. guides de
entrevistas) e realizadas anélises a dados pré-existentes
considerando a variavel idade (e.g. resultantes da aplica-
¢&o de questiondrios do clima organizacional) tendo como
objetivo responder a duas questdes:
» Como sao caracterizados os colaboradores mais velhos
€ mais novos?
e Como é que os colaboradores mais velhos e mais novos
veem a empresa”?
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Tendo por base intervengdes anteriores, e nao obstante
o reconhecimento da especificidade de cada contexto de
intervencao, é possivel depreender algumas das possiveis
conclusdes que podem surgir nesta fase, nomeadamente:
o reduzido ou superficial conhecimento sobre a tematica e
sobre a visdo da empresa por parte das liderangas e res-
petivas equipas; a existéncia de uma visao genericamente
estereotipada da idade; e a reduzida exploracao desta va-
ridvel na auscultagao aos colaboradores.

Gears

Diz respeito as politicas, modelos e sistemas de gestao
de pessoas, no que se refere a testar a sua elasticidade
para acompanhar o colaborador ao longo do ciclo de vida
e potenciar a diversidade etaria. Ainda que exista, segundo
Truxillo, Cadiz, Rineer, Zaniboni e Fraccaroli (2012) “pouco

trabalho desenvolvido sobre como conceber situagdes de

trabalho para pessoas em diferentes fases de vida de modo

a que estas possam continuar a trabalhar ao longo do tem-

po, promovendo a sua satisfacao, envolvimento e produti-

vidade” (p. 341], as empresas devem questionar-se sobre:

* Que lugar ocupa a idade nas politicas e praticas de ges-
tao de pessoas na empresa?

0 advantage prevé a realizacao de uma analise quali-
tativa e quantitativa as praticas de gestdo de pessoas (e.g.
valores; c6digo de ética; modelo de competéncias; praticas
de atracao, recrutamento e selecao; beneficios; formacao;
avaliagao de desempenho; mobilidade; e, satde e seguranga].

Como possiveis exemplos de dimensdes que podem
ser encontradas nesta fase destaca-se: a referéncia a com-
portamentos associados aos mais jovens, reforcandouma
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identidade e cultura mais préximas deste segmento; uma
atracao e integracdo mais focalizadas neste grupo etario;
um portefélio de beneficios com pouca margem de diversi-
ficagcao etdria; umareducgdo do investimento em formacao
nos colaboradores mais velhos; a necessidade de delinear
uma estratégia de acao que vise a retencao dos colabora-
dores seniores em condi¢cdes produtivas, sendo relevan-
te concertar uma estratégia face a salde e seguranca que
tenha em consideragao os impactos do envelhecimento.

Engagers

Refere-se ao envolvimento das pessoas, equipas e comu-
nicagao, através da andlise do contributo dos colaborado-
res para a estratégia de integragado da diversidade etaria,
bem como a coeréncia que as iniciativas de comunicagao
interna apresentam relativamente a esta matéria. De fac-
to, segundo Rosa (2012), a sociedade (e o tecido empre-
sarial) deve tirar real partido do capital humano existente,
verificando-se que esta tem vindo a prescindir do contri-
buto de franjas significativas da populagao. Nesta senda,
as empresas devem questionar-se sobre se:

\

 Adiversidade etaria estd refletida na comunicagdo inter-
na e externa da empresa?

As experiéncias de intervencao anteriores permitiram
identificar como potenciais desafios: a defini¢ao da lingua-
gem, do conteldo e do canal de comunicagao tendo por
base um colaborador “alvo” jovem; a existéncia de equipas
de comunicagao homogéneas no que respeita a idade que
nao tiram partido do contributo de colaboradores com per-
fis diversos, designadamente ao nivel etario.

COMO GARANTIRA SUSTENTABILIDADE DA INTERVENGAQ?

Sendo as etapas anteriores co-construidas com o contexto
de intervengao, chegar-se-3 ao final desta com um poten-
cial de maior recetividade para:

e Desconstruir esteredtipos associados a trabalhadores
mais velhos, uma vez que a investigacao tem demonstra-
do que mitos associados ao decréscimo da produtividade
e criatividade em pessoas mais seniores nao tém funda-
mento cientifico (limarinen, 2001; Ng & Feldman, 2013).

€
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e |dentificar praticas de referéncia, uma vez que existem
diversas empresas que ja acionam iniciativas que lhes
permitem tirar partido da diversidade etaria, como sao
exemplos a criacao de um observatério da forga de tra-
balho; a readaptacao de postos de trabalho; a promogao
da saulde e do bem-estar desde a integracao na empre-
sa; e a utilizagdo de duplas geracionais na formagao e/
ou no acolhimento (Champion, 2009).

* Procurar e acionar incentivos a contratagao de trabalha-
dores de diferentes gerac6es, através do Instituto do Em-
prego e Formacao Profissional, I.P. (Contrato Gerag3o).

0 conceito de intervengao advantage foi implementado
em diferentes contextos empresariais, num deles de forma
integral e noutros de forma parcelar, o que reforca que é
possivel trabalhar o tema de forma conjunta e cooperati-
va entre empresas e a Academia. E, assim, possivel reali-
zar uma intervencao co-construida que apoie o desenvol-
vimento das equipas e assegure a aplicabilidade eficaz ao
contexto real de trabalho, promovendo a sustentabilidade
futura da intervencdo.m
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