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Resumo

Com a diversidade de geracdes no mercado de trabalho atual, as organizacdes apresentam
dificuldades em compreender que tipo de recompensas motivam os seus colaboradores.

O foco desta tese foi estudar em que medida os dois tipos de recompensas (extrinsecas,
como saldrio, prémios monetérios, seguros; € intrinsecas, como reconhecimento, feedback
constante, ambiente corporativo), influenciam a motivacao e a retengao dos colaboradores. Para
tal, desenvolveram-se dois estudos. O primeiro, um estudo qualitativo, explorou qual a perce¢ao
da importancia das diferentes recompensas na motivagdo e na retengdo. O segundo estudo
baseou-se na Teoria da Autodeterminacdo e testou o papel moderador da geracdo na relagdo
indireta entre as recompensas € a retencao através da motivagao.

A recolha de dados foi realizada através da metodologia qualitativa (entrevistas) e
quantitativa (questionario). No primeiro estudo participaram 11 participantes com uma média
42.18 anos (DP = 8.21), enquanto no segundo estudo, o total de participantes foi 423 individuos,
cujas idades variavam entre 0s 18 e 0s 90 anos (M = 41.72; DP = 13.28).

Os resultados do primeiro estudo evidenciaram que todas as geracoes atribuem elevada
importancia as recompensas extrinsecas, nomeadamente financeiras, como fator central para a
sua motivacdo no trabalho. No que diz respeito as recompensas intrinsecas, a flexibilidade
laboral e a possibilidade de teletrabalho surgiram como os principais impulsionadores
motivacionais entre as quatro geragdes analisadas. O segundo estudo mostrou que, apesar de se
observar um efeito indireto significativo das recompensas intrinsecas e extrinsecas na retencéo
de colaboradores, mediado pela satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas (autonomia,
competéncia e relacionamento), esse efeito ndo variou entre as geracOes. Estas conclusfes
desafiam parte da literatura existente, que tem apontado para divergéncias nas expectativas e
prioridades entre as diferentes geracOes. Isto podera ser resultado de uma mudanga nas
prioridades de qualidade de vida com um foco crescente no bem-estar e na saude mental, o
impacto do trabalho remoto e o avanco tecnoldgico, aumento da conscientizagdo sobre
diversidade e inclusdo e seguranca financeira.

Palavras-chave: Gerag6es; Motivacao; Organizacdo; Recompensas intrinsecas e extrinsecas.






Abstract

With the diversity of generations in today's job market, organizations find it difficult to
understand what kind of rewards motivate their employees.

The focus of this thesis was to study the extent to which the two types of rewards
(extrinsic, such as salary, prize money, insurance; and intrinsic, such as recognition, constant
feedback, corporate environment), influence employee motivation and retention. To this end,
two studies were carried out. The first, a qualitative study, explored the perceived importance
of different rewards on motivation and retention. The second study was based on Self-
Determination Theory and tested the moderating role of generation in the indirect relationship
between rewards and retention through motivation.

Data was collected using qualitative (interviews) and quantitative (questionnaire)
methods. The first study involved 11 participants with an average age of 42.18 years (SD =
8.21), while the second study had a total of 423 participants, whose ages ranged from 18 to 90
years (M =41.72; SD = 13.28).

The results of the first study showed that all generations attach great importance to
extrinsic rewards, namely financial rewards, as a central factor in their motivation at work. With
regard to intrinsic rewards, work flexibility and the possibility of teleworking emerged as the
main motivational drivers among the four generations analyzed. The second study showed that
although there was a significant indirect effect of intrinsic and extrinsic rewards on employee
retention, mediated by the satisfaction of basic psychological needs (autonomy, competence
and relatedness), this effect did not vary between the generations. These findings challenge
some of the existing literature, which has pointed to differences in expectations and priorities
between the different generations. This may be the result of a shift in quality of life priorities
with an increasing focus on well-being and mental health, the impact of remote working and
technological advancement, increased awareness of diversity and inclusion, and financial
security.

Keywords: Generations; Motivation; Organization; Intrinsic and extrinsic rewards.



vi



Indice

AGTAAECIIMEINITOS ...ttt b bbb e bt e b e n e sb e b ns i
RESUIMIO ...ttt h ettt b e e b et et e e s b bt et e e be e e beenan e e nbeennnas il
F N 013 v [ TSP PTRPTTRRTTRR \%
IEEOAUGAO. 1. ettt etttk hb e e bt e e hb e e bt e e Rt e et e e e nb e e nbeeanneereennneen 1
ReVISAO A€ LIEETALUIA .......eiiiiiiicciieee e 5
IMEEOAOLOZIA ...ttt bbbttt b bt bt e b b e n e nne s 23
DDISCUSSAO -+ttt ettt ekttt ettt e et b e st b et e st e bt e e st e e s Re e e ab e e R e e e bt e nRe e b e e Rn e e r e nn e e neennee 43
IMPIICACOES LEOTICAS 1evvvviiririeiirie sttt e ettt e sttt e sttt st e ettt et e e e bt e e sbb e e abb e e e bbe e e nbbeeabbeesbneennneeenns 45
Contribuicdes € recOmMENdagOES PIALICAS . .....ueeiurrrreerieiaiierteeasteeareesseesieeesseesieeesseesseeesseesseeeneeas 49
Limitagdes e sugestdes para eStudoS fULUTOS .......viviviiiiiiiiiiie e 49
COMCIUSOES ..ttt ettt ettt ettt ettt ettt e h bt ekt e eh bt ekt esh b e e b e e e ab e e be e eab e e nbeeembe e beesaneeneenneens 51
RETEIEICIAS ...ttt ettt e et e b e e s ne e e be e nnn e e 53

Indice de Figuras

Figura 1 Modelo Concetual ProPOSTO.......c.cueiiiiiiieiiiieiieiesseee e 21
Figura 2 Tipos de motivacao € recompensas assoCiadas..........cevvvviiierinieiiiieninneseesesneniens 26
Figura 3 RECOMPENSAS EXIITNSECAS ..vviiiuriiiiiiieiiiiieiitiie sttt e siie e sbee e sbee e ssbe e sibe e s ssbe e s srneessineessnee s 27
Figura 4 Recompensas INTrNSECAS .....ciuiiiiiieiiiiie ittt 28
Figura 5 Recompensas mais valorizadas...........covevviiiiiiiiiicie e 29
Figura 6 Justificac@o das reSpostas @nteriOreS .........cccocvuueieererieieesiesie e 31
Figura 7 Resultados da analise fatorial confirmatoria...........cocoeereiiiieiiiiiic e 36
Figura 8 Interagdo entre recompensas intrinsecas, geragao e género face a motivagao........... 42
Figura 9 Interagao entre recompensas extrinsecas, geracao e género face a motivagao .......... 43
Indice de Tabelas

Tabela 1 Resultados da analise fatorial confirmatoria...........ocoeeieeriiiiiiniiiienie e 36

Tabela 2 Média, desvio padrao, correlagdes e indices de consisténcia interna das variaveis .. 38
Tabela 3 Resultados dos efeitos INAITCLOS. ......ccuurveeiiiiieii e e e e e 40

Tabela 4 Médias das Varidveis POT ZETACAD .......uveviireriieriirresieesteere e sreesse e e e e sne e 41

vii



viii



Introducao

Atualmente, a motivacdo ¢ o bem-estar dos colaboradores sdo altamente valorizadas nas
organizagoes, pois desempenham um papel crucial na retengdo de talentos. No entanto, dado o
contexto atual, ¢ fundamental compreender as diferencas entre as geracdes e identificar quais
tipos de recompensas sao mais eficazes em promover a sua motivacdo € permanéncia na
organizacao.

Neste sentido, esta investiga¢dao, composta por dois estudos multi-método, teve como
objetivo explorar como dois tipos de recompensas organizacionais (extrinseca e intrinseca)
influenciam a motiva¢do dos trabalhadores e sua intengdo de permanecer na organizacao,
considerando as diferentes geragdes na analise.

As recompensas referem-se a diferentes formas de compensagdo oferecidas por um
empregador com o objetivo de promover a satisfacdo, motivacdo e retencdo dos colaboradores
na organizacdo (Alhmoud & Rjoub, 2020). Estas recompensas podem ser categorizadas como
extrinsecas — aquelas materiais ou tangiveis proporcionadas pela organizagdo (e.g., salario,
prémios, ou oportunidades de promog¢do) - ou intrinsecas — condi¢cdes ou caracteristicas do
trabalho que proporcionam prazer e satisfacdo ao individuo (e.g., autonomia, sentimento de
realizacdo pessoal). Diversos estudos tém demonstrado a relevancia das recompensas na
motivacdo dos colaboradores (e.g., Manzoor et al., 2021) e na sua retengdo dentro da
organizacao (e.g., Hassan, 2022; Tirta & Enrika, 2020). No entanto, ndo existe um consenso na
literatura sobre qual dos dois tipos de recompensas (extrinsecas ou intrinsecas) ¢ mais eficaz
para a retencdo de talentos (Akhtar et al., 2015; Newman & Sheikh, 2012). Enquanto Morgan
et al. (2013) defendem que as recompensas extrinsecas t€m maior impacto, outros estudos (e.g.,
Armstrong & Murlis, 2004; Chen & Hsieh, 2006; Gibson & Tesone, 2001; Milkovich &
Newman, 2008; Muralidharan & Sundararaman, 2011; Zahra et al., 2013) fornecem evidéncias
de que as recompensas intrinsecas desempenham um papel mais significativo na retencdo dos
colaboradores (i.e., na permanéncia dos colaboradores na organizagao).

A relagao entre recompensas, motivacao (impulso que inicia e direciona a agdo face ao
trabalho) e reteng¢ao de colaboradores parece variar em fungdo das diferentes geracoes (e.g.,
Borman & Dowling, 2008). Isto ocorre porque, segundo as teorias geracionais, a gera¢ao a que
um individuo pertence influencia a sua perce¢do do contexto (Ajzen, 1991). A este respeito
Fryer et al. (2019) argumentaram que, para um empregador adotar a retengdo de colaboradores

como estratégia, ¢ necessario compreender as motivagdes dessas diferentes geragdes. Por



exemplo, para Kupperschmidt (2000), os Baby Boomers, nascidos entre 1946 e 1964, valorizam
mais a seguranga no emprego € as recompensas financeiras, reflexo do contexto
socioecondomico onde cresceram. Por outro lado, a Geragdo X, nascida entre 1965 e 1980,
valoriza o equilibrio entre a vida pessoal e profissional e uma combinagdo equilibrada entre
recompensas tangiveis e intangiveis (Eisner, 2005). J& os Millennials ou Geragao Y, nascidos
entre 1981 e 1996, pelo olhar de Ng, Schweitzer (2010), consideram mais motivador um bom
crescimento profissional e um reconhecimento constante. Por fim, a Geracao Z, nascida a partir
de 1997, segundo Schroth (2019), destacam um ambiente profissional mais inclusivo e
tecnologico, como também a flexibilidade e crescimento continuo.

No entanto, a literatura ndo apresenta um consenso claro sobre quais tipos de
recompensas sao mais eficazes na motivacdo de colaboradores de diferentes geragdes.
Enquanto alguns estudos sugerem que as geragdes mais antigas (baby boomers e geragdo X)
tendem a valorizar mais as recompensas extrinsecas, as geracdes mais jovens (geracdes Y e Z)
parecem dar maior importancia as recompensas intrinsecas (Zaharee et al., 2018). Por outro
lado, outros estudos ndao encontraram diferengas significativas na forma como as diferentes
geragdes sao motivadas por tipos especificos de recompensas (Fryer et al., 2019). Este estudo
pretende, portanto, contribuir para o aprofundamento do conhecimento sobre o papel das
recompensas na motivagao e reten¢do dos colaboradores.

Para tal, desenvolveram-se dois estudos. O primeiro, um estudo qualitativo, explorou
qual a percecao da importancia das diferentes recompensas na motivacao e na intencao de saida
da organizacdo. O segundo estudo recorreu a uma abordagem quantitativa e testou o papel
moderador da geracdo na relagdo entre as recompensas e a retengdo através da motivacao (Calk
& Patrick, 2017; Twenge et al., 2010). Considerando que as caracteristicas geracionais
influenciam a forma como os individuos percebem e valorizam as recompensas, € possivel que
a geragdo a que pertence o colaborador atue como uma condi¢do que pode tanto amortecer,
quanto intensificar o impacto das recompensas na motivagao e, consequentemente, na retengao
dos colaboradores.

Este estudo apresenta contribuigdes significativas tanto para a teoria, quanto para a
pratica no campo da gestdo organizacional, com foco nas diferencas geracionais e as suas
implicacdes no local de trabalho. Primeiro, propomos a utilizagdo dos principios da Teoria da
Autodeterminagdo (TAD; Ryan & Deci, 2001). A TAD oferece um enquadramento tedrico para
explicar a motivacdo e os mecanismos psicoldgicos que explicam por que as recompensas
podem fomentar a retencao no trabalho. Com base na TAD, argumentamos que, as recompensas

extrinsecas e intrinsecas devem promover a retengdo dos colaboradores, ao contribuir



positivamente para a satisfacdo das trés necessidades psicoldgicas basicas: autonomia,
competéncia e relacionamento.

Segundo, esta investigacdo enriquece a literatura existente ao explorar de forma
qualitativa como trabalhadores de diferentes geragdes percebem e avaliam recompensas,
ampliando assim a compreensdo das dindmicas de valor atribuidas a essas recompensas a partir
da perspetiva dos proprios colaboradores. A escassez de estudos qualitativos que abordam a
percecdo das recompensas por diferentes geracdes torna esta investigacdo particularmente
relevante, uma vez que a maioria dos estudos anteriores adotou abordagens quantitativas e
confirmatorias.

Além disso, este estudo contribui para o aprofundamento do conhecimento sobre o papel
moderador da geragdo na relagdo entre recompensas, motivacao e retencao de colaboradores.
Especificamente, destaca-se como a primeira analise empirica que investiga a eficicia de
recompensas intrinsecas e extrinsecas como preditores da motivagdo e da retengdo entre
membros da Geragao Y, um grupo demografico que devera representar cerca de trés quartos da
forga de trabalho global at¢ 2025 (Alhmoud & Rjoub, 2020; Ernst & Young, 2015).

Apesar do crescente interesse neste topico, hd uma escassez de informagdes disponiveis
que ajudem os profissionais a compreender os mecanismos psicoldgicos pelos quais as
recompensas no local de trabalho podem estimular a retengdo dos colaboradores. Em termos
praticos, o estudo fornece insights relevantes ao explorar empiricamente a eficacia das
diferentes dimensdes das recompensas na reten¢do de colaboradores, especialmente em um
ambiente organizacional que enfrenta desafios constantes e um contexto econdémico incerto e
volatil (Taskan et al., 2022). A compreensdo das diferencas geracionais na valorizagdo das
recompensas permite que as organizagdes desenvolvam estratégias de gestdo de recursos
humanos mais eficazes, adaptando as praticas de recompensa as necessidades especificas de
cada faixa etaria. Isso ndo apenas potencializa a motivagdo dos trabalhadores, mas também
contribui para a melhoria do desempenho organizacional e a satisfacdo dos colaboradores,
oferecendo recomendagdes praticas para gestores interessados em aumentar as taxas de
retencao dentro das suas organizacoes.

Esta dissertagdo esta estruturada da seguinte forma: (1) revisdo de literatura sobre
recompensas € as suas dimensdes, motivacdo, geragdes e retencdo; (2) estudo qualitativo
(metodologia utilizada, construcdo do guido de entrevista, descricdo dos participantes e
resultados); (3) estudo quantitativo (metodologia utilizada, incluindo a descri¢gdo da amostra,

do procedimento e dos instrumentos usados e os resultados); (4) discussdo de resultados,



implicagdes teoricas e praticas, limitagdes e sugestdes para estudos futuros e (5) uma breve

conclusdo.



Revisao de literatura

Definicio de recompensas nas organizacgoes: tangiveis e intangiveis

A gestdo de pessoas atraveés da gestao de recompensas tem sido um tema de crescente interesse,
tanto para investigadores quanto para gestores. As recompensas desempenham um papel central
na retencao de colaboradores, influenciando diretamente a motivagdo e a satisfagdo, o que, por
sua vez, molda as suas atitudes e comportamentos no ambiente de trabalho (Hassan &
Govindhasamy, 2020; Terera & Ngirande, 2014; Harris & Fink, 1994; Sorn et al., 2023).

Para que as organizacdes se mantenham competitivas e atendam as exigéncias do
mercado, ¢ essencial ndo apenas atrair colaboradores qualificados, mas também garantir que
esses colaboradores estejam motivados. Nesse contexto, a gestdo de recompensas emerge como
uma ferramenta estratégica capaz de alinhar os objetivos organizacionais com os individuais.

Diversas organizagdes t€ém implementado sistemas de recompensas robustos, aliados a
ambientes que promovem o desenvolvimento de carreira (Milkovich & Newman, 2008).

As recompensas organizacionais podem ser classificadas em dois tipos principais:
extrinsecas e intrinsecas (Malhotra et al., 2007; Morgan et al., 2013). As recompensas
extrinsecas, de natureza tangivel e predominantemente financeira, incluem o salario, boénus e
aumentos salariais. Segundo Silva (2008), essas recompensas podem ter impacto de curto ou
longo prazo e incluem recompensas sociais, como subsidios de saude, seguros de vida e
pensdes, que formam planos flexiveis abrangentes. Ha também recompensas especificas
destinadas a determinados colaboradores, dependendo das suas fung¢des ou niveis hierarquicos,
como viagens ou despesas de representacao, usados como incentivos ao desempenho. Telles e
Assis (2009) ressaltaram a flexibilidade destas recompensas, destacando a sua capacidade de
alinhar os objetivos da organizacdo com os objetivos pessoais dos colaboradores. Contudo,
Kohn (1995) argumentou que tais recompensas podem apenas garantir um comprometimento
temporario, nao estabelecendo uma lealdade duradoura. Numa perspetiva semelhante,
Bergamini (1998) destacou que, embora haja uma correlagdo positiva entre recompensas
financeiras e motivagdo, essas medidas ndo garantem um compromisso sustentado a longo
prazo.

Por outro lado, as recompensas intrinsecas referem-se a satisfacdo derivada do proprio
conteudo do trabalho. Estdo associadas ao significado das tarefas, a autonomia e a oportunidade
de o individuo contribuir para os resultados (Morgan et al., 2013; Manzoor et al., 2021). Estas
recompensas podem incluir também a sensacdo de realizacdo, prestigio e reconhecimento,

muitas vezes relacionadas com desafios e criatividade no ambiente de trabalho (Camara et al.,



2007). Cohen e Fink (2003) enfatizaram que as recompensas intrinsecas estdo profundamente
ligadas a experiéncia subjetiva do colaborador no desempenho das suas fungdes. De acordo
com Lawler (1986), quando bem aplicadas, estas recompensas tém o potencial de fortalecer o
compromisso organizacional e promover relagdes duradouras entre colaboradores e a
organizagao.

Recentemente, emergiu uma nova categoria de recompensas, as chamadas recompensas
sociais, que se referem as relagdes interpessoais positivas no local de trabalho, envolvendo
colegas, supervisores e clientes (Twenge et al., 2010; Williamson et al., 2009). Estas trés
dimensdes — extrinsecas, intrinsecas e sociais — constituem o que ¢ conhecido como sistema de
recompensas totais (Malhotra et al., 2007).

Camara et al. (2005) argumentam que, embora nao exista uma "regra" fixa para o design
de sistemas de recompensas, o ideal é que estes atraiam colaboradores com o perfil adequado,
motivem para um desempenho excelente e sustentem uma cultura organizacional de alta
performance. O sistema de recompensas deve, assim, estar alinhado com os fatores que os
colaboradores consideram mais motivadores e importantes (Camara et al., 2005).

De um modo geral, o objetivo final de um sistema de recompensas ¢ atrair e reter
talentos. Além disso, ha evidéncias significativas de que um sistema eficaz de recompensas
influencia positivamente a motivagdo e o desempenho dos colaboradores (Bergmann &
Scarpello, 2002; Gross & Friedman, 2004). No plano tedrico, a teoria da troca social (Blau,
1964) postula que a motivacao dos colaboradores, em conjunto com as recompensas oferecidas
pela organizagdo, gera maior compromisso organizacional e contribui para a retencdo de
talentos (Haar & Spell, 2004). O facto de um colaborador ficar mais motivado dentro de uma
organizacao € influenciado pelo equilibrio entre as recompensas oferecidas pela organizagéo e
as contribuicbes que este espera receber. Um colaborador que recebe incentivos superiores ao
esperado tera menos probabilidade de deixar a organizacdo onde se encontra. Uma organizacao
que valoriza e se preocupa com 0s seus trabalhadores é vista como uma forma de incentivo e,
por isso, pode criar um sentimento nos seus colaboradores de obrigacdo em retribuir o que lhe
estd a ser oferecido (March & Simon, 1958) — norma da reciprocidade advogada pela troca
social.

Estudos recentes, como o de Cao et al. (2013), indicaram que para uma organizagao
alinhar as suas recompensas com as necessidades dos colaboradores, deve adotar uma estratégia
de recompensas totais, promovendo assim a retengdo de colaboradores competentes e

motivados. Nesse sentido, a gestdo eficaz de recompensas revela-se uma ferramenta estratégica



crucial para a retenc¢do de talentos, com potencial para gerar retornos significativos (Alhmoud

& Rjoub, 2020).

Recompensas extrinsecas e intrinsecas como fatores de motivaciao
Dentro do ambito das recompensas intrinsecas e extrinsecas, varios estudos tém investigado o
impacto de diferentes tipos de recompensas na motivacao dos colaboradores (e.g., Akhtar et al.,
2015). Por exemplo, a progressdo na carreira (promocgdes) e as remuneracdes financeiras
(gratificagBes monetarias) destacam-se como fatores reconhecidos pela literatura como
particularmente influentes na motivacgéo dos colaboradores (Camara et al., 2005).

De facto, a remuneracdo, uma forma de recompensa extrinseca, constitui uma
importante alavanca que as organizagdes utilizam para estimular a motivacdo e promover a
retencdo de talentos (Lawler, 1971; 1981). Nas organizacgdes do setor privado, especialmente
em mercados competitivos, a remuneracdo baseada no desempenho individual é
frequentemente adotada como mecanismo de motivacao (Gerhart & Fang, 2013; Gerhart et al.,
2009; Shaw, 2014). Adicionalmente, empresas reconhecidas pela sua criatividade, inovagéo e
sucesso, como a Google e o Facebook, bem como organizagdes intensivas em capital humano,
como as de consultoria, conferem um papel central a remuneragdo. Estas organizagdes estao
entre as que oferecem os salarios mais elevados no mercado (Robinson, 2014; Truong, 2014).

Este posicionamento salarial permite-lhes ndo so atrair os melhores talentos, como
também estabelecer critérios rigorosos de selecdo, garantindo que os colaboradores sejam
altamente motivados a manter o emprego, progredir na carreira e alcancar remuneragdes mais
elevadas.

Por outro lado, alguns investigadores tém explorado os potenciais efeitos adversos das
recompensas tangiveis. Frey e Jegen (2001), Frey e Oberholzer-Gee (1997), Kreps (1997),
Kunz e Pfaff (2002), e Prendergast (2008) abordaram a questéo dos efeitos negativos associados
aos sistemas de recompensa monetaria. Adicionalmente, um livro amplamente vendido na
Amazon argumenta que 0s sistemas de remuneracdo baseados no desempenho nem sempre
produzem os resultados esperados e, em muitos casos, podem ter um impacto negativo. Assim,
a ideia de que a remuneracdo baseada no desempenho pode ser ineficaz, ou até prejudicial,
particularmente na sua influéncia negativa sobre a motivacdo intrinseca e a criatividade, tem
sido amplamente discutida (Pink, 2009). Nesta linha, Deci et al. (2001) defenderam que
recompensas contingentes ao desempenho ndo devem ser interpretadas como uma medida de

motivacdo intrinseca. De forma similar, Shirom et al. (1999) sugeriram que os planos de



remuneracdo por desempenho podem reduzir o bem-estar dos trabalhadores, especialmente
daqueles que desempenham fungdes mais mondtonas. Deckop e Cikra (2000) concluiram que
a introducdo de programas de remuneragdo por mérito, numa organizacao, levou a diminuicéo
do sentimento de autonomia e motivacao intrinseca, podendo assim indicar que as recompensas
podem influenciar a motivacdo em ambientes de trabalho. Outros estudos indicaram ainda que,
embora as recompensas extrinsecas possam aumentar a motivagdo no curto prazo, podem ter
também efeitos negativos a longo prazo, pois tendem a diminuir a autonomia e o interesse pela
atividade (Duggal et al., 2021; Razali et al., 2020; Sou & Hsieh, 2018).

Apesar destas evidéncias, 0s programas de recompensas nas organiza¢des continuam a
centrar-se predominantemente em incentivos monetarios, como bonus e remuneracao baseada
no desempenho coletivo. No entanto, a tendéncia futura aponta para um aumento no uso de
recompensas intangiveis (ndo monetéarias), como promocBGes e oportunidades de

desenvolvimento de carreira, integradas em programas de incentivos.

Motivacio no trabalho

Conforme discutido anteriormente, as recompensas oferecidas pela organizacdo parecem ter
uma influéncia significativa na motivagédo dos colaboradores. A motivagéo refere-se ao impulso
e a dedicacdo de um colaborador para realizar eficazmente as suas fungdes (Motta, 1995).

Segundo Eisenhower (2013), a motivacdo pode ser entendida como "a arte de levar as
pessoas a fazerem algo porque elas desejam fazé-lo", ou seja, pode atuar como um agente que
incentiva a acdo, sem que o individuo tenha plena consciéncia disso.

De facto, a motivacdo pode ser descrita como o combustivel essencial que mantém o
"motor" humano em funcionamento (Mcalister, 2018), sendo indispensavel para a continuidade
e o desenvolvimento da vida humana. Esta forca interna impulsiona o individuo a perseguir 0s
seus objetivos e pode ser instrumental na execucgéo eficiente das suas tarefas (Schiefele, 1991).
De modo semelhante, Robbins (2011) definiu a motivagdo como o catalisador que ativa o
"motor" do sucesso, enfatizando o seu papel fundamental para alcancar realizac6es pessoais e
profissionais.

No contexto laboral, a motivacdo é conceptualizada como "um conjunto de forcas
energéticas que emergem tanto do interior dos individuos como do seu ambiente, com o
objetivo de iniciar comportamentos relacionados com o trabalho, determinando a sua forma,
direcdo, intensidade e duracao” (Pinder, 2008, p. 11). Esta defini¢do sublinha a complexidade

da motivacéo, que envolve fatores internos e externos, e a sua importancia no comportamento



organizacional. Também Amaro et al. (2021), Harris e McDade, (2018) e Sharma e Gupta,
(2022) descreveram motivacdo como o desejo de realizar uma tarefa, em conjunto com o
entusiasmo e a determinag&o para a concretizar. Ou seja, a motivacdo e uma forga que incentiva
o individuo a tomar medidas proativas para alcancar os seus objetivos.

Alguns estudos tém revelado que motivar os colaboradores continua a representar um
desafio significativo no contexto organizacional, pois parece existir um numero consideravel
de colaboradores desmotivados e insatisfeitos em relacdo ao trabalho (e.g., Branddo etal., 2014;
Silva et al., 2016). Isto pode originar diversos problemas, tais como a reducéo dos padrdes de
qualidade, o decréscimo da produtividade e o aumento do indice de absentismo e rotatividade,
entre outros (Afonso & Rocha, 2010; Batista et al., 2005; Beale, 2007; Bedran & Oliveira, 2009;
Herzberg, 1968; Olafsen et al., 2018).

A motivacao de um colaborador pode ser determinada por vérios fatores, mas representa
uma unica variavel que fornece a base para fazer previsdes. Assim, a principal assungdo das
teorias da motivacdo foca-se na quantidade de motivacdo que uma pessoa tem para realizar
determinada tarefa. Mesmo teorias como a de Porter e Lawer (1968), que distinguem entre
motivacdo intrinseca (aquela que se origina internamente de acordo com os interesses e
objetivos pessoais) e motivacdo extrinseca (refere-se a motivacdo impulsionada por fatores
externos, como recompensas e punicdes), consideram-nas aditivas, sendo a motivacdo total, o
fator motivacional critico. Segundo Herzberg (1997), os colaboradores e as suas funcdes, sdo o
foco central dos fatores motivacionais. Estes centram-se no colaborador, ou seja, no contetido
do seu trabalho, na realizacdo, reconhecimento, responsabilidade e crescimento e/ou progresso.

Hackman e Oldham (1976), com a teoria das caracteristicas do trabalho, defenderam
que a melhor forma de motivar os colaboradores, é projetar empregos de forma ideal. A teoria
das caracteristicas do trabalho centra-se em promover a motivacgao intrinseca no trabalho. No
entanto, a teoria ndo distingue entre diferentes formas de motivagdo interna, como motivagdo
identificada, integrada e intrinseca — propostas pela teoria da autodeterminacdo (Ryan & Deci,
2001), o que limita a capacidade de analisar possiveis consequéncias negativas associadas. Os
autores propuseram que, 0 meio para aumentar a motivagdo intrinseca no trabalho deve-se
conceber-se o trabalho de modo que este proporcione (1) variedade - envolvam a conclusdo de
um todo e tenham um impacto positivo na vida dos outros; (2) autonomia e discricdo ao
colaborador (latitude de decisdo); e (3) feedback de desempenho.

A teoria do incentivo, primeiramente proposta por Hull (1943), sugere que o
comportamento € resultado de uma combinacao entre impulso (um estado fisioldgico que cria

uma necessidade) e incentivo (que séo os valores positivos ou negativos associados a uma
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situacdo especifica). Esta teoria explica como a presenca ou auséncia de recompensas influencia
0 comportamento. De acordo com a teoria, a magnitude e a proximidade de um incentivo podem
afetar o comportamento ao aumentar o valor percebido de uma ac¢éo ou resultado especifico, o
que, por sua vez, eleva a motivacdo para realizar essa acdo. Hull também sugeriu que o
comportamento € influenciado pela procura de maximizar o prazer e minimizar a dor. Os
incentivos podem ser positivos ou negativos, e podem ser externos, como dinheiro, ou internos,
como o prazer. Esta teoria tem sido aplicada para explicar uma variedade de comportamentos,
incluindo a dependéncia de drogas, as escolhas dos consumidores e a motivagdo no trabalho.
Também tem sido utilizada para entender como as recompensas e puni¢gdes podem moldar o
comportamento em contextos educacionais e profissionais.

Estudos recentes indicaram que as recompensas sao apenas um dos muitos fatores que
podem influenciar o comportamento, e que a eficacia das mesmas pode depender do contexto
especifico e das caracteristicas individuais. E importante notar que existem criticas a teoria, na
medida em que esta simplifica excessivamente a complexidade da motivacdo humana e pode
ser considerada reducionista (Bosha et al., 2017; Ellingsen e Johannesson, 2008; Hattie et al.,
2020; Killeen, 1982; Vi e Qui, 2020).

A teoria extrinseca (Deci et al., 1991; Ryan e Deci, 2000; Ryan e Deci, 2020), afirma
que os individuos se envolvem em determinados comportamentos ou atividades devido as
recompensas ou pressdes externas, e ndo porque os acham intrinsecamente interessantes ou
gratificantes. A motivacédo extrinseca é caracterizada por ser influenciada por fatores externos,
como dinheiro ou elogios, que atuam como incentivos para 0 envolvimento em um
comportamento ou atividade. Esta motivacdo pode manifestar-se de varias maneiras como
através de recompensas (e.g., um prémio por completar uma tarefa, ou de repreensdo, como
receber uma penalizacdo por ndo concluir uma tarefa). A teoria sugere que os individuos
realizam atividades para obter recompensas ou evitar sangoes.

A Teoria da Autodeterminacdo (TAD; Ryan & Deci, 2001, 2002) é uma teoria universal
de motivacdo que tem sido testada e refinada ao longo das ultimas trés décadas em diversos
contextos, incluindo o ambiente laboral. De acordo com a TAD, os individuos experienciam
motivacdo intrinseca quando realmente apreciam a atividade que estdo a realizar, obtém prazer
e diversdo dela, e a consideram interessante e congruente com 0s seus objetivos e identidade
(Ryan & Deci, 2002). No local de trabalho, alguns estudos mostraram que uma maior motivacao
intrinseca leva os colaboradores a apresentar uma maior contribuicdo, incluindo maior esforgo,

inovacao e desempenho (Deci et al., 2017).
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Logo, segundo a TAD, a capacidade de os individuos prosperarem e experienciarem
motivacdo intrinseca depende do grau em que a atividade que realizam contribui positivamente
para a satisfacdo das suas trés necessidades psicoldgicas basicas: competéncia, autonomia e
relacionamento (Deci et al., 2017). A necessidade psicolégica de competéncia tende a ser
satisfeita quando os individuos acreditam que possuem as competéncias necessarias para
superar desafios, influenciar o ambiente e alcancar os resultados desejados. A necessidade
psicoldgica de autonomia tende a ser satisfeita quando os individuos sentem que tém liberdade
de escolha ao se envolverem numa atividade e quando agem em conformidade com 0s seus
valores pessoais (Sheldon & Bettencourt, 2002). Por fim, a necessidade psicologica de
relacionamento € satisfeita quando os individuos se sentem emocionalmente conectados com
0s outros a sua volta (Ryan & Deci, 2008). No trabalho, a satisfacdo destas trés necessidades
psicoldgicas basicas facilita uma maior motivacao intrinseca, bem como o funcionamento ideal
e satde mental (Junca-Silva, 2024). Assim, o grau de motivacdo e bem-estar dos colaboradores
estd diretamente relacionado com o quanto essas necessidades fundamentais sdo atendidas no
desempenho das suas funcoes.

Apesar de uma vasta quantidade de investigacdo evidenciar que a satisfacdo das trés
necessidades psicologicas béasicas pode promover resultados positivos em contextos
organizacionais, até ao momento, hd uma lacuna significativa na literatura que explora a relacdo
entre a satisfacdo dessas necessidades e as recompensas no local de trabalho (Jeeta, 2021;
Olafsen etal., 2018). Por exemplo, Van den Broeck e colegas (2016) mostraram que a satisfacao
das necessidades psicologicas influenciou o compromisso afetivo, o desempenho e a intencao
de saida dos trabalhadores seis meses depois. Contudo, a investigacao ainda ndo abordou de
forma suficiente se a satisfacdo das necessidades psicoldgicas pode atuar como 0 mecanismo
psicolégico que explica a relacdo entre as recompensas e a intencdo de saida, ou reten¢do dos
colaboradores no trabalho (e.g., Thibault Landry et al., 2020). Deste modo, 0 presente estudo
visa testar um modelo fundamentado na TAD, com o intuito de aprofundar a compreensdo dos
processos pelos quais as recompensas potenciam a retencdo dos colaboradores no contexto
organizacional, considerando as necessidades psicologicas fundamentais de autonomia,
competéncia e relacionamento como 0s mecanismos subjacentes a essa dinamica.

De acordo com a TAD, argumenta-se que as recompensas (intrinsecas e extrinsecas)
devem levar os trabalhadores a experimentar uma maior satisfacdo das suas necessidades de
competéncia, autonomia e relacionamento (Gagné et al., 2018). Hipotetizamos isso com base
na premissa de que as recompensas sao geralmente usadas para reconhecer um bom trabalho

(Sorn et al., 2023); assim, as recompensas devem estar associadas a percecao dos colaboradores
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de que a organizacdo valoriza a qualidade do seu trabalho, contribuindo positivamente para a
satisfacdo da necessidade de competéncia (Hassan & Govindhasamy, 2020). Além disso, as
recompensas envolvem uma troca entre a organizacdo e o colaborador (pressuposto da troca
social; Blau, 1964); portanto, as recompensas devem estar associadas a sensacdo dos
colaboradores de estarem socialmente conectados e valorizados pela sua organizacdo,
contribuindo positivamente para a satisfacdo da necessidade de relacionamento (Terera &
Ngirande, 2014). Finalmente, na medida em que as recompensas estdo alinhadas com objetivos
organizacionais especificos, as recompensas devem estar associadas a sensagdo de capacitagdo
dos colaboradores, contribuindo positivamente para a satisfacdo da necessidade de autonomia
(Manzoor et al., 2021).

No geral, espera-se que as recompensas influenciem a motivacao dos colaboradores ao

satisfazerem as suas necessidades de autonomia, competéncia e relacionamento.

A retencéo dos colaboradores

Como discutido anteriormente, as recompensas e a motivacdo desempenham um papel crucial
na retencdo de colaboradores. A retencdo tem-se tornado uma preocupacgdo premente para as
organizagOes e para os profissionais de recursos humanos, que tém investido esforcos
significativos na concecdo e implementacdo de politicas e estratégias destinadas a reter o0s
talentos mais valiosos dentro da organizacao (Tirta & Enrika, 2020).

Frank et al. (2004) definiu a retencdo de colaboradores como “um esforco do
empregador para manter colaboradores desejaveis com o intuito de atingir os objetivos
organizacionais” (p. 13). De forma semelhante, Chiboiwa et al. (2010) apresentaram uma
definicdo mais detalhada, sugerindo que a retencdo € uma estratégia para evitar a saida de
colaboradores altamente qualificados.

A retencdo € um problema atual das organiza¢Ges. Considerando o elevado valor
econdmico do capital humano para uma organizacdo, a literatura tem evidenciado que as
estratégias de retencdo sdo de extrema importancia, uma vez que colaboradores bem treinados
e experientes sdo essenciais para alcancar os objetivos organizacionais (Akhtar et al., 2015).
Além do custo associado a formacao de novos colaboradores devido a rotatividade e ao vazio
de conhecimento e habilidades criado (Kyndt et al., 2009) argumentaram que a saida sistematica
de colaboradores pode influenciar negativamente o desempenho, a motivagéo e a produtividade

da organizacéo.
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Diversos fatores foram identificados na literatura como estratégias que as organizacoes
podem adotar para garantir a retencdo dos seus colaboradores (Akhtar et al., 2015). Entre os
mais frequentemente mencionados destacam-se as recompensas e 0 impacto que estas podem
ter na motivacgéo dos trabalhadores (e.g., Alhmoud & Rjoub, 2020; Hassan, 2022). Segundo a
Teoria da Autodeterminacdo (TAD) (Deci & Ryan, 2001), as recompensas tém o potencial de
satisfazer as trés necessidades psicoldgicas basicas: autonomia, competéncia e relacionamento.
Quando essas necessidades sdo atendidas, os colaboradores tendem a sentir-se
psicologicamente satisfeitos, o que aumenta a sua vontade de retribuir & organizacdo, em
conformidade com a norma de reciprocidade proposta pela teoria da troca social (Blau, 1964).
Quando a organizacdo implementa sistemas de recompensas alinhados com as necessidades
psicoldgicas dos colaboradores — como a promogéo de autonomia, um ambiente de trabalho
saudavel e a atribuicdo de tarefas intrinsecamente gratificantes e adequadas as suas
competéncias —, observa-se um aumento significativo na motivacdo dos trabalhadores. A
motivacdo resultante, associada a uma maior satisfacdo no trabalho, diminui a probabilidade de
o0 colaborador querer abandonar a organizacao (Gagné et al., 2018). Nesse sentido, a intencao
de saida reduz-se substancialmente quando os colaboradores percebem que a organizagdo esta
ativamente empenhada no seu bem-estar, ao responder de forma eficaz as suas necessidades
psicoldgicas fundamentais (Deci et al., 2017).

A este respeito, muitas organizacGes investem em sistemas de recompensas generosos
que promovem e incentivam a motivacdo, 0 compromisso e a maior retencdo dos seus
colaboradores (Milkovich & Newman, 2008). A teoria da troca social sugere que a motivacao
dos colaboradores, aliada as diversas recompensas oferecidas pela organizacdo, promove 0
compromisso e reduz a intencdo de saida da organizacao (Thibault Landry et al., 2020). Assim,
as recompensas podem ser um fator relevante para motivar e promover a reten¢ao (Alhmoud &
Rjoub, 2020). Como tal, com base na TAD e na teoria da troca social, a seguinte hip6tese foi
definida:

Hipotese 1: As recompensas (a) intrinsecas e (b) extrinsecas estdo negativamente associadas

ao turnover através da motivacao.

Impacto da geracido nas preferéncias de recompensas
Diferentes geracoes existentes numa organizaciao
A forma como as recompensas sdo percecionadas e, por conseguinte, a sua influéncia sobre a

motivacdo depende de diversas caracteristicas pessoais, entre as quais a idade (Alhmoud &
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Rjoub, 2020). Por exemplo, Allen (2008) observou que tanto organiza¢Bes, como gestores e
académicos continuam a procurar, de forma consistente, estratégias eficazes para consolidar o
compromisso dos colaboradores e garantir a sua retencao, especialmente entre as geragdes mais
jovens, como a geracdo Millennial ou Geragéo Y.

Do ponto de vista social, uma geragao pode ser definida como um grupo de individuos
nascidos no mesmo contexto historico e sociocultural, que vivenciam as mesmas experiéncias
formativas e, como resultado, desenvolvem pontos em comum (Mannheim, 1952; Pilcher,
1994). A localizacdo de cada geracdo na histdria, restringe os seus membros a um conjunto
especifico de oportunidades e experiéncias. Isso resulta na formacao de “memorias coletivas”
que servem como base para atitudes e comportamentos futuros (Gilleard, 2004).

A maioria das investigacdes sobre as diferengas entre geracdes no local de trabalho,
presumiu que as discrepancias entre as geracdes seriam facilmente visiveis no contexto laboral,
no entanto, apenas Joshi et al. (2010) ofereceram uma explicagdo tedrica abrangente para as
geragdes enquanto fendmeno organizacional. Esta teoria, foca-se na identidade geracional, que
Joshi et al. (2010, pag. 393) definiram como “o conhecimento de um individuo de que ele ou
ela pertence a um grupo/papel geracional, juntamente com algum significado emocional e de
valor para ele ou ela dessa pertencga a esse grupo/papel”.

Segundo Strauss e Howe (1991), existem quatro geragdes presentes nas organizagoes:

Baby Boomer, Geracao X, Geragao Y (ou Millennial) e Geragao Z.

Baby Boomer

Os Baby Boomers (nascidos entre 1946 e 1964) sdo, comumente, caracterizados como sendo
altamente orientados para o sucesso (O'Bannon, 2001) e valorizam a independéncia e
autonomia para a concretizagao dos seus objetivos (Mitchell, 1998). Tendem a demonstrar
respeito pela autoridade e sdo reconhecidos pela sua lealdade e comprometimento para com as
organizacgdes (Hart, 2006). Além disso, sdo conhecidos pelo seu trabalho diligente e dedicado
(Yu & Miller, 2003). Esta geragdo ¢, também, vista como competitiva e tendenciosa a avaliar o
sucesso com base em conquistas materiais (Eisner, 2005). Alguns estudos  corroboraram
muitos dos valores estereotipados associados ao Baby Boomers. Por exemplo, estes superam as
geragdes mais velhas e a Geragdo X, em termos de valores e autodesenvolvimento, incluindo
realizagdes de procura de prazer e poder (Egri & Ralston, 2004). Além disso, Meriac, Woehr e
Banister (2010), mostraram que esta geracdo demonstra uma maior autonomia, empenho e

dedicagao no trabalho, do que as geragdes mais jovens.
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Geracgao X

Os individuos da Geragdao X (nascidos entre 1965 e 1980), geralmente, apresentam-se como
profissionais experientes que procuram reconhecimento pela sua dedicagdo e comprometimento
com a propria carreira. Contudo, mostram uma maior resisténcia a mudangas e valorizam mais
a estabilidade profissional (Erickson, 2011; Perrone et al., 2013). Esta geragdo, ¢
frequentemente caracterizada pela valorizacao de oportunidades de crescimento, mostrando-se
mais céticos e inclinados ao individualismo. Comparativamente a gerag¢do anterior, apresentam
uma menor lealdade a organizacdo, sendo mais propensos a procurar novos desafios em troca
de recompensas mais atrativas. E caracterizada pela preferéncia de feedbacks regulares e um
foco significativo nos seus objetivos pessoais, além de priorizarem o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional (Batista, 2010). Zemke (2008) destacou que os individuos desta geragao
tém uma necessidade primordial pela transparéncia e flexibilidade, enquanto recusam uma
supervisdo excessivamente restrita. Em comparag¢do com a geracdo anterior (Baby Boomers)
demonstram menor confianga nos outros e apresentam um foco muito virado para a familia,
sendo considerada um elemento fundamental para orientar o caminho das geracdes futuras,

especialmente a Geragao Y.

Gerac¢ao Y ou Millennium
Segundo Zemke (2008), a Geragao Y (também conhecida por Millennial; nascidos entre 1981
e 1996) ¢ caracterizada por uma forte vontade de aprendizagem, valorizagdo do trabalho em
equipa e resisténcia a estruturas hierarquicas tradicionais. Sao individuais para alcangar os seus
objetivos e, na sua maioria, tém ambicdes “aceleradas” em termos de progressao de carreira.
Em muitas organizagdes, esta geracao ja ocupa variados cargos de lideranga. Tém como
tendéncia a nao vinculagdo emocional a uma tUnica organiza¢ao, uma vez que quando as suas
expectativas ndo estdo a ser cumpridas, procuram ativamente outras oportunidades em
diferentes organizagdes, o que leva a um aumento da rotatividade do pessoal numa organizagdo
(Batista, 2010). Esta gerag¢do introduziu uma nova cultura e uma dindmica comportamental
diferente no ambiente de trabalho. O seu interesse pela tecnologia, tem promovido um contacto
facilitado ao mundo virtual, proporcionando o acesso rapido as informagdes e as mudangas
socioeconomicas (Alsop, 2008). Além disso, sdo conhecidos como uma geragdo socialmente
mais ativa com uma preferéncia por empresas que priorizam a ética e a responsabilidade social

(Batista, 2010).
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Geracao Z

Recentemente, t€m sido realizados diversos estudos sobre as caracteristicas da Geracao Z
(nascidos entre 1997 e 2013), incluindo os seus valores (Cresnar & Nedelko, 2020; Maloni et
al., 2019), atitudes em relacdo ao seu trabalho e as organiza¢des (Barhate & Dirani, 2021), a
adaptacdo ao ambiente de trabalho (Chillakuri, 2020) e também a identificacdo de variagdes
dentro dessa mesma geragao (Scholz, 2019), bem como algumas semelhangas e diferencas com
as restantes geragdes, principalmente a Geragao Y (Raslie & Ting, 2021). A Geragao Z tem sido
descrita como fortemente ambiciosa e autoconfiante (Pataki-Bitté & Kapusy, 2021). Sao
considerados realistas e com grande capacidade de adaptacdo as diferentes circunstancias que
enfrentam (Scholz, 2019). Mostram ser bastante empreendedores, superando a Geragao Y nesse
aspeto (Magano et al., 2020; Lanier, 2017). A sua motivagao ¢ incentivada pela procura daquele
que ¢ o trabalho dos seus sonhos e pela procura de oportunidades de modo a ampliar os seus
conhecimentos (Mahmoud et al., 2020). Isto indica que eles podem mudar de emprego com
uma maior frequéncia que as geracdes anteriores, estando dispostos a mudancas repentinas
aquando da sua insatisfacdo na organizagdo atual (Csiszarik-Kocsir & Garia-Fodor, 2018).

Alguns fatores motivacionais que incentivam esta geragdo incluem a progressao de
carreira, aumento salarial, desempenho de um trabalho significativo e pertencer a uma equipa
onde exista coopera¢do entre os membros (Klopotan et al., 2020).

Em comparagdo com as geragdes anteriores, nesta geracao os individuos nao so estao
mais atentos e informados acerca dos acontecimentos atuais, como também demonstram uma
consciéncia financeira significativa (Sladek & Grabinger, 2014). Além disso, o consumo desta
geracdo tende a ser mais ético e tém também “maior liberdade de expressdo e maior abertura
para compreender os diferentes tipos de pessoas” (Francis & Hoefel, 2018, p. 2), mostrando-se
assim orientados para o bem-estar dos outros (Magano et al., 2020). O facto de apresentarem
esta ampla perspetiva sobre a vida, proporciona a Geragdo Z uma compreensdo unica dos
outros, enquanto procuram ser fiéis a si mesmos, aos seus valores e aos seus objetivos pessoais
(Mahmoud et al., 2020).

De acordo com um relatdrio da Deloitte (O'Boyle et al., 2017, p. 10), a Geragdo Z, ao
ingressar no mercado de trabalho, trard consigo competéncias tecnoldgicas avancadas. Estudo
realizados, também observaram que muitos profissionais dessa geracdo preferem uma
abordagem multidisciplinar global na sua atividade profissional (Mahmoud et al., 2020). Além
disso, acredita-se que esta geracdo seja influenciada pela percecdo de que as empresas,
geralmente, utilizam e valorizam os seus colaboradores apenas quando necessario (Scholz,

2019).
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O papel moderador das geracoes

Num ambiente de trabalho, as diferengas entre grupos de colaboradores, podem ter implicagdes
importantes na forma como as organizagdes recrutam, contratam, formam, recomendam,
promovem e dispensam os seus funciondrios. Por exemplo, se todos os membros da geragdao X
quiserem autonomia nas suas tarefas, o trabalho podera ter de ser redesenhado para aumentar a
independéncia, ou se os Millennials forem mais atraidos para organizagdes com nivel mais
elevado de conhecimento tecnoldgico, as praticas de recrutamento poderdao sofrer alteracdes
para incluir métodos de recrutamento virtual.

Embora muitos estudos de diversidade nas atitudes face as recompensas se concentrem,
principalmente, em questdes como diversidade racial ou de género, existe um tipo de
diversidade que €, frequentemente, negligenciado: a diversidade geracional (Alhmoud & Rjoub,
2020). Embora possa ndo ter tanta atencdo comparativamente as restantes diversidades, esta ¢
igualmente crucial para as empresas. Por exemplo, Shapira (2009) destacou os recompensas
potenciais que as organizagdes podem obter ao compreender e aproveitar as diferengas entre
geragdes no trabalho.

Atualmente, as organizagdes sdo compostas por colaboradores que cresceram e se
desenvolveram em épocas distintas, resultando em expectativas variadas. Nesse contexto, a
segmentacdo dos colaboradores e a oferta de recompensas diferenciadas para cada segmento
podem aumentar o "retorno sobre o investimento" em recompensas. Esse retorno pode ser
maximizado através da adaptagdo das recompensas aos diferentes segmentos de colaboradores
ou permitindo que estes escolham entre um conjunto de recompensas, de acordo com as suas
preferéncias (Boudreau & Ramstad, 2007).

Existem divergéncias nos estudos sobre a relacdo entre recompensas, motivacdo € a
retencdo de colaboradores de diferentes geragdes (Akhtar et al., 2015). Isto pode dever-se ao
facto de a preferéncia por determinadas recompensas poder ndo estar relacionada com a geragao
a que o colaborador pertence, mas sim a fase de vida em que se encontra no momento (Levinson,
1986). Por exemplo, os trabalhadores que se encontram numa fase de “meia-idade” poderao
valorizar mais recompensas orientadas para o futuro, do que colaboradores que se encontram
numa fase de “inicio da vida adulta”.

Nao obstante, estudos como os de Twenge et al. (2010) demonstraram que, entre as
geracdes mais jovens, os valores associados ao lazer aumentaram, enquanto a centralidade do
trabalho sofreu uma diminui¢do. A importancia atribuida aos valores extrinsecos seguiu um
padrao curvilineo, atingindo o seu auge em meados da década de 1990. Adicionalmente,

verificou-se que, na década de 2000, os individuos mais velhos atribuiam menor relevancia as
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interagdes sociais no local de trabalho em comparagdo com grupos etdrios anteriores. Wray-
Lake et al. (2011) também identificaram uma diminui¢do na valorizacdo da seguranga no

emprego ao longo da década de 1990 e inicio dos anos 2000.

O papel moderador das geragdes na relacio entre recompensas intrinsecas e reten¢ao
através da motivacao

As recompensas intrinsecas despertam uma motivacdo para o trabalho que se baseia na
satisfacdo obtida com a propria atividade, em oposi¢do a compensagdes materiais ou de outras
formas. Contudo, a literatura existente aborda pouco o impacto das recompensas intrinsecas na
retencao de colaboradores de diferentes geragdes.

Um emprego que interesse e desafie o colaborador, que ofere¢a variedade e
responsabilidade nas suas tarefas, permita ao colaborador ver o resultado dos seus esforcos e
tenha um impacto positivo noutras pessoas pode ser considerado intrinsecamente
recompensador (Deci & Ryan, 2000). Diversos estudos tém indicado que tanto a Geracao X
quanto a Y valorizam um trabalho que seja significativo. Por exemplo, o estudo de Twenge
(2006) mostrou que a Geracao Y demonstra maior individualismo e uma visdo mais positiva de
si mesma; logo, a geracdo Y tende a valorizar mais empregos que sejam interessantes e
significativos (recompensas intrinsecas).

Ha vérias décadas, Hackman e Oldham (1976) destacaram a importancia da autonomia
para a motivacdo no trabalho. Mais recentemente, Shin et al. (2019) mostraram que a autonomia
permite que os colaboradores definam os seus proprios processos, cronogramas e objetivos, o
que resulta numa maior motivacdo e, por conseguinte, menor rotatividade e inten¢do de saida
da organizacao (Tirta & Enrika, 2020). Especificamente, tem sido demonstrado que os
colaboradores da Geragdo Z tendem a valorizar muito a autonomia o que resulta numa maior
motivacgdo, inovagdo e responsabilidade no trabalho (Lanier, 2017). Similarmente, Rothmann
et al. (2013) mostraram que a motivagao dos colaboradores e a sua retengdo numa organizacao
esta ligada ao nivel de autonomia que lhes ¢ atribuido. Aumentar a autonomia dos
colaboradores, diminui a probabilidade de abandonarem a organizagdo (George, 2015) e tem
um impacto negativo nas taxas de rotatividade (Kim e Stoner, 2008), em particular para as
geragdes mais novas (Hassan & Govindhasamy, 2020).

O equilibrio entre a vida pessoal e profissional (ou o conhecido work-life balance) tem
sido amplamente identificado como um fator determinante para aumentar a motivacao dos

colaboradores e a sua intencdo de permanéncia na organizagcdo (Junga-Silva, 2023). Esta

18



influéncia manifesta-se também no nivel de satisfacdo com o trabalho e na probabilidade de os
colaboradores se envolverem voluntariamente em atividades relacionadas com as suas fungdes
profissionais (Bui et al., 2016). Dizaho et al. (2017) salientam que uma estratégia eficaz para
promover o work-life balance é a implementacao de regimes de trabalho flexiveis, como o
teletrabalho ou modelos hibridos de trabalho.

Quando o equilibrio entre a vida profissional e pessoal ¢ saudavel, verifica-se um
aumento da motivagao dos colaboradores (Koubova & Buchko, 2013), bem como uma melhoria
no seu envolvimento, comprometimento e satisfacio (Kaur & Randhawa, 2021).

Especificamente, as geracdes mais jovens parecem ser aquelas que mais valorizam
o work-life balance (Junga-Silva, 2023), o que pode ser explicado pelo facto de estas geragdes
revelarem niveis mais elevados de stress e insatisfacdo em relagdo a esse equilibrio (Woler et
al., 2020). Por exemplo, para os millennials, recompensas que promovam o work-life
balance tém um impacto positivo tanto na sua motivagdo como na sua inten¢ao de continuar na
organizacao (Woler et al., 2020).

Além disso, estudos t€ém demonstrado uma relagdo mais forte entre recompensas
intrinsecas associadas ao work-life balance e a motivagdo entre as geragdes mais jovens
(Alhmoud & Rjoub, 2020). Um exemplo significativo ¢ o estudo de Pulevska-Ivanovska et al.
(2017), que evidenciou que, para a Geragdo Z, recompensas que facilitem o equilibrio entre
vida pessoal e profissional sdo fundamentais para a sua motivacao. Caso as organizagdes nao
proporcionem este equilibrio, hd uma maior probabilidade de os individuos da Geragdo Z
procurarem novas oportunidades de emprego, o que podera reduzir a taxa de retencdo (Woler
et al.,, 2020). Assim, conclui-se que recompensas orientadas para o work-life balance sao
essenciais para a motivacdo e retengdo, especialmente entre as geragdes Y e Z. Esta relagao
deve-se ao facto de que a lealdade e o compromisso dos colaboradores para com a organizagao
sdo construidos de forma gradual ao longo do tempo (Ahsan et al., 2016).

A Geragao Z tende a ndo planear uma permanéncia prolongada numa {inica organizagao,
procurando constantemente novas fungdes e empresas que satisfacam as suas necessidades, tais
como inovacdo digital e comunicacdo eficaz. A auséncia destas caracteristicas esta
frequentemente associada a baixas taxas de retencao (Hicks, 2018). Neste contexto, € pertinente
destacar que o ambiente tecnologico das organizagdes pode ser entendido como uma forma de
recompensa intrinseca, exercendo um impacto direto na motivagdo e na decisdo dos
colaboradores da Geragao Z em permanecer ou procurar novas oportunidades. Por exemplo,
Elias et al. (2012) identificaram uma correlagdo positiva entre o uso da tecnologia e a motivagao

no local de trabalho, principalmente entre os colaboradores da geragdo Z. Além de criar um
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ambiente de trabalho favoravel, a oportunidade de trabalhar com tecnologias avancadas e
praticas inovadoras ¢ um fator motivacional significativo, amplamente valorizado pelos
colaboradores da Geracao Z.

Apesar deste conjunto de evidéncias ainda ha muito a explorar acerca da forma como as
diferentes geracdes percebem e valorizam as recompensas recebidas. Como tal, com base nas

demonstragdes empiricas descritas anteriormente, definiu-se a seguinte hipotese:

Hipoétese 2a: as geracdes moderam a relacdo indireta entre as recompensas intrinsecas e o
turnover através da motivagao, de tal forma que a relacdo serd mais fraca para as geragdes baby

boomers e X, do que para as geragdes Y e Z.

O papel moderador das geracdes na relacdo entre recompensas extrinsecas e reten¢io
através da motivacao

As recompensas extrinsecas, como saldrios, bonus e promogdes, tém sido amplamente
reconhecidas como motivadores centrais no contexto laboral. Embora as teorias organizacionais
contemporaneas tendam a valorizar outros tipos de recompensas (Ryan & Deci, 2000), a
relevancia das recompensas extrinsecas no recrutamento permanece indiscutivel. A valorizagdo
dessas recompensas pode ser influenciada pelas circunstancias vivenciadas por cada geracao
(Tirta & Enrika, 2020). Por exemplo, geracdes que enfrentaram dificuldades econdmicas
tendem a valorizar mais a compensag¢ao financeira.

Os conjuntos de valores entre geragdes também divergem, o que sugere que a perce¢ao
das recompensas pode variar de acordo com a geragdo. As geragcdes mais jovens, por exemplo,
parecem demonstrar uma orientagdo mais materialista e individualista (Alhmoud & Rjoub,
2020). A Geragao X, por sua vez, parece atribuir maior importancia as recompensas extrinsecas
devido a inseguranca social e a alta inflagdo do custo de vida que experienciou (Hassan &
Govindhasamy, 2020). No entanto, a Geragdo Y parece valorizar mais a realizacdo de um
trabalho significativo e desafiante, em detrimento de uma remuneracdo elevada (Alhmoud &
Rjoub, 2020). Esta tendéncia pode estar relacionada com a crenga de que a vida € mais do que
simplesmente ganhar dinheiro, possivelmente influenciada pela observagdo de pais que
priorizavam o trabalho em detrimento do tempo familiar.

Com base nas consideragdes anteriores, formulou-se a seguinte hipotese (ver Figura 1):
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Hipodtese 3a: as geragdes moderam a relagdo indireta entre as recompensas extrinsecas € o
turnover através da motivagao, de tal forma que a relagdo serd mais fraca para as geragdes Y €

Z, do que para as geragdes Baby Boomers ¢ X.

Geragoes:
Baby boomer, Ger. X
Ger. Y, Ger. Z

Recompensas
intrinsecas

A
| ; Retengdo (turnover)
r

Necessidade de
autonomia

Recompensas
extrinsecas

Necessidade de
competéncia

Necessidade de
relacionamento

Figura 1 Modelo Concetual Proposto

Visao geral dos estudos:

Esta investigacdo incluiu dois estudos. O primeiro foi um estudo exploratdrio que recorreu a
uma abordagem qualitativa com o objetivo de compreender como colaboradores de diferentes
geragdes percebem e valorizam diferentes recompensas. Este estudo teve uma natureza
exploratoria para expandir o entendimento e a percecdo dos trabalhadores sobre as
recompensas, a forma como estas potenciam a sua motivagdo e intengcdo de permanecer na
organizagdo. O segundo estudo, de natureza quantitativa, foi correlacional e baseou-se na
literatura anteriormente mencionada e teve como objetivo testar se (1) a motivagdo seria um
mecanismo psicologico através do qual as recompensas intrinsecas e extrinsecas influenciam a
retengdo ¢ (2) se as geragdes atuariam como um fator moderador desta relagdo. A opgdo por
dois estudos com uma metodologia mista, deveu-se ao facto da necessidade de termos uma
visdo mais ampla (através do método quantitativo - questionario), mas também uma analise
mais incisiva (através do método qualitativo — entrevista), das percecbes e experiéncias dos
participantes de diferentes geragdes. Com uma metodologia mista, € possivel maximizar a
validade e fiabilidade dos resultados e conclusdes obtidas. Por um lado, o questionario
(metodologia quantitativa) é eficaz para recolher dados de um grande nimero de participantes,

proporcionando uma visao mais geral das tendéncias e padrdes. Por outro lado, as entrevistas
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(metodologia qualitativa), permitem explorar de uma forma mais profunda e diretas as

percecdes dos individuos.

22



Metodologia

Estudo 1: Estudo exploratorio acerca da percecio da importincia das

recompensas para a motivacao e inten¢ao de saida da organizac¢ao

A metodologia visa detalhar o método adotado para explorar a percecdo sobre as diferentes
recompensas (tangiveis e intangiveis) e a sua influéncia na motivacéo, considerando as quatro
geracBes em andlise. Este estudo recorreu a uma metodologia qualitativa, através da realizacdo
de entrevistas semiestruturadas. A escolha pelo método qualitativo deve-se a adequacéo deste
para temas emergentes e com escassez de dados quantitativos disponiveis (Denzin & Lincoln,
2000). Tal abordagem tem sido progressivamente utilizada em topicos na area da gestdo e
ciéncias do comportamento.

A metodologia qualitativa permite uma exploracdo aprofundada da subjetividade
humana, captando percecdes, emogdes e experiéncias pessoais dos participantes (Mozzato &
Grzybovski, 2011). Adicionalmente, facilita uma melhor contextualizagdo dos dados, pois
proporciona uma compreensdo mais detalhada do ambiente em que as respostas sao produzidas,
0 que possibilita uma interpretacdo mais precisa e significativa dos resultados. Outro aspeto
relevante deste método € a sua capacidade de gerar novos insights, uma vez que as entrevistas
podem revelar temas e ideias que dificilmente seriam captados por métodos quantitativos,

contribuindo, assim, para a formulagdo de novas hipéteses e teorias.

Participantes e procedimento
Neste estudo, foi utilizada uma metodologia de amostragem nao probabilistica, combinando
amostragem por conveniéncia e por bola de neve. A amostragem por conveniéncia foi escolhida
devido a facilidade de acesso a trabalhadores pertencentes a rede de contactos profissionais e
pessoais dos investigadores. O convite para participar foi feito através de mensagens pessoais
enviadas por e-mail e SMS. Adicionalmente, para garantir uma amostra que incluisse
representantes das quatro geracGes em analise, solicitou-se aos participantes recrutados via
amostragem por conveniéncia que indicassem outros profissionais do seu circulo de contactos,
0s quais também foram convidados a participar nas entrevistas. Este método permitiu expandir
a amostra de forma eficiente, abrangendo diferentes perfis geracionais. Os critérios de
participagdo eram apenas serem trabalhadores ativos no mercado de trabalho.

Antes de cada entrevista, foi explicado aos participantes o contexto e os objetivos do
estudo, salientando a importancia da sua participacao para o sucesso da investigacdo. Foram

assegurados o anonimato e a confidencialidade dos dados recolhidos, de forma a garantir a
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privacidade dos participantes. Adicionalmente, solicitou-se a autorizacdo para a gravacao da
entrevista, bem como o consentimento informado, assegurando que 0s participantes estavam
cientes dos procedimentos e de como os dados seriam utilizados. Das 12 mensagens enviadas,
11 responderam afirmativamente, o que perfaz uma taxa de resposta de 91.66%.

A amostra final incluiu 11 participantes. A maioria de participantes era da Gera¢do X
(N = 4), seguidos da geracdo Z (N = 3), Geracdo Y (N = 2) e, por fim, a Geragdo dos Baby
Boomers (N = 1). No total, 18% pertenciam ao sexo masculino e 82% ao sexo feminino. A
média de idades foi 42.18 anos (DP = 8.21).

Guido da entrevista

Dada a natureza e os objetivos desta investigacdo, optou-se pela realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, visto que este formato "garante a obtencdo de dados comparaveis entre 0s
diferentes participantes” (Bogdan & Biklen, 1994, p. 135). Foi elaborado um guiéo de entrevista
com o intuito de entrevistar trabalhadores de diversas areas, visando explorar as suas percecoes
sobre recompensas e 0 impacto destas na sua motivacdo. O guido incluia tépicos previamente
definidos, considerados relevantes para a investigacéo, e foi desenhado de forma a permitir um
aprofundamento dos aspetos diretamente relacionados com os objetivos do estudo.

Dado o carater semiestruturado das entrevistas, o entrevistador tinha uma lista clara de
topicos sobre os quais pretendia obter respostas dos entrevistados, mantendo, simultaneamente,
flexibilidade na conducdo da conversa para explorar temas emergentes. As perguntas abertas
incluidas no guido favoreceram uma abordagem exploratéria, proporcionando uma
compreensdo mais profunda das percecdes dos participantes.

Antes do inicio das entrevistas, os participantes foram informados sobre o objetivo do
estudo, sendo-lhes garantida a confidencialidade dos dados. Foi igualmente solicitada a sua
autorizacdo para a gravacgdo das entrevistas. As entrevistas foram realizadas entre fevereiro e
marco de 2024, via Zoom, com o objetivo de facilitar a disponibilidade dos entrevistados. Cada
entrevista teve uma duracdo meédia de 35 minutos, sendo posteriormente transcritas para analise
detalhada.

Anélise de dados

Para minimizar a subjetividade inerente a analise qualitativa, os investigadores tém recorrido
ao uso de diferentes softwares que auxiliam no tratamento e interpretacdo dos dados recolhidos
(Sicamma & Penna, 2008). Segundo Bardin (2011), a utilizagdo de ferramentas de software

para a andlise qualitativa de dados apresenta vérias vantagens: (1) acelera o processo; (2)
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aumenta o rigor da andlise; (3) oferece uma maior flexibilidade ao permitir multiplas
perspetivas analiticas; e (4) possibilita uma reflexdo mais detalhada por parte do investigador.

A andlise de contetdo das entrevistas neste estudo foi realizada utilizando o software
MAXQDA, o que permitiu a criacdo de categorias teméticas. Seguindo os procedimentos da
metodologia de investigacdo qualitativa e da analise de conteudo, procedeu-se a transcricdo
integral das entrevistas e a codificacdo das mesmas através da criacdo de categorias. A criacdo
das categorias foi fundamentada na revisdo da literatura sobre geracGes e tipos de recompensas.
Com estes procedimentos, pretendia-se reconhecer significados ao nivel das semelhangas e
diferengas, bem como identificar uma coeréncia que permitisse organizar a informacéo
fornecida pelos entrevistados. O agrupamento das principais ideias referidas nas respostas deu
origem a uma arvore categorial sobre os tipos de motivacdo e tipos de recompensas
organizacionais. Neste contexto, o principal objetivo das entrevistas foi compreender até que
ponto as recompensas oferecidas pela organizagéo influenciam a motivacéo dos trabalhadores,

tendo em consideracdo a geracdo a que pertencem.

Resultados

A anélise foi estruturada em seis categorias distintas: (1) tipo de motivacédo; (2) recompensas
extrinsecas oferecidas; (3) recompensas intrinsecas oferecidas; (4) recompensas consideradas
mais importantes; (5) recompensas que ndo recebem, mas gostariam de receber; e (6)

justificacdo dessas preferéncias.

Tipo de motivacao associada as recompensas
Neste ponto explorou-se qual o tipo de motivacdo mais frequentemente associado as
recompensas organizacionais (ver Figura 2). A resposta mais frequente foi “financeira” (N=9).
De seguida, tanto o aumento salarial, como a flexibilidade, foram as duas respostas mais
mencionadas (N=5). Outros tipos de motivacao que surgiram em respostas foram, por exemplo,
progressao na carreira (N=3), reconhecimento (N=3), prémios (N=3), work-life balance (N=2),
férias extra (N=2), formacgédo (N=2), salario emocional (N=2). As restantes respostas tiveram
menos énfase entre os entrevistados (N=1).
Por exemplo, os entrevistados mencionaram: “De forma regular, aprecio a flexibilidade
horéaria e conseguir ter um bom equilibrio entre vida pessoal e profissional. Bonus no final do
ano e subida no nivel (ordenado mais alto e tarefas com maior responsabilidade) também séo

outras medidas que me motivam enquanto colaboradora.” (Geragao Z).
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“Obviamente que a questdo monetaria e financeira tem um grande impacto. No entanto,
existem muitos outros fatores que considero de grande importancia e que, no meu ponto de
vista, fazem parte do salario emocional: flexibilidade para gestao da vida pessoal, teletrabalho
e autonomia (na tomada de decisOes e gestédo de tarefas no dia-a-dia). ” (Geracéo Y: Millenial)

“Um aumento na remuneracdo mensal, uma autonomia na gestdo do seu horario de
trabalho e a concesséo de regalias sociais sao trés formas de recompensar e de reconhecer
determinado funcionario.” (Geracéao X).

“(...)Podem ser de multiplas dimensoes, quer as de natureza mais tangivel como salario,
possibilidade de progressdo na carreira remuneratéria ou mesmo na carreira laboral, a
qualidade das condicdes fisicas do espaco de trabalho, a qualidade da comunicacéo dentro da
organizacao e da equipa, entre equipas e com as chefias, etc. tudo o que seja as questdes do
reconhecimento (...) interno do trabalho desenvolvido, e também a valorizagdo desse trabalho
(...). Também considero muito importante a possibilidade de ter alguma flexibilidade de
horério, (...) Continuando ainda com estratégias que considero mais benéficas, tudo o que
sejam estratégias que permitam a conciliagdo entre a vida pessoal e a profissional (...).”

(Geracéo Baby Boomer).

Tipo de Motivacao

veiculo

regalias sociais

work life balance

férias extra

participagcdo em tomadas de decisao
boa comunicagéao

boas condigoes fisicas de trabalho
trabalho de 8h exatas/por dia
progressao na carreira

aumento salarial

formacgéao

reconhecimento

autonomia

teletrabalho

isengao

premios

flexibilidade

salario

financeira

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 2 Tipos de motivagdo e recompensas associadas
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Recompensas extrinsecas auferidas

Neste ponto foi notorio que a maioria dos entrevistados identificou como recompensa
extrinseca o vencimento (N=9) (ver Figura 3) seguido do seguro de salde e as ferramentas de
trabalho (N=5) e 0 aumento anual do vencimento, extras e descontos em produtos da empresa
(N=3). As respostas menos dadas foram o dia de férias extra (N=2), seguro de vida (N=1), PPR
(N=1) e cartbes de oferta (N=1).

Alguns exemplos incluiram: “Telemovel que posso usar como se fosse pessoal.”
(Geracéo 2).

“Dinheiro, recompensas de descontos em determinados produtos e/ou servigos, seguros
de saude, cartdes de oferta, seguro de vida, PPR, produtos alimentares oferta, carro da
empresa com oferta de combustivel e portagens para uso total, telemdvel da empresa para uso
total, almogos oferta, + 3 dias de férias extra lei.” (Geragdo Y, Millenial).

“Prenda de Natal, aumentos anuais no vencimento.” (Geragao X).

“A seguranga de um saldrio certo ao fim do més e as regalias de um seguro e saude.’

(Geracdo Baby Boomer).

Recompensas extrinsecas

seguro de saude

seguro devida

PPR

cartdes de oferta

aumentos anuais no vencimento
dias de férias extra

ferramentas de trabalho

extras

descontos em produtos da empresa

teletrabalho

vencimento

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Figura 3 Recompensas extrinsecas

Recompensas intrinsecas auferidas

Quanto as recompensas intrinsecas os entrevistados mencionaram mais frequentemente a
flexibilidade de horario (N=5), oportunidade para estar em teletrabalho (N =3), seguindo-se a
autonomia (N=2), a formacgdo (N=2) e, por fim, os recompensas como 0 reconhecimento,
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inovacao tecnoldgica, entreajuda, bom ambiente laboral, condi¢6es de conforto no trabalho e
auséncias inesperadas ndo descontadas (N = 1).

Alguns exemplos incluem: “Sem ddvida a oportunidade para estar em teletrabalho.”
(Geracéo 2).

“Flexibilidade na gestdo de horarios (em casos de necessidade de alteragdo do horario
habitual), auséncia inesperadas ndo descontadas no vencimento, ofertas de brindes e horas de
descanso em épocas festivas.” (Geragdo Y, Millenial).

“Isen¢do de horario.” (Geracao X).

“Grande autonomia que posso ter na organizagdo do meu trabalho, e na organizagdo
do meu tempo para além das aulas, € mesmo um beneficio intangivel que eu acho gigante,
tenho liberdade para preparar as minhas aulas conforme eu entender, ao ritmo que eu

entender, sendo este um beneficio que eu preso e valorizo muito.” (Geragdo Baby Boomer).

Recompensas intrinsecas

teletrabalho

reconhecimento

inovagao tecnoldgica

entreajuda

bom ambiente laboral

autonomia

condigodes de conforto no local de trabalho

formacgéo
ofertas de brindes e horas de descanso em...
auséncias inesperadas ndao descontadas no...

flexibilidade de horario

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Figura 4 Recompensas Intrinsecas

Recompensas mais importantes e motivantes
Das recompensas mencionadas ao longo das entrevistas, 0 vencimento foi o que a maioria
considerou mais importante (N=8). Alguns justificaram esta resposta pelo facto de ser a Unica
“coisa certa” que eles sabem que vao receber. A flexibilidade horaria também foi uma resposta
muito comum escolhida (N=6), seguida do seguro de saude (N=4) e do teletrabalho e dias de
férias extra (ambos com N = 3)

Alguns exemplos incluem: “Sem divida a oportunidade para estar em teletrabalho.”
(Geracéo 2).

“Poder ter tempo para o work life-balance.” (Geragdo Y, Millenial).
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“Ter o horario flexivel que permite articular a vida profissional com a pessoal.”
(Geracéo X).

“Neste momento, a certeza de um salario fixo (...) a possibilidade de organizar o meu
trabalho, propor ideias com alguma liberdade e com alguma autonomia, o poder organizar o

meu tempo com essa autonomia que eu gosto.” (Geracdo Baby Boomer).

Quais as recompensas mais importantes?

seguro de salide I

ferramentas de trabalho

dias de férias extra
diversidade de tarefas

bom ambiente organizacional
dias de férios marcados com liberdade
aumento salarial anual
satisfacdo com o desempenho
prémios monetarios
flexibilidade horéaria
teletrabalho

vencimento

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 5 Recompensas mais valorizadas

Quiais as recompensas que nao recebe, mas gostava de receber?

Apesar desta recompensa ter sido mencionada por alguns participantes que o recebem, o
teletrabalho foi a recompensa mais respondida na questdo “Quais as recompensas que ndo
recebe, mas gostava de receber” (N=4). Em segundo lugar, as duas recompensas mais
mencionadas foram menos carga horaria semanal e prémios monetarios (ambos N=3). Das
recompensas menos respondidas foram as estratégias de promogdo da saude mental, dias de
férias extra, semana laboral de 4 dias e dia de aniversario dos filhos (N=2).

Alguns exemplos incluem: “De uma forma mais esporadica, ou seja, depois de um
trabalho dificil, acho importante 0 empregador entender o esforgo dos colaboradores e dar
por exemplo, um dia ou uma manha de folga extra. Para além disso, um carro, ou algum tipo
de apoio extra para as deslocagdes ao escritorio.” (Geragdo Z).

“Ter o dia de aniversario, possibilidade de teletrabalho em qualquer local nas férias
de Verdo das criancas e colocacdo do teletrabalho como normalizacéo e ndo apenas na otica
de poupanca, cheques de formacao.” (Geragdo Y, Millenial).

“Redug¢do do numero de dias de trabalho e teletrabalho.” (Geragdo X).
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“

ais estratégias de promogdo da saude psicologica, pois os ritmos de trabalho, os
constrangimentos das respostas para ontem, tudo isto queria algum mal-estar e alguns riscos
psicossociais que as vezes me levam a exitar nesta motivacdo e nesta entrega ao trabalho.
Poder teletrabalhar, pois, funciono muito bem em teletrabalho, ter menos quantidade de
trabalho ter melhores instalacdes para trabalhar, mais condi¢des, por exemplo tecnolégicas,
mais dias de férias e uma reducéo do horario (a medida que avancamos na carreira). Estes
sao0 0s principais aspetos que me fazem falta e me tém vindo a repensar no meu envolvimento

no trabalho.” (Geragao Baby Boomer).

Justificacdo das respostas anteriores

Por fim, exploraram-se 0s motivos pelos quais os participantes identificaram as recompensas
anteriores. Os dois motivos mais respondidos foram o work-life balance e maior motivacéo
para o trabalho e empenho (N=5). Isto podera significar que, em muitos casos, o facto dos
colaboradores terem direito a teletrabalho, proporcionaria um melhor equilibrio entre a vida
profissional e pessoal e contribuiria também para 0 aumento da motivagdo e empenho nas suas
tarefas desenvolvidas. A segunda justificacdo mais mencionada foi 0 aumento do bem-estar e
da felicidade, que parece também estar relacionada com o teletrabalho. O crescimento
profissional foi o terceiro motivo mais mencionado (N=3), seguindo-se 0 aumento de
produtividade e o team building (N=1).

Alguns exemplos incluem: “Recompensas que ndo sdo comuns dentro da organizagao
fazem com que os colaboradores se sintam, de certa forma, especiais, e que o seu trabalho é
valorizado pelos seus superiores, dando mais motivacao para fazer mais e melhor. Ter um dia
de folga extra permite que os colaboradores descansem depois do trabalho mais arduo ou
atipico que tiveram e da motivacao para a proxima grande tarefa, uma vez que ja sabem que
terdo uma certa recompensa. Relativamente ao carro/apoio extra, uma vez que ndo moro em
Lisboa, preciso de me deslocar de carro até ao escritorio, e, portanto, tenho um gasto maior
do que se estiver em teletrabalho. Com este apoio, teria mais motivacéo para trabalhar a partir
do escritorio.” (Geracao Z).

“Pelo work-life balance a acompanhar a dinamica familiar e para podermos evoluir
profissionalmente no presente e futuro, de forma a ajudar a organizacédo pelo aumento de
motivagdo e conhecimento.” (Geracao Y, Millenial).

“Para poder estar mais com a familia e amigos e permitir ter atividades (hobbies) com

mais liberdade.” (Geragao X).
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“(...) tudo isto queria algum mal-estar e alguns riscos psicossociais que as vezes me
levam a exitar nesta motivacao e nesta entrega ao trabalho. Estes sdo 0s principais aspetos
que me fazem falta e me tém vindo a repensar o meu envolvimento no trabalho.” (Geragéo

Baby Boomer).

Porqué a escolha destes beenficios?

crescimento profissional
mais produtividade

teambuilding

maior motivagao para o trabalho e
empenho

bem-estar e felicidade

work life balance

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Figura 6 Justificacéo das respostas anteriores

Breve concluséo do estudo 1
Em sintese, os resultados deste estudo qualitativo revelam que os trabalhadores valorizam
diferentes tipos de recompensas, com destaque para as motivagdes financeiras e a flexibilidade
no trabalho como fatores de maior impacto. De acordo com as entrevistas, as recompensas
extrinsecas mais frequentemente referidas incluem o salario (amplamente apreciado pela
estabilidade e seguranca que proporciona), o seguro de saude, ferramentas de trabalho (e.g.,
internet de qualidade, softwares, carro ou computador portatil), bénus anuais e descontos em
produtos da empresa. Por outro lado, as recompensas intrinsecas mais valorizadas sdo a
flexibilidade de horéario, a possibilidade de teletrabalho, a autonomia e as oportunidades de
formacéo para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Entre os fatores que se destacam como mais motivadores e desafiantes estdo o salério,
a flexibilidade e isencéo de horario, 0 seguro de saude, o teletrabalho e dias extra de férias. Em
relacdo as recompensas que os participantes gostariam de receber, mas que ainda ndo tém
acesso, o teletrabalho (ndo disponivel para todos os entrevistados), a reducdo da carga de

trabalho e a atribuicdo de prémios financeiros sdo os mais mencionados.
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Os participantes justificaram a preferéncia por essas recompensas com a possibilidade
de alcancar um melhor equilibrio entre a vida profissional e pessoal (work-life balance), o que,
por sua vez, poderia aumentar a sua motivacdo e compromisso com a organizagédo. A percecao
de que o teletrabalho poderia contribuir, significativamente, para esse equilibrio foi
frequentemente salientada. Além disso, a segunda justificacdo mais referida foi o impacto
positivo no bem-estar e na felicidade, evidenciando novamente a importancia do teletrabalho
como um fator determinante para a satisfacdo e motivagdo no contexto laboral.

O estudo subsequente, de natureza quantitativa correlacional, tem como objetivo testar
0 modelo proposto na Figura 1, nomeadamente a mediagdo moderada das recompensas na
retencéo de colaboradores, considerando a mediacdo da motivacao e a moderacdo das diferentes

geragoes.

Estudo 2: Quantitativo Correlacional

Meétodo

A metodologia quantitativa, adotada neste estudo, envolve um processo de recolha de dados de
forma sistematica, que podem ser observados, quantificados e analisados objetivamente, com
base em fendmenos e eventos concretos, independentes do investigador (Freixo, 2011). Este
método parte do principio de que todos os dados podem ser convertidos em nimeros, opinides
ou informac0es, possibilitando a sua classificacdo e analise, predominantemente, através de
métodos estatisticos (Reis, 2010).

Para o presente estudo, o questionario foi considerado a ferramenta de recolha de dados
mais adequada. Como meio de recolha de informacdes sobre uma populagéo, a aplicacdo de um
questionario exige uma amostra consideravel de participantes, garantindo uma base estatistica
robusta para a analise. Normalmente, os questionarios sao aplicados a um grupo de individuos
(participantes), dos quais se procura obter dados para andlise, interpretacdo e conclusdes, com
0 objetivo de responder as questdes de investigacdo. O conjunto de participantes, cuja natureza
e dimensdo sdo definidos pelo investigador, constitui a amostra do estudo (Henriques, 2012).

O questionario utilizado era de tipologia fechada, consistindo em questdes com um
conjunto pré-definido de opcdes de resposta (no formato de escalas de Likert). Este formato é
particularmente Util para a obtencdo de dados quantitativos com um carater extensivo, ou

quando se pretende operacionalizar variaveis para analise estatistica (Hill & Hill, 2008).

32



Participantes e procedimento
A amostra utilizada neste estudo foi ndo probabilistica por conveniéncia, o que significa que 0s
participantes foram elementos da populagdo com acesso a internet, uma vez que 0 questionario
foi disponibilizado através de um link, partilnado nas redes sociais. Adicionalmente, recorreu-
se a técnica de amostragem ndo probabilistica do tipo "bola de neve" (snowball sampling),
aproveitando o efeito de partilha nas redes sociais e 0 pedido a pessoas que partilhassem o link
do questionario com os seus contactos. Assim, os inquiridos que receberam o link inicial
partilharam-no com outros potenciais participantes, resultando num aumento gradual do
numero de participantes (Kalton, 1983; Osuna, 1991). Na introducdo inicial do questionério,
estavam descritas todas as informacdes relevantes quanto ao estudo, deixando a total liberdade
do inquirido a sua participacdo ou ndo. Todos os participantes foram informados sobre o
objetivo principal do estudo, tendo sido esclarecidos todos os procedimentos envolvidos,
garantido, sempre, a confidencialidade e anonimato dos dados recolhidos. Além disso, foi
realcado que a sua participacdo era voluntaria. Antes de iniciar a resposta ao questionario
online, os participantes assinaram um consentimento informado. Os dados recolhidos foram
tratados no ambito da dissertacdo, ndo havendo qualquer possibilidade de identificacdo dos
participantes, uma vez que os questionarios eram anonimos e ndo recolheram quaisquer dados
pessoais identificaveis, cumprindo assim o Regulamento de Protecdo de Dados. O periodo de
recolha de dados durou um més (entre fevereiro e marco de 2024).

A amostra foi constituida por um total de 423 participantes, cujas idades variavam entre
0s 18 e 0s 90 anos (M = 41.72; DP = 13.28). No que respeita a distribui¢éo por geracdes, 37.8%
participantes pertenciam a Geracdo Y, 18.7% a Geracdo Z, 6.4% aos Baby Boomers e 1.8% a
Geracdo X. Relativamente ao género, 52.2% dos participantes identificaram-se como do sexo
feminino, 28.1% como do sexo masculino e 0.2% preferiram ndo especificar. Quanto ao nivel
de escolaridade, a maioria tinha a licenciatura (39.2%), seguindo-se 0 ensino secundario
completo (12° ano; 21.7%) e, por fim, 0 mestrado ou grau superior (15.8%). No que se refere a
situacdo contratual, 9.7% dos inquiridos eram trabalhadores independentes (prestando servicos
a uma ou mais empresas), 51.1% possuiam contrato efetivo com uma organizacéo, 10.6%

tinham um contrato a prazo, e 9.2% estavam noutras situacdes contratuais ndo especificadas.

Medidas

Recompensas
Para medir as recompensas intrinsecas e extrinsecas usou-se o questionario desenvolvido por

Allen e Kilmann (2001). Este € composto por 13 itens que medem as préaticas de recompensas.

33



Sete itens medem as recompensas intrinsecas (e.g., “Expressdes regulares de apreciagdo por
parte dos gestores/lideres aos colaboradores para reconhecer a concretizacdo de metas de
melhoria de qualidade” ou “Uso da avalia¢do de desempenho baseada no desenvolvimento”), e
seis referem-se as recompensas extrinsecas (e.g., “A organizagao partilha uma parte dos lucros
com os colaboradores.” Ou “Pagamento de horas extra.”). Os participantes foram solicitados a
avaliar o grau de frequéncia existente face a cada uma das opg¢des do sistema de recompensas
utilizando uma escala Likert de cinco pontos, variando de 1 para "0%" a 5 para "100%
totalmente". Para a dimensdo das recompensas intrinsecas o alfa de Cronbach foi 0.91 e para a

dimensao das recompensas extrinsecas foi 0.70.

Motivacéo

A motivacado foi medida através das trés dimensdes das necessidades psicoldgicas: autonomia,
relacionamento e competéncia. Foram incluidos dois itens por dimensdo: autonomia (e.g.,
"Hoje, senti que podia ser eu mesmo no trabalho™), relacionamento (e.g., "Hoje, senti que as
pessoas no trabalho se importam comigo™) e competéncia (e.g., "Hoje, senti-me competente e
capaz"). Os participantes classificaram suas respostas numa escala Likert de cinco pontos,
variando de "nada" a "extremamente". O alfa de Cronbach foi 0.85.

Retencéo
Para medir a retengéo, foi usada a escala de intencéo de turnover (Camman, Fichman, Jenkins,

& Klesh, 1979). Esta escala é composta por trés itens (e.g., “Ocasionalmente, penso em deixar
esta organizacdo.”) e utiliza um formato de resposta em escala Likert de cinco pontos, variando
de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). No presente estudo, o alfa de Cronbach
foi 0.84.

Variveis de controlo

O género dos participantes foi considerado como variavel de controlo. A inclusdo do género
justifica-se pela evidéncia empirica que sugere que as mulheres tendem a valorizar de forma
distinta as recompensas intrinsecas e extrinsecas quando comparadas com os homens (Diener

et al., 2020), o que pode influenciar de forma significativa a motivagao dos colaboradores.

Analise de dados
Primeiramente, foram analisadas as consisténcias internas e as analises descritivas das variaveis

em estudo, assim como as suas correlagbes. Posteriormente, para testar a hipétese 1, foi
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utilizado o modelo 4 da macro PROCESS no SPSS (Hayes, 2018). Esta macro é particularmente
relevante para estimar efeitos indiretos, uma vez que utiliza o0 método de bootstrapping (5000
vezes), permitindo a obtencdo de intervalos de confianga (IC). Para testar a hipdtese 2 e 3, ou
seja, a mediacdo moderada, foi utilizado o modelo 7 da macro PROCESS (Hayes, 2018). Os
produtos (moderacdes) foram centrados nos seus valores médios, e 0 método de bootstrapping

(5000 vezes) foi novamente utilizado para o célculo dos IC.

Enviesamento do Método Comum e Questdes de Multicolinearidade

Embora tenhamos implementado varios procedimentos recomendados para minimizar o
enviesamento do método comum, — tais como a incorporacdo de perguntas fechadas no
questionario (e.g., "Gosto de teletrabalho™) e a utilizacdo de questionarios previamente
validados para avaliar as variaveis em estudo — ndo € possivel elimina-lo completamente
(Podsakoff et al.,, 2012). Portanto, para aferir a sua presenca neste estudo, seguimos
recomendac0es especificas de Podsakoff et al. (2012).

Primeiro, realizdmos o teste de fator unico de Harman para verificar a presenca de
enviesamento do método comum. Os resultados indicaram que o primeiro fator explicou apenas
31.73% da variancia total, sugerindo que 0 enviesamento do método comum nao representava
um problema significativo. Em segundo lugar, seguindo a recomendacdo de Kock (2015),
realizou-se uma avaliacdo completa da multicolinearidade para identificar potenciais
enviesamentos do método comum. Os resultados mostraram que todos os valores do fator de
inflacdo da variancia (VIF) variaram entre 1.05 e 2.36; como esses valores estavam abaixo do
ponto de corte de 3,33, a multicolinearidade ndo foi considerada uma preocupacao significativa
neste estudo.

Por fim, realizdmos quatro analises fatoriais confirmatorias (CFA) para confirmar a
independéncia das variaveis em estudo. Para avaliar a adequac¢do do modelo e comparé-lo com
outros modelos alternativos razoaveis, analisaram-se varios indices de ajustamento (Hair et al.,
2010), nomeadamente o CFI, TLI, SRMR e RMSEA. O Modelo 1 era 0 modelo hipotetizado
de quatro fatores, composto por escalas separadas para as recompensas (intrinsecas e
extrinsecas), motivacdo e retencdo. O Modelo 2 consistia num modelo de trés fatores,
combinando ambas as dimensdes das recompensas num Unico fator, outro fator para a
motivacdo, e um terceiro para a retencdo. O Modelo 3 era um modelo de dois fatores,
combinando ambas as dimensdes das recompensas num fator, e combinando a motivacao e a
retencdo no outro fator. O Modelo 4 era uma solucdo de um fator, em que todos os itens eram

carregados num Unico fator.
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A Tabela 1 demonstra que 0 modelo de quatro fatores (Modelo 1) apresentou o melhor
ajuste para os dados (y*/df =2.60, p <0.001, CFI1=0.90, TLI = 0.89, SRMR = 0.06 ¢ RMSEA
= 0.07 I1C 95% [0.06, 0.08]) (ver Figura 7), enquanto todos os outros modelos alternativos

apresentaram um ajustamento inferior. Estes resultados, juntamente com os indices de

confiabilidade de Cronbach obtidos em todas as escalas de medida, evidenciaram a validade

discriminante e convergente do estudo. Consequentemente, prosseguiu-se com o teste das

hipoteses.
Modelos 12 df CFI TLI RMSEA SRMR
Modelo 1 528.051 203 0.90 0.89 0.07 0.08
Modelo2  600.722 206 0.86 0.84 0.08 0.06
Modelo3  882.185 208 0.76 0.74 0.10 0.08
Modelo4  1415.244 209 0.58 0.54 0.14 0.13

Tabela 1 Resultados da analise fatorial confirmatoria
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Figura 7 Resultados da andlise fatorial confirmatoria
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Estatistica descritiva

A Tabela 2 ilustra as estatisticas descritivas, juntamente com os coeficientes de correlacio e os
indices de consisténcia interna das varidveis presentes no modelo. Conforme sugerido por Field
(2009), os desvios-padrao relativamente pequenos em comparagao com as médias das variaveis,
indicaram que as médias representaram bem os dados observados. Os resultados também
mostraram que todas as varidveis estavam significativamente correlacionadas entre si € na
dire¢do esperada.

Para além disso, a confiabilidade das variaveis do estudo superou o limite recomendado
de 0.70 (Fornell & Larcker, 1981). O resultado para a validade convergente, que mede o quao
bem os indicadores se correlacionavam com o construto latente, revelou que os valores de
Extragdo da Variancia Média (AVE) para todos os construtos latentes do estudo estavam acima
de 0.5. Além disso, o AVE para cada construto foi comparado com a sua correlagdo com outros
construtos, e o valor do AVE foi encontrado como sendo superior a correlacao do construto com
outros construtos, o que apoiou a validade convergente.

No que diz respeito a validade discriminante, que demonstrou a unicidade dos
indicadores para cada varidvel latente, as raizes quadradas do AVE, indicadas pelos valores
diagonais para cada varidvel latente, foram todas maiores do que as correlacdes entre cada
variavel (Hair et al., 2010). Além disso, a Variancia Maxima Compartilhada (MSV) também foi
analisada; os resultados mostraram que a MSV foi menor que o AVE para todos os construtos.
Assim, a validade discriminante foi confirmada.

Em suma, a confiabilidade, a validade convergente e a validade discriminante do estudo
foram confirmadas. Com base na validade do instrumento de estudo, prosseguimos com o teste

das hipoteses do estudo.
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Variaveis M DP CR AVE MSV 1 2 3 4 5
1.
Recompensas 2.35 1.03 0.93 0.64 0.38 (0.80) [0.91]
intrinsecas’
2.
0.54
Recompensas 2.22 0.86 0.88 0.38 0.62** (0.74) [0.70]
extrinsecas'
3.
. 3.76 0.72 0.89 0.59 0.13 0.33%* 0.26** (0.77) [0.85]
Motivacio!
4. Reten¢do! 2.66 1.19 0.91 0.77 0.13 -0.28%%* ) ) (0.88) [0.84]
0.19%* 0.36**
5. Geragdo? - - - - 0.03 0.17%* 0.14*  -0.04 ) -
0.16%*
6. Género® - - - - - 0.05 0.10  -0.03 0.02 -0.03

Tabela 2 Média, desvio padrao, correlagoes e indices de consisténcia interna das variaveis

Nota: N=423; *p > 0.05 **p > 0.001.

"Escalade 1 a 5.

2Geragdo: 1 = Baby boomer, 2 = Geragdo X, 3 = Geracio Y, 4 = Geragio Z.

3Género: 1- feminino; 2- masculino.

As raizes quadradas da Extragdo da Variancia Média (AVE) estdo entre parénteses. M = Média;
DP = Desvio Padrio; AVE = Extracdo da Variancia Média; MSV = Varidncia Maxima
Compartilhada; CR = Confiabilidade Composta. Os alfas de Cronbach estdo entre [].

Teste de hipoteses

Hipotese 1

Para testar a primeira hipdtese, foi realizada uma analise de media¢ao (Modelo 4) utilizando a

macro PROCESS no SPSS versao 29 (Hayes, 2022). A mediagdo ¢ considerada significativa

quando a variavel preditora (X = recompensas intrinsecas e extrinsecas) influencia a variavel

critério (Y =reten¢do) através da variavel mediadora (M = motivagdo). O efeito total de X sobre

Y ¢ denotado como c. O efeito direto de X sobre Y, considerando a mediadora (M), ¢ denotado

como c'. O efeito de X sobre M ¢ denotado como a, e o efeito de M sobre Y (controlando X) ¢
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o b. O efeito indireto de X sobre Y através da mediadora ¢ representado por ab. Normalmente,
o efeito indireto (ab) ¢ a diferenca entre c e c'. Assim, o efeito total (c) pode ser obtido como a
soma de c' e ab. A mediagdo parcial ocorre quando o efeito indireto (ab) € menor que o efeito
total (c) e mantém o sinal.

Ahipotese 1 assumiu que as recompensas (a) intrinsecas e (b) extrinsecas influenciavam
a retencgdo através da motivagao.

De acordo com os resultados, o efeito indireto das recompensas intrinsecas sobre a
retencao através da motivacao foi de -0.11, com um intervalo de confian¢a de 95% [-0.19, -
0,05] que nao inclui zero, indicando um efeito indireto estatisticamente significativo. O modelo
explicou 16% (R? = 0.16, p < 0.001) da variancia na retencdo (medida pela intencdo de
turnover). A relacdo entre recompensas intrinsecas ¢ motivacao (a; B = 0.23, p < 0.001) foi
significativa. A relagdo entre motivagdo e turnover (b; B = -0.50, p < 0.001) foi significativa.

Apo6s a introducdo da motivagdo na equacdo, o efeito das recompensas intrinsecas
tornou-se mais fraco, embora ainda significativo (c'; B = -0.21, p < 0.01), indicando uma
mediacao parcial. Assim, a hipotese 1a foi suportada pelos dados.

Similarmente, os resultados mostraram que o efeito indireto das recompensas
extrinsecas sobre a retencdo através da motivacao, foi estatisticamente significativo (-0.12, IC
95% [-0.20, -0,05]). O modelo explicou 14% (R?=0.14, p <0.001) da variancia na retengao.
A relagdo entre recompensas extrinsecas e motivagao (a; B =0.22, p < 0.001) foi significativa.
A relagdo entre motivag¢do e turnover (b; B = -0.53, p < 0.001) foi significativa. Apos a
introdu¢do da motivacdo na equagdo, o efeito das recompensas extrinsecas deixou de ser
significativo (c'; B = -0.14, p > 0.05), indicando uma mediac¢do total. Assim, a hipotese 1b foi

suportada pelos dados.
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Intercept

Recompensas
intrinsecas
Recompensas
extrinsecas

Motivacgao
Género ?

Efeito indireto
(recompensas
intrinsecas)
Efeito indireto
(recompensas

extrinsecas)

Modelo 1 Modelo 2
Motivacgao Retengao
b SE B SE
3.2] #** 0.10 3.47 0.18
0.23** 0.04 -0.03 0.04
0.22%** 0.05 0.18 0.06
-0.49%* 0.10
0.01 0.01 0.01 0.01

-0.11 (SE = 0.03, IC 95% [-0.18, -0.05]

-0.12 (SE = 0.04, IC 95% [-0.20, -0.05]

Tabela 3 Resultados dos efeitos indiretos

n =423. Coeficientes de regressdo nao padronizados. IC = Intervalo de Confianca.

# Género: 1- feminino; 2- masculino.

*p < 0.05. ** p < 0.01. *** p < 0.001.

Hipotese 2 e 3
A segunda e terceira hipotese previa que a geragdo moderaria o efeito indireto das recompensas
(a) intrinsecas e (b) extrinsecas sobre a retencao através da motivagao. Esta hipotese foi testada
utilizando o modelo 7 da macro PROCESS no SPSS.

Os resultados mostraram que a geracdo nao moderou o efeito indireto das recompensas
(a) intrinsecas (p = 0.01, SE = 0.05, IC 95% [-0.08, -0.10]). e (b) extrinsecas ( = -0,05, SE =

.07, 1IC 95% [-0.19, -0.09]) sobre a retengao através da motivacao. Logo, nem a hipotese 2, nem

a hipotese 3, foram suportadas pelos dados.
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Analises complementares

Para melhor compreender a existéncia de potenciais diferengas entre as diferentes geragdes nos
niveis das variaveis em estudo, conduziu-se uma One-Way ANOVA. Os resultados mostraram
a existéncia de diferencgas estatisticamente significativas nas recompensas intrinsecas (F (3, 290
= 7.86, p < 0.01) e nas intengdes de saida da organizagdo (F (3,200) = 2.74, p < 0.05) entre as
diferentes geracoes (ver Tabela 4). Nao se encontraram diferencas estatisticamente

significativas nas outras variaveis.

Baby Boomers Geracao X Geragao Y Geracgao Z
Recompensas 2.41 2.28 3.76 3.86
intrinsecas
Recompensas 2.21 2.04 2.23 2.44
extrinsecas
Motivagao 3.72 3.71 3.76 3.86
Retengao 2.21 2.90 2.52 2.88

Tabela 4 Médias das variaveis por geragdo

Complementarmente, testou-se um modelo de moderacdo moderada para compreender
se as recompensas (intrinsecas e extrinsecas) influenciavam a motivacdo considerando o
potencial efeito de moderagao da geracdao e do género (Modelo 3, da macro Process; Hayes,
2018).

No que se refere as recompensas intrinsecas, os resultados evidenciaram um efeito de
interacdo estatisticamente significativo entre a geragdo e o género na relagdo com a motivagao
(B =0.53, SE = 0.13, p < 0.001, IC 95% [0.26, 0.78]) e um efeito de interagcdo significativo
entre recompensas intrinsecas, género e geracao (B =-0.21, SE=0.11, p <0.05, IC 95% [-0.43,
-0.00])

Especificamente, como demonstrado na Figura 8, a medida que as recompensas
intrinsecas aumentam, a motivagdo ¢ mais elevada nas mulheres, especialmente nas geragoes
mais velhas. Em contraste, entre os homens, a motivacao tende a ser maior com as recompensas
intrinsecas nas geragdes mais jovens (embora a relagdo fique mais forte para os mais velhos,

como se pode ver na inclinagdo do slope presente da figura 8).
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Figura 8 Interagdo entre recompensas intrinsecas, geragdo e género face a motivagdo

No que se refere as recompensas extrinsecas, os resultados revelaram um padrao
semelhante, com um efeito de interacao estatisticamente significativo entre a geragao e o género
na relacdo com a motivagdo (B =10.44, SE=10.13, p <0.001, IC 95% [0.17, 0.70]). No entanto,
o efeito de interagdo entre recompensas extrinsecas, género e geracdo nao se mostrou
estatisticamente significativo (B =-0.19, SE = 0.15, p > 0.05, IC 95% [-0.47, 0.09]).

Como ilustrado na Figura 9, a medida que as recompensas extrinsecas aumentam, a
motivacdo ¢ mais acentuada nas mulheres, especialmente nas geragdes mais velhas. Entre os
homens, observa-se uma maior motivagao em resposta as recompensas extrinsecas nas geragoes
mais jovens, contudo a relag@o entre as recompensas extrinsecas € a motivagao torna-se mais
forte para os mais velhos, sugerindo uma menor discrepancia entre homens e mulheres em
relagdo a este tipo de recompensa, o que pode justificar-se pela auséncia de significancia da

interagdo a trés fatores.
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Figura 9 Interagdo entre recompensas extrinsecas, gera¢do e género face a motiva¢ao

Discussao

Esta investigacdo responde aos apelos dos académicos (Alhmoud & Rjoub, 2020) e das
organizacdes que enfrentam o desafio de desenvolver estratégias eficazes para aumentar a
retencao de colaboradores, particularmente entre as geragdes mais jovens. Tradicionalmente, a
literatura sobre a motivagao sugere que as diferentes geragdes tém preferéncias distintas quanto
as recompensas oferecidas pelas organizagdes, reflexo dos fatores culturais e socioecondmicos
que moldam as suas experiéncias (Twenge et al., 2010; Parry & Urwin, 2011). Por exemplo,
autores como Lancaster e Stillman (2002), argumentaram que os Baby Boomers tendem a
valorizar mais a seguranga financeira e as recompensas extrinsecas, enquanto os Millennials e
a Geracdo Z s3o mais motivados por recompensas intrinsecas, como flexibilidade e
desenvolvimento profissional. De facto, inimeros estudos tém mostrado que conjuntos
especificos de valores laborais definem diferentes geracdes e influenciam as suas atitudes
(Rueftf-Lopes et al., 2024). Nesse sentido, estes dois estudos analisam como as diferentes
geracdes percebem as recompensas intrinsecas e extrinsecas e o impacto dessas recompensas
na sua motivagdo e inten¢do de permanéncia nas organizagdes. Além disso, a investigagdo
avalia o efeito indireto das recompensas na retengao através da motivagao, testando também o
papel moderador das geragdes atuais no mercado de trabalho, fornecendo insights importantes
para a gestdo de recursos humanos. O segundo estudo recorre a teoria da autodeterminagao

(Ryan & Deci, 2001) como enquadramento teérico para sustentar as hipoteses propostas.
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Esta investigacdo ¢ de grande relevancia, dado o aumento da diversidade geracional nas
organizacoes, o que levanta questdoes sobre como as necessidades psicoldgicas basicas (Gagné
et al., 2018) e as expectativas das diferentes faixas etarias influenciam a motivacao e a inteng¢ao
de saida dos colaboradores. Nesse sentido, os resultados de ambos os estudos oferecem uma
perspetiva valiosa para a gestdo de recursos humanos, ao explorar como essas diferengas
influenciam a retengdo de talentos e a eficacia das estratégias motivacionais baseadas nas
recompensas nas organizacoes.

De um modo geral, o primeiro estudo revela que todas as geragdes atribuem grande
importancia as recompensas extrinsecas, nomeadamente financeiras, como fator central para a
sua motivacao no trabalho. No que diz respeito as recompensas intrinsecas, a flexibilidade
laboral e a possibilidade de teletrabalho surgem como os principais impulsionadores
motivacionais entre as quatro geragoes analisadas. Embora este primeiro estudo ndo permita
identificar diferencas estatisticamente significativas, o segundo estudo indica que, apesar de se
observar um efeito indireto significativo das recompensas intrinsecas e extrinsecas na retencao
de colaboradores, mediado pela satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas (autonomia,
competéncia e relacionamento), esse efeito ndo varia entre as geragdes. Estas conclusdes
desafiam parte da literatura existente, que tem apontado para divergéncias nas expectativas e

prioridades entre as diferentes geragdes (Tirta & Enrika, 2020).
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Implicacdes tedricas

As conclusdes deste estudo tém implicagdes teoricas significativas no campo da motivagado e
da gestdo dos recursos humanos, particularmente no contexto de multiplas geragcdes que
trabalham juntas no mesmo local de trabalho. Este ¢ dos poucos estudos que usa a perspetiva
da teoria da autodeterminagdo (Deci et al., 2017) para testar a forma como as diferentes
recompensas influenciam a reten¢ao dos colaboradores nas organizagdes. Apesar do crescente
interesse neste topico, ha uma escassez de informagdes disponiveis para ajudar os profissionais
de recursos humanos a compreender os mecanismos psicologicos pelos quais as recompensas
podem gerar a contribui¢do e a lealdade dos colaboradores a sua organizacdo e motiva-los a
permanecer nesta durante mais tempo (Thibault Landry et al., 2019).

Primeiro, os resultados mostram que as recompensas (intrinsecas e extrinsecas) no local
de trabalho promovem maior retengdo dos colaboradores ao contribuir positivamente para a sua
satisfagdo das trés necessidades psicologicas basicas: autonomia, competéncia e
relacionamento. Ou seja, as recompensas oferecidas no local de trabalho, permitem que os
colaboradores experienciem uma maior satisfacdo das suas necessidades psicologicas, o que
conduz inversamente, a menores intengdes de rotatividade e uma duragdo prevista de emprego
mais longa. No geral, estes resultados sublinham a importancia critica das recompensas para
fomentar experiéncias positivas no trabalho e impulsionar a reten¢do organizacional. Estas
conclusdes corroboram estudos anteriores que demonstram que a compensacao pode ter uma
influéncia significativa nas atitudes dos colaboradores e trazer recompensas para a organizacao,
levando os colaboradores a expressar um maior desejo de permanecer no seu emprego atual.

Estes resultados destacam a importancia de entender que as recompensas fazem os
colaboradores sentirem-se mais motivados, devido a satisfagdo das suas necessidades de
autonomia, competéncia e relacionamento e, por consequéncia, promovem a retencao
organizacional.

Estes resultados sdo suportados pelos pressupostos da teoria da autodeterminagdo. De
acordo com a teoria, a satisfagao das necessidades psicologicas basicas emerge como um fator
motivacional essencial para influenciar atitudes e comportamentos positivos nas organizagdes
(Deci et al., 2017). Logo, de acordo com a teoria, as organiza¢des devem criar condi¢des
laborais que permitam ao colaborador satisfazer as suas necessidades autonomia (teletrabalho),
competéncia (atribuir tarefas desafiantes), e relacionamento (criar ambientes de trabalho
saudaveis) pois estas condigdes nao s6 elevam a motivagao (Thibault Landry et al., 2019) mas

também podem aumentar a retengdo da organizacdo (Gagné et al., 2018). Assim, as
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recompensas que recebem no trabalho, permite que os colaboradores se sintam competentes,
autonomos e conectados ao seu trabalho, o que incentiva niveis mais elevados de motivagao, e
intengdo de permanéncia na organizagdo. Assim, as recompensas devem ser desenhadas para
despertar, reforgar e satisfazer as necessidades psicologicas basicas e universais de autonomia,
competéncia e relacionamento.

Para além disso, esta investigacdo tem contribui¢des tedricas para as teorias geracionais
e a forma como cada geracao perceciona as diferentes recompensas organizacionais (intrinsecas
e extrinsecas). Considerando as recompensas extrinsecas, o primeiro estudo mostra que todas
as geragdes identificam um nivel de apreciacdo bastante consistente das recompensas. Embora
seja sugerido pela literatura que as geragdes mais antigas, como Baby Boomers e a Geragao X,
priorizem as recompensas extrinsecas (Tirta & Enrika, 2020), devido a sua preocupagao com a
estabilidade e seguranca financeira, os dados mostram-nos que estas preocupacdes sao,
igualmente, relevantes para as geracdes mais modernas, como os Millennials e a Geragdo Z.

Este resultado pode ser o significado das condi¢des econdmicas atuais, onde a
estabilidade financeira continua a ser uma prioridade, independentemente da geracao.

Similarmente, e contrariamente ao esperado, relativamente as recompensas extrinsecas,
os resultados do segundo estudo demonstram que nao ha diferengas entre as diferentes quatro
geragdes; isto €, o efeito das recompensas extrinsecas na retengdo de colaboradores através da
sua motivagdo revelou ser significativo, mas sem ser condicional das geragdes. De facto,
diversos estudos mostraram a importancia das recompensas extrinsecas na gestao da motivagao
de colaboradores (e.g., Akhtar et al., 2015; Morgan et al., 2013), sendo mesmo um fator
primario para minimizar a rotatividade (Morgan et al., 2013; Twenge et al., 2010). Contudo,
este fator parece ser constante entre geragdes € nao especifico de geragdes mais velhas, como
sustentado por outros autores (e.g. Twenge et al., 2010). Por exemplo, Twenge (2010) mostrou
que a Geracdo X atribuia maior valor as recompensas extrinsecas. No entanto, o estudo de
Muthu & Yee (2011) sobre trés grupos geracionais atestou a importancia comum do saldrio em
todos os grupos geracionais, em termos de valores e expectativas. Os resultados deste estudo
podem ser explicados pelo contexto atual econéomico (e.g., aumento generalizado do custo de
vida que inclui por exemplo o aumento das rendas de casa devido a imigracdo, aumento dos
juros do crédito a habitagdo ou a inflagdo) que tem ditado a necessidade de recompensas
extrinsecas (financeira) por parte de todos os grupos geracionais.

Olhando para os recompensas intrinsecas, estas também foram bastante valorizadas
pelas varias geragdes, como o teletrabalho e a flexibilidade no trabalho. Era esperado que as

geragdes mais recentes, como Millennials e Geragdo Z, atribuissem maior importancia a estes
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aspetos, considerando o seu foco no equilibrio entre vida pessoal e profissional e na procura de
um proposito no seu trabalho. Contudo, o estudo demonstra que estas recompensas sao
igualmente valorizadas pelos colaboradores mais experientes, sugerindo que a motivagao para
o desenvolvimento e reconhecimento pessoal, ultrapassa as barreiras da idade. Assim, este
estudo vai contra o que muitos estudos tém evidenciado (e.g., Henderson, 2012). Por exemplo,
as geragdes mais jovens tendem a valorizar mais terem um trabalho com significado (e.g.,
Arnett, 2004; Lancaster & Stillman, 2003). Henderson (2012) mostrou que a Geracao Y
valorizava mais a satisfacdo intrinseca no trabalho do que a compensacao financeira, preferindo
uma experiéncia de trabalho util em vez de ascender nas hierarquias, fazer uma diferenca
positiva em vez de obter reconhecimento profissional, e desfrutar de um ambiente de trabalho
positivo em detrimento do salario. Similarmente, Lancaster e Stillman (2002), argumentaram
que os Baby Boomers tendem a valorizar mais a seguranga financeira e as recompensas
extrinsecas, enquanto os Millennials e a Geragdo Z sdo mais motivados por recompensas
intrinsecas, como flexibilidade e desenvolvimento profissional. No entanto, com este estudo,
podemos observar que nao existe uma diferenca significativa na preferéncia das varias
recompensas, entre as diversas geragdes.

Contudo, na literatura também ha estudos que tém evidenciado que as diferengas na
motivacdo entre as diferentes geracdes sdo mais subtis do que o pensado anteriormente e que,
existem outro tipo de fatores, para além da identidade geracional, que contribuem para as suas
preferéncias (Becton et al., 2014). Por exemplo, um estudo feito por Rudolph et al. (2020),
destacou que, embora existam algumas diferencas geracionais nas preferéncias por
recompensas, estas diferengas sdo frequentemente equilibradas por fatores contextuais mais
amplos, como condi¢des econdmicas atuais e cultura organizacional. Isto desafia as abordagens
tradicionais de segmentacao geracional e sugere a necessidade de modelos mais matizados,
onde seja considerado a interacdo entre identidade geracional, idade e outros fatores
demograficos.

A este respeito, segundo Becton et al. (2014), deveriamos defender um afastamento dos
esteredtipos geracionais e considerar uma abordagem mais personalizada ao envolvimento e
motivacao dos colaboradores. Assim, ¢ de notar que as conclusdes deste estudo estio alinhadas
com evidéncias mais recentes, apoiando a ideia de que a motivacdo dos colaboradores ¢

influenciada, em grande parte, por fatores situacionais e nao apenas pela geracao.
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Contribuicoes e recomendacées praticas

Os resultados trazem implicacdes significativas para o desenvolvimento de estratégias de
Recursos Humanos numa organizagdo, sugerindo que deve ser tido em conta, por exemplo, a
criagdo de programas de recompensas flexiveis que possam atender as diversas necessidades
individuais, independentemente da geragdo a que pertencem.

Este estudo desafia a ideia de que as diferentes geracdes tém preferéncias
significativamente diferentes em relagdo a recompensas intrinsecas e extrinsecas. Ao contrario
do estudado por Twenge et al. (2010) ou Parry & Urwin (2011), os resultados mostram uma
convergéncia nas preferéncias das recompensas, entre as diferentes geragdes. Estas conclusdes
denotam que, as estratégias de gestdo que sejam, atualmente, baseadas em segmentagdes
geracionais, podem ndo ser tdo eficazes, comparativamente as que consideram o contexto
organizacional onde se insere e as necessidades individuais.

Com estes resultados, sugere-se que as organizacdes adotem uma abordagem mais
flexivel e personalizada na oferta de recompensas aos seus colaboradores. Por exemplo, ¢
sugerido por Rudolph & Zacher (2020), programas de recompensas que permitam aos
colaboradores selecionar entre uma variedade de opgdes com recompensas tangiveis e
intangiveis, independentemente da geracdo onde se inserem, pois pode contribuir para o
aumento da motivacdo e envolvimento dos colaboradores no ambiente organizacional.
Podemos ainda acrescentar, que seria interessante, os gestores continuarem a estudar as
mudangas nas preferéncias dos seus colaboradores ao longo do tempo, e agir em conformidade,

adaptando as suas politicas, conforme seja relevante.

Limitacgoes e sugestoes para estudos futuros

Apesar dos variados aspetos positivos deste estudo, podemos sempre encontrar algumas
limitagdes.

Podemos comegar por referir o tempo e contexto da pesquisa, pois o impacto das
recompensas pode variar ao longo do tempo e em diferentes condigdes econdmicas e sociais.

Como o estudo foi realizado num curto periodo, os resultados podem ndo refletir
mudangas nas necessidades e preferéncias ao longo do tempo. Outra limitacdo que podemos
encontrar ¢ o enviesamento da resposta, a que estes dois tipos de metodologia (entrevistas e
questionarios) podem estar sujeitos, principalmente se os participantes sentirem algum tipo de

necessidade de fornecer as respostas que acreditam que sejam as esperadas pelos
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investigadores. Apesar desta questdo ter sido despistada através de varias andlises, como por
exemplo, andlise de confiabilidade e analises fatoriais, ha que ter em conta esta limitagao
(Podsakoft et al., 2012). A subjetividade nas preferéncias também pode ser considerada uma
limitacdo ao estudo, uma vez que a percecao de recompensas € algo altamente subjetivo, e pode
ser influenciado por fatores individuais que ndo foram tidos em conta no estudo, como
condigdes econdmicas, tendéncias de mercado, entre outras. Para acrescentar, as preferéncias
pessoais também podem variar, significativamente, dentro da mesma geracao, o que pode afetar
a analise dos dados.

Em estudos futuros, seria interessante estudar a analise do impacto das recompensas
durante as crises. Com isso, irlamos compreender melhor em que sentido o ambiente externo
também contribui para estas preferéncias. Outra abordagem, poderia ser a analise comparativa
internacional, isto ¢, realizar estudos comparativos entre diferentes paises para explorar como
as expectativas e preferéncias por recompensas variam globalmente. Isso poderia fornecer
insights sobre como os recompensas devem ser ajustados aos diferentes contextos
organizacionais. Poderia também ser relevante realizar uma investigacao sobre recompensas
percebidas versus reais, ou seja, compreender a discrepancia entre 0s recompensas que 0S
colaboradores consideram como importantes e aqueles que realmente impactam na sua
motivacdo e desempenho. Este estudo pode ajudar a alinhar melhor o leque de recompensas

com as necessidades reais dos funcionarios.
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Conclusoes

Esta tese explorou o impacto das recompensas tangiveis e intangiveis na motiva¢ao dos
colaboradores nas organizagdes. O objetivo foi compreender se as diferentes geracdes (Baby
Boomers, Geragdo X, Millennials e Geragdo Z) tém preferéncias distintas em rela¢do aos
recompensas oferecidos e em que sentido essas preferéncias impactam na sua motivagao.

As conclusdes obtidas, através da aplicagdo de questionarios (método quantitativo) e
entrevistas (método qualitativo), em variadas organizagdes, sugerem que, apesar das diferengas
geracionais frequentemente discutidas na literatura, a populagdo estudada mostrou uma
valoriza¢do semelhante, tanto para recompensas tangiveis, como um vencimento certo ao final
do més, como para intangiveis, como reconhecimento e oportunidades de crescimento
profissional.

Este estudo sugere que a motivacdo no ambiente laboral, ndo ¢ fortemente influenciada
por diferengas geracionais, nas suas preferéncias de recompensas. Ao contrario do esperado, os
varios grupos geracionais, partilham em grande parte, de uma valorizacdo equilibrada pelos
recompensas oferecidos, o que indica que os fatores motivacionais terdo mais origens para além
da geracdo a que pertencem.

Esta pesquisa demonstra que fatores como seguranca financeira, reconhecimento e
crescimento profissional sdo importantes para todas as geragdes, o que reforca a necessidade
das organizagdes adotarem uma abordagem mais unificada em termos de recompensas
oferecidos.

Nao obstante, ambas as recompensas influenciam a intencdo de permanéncia na
organizag¢do, pois permitem ao colaborador satisfazer as suas necessidades psicologicas basicas

de autonomia, competéncia e relacionamento.
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