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Resumo 

Com a diversidade de gerações no mercado de trabalho atual, as organizações 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 (extrínsecas, 

como salário, prémios monetários, seguros; e intrínsecas, como reconhecimento, feedback 

constante, ambiente corporativo), influenciam a motivação e a retenção dos colaboradores. Para 

tal, desenvolveram-se dois estudos. O primeiro, um estudo qualitativo, explorou qual a perceção 

da importância das diferentes recompensas na motivação e na retenção. O segundo estudo 

baseou-se na Teoria da Autodeterminação e testou o papel moderador da geração na relação 

indireta entre as recompensas e a retenção através da motivação. 

 A recolha de dados foi realizada através da metodologia qualitativa (entrevistas) e 

quantitativa (questionário). 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 indivíduos, 

cujas idades variavam entre os 18 e os 90 anos (M = 41.72; DP = 13.28). 

 Os resultados do primeiro estudo evidenciaram que todas as gerações atribuem elevada 

importância às recompensas extrínsecas, nomeadamente financeiras, como fator central para a 

sua motivação no trabalho. No que diz respeito às recompensas intrínsecas, a flexibilidade 

laboral e a possibilidade de teletrabalho surgiram como os principais impulsionadores 

motivacionais entre as quatro gerações analisadas. O segundo estudo mostrou que, apesar de se 

observar um efeito indireto significativo das recompensas intrínsecas e extrínsecas na retenção 

de colaboradores, mediado pela satisfação das necessidades psicológicas básicas (autonomia, 

competência e relacionamento), esse efeito não variou entre as gerações. Estas conclusões 

desafiam parte da literatura existente, que tem apontado para divergências nas expectativas e 

prioridades entre as diferentes gerações. Isto poderá ser resultado de uma mudança nas 

prioridades de qualidade de vida com um foco crescente no bem-estar e na saúde mental, o 

impacto do trabalho remoto e o avanço tecnológico, aumento da conscientização sobre 

diversidade e inclusão e segurança financeira. 

Palavras-chave: Gerações; Motivação; Organização; Recompensas intrínsecas e extrínsecas. 
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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. 
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Introdução 

Atualmente, a motivação e o bem-estar dos colaboradores são altamente valorizadas nas 

organizações, pois desempenham um papel crucial na retenção de talentos. No entanto, dado o 

contexto atual, é fundamental compreender as diferenças entre as gerações e identificar quais 

tipos de recompensas são mais eficazes em promover a sua motivação e permanência na 

organização.  

 Neste sentido, esta investigação, composta por dois estudos multi-método, teve como 

objetivo explorar como dois tipos de recompensas organizacionais (extrínseca e intrínseca) 

influenciam a motivação dos trabalhadores e sua intenção de permanecer na organização, 

considerando as diferentes gerações na análise. 

 As recompensas referem-se a diferentes formas de compensação oferecidas por um 

empregador com o objetivo de promover a satisfação, motivação e retenção dos colaboradores 

na organização (Alhmoud & Rjoub, 2020). Estas recompensas podem ser categorizadas como 

extrínsecas – aquelas materiais ou tangíveis proporcionadas pela organização (e.g., salário, 

prémios, ou oportunidades de promoção) - ou intrínsecas – condições ou características do 

trabalho que proporcionam prazer e satisfação ao indivíduo (e.g., autonomia, sentimento de 

realização pessoal). Diversos estudos têm demonstrado a relevância das recompensas na 

motivação dos colaboradores (e.g., Manzoor et al., 2021) e na sua retenção dentro da 

organização (e.g., Hassan, 2022; Tirta & Enrika, 2020). No entanto, não existe um consenso na 

literatura sobre qual dos dois tipos de recompensas (extrínsecas ou intrínsecas) é mais eficaz 

para a retenção de talentos (Akhtar et al., 2015; Newman & Sheikh, 2012). Enquanto Morgan 

et al. (2013) defendem que as recompensas extrínsecas têm 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 evidências 

de que as recompensas intrínsecas desempenham um papel mais significativo na retenção dos 

colaboradores (i.e., na permanência dos colaboradores na organização). 

 A relação entre recompensas, motivação (impulso que inicia e direciona a ação face ao 

trabalho) e retenção de colaboradores parece variar em função das diferentes gerações (e.g., 

Borman & Dowling, 2008). Isto ocorre porque, segundo as teorias geracionais, a geração a que 

um indivíduo pertence influencia a sua perceção do contexto (Ajzen, 1991). A este respeito 

Fryer et al. (2019) argumentaram que, para um empregador adotar a retenção de colaboradores 

como estratégia, é necessário compreender as motivações dessas diferentes gerações. Por 
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exemplo, para Kupperschmidt (2000), os Baby Boomers, nascidos entre 1946 e 1964, valorizam 

mais a segurança no emprego e as recompensas financeiras, reflexo do contexto 

socioeconómico onde cresceram. Por outro lado, a Geração X, nascida entre 1965 e 1980, 

valoriza o equilíbrio entre a vida pessoal e profissional e uma combinação equilibrada entre 

recompensas tangíveis e intangíveis (Eisner, 2005). Já os Millennials ou Geração 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 Geração Z, nascida a partir 

de 1997, segundo Schroth (2019), destacam um ambiente profissional mais inclusivo e 

tecnológico, como também a flexibilidade e crescimento contínuo. 

 No entanto, a literatura não apresenta um consenso claro sobre quais tipos de 

recompensas são mais eficazes na motivação de colaboradores de diferentes gerações. 

Enquanto alguns estudos sugerem que as gerações mais antigas (baby boomers e geração X) 

tendem a valorizar mais as recompensas extrínsecas, as gerações mais jovens (gerações Y e Z) 

parecem dar maior importância às recompensas intrínsecas (Zaharee et al., 2018). Por outro 

lado, outros estudos não encontraram diferenças significativas na forma como as diferentes 

gerações são motivadas por tipos específicos de recompensas (Fryer et al., 2019). Este estudo 

pretende, portanto, contribuir para o aprofundamento do conhecimento sobre o papel das 

recompensas na motivação e retenção dos colaboradores.  

 Para tal, desenvolveram-se dois estudos. O primeiro, um estudo qualitativo, explorou 

qual a perceção da importância das diferentes recompensas na motivação e na intenção de saída 

da organização. O segundo estudo recorreu a uma abordagem quantitativa e testou o papel 

moderador da geração na relação entre as recompensas e a retenção através da motivação (Calk 

& Patrick, 2017; Twenge et al., 2010). Considerando que as características geracionais 

influenciam a forma como os indivíduos percebem e valorizam as recompensas, é possível que 

a geração a que pertence o colaborador atue como uma condição que pode tanto amortecer, 

quanto intensificar o impacto das recompensas na motivação e, consequentemente, na retenção 

dos colaboradores. 

 Este estudo apresenta contribuições significativas tanto para a teoria, quanto para a 

prática no campo da gestão organizacional, com foco nas diferenças geracionais e as suas 

implicações no local de trabalho. Primeiro, propomos a utilização dos princípios da Teoria da 

Autodeterminação (TAD; Ryan & Deci, 2001). A TAD oferece um enquadramento teórico para 

explicar a motivação e os mecanismos psicológicos que explicam por que as recompensas 

podem fomentar a retenção no trabalho. Com base na TAD, argumentamos que, as recompensas 

extrínsecas e intrínsecas devem promover a retenção dos colaboradores, ao contribuir 
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positivamente para a satisfação das três necessidades psicológicas básicas: autonomia, 

competência e relacionamento.  

 Segundo, esta investigação enriquece a literatura existente ao explorar de forma 

qualitativa como trabalhadores de diferentes gerações percebem e avaliam recompensas, 

ampliando assim a compreensão das dinâmicas de valor atribuídas a essas recompensas a partir 

da perspetiva dos próprios colaboradores. A escassez de estudos qualitativos que abordam a 

perceção das recompensas por diferentes gerações torna esta investigação particularmente 

relevante, uma vez que a maioria dos estudos anteriores adotou abordagens quantitativas e 

confirmatórias. 

 Além disso, este estudo contribui para o aprofundamento do conhecimento sobre o papel 

moderador da geração na relação entre recompensas, motivação e retenção de colaboradores. 

Especificamente, destaca-se como a primeira análise empírica que investiga a eficácia de 

recompensas intrínsecas e extrínsecas como preditores da motivação e da retenção entre 

membros da Geração Y, um grupo demográfico que deverá representar cerca de três quartos da 

força de trabalho global até 2025 (Alhmoud & Rjoub, 2020; Ernst & Young, 2015). 

 Apesar do crescente interesse neste tópico, há uma escassez de informações disponíveis 

que ajudem os profissionais a compreender os mecanismos psicológicos pelos quais as 

recompensas no local de trabalho podem estimular a retenção dos colaboradores. Em termos 

práticos, o estudo fornece insights relevantes ao explorar empiricamente a eficácia das 

diferentes dimensões das recompensas na retenção de colaboradores, especialmente em um 

ambiente organizacional que enfrenta desafios constantes e um contexto económico incerto e 

volátil (Taskan et al., 2022). A compreensão das diferenças geracionais na valorização das 

recompensas permite que as organizações desenvolvam estratégias de gestão de recursos 

humanos mais eficazes, adaptando as práticas de recompensa às necessidades específicas de 

cada faixa etária. Isso não apenas potencializa a motivação dos trabalhadores, mas também 

contribui para a melhoria do desempenho organizacional e a satisfação dos colaboradores, 

oferecendo recomendações práticas para gestores interessados em aumentar as taxas de 

retenção dentro das suas organizações. 

 Esta dissertação está estruturada da seguinte forma: (1) revisão de literatura sobre 

recompensas e as suas dimensões, motivação, gerações e retenção; (2) estudo qualitativo 

(metodologia utilizada, construção do guião de entrevista, descrição dos participantes e 

resultados); (3) estudo quantitativo (metodologia utilizada, incluindo a descrição da amostra, 

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



4 
 

implicações teóricas e práticas, limitações e sugestões para estudos futuros e (5) uma breve 

conclusão.  
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Revisão de literatura 

Definição de recompensas nas organizações: tangíveis e intangíveis 

A gestão de pessoas através da gestão de recompensas tem sido um tema de crescente interesse, 

tanto para investigadores quanto para gestores. As recompensas desempenham um papel central 

na retenção de colaboradores, influenciando diretamente a motivação e a satisfação, 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 organizações se mantenham competitivas e atendam às exigências do 

mercado, é essencial não apenas atrair colaboradores qualificados, mas também garantir que 

esses colaboradores estejam motivados. Nesse contexto, a gestão de recompensas emerge como 

uma ferramenta estratégica capaz de alinhar os objetivos organizacionais com os individuais. 

 Diversas organizações têm 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: 

extrínsecas e intrínsecas (Malhotra et al., 2007; Morgan et al., 2013). As recompensas 

extrínsecas, de natureza tangível e predominantemente financeira, incluem o salário, bónus e 

aumentos salariais. Segundo Silva (2008), essas recompensas podem ter impacto de curto ou 

longo prazo e incluem recompensas sociais, como subsídios de saúde, seguros de vida e 

pensões, que formam planos flexíveis abrangentes. Há também recompensas específicas 

destinadas a determinados colaboradores, dependendo das suas funções ou níveis hierárquicos, 

como viagens ou despesas de representação, usados como incentivos ao desempenho. Telles e 

Assis (2009) ressaltaram a flexibilidade destas recompensas, destacando a sua capacidade de 

alinhar os objetivos da organização com os objetivos pessoais dos colaboradores. Contudo, 

Kohn (1995) argumentou que tais recompensas podem apenas garantir um comprometimento 

temporário, não estabelecendo uma lealdade duradoura. Numa perspetiva semelhante, 

Bergamini (1998) destacou que, embora haja uma correlação positiva entre recompensas 

financeiras e motivação, essas medidas não garantem um compromisso sustentado a longo 

prazo. 

 Por outro lado, as recompensas intrínsecas referem-se à satisfação derivada do próprio 

conteúdo do trabalho. Estão associadas ao significado das tarefas, à autonomia e à oportunidade 

de o indivíduo contribuir para os resultados (Morgan et al., 2013; Manzoor et al., 2021). Estas 

recompensas podem incluir também a sensação de realização, prestígio e reconhecimento, 

muitas vezes relacionadas com desafios e criatividade no ambiente de trabalho (Camara et al., 
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2007). Cohen e Fink (2003) enfatizaram que as recompensas intrínsecas estão profundamente 

ligadas à experiência subjetiva do colaborador no desempenho das suas funções. De acordo 

com Lawler (1986), quando bem aplicadas, estas recompensas têm o potencial de fortalecer o 

compromisso organizacional e promover relações duradouras entre colaboradores e a 

organização. 

 Recentemente, emergiu uma nova categoria de recompensas, as chamadas recompensas 

sociais, que se referem às relações interpessoais positivas no local de trabalho, envolvendo 

colegas, supervisores e clientes (Twenge et al., 2010; Williamson et al., 2009). Estas três 

dimensões – extrínsecas, intrínsecas e sociais – constituem o que é conhecido como sistema de 

recompensas totais (Malhotra et al., 2007). 

 Camara et al. (2005) argumentam que, embora não 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 é atrair e reter 

talentos. Além disso, há evidências significativas de que um sistema eficaz de recompensas 

influencia positivamente a motivação e o desempenho dos colaboradores (Bergmann & 

Scarpello, 2002; Gross & Friedman, 2004). No plano teórico, a teoria da troca social (Blau, 

1964) postula que a motivação dos colaboradores, em conjunto com as recompensas oferecidas 

pela organização, gera maior compromisso organizacional e contribui para a retenção de 

talentos (Haar & Spell, 2004). O facto de um colaborador ficar mais motivado dentro de uma 

organização é influenciado pelo equilíbrio entre as recompensas oferecidas pela organização e 

as contribuições que este espera receber. Um colaborador que recebe incentivos superiores ao 

esperado terá menos probabilidade de deixar a organização onde se encontra. Uma organização 

que valoriza e se preocupa com os seus trabalhadores é vista como uma forma de incentivo e, 

por isso, pode criar um sentimento nos seus colaboradores de obrigação em retribuir o que lhe 

está 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 organização 

alinhar as suas recompensas com as necessidades dos colaboradores, deve adotar uma estratégia 

de recompensas totais, promovendo assim a retenção de colaboradores competentes e 

motivados. Nesse sentido, a gestão eficaz de recompensas revela-se uma ferramenta estratégica 
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crucial para a retenção de talentos, com potencial para gerar retornos significativos (Alhmoud 

& Rjoub, 2020).  

 

Recompensas extrínsecas e intrínsecas como fatores de motivação  

Dentro do âmbito das recompensas intrínsecas e extrínsecas, vários estudos têm investigado o 

impacto de diferentes tipos de recompensas na motivação dos colaboradores (e.g., Akhtar et al., 

2015). Por exemplo, a progressão na carreira (promoções) e as remunerações financeiras 

(gratificações monetárias) destacam-se como fatores reconhecidos pela literatura como 

particularmente influentes na motivação dos colaboradores (Camara et al., 2005). 

 De facto, a remuneração, uma forma de recompensa extrínseca, constitui uma 

importante alavanca que as organizações utilizam para estimular a motivação e promover a 

retenção de talentos (Lawler, 1971; 1981). Nas organizações do setor privado, especialmente 

em mercados competitivos, a remuneração baseada no desempenho individual é 

frequentemente adotada como mecanismo de motivação (Gerhart & Fang, 2013; Gerhart et al., 

2009; Shaw, 2014). Adicionalmente, empresas reconhecidas pela sua criatividade, inovação e 

sucesso, como a Google e o Facebook, bem como organizações intensivas em capital humano, 

como as de consultoria, conferem um papel central à remuneração. Estas organizações estão 

entre as que oferecem os salários mais elevados no mercado (Robinson, 2014; Truong, 2014). 

 Este posicionamento salarial permite-lhes não só atrair os melhores talentos, como 

também estabelecer critérios rigorosos de seleção, garantindo que os colaboradores sejam 

altamente motivados a manter o emprego, progredir na carreira e alcançar remunerações mais 

elevadas. 

 Por outro lado, alguns investigadores têm explorado os potenciais efeitos adversos das 

recompensas tangíveis. Frey e Jegen (2001), Frey e Oberholzer-Gee (1997), Kreps (1997), 

Kunz e Pfaff (2002), e Prendergast (2008) abordaram a questão dos efeitos negativos associados 

aos sistemas de recompensa monetária. Adicionalmente, um livro amplamente vendido na 

Amazon argumenta que os sistemas de remuneração baseados no desempenho nem sempre 

produzem os resultados esperados e, em muitos casos, podem ter um impacto negativo. Assim, 

a ideia de que a remuneração baseada no desempenho pode ser ineficaz, ou até prejudicial, 

particularmente na sua influência negativa sobre a motivação intrínseca e a criatividade, tem 

sido amplamente discutida (Pink, 2009). Nesta linha, Deci et al. (2001) defenderam que 

recompensas contingentes ao desempenho não devem ser interpretadas como uma medida de 

motivação intrínseca. De forma similar, Shirom et al. (1999) sugeriram que os planos de 
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remuneração por desempenho podem reduzir o bem-estar dos trabalhadores, especialmente 

daqueles que desempenham funções mais monótonas. Deckop e Cikra (2000) concluíram que 

a introdução de programas de remuneração por mérito, numa organização, levou à diminuição 

do sentimento de autonomia e motivação intrínseca, podendo assim indicar que as recompensas 

podem influenciar a motivação em ambientes de trabalho. Outros estudos indicaram ainda que, 

embora as recompensas extrínsecas possam aumentar a motivação 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 evidências, os programas de recompensas nas organizações continuam a 

centrar-se predominantemente em incentivos monetários, como bónus e remuneração baseada 

no desempenho coletivo. No entanto, a tendência futura aponta para um aumento no uso de 

recompensas intangíveis (não monetárias), como promoções e oportunidades de 

desenvolvimento de carreira, integradas em programas de incentivos. 

 

Motivação no trabalho  

Conforme discutido anteriormente, as recompensas oferecidas pela organização parecem ter 

uma influência significativa na motivação dos colaboradores. A motivação refere-se ao impulso 

e à dedicação de um colaborador para realizar eficazmente as suas funções (Motta, 1995). 

 Segundo Eisenhower (2013), a motivação pode ser entendida como "a arte de levar as 

pessoas a fazerem algo porque elas desejam fazê-lo", ou seja, pode atuar como um agente que 

incentiva a ação, sem que o indivíduo tenha plena consciência disso. 

 De facto, a motivação pode ser descrita como o combustível essencial que mantém o 

"motor" humano em funcionamento (Mcalister, 2018), sendo indispensável para a continuidade 

e o desenvolvimento da vida humana. Esta força interna impulsiona o indivíduo a perseguir os 

seus objetivos e pode ser instrumental na execução eficiente das suas tarefas (Schiefele, 1991). 

De modo semelhante, Robbins (2011) definiu a motivação como o catalisador que ativa o 

"motor" do sucesso, enfatizando o seu papel fundamental para alcançar realizações pessoais e 

profissionais. 

 No contexto laboral, a motivação é conceptualizada como "um conjunto de forças 

energéticas que emergem tanto do interior dos indivíduos como do seu ambiente, com o 

objetivo de iniciar comportamentos relacionados com o trabalho, determinando a sua forma, 

direção, intensidade e duração" (Pinder, 2008, p. 11). Esta definição sublinha a complexidade 

da motivação, que envolve fatores internos e externos, e a sua importância no comportamento 
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organizacional. Também Amaro et al. (2021), Harris e McDade, (2018) e Sharma e Gupta, 

(2022) descreveram motivação como o desejo de realizar uma tarefa, em conjunto com o 

entusiasmo e a determinação para a concretizar. Ou seja, a motivação é uma força que incentiva 

o indivíduo a tomar medidas proativas para alcançar os seus objetivos.  

 Alguns estudos têm revelado que motivar os colaboradores continua a representar um 

desafio significativo no contexto organizacional, pois parece existir um número considerável 

de colaboradores desmotivados e insatisfeitos em relação ao trabalho (e.g., Brandão et al., 2014; 

Silva et al., 2016). Isto pode originar diversos problemas, tais como a redução dos padrões de 

qualidade, o decréscimo da produtividade e o aumento do índice 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 motivação de um colaborador pode ser determinada por vários fatores, mas representa 

uma única variável que fornece a base para fazer previsões. Assim, a principal assunção das 

teorias da motivação foca-se na quantidade de motivação que uma pessoa tem para realizar 

determinada tarefa. Mesmo teorias como a de Porter e Lawer (1968), que distinguem entre 

motivação intrínseca (aquela que se origina internamente de acordo com os interesses e 

objetivos pessoais) e motivação extrínseca (refere-se à motivação impulsionada por fatores 

externos, como recompensas e punições), consideram-nas aditivas, sendo a motivação total, o 

fator motivacional crítico. Segundo Herzberg (1997), os colaboradores e as suas funções, são o 

foco central dos fatores motivacionais. Estes centram-se no colaborador, ou seja, no conteúdo 

do seu trabalho, na realização, reconhecimento, responsabilidade e crescimento e/ou progresso. 

 Hackman e Oldham (1976), com a teoria das características do trabalho, defenderam 

que a melhor forma de motivar os colaboradores, é projetar empregos de forma ideal. A teoria 

das características do trabalho centra-se em promover a motivação intrínseca no trabalho. No 

entanto, a teoria não distingue entre diferentes formas de motivação interna, como motivação 

identificada, integrada e intrínseca – propostas pela teoria da autodeterminação (Ryan & Deci, 

2001), o que limita a capacidade de analisar possíveis consequências negativas associadas. Os 

autores propuseram que, o meio para aumentar a motivação intrínseca no trabalho deve-se 

conceber-se o trabalho de modo que este proporcione (1) variedade - envolvam a conclusão de 

um todo e tenham um impacto positivo na vida dos outros; (2) autonomia e discrição ao 

colaborador (latitude de decisão); e (3) feedback de desempenho. 

 A teoria do incentivo, primeiramente proposta por Hull (1943), sugere que o 

comportamento é resultado de uma combinação entre impulso (um estado fisiológico que cria 

uma necessidade) e incentivo (que são os valores positivos ou negativos associados a uma 
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situação específica). Esta teoria explica como a presença ou ausência de recompensas influencia 

o 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 ação ou resultado específico, o 

que, por sua vez, eleva a motivação para realizar essa ação. Hull também sugeriu que o 

comportamento é 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 dependência de drogas, as escolhas dos consumidores e a motivação no trabalho. 

Também tem sido utilizada para entender como as recompensas e punições podem moldar o 

comportamento em contextos educacionais e profissionais.  

 Estudos recentes indicaram que as recompensas são apenas um dos muitos fatores que 

podem influenciar o comportamento, e que a eficácia das mesmas pode depender do contexto 

específico e das características individuais. É importante notar que existem críticas à teoria, na 

medida em que esta simplifica excessivamente a complexidade da motivação 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 extrínseca (Deci et al., 1991; Ryan e Deci, 2000; Ryan e Deci, 2020), afirma 

que os indivíduos se envolvem em determinados comportamentos ou atividades devido às 

recompensas ou pressões externas, e não porque os acham intrinsecamente interessantes ou 

gratificantes. A motivação extrínseca é caracterizada por ser influenciada por fatores externos, 

como dinheiro ou elogios, que atuam como incentivos para o envolvimento em um 

comportamento ou atividade. Esta motivação pode manifestar-se de várias maneiras como 

através de recompensas (e.g., um prémio por completar uma tarefa, ou de repreensão, como 

receber uma penalização por não concluir uma tarefa). A teoria sugere que os indivíduos 

realizam atividades para obter recompensas ou evitar sanções. 

 A Teoria da Autodeterminação (TAD; Ryan & Deci, 2001, 2002) é uma teoria universal 

de motivação que tem sido testada e refinada ao longo das últimas três décadas em diversos 

contextos, incluindo o ambiente laboral. De acordo com a TAD, os indivíduos experienciam 

motivação intrínseca quando realmente apreciam a atividade que estão a realizar, obtêm prazer 

e diversão dela, e a consideram interessante e congruente com os seus objetivos e identidade 

(Ryan & Deci, 2002). No local de trabalho, alguns estudos mostraram que uma maior motivação 

intrínseca leva os colaboradores a apresentar uma maior contribuição, incluindo maior esforço, 

inovação e desempenho (Deci et al., 2017). 
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 Logo, segundo a TAD, a capacidade de os indivíduos prosperarem e experienciarem 

motivação intrínseca depende do grau em que a atividade que realizam contribui positivamente 

para a satisfação das suas três necessidades psicológicas básicas: competência, autonomia e 

relacionamento (Deci et al., 2017). A necessidade psicológica de competência tende a ser 

satisfeita quando os indivíduos acreditam que possuem as competências necessárias para 

superar desafios, influenciar o ambiente e alcançar os resultados desejados. A necessidade 

psicológica de autonomia tende a ser satisfeita quando os indivíduos sentem que têm liberdade 

de escolha ao se envolverem numa atividade e quando agem em conformidade com os seus 

valores pessoais (Sheldon & Bettencourt, 2002). Por fim, a necessidade psicológica de 

relacionamento é satisfeita quando os indivíduos se sentem emocionalmente conectados com 

os outros à sua volta (Ryan & Deci, 2008). No trabalho, a satisfação destas três necessidades 

psicológicas básicas facilita uma maior motivação intrínseca, bem como o funcionamento ideal 

e saúde mental (Junça-Silva, 2024). Assim, o grau de motivação e bem-estar dos colaboradores 

está diretamente relacionado com o quanto essas necessidades fundamentais são atendidas no 

desempenho das suas funções. 

 Apesar de uma vasta quantidade de investigação evidenciar que a satisfação das três 

necessidades psicológicas básicas pode promover resultados positivos em contextos 

organizacionais, até ao momento, há uma lacuna significativa na literatura que explora a relação 

entre a satisfação dessas necessidades e as recompensas no local de trabalho (Jeeta, 2021; 

Olafsen et al., 2018). Por exemplo, Van den Broeck e colegas (2016) mostraram que a satisfação 

das necessidades psicológicas influenciou o compromisso afetivo, o desempenho e a intenção 

de saída dos trabalhadores seis meses depois. Contudo, a investigação ainda não abordou de 

forma suficiente se a satisfação das necessidades psicológicas pode atuar como o mecanismo 

psicológico que explica a relação entre as recompensas e a intenção de saída, ou retenção dos 

colaboradores no trabalho (e.g., Thibault Landry et al., 2020). Deste modo, o presente estudo 

visa testar um modelo fundamentado na TAD, com o intuito de aprofundar a compreensão dos 

processos pelos quais as recompensas potenciam a retenção dos colaboradores no contexto 

organizacional, considerando as necessidades psicológicas fundamentais de autonomia, 

competência e relacionamento como os mecanismos subjacentes a essa dinâmica.  

 De acordo com a TAD, argumenta-se que as recompensas (intrínsecas e extrínsecas) 

devem levar os trabalhadores a experimentar uma maior satisfação das suas necessidades de 

competência, autonomia e relacionamento (Gagné et al., 2018). Hipotetizamos isso com base 

na premissa de que as recompensas são geralmente usadas para reconhecer um bom trabalho 

(Sorn et al., 2023); assim, as recompensas devem estar associadas à perceção dos colaboradores 
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de que a organização valoriza a qualidade do seu trabalho, contribuindo positivamente para a 

satisfação da necessidade de competência (Hassan & Govindhasamy, 2020). Além disso, as 

recompensas envolvem uma troca entre a organização e o colaborador (pressuposto da troca 

social; Blau, 1964); portanto, as recompensas devem estar associadas à sensação dos 

colaboradores de estarem socialmente conectados e valorizados pela sua organização, 

contribuindo positivamente para a satisfação da necessidade de relacionamento (Terera & 

Ngirande, 2014). Finalmente, na medida em que as recompensas estão alinhadas com objetivos 

organizacionais específicos, as recompensas devem estar associadas à sensação de capacitação 

dos colaboradores, contribuindo positivamente para a satisfação da necessidade de autonomia 

(Manzoor et al., 2021).  

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

satisfazerem as suas necessidades de autonomia, competência e relacionamento. 

 

A retenção dos colaboradores 

Como discutido anteriormente, as recompensas e a motivação desempenham um papel crucial 

na retenção de colaboradores. A retenção tem-se tornado uma preocupação premente para as 

organizações e para os profissionais de recursos humanos, que têm investido esforços 

significativos na conceção e implementação de políticas e estratégias destinadas a reter os 

talentos mais valiosos dentro da organização (Tirta & Enrika, 2020).  

 Frank et al. (2004) definiu a retenção de colaboradores como “um esforço do 

empregador para manter colaboradores desejáveis com o intuito de atingir os objetivos 

organizacionais” (p. 13). De forma semelhante, Chiboiwa et al. (2010) apresentaram uma 

definição mais detalhada, sugerindo que a retenção é uma estratégia para evitar a saída de 

colaboradores altamente qualificados. 

 A retenção é um problema atual das organizações. Considerando o elevado valor 

económico do capital humano para uma organização, a literatura tem evidenciado que as 

estratégias de retenção são de extrema importância, uma vez que colaboradores bem treinados 

e experientes são essenciais para alcançar os objetivos organizacionais (Akhtar et al., 2015). 

Além do custo associado à formação de novos colaboradores devido à rotatividade e ao vazio 

de conhecimento e habilidades criado (Kyndt et al., 2009) argumentaram que a saída sistemática 

de colaboradores pode influenciar negativamente o desempenho, a motivação e a produtividade 

da organização. 
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 Diversos fatores foram identificados na literatura como estratégias que as organizações 

podem adotar para garantir a retenção dos seus colaboradores (Akhtar et al., 2015). Entre os 

mais frequentemente mencionados destacam-se as recompensas e o impacto que estas podem 

ter na motivação dos trabalhadores (e.g., Alhmoud & Rjoub, 2020; Hassan, 2022). Segundo a 

Teoria da Autodeterminação (TAD) (Deci & Ryan, 2001), as recompensas têm o potencial de 

satisfazer as três necessidades psicológicas básicas: autonomia, competência e relacionamento. 

Quando essas necessidades são atendidas, os colaboradores tendem a sentir-se 

psicologicamente satisfeitos, o que aumenta a sua vontade de retribuir à organização, em 

conformidade com a norma de reciprocidade proposta pela teoria da troca social (Blau, 1964). 

Quando a organização implementa sistemas de recompensas alinhados com as necessidades 

psicológicas dos colaboradores — como a promoção de autonomia, um ambiente de trabalho 

saudável e a atribuição de tarefas intrinsecamente gratificantes e adequadas às suas 

competências —, observa-se um aumento significativo na motivação dos trabalhadores. A 

motivação resultante, associada a uma maior satisfação no trabalho, diminui a probabilidade de 

o colaborador querer abandonar a organização (Gagné et al., 2018). Nesse sentido, a intenção 

de saída reduz-se substancialmente quando os colaboradores percebem que a organização está 

ativamente empenhada no seu bem-estar, ao responder de forma eficaz às suas necessidades 

psicológicas fundamentais (Deci et al., 2017). 

 A este respeito, muitas organizações investem em sistemas de recompensas generosos 

que promovem e incentivam a motivação, o compromisso e a maior retenção dos seus 

colaboradores (Milkovich & Newman, 2008). A teoria da troca social sugere que a motivação 

dos colaboradores, aliada às diversas recompensas oferecidas pela organização, promove o 

compromisso e reduz a intenção de saída da organização (Thibault Landry et al., 2020). Assim, 

as recompensas podem ser um fator relevante para motivar e promover a retenção (Alhmoud & 

Rjoub, 2020). Como tal, com base na TAD e na teoria da troca social, a seguinte hipótese foi 

definida: 

Hipótese 1: As recompensas (a) intrínsecas e (b) extrínsecas estão negativamente associadas 

ao turnover através da motivação. 

 

Impacto da geração nas preferências de recompensas 

Diferentes gerações existentes numa organização  

A forma como as recompensas são percecionadas e, por conseguinte, a sua influência sobre a 

motivação depende de diversas características pessoais, entre as quais a idade (Alhmoud & 
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Rjoub, 2020). Por exemplo, Allen (2008) observou que tanto organizações, como gestores e 

académicos continuam a procurar, de forma consistente, estratégias eficazes para consolidar o 

compromisso dos colaboradores e garantir a sua retenção, especialmente entre as gerações mais 

jovens, como a geração Millennial ou Geração Y. 

 Do ponto de vista social, uma geração pode ser definida como um grupo de indivíduos 

nascidos no mesmo contexto histórico e sociocultural, que vivenciam as mesmas experiências 

formativas e, como resultado, desenvolvem pontos em comum (Mannheim, 1952; Pilcher, 

1994). A localização de cada geração na história, restringe os seus membros a um conjunto 

específico de oportunidades e experiências. Isso resulta na formação de “memórias coletivas” 

que servem como base para atitudes e comportamentos futuros (Gilleard, 2004). 

 A maioria das investigações sobre as diferenças entre gerações no local de trabalho, 

presumiu que as discrepâncias entre as gerações seriam facilmente visíveis no contexto laboral, 

no entanto, apenas Joshi et al. (2010) ofereceram uma explicação teórica abrangente para as 

gerações enquanto fenómeno organizacional. Esta teoria, foca-se na identidade geracional, que 

Joshi et al. (2010, pág. 393) definiram como “o conhecimento de um indivíduo de que ele ou 

ela pertence a um grupo/papel geracional, juntamente com algum significado emocional e de 

valor para ele ou ela dessa pertença a esse grupo/papel”. 

 Segundo Strauss e Howe (1991), existem quatro gerações presentes nas organizações: 

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

 

Baby Boomer 

Os Baby Boomers (nascidos entre 1946 e 1964) são, comumente, caracterizados como sendo 

altamente orientados para o sucesso (O'Bannon, 2001) e valorizam a independência e 

autonomia para a concretização dos seus objetivos (Mitchell, 1998). Tendem a demonstrar 

respeito pela autoridade e são reconhecidos pela sua lealdade e comprometimento para com as 

organizações (Hart, 2006). Além disso, são conhecidos pelo seu trabalho diligente e dedicado 

(Yu & Miller, 2003). Esta geração é, 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 

gerações mais velhas e a Geração X, em termos de valores e autodesenvolvimento, incluindo 

realizações de procura de prazer e poder (Egri & Ralston, 2004). Além disso, Meriac, Woehr e 

Banister (2010), mostraram que esta geração demonstra uma maior autonomia, empenho e 

dedicação no trabalho, do que as gerações mais jovens. 
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Geração X 

Os indivíduos da Geração X (nascidos entre 1965 e 1980), geralmente, apresentam-se como 

profissionais experientes que procuram reconhecimento pela sua dedicação e comprometimento 

com a própria carreira. Contudo, mostram uma maior resistência a mudanças e valorizam mais 

a estabilidade profissional (Erickson, 2011; Perrone et al., 2013). Esta geração, é 

frequentemente caracterizada pela valorização de oportunidades de crescimento, mostrando-se 

mais céticos e inclinados ao individualismo. Comparativamente à geração anterior, apresentam 

uma menor lealdade à organização, sendo mais propensos a procurar novos desafios em troca 

de recompensas mais atrativas. É caracterizada pela preferência de feedbacks regulares e um 

foco significativo nos seus objetivos pessoais, além de priorizarem o equilíbrio entre a vida 

pessoal e profissional (Batista, 2010). Zemke (2008) destacou que os indivíduos desta geração 

têm uma necessidade primordial pela transparência e flexibilidade, enquanto recusam uma 

supervisão excessivamente restrita. Em comparação com a geração anterior (Baby Boomers) 

demonstram menor confiança nos outros e apresentam um foco muito virado para a família, 

sendo considerada um elemento fundamental para orientar o caminho das gerações futuras, 

especialmente a Geração Y. 

 

Geração Y ou Millennium  

Segundo Zemke (2008), a Geração Y (também conhecida por Millennial; nascidos entre 1981 

e 1996) é caracterizada por uma forte vontade de aprendizagem, valorização do trabalho em 

equipa e resistência a estruturas hierárquicas tradicionais. São individuais para alcançar os seus 

objetivos e, na sua maioria, têm ambições “aceleradas” em termos de progressão de carreira. 

 Em muitas organizações, esta geração já ocupa variados cargos de liderança. Têm como 

tendência a não vinculação emocional a uma única organização, uma vez que quando as suas 

expectativas não estão a ser cumpridas, procuram ativamente outras oportunidades em 

diferentes organizações, o que leva a um aumento da rotatividade do pessoal numa organização 

(Batista, 2010). Esta geração introduziu uma nova cultura e uma dinâmica comportamental 

diferente no ambiente de trabalho. O seu interesse pela tecnologia, tem promovido um contacto 

facilitado ao mundo virtual, proporcionando o acesso rápido às informações e às mudanças 

socioeconómicas (Alsop, 2008). Além disso, são conhecidos como uma geração socialmente 

mais ativa com uma preferência por empresas que priorizam a ética e a responsabilidade social 

(Batista, 2010). 
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Geração Z 

Recentemente, têm sido realizados diversos estudos sobre as características da Geração Z 

(nascidos entre 1997 e 2013), incluindo os seus valores (Cresnar & Nedelko, 2020; Maloni et 

al., 2019), atitudes em relação ao seu trabalho e às organizações (Barhate & Dirani, 2021), a 

adaptação ao ambiente de trabalho (Chillakuri, 2020) e também à identificação de variações 

dentro dessa mesma geração (Scholz, 2019), bem como algumas semelhanças e diferenças com 

as restantes gerações, principalmente a Geração Y (Raslie & Ting, 2021). A Geração Z tem sido 

descrita como fortemente ambiciosa e autoconfiante (Pataki-Bittó & Kapusy, 2021). São 

considerados realistas e com grande capacidade de adaptação às diferentes circunstâncias que 

enfrentam (Scholz, 2019). Mostram ser bastante empreendedores, superando a Geração Y nesse 

aspeto (Magano et al., 2020; Lanier, 2017). A sua motivação é incentivada pela procura daquele 

que é 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 frequência que as gerações anteriores, estando dispostos a mudanças repentinas 

aquando da sua insatisfação na organização atual (Csiszárik-Kocsír & Garia-Fodor, 2018). 

 Alguns fatores motivacionais que incentivam esta geração incluem a progressão de 

carreira, aumento salarial, desempenho de um trabalho significativo e pertencer a uma equipa 

onde exista cooperação entre os membros (Klopotan et al., 2020). 

 Em comparação com as gerações anteriores, nesta geração os indivíduos não só estão 

mais atentos e informados acerca dos acontecimentos atuais, como também demonstram uma 

consciência financeira significativa (Sladek & Grabinger, 2014). Além disso, o consumo desta 

geração tende a ser mais ético e têm também “maior liberdade de expressão 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 à Geração Z uma compreensão única 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 relatório da Deloitte (O'Boyle et al., 2017, p. 10), a Geração Z, ao 

ingressar no mercado de trabalho, trará consigo competências tecnológicas avançadas. Estudo 

realizados, também observaram que muitos profissionais dessa geração preferem uma 

abordagem multidisciplinar global na sua atividade profissional (Mahmoud et al., 2020). Além 

disso, acredita-se que esta geração seja influenciada pela perceção de que as empresas, 

geralmente, utilizam e valorizam os seus colaboradores apenas quando necessário (Scholz, 

2019).  
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O papel moderador das gerações  

Num ambiente de trabalho, as diferenças entre grupos de colaboradores, podem ter implicações 

importantes na forma como as organizações recrutam, contratam, formam, recomendam, 

promovem e dispensam os seus funcionários. Por exemplo, se todos os membros da geração X 

quiserem autonomia nas suas tarefas, o trabalho poderá ter de ser redesenhado para aumentar a 

independência, ou se os Millennials forem mais atraídos para organizações com nível mais 

elevado de conhecimento tecnológico, as práticas de recrutamento poderão sofrer alterações 

para incluir métodos de recrutamento virtual. 

 Embora muitos estudos de diversidade nas atitudes face às recompensas se concentrem, 

principalmente, em questões como diversidade racial ou de género, existe um tipo de 

diversidade que é, frequentemente, negligenciado: a diversidade geracional (Alhmoud & Rjoub, 

2020). Embora possa não ter tanta atenção comparativamente às restantes diversidades, esta é 

igualmente crucial para as empresas. Por exemplo, Shapira (2009) destacou os recompensas 

potenciais que as organizações podem obter ao compreender e aproveitar as diferenças entre 

gerações no trabalho.  

 Atualmente, as organizações são compostas por colaboradores que cresceram e se 

desenvolveram em épocas distintas, resultando em expectativas variadas. Nesse contexto, a 

segmentação 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 adaptação das recompensas aos diferentes segmentos de colaboradores 

ou permitindo que estes escolham entre um conjunto de recompensas, de acordo com as suas 

preferências (Boudreau & Ramstad, 2007).  

 Existem divergências nos estudos sobre a relação entre recompensas, motivação e a 

retenção de colaboradores de diferentes gerações (Akhtar et al., 2015). Isto pode dever-se ao 

facto de a preferência por determinadas recompensas poder não estar relacionada com a geração 

a que o colaborador pertence, mas sim à fase de vida em que se encontra no momento (Levinson, 

1986). Por exemplo, os trabalhadores que se encontram numa fase de “meia-idade” poderão 

valorizar mais recompensas orientadas para o futuro, do que colaboradores que se encontram 

numa fase de “início da vida adulta”. 

 Não obstante, estudos como os de Twenge et al. (2010) demonstraram que, entre as 

gerações mais jovens, os valores associados ao lazer aumentaram, enquanto a centralidade do 

trabalho sofreu uma diminuição. A importância atribuída aos valores extrínsecos seguiu um 

padrão curvilíneo, atingindo o seu auge em meados da década de 1990. Adicionalmente, 

verificou-se que, na década de 2000, os indivíduos mais velhos atribuíam menor relevância às 
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interações sociais no local de trabalho em comparação com grupos etários anteriores. Wray-

Lake et al. (2011) também identificaram uma diminuição na valorização da segurança no 

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

 

 

O papel moderador das gerações na relação entre recompensas intrínsecas e retenção 

através da motivação 

As recompensas intrínsecas despertam uma motivação para o trabalho que se baseia na 

satisfação obtida com a própria atividade, em oposição a compensações materiais ou de outras 

formas. Contudo, a literatura existente aborda pouco o impacto das recompensas intrínsecas na 

retenção de colaboradores de diferentes gerações.  

 Um emprego que interesse e desafie o colaborador, que ofereça variedade e 

responsabilidade nas suas tarefas, permita ao colaborador ver o resultado dos seus esforços e 

tenha um impacto positivo noutras pessoas pode ser considerado intrinsecamente 

recompensador (Deci & Ryan, 2000). Diversos estudos têm indicado que tanto a Geração X 

quanto a Y valorizam um trabalho que seja significativo. Por exemplo, o estudo de Twenge 

(2006) mostrou que a Geração Y demonstra maior individualismo e uma visão mais positiva de 

si mesma; logo, a geração Y tende a valorizar mais empregos que sejam interessantes e 

significativos (recompensas intrínsecas).  

 Há várias décadas, Hackman e Oldham (1976) destacaram a importância da autonomia 

para a motivação no trabalho. Mais recentemente, Shin et al. (2019) mostraram que a autonomia 

permite que os colaboradores definam os seus próprios processos, cronogramas e objetivos, o 

que resulta numa maior motivação e, por conseguinte, menor rotatividade e intenção de saída 

da organização (Tirta & Enrika, 2020). Especificamente, tem sido demonstrado que os 

colaboradores da Geração Z tendem a valorizar muito a autonomia o que resulta numa maior 

motivação, inovação e responsabilidade no trabalho (Lanier, 2017). Similarmente, Rothmann 

et al. (2013) mostraram que a motivação dos colaboradores e a sua retenção numa organização 

está ligada ao nível de autonomia que lhes é atribuído. Aumentar a autonomia dos 

colaboradores, diminui a probabilidade de abandonarem a organização (George, 2015) e tem 

um impacto negativo nas taxas de rotatividade (Kim e Stoner, 2008), em particular para as 

gerações mais novas (Hassan & Govindhasamy, 2020). 

 O equilíbrio entre a vida pessoal e profissional (ou o conhecido work-life balance) tem 

sido amplamente identificado como um fator determinante para aumentar a motivação dos 

colaboradores e a sua intenção de permanência na organização (Junça-Silva, 2023). Esta 
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influência manifesta-se também no nível de satisfação com o trabalho e na probabilidade de os 

colaboradores se envolverem voluntariamente em atividades relacionadas com as suas funções 

profissionais (Bui et al., 2016). Dizaho et al. (2017) salientam que uma estratégia eficaz para 

promover o work-life balance é a implementação de regimes de trabalho flexíveis, como o 

teletrabalho ou modelos híbridos de trabalho. 

 Quando o equilíbrio entre a vida profissional e pessoal é saudável, verifica-se um 

aumento da motivação dos colaboradores (Koubova & Buchko, 2013), bem como uma melhoria 

no seu envolvimento, comprometimento e satisfação (Kaur & Randhawa, 2021). 

 Especificamente, as gerações mais jovens parecem ser aquelas que mais valorizam 

o work-life balance (Junça-Silva, 2023), o que pode ser explicado pelo facto de estas gerações 

revelarem níveis mais elevados de stress e insatisfação em relação a esse equilíbrio (Woler et 

al., 2020). Por exemplo, para os millennials, recompensas que promovam o work-life 

balance têm um impacto positivo tanto na sua motivação como na sua intenção de continuar na 

organização (Woler et al., 2020). 

 Além disso, estudos têm demonstrado uma relação mais forte entre recompensas 

intrínsecas associadas ao work-life balance e a motivação entre as gerações mais jovens 

(Alhmoud & Rjoub, 2020). Um exemplo significativo é o estudo de Pulevska-Ivanovska et al. 

(2017), que evidenciou que, para a Geração Z, recompensas que facilitem o equilíbrio entre 

vida pessoal e profissional são fundamentais para a sua motivação. Caso as organizações não 

proporcionem este equilíbrio, há uma maior probabilidade de os indivíduos da Geração Z 

procurarem novas oportunidades de emprego, o que poderá reduzir a taxa de retenção (Woler 

et al., 2020). Assim, conclui-se que recompensas orientadas para o work-life balance são 

essenciais para a motivação e retenção, especialmente entre as gerações Y e Z. Esta relação 

deve-se ao facto de que a lealdade e o compromisso dos colaboradores para com a organização 

são construídos de forma gradual ao longo do tempo (Ahsan et al., 2016). 

 A Geração Z tende a não planear uma permanência prolongada numa única organização, 

procurando constantemente novas funções e empresas que satisfaçam as suas necessidades, tais 

como inovação digital e comunicação eficaz. A ausência destas características está 

frequentemente associada a baixas taxas de retenção (Hicks, 2018). Neste contexto, é pertinente 

destacar que o ambiente tecnológico das organizações pode ser entendido como uma forma de 

recompensa intrínseca, exercendo um impacto direto na motivação e na decisão dos 

colaboradores da Geração Z em permanecer ou procurar novas oportunidades. Por exemplo, 

Elias et al. (2012) identificaram uma correlação positiva entre o uso da tecnologia e a motivação 

no local de trabalho, principalmente entre os colaboradores da geração Z. Além de criar um 
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ambiente de trabalho favorável, a oportunidade de trabalhar com tecnologias avançadas e 

práticas inovadoras é um fator motivacional significativo, amplamente valorizado pelos 

colaboradores da Geração Z.  

 Apesar deste conjunto de evidências ainda há muito a explorar acerca da forma como as 

diferentes gerações percebem e valorizam as recompensas recebidas. Como tal, com base nas 

demonstrações empíricas descritas anteriormente, definiu-se a seguinte hipótese: 

 

Hipótese 2a: as gerações moderam a relação indireta entre as recompensas intrínsecas e o 

turnover através da motivação, de tal forma que a relação será mais fraca para as gerações baby 

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

 

O papel moderador das gerações na relação entre recompensas extrínsecas e retenção 

através da motivação 

As recompensas extrínsecas, como salários, bónus e promoções, têm sido amplamente 

reconhecidas como motivadores centrais no contexto laboral. Embora as teorias organizacionais 

contemporâneas tendam a valorizar outros tipos de recompensas (Ryan & Deci, 2000), a 

relevância das recompensas extrínsecas no recrutamento permanece indiscutível.  A valorização 

dessas recompensas pode ser influenciada pelas circunstâncias vivenciadas por cada geração 

(Tirta & Enrika, 2020). Por exemplo, gerações que enfrentaram dificuldades económicas 

tendem a valorizar mais a compensação financeira. 

 Os conjuntos de valores entre gerações também divergem, o que sugere que a perceção 

das recompensas pode variar de acordo com a geração. As gerações mais jovens, por exemplo, 

parecem demonstrar uma orientação mais materialista e individualista (Alhmoud & Rjoub, 

2020). A Geração X, por sua vez, parece atribuir maior importância às recompensas extrínsecas 

devido à insegurança social e à alta inflação do custo de vida que experienciou (Hassan & 

Govindhasamy, 2020). No entanto, a Geração Y parece valorizar mais a realização de um 

trabalho significativo e desafiante, em detrimento de uma remuneração elevada (Alhmoud & 

Rjoub, 2020). Esta tendência pode estar relacionada com a crença de que a vida é mais do que 

simplesmente ganhar dinheiro, possivelmente influenciada pela observação de pais que 

priorizavam o trabalho em detrimento do tempo familiar. 

Com base nas considerações anteriores, formulou-se a seguinte hipótese (ver Figura 1): 
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Hipótese 3a: as gerações moderam a relação indireta entre as recompensas extrínsecas e o 

turnover através da motivação, de tal forma que a relação será mais fraca para as gerações Y e 

Z, do que para as gerações Baby Boomers e X. 

 

 
Figura 1 Modelo Concetual Proposto 

 

Visão geral dos estudos:  

Esta investigação incluiu dois estudos. O primeiro foi um estudo exploratório que recorreu a 

uma abordagem qualitativa com o objetivo de compreender como colaboradores de diferentes 

gerações percebem e valorizam diferentes recompensas. Este estudo teve uma natureza 

exploratória para expandir o entendimento e a perceção dos trabalhadores sobre as 

recompensas, a forma como estas potenciam a sua motivação e intenção de permanecer na 

organização. O segundo estudo, de natureza quantitativa, foi correlacional e baseou-se na 

literatura anteriormente mencionada e teve como objetivo testar se (1) a motivação seria um 

mecanismo psicológico através do qual as recompensas intrínsecas e extrínsecas influenciam a 

retenção e (2) se as gerações atuariam como um fator moderador desta relação. A opção por 

dois estudos com uma metodologia mista, deveu-se ao facto da necessidade de termos uma 

visão mais ampla (através do método quantitativo - questionário), mas também uma análise 

mais incisiva (através do método qualitativo – entrevista), das perceções e experiências dos 

participantes de diferentes gerações. Com uma metodologia mista, é possível maximizar a 

validade e fiabilidade dos resultados e conclusões obtidas. Por um lado, o questionário 

(metodologia quantitativa) é eficaz para recolher dados de um grande número de participantes, 

proporcionando uma visão mais geral das tendências e padrões. Por outro lado, as entrevistas 
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(metodologia qualitativa), permitem explorar de uma forma mais profunda e diretas as 

perceções dos indivíduos. 
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Metodologia 

Estudo 1: Estudo exploratório acerca da perceção da importância das 

recompensas para a motivação e intenção de saída da organização 

A metodologia visa detalhar o método adotado para explorar a perceção sobre as diferentes 

recompensas (tangíveis e intangíveis) e a sua influência na motivação, considerando as quatro 

gerações em análise. Este estudo recorreu a uma metodologia qualitativa, através da realização 

de entrevistas semiestruturadas. A escolha pelo método qualitativo deve-se à adequação deste 

para temas emergentes e com escassez de dados quantitativos disponíveis (Denzin & Lincoln, 

2000). Tal abordagem tem sido progressivamente utilizada em tópicos na área da gestão e 

ciências do comportamento. 

 A metodologia qualitativa permite uma exploração aprofundada da subjetividade 

humana, captando perceções, emoções e experiências pessoais dos participantes (Mozzato & 

Grzybovski, 2011). Adicionalmente, facilita uma melhor contextualização dos dados, pois 

proporciona uma compreensão mais detalhada do ambiente em que as respostas são produzidas, 

o que possibilita uma interpretação mais precisa e significativa dos resultados. Outro aspeto 

relevante deste método é 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 formulação de novas hipóteses e teorias. 

 

Participantes e procedimento 

Neste estudo, foi utilizada uma metodologia de amostragem não probabilística, combinando 

amostragem por conveniência e por bola de neve. A amostragem por conveniência foi escolhida 

devido à facilidade de acesso a trabalhadores pertencentes à 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 incluísse 

representantes das quatro gerações em análise, solicitou-se aos participantes recrutados via 

amostragem por conveniência que indicassem outros profissionais do seu círculo de contactos, 

os quais também foram convidados a participar nas entrevistas. Este método permitiu expandir 

a amostra de forma eficiente, abrangendo diferentes perfis geracionais. Os critérios de 

participação 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 importância da sua participação para o sucesso da investigação. 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 autorização para a gravação da 

entrevista, bem como o consentimento informado, assegurando que os 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 Geração X 

(N = 4), seguidos da geração Z (N = 3), Geração Y (N = 2) e, por fim, a Geração 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). 

 

Guião da entrevista  

Dada a natureza e os objetivos desta investigação, optou-se pela realização de entrevistas 

semiestruturadas, visto que este formato "garante a obtenção de dados comparáveis entre os 

diferentes participantes" (Bogdan & Biklen, 1994, p. 135). Foi elaborado um guião de entrevista 

com o intuito de entrevistar trabalhadores de diversas áreas, visando explorar as suas perceções 

sobre recompensas e o impacto destas na sua motivação. O guião incluía tópicos previamente 

definidos, considerados relevantes para a investigação, e foi desenhado de forma a permitir um 

aprofundamento dos aspetos diretamente relacionados com os objetivos do estudo. 

 Dado o caráter semiestruturado das entrevistas, o entrevistador tinha uma lista clara de 

tópicos sobre os quais pretendia obter respostas dos entrevistados, mantendo, simultaneamente, 

flexibilidade na condução da conversa para explorar temas emergentes. As perguntas abertas 

incluídas no guião favoreceram uma abordagem exploratória, proporcionando uma 

compreensão mais profunda das perceções dos participantes. 

 Antes do início das entrevistas, os participantes foram informados sobre o objetivo do 

estudo, sendo-lhes garantida a confidencialidade dos dados. Foi igualmente solicitada a sua 

autorização para a gravação das entrevistas. As entrevistas foram realizadas entre fevereiro e 

março de 2024, via Zoom, com o objetivo de facilitar a disponibilidade dos entrevistados. Cada 

entrevista teve uma duração média de 35 minutos, sendo posteriormente transcritas para análise 

detalhada. 

 

Análise de dados 

Para minimizar a subjetividade inerente à análise qualitativa, os investigadores têm recorrido 

ao uso de diferentes softwares que auxiliam no tratamento e interpretação dos dados recolhidos 

(Sicamma & Penna, 2008). Segundo Bardin (2011), a utilização de ferramentas de software 

para a análise qualitativa de dados apresenta várias vantagens: (1) acelera o processo; (2) 
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aumenta o rigor da análise; (3) oferece uma maior flexibilidade ao permitir múltiplas 

perspetivas analíticas; e (4) possibilita uma reflexão mais detalhada por parte do investigador. 

 A análise de conteúdo das entrevistas neste estudo foi realizada utilizando o software 

MAXQDA, o que permitiu a criação de categorias temáticas. Seguindo os procedimentos da 

metodologia de investigação qualitativa e da análise de conteúdo, procedeu-se à transcrição 

integral das entrevistas e à codificação das mesmas através da criação de categorias. A criação 

das categorias foi fundamentada na revisão da literatura sobre gerações e tipos de recompensas. 

Com estes procedimentos, pretendia-se reconhecer significados ao nível das semelhanças e 

diferenças, bem como identificar uma coerência que permitisse organizar a informação 

fornecida pelos entrevistados. O agrupamento das principais ideias referidas nas respostas deu 

origem a uma árvore categorial sobre os tipos de motivação e tipos de recompensas 

organizacionais. Neste contexto, o principal objetivo das entrevistas foi compreender até que 

ponto as recompensas oferecidas pela organização influenciam a motivação dos trabalhadores, 

tendo em consideração a geração a que pertencem.  

 

Resultados 

A análise foi estruturada em seis categorias distintas: (1) tipo de motivação; (2) recompensas 

extrínsecas oferecidas; (3) recompensas intrínsecas oferecidas; (4) recompensas consideradas 

mais importantes; (5) recompensas que não recebem, mas gostariam de receber; e (6) 

justificação dessas preferências. 

 

Tipo de motivação associada às recompensas 

Neste ponto explorou-se qual o tipo de motivação mais frequentemente associado às 

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 motivação que surgiram em respostas foram, por exemplo, 

progressão na carreira (N=3), reconhecimento (N=3), prémios (N=3), work-life balance (N=2), 

férias extra (N=2), formação (N=2), salário emocional (N=2). As restantes respostas tiveram 

menos ênfase entre os entrevistados (N=1). 

 Por exemplo, os entrevistados mencionaram: “De forma regular, aprecio a flexibilidade 

horária e conseguir ter um bom equilíbrio entre vida pessoal e profissional. Bónus no final do 

ano e subida no nível (ordenado mais alto e tarefas com maior responsabilidade) também são 

outras medidas que me motivam enquanto colaboradora.” (Geração Z). 
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 “Obviamente que a questão monetária e financeira tem um grande impacto. No entanto, 

existem muitos outros fatores que considero de grande importância e que, no meu ponto de 

vista, fazem parte do salário emocional: flexibilidade para gestão da vida pessoal, teletrabalho 

e autonomia (na tomada de decisões e gestão de tarefas no dia-a-dia).” (Geração Y: Millenial) 

 “Um aumento na remuneração mensal, uma autonomia na gestão do seu horário de 

trabalho e a concessão de regalias sociais são três formas de recompensar e de reconhecer 

determinado funcionário.” (Geração X). 

 “(...)Podem ser de múltiplas dimensões, quer as de natureza mais tangível como salário, 

possibilidade de progressão na carreira remuneratória ou mesmo na carreira laboral, a 

qualidade das condições físicas do espaço de trabalho, a qualidade da comunicação dentro da 

organização e da equipa, entre equipas e com as chefias, etc. tudo o que seja as questões do 

reconhecimento (...) interno do trabalho desenvolvido, e também a valorização desse trabalho 

(...). Também considero muito importante a possibilidade de ter alguma flexibilidade de 

horário, (...) Continuando ainda com estratégias que considero mais benéficas, tudo o que 

sejam estratégias que permitam a conciliação entre a vida pessoal e a profissional (...).” 

(Geração Baby Boomer). 

 

Figura 2 Tipos de motivação e recompensas associadas 
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Recompensas extrínsecas auferidas 

Neste ponto foi notório que a maioria dos entrevistados identificou como recompensa 

extrínseca o vencimento (N=9) (ver Figura 3) seguido do seguro de saúde e as ferramentas de 

trabalho (N=5) e o 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 cartões de oferta (N=1). 

 Alguns exemplos incluíram: “Telemóvel que posso usar como se fosse pessoal.” 

(Geração Z). 

 “Dinheiro, recompensas de descontos em determinados produtos e/ou serviços, seguros 

de saúde, cartões de oferta, seguro de vida, PPR, produtos alimentares oferta, carro da 

empresa com oferta de combustível e portagens para uso total, telemóvel da empresa para uso 

total, almoços oferta, + 3 dias de férias extra lei.” (Geração Y, Millenial). 

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

 “A segurança de um salário certo ao fim do mês e as regalias de um seguro e saúde.” 

(Geração Baby Boomer). 

 

Figura 3 Recompensas extrínsecas 

 

Recompensas intrínsecas auferidas 

Quanto às recompensas intrínsecas os entrevistados mencionaram mais frequentemente a 

flexibilidade de horário (N=5), oportunidade para estar em teletrabalho (N =3), seguindo-se a 

autonomia (N=2), a formação (N=2) e, por fim, os recompensas como o reconhecimento, 
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inovação tecnológica, entreajuda, bom ambiente laboral, condições de conforto no trabalho e 

ausências inesperadas não descontadas (N = 1). 

 Alguns exemplos incluem: “Sem dúvida a oportunidade para estar em teletrabalho.” 

(Geração Z). 

 “Flexibilidade na gestão de horários (em casos de necessidade de alteração do horário 

habitual), ausência inesperadas não descontadas no vencimento, ofertas de brindes e horas de 

descanso em épocas festivas.” (Geração Y, Millenial). 

 “Isenção de horário.” (Geração X). 

 “Grande autonomia que posso ter na organização do meu trabalho, e na organização 

do meu tempo para além das aulas, é mesmo um benefício intangível que eu acho gigante, 

tenho liberdade para preparar as minhas aulas conforme eu entender, ao ritmo que eu 

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

 

Figura 4 Recompensas Intrínsecas 

Recompensas mais importantes e motivantes 

Das recompensas mencionadas ao longo das entrevistas, o vencimento foi o que a maioria 

considerou mais importante (N=8). Alguns justificaram esta resposta pelo facto de ser a única 

“coisa certa” que eles sabem que vão receber. A flexibilidade horária também foi uma resposta 

muito comum escolhida (N=6), seguida do seguro de saúde (N=4) e do teletrabalho e dias de 

férias extra (ambos com N = 3) 

 Alguns exemplos incluem: “Sem dúvida a oportunidade para estar em teletrabalho.” 

(Geração Z). 

 “Poder ter tempo para o work life-balance.” (Geração Y, Millenial). 
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 “Ter o horário flexível que permite articular a vida profissional com a pessoal.” 

(Geração X). 

 “Neste momento, a certeza de um salário 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.” (Geração Baby Boomer). 

 

Figura 5 Recompensas mais valorizadas 

Quais as recompensas que não 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 questão “Quais as recompensas que não 

recebe, mas gostava de receber” (N=4). Em segundo lugar, as duas recompensas mais 

mencionadas foram menos carga horária semanal e prémios monetários (ambos N=3). Das 

recompensas menos respondidas foram as estratégias de promoção da saúde mental, dias de 

férias extra, semana laboral de 4 dias e dia de aniversário dos filhos (N=2).  

 Alguns exemplos incluem: “De uma forma mais esporádica, ou seja, depois de um 

trabalho difícil, acho importante o empregador entender o esforço dos colaboradores e dar 

por exemplo, um dia ou uma manhã de folga extra. Para além disso, um carro, ou algum tipo 

de apoio extra para as deslocações ao escritório.” (Geração Z). 

 “Ter o dia de aniversário, possibilidade de teletrabalho em qualquer local nas férias 

de Verão das crianças e colocação do teletrabalho como normalização e não apenas na ótica 

de poupança, cheques de formação.” (Geração Y, Millenial). 

 “Redução do número de dias de trabalho e teletrabalho.” (Geração X). 
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 “Mais estratégias de promoção da saúde psicológica, pois os ritmos de trabalho, os 

constrangimentos das respostas para ontem, tudo isto queria algum mal-estar e alguns riscos 

psicossociais que às vezes me levam a exitar nesta motivação e nesta entrega ao trabalho. 

Poder teletrabalhar, pois, funciono muito bem em teletrabalho, ter menos quantidade de 

trabalho ter melhores instalações para trabalhar, mais condições, por exemplo tecnológicas, 

mais dias de férias e uma redução do horário (à medida que avançamos na carreira). Estes 

são os principais aspetos que me fazem falta e me têm vindo a repensar no meu envolvimento 

no trabalho.” (Geração Baby Boomer). 

 

Justificação das respostas anteriores 

Por fim, exploraram-se os motivos pelos quais os participantes identificaram as recompensas 

anteriores. Os dois motivos mais respondidos foram o work-life balance e maior motivação 

para o trabalho e empenho (N=5). Isto poderá significar que, em muitos casos, o facto dos 

colaboradores terem direito a teletrabalho, proporcionaria um melhor equilíbrio entre a vida 

profissional e pessoal e contribuiria também para o aumento da motivação e empenho nas suas 

tarefas desenvolvidas. A segunda justificação mais mencionada foi o 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 o aumento de 

produtividade e o team building (N=1). 

 Alguns exemplos incluem: “Recompensas que não são comuns dentro da organização 

fazem com que os colaboradores se sintam, de certa forma, especiais, e que o seu trabalho é 

valorizado pelos seus superiores, dando mais motivação para fazer mais e melhor. Ter um dia 

de folga extra permite que os colaboradores descansem depois do trabalho mais árduo ou 

atípico que tiveram e dá motivação para a próxima grande tarefa, uma vez que já sabem que 

terão uma certa recompensa. Relativamente ao carro/apoio extra, uma vez que não moro em 

Lisboa, preciso de me deslocar de carro até ao escritório, e, portanto, tenho um gasto maior 

do que se estiver em teletrabalho. Com este apoio, teria mais motivação para trabalhar a partir 

do escritório.” (Geração Z). 

 “Pelo work-life balance a acompanhar a dinâmica familiar e para podermos evoluir 

profissionalmente no presente e futuro, de forma a ajudar a organização pelo aumento de 

motivação e conhecimento.” (Geração Y, Millenial). 

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

mais liberdade.” (Geração X). 
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 “(…) tudo isto queria algum mal-estar e alguns riscos psicossociais que às vezes me 

levam a exitar nesta motivação e nesta entrega ao trabalho. Estes são os principais aspetos 

que me fazem falta e me têm vindo a repensar o meu envolvimento no trabalho.” (Geração 

Baby Boomer). 

 

 

Figura 6 Justificação das respostas anteriores 

 

Breve conclusão do estudo 1 

Em síntese, os resultados deste estudo qualitativo revelam que os trabalhadores valorizam 

diferentes tipos de recompensas, com destaque para as motivações financeiras e a flexibilidade 

no trabalho como fatores de maior impacto. De acordo com as entrevistas, as recompensas 

extrínsecas mais frequentemente referidas incluem o salário (amplamente apreciado pela 

estabilidade e segurança que proporciona), o seguro de saúde, ferramentas de trabalho (e.g., 

internet de qualidade, softwares, carro ou computador portátil), bónus anuais e descontos em 

produtos da empresa. Por outro lado, as recompensas intrínsecas mais valorizadas são a 

flexibilidade de horário, a possibilidade de teletrabalho, a autonomia e as oportunidades de 

formação para o desenvolvimento pessoal e profissional. 

 Entre os fatores que se destacam como mais motivadores e desafiantes estão o salário, 

a flexibilidade e isenção de horário, o seguro de saúde, o teletrabalho e dias extra de férias. Em 

relação às recompensas que os participantes gostariam de receber, mas que ainda não têm 

acesso, o teletrabalho (não disponível para todos os entrevistados), a redução da carga de 

trabalho e a atribuição de prémios financeiros são os mais mencionados. 
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 Os participantes justificaram a preferência por essas recompensas com a possibilidade 

de alcançar um melhor equilíbrio entre a vida profissional e pessoal (work-life balance), o que, 

por sua vez, poderia aumentar a sua motivação e compromisso com a organização. A perceção 

de que o teletrabalho poderia contribuir, significativamente, para esse equilíbrio foi 

frequentemente salientada. Além disso, a segunda justificação mais referida foi o impacto 

positivo no bem-estar e na felicidade, evidenciando novamente a importância do teletrabalho 

como um fator determinante para a satisfação e motivação no contexto laboral. 

 O estudo subsequente, de natureza quantitativa correlacional, tem como objetivo testar 

o modelo proposto na Figura 1, nomeadamente a mediação moderada das recompensas na 

retenção de colaboradores, considerando a mediação da motivação e a moderação das diferentes 

gerações. 

 

Estudo 2: Quantitativo Correlacional 

Método  

A metodologia quantitativa, adotada neste estudo, envolve um processo de recolha de dados de 

forma sistemática, que podem ser observados, quantificados e analisados objetivamente, com 

base em fenómenos e eventos concretos, independentes do investigador (Freixo, 2011). Este 

método parte do princípio de que todos os dados podem ser convertidos em números, opiniões 

ou informações, possibilitando a sua classificação e análise, predominantemente, através de 

métodos estatísticos (Reis, 2010). 

 Para o presente estudo, o questionário foi considerado a ferramenta de recolha de dados 

mais adequada. Como meio de recolha de informações sobre uma população, a aplicação de um 

questionário exige uma amostra considerável de participantes, garantindo uma base estatística 

robusta para a análise. Normalmente, os questionários são aplicados a um grupo de indivíduos 

(participantes), dos quais se procura obter dados para análise, interpretação e conclusões, com 

o objetivo de responder às questões de investigação. O conjunto de participantes, cuja natureza 

e dimensão são definidos pelo investigador, constitui a amostra do estudo (Henriques, 2012). 

 O questionário utilizado era de tipologia fechada, consistindo em questões com um 

conjunto pré-definido de opções de resposta (no formato de escalas de Likert). Este formato é 

particularmente útil para a obtenção de dados quantitativos com um caráter extensivo, ou 

quando se pretende operacionalizar variáveis para análise estatística (Hill & Hill, 2008). 
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Participantes e procedimento 

A amostra utilizada neste estudo foi não probabilística por conveniência, o que significa que os 

participantes foram elementos da população com acesso à internet, uma vez que o questionário 

foi disponibilizado através de um link, partilhado nas redes sociais. Adicionalmente, recorreu-

se à técnica de amostragem não probabilística do tipo "bola de neve" (snowball sampling), 

aproveitando o efeito de partilha nas redes sociais e o pedido a pessoas que partilhassem o link 

do questionário com os seus contactos. Assim, os inquiridos que receberam o link inicial 

partilharam-no com outros potenciais participantes, resultando num aumento gradual do 

número de participantes (Kalton, 1983; Osuna, 1991). Na introdução inicial do questionário, 

estavam descritas todas as informações relevantes quanto ao estudo, deixando à total liberdade 

do inquirido a sua participação ou não. 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 

realçado que a sua participação era voluntária. Antes de iniciar a resposta ao questionário 

online, os participantes assinaram um consentimento informado. Os dados recolhidos foram 

tratados no âmbito da dissertação, não havendo qualquer possibilidade de identificação dos 

participantes, uma vez que os questionários eram anónimos e não recolheram quaisquer dados 

pessoais identificáveis, cumprindo assim o Regulamento de Proteção de Dados. O período de 

recolha de dados durou um mês (entre fevereiro e março de 2024).  

 A amostra foi constituída por um total de 423 participantes, cujas idades variavam entre 

os 18 e os 90 anos (M = 41.72; DP = 13.28). No que respeita à distribuição por gerações, 37.8% 

participantes pertenciam à Geração Y, 18.7% à Geração Z, 6.4% aos Baby Boomers e 1.8% à 

Geração X. Relativamente ao género, 52.2% dos participantes identificaram-se como do sexo 

feminino, 28.1% como do sexo masculino e 0.2% preferiram não especificar. Quanto ao nível 

de escolaridade, a maioria tinha a licenciatura (39.2%), seguindo-se o ensino secundário 

completo (12º ano; 21.7%) e, por fim, o mestrado ou grau superior (15.8%). No que se refere à 

situação contratual, 9.7% dos inquiridos eram trabalhadores independentes (prestando serviços 

a uma ou mais empresas), 51.1% possuíam contrato efetivo com uma organização, 10.6% 

tinham um contrato a prazo, e 9.2% estavam noutras situações contratuais não especificadas. 

 

Medidas 

Recompensas  

Para medir as recompensas intrínsecas e extrínsecas usou-se o questionário desenvolvido por 

Allen e Kilmann (2001). Este é composto por 13 itens que medem as práticas de recompensas. 
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Sete itens medem as recompensas intrínsecas (e.g., “Expressões regulares de apreciação por 

parte dos gestores/líderes aos colaboradores para reconhecer a concretização de metas de 

melhoria de qualidade” ou “Uso da avaliação de desempenho baseada no desenvolvimento”), e 

seis referem-se às recompensas extrínsecas (e.g., “A organização partilha uma parte dos lucros 

com os colaboradores.” Ou “Pagamento de horas extra.”). Os participantes foram solicitados a 

avaliar o grau de frequência existente face a cada uma das opções do sistema de recompensas 

utilizando uma escala Likert de cinco pontos, variando de 1 para "0%" a 5 para "100% 

totalmente". Para a dimensão das recompensas intrínsecas o alfa de Cronbach foi 0.91 e para a 

dimensão das recompensas extrínsecas foi 0.70. 

 

Motivação  

A motivação foi medida através das três dimensões das necessidades psicológicas: autonomia, 

relacionamento e competência. Foram incluídos dois itens por dimensão: 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 competência (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.  

 

Retenção 

Para medir a retenção, foi usada a escala de intenção de turnover (Camman, Fichman, Jenkins, 

& Klesh, 1979). Esta escala é composta por três itens (e.g., “Ocasionalmente, penso em deixar 

esta organização.”) 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. 

 

Variáveis de controlo 

O género dos participantes foi considerado como variável de controlo. A inclusão do género 

justifica-se pela evidência empírica que sugere que as mulheres tendem a valorizar de forma 

distinta as recompensas intrínsecas e extrínsecas quando comparadas com os homens (Diener 

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

 

Análise de dados 

Primeiramente, foram analisadas as consistências internas e as análises descritivas das variáveis 

em estudo, assim como as suas correlações. Posteriormente, para testar a hipótese 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 o método de bootstrapping (5000 

vezes), permitindo a obtenção de intervalos de confiança (IC). Para testar a hipótese 2 e 3, ou 

seja, a mediação moderada, foi utilizado o modelo 7 da macro PROCESS (Hayes, 2018). Os 

produtos (moderações) foram centrados nos seus valores médios, e o método de bootstrapping 

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

 

Enviesamento do Método Comum e Questões de Multicolinearidade 

Embora tenhamos implementado vários procedimentos recomendados para minimizar o 

enviesamento do método comum, — tais como a incorporação de perguntas fechadas no 

questionário (e.g., "Gosto de teletrabalho") e a utilização de questionários previamente 

validados para avaliar as variáveis em estudo — não é possível eliminá-lo completamente 

(Podsakoff et al., 2012). Portanto, para aferir a sua presença neste estudo, seguimos 

recomendações específicas de Podsakoff et al. (2012). 

 Primeiro, realizámos o teste de fator único de Harman para verificar a presença de 

enviesamento do método comum. Os resultados indicaram que o primeiro fator explicou apenas 

31.73% da variância total, sugerindo que o enviesamento do método comum não representava 

um problema significativo. Em segundo lugar, seguindo a recomendação de Kock (2015), 

realizou-se uma avaliação completa da multicolinearidade para identificar potenciais 

enviesamentos do método comum. Os resultados mostraram que todos os valores do fator de 

inflação da variância (VIF) variaram entre 1.05 e 2.36; como esses valores estavam abaixo do 

ponto de corte de 3,33, a multicolinearidade não foi considerada uma preocupação significativa 

neste estudo. 

 Por fim, realizámos quatro análises fatoriais confirmatórias (CFA) para confirmar a 

independência das variáveis em estudo. Para avaliar a adequação do modelo e compará-lo com 

outros modelos alternativos razoáveis, analisaram-se vários índices de ajustamento (Hair et al., 

2010), nomeadamente o CFI, TLI, SRMR e RMSEA. O Modelo 1 era o modelo hipotetizado 

de quatro fatores, composto por escalas separadas para as recompensas (intrínsecas e 

extrínsecas), motivação e retenção. O Modelo 2 consistia num modelo de três fatores, 

combinando ambas as dimensões das recompensas num único fator, outro fator para a 

motivação, e um terceiro para a retenção. O Modelo 3 era um modelo de dois fatores, 

combinando ambas as dimensões das recompensas num fator, e combinando a motivação e a 

retenção no outro fator. O Modelo 4 era uma solução de um fator, em que todos os itens eram 

carregados num único fator. 



36 
 

 A Tabela 1 demonstra que o modelo de quatro fatores (Modelo 1) apresentou o melhor 

ajuste para os dados (χ²/df = 2.60, p < 0.001, CFI = 0.90, TLI = 0.89, SRMR = 0.06 e RMSEA 

= 0.07 IC 95% [0.06, 0.08]) (ver Figura 7), enquanto todos os outros modelos alternativos 

apresentaram um ajustamento inferior. Estes resultados, juntamente com os índices 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 

hipóteses. 

 

Modelos 2 df CFI TLI RMSEA SRMR 

Modelo 1 528.051 203 0.90 0.89 0.07 0.08 

Modelo 2 600.722 206 0.86 0.84 0.08 0.06 

Modelo 3 882.185 208 0.76 0.74 0.10 0.08 

Modelo 4 1415.244 209 0.58 0.54 0.14 0.13 

 

Tabela 1 Resultados da análise fatorial confirmatória 

 
Figura 7 Resultados da análise fatorial confirmatória 
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Estatística descritiva 

A Tabela 2 ilustra as estatísticas descritivas, juntamente com os coeficientes de correlação e os 

índices de consistência interna das variáveis presentes no modelo. Conforme sugerido por Field 

(2009), os desvios-padrão relativamente pequenos em comparação com as médias das variáveis, 

indicaram que as médias representaram bem os dados observados. Os resultados também 

mostraram que todas as variáveis estavam significativamente correlacionadas entre si e na 

direção esperada. 

 Para além disso, a confiabilidade das variáveis do estudo superou o limite recomendado 

de 0.70 (Fornell & Larcker, 1981). O resultado para a validade convergente, que mede o quão 

bem os indicadores se correlacionavam com o construto latente, revelou que os valores de 

Extração da Variância 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 correlação com outros 

construtos, e o valor do AVE foi encontrado como sendo superior à correlação do construto com 

outros construtos, o que apoiou a validade convergente. 

 No que diz respeito à validade discriminante, que demonstrou a unicidade dos 

indicadores para cada variável latente, as raízes quadradas do AVE, indicadas pelos valores 

diagonais para cada variável latente, foram todas maiores do que as correlações entre cada 

variável (Hair et al., 2010). Além disso, a Variância Máxima 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 hipóteses do estudo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



38 
 

Variáveis M DP CR AVE MSV 1 2 3 4 5 

1. 

Recompensas 

intrinsecas1 

2.35 1.03 0.93 0.64 0.38 (0.80) [0.91]    

2. 

Recompensas 

extrinsecas1 

2.22 0.86 0.88 
0.54 

 
0.38 0.62** (0.74) [0.70]   

3. 

Motivação1 
3.76 0.72 0.89 0.59 0.13 0.33** 0.26** (0.77) [0.85]  

4. Retenção1 2.66 1.19 0.91 0.77 0.13 -0.28** 
-

0.19** 

-

0.36** 
(0.88) [0.84] 

5. Geração2 - - - - 0.03 0.17** 0.14* -0.04 
-

0.16** 
- 

6. Género3 - - - - - 0.05 0.10 -0.03 0.02 -0.03 

Tabela 2 Média, desvio padrão, correlações e índices de consistência interna das variáveis 

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

1Escala de 1 a 5.  

2Geração: 1 = Baby boomer, 2 = Geração X, 3 = Geração Y, 4 = Geração Z. 

3Género: 1- feminino; 2- masculino.  

As raízes quadradas da Extração da Variância Média (AVE) estão entre parênteses. M = Média; 

DP = Desvio Padrão; AVE = Extração da Variância Média; MSV = Variância Máxima 

Compartilhada; CR = Confiabilidade Composta. Os alfas de Cronbach estão entre []. 

 

Teste de hipóteses 

Hipótese 1 

Para testar a primeira hipótese, foi realizada uma análise de mediação (Modelo 4) utilizando a 

macro PROCESS no SPSS versão 29 (Hayes, 2022). A mediação é considerada significativa 

quando a variável preditora (X = recompensas intrínsecas e extrínsecas) influencia a variável 

critério (Y = retenção) através da variável mediadora (M = motivação). O efeito total de X sobre 

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

como c'. O efeito de X sobre M é denotado como a, e o efeito de M sobre Y (controlando X) é 
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o b. O efeito indireto de X sobre Y através da mediadora é representado por ab. Normalmente, 

o efeito indireto (ab) é a diferença entre c e c'. Assim, o efeito total (c) pode ser obtido como a 

soma de c' e ab. A mediação parcial ocorre quando o efeito indireto (ab) é menor que o efeito 

total (c) e mantém o sinal. 

 A hipótese 1 assumiu que as recompensas (a) intrínsecas e (b) extrínsecas influenciavam 

a retenção através da motivação.  

 De acordo com os resultados, o efeito indireto das recompensas intrínsecas sobre a 

retenção através da motivação foi de -0.11, com um intervalo de confiança de 95% [-0.19, -

0,05] que não inclui zero, indicando um efeito indireto estatisticamente significativo. O modelo 

explicou 16% (R² = 0.16, p < 0.001) da variância na retenção (medida pela intenção de 

turnover). A relação entre recompensas intrínsecas e motivação (a; B = 0.23, p < 0.001) foi 

significativa. A relação entre motivação e turnover (b; B = -0.50, p < 0.001) foi significativa. 

 Após a introdução da motivação na equação, o efeito das recompensas intrínsecas 

tornou-se mais fraco, embora ainda significativo (c'; B = -0.21, p < 0.01), indicando uma 

mediação parcial. Assim, a hipótese 1a foi suportada pelos dados. 

 Similarmente, os resultados mostraram que o efeito indireto das recompensas 

extrínsecas sobre a retenção através da motivação, foi estatisticamente significativo (-0.12, IC 

95% [-0.20, -0,05]).  O modelo explicou 14% (R² = 0.14, p < 0.001) da variância na retenção. 

A relação entre recompensas extrínsecas e motivação (a; B = 0.22, p < 0.001) foi significativa. 

A relação entre motivação e turnover (b; B = -0.53, p < 0.001) foi significativa. Após a 

introdução da motivação na equação, o efeito das recompensas extrínsecas deixou de ser 

significativo (c'; B = -0.14, p > 0.05), indicando uma mediação total. Assim, a hipótese 1b foi 

suportada pelos dados. 
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 Modelo 1 Modelo 2 

Motivação Retenção 

b SE B SE 

Intercept 3.21 *** 0.10 3.47 0.18 

Recompensas 

intrínsecas 
0.23** 0.04 -0.03 0.04 

Recompensas 

extrínsecas 
0.22** 0.05 0.18 0.06 

Motivação   -0.49** 0.10 

Género a 0.01 0.01 0.01 0.01 

Efeito indireto 

(recompensas 

intrínsecas) 

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

 

Efeito indireto 

(recompensas 

extrínsecas) 

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

 

Tabela 3 Resultados dos efeitos indiretos 

n = 423. Coeficientes de regressão não padronizados. IC = Intervalo de Confiança. 

a Género: 1- feminino; 2- masculino. 

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

 

Hipótese 2 e 3 

A segunda e terceira hipótese previa que a geração moderaria o efeito indireto das recompensas 

(a) intrínsecas e (b) extrínsecas sobre a retenção através da motivação. Esta hipótese foi testada 

utilizando o modelo 7 da macro PROCESS no SPSS. 

 Os resultados mostraram que a geração não moderou o efeito indireto das recompensas 

(a) intrínsecas (β = 0.01, SE = 0.05, IC 95% [-0.08, -0.10]).  e (b) extrínsecas (β = -0,05, SE = 

.07, IC 95% [-0.19, -0.09]) sobre a retenção através da motivação. Logo, nem a hipótese 2, nem 

a hipótese 3, foram suportadas pelos dados. 
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Análises complementares 

Para melhor compreender a existência de potenciais diferenças entre as diferentes gerações nos 

níveis das variáveis em estudo, conduziu-se uma One-Way ANOVA. Os resultados mostraram 

a existência de diferenças estatisticamente significativas nas recompensas intrínsecas (F (3, 290) 

= 7.86, p < 0.01) e nas intenções de saída da organização (F (3, 290) = 2.74, p < 0.05) entre as 

diferentes gerações (ver Tabela 4). Não se encontraram diferenças estatisticamente 

significativas nas outras variáveis.  

 

 Baby Boomers Geração X Geração Y Geração Z 

Recompensas 

intrínsecas 

2.41 2.28 3.76 3.86 

Recompensas 

extrínsecas 

2.21 2.04 2.23 2.44 

Motivação 3.72 3.71 3.76 3.86 

Retenção  2.21 2.90 2.52 2.88 

 

Tabela 4 Médias das variáveis por geração 

 Complementarmente, testou-se um modelo de moderação moderada para compreender 

se as recompensas (intrínsecas e extrínsecas) influenciavam a motivação considerando o 

potencial efeito de moderação da geração e do género (Modelo 3, da macro Process; Hayes, 

2018). 

 No que se refere às recompensas intrínsecas, os resultados evidenciaram um efeito de 

interação estatisticamente significativo entre a geração e o género na relação com a motivação 

(B = 0.53, SE = 0.13, p < 0.001, IC 95% [0.26, 0.78]) e um efeito de interação significativo 

entre recompensas intrínsecas, género e geração (B = -0.21, SE = 0.11, p < 0.05, IC 95% [-0.43, 

-0.00]) 

 Especificamente, como demonstrado na Figura 8, à medida que as recompensas 

intrínsecas aumentam, a motivação é mais elevada nas mulheres, especialmente nas gerações 

mais velhas. Em contraste, entre os homens, a motivação tende a ser maior com as recompensas 

intrínsecas nas gerações mais jovens (embora a relação fique mais forte para os mais velhos, 

como se pode ver na inclinação do slope presente da figura 8).  
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Figura 8 Interação entre recompensas intrínsecas, geração e género face à motivação 

 

 No que se refere às recompensas extrínsecas, os resultados revelaram um padrão 

semelhante, com um efeito de interação estatisticamente significativo entre a geração e o género 

na relação com a motivação (B = 0.44, SE = 0.13, p < 0.001, IC 95% [0.17, 0.70]). No entanto, 

o efeito de interação entre recompensas extrínsecas, género e geração não se mostrou 

estatisticamente significativo (B = -0.19, SE = 0.15, p > 0.05, IC 95% [-0.47, 0.09]). 

 Como ilustrado na Figura 9, à medida que as recompensas extrínsecas aumentam, a 

motivação é mais acentuada nas mulheres, especialmente nas gerações mais velhas. Entre os 

homens, observa-se uma maior motivação em resposta às recompensas extrínsecas nas gerações 

mais jovens, contudo a relação entre as recompensas extrínsecas e a motivação torna-se mais 

forte para os mais velhos, sugerindo uma menor discrepância entre homens e mulheres em 

relação a este tipo de recompensa, o que pode justificar-se pela ausência de significância da 

interação a três fatores. 
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Figura 9 Interação entre recompensas extrínsecas, geração e género face à motivação 

Discussão  

Esta investigação responde aos apelos dos académicos (Alhmoud & Rjoub, 2020) e das 

organizações que enfrentam o desafio de desenvolver estratégias eficazes para aumentar a 

retenção de colaboradores, particularmente entre as gerações mais jovens. Tradicionalmente, a 

literatura sobre a motivação sugere que as diferentes gerações têm preferências distintas quanto 

às recompensas oferecidas pelas organizações, reflexo dos fatores culturais e socioeconómicos 

que moldam as suas experiências (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 segurança financeira e as recompensas extrínsecas, enquanto os Millennials e 

a Geração Z são mais motivados por recompensas intrínsecas, como flexibilidade e 

desenvolvimento profissional. De facto, inúmeros estudos têm mostrado que conjuntos 

específicos de valores laborais definem diferentes gerações e influenciam as suas atitudes 

(Rueff-Lopes et al., 2024). Nesse sentido, estes dois estudos analisam como as diferentes 

gerações percebem as recompensas intrínsecas e extrínsecas e o impacto dessas recompensas 

na sua motivação e intenção de permanência nas organizações. Além disso, a investigação 

avalia o efeito indireto das recompensas na retenção através da motivação, testando também o 

papel moderador das gerações atuais no mercado de trabalho, fornecendo insights importantes 

para a gestão de recursos humanos. O segundo estudo recorre à teoria da autodeterminação 

(Ryan & Deci, 2001) como enquadramento teórico para sustentar as hipóteses propostas. 
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 Esta investigação é de grande relevância, dado o aumento da diversidade geracional nas 

organizações, o que levanta questões sobre como as necessidades psicológicas básicas (Gagné 

et al., 2018) e as expectativas das diferentes faixas etárias influenciam a motivação e a intenção 

de saída dos colaboradores. Nesse sentido, os resultados de ambos os estudos oferecem uma 

perspetiva valiosa para a gestão de recursos humanos, ao explorar como essas diferenças 

influenciam a retenção de talentos e a eficácia das estratégias motivacionais baseadas nas 

recompensas nas organizações. 

 De um modo geral, o primeiro estudo revela que todas as gerações atribuem grande 

importância às recompensas extrínsecas, nomeadamente financeiras, como fator central para a 

sua motivação no trabalho. No que diz respeito às recompensas intrínsecas, a flexibilidade 

laboral e a possibilidade de teletrabalho surgem como os principais impulsionadores 

motivacionais entre as quatro gerações analisadas. Embora este primeiro estudo não permita 

identificar diferenças estatisticamente significativas, o segundo estudo indica que, apesar de se 

observar um efeito indireto significativo das recompensas intrínsecas e extrínsecas na retenção 

de colaboradores, mediado pela satisfação das necessidades psicológicas básicas (autonomia, 

competência e relacionamento), esse efeito não varia entre as gerações. Estas conclusões 

desafiam parte da literatura existente, que tem apontado para divergências nas expectativas e 

prioridades entre as diferentes gerações (Tirta & Enrika, 2020). 
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Implicações teóricas 

As conclusões deste estudo têm implicações teóricas significativas no campo da motivação e 

da gestão dos recursos humanos, particularmente no contexto de múltiplas gerações que 

trabalham juntas no mesmo local de trabalho. Este é dos poucos estudos que usa a perspetiva 

da teoria da autodeterminação (Deci et al., 2017) para testar a forma como as diferentes 

recompensas influenciam a retenção dos colaboradores nas organizações. Apesar do crescente 

interesse neste tópico, há uma escassez de informações disponíveis para ajudar os profissionais 

de recursos humanos a compreender os mecanismos psicológicos pelos quais as recompensas 

podem gerar a contribuição e a lealdade dos colaboradores à sua organização e motivá-los a 

permanecer nesta durante mais tempo (Thibault Landry et al., 2019).  

 Primeiro, os resultados mostram que as recompensas (intrínsecas e extrínsecas) no local 

de trabalho promovem maior retenção dos colaboradores ao contribuir positivamente para a sua 

satisfação das três necessidades psicológicas básicas: autonomia, competência e 

relacionamento. Ou seja, as recompensas oferecidas no local de trabalho, permitem que os 

colaboradores experienciem uma maior satisfação das suas necessidades psicológicas, o que 

conduz inversamente, a menores intenções de rotatividade e uma duração prevista de emprego 

mais longa. No geral, estes resultados sublinham a importância crítica das recompensas para 

fomentar experiências positivas no trabalho e impulsionar a retenção organizacional. Estas 

conclusões corroboram estudos anteriores que demonstram que a compensação pode ter uma 

influência significativa nas atitudes dos colaboradores e trazer recompensas para a organização, 

levando os colaboradores a expressar um maior desejo de permanecer no seu emprego atual. 

 Estes resultados destacam a importância de entender que as recompensas fazem os 

colaboradores sentirem-se mais motivados, devido à satisfação das suas necessidades de 

autonomia, competência e relacionamento e, por consequência, promovem a retenção 

organizacional.  

 Estes resultados são suportados pelos pressupostos da teoria da autodeterminação. De 

acordo com a teoria, a satisfação das necessidades psicológicas básicas emerge como um fator 

motivacional essencial para influenciar atitudes e comportamentos positivos nas organizações 

(Deci et al., 2017). Logo, de acordo com a teoria, as organizações devem criar condições 

laborais que permitam ao colaborador satisfazer as suas necessidades autonomia (teletrabalho), 

competência (atribuir tarefas desafiantes), e relacionamento (criar ambientes de trabalho 

saudáveis) pois estas condições não só elevam a motivação (Thibault Landry et al., 2019) mas 

também podem aumentar a retenção da organização (Gagné et al., 2018). Assim, as 
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recompensas que recebem no trabalho, permite que os colaboradores se sintam competentes, 

autónomos e conectados ao seu trabalho, o que incentiva níveis mais elevados de motivação, e 

intenção de permanência na organização. Assim, as recompensas devem ser desenhadas para 

despertar, reforçar e satisfazer as necessidades psicológicas básicas e universais de autonomia, 

competência e relacionamento. 

 Para além disso, esta investigação tem contribuições teóricas para as teorias geracionais 

e a forma como cada geração perceciona as diferentes recompensas organizacionais (intrínsecas 

e extrínsecas). Considerando as recompensas extrínsecas, o primeiro estudo mostra que todas 

as gerações identificam um nível de apreciação bastante consistente das recompensas. Embora 

seja sugerido pela literatura que as gerações mais antigas, como Baby Boomers e a Geração X, 

priorizem as recompensas extrínsecas (Tirta & Enrika, 2020), devido à sua preocupação com a 

estabilidade e segurança financeira, os dados mostram-nos que estas preocupações são, 

igualmente, relevantes para as gerações mais modernas, como os Millennials e a Geração Z. 

 Este resultado pode ser o significado das condições económicas atuais, onde a 

estabilidade financeira continua a ser uma prioridade, independentemente da geração. 

 Similarmente, e contrariamente ao esperado, relativamente às recompensas extrínsecas, 

os resultados do segundo estudo demonstram que não há diferenças entre as diferentes quatro 

gerações; isto é, o efeito das recompensas extrínsecas na retenção de colaboradores através da 

sua motivação revelou ser significativo, mas sem ser condicional das gerações. De facto, 

diversos estudos mostraram a importância das recompensas extrínsecas na gestão da motivação 

de colaboradores (e.g., Akhtar et al., 2015; Morgan et al., 2013), sendo mesmo um fator 

primário para minimizar a rotatividade (Morgan et al., 2013; Twenge et al., 2010). Contudo, 

este fator parece ser constante entre gerações e não específico de gerações mais velhas, como 

sustentado por outros autores (e.g.Twenge et al., 2010). Por exemplo, Twenge (2010) mostrou 

que a Geração X atribuía maior valor às recompensas extrínsecas. No entanto, o estudo de 

Muthu & Yee (2011) sobre três grupos geracionais atestou a importância comum do salário em 

todos os grupos geracionais, em termos de valores e expectativas. Os resultados deste estudo 

podem ser explicados pelo contexto atual económico (e.g., aumento generalizado do custo de 

vida que inclui por exemplo o aumento das rendas de casa devido à imigração, aumento dos 

juros do crédito à habitação ou a inflação) que tem ditado a necessidade de recompensas 

extrínsecas (financeira) por parte de todos os grupos geracionais.  

 Olhando para os recompensas intrínsecas, estas também foram bastante valorizadas 

pelas várias gerações, como o teletrabalho e a flexibilidade no trabalho. Era esperado que as 

gerações mais recentes, como Millennials e Geração Z, atribuíssem maior importância a estes 
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aspetos, considerando o seu foco no equilíbrio entre vida pessoal e profissional e na procura de 

um propósito no seu trabalho.  Contudo, o estudo demonstra que estas recompensas são 

igualmente valorizadas pelos colaboradores mais experientes, sugerindo que a motivação para 

o desenvolvimento e reconhecimento pessoal, ultrapassa as barreiras da idade. Assim, este 

estudo vai contra o que muitos estudos têm evidenciado (e.g., Henderson, 2012). Por exemplo, 

as gerações mais jovens tendem a valorizar mais terem um trabalho com significado (e.g., 

Arnett, 2004; Lancaster & Stillman, 2003). Henderson (2012) mostrou que a Geração Y 

valorizava mais a satisfação intrínseca no trabalho do que a compensação financeira, preferindo 

uma experiência de trabalho útil em vez de ascender nas hierarquias, fazer uma diferença 

positiva em vez de obter reconhecimento profissional, e desfrutar de um ambiente de trabalho 

positivo em detrimento do salário. Similarmente, Lancaster e Stillman (2002), argumentaram 

que os Baby Boomers tendem a valorizar mais a segurança financeira e as recompensas 

extrínsecas, enquanto os Millennials e a Geração Z são mais motivados por recompensas 

intrínsecas, como flexibilidade e desenvolvimento profissional. No entanto, com este estudo, 

podemos observar que não existe uma diferença significativa na preferência das várias 

recompensas, entre as diversas gerações.  

 Contudo, na literatura também há estudos que têm evidenciado que as diferenças na 

motivação entre as diferentes gerações são mais subtis do que o pensado anteriormente e que, 

existem outro tipo de fatores, para além da identidade geracional, que contribuem para as suas 

preferências (Becton et al., 2014). Por exemplo, um estudo feito por Rudolph et al. (2020), 

destacou que, embora existam algumas diferenças geracionais nas preferências por 

recompensas, estas diferenças são frequentemente equilibradas por fatores contextuais mais 

amplos, como condições económicas atuais e cultura organizacional. Isto desafia as abordagens 

tradicionais de segmentação geracional e sugere a necessidade de modelos mais matizados, 

onde seja considerado a interação entre identidade geracional, idade e outros fatores 

demográficos.  

 A este respeito, segundo Becton et al. (2014), deveríamos defender um afastamento dos 

estereótipos geracionais e considerar uma abordagem mais personalizada ao envolvimento e 

motivação dos colaboradores. Assim, é de notar que as conclusões deste estudo estão alinhadas 

com evidências mais recentes, apoiando a ideia de que a motivação dos colaboradores é 

influenciada, em grande parte, por fatores situacionais e não apenas pela geração.  
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Contribuições e recomendações práticas 

Os resultados trazem implicações significativas para o desenvolvimento de estratégias de 

Recursos Humanos numa organização, sugerindo que deve ser tido em conta, por exemplo, a 

criação de programas de recompensas flexíveis que possam atender às diversas necessidades 

individuais, independentemente da geração a que pertencem. 

 Este estudo desafia a ideia de que as diferentes gerações têm preferências 

significativamente diferentes em relação a recompensas intrínsecas e extrínsecas. Ao contrário 

do estudado por Twenge et al. (2010) ou Parry & Urwin (2011), os resultados mostram uma 

convergência nas preferências das recompensas, entre as diferentes gerações. Estas conclusões 

denotam que, as estratégias de gestão que sejam, atualmente, baseadas em segmentações 

geracionais, podem não ser tão eficazes, comparativamente às que consideram o contexto 

organizacional onde se insere e as necessidades individuais. 

 Com estes resultados, sugere-se que as organizações adotem uma abordagem mais 

flexível e personalizada na oferta de recompensas aos seus colaboradores. Por exemplo, é 

sugerido por Rudolph & Zacher (2020), programas de recompensas que permitam aos 

colaboradores selecionar entre uma variedade de opções com recompensas tangíveis e 

intangíveis, independentemente da geração onde se inserem, pois pode contribuir para o 

aumento da motivação e envolvimento dos colaboradores no ambiente organizacional. 

Podemos ainda acrescentar, que seria interessante, os gestores continuarem a estudar as 

mudanças nas preferências dos seus colaboradores ao longo do tempo, e agir em conformidade, 

adaptando as suas políticas, conforme seja relevante. 

  

Limitações e sugestões para estudos futuros 

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

limitações. 

 Podemos começar por referir o tempo e contexto da pesquisa, pois o impacto das 

recompensas pode variar ao longo do tempo e em diferentes condições económicas e sociais. 

 Como o estudo foi realizado num curto período, os resultados podem não refletir 

mudanças nas necessidades e preferências ao longo do tempo. Outra limitação que podemos 

encontrar é o enviesamento da resposta, a que estes dois tipos de metodologia (entrevistas e 

questionários) 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 questão ter sido despistada através de várias análises, como por 

exemplo, análise de confiabilidade e análises fatoriais, há que ter em conta esta limitação 

(Podsakoff et al., 2012). A subjetividade nas preferências também pode ser considerada uma 

limitação ao estudo, uma vez que a perceção de recompensas é algo altamente subjetivo, e pode 

ser influenciado por fatores individuais que não foram tidos em conta no estudo, como 

condições económicas, tendências de mercado, entre outras. Para acrescentar, as preferências 

pessoais também podem variar, significativamente, dentro da mesma geração, o que pode afetar 

a análise dos dados. 

 Em estudos futuros, seria interessante estudar a análise do impacto das recompensas 

durante as crises. Com isso, iríamos compreender melhor em que sentido o ambiente externo 

também contribui para estas preferências. Outra abordagem, poderia ser a análise comparativa 

internacional, isto é, realizar estudos comparativos entre diferentes países para explorar como 

as expectativas e preferências 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 investigação sobre recompensas 

percebidas versus reais, ou seja, compreender a discrepância entre os recompensas que os 

colaboradores consideram como importantes e aqueles que realmente impactam na sua 

motivação e desempenho. Este estudo pode ajudar a alinhar melhor o leque de recompensas 

com as necessidades reais dos funcionários. 
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Conclusões 

Esta tese explorou o impacto das recompensas tangíveis e intangíveis na motivação dos 

colaboradores nas organizações. O objetivo foi compreender se as diferentes gerações (Baby 

Boomers, Geração X, Millennials e Geração Z) têm preferências distintas em relação aos 

recompensas oferecidos e em que sentido essas preferências impactam na sua motivação.  

 As conclusões obtidas, através da aplicação de questionários (método quantitativo) e 

entrevistas (método qualitativo), em variadas organizações, sugerem que, apesar das diferenças 

geracionais frequentemente discutidas na literatura, a população estudada mostrou uma 

valorização semelhante, tanto para recompensas tangíveis, como um vencimento certo ao final 

do mês, como para intangíveis, como reconhecimento e oportunidades de crescimento 

profissional.  

 Este estudo sugere que a motivação no ambiente laboral, não é fortemente influenciada 

por diferenças geracionais, nas suas preferências de recompensas. Ao contrário do esperado, os 

vários grupos geracionais, partilham em grande parte, de uma valorização equilibrada pelos 

recompensas oferecidos, o que indica que os fatores motivacionais terão mais origens para além 

da geração a que pertencem.  

 Esta pesquisa demonstra que fatores como segurança financeira, reconhecimento e 

crescimento profissional são importantes para todas as gerações, o que reforça a necessidade 

das organizações adotarem uma abordagem mais unificada em termos de recompensas 

oferecidos. 

 Não obstante, ambas as recompensas influenciam a intenção de permanência na 

organização, pois permitem ao colaborador satisfazer as suas necessidades psicológicas básicas 

de autonomia, competência e relacionamento. 
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