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Resumo

As geracdes mais jovens que constituem ou estdo a ingressar hoje a workforce, cresceram num
mundo pautado por mudangas constantes e cada vez mais rapidas. Concretamente, as geragdes
Millennial (Y) e Z sdo exigentes com a sua motivagao, satisfacdo e bem-estar. Nos ultimos anos
foram realizados véarios estudos centrados nas geragdes no contexto organizacional. A
investigacao que existe sobre os Millennials, revela que ainda € necessario compreender melhor
questdes relacionadas com fatores motivadores, satisfacdo e bem-estar e que, no caso da
geragdo Z, o que se sabe é reduzido. O objetivo sera caraterizar e diferenciar a geragdo
Millennial e Z quanto a fatores motivadores, satisfacao e bem-estar.

Com efeito, realizou-se um estudo exploratorio qualitativo a 24 jovens: 13 da geracdo Z ¢
11 da geragdo Millennial, utilizando entrevistas semiestruturadas. Para a analise de conteudo,
criou-se um sistema de categorias (femplate) através de uma abordagem indutiva e dedutiva
apoiada no Software MaxQDAZ2020.

Nos resultados foi possivel identificar os principais fatores motivadores destacados foram:
um bom equilibrio vida-trabalho; relagdes com os outros e ambiente de trabalho positivos; o
reconhecimento, sobretudo verbal, mas também monetario; e, com menor importancia, um
trabalho que contribua para o desenvolvimento e crescimento, pessoal e profissional e
progressdo de carreira. Sobre diferencas entre geragdes, a geracao Z exibe maior exigéncia com
a generalidade dos fatores motivadores, satisfagdo e bem-estar e maior diversidade de fatores
face aos Millennials, refor¢ando a ideia da dificuldade de corresponder as suas expetativas, em
comparagao aos Millennials.

Por fim, contemplou-se sugestdes para pesquisas futuras.

Palavras-chave: Gerag¢do Y, Geracdo Z, Fatores Motivadores, Bem-Estar, Satisfagdo no

Trabalho, Turnover

Classificacao JEL: 130, J63, M50, M54
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Abstract

The younger generations that make up or are entering the workforce today, have grown up in a
world marked by constant and evermore rapid change. To be specific, Millennial (Y) and Z
generations are exigent with their motivation, satisfaction and well-being. Recently, several
studies have been conducted focusing on generations in the organizational context. Research
that already exists on Millennials, reveals that it is still necessary to better understand issues
related to motivational factors, satisfaction and well-being and also that, in the case of
generation Z, what is known is reduced. The aim will be to characterize and differentiate the
Millennials and Z generation in terms of motivational factors, satisfaction and well-being.

A qualitative exploratory study was carried out on 24 young people, 13 from generation Z
and 11 from generation Millennial, using semi-structured interviews. For the content analysis,
a category system (template) was created through an inductive and deductive approach
supported by MaxQDA?2020 software.

In the results, the main motivational factors highlighted were a good work-life balance;
positive relationships with others and work environment; recognition, mainly verbal, but also
monetary; and, with less importance, work which contributes to personal and professional
development and growth, and career progression. Regarding differences between generations,
it was found that Z generation exhibits a greater exigency with the generality of motivational
factors, satisfaction and well-being and a greater diversity of factors in comparison to
Millennials, reinforcing the difficulty of meeting their expectations, in comparison to
Millennials.

Finally, suggestions for future research were considered.

Keywords: Generation Y, Generation Z, Motivational Factors, Well-being, Job Satisfaction,

Turnover

JEL Classification: 130, J63, M50, M54
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Introducao

Vivemos num mundo em constante mudancga, cada vez mais veloz, onde aquilo que hoje é
fundamental, amanha pode ser supérfluo ou ‘fora do prazo’, onde tudo esta a distancia de um
clique.

As novas geracdes ja cresceram (geracao Millennial) ou nasceram (geragdo Z) neste
mundo. Conseguir satisfazer estas geragdes mais jovens no geral e, concretamente no trabalho,
parece mais importante e dificil que antes. Como muitos autores referem, estes ndo irdo aceitar
trabalhar tantas horas e, consequentemente, ndo aceitardo um trabalho inflexivel, nem irdo
consentir a falta de reconhecimento ou de oportunidades de carreira (Kultalahti & Viitala,
2014). Houve uma mudanga de paradigma: enquanto os Baby Boomers viviam para trabalhar,
os Millennials trabalham para viver (Lancaster, L. C., & Stillman, 2003, citados por Twenge,
Campbell, Hoffman, & Lance, 2010, pp.1122) e isso altera o conceito de trabalho, motivagao,
satisfacao e bem-estar como os conheciamos.

A pertinéncia deste tema, prende-se ainda com o facto de se ter percecionado uma
discrepancia entre a literatura e aquilo que parecia ser a perce¢do generalizada das pessoas sobre
este tema. Um exemplo de inconsisténcia prende-se com a atribuicdo da importancia a alguns
fatores motivadores. Por um lado, alguns autores afirmam que para estas geragdes mais jovens,
estas questdes ndo sdo tdo importantes, pelo menos como para outras geragoes (Miheli¢ &
Aleksi¢, 2017; Jean M. Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance, 2010; Weeks & Schaffert,
2019). Pelo contrario, outros estudos destacam que os colaboradores destas geracgdes
(Millennials e 7) parecem mostrar-se muito mais exigentes, intransigentes até, face a certas
questdes, sobretudo quando relacionadas com o equilibrio entre vida pessoal e trabalho (Kong,
Wang, & Fu, 2015; Kultalahti & Viitala, 2014), o que demonstra que a empresa tem de se
preocupar com a motivagdo, a satisfacdo ¢ o bem-estar destes. S6 assim ¢ possivel manté-los
motivados, satisfeitos e bem e, assim, favorecer a sua retengao.

Além disso, nas investigacdes referidas, foram utilizadas diferentes metodologias, sendo
que, como se mencionou, quando o conhecimento existente ndo se demonstra consistente sobre
determinado grupo, € preferivel usar uma metodologia qualitativa para dar a possibilidade de
aceder as perspetivas e experiéncias destas geracdes. Assim, ndo ficamos condicionados por
aquilo que ja se assume acerca das suas experiéncias. Como tal, concluiu-se ser pertinente

utilizar um método qualitativo na presente investigacao.



Tal como referido acima, o tema mencionado ¢ de grande relevancia para investigagdo, pela
efetiva falta de consisténcia na literatura, sobre o grau de importancia desses fatores para a
geracdo Millennial (research gap). Ja para a geracdo Z, dado que s6 agora comegam a entrar
no mercado de trabalho, ainda ha muito que ndo se sabe e que merece ser investigado, sendo
que o numero de estudos existentes ¢ ainda reduzido.

E por essa razdo que nos propusemos a realizar esta investigagdo com a seguinte questio
de base: quais os fatores motivadores, de satisfacdo e bem-estar que definem a geracdo Y e Z?
O foco deste estudo ¢ a geragdo Millennial e Z e tera como objeto de estudo, colaboradores de
empresas com habilitagdes literarias ao nivel da licenciatura ou superior.

Este estudo teve trés objetivos distintos: caraterizar os fatores motivadores, a satisfagdo e o
bem-estar para a geracao Millennial e Z; para esses temas, identificar as semelhangas e
diferencas entre a geragao Millennial e Z; ¢ extrapolar os resultados de forma a contribuir para
praticas e estratégias que sejam positivas para os colaboradores e assim conseguir amplificar os
melhores desempenhos dos mesmos, aumentar o seu comprometimento e, assim, conseguir uma
maior retencao.

Mediante o referido anteriormente, iremos de seguida focar-nos de forma mais detalhada e

através de uma reflexdo mais profunda, nos estudos levados a cabo pelos estudiosos da area.



CAPITULO 1.

Revisao de Literatura

1.1. Introduciao as geracoes

Tal como referido por Deci, Olafsen e Ryan (2017), organizagdes altamente eficazes promovem
desempenhos de elevada qualidade (e, com efeito, o lucro) e o employee thriving, em termos de
motivacao no trabalho e bem-estar. Esta motivacdo e bem-estar de elevada qualidade pode
contribuir para a satide da organizagdo a longo-prazo, para a satisfacao e lealdade do cliente e
sucesso financeiro, tal como muitos consultores modernos sugerem (Doshi & McGregor, 2015;
Mackey & Sisodia, 2014; Pink, 2009; citados por Deci et al., 2017). Enquanto o mundo esta
continuamente em mudanga, 0 mesmo esta a acontecer com os sistemas de valores partilhados
entre geragdes, por exemplo, em valores e crengas sobre trabalho e organizagdes, ética laboral,
objetivos relacionados com o trabalho e o que se espera da vida profissional (Kultalahti &
Viitala, 2014).

Neste contexto, o termo “Geragdes” ¢ entendido como “um grupo de individuos, que
pertencem ao mesmo grupo etdrio, que experiencia ou experienciard vivéncias de acordo com
uma experiéncia de vida semelhante ao longo dos anos, que poderd moldar as suas vida” (Hung
K., F. Gu, & C. Yim, 2008; citados por Berkup, 2014, p. 219). Berkup (2014), tendo em conta
as diferentes defini¢des de geragdo, sugere que este termo pode ser definido como “os grupos
de pessoas que nasceram, cresceram e mantiveram a sua vida num certo periodo de tempo e
deverdo ter carateristicas e pontos de vista em comum, ja que eles sdo afetados por eventos
ocorridos durante esse mesmo periodo”.

Relativamente aos intervalos temporais a que pertencem estas geragdes ou, em inglés, os
“generational cohorts”, nao existe de todo uma concordancia generalizada no que toca aos
anos “fronteira”, sendo que isto se intensifica sobretudo na geragdo Z. Alguns motivos podem
ser enunciados, nomeadamente o facto de que esta geracdo foi a menos explorada, sobretudo
no que toca a vida profissional. Como ja foi referido, esta geragdo encontra-se a dar os primeiros
passos no mercado de trabalho. Ademais, sendo relativamente recente, ainda sera cedo para se
definir exatamente quando esta termina e a seguinte se inicia.

Nao obstante, j4 comecam a surgir algumas informagdes sobre a geracdo que se ird seguir a
Geracao Z, nomeadamente o nome que ¢ “Geracao Alfa”, cujos os créditos parecem ser

geralmente atribuidos a McCrindle (2015) que, numa entrevista refere que, aparentemente, uma



nova geracdo estava prestes a iniciar-se. Tanto este autor como outros ja apresentaram algumas

perspetivas sobre esta geragao (e.g. Bejtkovsky, 2016).

Desta forma, procurdmos categorizar as geragdes pelos intervalos temporais que

apresentaram um maior consenso entre a literatura. Nos quadros seguintes (Quadro 1.1 ¢ 1.2) é

apresentada esta mesma divisdo.

Quadro 1.1 - Time-line da gerag¢do Y/Millennial segundo diversos autores

Intervalo
1975 e em diante
1979 - 1994
1980 - 1990s

1980 - 1994

1980 - 1995

1980 - 2000
1980 - 1999
1981 - 2001
1982 - 1999

Meados de 1980s — inicio de 2000s
1984 - 2002

Referéncias
Rudolph, Rauvola, e Zacher (2018)
Smola e Sutton (2002)
Schroer (2015); citado por Wiedmer (2015)
Maloni, Hiatt, e Campbell (2019)
Berkup (2014)
Bencsik, Juhasz, ¢ Horvath-Csikés (2016)
Horvathova, Bldha, e Copikova, 2016;
Knight, 2014; Zemke, Raines, e Filipczak,
2000; citados por Bejtkovsky (2016)
Zemke, Raines, e Filipczak (2000)
Green, Eigel, James, Hartmann, ¢ McLean
(2012)
Twenge et al. (2010)
Costanza, Badger, Fraser, Severt, e Gade
(2012)
Weeks, Weeks, e Long (2017)

Quadro 1.2 - Time-line da gerag¢do Z segundo diversos autores

Intervalo

1995 e em diante

1995 - 2010
1995 - 2012
1995 - 2015

Referéncias
Berkup (2014)
Priporas, Stylos, e Fotiadis (2017)
Bassiouni ¢ Hackley (2014); Fister-Gale
(2015); citados por Priporas et al. (2017)
Bencsik et al. (2016)
Bejtkovsky (2016)
Maloni et al. (2019)
Schroer (2015); citado por Wiedmer
(2015)

Quanto a geracao Millennial, a maior parte dos autores aponta para que o inicio seja no ano

de 1980. Ja para o ano de fronteira em que esta geragdo termina, a maioria das referéncias

indicam para que este seja em 1995, havendo também trés referéncias no quadro que referem o

ano de 1994. Posto isto, o intervalo considerado para esta investigacdo foi 1980 a 1995, o que



significa que se consideram pertencentes a esta geragdo, pessoas que tenham nascido entre o
ano de 1980 e 1995.

Relativamente a geracdo Z, todos os autores referenciados apontam para o inicio desta
geracgdo seja no ano de 1995, o que esta em concordancia com o ano de fim da geragdo anterior.
O ano de fronteira que foi considerado para o fim desta geragdo foi o ano de 2010, por ter sido
0 que apresentou maior consisténcia e concordancia na literatura. Assim considerou-se que a
geracdo Z compreende pessoas nascidas entre o ano 1995 e 2010. Ndo obstante, € crucial ter
em consideracdo que, quanto mais perto destes anos de fronteira, maior € a possibilidade de
existir uma sobreposi¢do/mistura de geragdes, ou seja, podera acontecer que, por exemplo, um

jovem do ano de 1994 tenha caracteristicas das duas geragdes.

1.1.1. GeracioY

A geracdo Y, que ¢ também chamada Gen Y, Millennials, entre outros, ¢ distinguida pela
necessidade de procurar o ‘porqué’ quando confrontados com uma situagdo, sendo por isso
também apelidada de Geragdo Why (Berkup, 2014). Definem-se como ‘free souls’ e os seus
valores tém sido influenciados por eventos como o 11 de Setembro e ataques terroristas
similares, desastres naturais (Wiedmer, 2015) ou a guerra no Médio Oriente (Berkup, 2014).

Estes nasceram ‘na tecnologia’ e, por isso, tétm uma inclina¢do para viverem junto da
tecnologia e acompanham o seu desenvolvimento diario (Berkup, 2014). Como Berkup (2014)
afirmou, a geracdo Y utiliza a tecnologia para pesquisar e aceder a informagdo (eles sdo
expostos a ‘bombardeamento de informacao’ desde que nascem, realizam tarefas e resolvem
problemas). Através da tecnologia e das redes sociais mantém-se extremamente conectados 24
horas por dia (Bejtkovsky, 2016), existindo um rapido avancgo da informacao e das tecnologias
de comunicacao.

A geragdo Y ¢ a primeira geragdo ‘global’ (Bejtkovsky, 2016) e apresenta carateristicas
similares independentemente do seu pais de origem (Bejtkovsky, 2016). As pessoas desta
geracdo sdo capazes de manter o ritmo (Ansbach, 2008; Francis-Smith, 2004; Green, Eigel,
James, Hartmann, & McLean, 2012) da mudanga e de até gostar dela e deseja-la (Berkup, 2014).
Além disso, conseguem adaptar-se mais facilmente e rapidamente as condi¢cdes das empresas
nas quais sdo empregadas (Berkup, 2014), estando cientes da velocidade da mudancga (Berkup,
2014). Sao impacientes (Ansbach, 2008; Berkup, 2014; Francis-Smith, 2004; Green et al.,
2012).

A geragdo Y procura o equilibrio vida-trabalho (Bejtkovsky, 2016) e felicidade (Wiedmer,

2015). Assim, eles tentam estabelecer um balango entre a vida profissional e a vida familiar,



pois preocupam-se com as suas familias que os sustentam, ndo s6 em casa mas durante a sua
carreira (Berkup, 2014). Preferem trabalhar para viver (trabalham para se tornarem livres, ndo
por dinheiro) ao invés de viver para trabalhar — o lema da geracdo Y em relacdo a vida ¢é
‘primeiro viver, depois trabalhar’ (Berkup, 2014). Os membros desta geracdo querem ser
conhecidos pelas suas carreiras, nao pelo trabalho que fazem (Berkup, 2014).

Os Millennials desafiam a autoridade, ndo gostam de ordens e hierarquia ¢ ndo se
impressionam pelo titulo ou a posi¢ao (Berkup, 2014). Eles querem regras e burocracia minimas
(Bejtkovsky, 2016) e um ambiente de trabalho informal (Eisner, 2005; Green et al., 2012;
Twenge & Campbell, 2008).

Esta geracao quer que o colaborador com mais antiguidade seja o seu superior — nao os seus
colegas (Berkup, 2014). Eles precisam dos seus colegas para se divertirem no trabalho e querem
um clima positivo de trabalho (Bejtkovsky, 2016) e um ambiente competitivo (Berkup, 2014).

E importante para esta geracio haver abertura, transparéncia (Bejtkovsky, 2016) (e.g.
objetivos claros e estrutura) (Wiedmer, 2015) e feedback frequente e imediato (Ansbach, 2008;
Bejtkovsky, 2016; Francis-Smith, 2004; Green et al., 2012). Os colaboradores da geracdo Y,
que atribuem importancia aos valores espirituais na vida empresarial e requerem que a sua
opinido seja solicitada, pretendem ser sempre ativos na empresa (Berkup, 2014). “Em vez de
fazerem parte de uma cadeia que desconhecesse o que esta a fazer, eles escolhem estar numa
posigdo critica em relacao a visdo da empresa” (Schawbel, 2013).

Os Millennials sdo geralmente menos independentes (os colaboradores da geragdo Y
querem ser liderados na organizagdo para a qual trabalham e preferem trabalho individual
apoiado por coaching) (Berkup, 2014), sao orientados para uma comunidade mais inclusiva
(sdo motivados pela sua necessidade de ter um sentido de proposito e de pertenca a
comunidades relevantes para si) e procuram um senso de significado em contextos maiores
(Wiedmer, 2015). Tém espirito civico, respeitam a diversidade (Ansbach, 2008; Green et al.,
2012) e favorecem um estilo inclusivo de gestdo, direcionado para a equipa (Bejtkovsky, 2016).

Esperam ser empowered (Bejtkovsky, 2016) e tém a necessidade de saber se o seu trabalho
¢ suportado e valorizado pelos supervisores e empregadores (Wiedmer, 2015). Eles visam
melhorar as suas carreiras juntamente com 0s seus seniores, responsaveis por os formar
(Berkup, 2014). Eles sabem que o sucesso ¢ poder, que a educacdo ¢ chave para ser bem
sucedido na vida empresarial e olham para o trabalho como uma oportunidade para aprender
(Berkup, 2014). Eles inscrevem-se em cursos, formacgdes, estagios, empregos em part-time, etc.

(Berkup, 2014). Querem educacao e desenvolvimento, mas t€ém de ser relevantes, interativos,



personalizados, recreativos (Bejtkovsky, 2016); valorizam e esperam ter avango na carreira
(Ansbach, 2008; Green et al., 2012; Twenge & Campbell, 2008).

Os jovens desta geragdo sdo espiritos empreendedores e inovadores, almejam a que
qualquer trabalho que fagam seja frutifero e diferente (Berkup, 2014) e abordam os projetos a
partir de uma variedade de pontos de vista criativos (Wiedmer, 2015). Eles prosperam,
desenvolvem-se, numa corrida na procura de novos desafios, oportunidades e a serem levados
ao limite (Bejtkovsky, 2016).

Outra carateristica associada a esta geracdo ¢ a deslealdade para com a organizacgdo
(Ansbach, 2008; citado por Green et al., 2012) no sentido em que, por exemplo, podem
facilmente mudar de trabalho, pois esperam promocdes rapidas (Berkup, 2014). Mudar de
trabalho parece ser algo normal para esta geracao (Berkup, 2014). Os membros da geragao Y
nao t€ém medo de ficar desempregados, uma vez que confiam nas suas familias que estao prontas
para suporta-los. Martin (2005), citado por Bejtkovsky (2016), sugere que os trabalhadores
desta geracdo talvez estejam preparados para estabelecer compromissos de longo-prazo com as
empresas, no entanto, isso pode significar um ano. As pessoas desta geragao preferem fazer
planos de curto-prazo ao invés de longo-prazo (Berkup, 2014), j& que procuram a felicidade no
seu trabalho e na vida, o que faz com que a nogdo de trabalho de um individuo e o seu mindset
da carreira ja ndo sejam validos (Wiedmer, 2015). Uma vez que os Millennials sdo resolvidos
e auto-confiantes, mantém a sua motivacdo elevada, pelo que, a forma de os manter na
organizagao ¢ motivando-os (Berkup, 2014). Eles sdo leais quando a empresa lhes da o que eles
precisam para se sentirem bem, sendo nao sentem um vinculo com a empresa e ndo tém medo
de arriscar por algo melhor.

Procuram uma carreira portatil e maiores graus de flexibilidade pessoal (e.g. horarios
flexiveis tal como referiram os autores Bejtkovsky, 2016; Eisner, 2005; Green et al., 2012;
Twenge ¢ Campbell, 2008). Num estudo cross-cultural, Murphy, Gordon, ¢ Anderson (2004)
citados por Bejtkovsky (2016), encontraram semelhangas entre geragdes, mas notaram que 0s
membros da geragdo Y ndo estdo preparados para trabalhar tantas horas como os Baby Boomers

ou os tradicionalistas trabalham.

1.1.2. Geracao Z

A geragdo Z, também denominada Gen Z, digital natives (Menzies, 2015; Schroer, 2015;
citados por Wiedmer, 2015) e ainda referida na literatura como geracao mobile (Bejtkovsky,
2016), esta ainda a ser estudada e ainda ha muito por saber (Wiedmer, 2015). Muitos dos

primeiros Gen Z, estdo a comegar a integrar as forcas de trabalho (Bejtkovsky, 2016; Wiedmer,



2015), sendo que até aos ultimos anos apenas alguns podiam trabalhar (Berkup, 2014). Nao
obstante, muito ja se sabe sobre o ambiente no qual os Gen Z estdo a crescer (Wiedmer, 2015).
Esta geracdo experienciou ou eventos histdricos e milestones como os ataques terroristas em
Nova JTorque ou a crise financeira global de 2008 (Bejtkovsky, 2016). E de ter em conta que,
como referiu Berkup (2014), uma vez que as personalidades dos membros mais jovens desta
geracdo ainda estdo em maturagdo — e tendo em conta que muitos ainda estdo em salas de aula
(Wiedmer, 2015) —, ainda poderdo surgir eventos que terdo impacto nesta gera¢ao, como € o
caso do recente corona virus — COVID 19. Com efeito, alguns dos tragos que vao definir esta
geragdo ainda tém de emergir (Wiedmer, 2015).

A geragdo Z ¢ a geracdo completamente tecnologica, pelo que o avango da tecnologia ¢ o
trago mais distintivo desta geragao (Berkup, 2014). Estes nasceram na tecnologia ao invés de
se terem acostumado a mesma (Berkup, 2014), e cresceram com ela (Kapil & Roy, 2014;
citados por Bejtkovsky, 2016).

Os membros desta geragdo sdo conhecedores e experientes em redes sociais (West, 2014;
citado por Bejtkovsky, 2016) e tech (Wiedmer, 2015). Cross-Bystrum (2015), citado por
Wiedmer (2015), observou que, gracas ao Facebook, Skype, Facetime, etc., as pessoas da
geracdo Z estdo a comunicar de uma forma ‘real’ com os individuos com quem ndo estdo no
mesmo espago fisico. Este tipo de comunicag¢do pode ocorrer de pontos opostos do pais ou do
mundo, onde podem estar online a qualquer hora e momento (Wiedmer, 2015). O langamento
de produtos tecnoldgicos avangados e de redes sociais tornou-se uma parte importante da vida
(Berkup, 2014). Os membros desta geracdo que acedem a qualquer tipo de informagao de que
precisam na Internet, devem ser a geragao mais conectada alguma vez nascida (Berkup, 2014).
Esta geracdo perceciona a tecnologia como uma parte da sua vida quotidiana e ndao uma
inovagdo, conveniéncia ou um requisito ao qual um individuo tenha de estar acostumado
(Berkup, 2014).

Os trabalhadores desta geragdo tendem a ser inovadores e criativos € querem causar um
impacto na sociedade, estando mais interessados em trabalhar para uma causa ou empresa pelas
quais sdo apaixonados e estando possivelmente dispostos a receber menos para tal (Bejtkovsky,
2016). Todavia, as empresas t€m de lhes oferecer salarios e beneficios competitivos, caso
contrario, irdo encontrar um empregador que atenda as suas exigéncias (Bejtkovsky, 2016). Os
profissionais desta geracdo sdo definidos por atuar como freelancers e prezarem o trabalho
flexivel (Wiedmer, 2015). Sdo leais e acompanham as constantes mudangas e inovagdes
(Bejtkovsky, 2016). Querem causar impacto na empresa logo no seu inicio de carreira, o que

significa que estas empresas tém de trabalhar arduamente para captar a sua atengdo (McGraw,



2014; citado por Bejtkovsky, 2016). Estes tém maiores expectativas para o seu relacionamento
com os seus chefes (Bejtkovsky, 2016).

Ainda que sejam fluentes num mundo de redes sociais, mensagens de texto e email,
preferem muito mais ter conversas e conexdes genuinas com os seus superiores (Bejtkovsky,
2016). Além disso, preferem receber muito feedback e contribuigdes relevantes para o seu
trabalho e desempenho dos seus superiores (Bejtkovsky, 2016).

Os membros da Geragao Z, que tentam compreender o mundo em rapida mudanca e crescer
nele, sdo a geracdo do futuro (Berkup, 2014). Esta geracdo ¢ impaciente e quer que tudo
acontega instantaneamente, tal como acontece com a geragdo Y, e estes jovens sdo capazes de
se interessar por mais do que um assunto em simultaneo (Berkup, 2014). Sdo conhecidos por
ser multitarefas (Berkup, 2014; West, 2014). Adicionalmente, esta geragao ¢ muito orientada
para projetos, € tomam a iniciativa independentemente do que lhes for dado (Bejtkovsky, 2016).

A geragdo Z estd preocupada com o ambiente (West, 2014; Wiedmer, 2015) e sdo definidos
pela aceitacdo geral de populagdes diversas (Renfro, 2015; citado por Wiedmer, 2015).

Sdo inteligentes, com a capacidade de processar muita informacdo rapidamente (West,
2014; citado por Bejtkovsky, 2016). Tal como com geracgdes anteriores, 0os Z comegam a ser
educados mais cedo e recebem uma educac¢do desenvolvida e planeada (Berkup, 2014). Renfro
(2015), citado por Wiedmer (2015), referiu que os alunos esperam feedback instantaneo e
preferem uma aprendizagem customizada. Estes querem avangar e crescer profissionalmente e
estdo dispostas a fazer uso de estagios e experiéncias de aprendizagem para o fazer (Bejtkovsky,
2016).

Outros exemplos de tragos distintivos dos membros desta geracdo sdo o consumir
rapidamente, a praticidade e rapidez, a interatividade, eficiéncia, insatisfa¢ao, orientacao para
resultados, a liberdade, individualismo (o ndo gostar de trabalho de equipa), ponto de vista
global preferéncia por trabalhos menos padronizados ¢ personalizados (Berkup, 2014). Noutra
perspetiva, foi defendido que a geragdo Z ¢ feliz e que encaixa no espirito de equipa e interessa-
se mais por atividades sociais do que as geragdes anteriores (Ozkan & Solmaz, 2015). Tem uma
grande quantidade de motivagdo, talento e ambi¢do para ‘pdr em cima da mesa’ (Bejtkovsky,
2016). Espera-se que eles vivam com melhores padrdes de vida, durante mais tempo e com
maior riqueza do que as geragdes anteriores, gracas a tecnologia avangada (Berkup, 2014).

Para atrair e reter esta proxima geracao de trabalhadores, serd necessario trabalhar para
suprir as suas necessidades, descritas acima (Bejtkovsky, 2016) e, assim, ser capaz de lidar,
ajustar-se a geragao Z e fazer face a toda a mudancga que esta por vir. No estudo destes grupos,

tém sido realgados aspetos sobre bem-estar e fatores motivadores.



Compreender melhor os fatores que levam a motivacdo, ao bem-estar e a satisfagdo no
trabalho ¢ algo com grande relevancia. Comecemos, primeiramente, por apresentar uma
defini¢do de motivagao, sugerida por Ryan e Deci (2000, p. 54): “Estar motivado significa ser
movido a fazer algo. Uma pessoa que ndo sente impeto ou inspiragdo para agir, ¢ assim
caraterizada como desmotivada, enquanto que alguém que estd energizado ou ativado para um
fim, € considerado motivado”. A pesquisa muitas vezes examina a motivagao em conjunto com
a satisfacdo no trabalho (Furnham, Forde, & Ferrari, 1999; Tietjen & Myers, 1998; citados por
Kultalahti & Viitala, 2014), o que tem sido definido como a extensao a que as pessoas gostam
(satisfacdo) ou desgostam (insatisfacdo) do seu trabalho (Kultalahti & Viitala, 2014). Ja em
1968, Herzberg (1968) salientava que o ‘ser movido’ a fazer algo, tem de vir da propria pessoa
e que, s6 quando um individuo ¢ o gerador de si proprio € que se pode falar em motivacao
porque, s6 ai, € que o individuo ndo necessita de estimulagdo exterior e querera fazer as coisas.
No estudo realizado, os fatores apontados como motivadores ou de crescimento foram a
realizacdo, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade e crescimento ou avango
(Herzberg, 1968). Os fatores para evitar a insatisfacdo, ou também apelidados pelo autor de
fatores de higiene (KITA), contemplam as politicas e administracdo da empresa, supervisao,
relacdes interpessoais, condigdes de trabalh,; saldrio, estatuto e seguranca (Herzberg, 1968).

Além da teoria da motivagdo-higiene acima apresentada que foca os fatores motivadores,
existem outras, das quais destacamos a do Modelo das Exigéncias-Recursos (Job Demand-
Resources Model, JDR). No caso da presente investigagao, tendo em conta o objeto de estudo,
incide-se aqui sobretudo o processo de motivagdo. Schaufeli e Taris (2018), quanto a este
modelo, defendem que € esperado que elevados niveis de recursos desencadeiem motivagao no
trabalho (engagement; combinacao de elevados niveis de energia, dedicacdo ao trabalho e
absor¢ao) e elevado desempenho no trabalho. Assim, o JDR propos explicitamente que o bem-
estar ao nivel individual afeta o desempenho da fungao (Schaufeli & Taris, 2014; Schaufeli &
Taris, 2018).

E de realgar ainda Deci et al. (2017) que tornaram evidente que, nas diferentes culturas e
industrias, ¢ importante diferenciar estes fatores motivadores, sejam estes associados a
motiva¢ao mais autobnoma ou mais controlada. Reforca-se que aqui o foco nao sao tanto os tipos
de motivacdo, mas mais os fatores motivadores, ou seja, aqueles que desencadeiam motivagao.

Neste sentido, ird ser explorada a teoria da autodeterminacdo ou self-determination theory
(SDT) impulsionada por Ryan e Deci (2000) e sintetizada por Schaufeli e Taris (2018). Estes
ultimos autores referem que se trata de uma perspetiva sobre a relagdo entre o bem-estar

individual e o desempenho, que se debruca sobre o grau em que o trabalho satisfaz as
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necessidades psicoldgicas basicas. O satisfazer destas necessidades desencadeia diferentes tipos
de motivacdo que, por sua vez, afeta o desempenho de trabalho (Wilmar B Schaufeli & Taris,
2018). Estas necessidades, que sdo inatas ao ser humano, de acordo com Ryan e Deci (2000),
sdo: (1) a necessidade de relatedness, que se refere ao experienciar de relagdes positivas com
os outros; (2) a necessidade de competéncia, que se refere ao cumprir de tarefas desafiantes
com sucesso; € (3) a necessidade de autonomia, que se refere ao experienciar de liberdade de
escolha e a oportunidade de iniciar um comportamento. Colaboradores intrinsecamente
motivados, envolvem-se em atividades, pelas atividades em si e por si, € agem com um total
sentido de vontade (Gagné & Deci, 2005; citados por Schaufeli & Taris, 2018), sendo que este
tipo de comportamento serda sustentado enquanto contribuir para o satisfazer destas
necessidades. Pelo contrario, colaboradores que estdo extrinsecamente motivados para uma
atividade, executam esta atividade pelo seu valor instrumental (e.g. recompensa monetaria,
prestigio ou perspetivas de promog¢ao), uma vez que nao satisfaz as suas necessidades pessoais
(Taris, Van Beek, & Schaufeli, 2014; Schaufeli & Taris, 2018). Pode-se ainda depreender daqui
que as necessidades psicologicas basicas (relatedness, competéncia e autonomia) sdo, em si,
fatores motivadores ja que, quando satisfeitos desencadeiam motivag¢ao nas pessoas.

O significado inerente ao trabalho, sendo algo mais intrinseco na motivagdo da pessoa, é
um assunto também relevante e abordado na literatura. Weeks e Schaffert (2019) reforcaram
que o sentimento de que um trabalho tem significado, leva subsequentemente a muitos
outcomes organizacionais desejados (Michaelson, Pratt, Grant, & Dunn, 2014), tais como
motivagdo intrinseca (Fried & Ferris, 1987), satisfagdo com trabalho, comprometimento
organizacional (Cardador, Dane, & Pratt, 201 1), um aumento nos comportamentos de cidadania
organizacional (Piccolo & Colquitt, 2006) e um decréscimo nas inten¢des de turnover
(Scroggins, 2008).

Quanto ao Bem-estar e comecando com uma defini¢ao sugerida por Cowen (1991) citado
por Ryan e Deci (2001), p. 161, “bem-estar deveria ser definido, ndo simplesmente como a
auséncia de uma psicopatologia, mas antes como uma série de aspetos positivos do
funcionamento que sdo promovidos pelo atingir de relacionamentos de apego fortes, aquisicdo
de skills cognitivas, interpessoais e de coping adequadas a idade e pela exposi¢cdo a ambientes
que empoderam a pessoa’.

Ryan e Deci (2001) postularam que o bem-estar ¢ um construto complexo que diz respeito
ao funcionamento psicoldgico e experiéncia 6timos. Ademais, acrescentaram que os estudos
sobre o bem-estar tém derivado de duas perspetivas gerais: a abordagem hedonista (associada

ao bem-estar subjetivo, SWB), que se foca na felicidade e define o bem-estar em termos da
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obtencao de prazer e do evitar do sofrimento; e a abordagem eudaimoénica (associada ao bem-
estar psicologico, PWB), que se foca no bem-estar psicoldgico, no significado e na
autorrealiza¢do e define o bem-estar em termos do grau em que uma pessoa estd a funcionar
totalmente (Ryan & Deci, 2001).

Ryan e Deci (2001) afirmaram que evidéncias de varios investigadores indicaram que o
bem-estar ¢ provavelmente mais bem concebido como um fenémeno multidimensional que
inclui aspetos de ambas as conceg¢des, hedonista e eudaiménica. Nao obstante, a abordagem
eudaimonica foi considerada especialmente relevante para o estudo presente.

A perspetiva eudaiménica (PWB) foi operacionalizada recorrendo a um conjunto de seis
dimensdes (Ryff, 2014) que se podem consultar no anexo E.

A semelhanca do que ja foi mencionado nos fatores motivadores, a SDT (Ryan & Deci,
2001) teoriza que o satisfazer das necessidades psicoldgicas basicas (autonomia, competéncia
e relatedness), € essencial para o crescimento psicologico (e.g. motivagdo intrinseca), para a
integridade (internalizar e assimilar de praticas culturais) e bem-estar (e.g. satisfagdo com a
vida e saude psicologica), assim como experiéncias de vitalidade (Ryan & Frederick, 1997;
citados por Ryan & Deci, 2001) e auto-congruéncia (Sheldon & Elliot, 1999; citados por Ryan
& Deci, 2001).

1.1.3. Conclusao

Como resultado do estender da idade da reforma, é recorrente que 3 ou 4 geragdes tenham de
cooperar ¢ trabalhar juntas na maioria das empresas (Bencsik et al., 2016). A diferenca entre a
maneira de pensar, a atitude, comportamento e sistema de valores, a sua flexibilidade e
conhecimento técnico destas geracdes, pode facilmente tornar-se uma fonte de diversos
conflitos e € por vezes dificil gerir estes problemas (Bencsik et al., 2016). Hoje em dia, a questao
de como gerir os requisitos das duas geragdes mais jovens (Y ¢ Z), em nome de servir o interesse
da partilha de conhecimento e satisfazendo os seus requisitos, ¢ bastante atual e ndo resolvida
(Bencsik et al., 2016). Também por isso, se optou por focar nestas duas geragdes mais jovens.
Uma vez que a presente investigacdo incide apenas sobre a geragdo Z e Millennial, os dados
que recolhemos e analisamos nao permitem retirar conclusdes sobre possiveis comparagdes
com geracdes que ndo sejam essas duas, ao contrario do que aconteceu neste capitulo da revisdo
de literatura. Como tal, pensou-se ser muito interessante analisar um pouco o ‘estado da arte’
de cada uma das geracdes (Z e Millennial) e explorar o que ja se sabe até aqui no que toca aos
temas especificos focados nesta investigagdo, nomeadamente o bem-estar e os fatores de

motivagdo. No capitulo que se segue a este, incidir-se-4 sobre esses mesmos temas, mas, ao
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invés da comparagao, o foco serd explorar o que a literatura referiu para cada uma dessas duas

geragoes.

1.2. Millennials, Fatores Motivadores e Bem-estar

Em particular, os colaboradores da Geracao Y sdo uma forga de trabalho que tem enfrentado
variadas e numerosas mudangas organizacionais. A confianga, empenho, percecdes de justica
e intencdo de permanecer na organizacao mudou imenso (Ferres, Travaglione, & Firns, 2003;
citados por Lazanyi & Bilan, 2017). Ademais, Kultalahti e Viitala (2014) argumentaram que
ha evidéncias que mostram que a motivacdo no trabalho torna o colaborador mais
comprometido com a organizagao, influencia positivamente o desempenho profissional e
aumenta o bem-estar profissional. Além disso, a motivagdo ¢ influenciada, por exemplo, pelo
conteudo do trabalho, estabelecimento de objetivos, feedback de desempenho e reconhecimento
social, recompensa monetaria e tempo flexivel. J4 o estudo realizado pelos proprios, indica que
os Millennials esperam algumas coisas no trabalho, que contrastam com as praticas tradicionais
de Gestao de Recursos Humanos (GRH) em muitas organizac¢des (Kultalahti & Viitala, 2014).
Acima de tudo, esperam que a énfase mude para uma maior flexibilidade no trabalho (tempo,
local, equipamento, etc.) e responsabilidades de trabalho variaveis. Assim, os horérios de
trabalho flexiveis e a possibilidade de trabalhar remotamente ndo sdo apropriados para todo o
trabalho, mas quando tal ¢ possivel, poderia ser interessante testar com os Millennials
(Kultalahti & Viitala, 2014). Na pratica, as ideias tradicionais de enriquecimento do trabalho e
alargamento das atividades de trabalho continuam a ser aplicaveis (Kultalahti & Viitala, 2014).
O desejo perene de um local de trabalho saudavel com um bom clima, equilibrio entre trabalho
e vida pessoal, € o apoio e atencdo de um supervisor, podem ser ainda mais fortes entre os
Millennials do que entre os colaboradores em geral (Kultalahti & Viitala, 2014). Em linha com
este autor, também (Bencsik et al., 2016) referiram que para os Millennials ¢ importante
trabalharem onde quiserem e fazerem o que realmente gostam de fazer. Para esta geragdo, o
conceito de sucesso, carreira e dinheiro ¢ da maxima prioridade, porque aprenderam que € a
unica coisa que os pode fazer avangar na sociedade de consumo (Tari, 2010; citado por Bencsik
et al., 2016). O sentimento de tempo livre e de relaxamento € inevitavel para eles. Desde ja,
denota-se uma tendéncia desta geracdo ser bastante exigente com a generalidade dos fatores.
Detalhadamente, sobre o tema do equilibrio vida-trabalho e tudo o que este engloba,
Twenge, Campbell, Hoffman e Lance (2010), sobre os colaboradores mais jovens de hoje,

postularam que estes estdo mais interessados em fazer com que os seus empregos acomodem
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as suas vidas familiares e pessoais. Um inquérito de 2004 aos gestores descreveu os
trabalhadores mais jovens como um grupo que "procura equilibrio trabalho/vida" e "gosta de
informalidade" (Society of Human Resource Management, 2004) (Twenge et al., 2010). De
acordo com o pensamento popular, estes querem empregos com flexibilidade, opcdes de
teletrabalho ¢ a possibilidade de passar a part-time ou deixar a forga de trabalho
temporariamente para ter filhos (ou para viajar ou passar tempo com amigos) (Twenge et al.,
2010). Embora horérios de trabalho alternativos tenham um impacto positivo na motivagao,
satisfacao e compromisso organizacional dos empregados (Angle & Perry, 1983; Ng, Sorensen,
& Eby, 2006; Thomas & Ganster, 1995; citados por Twenge et al., 2010), tais intervengdes sdo
frequentemente orientadas e utilizadas pelos colaboradores que t€ém familia e procuram alcancar
um melhor equilibrio trabalho-familia. Os resultados de Twenge et al. (2010) indicaram que o
desejo de lazer ¢ de um melhor equilibrio vida-trabalho comecga muito antes dos jovens
trabalhadores terem familia, pelo que as politicas devem ir além das que visam os pais que
precisam de tempo para partilhar as tarefas de cuidados dos filhos e das que visam os Baby
Boomers que procuram entrar gradualmente na reforma. Estas politicas devem estender-se a
pessoas mais jovens que querem tempo de lazer para viajar ou passar com os amigos. Também
no estudo desenvolvido por Kultalahti e Viitala (2014), o equilibrio trabalho-vida foi um fator
muito critico para a Geragdo Y. Os inquiridos ndo separaram ‘ser um trabalhador’ de ‘ser um
ser humano como um todo’: de acordo com as historias contadas, para se sentirem bem no
trabalho, os Millennials querem ter tempo suficiente para as coisas que gostam: passatempos,
exercicio fisico, familia e amigos (Kultalahti & Viitala, 2014). Embora tenham escrito sobre a
prontidao dos protagonistas para serem flexiveis no trabalho quando necessario, sublinharam
que nao estdo dispostos a sacrificar a sua vida privada pelo trabalho (Kultalahti & Viitala,
2014). Esta descoberta, segundo Kultalahti & Viitala (2014), esta de acordo com estudos
anteriores (Behrstock-Sherratt & Coggshall, 2010; Smith, 2010; Hurst & Good, 2009; Shaw &
Fairhurst, 2008; Broadbridge, Maxwell & Ogden, 2007) e indica que o equilibrio vida-trabalho
tem de ser seriamente considerado aquando da criacdo de pré-condi¢cdes para a motivacao no
trabalho dos Millennials. Twenge et al. (2010) defenderam que em 2006 quase metade queria
um emprego "que deixa muito tempo para outras coisas na sua vida". O trabalho aparentemente
ndo deve tomar conta da vida de uma pessoa, ja que ter tempo livre suficiente foi referido como
sendo uma importante fonte de bem-estar no trabalho (Kultalahti & Viitala, 2014).
Consequentemente, o lazer continua a ser importante para a geragao Y, pois estes consideram
que o trabalho € menos central para as suas vidas do que as gera¢des mais velhas (Maloni, Hiatt,

& Campbell, 2019; Ng & Parry, 2016; Twenge, 2010). Os Millennials mostraram menos
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probabilidade de querer trabalhar horas extraordindrias e mais probabilidades de dizer que
deixariam de trabalhar se tivessem dinheiro suficiente.

Em contraste, historias e praticas organizacionais emergentes sugerem que a geragao jovem
de hoje ¢ mais motivada por trabalho interessante do que por dinheiro (e.g. Lancaster &
Stillman, 2003; citados por Twenge et al., 2010). Dado que viram os seus pais trabalhar
demasiado, a passar menos tempo em casa, € que ¢ mais provavel que eles proprios sejam
despedidos, os membros da geracdao Y possivelmente acreditardo que hd mais na vida do que
um grande salério, resultando num valor inferior para as recompensas extrinsecas por parte
dessa geracdo (Twenge et al., 2010). Da mesma forma, Kultalahti e Viitala (2014), nos seus
estudos concluiram que os jovens que estdo apenas a construir a sua propria vida, incluindo
casas, carros, € outras coisas materiais, nao abordam os salarios ao explicar a fraca motivagao.
Noutros estudos a perspetiva postulada foi um pouco diferente, ja que foi defendido que as
recompensas extrinsecas continuam a desempenhar um papel importante no processo de
employment, apesar da teoria organizacional moderna colocar menos énfase em recompensas
extrinsecas (e.g. Brett & Stroh, 2003; Ryan & Deci, 2000; citados por Twenge et al., 2010).
Também Maloni et al. (2019) referiu que valores de trabalho extrinsecos, tais como
compensacao, beneficios e estatuto, tendem a ser importantes para os Y (Hansen & Leuty, 2012;
Lyons & Kuron, 2014; Twenge et al., 2010). Kultalahti e Viitala (2014), nos seus estudos
verificaram que os trabalhadores a tempo inteiro mencionaram o salario apenas algumas vezes
como fator desmotivador, quando lhes foi pedido que escrevessem livremente sobre motivagao.
Os seus argumentos sobre a motivagao ou desmotivacdo tinham fortes ligagdes com as trés
necessidades basicas dos individuos. Nas suas historias, os Millennials expressaram que a
satisfacao das 3 necessidades bésicas ¢ motivadora e que, se estas ndo forem satisfeitas, a sua
motivagao ¢ prejudicada (Kultalahti & Viitala, 2014).

Uma dessas necessidades basicas ¢ a competéncia e¢ sobre esta, Twenge et al. (2010)
destacaram que as geragdes mais recentes estdo a entrar na forca de trabalho com uma maior
procura de educacdo de nivel superior (Organizacdo Internacional do Trabalho, 2007). A
geracdo Y tem uma forte convicgdo de que a educacdo conduz ao sucesso futuro, uma vez que
as competéncias intrinsecas permitem resultados extrinsecos (Kilber, Barclay, & Ohmer, 2014;
citados por Maloni et al., 2019).

Sobre a questdo dos valores intrinsecos, Twenge et al. (2010) defenderam que estes
continuam a estar entre as caracteristicas de emprego melhor classificadas pelos Y. Relacionado
com valores intrinsecos, Kultalahti e Viitala (2014), postularam que os fatores psicologicos tém

sido reconhecidos como extremamente importantes para o florescimento dos Millenniais.
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Segundo Kultalahti & Viitala (2014), os académicos adotaram uma grande variedade de
conceitos ao discutir o tema, por exemplo, a satisfacao profissional (Avery, Bouchard, Segal,
& Abraham, 1989), o compromisso (Meyer, Allen, & Smith, 1993), o compromisso laboral
(Sonnentag, 2003) e o contrato psicolégico (Robinson & Rousseau, 1994). Todos estdo
relacionados com a motivagdo. As geragdes mais recentes t€ém orientagdes de valor mais
individualistas e materialistas do que as geracdes passadas (e.g. Dey, Astin, & Korn, 1992;
citados por Twenge et al., 2010). Além dos Millennials serem mais individualistas, sdo também
mais auto-focados (Twenge et al., 2010). O aumento dos tragcos individualistas e das
autoavaliacdes positivas (Twenge et al., 2010) sugere que os membros da geracdo Y poderdo
procurar empregos que lhes interessem e que lhes deem mais significado pessoal.

A geracao Y também se concentra fortemente nas oportunidades de progressao de carreira,
incluindo um caminho claro para suceder na organizacao (Campione, 2015; Ng, Schweitzer, &
Lyons, 2010; Wong, Gardiner, Lang, & Coulon, 2008; citados por Maloni et al., 2019). Da
mesma forma, Goh e Lee (2018) também defenderam que os Millennials sao mais motivados
pelo desenvolvimento de carreira. Tal como De Hauw e De Vos (2010) propuseram, o
desenvolvimento da carreira e as recompensas financeiras estao "embutidos dentro da geragao"
(Maloni et al., 2019). Este foco no desenvolvimento da carreira estd em sintonia com os aspetos
de aprendizagem e competéncias dos valores intrinsecos que sdo também muito importantes
para a geragdo Y (Hansen & Leuty, 2012; Kuron, Lyons, Schweitzer, & Ng, 2015; citados por
Maloni et al., 2019), como alias ja se referiu previamente.

O contetdo do trabalho também ¢ um assunto fundamental para os Millennials. Nos dados
obtidos por Kultalahti e Viitala (2014), haviam muitas historias em que o protagonista estava
desmotivado s6 porque estava a trabalhar no mesmo emprego ha demasiado tempo e se
aborreceu. Em comparagdo com isso, muito raramente escreveram sobre dinheiro, € os poucos
que o fizeram, escreveram sobre um saldrio injustamente baixo em relagao ao facto de o
trabalho ser um fator desmotivante (Kultalahti & Viitala, 2014). Mesmo a ideia da seguranca
do emprego como fator motivador ndo era visivel a partir das histérias (Kultalahti & Viitala,
2014). Em vez disso, Millennials consideraram a oportunidade de aprender e desenvolver
constantemente através de novas tarefas e desafios como um dos fatores mais motivadores
(Kultalahti & Viitala, 2014). O contetido do trabalho pareceu ser crucial para a motiva¢do. Um
trabalho aborrecido e sentimentos de estagnacdo alimentam a desmotiva¢do (Kultalahti &
Viitala, 2014). Os membros desta geragdo veem as rotinas como uma ameaga & motivagao
(Kultalahti & Viitala, 2014). Além disso, enfatizaram prazos razodveis e outros recursos. Os

inquiridos demonstraram nao querer estar soterrados em trabalho (Kultalahti & Viitala, 2014).
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Da mesma forma, Goh e Lee (2018) citam Lub, Bal, Blomme, & Schalk (2016), que também
defenderam que os Millennials sao mais motivados pelo contetido do trabalho.

Focando agora o tema do ambiente positivo de trabalho e as interagdes com os outros na
empresa, na investigacdo levada a cabo por Weeks e Schaffert (2019), quando perguntaram aos
Millennials qual seria o seu emprego ideal, estes demonstraram preferéncia por um emprego
que incluisse interacdo com os outros e fosse descontraido (ambiente). Os Millennials
concordam que o desafio ¢ importante numa carreira, mas também querem felicidade pessoal,
colegas simpaticos e ser capazes de ajudar os outros. Os Millennials encontram significado nas
relacdes de colegas de trabalho (Weeks & Schaffert, 2019). Nao obstante, Twenge et al. (2010)
argumentaram que a literatura se divide no que toca ao quanto os Millennials valorizam as
interacoes sociais e ha provas de que o valor pode nao ser tao elevado como este estudo indica.

Sobre o tema do comprometimento com o trabalho e a organizagdo, nas conclusodes
fornecidas por Kultalahti e Viitala (2014), os Millennials classificaram o seu engagement,
satisfacdo profissional e comprometimento organizacional como sendo significativamente
inferiores comparado com outras geragoes. Isto poderd fazer com que os Millennials estejam
menos dispostos a fazer certos sacrificios que outras geragdes faziam e que, possivelmente, se
ndo se sentirem satisfeitos, motivados e bem, pensardo em sair com muito mais facilidade. De
acordo com o Deloitte Millennial Survey (2016), dois ter¢os dos Millennials expressaram o
desejo de abandonar as suas organizacdes até 2020 (Bejtkovsky, 2016). Isto confirma as
opinides dos profissionais de Recursos Humanos (RH) que participaram na pesquisa de
Bejtkovsky (2016). Estes indicaram consistentemente o baixo nivel de lealdade da Geragao Y.
Esta evidéncia mostra que as empresas devem, portanto, ajustar a forma como cultivam a
lealdade entre os Millennials ou arriscam-se a perder uma grande percentagem da sua forca de

trabalho.

1.3. Geracao Z, Fatores Motivadores e Bem-estar

Em primeiro lugar e, a semelhanga dos Millennials, os Z parecem valorizar muito o equilibrio
vida trabalho ja que, segundo Bencsik et al. (2016), para esta geragdo, os objetivos de carreira
mais importantes sdo o equilibrio vida-trabalho e a estabilidade no local de trabalho. Encontrar
e manter o equilibrio adequado entre trabalho e tempo livre tornar-se-4 mais tarde um problema,
porque para esta geracdo o tempo livre ainda é muito importante (Lazanyi & Bilan, 2017). A
questao da estabilidade ja parece ndo estar tdo de acordo com a tendéncia demonstrada pelos

Millennials e, como tal, merecera mais alguma aten¢do no decorrer da presente investigagao.
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Com base no estudo de Bencsik et al. (2016), € sobretudo o dinheiro e as oportunidades de
carreira que poderdo motivar os jovens adultos (ndo s6 os Z como os Y) a permanecer numa
empresa, o que faz com que estes autores defendam que os instrumentos tradicionais sdo mais
motivadores do que os incentivos ndo-materiais (Bencsik et al., 2016). Um estudo no sector
hoteleiro feito por Goh e Lee (2018), mostrou que os trabalhadores do setor hoteleiro da
Geracdo Z ndo sdo motivados pelo salario, mas sim pela satisfagdo profissional e pelas
perspetivas de carreira da industria hoteleira. A questdo do que motiva mais, se recompensas
mais ou menos extrinsecas, parece, portanto, nao ser tdo consensual, pelo que sera algo que se
olhara com maior atenc¢do ao longo desta investigagao.

As conclusdes desse estudo no setor hoteleiro que Goh e Lee (2018) realizaram, sugerem
que, para atrair a Geracao Z, os recrutadores do sector hoteleiro deviam concentrar-se nos
aspetos do trabalho gratificante, como uma carreira dindmica, entusiasmante e estavel, com
oportunidades de viajar para trabalhar em posi¢des internacionais. Também relacionado com o
contetdo do trabalho, Bejtkovsky (2016) alude para as pesquisas de Moore, Grunberg e Krause
(2015) onde estes descrevem os colaboradores da Geragdo Z, como sendo pessoas que
valorizam a realiza¢do, bem como os desafios, a melhoria enquanto pessoa, a inovagdo ¢ a
criatividade no seu trabalho, todos estes aspetos ligados ao contetido e carateristicas do trabalho.

Quanto a questdo das interagdes sociais também parece haver alguma inconsisténcia na
literatura. No estudo realizado por Lazényi e Bilan (2017), os autores ao sintetizar um pouco a
literatura referiram que, para os Z, as relagdes sociais - sendo visiveis -, s20 muito mais valiosas
do que manter a informacao e o conhecimento para si proprios. Assim, tém fortes lagos com os
seus pares, t€m muito mais amigos do que os membros de outras geragdes (Lazanyi &
Baimakova, 2016; citados por Lazdnyi & Bilan, 2017). Os mesmos autores, apds a sua
investigacdo, concluiram algo um pouco diferente, ja que os resultados pareceram indicar que
a geragao Z ndo considera os seus companheiros de trabalho como relagdes sociais fortes
(Lazéanyi & Bilan, 2017). Apenas confiam neles como confiariam nos seus conhecidos, e apenas
um pouco mais do que confiariam num estranho (Lazdnyi & Bilan, 2017). Dada a
multiplicidade de argumentos, esta ¢ uma questdo que se abordard com maior atencdo mais a
frente nesta investigacao.

Quanto ao tema da felicidade, Lazanyi e Bilan (2017) postularam que ¢ um valor que, ndo
sO ¢ mais prevalecente na geracdo Z, em comparacdo com as geragdes mais velhas, como
também tem muito mais valor para os colaboradores desta geragcdo do que para outras geragoes.

No estudo realizado por Bejtkovsky (2016), com o objetivo de percecionar o que motiva os
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colaboradores, os profissionais de RH defenderam o facto de cada colaborador ser tinico e de

ser necessario conhecer cada um destes para afetar positivamente a sua motivagao.
Compreender as diferengas geracionais ¢ uma ferramenta que os gestores podem utilizar

para gerar mais produtividade, lealdade, inovag¢ao e cidadania corporativa para os colaboradores

(Bejtkovsky, 2016).

1.4. Comparaciao entre geracoes para diversos fatores motivadores
No que diz respeito a comparagdo entre geragoes incluindo, nao sé as duas tidas em conta nesta
investigagdo, como outras, a literatura tem vindo a enfatizar os temas dos fatores motivadores

e do bem-estar, como referido no inicio.

1.4.1. Motivacio intrinseca

A titulo mais geral, Twenge et al. (2010) postularam nos seus estudos empiricos que os
Millennials valorizam recompensas intrinsecas e sociais ligeiramente menos que os Baby
Boomers valorizaram na mesma idade. Nao obstante, nesses estudos, ao longo das 3 geragdes
(Baby Boomers, X ¢ Y) os colaboradores valorizam recompensas intrinsecas mais do que todas
as outras recompensas (Twenge et al., 2010) e fatores. Weeks e Schaffert (2019) citaram
Twenge et al. (2010) que referiram que a literatura tende a dizer que os Millennials nao
procuram significado no trabalho ja que estes se demonstraram "ligeiramente" menos propensos
a valorizar recompensas intrinsecas (que sao definidas como trabalhar pelo trabalho em si). Os
estudos realizados por Weeks e Schaffert (2019), no entanto, sugerem que todas as geragdes
definem trabalho com significado por meio do crescimento pessoal e do ser fiel a si mesmas, o
que indica que todas as geragdes podem definir o significado usando recompensas intrinsecas,
mais do que foi indicado na literatura anterior sobre geragdes, nomeadamente por Twenge et
al. (2010), citado acima por Weeks e Schaffert (2019). Ja antes, Catania ¢ Randall (2013)
também ndo tinham encontrado diferengas entre pessoas mais jovens e mais velhas em termos
dos seus fatores motivadores intrinsecos (Kultalahti & Viitala, 2014), o que corrobora a ideia
de Weeks e Schaffert (2019) de que motivadores intrinsecos sdo igualmente e fortemente

valorizados por todas as geragoes.

1.4.2. Motivacgio extrinseca
Quanto a fatores motivadores extrinsecos, Catania e Randall (2013) citados por Kultalahti e

Viitala (2014), concluiram que no seu estudo, as pessoas mais jovens estavam mais preocupadas
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com fatores motivadores extrinsecos, especialmente aos fatores financeiros. Da mesma forma,
Goh e Lee (2018) salientam que Oliver (2006), ao comparar as expectativas da geragao Y face
as outras, concluiu que havia um aumento das expectativas no que toca a salario. J& Twenge et
al. (2010) concluiram que os X e Y valorizam mais recompensas extrinsecas do que os Baby
Boomers. Também Weeks ¢ Schaffert (2019) postularam que a geracdo X valorizava
recompensas extrinsecas (e.g. salario e status) mais do que a Y que, por sua vez, valorizava
mais do que os Baby Boomers.

Ademais, Bejtkovsky (2016) descobriram que o sistema de remuneracdes justo estava no
top 5 dos fatores motivadores mais pelos Baby Boomers, X ¢ Y. Da mesma forma concluiu que
os bonus financeiros pelo trabalho realizado estava no fop 5 dos fatores motivadores mais
relevados pelos Y e Z (Bejtkovsky, 2016). Ainda relacionado com fatores extrinsecos, Bencsik
et al. (2016) consideraram o status € o materialismo como os fatores motivadores mais
relevados pelos X. Os mesmo autores, concluiram que uma remuneragdo imediata seria um dos

fatores motivadores mais valorizados pelos Z (Bencsik et al., 2016).

1.4.3. Fatores relacionados com RH

Especificamente, sobre o equilibrio vida-trabalho, Weeks e Schaffert (2019) citaram Twenge
et al. (2010), que descobriram que os Millennials procuram mais liberdade e balanco entre a
vida e o trabalho do que a geracdo X e, por sua vez, a geragao X mais do que os Baby Boomers.
Outros autores argumentaram que ter uma vida equilibrada ¢ um valor fundamental na geragao
X e Y (Chao, 2005; citados por Twenge et al., 2010). Ademais, concluiram também que os
Baby Boomers tém uma centralidade no trabalho significantemente maior que a geracao X que,
por sua vez, tem uma centralidade no trabalho superior aos Millennials (Twenge et al., 2010;
citados por Weeks & Schaffert, 2019). Ainda sobre o tema da centralidade no trabalho Twenge
et al. (2010) fizeram mengao também a pesquisa de Smola ¢ Sutton (2002) que descobriram
que, ao longo das geragdes, houve um declinio na centralidade no trabalho e ética, consistente
com o aumento da valorizagdo do lazer. No estudos de Twenge et al. (2010), os Millennials
demonstraram valorizar mais o lazer do que a geracdo X que, por sua vez, valoriza mais que os
Baby Boomers (Twenge et al., 2010; citados por Weeks & Schaffert, 2019).

Por ultimo, acrescentar que especificamente “ter dias para usar quando estdo doentes ou
quando tém necessidades pessoais” foi top 5 dos fatores mais relevados pelos Baby Boomers,
no estudo feito por Bejtkovsky (2016). Isto revela que o entendimento sobre a necessidade de
ter este equilibrio entre a vida e o trabalho tem vindo a crescer, sendo que na geracao dos Baby

Boomers esse equilibrio estava muito ligado ao trabalho e era muito mais por uma questio de
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saude. J& para as geragdes mais recentes, a medida que o tempo foi passando, parece que este
equilibrio tem passado a envolver também o lazer e a ser mais uma questao de aproveitamento
da vida fora do trabalho do que meramente uma questao de danos a saude.

Relacionado com o tema da liberdade, como descrito por Bencsik et al. (2016), um dos
fatores mais apontados pelos Z foi também a necessidade de nao-comprometimento ou, por
outras palavras, uma menor valorizagao da job security enquanto fator motivador. Nao obstante,
Kultalahti e Viitala (2014) citando um estudo de Wong et al. (2008), descobriu que ndo haviam
diferencas entre geragdes em relacdo ao fator motivador job security. Contudo, Bejtkovsky
(2016) no top 5 de fatores motivadores mais cruciais apontados pelos Baby Boomers, surge a

job security.

1.4.4. Conteudo e carateristicas do trabalho e/ou empresa

Quanto ao fator relacionado com trabalho interessante, desafiante e/ou com variabilidade,
Twenge et al. (2010), afirmaram que varias fontes teorizaram que a geragdo X e a Y pretendiam
que o trabalho fosse interessante ¢ desafiante (e.g. Arnett, 2004; Lancaster & Stillman, 2003).
No entanto, Twenge et al. (2010) argumentaram que, nos seus estudos, os Millennials tinham
tido uma pontuacao inferior em termos da valorizacdo dada a encontrar um trabalho que fosse
interessante e que proporcionasse desafios (Twenge et al., 2010; citados por Weeks & Schaffert,
2019). Contrariamente ao teorizado por Twenge et al. (2010), no fop 5 de fatores motivadores
com maior relevancia para a geracao Z, proposto por Bejtkovsky (2016), consta o trabalho
desafiante. Bencsik et al. (2016), defenderam ainda que, junto com o trabalho desafiante, a
variabilidade e o trabalho interessante constituiam trés dos fatores motivadores principais e que
mais incentivavam os Y e os Z. Os autores nesse mesmo artigo acrescentaram ainda que as
geracoes Millennial e Z demonstraram nao gostar de monotonia (Bencsik et al., 2016), o que
sugere que necessitam de variabilidade no seu trabalho para que o possam achar interessante,
dindmico e desafiante.

Sobre o trabalho flexivel, se no caso dos Baby Boomers, em estudos realizados, estes
valorizavam um local fixo de trabalho e o consideravam como um dos fatores motivadores mais
importantes (Bencsik et al., 2016), as geragdes X, Y e Z apontaram o trabalho flexivel como
sendo um dos 5 fatores motivadores mais fundamentais para estes (Bejtkovsky, 2016).

Quanto ao tema da participagdo e autonomia, € salientado pelas duas geracdes estudadas na
presente investigacao, Y e Z. No top 5 de fatores motivadores mais relevantes para a geracao
Z, apresentado por Bejtkovsky (2016), consta a possibilidade de desenhar e planear as proprias

ideias. Além disso, a liberdade individual de movimento e a possibilidade de tomar decisdes
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foi um dos fatores motivadores que, segundo Bencsik et al. (2016), ¢ mais importante para a
geracdo Y e que a liberdade ¢ crucial para a geragado Z.

Twenge et al. (2010) citados por Weeks e Schaffert (2019), referiram que, contrariamente
a crenga popular, os Millennials, de todas as geracdes, eram os que valorizavam menos as
interagodes sociais. Também Bejtkovsky (2016) concluiu que, tanto para os Baby Boomers como
para a geracdo X, o fator motivador relacionado com bons relacionamentos no trabalho constava
no top 5 de principais motivadores para essas geragoes. O mesmo autor sugeriu também que o
ambiente de trabalho agradavel constituia também um dos 5 fatores motivadores mais
fundamentais para os Baby Boomers (Bejtkovsky, 2016). Por outro lado, Ryff (2014) postulou
outra perspetiva, ao argumentar a existéncia, no seu estudo, relatos de que a familia ¢ a
experiéncia relacional eram os preditores mais fortes do bem-estar em jovens adultos, sugerindo
que os Millennials valorizam muito as interagoes e relagdes com os outros. Na mesma linha de
pensamento, Bejtkovsky (2016) argumentou que trabalhadores da geragdo Z preferiam trabalho
colaborativo, mais do que os da geracdo X. Isto reforca a ideia de que os Millennials poderdo
de facto valorizar bastante as interagdes sociais, 0 ambiente ¢ as relagdes com os outros no
trabalho e que serd importante focar mais este aspeto nesta investigacao.

Por tultimo, Oliver (2006) citado por Goh e Lee (2018), nos seus estudos comparou as
expectativas de trabalho da geracdo Y com as das outras geragdes anteriores e concluiu que

houve um aumento nas expectativas no que toca as condigdes de trabalho.

1.4.5. Crescimento, desenvolvimento e progressio

Comecando pelas geracdes mais velhas, Ryff (2014), defende que os preditores mais fortes do
bem-estar entre os adultos mais velhos, sdo as experiéncias de trabalho e educativas. Para a
geracdo X e Y, Bejtkovsky (2016) argumentou os cursos educacionais, formagao e workshops
como sendo um dos cinco fatores motivadores mais relevados por estas duas geragdes. Também
Ryan e Deci (2001) postularam ja nessa altura que os jovens adultos se focavam mais no
autoconhecimento, na competéncia e na autoaceitacdo. Por tltimo, Bejtkovsky (2016) sobre a
geracdo Z, incluiu no fop 5 de fatores motivadores mais importantes para esta geracdo, 0s
estagios internacionais. Concluindo, as evidéncias ddo a entender que o crescimento,
desenvolvimento e aprendizagem no trabalho sdo fatores motivadores transversais a todas as
geracgdes. Parece também que tem existido, nas geracdes mais recentes, um aumento da procura
e necessidade de viver experiéncias que proporcionem um crescimento enquanto pessoa (e.g.
autoconhecimento, estagios internacionais), mais do que apenas formagdes ou outras

aprendizagens a nivel profissional.
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Sobre o tema da progressdo de carreira e comecando pelos Baby Boomers, Bencsik et al.
(2016) defenderam que a possibilidade de progressao de carreira e novas trajetorias sao dois
dos fatores motivadores mais centrais para esta geragdo. Além disso, Wong et al. (2008) citados
por Kultalahti e Viitala (2014), descobriram que os trabalhadores jovens, se motivavam mais
por oportunidades para avangar nas suas carreiras do que geragdes antigas. Da mesma forma,
Oliver (2006) citado por Goh e Lee (2018) ao comparar as expectativas da geracdo Y com as
geracdes anteriores, percecionou um aumento nas expectativas relacionadas com promogao e
avango na carreira. Adicionalmente, Bejtkovsky (2016), concluiu na sua pesquisa que um dos
cinco fatores motivadores mais centrais para as geragdes X e Y era a possibilidade de
progressao de carreira. A conclusdo que se pode tirar € que aparentemente, para todas as
geracdes, o tema da progressao de carreira ¢ de muita importancia, sendo que a preocupagao
com este fator podera ter vindo a crescer ao longo das geragdes, com destaque para os

Millennials. Isto corroboraria a teoria defendida por Oliver (2006) citado por Goh e Lee (2018).

1.4.6. Significado, satisfacio e realizacao

Estudos realizados por Twenge et al. (2010) sobre os valores ao longo das geracdes sugeriram
que as geragdes mais jovens nao estdo a procura de significado no trabalho (Twenge et al.,
2010; citados por Weeks & Schaffert, 2019). Estas geragdes mais jovens também tiveram uma
classificagdo inferior em termos de valorizacao de encontrar um trabalho que tenha impacto nos
outros (Twenge et al., 2010; citados por Weeks & Schaffert, 2019). Contudo, o estudo levado
a cabo por Weeks e Schaffert (2019), revelou algo diferente, ja que fornece evidéncias de que
todas as geracdes acreditam que ter um trabalho com significado é importante. Além disso, a
semelhanca de outras geragoes, os Millennials salientaram que ter um trabalho com significado
era muito importante, contrariando o que Weeks e Schaffert (2019) tinham encontrado na
literatura de Twenge et al. (2010). Os Millennials acreditam que um trabalho com significado
¢ um trabalho que inclui a felicidade e realizagdo pessoal, a existéncia de bons colegas de
trabalho, o ajudar os outros e o ser desafiado (Weeks & Schaffert, 2019).

Quanto ao tema da realizagdo no trabalho, Twenge et al. (2010) referiram que diversas
fontes teorizaram que as geragdes X e Y tém a expectativa de sentirem realizacdo no seu
trabalho. Da mesma forma, Bencsik et al. (2016) concluiram que a autorrealiza¢do constituia
um dos fatores motivadores destacados como mais relevantes para a geragao Y.

Sobre o tema da satisfagdo, um estudo nos paises ndrdicos conduzido por Eskilden,

Kristensen, ¢ Westlund, 2004; citados por Kultalahti e Viitala (2014), sugeriu que a relagdo
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entre a satisfagdo no trabalho e a idade era linear, isto ¢, quanto mais jovem for o colaborador,

menos satisfeito estard no seu trabalho.

1.4.7. Contexto de trabalho
Ryan e Deci (2001) propuseram com os seus estudos que os adultos mais velhos se focavam
mais no coping positivo com a mudancga.

Bencsik et al. (2016) referiu que um dos fatores motivadores mais relevados pelos Y foi de
facto a competicao.

Considerando o mencionado anteriormente, o presente estudo visou conhecer e perceber
melhor sobretudo a geragdo Y e Z, a fim de conseguir contribuir com conhecimento importante

e assim dar resposta as necessidades e motivagoes destes e das empresas.
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CAPITULO 2.

Metodologia

A realizag¢do do estudo em causa teve como base um método de recolha de dados qualitativo
a partir da realizagdo de entrevistas. Optou-se por este instrumento de obtengdo de dados
qualitativos por ser o mais comum, sendo que no caso as entrevistas eram semiestruturadas
por permitir uma comunicagdo mais fluida e ajustar-se mais a cada entrevistado, sem perder
o foco nos topicos centrais da investigacao (Flick, 2005).

Os dados qualitativos, consistem em informacgao aberta baseada em observagdes ou tirada
de informagao verbalmente (Villalba-Lamprea, 2017), sendo a informacdo baseada nas
experiéncias e historias pessoais dos participantes (Weeks et al., 2017). Estas entrevistas

potenciaram uma interpretacao mais profunda dos resultados quantitativos.

2.1. Participantes

As entrevistas foram feitas a trabalhadores pertencentes as geracdes Y ¢ Z. Como ja referido,
considerou-se para efeitos deste estudo, pelo facto de reunir maior consenso na literatura, que
os Millennials pertencem ao intervalo de anos entre 1980 e 1995, a qual se segue a geragdo Z
que compreende pessoas no intervalo de anos de 1995 a 2010. Adicionalmente optou-se por
se incluir homens e mulheres, que estivessem atualmente a trabalhar, em meio empresarial e
que possuissem o grau de licenciatura ou superior.

Consideraram-se 24 entrevistas pois, ao chegar as 19 entrevistas, atingiu-se a “saturagao
tedrica dos dados™. De forma a conseguir garantir com seguranga que a informacao se tornava
redundante (auséncia de novidade tedrica), analisaram-se ainda mais 5 entrevistas (Silva et
al., 2013). Nao obstante, mais 2 entrevistas foram realizadas, ainda que ndo tenham sido
analisadas.

Da geracao Millennial, entrevistaram-se 11 pessoas, 6 mulheres e 5 homens, entre os 29
e os 38 anos e da geracdo Z entrevistaram-se 13 pessoas, 7 mulheres e 6 homens, entre os 22
e 0s 24 anos. Procurou-se ir de encontro a proporcao de homens e mulheres em Portugal em
2019, sendo que estes dados podem ser observados mais detalhadamente na PORDATA
(FFMS, 2019). Abaixo apresenta-se um quadro (Quadro 2.1) com algumas carateristicas

sociodemograficas dos participantes, para além das ja descritas acima:
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Quadro 2.1 - Dados sociodemograficos

Dados sociodemogrificos N° de participantes
Geracio Z 13 (7 mulheres, 6 homens)
Millennial 11 (6 mulheres, 5 homens)
Idade 22 anos 4
23 anos 8
24 anos 1
27 anos 1
29 anos 2
30 anos 1
31 anos 1
32 anos 1
33 anos 2
35 anos 1
37 anos 1
38 anos 1
Habilitacoes académicas Mestrado 14
Pos-graduacao 6
Licenciatura 4
N° de filhos Nenhum 19
1 3
2 1
3 ou mais 1
Nacionalidade Portuguesa 22
Belga 1
Francesa 1
Antiguidade na organizagio Menos de 1 ano 11
atual Entre 1 ano e 5 anos 7
Entre 6 anos e 10 anos 4
Entre 11 anos e 15 anos 2
N° de mudancas de empresa Nenhuma 13
1 7
2 2
3 ou mais 2
Com responsabilidades de chefia N3z 20
Sim 4
Tipo de contrato Com termo 6
Sem termo 18
Tipo de trabalho Full-time 20
Part-time 1
Estagio 3

2.2. Procedimento de recolha de dados

Tal como ja referido, o instrumento utilizado para obten¢do de dados qualitativos foram as

entrevistas. Os grandes temas abordados na entrevista sdo, de uma forma geral, questdes
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relacionadas com motivagdo e bem-estar, partindo as defini¢des e modelos propostos por Ryff
(1989), de Kleine, Rudolph, e Zacher, (2019) e de Ryan e Deci, (2000). A titulo mais
especifico, as entrevistas procuraram aumentar o entendimento também sobre temas como
satisfacdo e realizagdo no trabalho e tudo o que se relaciona com fatores motivadores,
passando ainda por fatores com disposi¢do (ou ndo) para abdicar e fatores em falta no trabalho
da pessoa. Ademais, constaram ainda fatores relevantes como carateristicas do trabalho ou da
empresa, entre outros.

Alguns outros temas que igualmente se destacaram nas entrevistas estdo relacionados
com o significado do trabalho e o seu propdsito, com os objetivos de vida e com alteragdes
naquilo que se procura no trabalho. Por fim, mas ndo menos importante, focam-se ainda os
motivos para mudar/sair ou nao mudar de empresa.

Ha diferentes tipologias e estruturas de entrevistas utilizadas em métodos de pesquisa
qualitativos, dos quais as entrevistas estruturadas, as semiestruturadas, as ndo estruturadas e
ainda as dos informantes-chave (Villalba-Lamprea, 2017). Cada uma destas, estdo
relacionadas com a natureza da interagdo entre quem esté a investigar € os que participam no
processo (Saunders, M., Lewis, P. & Thornhill, 2009; citados por, Villalba-Lamprea, 2017,
pp-181). O tipo de entrevista utilizado neste estudo, ¢ a entrevista semiestruturada, uma vez
que o propdsito da entrevista ¢ explorar e perceber a percecdo dos trabalhadores. As
entrevistas semiestruturadas utilizam um conjunto de temas e questdes, a serem incluidas num
guido preparado a priori, apesar destas poderem variar de entrevista para entrevista (Villalba-
Lamprea, 2017). No Anexo A encontra-se esse guido de entrevista.

Como entrevista semiestruturada que era, o guido de entrevista continha as mesmas
questdes para todos os entrevistados, no entanto, no decorrer da entrevista, algumas dessas
questdes poderiam nao ser efetuadas e outras poderiam ser adicionadas, caso a entrevista o
proporcionasse ¢ caso algum aspeto adicional quisesse ser esclarecido (Bryman, 2016).

As entrevistas comecavam com a leitura de um pedido de autorizagdo (presente nesse
guido) ao participante para a realizacdo da entrevista e a sua gravagdo, com um compromisso
de confidencialidade e incluindo também uma breve nocdo sobre o tema da investigacao, o
facto de se destinar a uma dissertacdo de mestrado e ainda que orientagdo esta possui. As
questdes foram maioritariamente de resposta aberta, a fim de condicionar o menos possivel a
resposta dos entrevistados e de forma a conseguir captar ao maximo as percecdes dos mesmos,
incluindo pequenas nuances e detalhes, que sdo mais passiveis de se encontrar neste tipo de
questdes. As entrevistas foram feitas cara-a-cara para obter conhecimento empirico sobre o

tema, e também para ter uma perspetiva vasta sobre os respondentes para os varios temas
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(Kvale, 2008; citado por Villalba-Lamprea, 2017). Este método foi utilizado para se poder
ouvir a voz dos trabalhadores.

A entrevista foi composta, ndo s6 por questdes de forma a explorar e a dar resposta a
pergunta de investigagdo, mas também continha a apresentagdo de dois cendrios de
trabalhadores em situacdes profissionais distintas. Contudo, uma vez que a maioria da
informacgao obtida neste segmento foi semelhante a que ja tinha sido conseguida com o resto
da entrevista e que ndo trazia nenhuma informac¢do extra muito significativa, tomou-se a
decisdao de ndo se considerarem os cenarios para a analise.

Complementarmente a entrevista, havia o preenchimento de uma ficha de caraterizagao
sobre o perfil sociodemografico a fim de se obter mais informagdes genéricas sobre o
entrevistado, tais como idade, sexo e informagdes sobre a situagao profissional que poderiam
vir a ser importantes para categorizar os entrevistados (pode-se encontrar essa ficha no anexo
B).

O processo de recolha de dados iniciou-se com 2 entrevistas-teste. Este método serviu
para aprimorar o guido, encontrar possiveis lacunas e melhorar alguns detalhes (Villalba-
Lamprea, 2017). Tendo este processo concluido, pode-se avangar para as restantes
entrevistas, todas elas realizadas entre 7 de Novembro de 2019 e 9 de margco de 2020. A
entrevista mais curta durou 15 minutos, a mais longa 57 minutos e a duragdo média rondou
os 30 minutos, tendo-se procedido a sua gravagdo. Posteriormente, as entrevistas foram

analisadas, utilizando a analise de template.

2.3. Procedimento de analise de dados

Para a anélise tematica a abordagem utilizada foi a analise de template, tal como descrito por
(King, 2004) e com recurso ao Software MaxQDA2020, que parte de uma lista hierarquica
de codigos para codificar segmentos de texto ¢ dudio. A abordagem da categorizagao dos
temas para esta analise foi mista. Por outras palavras, foi uma combinacdo das abordagens
dedutiva e indutiva. Com efeito, por um lado, partiu da literatura com auxilio
simultaneamente do guido da entrevista (pode conferir-se o template inicial no anexo C), pelo
que algumas categorias foram definidas a priori. E, por outro, considerou também
posteriormente temas/conteudos/categorias que os entrevistados apontaram como sendo
relevantes para si, implicando que certas categorias fossem modificadas, acrescentadas ou
retiradas por via da andlise dos dados (King, 2004) tendo dado origem, por fim, ao template

final.
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O template inicial, como jé referido, ¢ proveniente de uma reflexdo sobre o modelo da
teoria da autodeterminag¢do no trabalho de Deci, Olafsen e Ryan (2017) e o modelo conceptual
de Kleine et al. (2019), recorrendo ainda as defini¢des presentes no modelo de taxonomia da
motivacdo de Ryan e Deci (2000) e as defini¢des guiadas pela teoria para as dimensdes do
bem-estar propostas por Ryff (2014). No anexo C podem-se conferir de forma mais detalhada
as referéncias que deram origem a cada categoria do template inicial. Este estava dividido em
trés pontos principais: os antecedentes da motivacdo, a motivacdo e 0s outcomes da
motivacdo. Nos antecedentes da motivagao constavam as carateristicas individuais ¢ o
contexto de trabalho (Deci et al., 2017; Kleine et al., 2019); dentro da motivagdo estavam
essencialmente os tipos de motivacao (Deci et al., 2017; Ryan & Deci, 2000) e as necessidade
psicologicas basicas conforme descrito por Deci et al. (2017); nos outcomes da motivacao
constava a saude e bem-estar (Deci et al., 2017; Ryff, 2014), atitudes (Kleine et al., 2019) e
comportamentos de trabalho (Deci et al., 2017; Kleine et al., 2019).

As ja referidas mudangas ao template inicial, foram motivadas por uma necessidade, que
se veio a tornar cada vez mais patente ao longo dessa andlise, de ter categorias/codigos menos
conceptuais ¢ mais faceis de associar ao que os entrevistados dizem, ja que os codigos do
template inicial tendiam a ser pouco especificos e pouco ‘proximos’ dos entrevistados. Além,
disso, houve alguns temas que se revelaram ndo ser tdo relevantes para o estudo ou, por
oposicdo, temas que se mostraram centrais, como a questao da satisfacao no trabalho que era
um dos temas com mais segmentos codificados e por isso fazia sentido subir de nivel (de
subcategoria para categoria); ou pelo menos, mais relevantes. Nao se fez uma explicacao
exaustiva de todas as alteragdes, mas destacaram-se algumas. Podem-se conferir abaixo
alguns exemplos. O template final encontra-se no anexo D (no femplate final, encontram-se
também as categorias que constituiam de alguma forma questdes no guido de entrevista,
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assinaladas com um ). Ai estao presentes todos temas ¢ dentro dos quais as diversas
categorias, subcategorias. Ademais, tudo aquilo que ¢ novo face ao template inicial encontra-
se no template final em italico, nesse mesmo anexo. Houve 164 novos codigos (entre temas,
categorias e subcategorias).

A titulo de exemplo, uma das alteracdes prendeu-se com a criacdo da subcategoria
“Reconhecimento do trabalho da pessoa” — com subcategorias a esta associados — , que foi
um dos temas mais importantes relevados pelos entrevistados. A subcategoria “Carateristicas
do trabalho/empresa” aumentou muito a quantidade de subcategorias a si associadas, o que seria

de esperar, por ser um topico bastante lato, destacando-se “Trabalho que contribui para o

crescimento, desenvolvimento da pessoa e das suas capacidades”, “Ambiente de trabalho” e
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“Equilibrio vida-trabalho”, entre diversos outros. Ainda dentro dos ‘“Antecedentes da
motiva¢ao”, destaque para a categoria “Vida fora do trabalho e hobbies” e respetivas
subcategorias.

Sobre o tema “Fatores de motivacdo” salientam-se, além de fatores motivadores em si,
fatores “Com abertura para abdicar”, “Sem abertura para abdicar” ou “Em falta” ¢ ainda os
“Motivos para o turnover e¢/ou para mudar para uma outra empresa’” € os “Motivos para nao
mudar para uma outra empresa”’, tendo dos eles subcategorias associadas.

Quanto ao tema “Atitudes”, destaque para a adi¢do da categoria “limites do sacrificio
préprio no trabalho” com subcategorias dentro.

Com o intuito de garantir a qualidade do estudo, procurou-se seguir as diretrizes
recomendadas por (Gaskell & Bauer, 2000) e assim estar seguro de que os a informacao
apresentada ¢ importante e util.

Da mesma forma, procurou-se que, no decorrer processo de recolha e andlise de dados,
houvesse transparéncia. Para tal, procedeu-se a constru¢do de um diciondrio tematico
formado por definigdes advindas das categorias presentes no femplate inicial e assim ser
possivel para qualquer pessoa avaliar ¢ validar a qualidade do estudo (Silva et al., 2013)
(Anexo E). Com igual intuito, no capitulo dos resultados constam também citagdes dos
entrevistados, para ficar mais claro o que englobam as categorias e subcategorias, dar a
conhecer melhor a riqueza da informacdo recolhida e assim assegurar que os resultados
espelham de forma adequada a realidade. Por fim, dizer ainda que o papel da orientadora da
dissertacao nesta validagdo e rigor do estudo foi essencial.

No capitulo dos resultados, pretendeu-se, por um lado, identificar e focar nos topicos e
temas mais relevantes, indo ao encontro dos objetivos do estudo e assim contribuir para a
riqueza do conhecimento cientifico; e, por outro, por em evidéncia o que distingue a geracao
Z da Millennial ¢ o que t€ém em comum, através dos critérios descritos por (King, 2004) de
seletividade e da relagdo entre temas.

Por fim, no que toca a questdes de nomenclatura para diferenciar entre entrevistados e,
de modo a ser facilmente percetivel ao longo da investigacdo de qual estamos a falar, optou-
se por classificar como entrevista, o nimero da mesma, se o entrevistado ¢ da geracdo Z ou
Millennial e, por ltimo, se ¢ do sexo masculino ou feminino, nesta mesma ordem. Com
efeito, a titulo de exemplo, se estivermos a falar do primeiro entrevistado, este era um homem
pertencente a geracdo Z, pelo que o cddigo que o identifica ¢ E1ZM.

Relativamente a contabilizagdo de ocorréncias, para cada categoria/subcategoria,

considerou-se o nimero de entrevistados (“N”’) que a mencionaram, relembrando que, para
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tal, contou-se com 24 entrevistas para a analise dos resultados do estudo. Nao obstante,
salientar ainda que, nos quadros de resultados, sempre que houver uma ou mais subcategorias
dentro de determinada categoria, essa categoria de nivel superior compreende todas as
ocorréncias nas subcategorias.

Procurou-se encontrar um critério para que os quadros apresentados incluissem todas as
categorias e subcategorias que tinham sido mais abordadas ou consideradas mais importantes
pelos entrevistados. Algo que fosse sintético, mas que partisse de um racional que fosse
sempre aplicavel e deixasse de lado possiveis subjetivismos de fundo. O critério encontrado
foi considerar para os quadros, todos os codigos cujo somatdrio do total das 24 entrevistas
fosse N>11. A divisao dos quadros foi feita tendo em atencao os assuntos que os cddigos na

condi¢ao anteriormente referida, enderegavam.
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CAPITULO 3.
Resultados

3.1. Analise geral dos temas

Primeiramente, iremos analisar os resultados globais quanto aos temas “l. Antecedentes da
Motivacao”, “2. Fatores Motivadores”, “3. Saude e Bem-estar”, “4. Satisfagao com o Trabalho”
e “5. Atitudes”, comparando quais os temas mais frequentemente foram referidos nas

entrevistas realizadas. O quadro 3.1, compreende os 5 principais temas do template.

Quadro 3.1 - Ocorréncias nos temas principais mencionados pela Geragdao Millennial e Z

Ordem Temas Total Z Total M Total
1. Antecedentes da Motivagao 248 183 431
2. Fatores Motivadores 186 138 324
3. Satde e Bem-estar 53 49 102
4, Satisfacdo com o Trabalho 41 30 71

5. Atitudes 58 34 92

Os Antecedentes da Motivagdo foi o tema com mais ocorréncias, muito por conta da
categoria “1.2. Contexto de trabalho”, onde se destacaram principalmente as subcategorias
relacionadas com o Comportamento dos colegas de trabalho, do Reconhecimento do trabalho
da pessoa e das Caracteristicas do trabalho/empresa. De seguida foi o tema dos Fatores
Motivadores onde se exploram os fatores motivadores para o trabalho, que fatores os
entrevistados estdo (ou nao dispostos a abdicar), quais aqueles em falta e também quais os
fatores que constituem motivos para sair, mudar ou ficar na empresa. Os 3 ultimos temas,
tiveram um numero bastante inferior de segmentos codificados, sendo que, para o tema da
Saude e Bem-estar, a grande maioria dos segmentos codificados vém de categorias relacionadas
com o proposito e significado do trabalho, objetivos de vida, alteragdes ao que e procura no
trabalho, relagdes positivas com colegas e environmental mastery. Ja para o tema da Satisfacio
com o trabalho, o foco € sobretudo na questao de se o trabalho € construtivo ou nao e se a pessoa
se sente satisfeita, realizada, que tem impacto e cria valor no trabalho que faz. Ja o tema das
Atitudes aborda sobretudo os limites que os entrevistados estabelecem para o seu sacrificio pelo
trabalho e questdes relacionadas com o comprometimento com o trabalho e/ou empresa. E de
realcar que, no geral, a geracdo Z apresenta mais ocorréncias que a Millennial para todos os 5

temas, mesmo considerando que se entrevistaram mais 2 individuos da geragdo Z do que da
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Millennial. Sem detrimento desta introducdo, todos estes topicos serdo analisados mais em

profundidade no decorrer deste capitulo dos resultados.

3.2. Analise especifica de categorias e subcategorias

3.2.1. Antecedentes da motivacio: Contexto de trabalho
Este capitulo compreende o topico com maior nimero de ocorréncias, a categoria “1.2.

Contexto de trabalho” e respetivas subcategorias (Quadro 3.2).

Quadro 3.2 - Ocorréncias na categoria "Contexto de trabalho" e nas suas principais
subcategorias mencionadas pela Geragao Millennial e Z

Total Z Total M

Ordem Categorias (N=13)! (N=11) Total
1.2. Contexto de trabalho 211 171 382
1.2.1 Heedful relating 7 5 12
1.2.2. Comportamento dos colegas de trabalho 11 9 20
1.2.2.2. Colegas que se tornam amigos 7 6 13
1.2.3. Lideranga 7 7 14
1.2.4. Suporte organizacional percecionado 7 9 16
1.2.5. Reconhecimento do trabalho da pessoa 21 29 50
1.2.5.1. Verbal 11 8 19
1.2.5.2. Financeiro 6 8 14
1.2.8. Carateristicas do trabalho/empresa 147 104 251
1287, Espirito jovem (pouca hierarquia, estrutura flat, 7 4 1
informalidade)
1.2.8.10. Feedback 7 8 15
1.2.8.11. Autonomia no trabalho 9 6 15
1.2.8.13. Responsabilidades no trabalho 7 6 13
12817 Trabalho que contribui para o crescimento, ' 12 10 2
desenvolvimento da pessoa e das suas capacidades
1.2.8.21. Ambiente de trabalho 13 7 20
1.2.8.22. Trabalho flexivel e/ou favoravel (e.g. horario, local...) 12 4 16
1.2.8.23. Equilibrio vida-trabalho 13 11 24
1.2.8.24. Variabilidade 8 5 13
12875 Pro‘ngessﬁo. na carreira (e.g. componente financeira, 3 9 17
posic¢ao, clientes)
1.2.8.27. Trabalho desafiante 12 5 17

! Doravante deve-se levar em conta este N=13 apenas quando se trata de uma categoria no seu ultimo
nivel, caso contrario, o N terd em conta as ocorréncias nas subcategorias. O mesmo sucede para a
geracdo Millennial (N=11). Aconselha-se a consulta destes quadros com o auxilio do template final.
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Aqui ha trés principais 3 subcategorias cada uma apontando para 3 focos diferentes: o foco
no comportamento dos colegas de trabalho, no reconhecimento e nas principais carateristicas
relevadas pelos entrevistados para o seu trabalho e empresa.

Comecando por “1.2.2. Comportamento dos colegas de trabalho”, muitos apontam que tém
relacionamentos positivos com os colegas de trabalho. Uma entrevistada destaca a importancia
de sentir que se preocupam consigo € que procuram integra-la no inicio, “acabou por aliviar
essa pressdo e me fazer sentir melhor porque, podia estar cheia de trabalho, mas chegava a
hora de almogo ou chegava a hora do intervalo e as vezes vinham ter comigo e diziam ‘Entdo
como ¢ que tu estas?’”. Aqui, a subcategoria mais relevante ¢ sem duvida “1.2.2.2. Colegas
que se tornam amigos”, sendo que pouco mais de metade dos entrevistados de cada geragdo o
aludem. Os que o fazem, dizem ser algo que € importante, ao ponto de “o facto de haver alguém,
um amigo no trabalho, pode ajudar a ndo mudar”, como refere um entrevistado, porque serve
de suporte. Um entrevistado realga que o relacionamento com colegas "E muito de amizade
também por serem da mesma idade” e ndo foi o tnico a dizer que a amizade se torna mais facil
de ser criada quando as pessoas tém mais ou menos a mesma idade. Uma entrevistada diz “as
pessoas com quem eu trabalho mais...estou sempre na galhofa e estou sempre na brincadeira
para deixar um ambiente positivo”.

A subcategoria “Reconhecimento do trabalho da pessoa” ¢ um dos topicos considerados
como mais importantes dentro da categoria “1.2. Contexto de trabalho” ja que, como um
entrevistado referiu “motiva bastante’ e outro refere “ndo consigo deixar de me sentir feliz”.
Um entrevistado salientou que esta questdo € mais importante para as novas geragdes, ja que,
mais do que antes, “hoje, as pessoas precisam de um motivo para ficar na empresa’’, pelo que
“na gerag¢do mais nova de hoje, este reconhecimento é muito importante para tentar fidelizar
pessoal e reter as pessoas na empresa’”.

O reconhecimento mais vezes mencionado foi o verbal, sendo que a maioria dos
entrevistados o referiu (19 em 24 entrevistados) e ndo havendo diferengas significativas entre
geracdes, 11 na Z e 8 na Millennial. Alguns entrevistados realcam que este tem de ser feito de
forma sincera e desinteressada, “E importante ser reconhecido, sim. Mas ser reconhecido é
diferente de ser bajulado, ndo ¢? Ou seja, ndo acho que seja relevante e até acho que é um
pouco estranho aquelas empresas que estdo constantemente a dizer, "o 'ndo sei quantos’' fez
ndo sei o qué”, e que no outro dia a seguir outra vez, "o 'ndo sei quantos' fez ndo sei o qué e
que bom, palmas para o 'ndo sei quantos'". Mas quanto tu fazes efetivamente algo que é
outstanding e que tiveste de fazer das tripas cora¢do para realizar aquilo, acho que faz todo o

sentido seres reconhecido, nem que seja so pelo teu manager dizer-te "muito bom trabalho,
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estava mesmo a precisar que tu fizesses aquilo.”. Varios entrevistados argumentaram que este
reconhecimento ¢ importante também para a pessoa se guiar, tal como salienta um entrevistado,
“assim sei para onde é que devo de ir e também para que saibas o que é mais importante no
trabalho, o que é que de facto adiciona valor”. Outro entrevistado, ainda sobre esta questao
acrescenta que assim ‘fica contente e ganha motiva¢do, uma motivagdo extra”. Uma
entrevistada diz mesmo que no caso da empresa onde estd “nem falamos em [prémios] praticos
porque agora estamos numa altura que é critica. Mas palavras, para mim, chegavam. E acho
que palavras é facil”.

No entanto, os entrevistados reforgam muitas vezes que se o reconhecimento for por norma
meramente verbal, ndo ¢ suficiente e que ¢ importante que se materialize, sobretudo para a
geracao Millennial. Como tal, o segundo tipo de reconhecimento mais indicado pelos
entrevistados foi o financeiro (14 dos 24 entrevistados), sendo que a maioria dos Millennials o
mencionou (N=8) na gera¢do Z, 6 em 13 entrevistados. Nao obstante, um entrevistado da
geracdo Z destaca ainda que "Se estds numa empresa que so te reconhece salarialmente e tudo
o resto ndo reconhece é um bocado acético”. Outro acrescenta ainda que “o reconhecimento
monetario esta de mados dadas com o reconhecimento pessoal/social. Quando o
reconhecimento ndo tem componente monetaria é quase como uma palmadinha nas costas, do
género 'parabéns'”. Alguns entrevistados falaram ainda na importancia dos meios e benetficios
e em como isso pode colmatar a parte financeira.

O crescimento e desenvolvimento a nivel profissional foi associado muitas vezes ao coédigo
“1.2.8.17. Trabalho que contribui para o crescimento, desenvolvimento da pessoa e das suas
capacidades”. E algo de grande importancia (para alguns, o mais importante) para ambas as
geragdes € que as motiva, sendo que apenas um dos entrevistados de cada geragcdao nao fez
referéncia. Essa necessidade de desenvolvimento e crescimento chega a ser tao patente que um
entrevistado afirma que “Mesmo que seja reconhecido pelo trabalho que faz, o facto de (...)
que ndo estd a desenvolver-se a ele proprio com isso, ndo o faz sentir-se motivado, sei ld,
manda-te abaixo” e outro diz ainda, o facto de ndo se sentir a aprender, “acabou por ser uma
coisa que comegou a frustrar-me, o facto de, em primeiro lugar, estar neste trabalho sem
perspetiva de "o que vou aprender amanha?". Porque ali comecei a saturar-me e eu ndo queria
isso, queria aprender.”. Portanto, ndo s6 ¢ um fator de motivagdo como, na sua auséncia ou
falta, pode ser um fator de desmotivagdo grande. Esta aprendizagem e desenvolvimento, como
referem alguns entrevistados, da-lhes mais autonomia, controlo e seguranca no desempenhar
da sua func¢ao. Como destaca um entrevistado, “agora eu acho que consigo, e eu sinto-me muito

mais a vontade para desenvolver as ideias que eu tenho”. Ambas as geracdes fazem referéncia,
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tanto ao desenvolvimento de soft skills como conhecimentos proprios da fungdo, quando o
especificaram. Contudo, houve alguma tendéncia para a geragdo Z mencionar mais a
necessidade de adquirir know-how associado a fun¢do, possivelmente por muitas vezes, ser a
primeira experiéncia profissional ‘a sério’. Por seu turno, a geragdo Millennial destacou mais a
necessidade de adquirir soft skills, possivelmente, pela fase da vida em que estdo e pela
experiéncia profissional que ja possuem ndo requerer tanta aquisi¢do de novos conhecimentos
sobre a fungao.

O ambiente de trabalho foi mencionado por todos os entrevistados da geragdo Z e 7 dos 11
Millennials, a maioria das vezes enquanto fator importante para ter motivagdo para o trabalho.
Exemplo disso, ¢ a seguinte afirmac¢do de um entrevistado, que diz que ¢ “o que me faz sentir
bem” ou, como uma outra que acrescenta ainda “Eu fui muito bem acolhida e as pessoas gostam
muito de mim. Isso faz com que eu acorde todos os dias para ir trabalhar”. A questao de fazer
a pessoa querer acordar para ir trabalhar, espelha de forma muito clara a motivagao e satisfagcdo
da mesma com o trabalho, reforcando a ideia de que o ambiente ¢ um fator-chave. Uma
entrevistada salienta até que “Tu podes até ndo adorar o que estas a fazer, que é o meu caso,
ndo estou a adorar o que estou a fazer, mas o ambiente que tenho dentro do gabinete é propicio
a pelo menos o dia ndo ser magador e ndo custar a passar”. Algumas vezes aparece junto das
subcategorias “1.2.8.7. Espirito jovem (pouca hierarquia, estrutura flat, informalidade)” e
“3.3.2.4. Relacdes positivas com os outros”. Foi associado por alguns entrevistados a um
“espirito de equipa”. E um topico muito relacionado também com “1.2.2.2. Colegas que se
tornam amigos”, ja muitos entrevistados falam que um ambiente positivo ¢ um ambiente onde,
como refere uma entrevistada “muitas vezes ndo sinto que estou no meu trabalho, mas sim num
ambiente de amigos”, ou outro que refere também que a abertura para falar da vida pessoal,
“Tu sentes que podes estar a trabalhar e podes estar a falar do que é que fizeste ontem, ou o
que é que se passou ontem em tua casa, ou na tua vida pessoal e tens esse a vontade.”. Dentro
deste ponto especifico hd um entrevistado que vai mais além e diz que para o ambiente ser
positivo ele faz tudo o que estd ao seu alcance para surpreender os colegas, veja-se “Cada
semana, o meu desafio é quero surpreender estes colegas. A maneira portuguesa, com bolo!
Ou, pode ser com muita coisa: almog¢ar num sitio diferente, mas convidar toda a gente a ir,
chegar ao escritorio com panquecas feitas em casa, ou contar uma piada em qualquer momento
do dia...Sim, disto gosto muito!”. E um fator importante também nesta relagdo com os colegas
ao nivel da comunicagdo pois, como ¢ referido numa entrevista, quando “o clima entre os
colegas é super bom, tu podes comunicar com eles e eles ajudarem-te”. Por vezes, surgiu nas

entrevistas também como algo que, quando ausente ou em falta, constitui um fator de
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desmotivacao, tal como refere a seguinte entrevistada “eu se tiver um ambiente negativo em
equipa, isso também acaba por ser uma pressdao duradoura, isso afeta negativamente a minha
motivag¢do”. Portanto, ¢ claramente um dos temas mais cruciais para a motiva¢do dos
colaboradores, sendo que a maioria dos Millennials a referiu e, mais interessante ainda, todos
os entrevistados da geragdo Z fizeram destaque a este topico.

O equilibrio vida-trabalho apareceu em todas as entrevistas de ambas as geracdes. Foi sem
davida um dos fatores principais e mais vezes salientado pelos entrevistados. Uns tém mais
esse equilibrio que outros, sendo critico para todos de alguma forma e um fator determinante
para a pessoa sentir-se bem. A semelhanca de outros topicos, houve entrevistados a destacar
que na auséncia ou falta deste equilibrio, constitui um fator desmotivador, “E muito, muito,
muito importante. Ao ponto de, se eu ndo fizer as coisas que eu neste momento identifico como
fulcrais para a minha vida pos-laboral, fico super aborrecido, triste, frustrado, stressado. Para
mim ndo faz sentido ndo ter o equilibrio entre a vida profissional e a vida mais ludica.”. Além
disso, o fator filhos, conjuge, ter alguém que depende da pessoa de alguma maneira, segundo
alguns entrevistados, condiciona, sendo que ambas as geragdes o referem. Uma Millennial, que
antes ndo dava tanta importancia se tivesse de trabalhar mais 2 ou 3 horas, hoje pensa mais se
de facto o deve fazer e que impacto isso tera nos que dependem dela. Por outras palavras, a
necessidade de ter este equilibrio é mais evidente do que antes para si. Associado a este
equilibrio, como seria de esperar, apareceu muitas vezes o trabalho flexivel como meio para
atingir o equilibrio vida-trabalho pretendido. Alguns exemplos dados pelas pessoas passam pela
flexibilidade para quando se esta doente ou se tem uma consulta poder faltar ao trabalho; o
deixarem nao ir trabalhar um dia para ir a uma festa do filho (flexibilidade de horario); ou o
poder trabalhar um dia a partir de casa (flexibilidade de local de trabalho) que, segundo o
entrevistado que o refere “ajuda bastante este equilibrio e a organizar a nossa vida como
precisarmos”; ou até ter a possibilidade de trazer o filho para o trabalho se necessario (algo que
uma entrevistada refere ter acontecido na sua empresa). Outra coisa varias vezes mencionada
nas entrevistas e que contribui para este equilibrio, foi o fazer atividades no tempo livre nada a
ver com o trabalho, bem como tempo para fazer desporto e, tal como disse um entrevistado,
para “manter uma alimenta¢do saudavel e a horas”. Por oposigao ao que foi referido até aqui,
um entrevistado disse que, ter um equilibrio muito grande e muito tempo fora do trabalho ¢ algo
que "(...) ndo valorizo muito. Normalmente, quando a pessoa fala do equilibrio vida-trabalho
¢ quando vem para casa, ndo pensar no trabalho. E, para mim, prefiro gostar do que fago e se
for preciso trabalhar mais horas, fa¢o-o.". Outro ponto que pareceu ser critico para diversos

dos entrevistados prende-se com a questao do levar trabalho (ou ndo) para casa e, consequente,
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ser possivel desligar (ou ndo) do trabalho quando se chega a casa. Assim, houve, por um lado,
entrevistados que disseram ser impossivel desligarem quando saem do trabalho, por causa do
telemodvel ou do computador, em que um referiu que durante a semana quando vai para casa
ndo consegue desligar e s6 ao sabado e domingo € que consegue concretizar projetos pessoais.
Por outro lado, noutra entrevista sobressai a importancia de, mesmo fazendo horas extra quando
ha mais volume de trabalho, ndo ter esses dispositivos que obrigam ou propiciam a levar
trabalho para casa para, assim, conseguir desligar completamente quando se chega a casa. Com
o disposto acima, torna-se claro que a vida pessoal impacta a vida profissional, tal como referiu
um entrevistado e que, por isso, é preciso dar importancia e atencdo a vida pessoal, o que
implica tempo para o fazer. Um entrevistado, quanto a isto faz uma reflexao mais profunda, “£
mais importante de tudo, ter perfeita no¢do que, embora as vezes os problemas no trabalho
possam ser grandes, ou alguma coisa assim, podes ter muitos problemas no trabalho, é
trabalho... sdo coisas que ndo afetam a vida, a saude das pessoas, ndo afetam coisas que se
calhar sdo muito mais importantes. Ter a no¢do que ha muito mais para além do trabalho e
que ha coisas muito mais importantes que o trabalho, sei ld, sentimentos, familia...”. Esta parte
dos relacionamentos foi também abordada no quadro que se segue. Por fim, destacar uma
citacdo de uma entrevistada que reforgou a ideia que conseguir proporcionar este equilibrio aos
coladores, fa-los querer estar na empresa e, consequentemente, faz com que a empresa 0s
consiga reter, “O facto de tu sentires que a tua chefe te deixa ter um equilibrio vida/trabalho,
vai-te levar a um aumento da motivagdo e também do bem-estar e do tu quereres estar naquela
empresa, principalmente.”.

A progressao de carreira € também uma questdo importante para os entrevistados, sendo
que 8 de 13 dos Z e que 9 de 11 dos Millennials abordaram este topico. Portanto, torna-se claro
que este topico ¢ de alguma relevancia para os Z mas de maior relevancia para os Millennials,
uma vez que ja t€m mais anos de experiéncia dentro da empresa em que estdo e também por
terem mais inten¢des e motivos para querer estabilizar, pela fase da vida em que estdo, em que
ja tém a sua vida pessoal e familiar mais estabilizada, muitos ja com filhos, com a sua propria
casa; o que ndo se sucede com a geragdo Z, em que muitos ainda vivem em casa dos pais ou,
pelo menos, dependem financeiramente (total ou em parte) dos mesmos. Além disso, a medida
que a antiguidade numa empresa aumenta, os colaboradores precisam de sentir que estdo a
progredir de variadas formas, sendo esta uma delas. Portanto, tendo havido mais referéncias
por parte dos Millennials, pode-se dizer que estes resultados estdo mais relacionados com a fase

de carreira da pessoa e a sua antiguidade na empresa do que com uma questao geracional.
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3.2.2. Antecedentes da motivacido: Vida fora do trabalho

Este capitulo compreende a categoria “1.3. Vida fora do trabalho e hobbies” (Quadro 3.3).

Quadro 3.3 - Ocorréncias na categoria "Vida fora do trabalho e hobbies" e na sua principal
subcategoria mencionadas pela Geragdo Millennial e Z

Total Z Total M

Ordem Categorias (N=13) (N=11) Total
1.3. Vida fora do trabalho e hobbies 26 6 32
13.1. Relacionamentos com 3 4 12

amigos/familia/conjuges

Nesta categoria “1.3. Vida fora do trabalho e hobbies”, notou-se ser uma categoria que, nao
sendo das mais mencionadas, teve alguma relevancia. Nao tanto para a geragao Millennial que
muito poucas vezes 0 menciona € em poucas entrevistas, mas para a geracao Z que explora este
topico com diversas perspetivas. Numa entrevista, foi destacado que “um bom trabalho diria
que é aquele que nos entusiasma a fazer bem o nosso trabalho, a dar o mdximo, mas que
também nos permite desenvolver as outras partes da nossa vida" e noutra “muitas vezes temos
de ficar horas extra no trabalho, o que, as vezes, pode ter implicagoes pessoais”, aludindo uma
vez mais a importancia de a empresa criar condi¢des para haver um equilibrio saudavel entre a
vida dentro e fora do trabalho. Um entrevistado destaca mesmo a importancia de ter uma vida
além do trabalho e de procurar ndo viver para trabalhar porque diz que, quem vive para
trabalhar, “acaba por ignorar tudo o resto e que, depois, chega a idade da reforma e, se olhar
para tras e perceber o que é que fez, ndo fez nada, so trabalhou.”. Uma entrevistada confessa
“também tenho muitos objetivos a nivel pessoal, como num mundo mais a frente construir
familia, ter um bom relacionamento e tudo mais”, o que refor¢ca o quao fundamental ¢ a vida
pessoal para as pessoas. Um entrevistado da geracao Millennial fez uma reflexdo sobre a sua
geracdo ¢ diz “principalmente na minha geragdo, acho que damos cada vez mais valor ao facto
de termos tempo além-empresa para a nossa vida pessoal, para os hobbies, para os filhos, para
o que for”.

Dentro desta categoria e em primeiro lugar, as pessoas falam principalmente da necessidade
de darem tempo aos seus relacionamentos (sejam familia, conjuges, amigos...), tal como ja
tinha sido salientado no capitulo anterior na parte do equilibrio vida-trabalho. Do total de 12
entrevistados que o mencionaram, 8 eram da geracdo Z e 4 da geragdo Y. Um entrevistado,
apesar de dizer que ¢ muito importante ter disponibilidade para “passar tempo com a familia e

com a namorada”, disse, por outro lado, “No entanto, isto é um motivo um pouco egoista, na
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minha perspetiva, mas no que diz respeito a abdicar de estar tanto tempo com a namorada ou
a familia, ai abdico um pouco, sim. Tenho mais facilidade... é a realidade, ndo tenho que me
sentir mal quanto a isso. Mas eu percebo que, consigo mais facilmente abdicar de estar mais
tempo com a minha namorada ou com a minha familia, para trabalhar do que da minha saude”,
o0 que introduz uma questao interessante que se prende com o que ¢ que a pessoa se preocupa
primeiro, consigo proprio ou com as pessoas mais importantes para si. Por outro lado, houve
também casos como o referido pela seguinte entrevistada, “acho que, quando vives com
alguém, como é o meu caso, tu ja passas 8 horas sem a pessoa, se chegares a casa e se ainda
estiveres a fazer coisas do trabalho ou preocupada com o trabalho, chegas ao fim da semana
e pensas "passou uma semana inteira, eu vivo com esta pessoa e nem estive com ela". E, as
vezes, eu quase que tenho essa sensag¢do e nem levo trabalho para casa.”. A tendéncia
demonstrada nestes resultados ¢ de que a principal preocupacao €, em primeiro lugar, com os
outros, poder ter tempo para investir nos relacionamentos com os outros pois, como descrito
por um entrevistado “no fim, no fundo, so as pessoas que tu mais gostas e que sdo importantes
é que contam e que contribuem em maior medida para a tua felicidade. Sdo essas pessoas que
te apoiam quando ha problemas e se tu tiveres um problema no trabalho, se fores despedido,
sdo essas pessoas que estdo ld para ti, ndo é o trabalho que estd la para ti.”.

Além de ja ter sido falado no capitulo anterior (no capitulo do equilibrio vida-trabalho) e
apesar de nao ter sido o topico que mais entrevistados consideraram, aqui uma vez mais, houve
referéncia a importancia de ter tempo para fazer desporto. Um entrevistado considera que “‘fazer
desporto que mantém muito a cabeg¢a e o corpo sdo, é muito importante, é uma coisa que,
sinceramente, quando comegas a trabalhar desleixas-te, ndo fazes quase nada, ficas sedentario
porque ficas muito focado no trabalho.”, reforcando a ideia de que a pratica de desporto podera
também ter um impacto positivo nos outros ramos da vida, incluindo o do trabalho.

Quanto a questao do lazer, viajar, do descanso ¢ alimentagdo saudavel, apenas a geragao Z

fez referéncia.

3.2.3. Fatores motivadores: Fatores motivadores para o trabalho

Este capitulo compreende o segundo assunto com maior nimero de ocorréncias, a categoria

“2.1. Fatores motivadores para o trabalho” e respetivas subcategorias (Quadro 3.4).
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Quadro 3.4 - Ocorréncias na categoria "Fatores motivadores para o trabalho" e nas suas
principais subcategorias mencionadas pela Geragdo Millennial e Z

Total Z Total M

Ordem  Categorias (N=13) (N=11) Total
2.1. Fatores motivadores para o trabalho 95 78 173
218 Empresa vs trabalho: qual o fator mais 16 17 33

importante?
2.1.8.1. Trabalho 11 8 19
2.1.8.2. Empresa 5 9 14
2.1.10.  Atingir objetivos 8 3 11
2.1.11.  Trabalho em equipa 7 5 12
2.1.15.  Com abertura para abdicar 11 7 18
2.1.16.  Sem abertura para abdicar: 12 7 19
2.1.17. Em falta: 21 13 34

Para a subcategoria “2.1.8. Empresa vs trabalho: qual o fator mais importante?”, no global
dos entrevistados, verificou-se que o trabalho foi relevado por uma grande maioria dos
entrevistados. Analisando o contetdo das citagdes, concluiu-se que um total de 11 entrevistados
afirmaram que valorizavam mais o trabalho, sendo que 4 desses mencionaram que, apesar de
valorizarem muito mais o trabalho, a empresa também tem o seu papel e que ¢ um fator a ter
em conta. Concluiu-se também que os Z se preocupam mais com o trabalho que fazem e menos
com a empresa em que estao do que os Millennials, ja que desse total de 11, 8 eram da geracao
Z e apenas 3 da geragdo Millennial. De salientar também que nenhum entrevistado da geracao
Z destacou que o mais importante para si era a empresa, ao passo que da geragdo Millennial 2
o fizeram. Este nimero baixo deve-se ao facto de 8 entrevistados no total de ambas as geragdes
terem referido que para si é importante uma proporg¢ao de 50/50 para o fator trabalho e o fator
empresa, sendo que desses, 5 eram Millennials e apenas 3 eram da geracdo Z. Isto permite
concluir que, para a geragdo Millennial, o fator trabalho ¢ importante, junto com o fator
empresa. Da mesma forma, para a geracdo Z, o fator empresa tem alguma (ainda que reduzida)
importancia, contudo o fator trabalho pesa muito mais.

Quanto aos fatores que as pessoas estdo dispostas a abdicar, ndo abdicar e em falta, sdo
muito diversos. Para cada uma dessas subcategorias, podem-se consultar de forma mais
detalhada os quadros, respetivamente, no anexo F-1, anexo F-2 e anexo F-3. Como se verificou
uma grande diversidade de aspetos dentro dessas subcategorias e por ndo haver uma maioria
que se destacasse, optou-se por apresentar todos esses pontos. No caso da subcategoria “Com
abertura para abdicar”, os entrevistados apontam o “Ser bom no que se faz”;

“Reconhecimento”; “Carateristicas do trabalho” que contempla topicos como autonomia,
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gostar do trabalho que faz, trabalho desafiante ou horario flexivel e/ou favoravel; a
“Compensacao (financeira, meios e beneficios)”; “Oportunidades a nivel internacional na
empresa”; “Ambiente de trabalho, equipa e relagcdes com os outros”.

J& para a subcategoria “2.1.16. Sem abertura para abdicar”, os principais aspetos levantados
pelos entrevistados foram relacionados com “Carateristicas do trabalho”, que englobam
questdes como o trabalho desafiante, o gostar do que se faz, o nivel de responsabilidade alto, a
independéncia e autonomia no trabalho, a fun¢do que desempenha, o trabalho flexivel e o
horario bem definido e que ndao se desrespeita constantemente; o ‘“Reconhecimento e
valorizagdo do trabalhador”; “Oportunidades de aprendizagem e crescimento”; “Bom ambiente
de trabalho”; “Gostar do setor em que se trabalha”.

Por ultimo, a subcategoria “2.1.17. Em falta” ¢ a que mais topicos apresenta e estes passam
por “Ser bom no que se faz”’; “Ambiente de trabalho, espirito jovem e relagdes com os outros;
estruturas internas, comunica¢do e acompanhamento”; “Maior rapidez na mudanga (menos
resisténcia, menos barreiras)”’; “Atingir objetivos pretendidos e a implementar a visdo que tem”;
“Carateristicas do trabalho” das quais trabalho dindmico e/ou desafiante, trabalho que te deixa
ser criativo, gostar do que se faz, hordrio menos rigido, autonomia no trabalho e possibilidade
de autodesenvolvimento; “Mais mobilidade interna para trabalhar noutros projetos e equipas”;
“Componente financeira”; “Formacao”; “Nenhum”.

De salientar que a geragdo Z teve um numero significativamente superior de fatores em
falta e muitos deles relacionados com carateristicas do trabalho. Mesmo sentindo-se satisfeitos,

parecem mostrar-se mais exigentes.

3.2.4. Fatores Motivadores: Motivos para o Turnover e¢/ou para mudar para uma outra
empresa; e Motivos para nio mudar para uma outra empresa

Este capitulo compreende duas categorias, “2.3. Motivos para o Turnover ¢/ou para mudar para

uma outra empresa” e “2.4. Motivos para ndo mudar para uma outra empresa” (Quadro 3.5).

Quadro 3.5 - Ocorréncias na categoria "Motivos para o Turnover e/ou para mudar para uma

“ ’

outra empresa” e na categoria otivos para ndo mudar para uma outra empresa’

mencionadas pela Gera¢do Millennial e Z

Total Z Total M

Ordem Categorias (N=13) (N=11) Total

)3 Motivos para o Turnover e/ou para mudar para uma 49 78 70
outra empresa

24. Motivos para ndo mudar para uma outra empresa 35 23 58

43



Numa primeira andlise, os entrevistados pareceram ter ligeiramente uma diversidade maior
de motivos para sair ou mudar de empresa, do que propriamente para permanecer na empresa
em que estavam. Nao obstante, isto também depende do peso e prioridade atribuidos por estes
entrevistados a cada um desses motivos. E, uma vez mais, os motivos para as pessoas
sairem/mudarem de empresa ou para ficar na empresa em que estdo, sdo muito diversos. Podem-
se consultar os quadros com as subcategorias referentes a estas duas categorias, respetivamente,
no anexo F-4 e no anexo F-5. Além disso, a geracdo Z, apresentou mais motivos do que os
Millennials, tanto para sair/mudar de empresa como para ficar na empresa. Como se verificou
uma grande diversidade de aspetos dentro dessas categorias, por ndo haver uma maioria que se
destacasse e, tendo em conta o objetivo do estudo, optou-se por apresentar todos esses pontos.

Apesar disso, na categoria “2.3. Motivos para o Turnover e/ou para mudar para uma outra
empresa”’, houve quatro topicos que se destacaram de forma um pouco mais evidente. Este
foram “Carateristicas do trabalho” que contemplavam maior autonomia, participagdo e poder
de decisdo, trabalho mais flexivel (horario, local), falta de gosto pela area de trabalho e/ou pelo
que se faz, cargo mais elevado, falta de variabilidade e trabalho demasiado operacional;
“Impacto e realizagdo”; “Novos desafios, possibilidades de crescimento, desenvolvimento e
aprendizagem”; e “Compensagdo (financeira, meios e beneficios)”. Adicionalmente, os
restantes topicos sdo “Sair para apostar na formacdo (voltar a estudar)”’; “Bem-estar, saude e
estabilidade pessoais e familiares”; “Empresa ndo cumprir com o que se comprometeu”;
“Valores e processos da empresa”; “Mudancga de objetivos pessoais/fase da vida™; “Localizagdo
da empresa”, subcategoria que engloba questdes como o querer mudar de cidade, o local de
trabalho mais perto de casa e o trabalho deslocado do pais de origem; e “Falta de
reconhecimento”. Denote-se ainda que quanto as carateristicas do trabalho, estas foram
especialmente relevadas pela geragao Z.

Na categoria “2.4. Motivos para ndo mudar para uma outra empresa”, nenhum tema se
destaca realmente, sendo que “Carateristicas do trabalho” ¢ o aspeto que se destaca mais, tal
como na categoria anterior. Ou seja, este aspeto € o que o envolve, acabam por se revelarem
algo determinantes para uma pessoa decidir sair ou permanecer da empresa em que esta ou para
decidir mudar para outra empresa. Esta subcategoria contempla questdes ligadas a horario de
trabalho, gostar da area de trabalho e do desafio, possibilidade de imputar mudanca e coisas
novas na empresa e variabilidade. Os restantes motivos para permanecer na empresa
mencionados incluem “Compensa¢do (financeira, meios e beneficios)”; “Bem-estar, satide e
estabilidade pessoais e familiares”, que inclui ainda o aspeto do conforto/acomodagao;

“Progressdo de carreira, mobilidade interna ou internacional”; “Suporte organizacional e das
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chefias” que inclui os tdpicos de acompanhamento por parte das chefias (inclui feedback),
empresa apostar na pessoa e verdade, confianga e responsabilidade nas pessoas; “Respeito pelas
chefias”; “Ambiente de trabalho, equipa e relacdes com os outros”; “Ser bom no que se faz”;
“Identificagdo com a missdo, visdo, valores da empresa”; “CV”; “Empresa ser conhecida e

ba

boa”; “Aprendizagem e desenvolvimento”; “Localizagdo interessante ¢ conveniente”; e

“Responsabilidades pessoais que inviabilizam procura de desafios”.

3.2.5. Satide e Bem-estar: Bem-estar: Visdo eudaimonica: Bem-estar psicologico (PWB)
Este capitulo compreende a subcategoria “3.3.2. Visdo eudaimonica: Bem-estar psicologico

(PWB)” (Quadro 3.6), que foi a que se destacou mais dentro do tema “3. Saude e Bem-estar”.

Quadro 3.6 - Ocorréncias na subcategoria "Visdo eudaimonica: Bem-estar psicologico
(PWB)" e nas suas principais subcategorias mencionadas pela Geragdo Millennial e Z

Total Z Total M

Ordem  Categorias (N=13) (N=11) Total
3.3.2. Visdo eudaimdnica: Bem-estar psicoldgico (PWB) 46 43 89
3.3.2.2. Environmental mastery 10 8 18
3.3.2.3. Crescimento pessoal 8 11 19
3.3.2.4. Relagdes positivas com os outros 12 10 22
Proposito vida profissional/pessoal (significado,
3.3.2.5. objetivos, propdsito do trabalho e mudancas no que 13 11 24

se procura com o trabalho)

Primeiramente, quanto a subcategoria “3.3.2.2. Environmental mastery”, a grande maioria
afirma sentir-se competente e procurar sempre estar ‘up-to-date’ na capacidade de dar resposta
e desempenhar o que € esperado e ainda que ¢ importante para si ter este sentimento de
conseguir desempenhar e que se € util e capaz. Diversos entrevistados referem que no inicio,
quando entraram se sentiam menos capazes € que agora ja conseguem desempenhar mais as
suas func¢des autonomamente sem ter a ajuda que tinham ao inicio. Uma entrevistada descreve
“sinto-me capaz nas atividades que eu realizo, mas também ainda identifico muitas

12

competéncias que precisam de desenvolvimento”, reforgando uma vez mais o interesse que oS
entrevistados na generalidade apresentaram em aprenderem, crescerem e se desenvolverem. De
salientar ainda que um entrevistado diz que ¢ importante sentir-se capaz nas suas funcdes ao
ponto de que, "Se ndo me sentisse, ndo tinha aceite o desafio e ndo estava aqui", demonstrando

que este ¢ um fator importante para conseguir manter as pessoas na empresa.
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Assim como o codigo “1.2.8.17. Trabalho que contribui para o crescimento,
desenvolvimento da pessoa e das suas capacidades” foi tendencialmente associado ao
desenvolvimento profissional, referéncias ao contributo da empresa para o desenvolvimento
pessoal tenderam a serem ligadas ao cddigo “3.3.2.3. Crescimento pessoal”. O Crescimento
pessoal ¢ algo importante para ambas as geracdes, sendo que todos os Millennials fizeram
referéncia e 8 em 13 entrevistados da geracdo Z o mencionaram. Este crescimento pessoal pode
ser de diversas formas, sendo que um entrevistado focou o tornar-se mais seguro de si, “Eu em
termos de crescimento pessoal, esta inseguranga no inicio foi um bocadinho assustadora
porque como Somos uma empresa muito pequenina tenho muito mais responsabilidade do que
eu tinha no meu trabalho anterior e entdo esta responsabilidade é bastante assustadora. Mas
¢ por isso que acho que isto foi um bom desafio porque em termos da pessoa, sinto-me ja muito
mais seguro em termos de se alguma coisa é preciso fazer, é preciso fazer e algumas coisas
pode correr bem, algumas vezes fazes um erro e..acontece.”. Varios entrevistados salientam
este crescimento pessoal em termos de conseguir lidar melhor com erros que cometem. Um
outro entrevistado menciona que este crescimento pode ser também o conseguir suportar um
‘ndo’, “saberes lidar com um 'ndo' e aprenderes que, muitas vezes, o normal ndo é um sim, é
um 'ndo’ e tu tens de saber lidar com isso". Também foi referenciado por alguns entrevistados
o aprender a lidar com pessoas, sendo que uma acrescenta ainda sobre este topico “(...) no
mundo do trabalho, tens situagoes que nunca te aconteceram enquanto tu estudavas. E ai, tanto
relativamente a relagoes interpessoais (pessoal com quem tu trabalhas), como de trabalho
especificamente, eu acho que ai mudei um bocadinho para melhor, porque a pessoa fica mais
calejada.”

Sobre a subcategoria “3.3.2.4. Relagdes positivas com os outros”, apenas um entrevistado
de cada geracdo nao menciona este aspeto. Aparece muitas vezes associado ao cédigo “2.1.11.
Trabalho em equipa”, “1.2.2.2. Colegas que se tornam amigos” ¢ ainda mais ao codigo
“1.2.8.21. Ambiente de trabalho”. Apenas um entrevistado de cada uma das geracdes nio fez
referéncia a este topico, pelo que, se torna evidente a importancia de ter um bom relacionamento
com os colegas com a equipa, chefias e até com clientes (como referiu uma entrevistada), para
que todos os envolvidos se sintam bem, ou como disse um entrevistado, “as pessoas sdo a
motivagdo”. Além disso, um entrevistado da geracdo Z afirmou que este aspeto ao longo do
tempo tem-se revelado mais importante do que outros que ele valorizava mais como o salario,
“Notei que a minha ambicdo salarial, a parte mais de compensagao, etc., foi perdendo valor,

comecei a motivar-me muito mais pelo trabalho que faco e pelas pessoas com quem estou e

logo a seguir o salario.”. Uma outra entrevistada, aborda a questdo da perspetiva da auséncia
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ou relacdo negativa com outros na empresa ¢ diz que constitui um fator para mal-estar ou
desmotivacdo, “Mas, de facto, é assim, eu imagino se eu estivesse so com % [da equipa] que é
péssimo, ou se estivesse com uma equipa onde eu ndo tinha nada a ver com as pessoas, isso ia
ter um impacto direto, tanto no meu trabalho, como no meu bem-estar.”. Numa outra entrevista
sobressaiu que, se ndo se investir nestas relagdes com os colegas isso tem consequéncias
nefastas para a propria pessoa, “(...) sendo te das um bocadinho as pessoas, as pessoas também
ndo te procuram, depois se calhar também ndo te sentes a vontade para procurar as pessoas e
o espirito de equipa acaba até por nem sequer se desenvolver.”.

Dada a pandplia de aspetos pertencentes a subcategoria “3.3.2.5. Propoésito vida
profissional/pessoal (significado, objetivos, proposito do trabalho e mudangas no que se procura
com o trabalho)”, e como seria expectavel, todos os entrevistados, de alguma forma, tocaram
neste assunto. Desta ampla variedade de topicos salientados pelos entrevistados, houve dois que
se destacaram mais.

Por um lado, podemos referir aspetos relacionados com o significado e propdsito do
trabalho. Quanto a este tema, varios entrevistados afirmam que nao tém e/ou ndo procuram ter
um trabalho com um significado mais ‘forte’, por assim dizer, como um médico, alguém que
salva vidas, etc. Contudo, na generalidade consideram que um trabalho com significado, como
apontou um entrevistado, ¢ um trabalho “que tenha impacto, diria, impacto na vida dos outros
e na minha também, se possivel.”. E este significado ¢ importante para que estes possam estar
satisfeitos no trabalho. Um outro entrevistado fez uma ponte com a sua realidade de trabalho,
veja-se “Um trabalho com significado tem a ver com eu estar a contribuir para o mundo, se
quiseres uma visdo mais romadntica, com os valores nos quais eu acredito. (...) Aquilo que faz
sentir que o meu trabalho tem significado é o facto de nos aqui estarmos a oferecer novas
propostas, novas solugoes de gestdo de consultores, alimentamos muito a transparéncia entre
os consultores e a consultora, e eu ao saber que estou a criar algo que ainda ndo existe no
mercado, ndo porque é dificil de criar, porque ndo é, mas s6 porque as pessoas ndo o querem
fazer so porque da mais trabalho, faz-me sentir que o meu trabalho tem significado porque eu
sei que, apesar de sermos poucos, aqueles que estdo connosco tém condigoes que ndo iriam ter
em mais nenhuma empresa. E eu sinto que estou a dar-lhes a eles, através do meu trabalho,
condig¢oes que eles ndo iriam ter em mais lado nenhum e nesse sentido faz-me sentir que o meu
trabalho tem significado porque estou a ter um impacto direto na vida deles.”. Ainda sob a aba
do significado, no geral, todos encontram esse significado no trabalho e conseguem entender o
significado e propdsito do mesmo. Quanto a importancia atribuida a que o trabalho tenha

significado, os entrevistados, quase sem excec¢des, afirmam que é muitissimo importante,
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reforcando-o diversas vezes. Veja-se um exemplo do que disse uma entrevistada, “Para mim,
imagina, fazer so por fazer, acho que ndo satisfaz a pessoa, tu ndo te sentes concretizada e, o
facto de eu saber que aquele trabalho é importante, da-me muito mais motivagdo para o fazer
e saber que hd prazos a cumprir e coisas que tu tens de entregar até aquele dia, para mim, eu
sinto que é importante o trabalho que eu estou a realizar, porque se eu ndo o fizer, vais ter
muitas consequéncias atras. E entdo sim, eu sinto mesmo que o meu trabalho é importante para
mim, para a empresa e para o cliente.”.

O segundo topico que se destacou nesta subcategoria, prendeu-se mais com aspetos ligados
aos objetivos que os entrevistados estabeleceram para a sua vida. E aqui, houve trés vertentes
principais: uma mais ligada ao investir no trabalho, comprometer-se com este e desenvolver-se
com este; outra mais ligada a objetivos para a vida pessoal, sobretudo relacionados com a
familia, habitacao, etc, num equilibrio com a vertente anterior; € o objetivo relacionado com o
préprio bem-estar da pessoa. Para a vertente de ter como objetivo focar-se e desenvolver-se no
e com o trabalho, um entrevistado disse “O meu objetivo de vida agora é focar-me no trabalho,
aprender o mdximo que conseguir nesta drea, para conseguir ter um bom futuro nesta drea e
um bom futuro para a frente, para a minha familia... Mas também ndo posso estar 100% num
trabalho que ndo me possibilite fazer outras coisas e eu iria ficar triste se fosse so trabalho.”.
Acabou também por fazer referéncia a vertente mais ligada as ambigdes de um bom futuro com
a familia, para si, que foi a segunda vertente referida. Outra entrevistada, a semelhanca de
outros, mencionou essas duas vertentes fazendo uma associacdo entre ambos. No fundo,
destacou o quao fundamental € ter um equilibrio entre conseguir alcangar as ambigdes para as
suas competéncias e vida profissional e as ambigdes para a sua vida pessoal, como constituir
familia, ter um bom relacionamento, entre outros, “Objetivos, no geral, é desenvolver essas
competéncias, é fazer um bom trabalho, ld esta,; é conseguir esse balango entre trabalho/casa
e ndo me focar no trabalho excessivamente, porque também tenho muitos objetivos a nivel
pessoal, como num mundo mais a frente construir familia, ter um bom relacionamento e tudo
mais, é também acabar as minhas habilita¢oes (o meu mestrado) é um objetivo que eu tenho
atualmente. Basicamente, é conciliar tudo o que eu tenho na minha vida. Acaba por ser um
grande objetivo. E é desenvolver-me enquanto pessoa e enquanto colaboradora, enquanto
profissional e ter uma carreira de sucesso.”. Quanto a terceira vertente de objetivos de vida
mais relacionada com o bem-estar individual, note-se o que referiu a seguinte entrevistada,
“Acima de tudo, eu tento procurar sempre a minha felicidade maxima e estar bem comigo e
com o mundo. Se o meu trabalho o permitir, ainda bem. Se comegar a implicar e comprometer

demasiado a minha felicidade e o meu estado de saude, acho que é altura de abandonar.”. Para
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além de ter posto em evidéncia este objetivo de estar bem ao longo da vida com o mundo em
geral e consigo mesmo e de maximizar a felicidade da pessoa, o entrevistado reforcou ainda
que, no momento em que o trabalho prejudicar esta vida equilibrada, ¢ o momento de sair. Por

outras palavras, a empresa ao ndo permitir a pessoa estar bem, provocara a saida da pessoa.

3.2.6. Satisfacao com o trabalho
Este capitulo compreende as categorias mais importantes enderecadas ao tema “4. Satisfacdo

com o trabalho” (Quadro 3.7).

Quadro 3.7 - Ocorréncias nas categorias enderecadas ao tema principal “Satisfacdo com o
trabalho” mencionadas pela Geragdo Millennial e Z

Total Z Total M

Ordem Categorias (N=13) (N=11) Total
4.1. Trabalho construtivo para a pessoa 14 17 31
4.2. Trabalho destrutivo para a pessoa 14 3 17
43 1mp0rtanc1a de sentir que se cria valor e que se tem 13 10 23

1mpacto

As categorias “4.1. Trabalho construtivo para a pessoa” e “Trabalho destrutivo para a
pessoa” focaram questdes que afetam a satisfacdo e o sentimento de realizagdo da pessoa. Para
a segunda categoria que mostra em que medida € que o trabalho dos entrevistados € destrutivo,
os Z apresentaram a mesma quantidade de motivos que tinham apresentado para a categoria do
trabalho construtivo. Por outro lado, os Millennials mostraram ter dificuldade em encontrar
pontos destrutivos no trabalho, ja que apresentaram um numero residual e muito inferior de
razoes que fazem o seu trabalho ser destrutivo, comparado com a quantidade de razdes que
faziam o seu trabalho ser construtivo. Esta discrepancia entre as ocorréncias nos Z (14) e
Millennials (3), é relevadora de que os Z estdo mais ‘sensiveis’ ao que ¢ um trabalho prejudicial
para si, o que se podera traduzir numa maior preocupagdo com um bem-estar mais completo e,
com efeito, podera fazer com que sejam mais ‘atentos’ aos sinais de Mal-estar ou situagdes que
o provocam. Além disso, conclui-se que os Millennials se mostraram menos insatisfeitos com
o trabalho que tém do que os Z, com menos situagdes que considerem destrutivas para si no
trabalho.

A semelhanca do sucedido em categorias anteriores, como se verificou uma grande
diversidade de aspetos dentro dessas duas categorias, por ndo haver uma maioria que se

destacasse e, tendo em conta o objetivo do estudo, optou-se por apresentar todos esses pontos.
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Podem-se consultar os quadros com as subcategorias referentes a estas duas categorias,
respetivamente, no anexo F-6 e no anexo F-7.

Apesar disso, dentro do “4.1. Trabalho construtivo para a pessoa” houve uma subcategoria
que se destacou de forma um pouco mais evidente, que foi “Ganhar conhecimento” em que
houve um total de 12 entrevistados a fazerem referéncia, metade de cada geragdo. A parte desta,
as restantes subcategorias apontadas foram “Ser bom no que se faz”, “Gostar do que se faz”,
“Componente financeira”, “Trabalho com um proposito”, “Consegue ter equilibrio vida-
trabalho”, “Criar relagdes frutiferas e duradouras”, “Ajuda a empresa, a equipa e colegas”,
“Ganhar experiéncia”, “Foco no trabalho que traz mais valor ou que é mais prioritario”, “E
valorizado e uma necessidade para o negocio”. De referir ainda que a geragdo Z fez referéncia
apenas a 5 dessas subcategorias, enquanto que para a geracdo Millennial foram 9 as
subcategorias mencionadas.

J& para “4.2. Trabalho destrutivo para a pessoa”, as subcategorias que surgiram foram
“Pressdo que a pessoa coloca em si propria”, “Estagnacdo”, “Nao gostar do que se faz ou ndo
ser o que se pretende fazer”, “Nao se gostar da drea em que se estd ou ndo ser a area pretendi”,
“Muita  pressdo e  prejuizos para a saude”, “Trabalho e/ou  situagdes
desgastantes/pesadas/cansativas/desagradaveis”, “Hordrio de trabalho afeta o equilibrio com a
vida pessoal”, “Frustragdo de objetivos”, “Falta de abertura para side projects”, “Frustragdes
vividas a solo”. Para a geracdo Z todas estas subcategorias foram mencionadas pelo menos por
um entrevistado, ao passo que, a geragdo Millennial, apenas fez referéncia a uma das
subcategorias. Por outras palavras, ha uma diversidade bastante superior de motivos levantados
pelos Z para acharem o seu trabalho destrutivo do que pelos Millennials.

Da mesma forma, notou-se também uma diversidade maior de motivos levantados pelos Z
(para um mesmo nimero de ocorréncias) para acharem o seu trabalho destrutivo do que motivos
levantados pelos mesmos para considerarem o seu trabalho construtivo. Isto vem reforcar a
ideia de que os Z mostram ter muitos motivos para estarem satisfeitos, mas que também
encontram no seu trabalho bastantes coisas que os deixam insatisfeitos, muito mais do que os
Millennials. Isto reflete uma maior exigéncia por parte da geracdo Z, mas reflete também uma
valorizagdo maior do que ¢ o bem-estar fisico, psicoldgico e social em todas as suas vertentes
e, dentro do psicoldgico, um bem-estar eudaimonico mais desenvolvido ou consciente.

Todos os entrevistados, a exce¢do de um da geracdo Millennial, falaram na importancia de
sentir que aquilo que fazem tem valor, que criam valor para a empresa e que aquilo que fazem
tem impacto de alguma forma. E, portanto, um aspeto muito importante para ambas as geragdes.

De seguida, procurou-se ir um pouco em detalhe nas citagdes associadas a esta categoria para
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ter um entendimento mais alargado do que o mesmo englobava e do que pensam estas geragoes
mais jovens. Primeiramente, e apesar de ter havido um entrevistado que referiu que o impacto
0 motivava, mas ndo era a sua fop priority, a generalidade dos entrevistados identificou a
criacdo de valor e o impacto como uma necessidade para que se possam sentir bem e constitui
um importante fator de motivagdo. Nao obstante, a semelhan¢a desse entrevistado em
especifico, alguns entrevistados justificam essa ndo ser uma das fop priorities porque
consideram que um trabalho onde se tem um impacto mesmo forte sdo aqueles trabalhos em
que se salvam vidas por exemplo. Quanto a isto, ha um entrevistado que acrescenta "Se nado
tens um proposito tdo abrangente como algo que tenha um impacto significante tanto para a
sociedade como para o planeta, pode colocar-te numa equipa onde tu gostes de trabalhar, onde
sintas que, ao desempenhares bem as tuas fungoes, ajuda a tua equipa". Portanto, parece que
a atribuicao do impacto que se vé ter no trabalho, ¢ algo subjetivo e que diferentes pessoas
atribuem pesos diferentes. No entanto, todas t€ém a necessidade de encontrar o impacto que tem
e o valor que criam no trabalho para que se possam sentir bem e satisfeitas no e com o trabalho.
Adicionalmente, sugiram varios entrevistados que ndo se sentiam a criar valor no trabalho em
que estavam ou no trabalho anterior (e isso os fez mudar). Uma entrevistada acrescenta que “E
muito importante para a tua autoestima saberes que tu acrescentas valor”. Por oposi¢do houve
um entrevistado, que afirmou que "Mais do que o criar valor, é sentir-me realizado. Acho que
uma pessoa que nao se sinta realizada, ndo é feliz.". Além disso, muitos entrevistados referiram
que ¢ na criagdo de valor e no impacto que tém que encontram o significado do seu trabalho
“Eu acho que um trabalho com significado, ¢ um trabalho onde nos fazemos a diferenga, em
que o nosso trabalho é importante, quer seja para o crescimento da empresa, quer seja para o
desenvolvimento das pessoas, quer para o bem-estar das pessoas.”. Um entrevistado salienta
ainda que sentir que se tem impacto e que se cria valor “E uma coisa importantissima. Acho
que, se eu ndo sentir isso, acho que ndo estou bem no trabalho e devia mudar de trabalho, ou
as pessoas deveriam mudar de trabalho, se ndao sentem isso.”, ou seja, a auséncia ou falta do
sentimento de impacto e de criagdo de valor sdo um fator de desmotivagdo e, consequentemente

de turnover.
3.2.7. Atitudes

Este capitulo compreende as categorias com mais destaque enderegadas ao tema “5. Atitudes”

(Quadro 3.8).
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Quadro 3.8 - Ocorréncias nas categorias endere¢adas ao tema principal “Atitudes”
mencionadas pela Geragdao Millennial e Z

Total Z Total M

Ordem Categorias (N=13) (N=11) Total
51 Atitudes positiyas para o ] 6 14
autodesenvolvimento

5.2 Limites do sacrificio proprio no trabalho 24 10 34
5.2.1. Bem-estar 10 2 12
5.2.2. Interferéncia com a vida pessoal 10 7 17

5.3. Comprometimento 13 11 24

5.4. Lealdade a empresa 10 5 15

Comecando pela categoria “5.2. Limites do sacrificio proprio no trabalho”, € numa primeira
analise, verifica-se que os Z apresentaram muito mais limites do que os Millennials, pelo que
parece que estdo menos dispostos a sacrificar-se pelo trabalho, no sentido em que impdem mais
os limites a esse sacrificio. De recordar que ja se tinha chegado a conclusdo de que os Z eram
mais exigentes que os Millennials, no capitulo anterior. Destes limites, houve dois que
claramente se destacaram, e representam a esmagadora maioria das ocorréncias na categoria.

Um desses € 0 “5.2.1. Bem-estar”, sendo que metade do total de entrevistados o referiu. O
outro limite ¢ a ““5.2.2. Interferéncia com a vida pessoal”, sendo que 17 dos 24 entrevistados o
mencionaram. De salientar ainda que foram 10 os entrevistados da geracdo Z que mencionaram,
tanto o primeiro como o segundo limite acima descritos, enquanto que da geragao Millennial
para o limite “5.2.1. Bem-estar” foram apenas 2 e para o limite “5.2.2. Interferéncia com a vida
pessoal”, foram 7. Portanto, a informacao pareceu mostrar uma tendéncia de que a geragdao Z
da igual importancia ao seu bem-estar pessoal (no trabalho e fora) e a interferéncia com a vida
pessoal (disponibilidade para a familia, amigos, descanso, lazer...) e mais do que os
Millennials. J& os Millennials pareceram mostrar dar mais importancia a questdo da
interferéncia do trabalho com a vida pessoal, nomeadamente o impacto que tem na sua
disponibilidade para a familia e todos os objetivos que t€m a este nivel. Quanto ao bem-estar
proprio, os Millennials ndo o relevaram tanto, talvez por terem o foco da sua vida
descentralizados de si e mais em quem lhes ¢ mais proximo e com os quais tém um vinculo,
como com 0s conjuges, ou de quem sdo responsaveis, como com os filhos. Sem desfazer esta
questdo da fase da vida, uma vez mais aqui, a geracao Z reflete uma maior valorizagdo do que
¢ o Bem-estar fisico psicologico e social em todas as suas vertentes e, dentro do psicologico,

um bem-estar eudaimoénico mais desenvolvido ou consciente.
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Assim, pode-se dizer também que a maioria dos Z ndo se mostraram dispostos a abdicar do
bem-estar da pessoa nem da sua vida pessoal fora da empresa. Sobre o aspeto do bem-estar
préprio uma desses entrevistadas relevou que “(...) por exemplo, fazer uma direta, ou trabalhar
até para la da meia noite, ndo estou disposta de todo. Isso ja mexe com a saude e ndo acho que
seja... Portanto, sempre que implicar o meu bem-estar e a minha saude, ndo estou disposta.”.
Sobre o aspeto da interferéncia com a vida pessoal, um entrevistado desta geragdo diz "Quando
comegas a ndo ter vida pessoal, a ndo ter tempo para estares com oS teus amigos é muito mau,
quando ndo consegues sair, fazer desporto, ver uma série, cozinhar, ndao fazer nada se é isso
que gostas.”. Os Millennials pareceram preocupar-se mais com a vida pessoal e também nao
estar dispostos a sacrificar este aspeto, seja pela vida da familia, do descanso ou outra. Um
entrevistado desta geragao disse, "Para mim claramente a familia vem sempre a frente do
trabalho, o que ndo significa que ndo haja situag¢oes de pico onde eu tivesse de trabalhar
imenso, tendo sempre presente que esta ndo era a minha prioridade.”.

Relativamente a categoria “5.3. Comprometimento”, ndo s6 com o trabalho, mas também
com a empresa, de mencionar que foram tdpicos que se revelaram cruciais para a ambas as
geracdes. Isto porque todos os entrevistados os referiram de alguma dessas duas perspetivas. O
comprometimento, ou como muitas vezes referido, ‘o vestir a camisola’, foi abordado pelos
entrevistados em diversas oOticas. Por um lado, evidentemente com a vontade de desempenhar
bem o seu trabalho e cumprir os objetivos do mesmo, tal como mencionou um entrevistado,
“Naquele tempo que estou ali fully committed para o que tenho de fazer, bem, tem que ser feito
bem e de forma produtiva, rapida ou o quer que seja.”. A maioria dos entrevistados mostraram-
se muito comprometidos com o seu trabalho e responsabilidades. A questao da responsabilidade
¢ essencial: a partir do momento em que aceitam um projeto, abragam-no e comprometem-se
mesmo com este e fazem tudo (mantendo o equilibrio com a vida pessoal) o que podem para
alcancar os objetivos pretendidos. Desta forma, diversos entrevistados afirmaram ser facil para
eles estarem comprometidos, veja-se o que descreveu uma entrevistada, “Eu acho que é
bastante facil porque, por exemplo, se eu digo que sim e que aceito um certo trabalho, eu sinto
que tenho aquela responsabilidade.”. Por outro lado, notou-se que, para a questdo do vinculo
que se tem para com a empresa, ja houve perspetivas mais diversas. Houve entrevistados que
disseram que o seu comprometimento com a empresa € tal que nem abrem anincios para outros
empregos e outros que afirmaram que, podem desempenhar o seu trabalho o melhor possivel e
estarem a 100% naquela empresa e comprometidos com essa, mas que isso nao impede que
estejam atentos ao mercado de trabalho e a outras oportunidades que possam aparecer. De

qualquer das formas, o que foi sempre reforcado foi a questdo de desempenhar da melhor
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maneira o seu trabalho e cumprir com o que ¢ esperado para o mesmo. Um entrevistado afirmou
ainda que este comprometimento pode ser também associado a um certo sentimento de
responsabilidade e preocupag¢do com os colegas, “Os colegas (...) precisavam mesmo que eu
fosse para ajudar, para aliviar um bocadinho nas tarefas. Dessa forma, sinto-me comprometida
porque sinto que, se eu sair ou se ndo for, ou se..., eles precisam de mim, se calhar, tenho que
ir a mesma.”. Este comprometimento parece surgir quando se gosta verdadeiramente do se esta
a fazer e se encontra realizagdo nisso mesmo, ja que, como salientou um entrevistado, esta
sentia-se muito comprometida, “(...) porque é mesmo o que eu quero fazer na vida, é mesmo o
que eu quero fazer no futuro, é uma coisa que eu adoro. Portanto, estou comprometido ao
maximo.”. Apesar disso, este comprometimento, quando em demasia, pode tornar-se nefasto e
fazer com que a pessoa nao se consiga desligar quando sai do trabalho, aproveitar as outras
partes da sua vida e ter um equilibrio saudavel com a vida pessoal que, como ja se pdde concluir,
¢ algo essencial para o bem-estar das pessoas. Uma entrevistada mostrou isso mesmo na
seguinte citacdo “Eu acho que ndo preciso de procurar focar-me muito. Eu tenho uma grande
dificuldade que é conseguir desligar-me do trabalho. Portanto, perder esse foco, para mim é

que é dificil ”.
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CAPITULO 4.

Discussao

Um dos principais resultados descobertos ¢ uma tendéncia da gera¢ao Z para ser mais exigente
e preocupada com o seu bem-estar, satisfacdo ¢ motivacdo ¢ menos disposta a fazer certos
sacrificos pelo seu trabalho do que a geragdo Millennial. Como vimos nos resultados, em
diversas situacdes, os Z pareceram demonstrar-se mais exigentes para com o seu bem-estar
individual e a sua motivagao, erguendo mais limites aquilo que estdo dispostos a aceitar ou a
suportar do que os Millennials. Dando alguns exemplos, salientaram um numero
significativamente superior de fatores motivadores que consideram estar em falta no seu
trabalho. Sobre a importancia da vida fora do trabalho, os Z referiram varios fatores como lazer,
viajar, do descanso e alimentacao saudavel, que a geracdo Y ndo fez referéncia, estando todos
eles ligados ao aproveitamento da vida pessoal e a uma atencdo reforcada sobre a mesma, nas
suas varias esferas. A nossa leitura ¢ que a valorizacao destes aspetos tem evoluido ao longo do
tempo na sociedade/trabalhadores e agora a geragdo de trabalhadores mais novos “incorpora”
cada vez mais estas necessidades ou a valorizacdo do seu bem-estar no sentido mais completo
(fisico, psicologico e social).

Outro exemplo disso, verificou-se quando se focou a questdo dos limites do sacrificio
proprio no trabalho, pois os Z apresentaram muito mais limites do que os Millennials, pelo que
parece que estdo menos dispostos a sacrificar-se pelo trabalho, no sentido em que impdem mais
os limites a esse sacrificio, sobretudo quando se corre o risco de prejudicar da vida pessoal e o
bem-estar da propria pessoa. Além disso, os Millennials mostraram-se menos insatisfeitos com
o trabalho que t€ém, com menos situagdes que considerem destrutivas para si no trabalho.

Isto ndo quer dizer que os Z ndo se comprometam com o trabalho, no caso dos limites, ou
que nao estejam satisfeitos, no caso dos fatores motivadores. Contudo, hd mais motivos que os
fazem ficar insatisfeitos e mais fatores que identificam como sendo necessarios para que
possam estar motivados, satisfeitos e bem do que para a geragdo Millennial. Todas estas
evidéncias apontam para que os Z sejam mais exigentes do que as geracdes anteriores,
nomeadamente a Millennial.

A partir da revisdo de literatura percecionou-se que, aparentemente, os Millennials eram
até agora a geracao mais exigente com a generalidade dos fatores (Bencsik et al., 2016), menos
disposta ao sacrificio proprio e da sua vida pessoal (Kultalahti & Viitala, 2014) e também menos

disposta a prejudicar o seu bem-estar e motivagdo. Mais concretamente, destaca-se que 0s
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limites ao sacrificio proprio estdo ligados ao sacrificio da vida pessoal, sendo que se revelam
também exigentes para com o equilibrio vida-trabalho (Kultalahti & Viitala, 2014), tempo livre,
relaxamento, com o seu sucesso, carreira € dinheiro (Bencsik et al., 2016). Contudo, como ja
se referiu, nos resultados que se obtiveram nesta investigagdo, muitas vezes sobressaiu que a
geragdo Z era mais exigente e preocupada com o seu bem-estar, satisfagdo e motivagao e menos
disposta a fazer certos sacrificos pelo seu trabalho do que a gera¢do Millennial.

Isto leva-nos a concluir que, se ja se tinha considerado que a geragdo Millennial era exigente
e que erguia mais limites ao sacrificio proprio do que as geragdes anteriores, note-se que agora
a geragdo Z eleva isso a outro patamar. Dos resultados obtidos, destaca-se que os Z se
mostraram exigentes ao apresentarem mais fatores motivadores em falta, maioritariamente
relacionados com as carateristicas do trabalho. Além disso, destacaram que necessitam de, na
sua vida pessoal, ter tempo para lazer, viajar, descansar € manter uma alimentagao saudavel,
demonstrando também serem mais exigentes com o seu bem-estar pessoal e com o equilibrio
vida-trabalho. Tanto a questdo das carateristicas do trabalho como do equilibrio, tinham sido
relevadas também pelos Millennials, como ja mencionado, o que evidencia que estas geragoes
tém preocupagdes e exigéncias parecidas, no entanto, os Z mostram-se muito mais exigentes e
menos dispostos a sacrificarem-se. Portanto, a tendéncia parece ser de um crescimento
constante ao longo das geragdes, das exigéncias no que toca ao seu bem-estar, motivagio e
satisfacao e dos limites erguidos para o sacrificio proprio e da vida e bem-estar pessoais.

No que diz respeito a questdes relacionadas com fatores motivadores com (ou sem)
disposicao para abdicar, fatores em falta, fatores que fazem o trabalho ser construtivo ou
destrutivo e ainda motivos para o furnover ou para se manter na empresa, como ja referido,
verificou-se uma enorme diversidade de fatores, tanto para a geragao Millennial como para a
Z. No entanto, esta torna-se ainda mais expressiva quando se trata da geragdo Z. Isto reforca a
ideia de que, mesmo dentro da propria geragdo, as pessoas podem procurar coisas muito
diferentes, como se verificou. Este constitui um dos resultados principais e esta relacionado
com os valores/necessidades diferentes dentro da mesma geragdo por, provavelmente, terem
diferentes necessidades/valores no que diz respeito ao Bem-estar e a Motivacao entendidos e
valorizados de um modo mais completo e exigente pela geracdo Z. Esta complexidade e
diversidade de fatores motivadores e para o bem-estar verificadas nestas geragdes e mais
demarcada ainda na geragdo Z, ¢ algo que ndo tinhamos identificado na literatura e, também
por isso, € uma das conclusdes mais interessantes desta investigacao exploratoria.

Parece entdo haver um aumento da complexidade e uma decrescente capacidade de

promover uma motivacdo generalizada, o que torna muito mais dificil a tarefa dos managers e
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das empresas de motivar, satisfazer, para assim conseguir manter os seus colaboradores. Isto
porque, de facto, parece haver uma tendéncia para uma necessidade crescente de customizagao
de medidas e estratégias a aplicar ou, por outras palavras, que as medidas a serem aplicadas
sejam vistas um pouco caso a caso.

Um exemplo dessa customizagdo pode ser através de um conjunto diverso de beneficios
(todos com o mesmo valor) pelos quais os colaboradores podem optar, onde paute a
flexibilidade e a adaptacdo aos interesses, personalidade e fase da vida em que os colaboradores
se encontram. Dependendo disso, os beneficios podem estar mais ligados ao mundo familiar, a
viagens, lazer ou bonus monetarios.

Quanto aos principais aspetos ou, por outras palavras, fatores mais importantes para a
motivacao, bem-estar e satisfacdo dos colaboradores, salientados nos resultados pelos
Millennials e Z, destacam-se os seguintes:

Um dos principais aspetos relevados foi o equilibrio vida-trabalho, que se mostrou
absolutamente fulcral para as duas geragdes, sendo determinante para a pessoa sentir-se bem e
constituindo um fator desmotivador se este fator estiver ausente ou em falta. Em ambas as
geracdes, a necessidade deste equilibrio ¢ maior se as pessoas se encontrarem em fases da vida
em que tenham pessoas que dependam de si de alguma forma, sejam filhos, conjuges ou pais,
uma vez que implicam que as pessoas tenham mais disponibilidade para estar com estes e fazer
uma vida com estes. Para este equilibrio vida-trabalho ser atingido, a flexibilidade no trabalho
a varios niveis € essencial, seja para poder ir a uma consulta se necessario, seja poder trabalhar
a partir de casa ocasionalmente. No fundo, que as pessoas tenham alguma liberdade para
organizarem as suas vidas como precisarem. Um topico também relacionado com este
equilibrio prende-se com a questao do levar trabalho (ou ndo) para casa e, consequente, ser
possivel desligar (ou ndo) do trabalho quando se chega a casa. Ha evidéncias de que possuir
telemodvel ou computador da empresa faz com que este equilibrio possa ser um pouco mais
dificil pois ndo ¢ facil desligar do trabalho quando se chega a casa. Este aspeto relaciona-se
também com a importancia da vida fora do trabalho, um assunto que ¢ considerado, por estas
geracdes, como tendo alguma pertinéncia para a sua motivacao, sendo que tem um pouco mais
para a geracdo Z. Relaciona-se ainda com a ideia que concluimos nos resultados de que a vida
pessoal impacta a vida profissional. Estas geragdes tém a nog@o de que o trabalho ¢ apenas uma
parte das suas vidas e que a sua vida pessoal, a sua familia, os seus sonhos pessoais e para/com
a sua familia sdo mais importantes do que a vida profissional. Além disso, postulam que
trabalham para viver e ndo o oposto. Tudo isto demonstra que a empresa tem a exigente tarefa

de criar condigdes para haver um equilibrio saudavel entre a vida dentro e fora do trabalho,
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sendo este um desafio que se tem tornado cada vez maior ao longo das geragdes, sobretudo
agora com as mais jovens. Adicionalmente, os Z demonstraram atribuir igual importancia ao
bem-estar pessoal (no trabalho e fora) e a interferéncia com a vida pessoal (disponibilidade para
a familia, amigos, descanso, lazer...), e mais do que os Y. J& os Millennials pareceram dar mais
importancia a questdo da interferéncia do trabalho com a vida pessoal. Isto estard também
relacionado com uma questao de fase da vida, j& que os Z se encontram numa fase da vida com
menores responsabilidades familiares e em que se podem focar mais em si proprios. No entanto,
estando a geragdo Z a revelar-se muito mais exigente que os Millennials, conclui-se que, tanto
o bem-estar e motivagao individuais como a menor disposi¢do para prejudicar a vida pessoal
pela interferéncia do trabalho, sdo igualmente muito decisivos para esta geracao, ainda mais do
queparaa Y.

Estes resultados estao em concordancia com o que se tinha captado na revisao de literatura,
j& que tanto Weeks e Schaffert (2019), como Twenge et al. (2010), Kultalahti e Viitala (2014),
Bencsik et al. (2016) e Bejtkovsky (2016), tinham aludido para a importancia - ou até mesmo
necessidade - do equilibrio vida-trabalho para a motivacdo, a satisfagdo ¢ o bem-estar destas
geragdes poder ser alcangado. Especificamente Bejtkovsky (2016), levou-nos a concluir que as
geracdes mais recentes valorizam o equilibrio ndo s6 por uma questdo de satide mas também
de aproveitamento da vida para objetivos pessoais, sejam eles ligados a hobbies, lazer, familia,
etc. Isto vai de encontro aos resultados que obtivemos na questio da valorizagdo da vida pessoal
por si s0, na linha com o paradigma do ‘trabalhar para viver’ e ndo o oposto. Esta também em
concordancia com a diminuicdo dréstica da centralidade no trabalho também abordada por
Twenge et al. (2010). Tal como Twenge et al. (2010) defenderam, também concluimos que o
equilibrio vida-trabalho tem de ser seriamente considerado aquando da criagdo de pré-
condigdes para a motivagdo no trabalho dos Millennials e acrescentamos que isto ainda ¢ mais
premente para a geragao Z.

Conseguir proporcionar este equilibrio ¢ fundamental para que as pessoas destas duas
geracdes, sobretudo a Z, queiram permanecer na empresa € assim que a empresa consiga reter
esta forca de trabalho.

Um dos principais resultados obtidos, prendeu-se com o aspeto do ambiente de trabalho e
as relagdes positivas com os outros. O ambiente ¢ claramente um dos temas mais cruciais para
a motivacdo dos colaboradores de ambas as geracdes, mas sobretudo a Z. Nos resultados, por
vezes, verificou-se que um bom ambiente poderia ser até mais importante do que gostar daquilo
que se faz, sendo que, para muitas pessoas, ¢ o que as move e o que as faz querer acordar de

manha para trabalhar. Além disso, foi evidente a importancia de ter um bom relacionamento
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com os colegas, com a equipa, chefias e com clientes, para que todos os envolvidos se sintam
bem. Um entrevistado da geracdo Z afirmou que este aspeto, ao longo do tempo, tem-se
revelado mais importante do que outros que ele valorizava mais, como o salario. Nao obstante,
concretamente sobre relagdes positivas com os outros, ndo se verificaram diferengas
significativas entre geracgoes.

Comparando com a revisao de literatura, enquanto que Twenge et al. (2010) defenderam
que os Millennials valorizavam menos as interagdes sociais, 0os nossos resultados de facto
demonstraram o contrario. Nos nossos resultados, as interagdes sociais ou, por outras palavras,
as relagdes positivas com os outros revelaram-se ser importantes para ambas as geragoes
(Millennials e Z), o que esta em linha com o defendido por Ryff (2014) e Bejtkovsky (2016).
As nossas conclusoes estdo também de acordo com o postulado por Weeks e Schaffert (2019)
sobre a necessidade dos Millennials terem um ambiente descontraido (positivo) no trabalho e
boas relagdes com os colegas no trabalho. O mesmo se conclui nesta investigagao para a geracao
Z, estando de acordo com a sintese inicial proposta por Lazanyi e Bilan (2017) e contra os
resultados que os mesmos autores obtiveram ap0s a sua investigacdo de que a geragao ndo via
os seus colegas como relagdes sociais fortes. Os nossos resultados apontam que os Z valorizam
muito as relacdes positivas com os colegas e, mais ainda, que muitas vezes os percecionam
como amigos, ao contrario do postulado por Lazanyi e Bilan (2017) na sua investigacao.

O Reconhecimento do trabalho da pessoa ¢ um dos topicos considerados por estas
geracdes como mais importante, sendo fundamental para conseguir fidelizar as novas geragoes.
Deste reconhecimento, parece que o mais crucial ¢ o verbal, ndo havendo diferencas
significativas entre geragdes. Contudo, este pode ser interpretado como ‘uma palmadinha nas
costas’ se, por muitas vezes, ndo resultar em algo mais material. Como tal, o segundo tipo de
reconhecimento mais indicado foi o financeiro, sendo mais importante para os Millennials. A
componente financeira foi mencionada muitas vezes como sendo uma importante forma de
reconhecimento e ndo apenas um fator meramente extrinseco que permita a pessoa alcancar
e/ou manter um certo nivel de vida. Isto revela uma certa internalizagdo da motivagao pois ja
estd associada a objetivos mais autonomos e intrinsecos a pessoa.

Quanto a este tema, como vimos na revisao de literatura, os Millennials valorizam-no
muito (Kultalahti & Viitala, 2014). Ademais, sobre a geracdo Z ndo possuiamos informag¢ao
adicional. Assim, os resultados obtidos na presente investigagdo parecem reforcar o que ja se
sabia sobre a geracdo Millennial e introduzir a novidade de que este reconhecimento ¢
igualmente importante para a geracao Z e que deve ser feito, acima de tudo, verbalmente, mas

também que € necessario que seja feito financeiramente a certo ponto.
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Outro aspeto importante a ser discutido é sobre o crescimento e desenvolvimento
profissional, pessoal e a progressdo de carreira. O crescimento e desenvolvimento a nivel
profissional ¢ algo de grande importancia (para alguns, o fator mais importante) para ambas as
geracgdes e que as motiva ou, na sua auséncia ou falta, pode desencadear em desmotivagao. Essa
necessidade de desenvolvimento e crescimento pode mesmo ser mais importante do que o
reconhecimento pelo trabalho que se faz. Para os Z serd mais importante a empresa lhes dar as
condig¢des para aprenderem coisas mais ligadas a fungcdo enquanto que os Millennials procuram
mais soft skills. O crescimento pessoal ¢ algo importante para ambas as geragdes, sobretudo
para os Millennials. Esse crescimento pode ser em termos da pessoa se tornar mais segura de
si, conseguir lidar melhor com erros que se comete, conseguir aceitar melhor um ‘ndo’ ou
aprender a lidar com pessoas. Por outro lado, a progressao de carreira revelou-se nao ser de
primordial importancia, embora nao deixe de ser algo com algum peso, sendo um pouco mais
relevante para os Millennials. Estes resultados levaram-nos a concluir que a necessidade de
progressdo de carreira estd mais relacionada com a fase de carreira da pessoa e a sua antiguidade
na empresa do que com uma questdo geracional.

Os resultados obtidos quanto a importancia do crescimento ¢ desenvolvimento, tanto
profissional como pessoal, parecem estar de acordo com a literatura. Primeiramente sobre o
desenvolvimento profissional, e focando a geragdo Y, os resultados desta investigacdo vao de
encontro ao postulado por Bejtkovsky (2016) de que a geragdo Y valoriza muito os cursos
educacionais, formacdo e workshops, por outras palavras, aprendizagem e desenvolvimento
profissional, enquanto fatores motivadores. Além disso, relacionado com o tema do
crescimento pessoal, Ryan e Deci (2001) postularam ja nessa altura que os jovens adultos se
focavam mais no autoconhecimento, na competéncia e na autoaceitacdo. Da mesma forma,
Hansen e Leuty, 2012; Kuron et al., 2015; citados por Maloni et al. (2019) defenderam que,
para a geracao Y, os aspetos de aprendizagem ¢ competéncias dos valores intrinsecos eram
também muito importantes, o que também vai de encontro aos resultados que obtivemos quanto
ao crescimento pessoal destas duas geracdes mais jovens. Contudo, na literatura ndo se
identificou uma distingdo entre a geracao Millennial e Z face a este topico, ao contrario do que
concluimos com os nossos resultados onde, embora ambas as geracdes tenham mostrado dar
importancia a este crescimento pessoal, os Millennials relevaram-na mais do que os Z. Nao
obstante, ndo se identificou na literatura diferencia¢do entre o tipo de desenvolvimento
profissional (mais ligado a fun¢do ou mais ligado a sof? skills) que os Y mais procuram e o que
os Z mais procuram. Sobre o tema da progressdo de carreira, a literatura mostrava varias

perspetivas, sendo que, em primeiro lugar, a ideia mencionada por Oliver (2006) citado por
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Goh e Lee (2018) de que a preocupacao face a este topico tem vindo a crescer ao longo das
geragdes, nao ¢ corroborada pela presente investigacdo, ja que se concluiu que os Millennials
valorizavam mais do que os Z. Da mesma forma ndo confirma o defendido por Wong et al.
(2008) citados por Kultalahti e Viitala (2014) de que os trabalhadores jovens, se motivam mais

por oportunidades para avancgar nas suas carreiras do que geracdes antigas.

4.1. Implicacoes praticas e contributos

O conhecimento cientifico esta em constante transformagao e concretamente, sobre temas de
motivagdo, bem-estar e satisfacdo relacionados com geracdes, ha sempre novas descobertas.
Além disso, também verificimos que muito hd ainda para saber sobre estes temas, mas
sobretudo, no que diz respeito a geracao Z pois, o que se sabe e ja estudou sobre esta geracao ¢
notoriamente insuficiente.

Neste sentido, a presente investigacdo foi muito pertinente pois ¢ uma das pioneiras no
estudo exploratorio da geragdo Z quanto aos temas especificos dos fatores motivadores e bem-
estar e ¢ também uma das pioneiras na compara¢do da geragdo Z ¢ Y quanto a estes temas.
Além disso, permitiu ainda consolidar mais o conhecimento sobre esses mesmos temas para a
geracdo Millennial.

A partir do nosso estudo, conclui-se que tanto a geragdo Y com Z sdo bastante exigentes
com a sua motivacao, satisfacdo e bem-estar a nivel geral. Referimos a nivel geral pois estas
geracdes nao olham para estes temas focando so6 o trabalho. Estas geragdes mostraram que, cada
vez mais, se perceciona que a motivacao, a satisfagdo e o bem-estar no trabalho influenciam a
vida fora do trabalho e vice-versa, o que € um sinal para as empresas ¢ deve ser visto com
preocupacdo, sobretudo pelos departamentos de RH. As empresas tém de ter uma séria
preocupacdo com o disponibilizar de tempo aos colaboradores para poderem viver a sua vida
pessoal, tém de assegurar que estes se sintam bem no trabalho para poderem estar bem a nivel
geral e ndo prejudicar as suas vidas pessoais, 0 que, caso acontecesse, resultaria em prejuizos
para a vida profissional desses colaboradores e, consequentemente, traria efeitos nefastos para
a empresa. Estas geragdes percecionam que o trabalho € apenas uma parte da sua vida pessoal
e que trabalham para viver e nao o oposto. Por essa razao, o que querem para a sua vida pessoal
e da sua familia e todas as ambigdes a esta associadas sdo o mais importante para si. Como tal,
o desafio para as empresas de criar condi¢des haver um equilibrio saudédvel entre a vida dentro
e fora do trabalho tem-se tornado cada vez maior e mais exigente, ao longo das geragoes,

sobretudo com as mais recentes.
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Quanto a esta questao mencionada pelas duas geracdes — e ainda mais pela geracao Z -, da
maior exigéncia no que toca ao bem-estar, motivacao e satisfacdo, dos crescentes limites
erguidos e menor disposi¢do para o sacrificio proprio, da vida e bem-estar pessoais, a conclusdo
que as empresas devem retirar é que a valorizacdo destes aspetos tem evoluido ao longo do
tempo na sociedade/trabalhadores e agora a geragao de trabalhadores mais novos “incorpora”
cada vez mais estas necessidades ou a valorizacdo do seu bem-estar no sentido mais completo
(fisico, psicoldgico e social). Uma vez mais, refor¢ca-se que isto ndo quer dizer que estas
geragdes, e sobretudo os Z, ndo se comprometam com o trabalho, no caso dos limites, ou que
ndo estejam satisfeitos, no caso dos fatores motivadores. De facto, comprometem-se e levam o
trabalho muito a sério. No entanto, saber responder a esta nova realidade e paradigma, ¢
essencial para conseguir manter os colaboradores destas geragcdes e cativar novos
colaboradores. A questao do turnover no nosso estudo, também se revelou como algo que as
empresas tém de estar atentas, pois sobretudo a geracdo Z, ndo estd disposta a aceitar certas
coisas e condicdes que geracdes anteriores, incluindo a Millennial aceitavam e nio tém
problemas em mudar de empresa, podendo resultar em perdas de percentagens significativas da
forca de trabalho. Considerando o que foi referido nas entrevistas pode-se inferir que, algumas
pessoas destas geracdes olham para estas ‘falhas’ na motivacdo, satisfacdo e bem-estar no
trabalho, como uma falta de ‘comprometimento’ ou uma certa ‘deslealdade’ por parte a empresa
para com estas pessoas €, como tal, sentem que, se a empresa quebrou esse vinculo, também o
podem fazer.

De forma mais pratica, acima de tudo as empresas devem preocupar-se € criar estratégias
de promogao de um bom equilibrio vida-trabalho que incite a uma vida agradavel fora do
trabalho; do reconhecimento, sobretudo verbal, mas também financeiro, nas pessoas destas
novas geragoes; de culturas assentes em bons ambientes de trabalho e com relagdes positivas
entre as pessoas da empresa; de desenvolvimento ¢ crescimento profissional ¢ pessoal, ¢
também da progressdo de carreira.

Nao obstante destes principais fatores manifestados de forma mais evidente nesta
investigacdo, também concluimos que, nestas geragdes mais recentes, parece haver, face a
outras geragdes, um aumento da diversidade de fatores identificados como motivadores, de
satisfacdo e de bem-estar, um aumento da complexidade e, consequentemente, uma decrescente
capacidade de promover uma motivacdo, satisfacio e bem-estar generalizados para os
Millennials e mais ainda para os Z. De facto, parece haver uma tendéncia para uma necessidade
crescente de customizag¢do de medidas e estratégias a aplicar ou, por outras palavras, que as

medidas a serem aplicadas sejam vistas um pouco caso a caso, 0 que, uma vez mais, torna muito
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mais dificil a tarefa dos managers e das empresas de motivar, satisfazer para, assim, conseguir
manter os seus colaboradores.

A titulo de exemplo, tal como referido anteriormente, uma estratégia que pode ser adotada
em linha com esta evidente necessidade de customizagdo ¢ ter flexibilidade nos beneficios (e.g.
mais relacionados com o mundo familiar, lazer, viagens, bonus monetarios) € possuir um
quadro de alternativas pelos quais os colaboradores podem optar (todos com o mesmo valor),
onde na criagdo dos mesmos, os diferentes interesses, personalidade e fases da vida dos
colaboradores sejam tidas em consideracdo. Esta adaptabilidade com vista a satisfagdo, bem-
estar e motivagdo de cada colaborador podera ter 6timos resultados. Portanto, esta constitui uma
proposta para garantir que as empresas conseguem dar resposta as diversas necessidades e
fatores motivadores e dar oportunidade as pessoas de ter participagdo a terem abertura para que,
se nao quiserem determinado beneficio, ser possivel customizar.

Neste sentido, outra ideia a reter € que, sendo os lideres fundamentais para que qualquer
proposta seja aplicada, estes devem estar treinados para lidar com os colaboradores destas novas
geragdes, com especial aten¢do para os Z, porque estas geragdes mais jovens, como se concluiu,
nao sao ‘yes sir!’.

Em suma, compreender as diferengas geracionais ¢ uma ferramenta que os gestores podem
utilizar para gerar mais produtividade, lealdade, inovacdo e cidadania corporativa para os
colaboradores, tal como referiu Bejtkovsky (2016), sendo que isto se tem vindo a tornar cada
vez mais essencial e decisivo para conseguir reter os colaboradores e manté-los motivados,
satisfeitos e com bem-estar.

O mundo em que vivemos esta em constante mudanca e tal acontece também ao nivel das
pessoas, pelo que as empresas devem criar estratégias diversas, se possivel, customizaveis para
o colaborador poder optar por aquelas que mais precisa ou prefere. Assim, conseguem garantir
a motivacao para trabalhar, satisfacdo e bem-estar com o trabalho a fim de alcangar melhores
desempenhos, mais sucesso para a empresa €, 0 mais importante, reter as pessoas ¢ assegurar o

seu bem-estar.

4.2. Limitac¢oes

Terminada a investigacdo, ¢ importante identificar as limitacdes a esta associadas. A dimensdo
da amostra foi reduzida, o que pode constituir uma limitagdo quando se procura proceder a uma
generalizacdo a outros contextos especificos. Ademais, tendo-se tratado de um estudo

qualitativo de carater exploratdrio, o numero de entrevistados foi, por si s6, limitado.
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Por outro lado, esta investigacdo ndo focou a diferenca entre homens e mulheres, nem
relacionou os resultados com outras carateristicas sociodemograficas como, se a pessoa tem
fungdes de chefia ou que tipo de contrato tem, ou a antiguidade da pessoa na empresa, entre
outros. Igualmente, o estudo considerou apenas pessoas com formacao superior, o que pdde, de
alguma forma, influenciar os resultados.

Outro topico que ¢ assinalado aqui, ¢ o infeliz acontecimento da pandemia Covid-19 que
assolou o mundo em 2020. A informagdo foi recolhida antes do inicio das medidas de
confinamento, pelo que se considera que os dados fornecidos pelos entrevistados ndo foram
influenciados por este evento marcante na histéria mundial recente que certamente afetou e
continua a afetar toda a sociedade. Os efeitos e consequéncias desta pandemia ainda estao para
ser apurados a todos os niveis e em todas as areas de conhecimento. E importante ter em
consideragao que, por vezes, marcos historicos desta dimensao tendem a imputar mudancas nas
geracdes, sobretudo nas mais novas, moldando-as de formas muito distintas e complexas. Por
isso mesmo, as respostas dos entrevistados moldados por um marco desta importancia num
estudo idéntico a este, poderdo variar, evoluir, sofrer transformagdes, alterando assim os
resultados e as conclusdes, constituindo, por isso, uma limitagao.

Adicionalmente, os resultados e principais conclusdes nido foram apresentados aos
entrevistados para que estes os pudessem confirmar. Além disso, este estudo carece de
validacdo da codificacdo por um investigador independente, o que constitui outra limitagao.
Apesar disso, com o intuito de se assegurar a qualidade do estudo, como ja referido no capitulo
da metodologia, incluiu-se um diciondrio tematico e, no capitulo dos resultados, consideraram-
se e apresentaram-se citagdes dos entrevistados com o objetivo de comutar uma das limitagdes
implicitas neste estudo. A intengdo transversal ao longo de toda a investigacdo foi que a

informacao transmitida ao leitor fosse o mais transparente, clara, direta e detalhada possivel.

4.3. Pesquisas futuras

Tendo esta investigagdo tido uma natureza exploratéria € mesmo considerando o contributo
cientifico para o conhecimento presente, ha sempre mais a estudar, a descobrir. Estamos, por
isso, cientes da necessidade de prosseguir com investigagdes sobre os temas em destaque neste
estudo, sendo preciso no futuro que se disserte a fim de alcancar para um entendimento mais
pormenorizado e amplo sobre os colaboradores das geracdes Y e Z e, concretamente focando

os temas dos fatores motivadores, da satisfacao e do bem-estar.
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Uma sugestao para pesquisas futuras, ¢ que contemplem amostras mais heterogenas, onde
se averigue a influencia que carateristicas sociodemograficas como: se a pessoa tem fungdes de
chefia, ou que tipo de contrato tem, ou a antiguidade da pessoa na empresa, entre outros, t€ém
nas geracdes em causa ¢ focar também nas semelhancas e diferengas entre mulheres e homens
¢ ainda se diferentes backgrounds e niveis de formagao t€ém impacto nos resultados.

Além disso, considerando as limitagdes que menciondmos relacionadas com o recente
corona virus, uma sugestdo que fazemos, ¢ que se realize um estudo idéntico ao que fizemos,
para comparar o antes e depois da pandemia e ver se algo mudou e, se sim, o que mudou para
atestar que efeitos este evento marcante teve na sociedade e se, de alguma forma, moldou e/ou
moldara as geragdes Y e Z e as que as procederao.

Da mesma foram, futuramente, seria interessante serem realizados estudos de forma a
atestar mudancgas que possam acontecer. Uma boa forma ¢ através da realizacdo de um estudo
longitudinal que permita a validar a evolugdo destas geragdes em relagdo a fatores motivadores,
satisfacdo e bem-estar, ja que este tipo de estudos permite comparar resultados ao longo do
tempo e analisar as diferengas. Isto pode ser também um bom método a ser utilizado para
comparar resultados antes e depois da pandemia, como se referiu antes.

Seria interessante recolher sugestdes concretas - além dos fatores motivadores ja
identificados - das pessoas destas geracdes de medidas a aplicar que melhorem concretamente

0 seu turnover € que aumentem o vinculo dos colaboradores com as empresas.
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Anexos

Anexo A - Guiao da Entrevista

Introducio
Bom dia / Boa tarde. Desde ja agradeco a sua presenca e colaboragdo para a entrevista.

O meu nome € Pedro Santos e sou aluno do Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos e
Consultadoria Organizacional do ISCTE, estando a ser orientado pela professora Silvia Silva

na realizacao da dissertacao.

Estou atualmente a desenvolver o meu estudo que tem como tema a importancia da motivagao

para o bem-estar dos colaboradores.
A entrevista terd uma duragdo prevista de 45 minutos.

Para que eu possa fazer uma analise correta daquilo que sera dito na entrevista ¢ de forma a
garantir que ndo haja perdas de informagao, gostaria de ter o seu consentimento para gravar a
entrevista em 4audio, sendo que garantirei o seu anonimato, nunca referindo em qualquer
circunstancia o seu nome e todos os aspetos que mencionar serdo confidenciais e usados

exclusivamente para fim deste estudo.

Caso tenha alguma duvida acerca do estudo ou da entrevista que vamos agora realizar, eu

disponibilizo-lhe o meu contacto.
Podemos entdo comegar a entrevista?
(A Gravar)

Vou entdo comecar a gravacdo. Para efeito de ficar registado o que referi anteriormente, pego-

lhe entdo o seu consentimento para gravar a entrevista.

Parte 1:

Objetivo: caracterizar os fatores motivadores no trabalho no presente
Introducio: Tendo em conta a sua situacio no presente...

1. O que faz na empresa onde esta? Ha quanto tempo?

2. O que ¢ que o(a) faz sentir-se bem no trabalho?
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Vamos comegar a falar um pouco do bem-estar...

Quais os fatores que tém maior impacto na sua motivagao a nivel do trabalho?
Quais os fatores que tém maior importancia para si?

4.1. Quais destes estaria disposto a abdicar se necessario?

4.2. Quais destes ndo estaria disposto a abdicar de todo?

4.3. Quais sente que faltam no seu trabalho?

Objetivo: caracterizar a empresa ideal e trabalho ideal no sentido de identificar fatores

motivadores

Introducio: Tendo em vista o trabalho ideal...

Como seria para si uma empresa ideal?

Pergunta: Para si que carateristicas deveria ter a empresa ideal?

Como caracterizaria o trabalho ideal?

O que ¢ mais importante para si, o trabalho que realiza e como se sente em relagdo a este,
ou, as carateristicas da empresa em que esta? Pode-me explicar porqué, as razoes?

O que ¢ para si um trabalho com significado?

Sente que o que procura no trabalho ja se alterou com o tempo?

Objetivo: caracterizar os fatores motivadores e 0 bem-estar na empresa onde a pessoa se

encontra atualmente

Introducido: No momento, na empresa em que esta...

10.
11.
12.

13
14.

15.
16.
17.
18.
19.
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Como se sente na empresa em que esta?
Que razdes mais o/a fazem permanecer nesta empresa?
Como carateriza o seu crescimento ¢ desenvolvimento nesta empresa, tanto

profissionalmente como pessoalmente?

. Qual a sua percegdo sobre se o seu trabalho € purposeful e tem significado?

Sente que entende plenamente o propodsito do seu trabalho e concorda com este? Pode-me
explicar porqué?

Que importancia atribui a que o seu trabalho tenha significado?

Como V€ o relacionamento com os seus colegas?

Até que ponto contribui ativamente para a felicidade e bem-estar dos outros?

Em que medida se sente competente e capaz nas atividades que sdo importantes para si?

Como carateriza a relevancia do equilibro vida/trabalho para si?



20. Como faz para atingir o equilibrio vida/trabalho?

21. De que forma perceciona este trabalho como sendo construtivo ou destrutivo para si?
22. De que modo se foca e se preocupa em atingir todo o seu potencial no trabalho?

23. De que forma se sente comprometido com o trabalho? Porqué?

24. Em que medida ¢ facil para si comprometer-se com o seu trabalho?
Objetivo: caraterizar a perspetiva da pessoa sobre o que deve ser o trabalho

25. De que forma ¢ importante para si sentir que esta satisfeito com o seu trabalho e que cria
valor?

26. De que modo ¢é importante para se sentir que é reconhecido?

27. Quanto esta disposto a sacrificar-se pelo seu trabalho?

28. A partir de que limites ja ndo esta disposto a sacrificar-se?
Objetivo: caracterizar os valores de vida gerais da pessoa
29. Quais sdo os seus objetivos de vida?

Parte 2:

Introducido: Passaremos agora para um momento em que lhe apresento 2 cenarios

baseados em 2 historias diferentes.

A. Histéria positiva: Imagine que um dia Paulo/Luis (Paula/Luisa) volta para casa do
trabalho. Sente-se verdadeiramente motivado(a) e tem muita energia para trabalhar.
Sempre que vai trabalhar vai com gosto e entusiasmo. Porque é que Paulo/Luis,
Paula/Luisa se sente tdo motivado(a) e entusiasmado(a) assim?

B. Historia negativa: Imagine que um dia Paulo/Luis (Paula/Luisa) volta para casa do
trabalho. Sente-se cansado(a) e ndo parece encontrar motiva¢ao no seu trabalho. Nao lhe
agrada ir trabalhar e ndo podia querer menos ir de novo na semana seguinte. Paulo/Luis,
Paula/Luisa s6 quer que chegue o fim de semana, para que nio tenha de ir trabalhar. Porque
¢ que Paulo/Luis, Paula/Luisa ndo se sente motivado(a) pelo seu trabalho e porque ¢ que

nao se sente entusiasmado(a)?

Objetivo: caraterizar os fatores motivadores de inten¢io de saida de uma empresa e de

mudanga para outra empresa

30. Na situagdo destes cenarios, o que o/a faria (perspetiva do entrevistado sobre os cendrios):

30.1. Mudar
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30.2. Nao mudar mas ficar a ver o mercado de trabalho (estar a procura de outras
oportunidades...Que outras coisas sao?)
30.3. Nao mudar

31. Ja mudou de empresa? Se sim, o que o(a) fez mudar? Se nao, o que o/a faria mudar?

(Caso a pessoa mostre interesse) Conclusido: Antes de terminar, apenas acrescentar que este
estudo tem como foco trabalhadores da area de business da geragdo Millennial e Z, das quais
faz parte. O objetivo do estudo € sobretudo averiguar a importancia atribuida por estes

colaboradores a motivacao para o seu bem-estar.

Obrigado pela sua colaboragao!
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Anexo B - Ficha de Carateristicas Sociodemograficas dos Participantes

Por favor, responda as seguintes questdes. Todas as informagdes serdo confidenciais, usadas
exclusivamente para fim deste estudo. De qualquer modo pode ndo responder a alguma
pergunta se assim o preferir.

Idade:
Habilitacoes Grau de escolaridade completo:
Académicas: O Licenciatura
[ P6s-Graduagao
[J Mestrado
[ Doutoramento
Sexo O Feminino

[0 Masculino

Numero de Filhos

1 Nenhum
01

a2

[ 3 ou mais

Ha quanto tempo
trabalha na organizacdo
onde esta agora?

1 Menos de 1 ano

[ Entre 1 ano ¢ 5 anos

1 Entre 6 anos e 10 anos
1 Entre 11 anos e 15 anos
(1 mais de 15 anos

Desde que comegou a O Nenhuma
trabalhar, quantas vezes | 71
ja mudou de empresa? 002

J 3 ou mais
Tem responsabilidades | [] N3o
de chefia? [ Sim

Fun¢do na empresa:

Tipo de contrato

0 Sem termo
O Com termo

Tipo de trabalho [0 Estagio
O Part-time
O Full-time

Setor de Atividade da

Organizacao:

Nacionalidade:

Obrigado pela sua colaboragao!
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Anexo C - Categorias a priori e respetivas fontes

1.

2.

86

Antecedentes da Motivagao
1.1. Carateristicas individuais (Deci et al., 2017; Kleine et al., 2019)
1.1.1. Capital Psicoldgico (Kleine et al., 2019)
1.1.2. Autoavaliagdes nucleares positivas (autoestima da pessoa, ...) (Kleine et al., 2019)
1.1.3. Personalidade proativa (Kleine et al., 2019)
1.2. Contexto de trabalho (Deci et al., 2017)
1.2.1. Heedful relating (Kleine et al., 2019)
1.2.2. Comportamento dos colegas de trabalho
1.2.2.1.  Comportamento solidario de coworker (Kleine et al., 2019)
1.2.2.2.  Civilidade no trabalho (Kleine et al., 2019)
1.2.2.3. Incivilidade no trabalho (Kleine et al., 2019)
1.2.3. Lideranga
1.2.3.1. Comportamento solidario de lideranga (Kleine et al., 2019)
1.2.3.2.  Lideranga empowering (Kleine et al., 2019)
1.2.3.3. Lideranga transformacional (Kleine et al., 2019)
1.2.3.4. Qualidade do intercambio lider-membro (Kleine et al., 2019)
1.2.4. Suporte organizacional percecionado (Kleine et al., 2019)
1.2.5. Confianga (Kleine et al., 2019)
1.2.6. Carateristicas do trabalho (autonomia, recursos enquanto meios de apoio ao
trabalho, controlo do proprio trabalho, apoio da chefia e dos colegas, ...)
1.2.6.1.  Transparéncia no papel (aquilo que € esperado)
1.2.6.2.  Feedback
Motivacao (Deci et al., 2017)
2.1. Nivel de Autodeterminagao (Deci et al., 2017)
2.1.1. Amotivagao (Ryan & Deci, 2000)
2.1.2. Motivagao Controlada (Deci et al., 2017)
2.1.2.1. Externa (Deci et al., 2017)
2.1.2.2. Introjetada (Deci et al., 2017)
2.1.3. Motivacao Autonoma (Deci et al., 2017)
2.1.3.1. Intrinseca (Deci et al., 2017)
2.1.3.2. Internalizada (Deci et al., 2017)

2.2. Necessidades psicologicas basicas (Deci et al., 2017)



2.2.1.1.  Autonomia (Deci et al., 2017)
2.2.1.2. Competéncia (Deci et al., 2017)
2.2.1.3. Relatedness (Deci et al., 2017)
3. Outcomes da Motivacao
3.1. Satude e Bem-estar (Deci et al., 2017)
3.1.1. Saude subjetiva (Kleine et al., 2019)
3.1.2. Engagement (vitalidade) (Kleine et al., 2019)
3.1.3. Bem-estar (Deci et al., 2017)
3.1.3.1.  Visao hedonista: Bem-estar subjetivo (SWB) (Ryan & Deci, 2001)
3.1.3.1.1. Satisfagdo com a vida (D.Ryff, 1989)
3.1.3.1.2. Presenga de afeto positivo (Kleine et al., 2019)

3.1.3.2.  Visao eudaimonica: Bem-estar psicologico (PWB) (Ryan & Deci, 2001; Ryff,

2014)
3.1.3.2.1. Autonomia (Ryff, 2014)
3.1.3.2.2. Environmental mastery (Ryff, 2014)
3.1.3.2.3. Crescimento pessoal (Ryff, 2014)
3.1.3.2.4. Relagdes positivas com os outros (Ryff, 2014)

3.1.3.2.5. Proposito de vida (objetivos, significado e proposito do trabalho)
(Ryff, 2014)
3.1.3.2.6. Autoaceitagdo (Ryff, 2014)
3.1.4. Mal-estar (Deci et al., 2017)
3.1.4.1. Presenca de afeto negativo (Kleine et al., 2019)
3.1.4.2. Burnout (Kleine et al., 2019)
3.1.4.3. Stress percecionado (Kleine et al., 2019)
3.2. Atitudes (Kleine et al., 2019)
3.2.1. Satisfacdo com o trabalho (Kleine et al., 2019)
3.2.2. Comprometimento (Kleine et al., 2019)
3.2.3. Atitudes positivas para o autodesenvolvimento (Kleine et al., 2019)
3.2.4. Intengdes de turnover (Kleine et al., 2019)
3.3. Comportamentos de trabalho
3.3.1.1. Desempenho da tarefa (Kleine et al., 2019)
3.3.1.2. Comportamento organizacional civico (Kleine et al., 2019)

3.3.1.3.  Desempenho criativo (Kleine et al., 2019)
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Anexo D - Sistema de Categorias emergente

1. Antecedentes da Motivacao
1.1.Carateristicas Individuais

1.1.1. Personalidade proativa

1.1.2. Gosto por explorar a criatividade

1.1.3. Autoexigéncia

1.1.4. Inseguranca

1.1.5. Nao saber lidar com a dececao/desilusdo/frustragdo de objetivos

1.2.Contexto de trabalho

1.2.1. Heedful relating*

1.2.2. Comportamento dos colegas de trabalho*
1.2.2.1.Comportamento solidario de coworker
1.2.2.2.Colegas que se tornam amigos
1.2.2.3.Incivilidade e/ou bullying (vertical e/ou horizontalmente)

1.2.3. Lideranga

1.2.4. Suporte organizacional percecionado

1.2.5. Reconhecimento do trabalho da pessoa™
1.2.5.1.Verbal
1.2.5.2.Financeiro
1.2.5.3.Meios e beneficios
1.2.5.4. Formacao
1.2.5.5.Bons reports por parte de colegas e/ou clientes
1.2.5.6.Continuar a apostar nas equipas da pessoa para novos projetos
1.2.5.7.Eventos e iniciativas da empresa para os colaboradores
1.2.5.8.Mais responsabilidades e/ou participag¢do nas tomadas de decisdo

1.2.6. Confianga (e controlo)

1.2.7. Justica

1.2.8. Carateristicas do trabalho/empresa
1.2.8.1. Empresa muito focada
1.2.8.2.Disponibiliza todos os recursos materiais necessarios

1.2.8.3.Colaboradores como prioridade maxima
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1.2.8.4.Necessidade de melhoria constante e que os colaboradores participem

nesta

1.2.8.5. Trabalho dinamico

1.2.8.6.Trabalho que te deixar ser criativo

1.2.8.7.Espirito jovem (pouca hierarquia, estrutura flat, informalidade

1.2.8.8.Inovacdo

1.2.8.9.Transparéncia no papel (aquilo que € esperado)

1.2.8.10.

1.2.8.11.
1.2.8.12.
1.2.8.13.
1.2.8.14.
1.2.8.15.
1.2.8.16.
1.2.8.17.
1.2.8.18.
1.2.8.19.
1.2.8.20.
1.2.8.21.
1.2.8.22.
1.2.8.23.
1.2.8.24.
1.2.8.25.
1.2.8.26.
1.2.8.27.
1.2.8.28.
1.2.8.29.

Feedback

Autonomia no trabalho

Objetivos de trabalho claros

Responsabilidades no trabalho

Pessoas experientes com quem possa aprender

Pessoas com quem se identifica

Lidar/Interagoes com pessoas (colegas, clientes, acionistas...)
Trabalho que contribui para o crescimento, desenvolvimento
Trabalho mais técnico com menos contacto com pessoas
Cooperatividade em detrimento de competitividade
Entreajuda

Ambiente de trabalho

Trabalho flexivel e/ou favoravel (e.g. horario, local,...)
Equilibrio vida-trabalho*

Variabilidade

Progressdo na carreira (e.g. comp. financeira, posi¢do, clientes)
Formagdo (enquanto meio de apoio ao trabalho)

Trabalho desafiante

Novos projetos e/ou clientes

Trabalho deslocado do pais de origem

1.2.9. Soft skills mais importantes que as technical skills

1.2.10. Bom networking
1.3.Vida fora do trabalho e hobbies

1.3.1. Relacionamentos com amigos/familia/conjuges

1.3.2. Sair

1.3.3. Pratica de desporto

1.3.4. Viajar (conhecer coisas novas)
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1.3.5. Alimentacdo saudavel e a horas
1.3.6. Ter experiéncias
1.3.7. Ver filmes/séries
1.3.8. Ler
1.3.9. Ouvir musica
2. Fatores motivadores*
2.1.Fatores motivadores para o trabalho
2.1.1. Sentir que se da o seu melhor
2.1.2. Gostar da empresa em que se trabalha
2.1.3. Gostar do produto/servico da empresa
2.1.4. Gostar do que se faz
2.1.5. Liberdade para tomar a iniciativa
2.1.6. Liberdade para ser criativo
2.1.7. Gostar do setor em que se trabalha
2.1.8. Empresa vs trabalho: qual o fator mais importante?*
2.1.8.1.Trabalho
2.1.8.2. Empresa
2.1.9. Localizagdo da empresa
2.1.10. Atingir objetivos
2.1.11. Trabalho em equipa
2.1.12. Suporte de amigos, familia, conjuges, ...
2.1.13. Componente financeira
2.1.14. Horario bem definido e que ndo se desrespeita constantemente
2.1.15. Com abertura para abdicar*
2.1.15.1.Ser bom no que se faz
2.1.15.2. Reconhecimento
2.1.15.3. Carateristicas do trabalho
2.1.15.4. Compensacado (financeira, meios e beneficios)
2.1.15.5. Oportunidades a nivel internacional na empresa
2.1.15.6. Ambiente de trabalho, equipa e relagcoes com os outros
2.1.15.7. Cuidado da organiza¢do com os colaboradores
2.1.16. Sem abertura para abdicar*
2.1.16.1. Carateristicas do trabalho

2.1.16.2. Reconhecimento e valorizacdo do trabalhador
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2.1.16.3. Oportunidades de aprendizagem e crescimento
2.1.16.4. Bom ambiente de trabalho
2.1.16.5. Gostar do setor em que se trabalha
2.1.17. Em falta*
2.1.17.1.Ser bom no que se faz
2.1.17.2. Ambiente de trabalho, espirito jovem e relagoes com os outros;
estruturas internas, comunicacdo e acompanhamento
2.1.17.3. Maior rapidez na mudanga (menos resisténcia, menos barreiras)
2.1.17.4. Atingir objetivos pretendidos e a implementar a visdo que tem
2.1.17.5. Carateristicas do trabalho
2.1.17.6. Mais mobilidade interna para trabalhar noutros projetos e equipas
2.1.17.7. Componente financeira
2.1.17.8. Formacdo
2.1.17.9. Nenhum
2.2.Fatores de desmotivacdo
2.2.1. Falta/Auséncia de autonomia
2.2.2. Componente financeira baixa
2.2.3. Frustrag¢do dos objetivos pretendidos a serem alcancados
2.2.4. Trabalho ndo ser desafiante
2.2.5. Trabalho sem criacdo de valor
2.3.Motivos para o Turnover e/ou para mudar para uma outra empresa*
2.3.1. Sair para apostar na formagdo (voltar a estudar)
2.3.2. Bem-estar, saude e estabilidade pessoais e familiares
2.3.3. Carateristicas do trabalho
2.3.4. Impacto e realiza¢do
2.3.5. Novos desafios, possibilidades de crescimento, desenvolvimento aprendizagem
2.3.6. Empresa ndo cumprir com o que se comprometeu
2.3.7. Valores e processos da empresa
2.3.8. Mudanga de objetivos pessoais/fase da vida
2.3.9. Localiza¢do da empresa
2.3.10. Compensagdo (financeira, meios e beneficios)
2.3.11. Falta de reconhecimento
2.4.Motivos para ndo mudar para uma outra empresa*

2.4.1. Compensagdo (financeira, meios e beneficios)
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2.4.2. Bem-estar, saude e estabilidade pessoais e familiares
2.4.3. Carateristicas do trabalho
2.4.4. Progressdo de carreira, mobilidade interna ou internacional
2.4.5. Suporte organizacional e das chefias
2.4.6. Respeito pelas chefias
2.4.7. Ambiente de trabalho, equipa e relagées com os outros
2.4.8. Ser bom no que se faz
2.4.9. Identificagdo com a missdo, visdo, valores da empresa
2.4.10. CV
2.4.11. Empresa ser conhecida e boa
2.4.12. Aprendizagem e desenvolvimento
2.4.13. Localizacdo interessante e conveniente
2.4.14. Responsabilidades pessoais que inviabilizam procura de desafios
3. Saude e Bem-estar
3.1.Saude subjetiva
3.2.Engagement (vitalidade)
3.3.Bem-estar*
3.3.1. Visdo hedonista: Bem-estar subjetivo (SWB)
3.3.1.1.Satisfagdo com a vida
3.3.1.2.Presenca de afeto positivo
3.3.2. Visao eudaimoénica: Bem-estar psicologico (PWB)
3.3.2.1.Autonomia
3.3.2.2.Environmental mastery*
3.3.2.3.Crescimento pessoal*
3.3.2.4.Relagdes positivas com os outros*
3.3.2.5.Proposito de vida profissional e pessoal (significado, objetivos, propdsito
do trabalho e mudangas no que se procura com o trabalho)*
4. Satisfagdo com o trabalho*
4.1.Trabalho construtivo para a pessoa’™
4.1.1. Ser bom no que se faz
4.1.2. Gostar do que se faz
4.1.3. Componente financeira
4.1.4. Trabalho com um propdsito

4.1.5. Consegue ter equilibrio vida-trabalho
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4.1.6.
4.1.7.
4.1.8.
4.1.9.

Criar relagoes frutiferas e duradouras
Ajuda a empresa, a equipa e colegas
Ganhar conhecimento

Ganhar experiéncia

4.1.10. Foco no trabalho que traz mais valor ou que é mais prioritario

4.1.11. E valorizado e uma necessidade para o negocio

4.2.Trabalho destrutivo para a pessoa*

4.2.1.
4.2.2.
4.2.3.
4.2.4.
4.2.5.
4.2.6.
4.2.7.
4.2.8.
4.2.9.

Pressdo que a pessoa coloca em si propria

Estagnacao

Nao gostar do que se faz ou ndo ser o que se pretende fazer

Nao se gostar da area em que se esta ou ndo ser a darea pretendi

Muita pressdo e prejuizos para a savde

Trabalho e/ou situagoes desgastantes/pesadas/cansativas/desagradaveis
Horario de trabalho afeta o equilibrio com a vida pessoal

Frustracdo de objetivos

Falta de abertura para side projects

4.2.10. Frustracgoes vividas a solo

4.3.Importdncia de sentir que se cria valor e que se tem impacto*

Atitudes

5.1.Atitudes positivas para o autodesenvolvimento

5.2.Limites do sacrificio proprio no trabalho*

5.2.1
5.2.2.
5.2.3.
5.24.
5.2.5.
5.2.6.

Bem-estar

Interferéncia com a vida pessoal

Mau ambiente de trabalho e/ou com os colegas e/ou chefias
Nao se gostar dos colegas

Interesses

Pessoa ndo se identificar com os valores subjacentes as tarefas

5.3.Comprometimento™

5.4.Lealdade a empresa

5.5.Aten¢do ao mercado de trabalho e aparecimento de oportunidades

5.6.Empresa aceita que o trabalhador se mude para Portugal
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Anexo E - Dicionario de Categorias Pré-definidas

1. Antecedentes da Motivacao

94

1.1. Carateristicas individuais

1.1.1. Capital Psicologico: Youssef ¢ Luthans (2007) definem capital psicoldgico

como ‘“‘um estado psicologico positivo de desenvolvimento que € caraterizado por:
(1) ter confianca (efficacy) para assumir e contribuir com o esfor¢o necessario para
suceder em tarefas desafiantes; (2) fazer uma atribui¢do positiva (eptimism) sobre
o sucesso no presente e no futuro; (3) perseverar para objetivos e, quando
necessario, redirecionar as trajetorias para os objetivos (hope) a fim de ter sucesso;
e (4), quando rodeado de problemas e adversidade, sustentar-se, restabelecer-se e

ir ainda mais além (resilience) para atingir o sucesso.

1.1.2. Autoavaliacdes nucleares positivas: As autoavaliagdes nucleares sdo um

conceito de nivel superior que representa as avaliagdes fundamentais que as
pessoas fazem sobre si proprias e sobre o seu funcionamento no seu ambiente.
Individuos com autoavalia¢cdes nucleares positivas, avaliam-se de forma positiva
consistentemente nas vdrias situagdes; esses individuos veem-se como capazes,
merecedores (worthy) e a controlar as suas vidas (Judge, Vianen, & Pater, 2004).
De acordo com Judge et al. (2004) o conceito de autoavaliagdes nucleares ¢é
demonstrado por 4 carateristicas (traits): autoestima, locus de controlo,
neuroticismo (também descrito como ‘estabilidade emocional’ por Judge et al.,

2004) e autoeficacia generalizada.

1.1.3. Personalidade proativa: A personalidade proativa prototipica, ¢ alguém que ¢é

relativamente pouco limitado e que afeta a mudanca no ambiente (Bateman &
Crant, 1993). Pessoas proativas fazem um scan das oportunidades, demonstram
Iniciativa, agem e perseveram até que atinjam um desfecho ao proporcionarem
mudanga (Bateman & Crant, 1993).
Individuos proativos sdo mais propensos a aprender no trabalho ja que eles
procuram por oportunidades de auto-crescimento, incluindo a aquisicdo de
conhecimento, skills e educacdo (Major, Turner, & Fletcher, 2006). Individuos
proativos percecionam as exigéncias como desafios ao invés de stressores (Kleine

etal., 2019).



1.2. Contexto de trabalho
1.2.1. Heedful relating: Interacdes cuidadosas sdo atenciosas, purposeful, conscientes
e ponderadas (Weick & Roberts, 1993; citados por Kleine et al., 2019).
1.2.2. Comportamento dos colegas de trabalho

1.2.2.1. Comportamento solidario de coworker: O comportamento solidario de
coworker, ndo s6 da aos individuos beneficios instrumentais € os ajuda a lidar
com a adversidade, como também pode apoiar o crescimento e
desenvolvimento pessoais (Colbert, Bono, & Purvanova, 2016; citados por
Kleine et al., 2019). Adicionalmente, a teoria recente sugere que oS
relacionamentos nao sé nos ajudam a lidar com a adversidade, como também
dao oportunidades para a prossecuc¢ao do crescimento e desenvolvimento
(Feeney & Collins, 2015). Os relacionamentos no trabalho de hoje sdo
provaveis de dar mais do que beneficios instrumentais; estes apoiam também
o crescimento e desenvolvimento e, em ultima andlise, promovem o

florescimento individual (Colbert et al., 2016).
1.2.2.2. Civilidade no trabalho: refere-se a comportamentos corteses ¢
ponderados dentro de um grupo (um grupo de pessoas que trabalha junto e
reportam ao mesmo supervisor) (Osatuke, Moore, Ward, Dyrenforth, &
Belton, 2009). As dimensdes mais especificas entendidas como
expressadoras de comportamento civilizado sdo o interesse pessoal e respeito
dos coworkers entre si; a cooperagao e trabalho de equipa dos coworkers;
resolugdo justa de conflitos; e valorizagao das diferencas entre os individuos,
tanto pelos coworkers como pelo supervisor (Osatuke et al., 2009).
A civilidade no trabalho ¢ uma forma positiva de comportamento que envolve
boa educacdo ¢ consideracdo pelos outros, consistente com as normas do
respeito (Andersson & Pearson, 1999). Refere-se a consideracdo que os
colaboradores demonstram uns pelos outros, a capacidade para resolver
conflitos e a predisposicao para estar atento uns aos outros —isto ¢, qualidades
de ambientes sociais apoiantes (Leiter, Laschinger, Day, & Oore, 2011;
citados por Kleine et al., 2019). A civilidade no trabalho contribui para um
ambiente em que os colaboradores se sentem motivados para partilhar
informagdo, aconselhamento e apoio (Porath, Gerbasi, & Schorch, 2015;

citados por Kleine et al., 2019).
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1.2.2.3. Incivilidade no trabalho: Comportamentos desviantes de baixa
intensidade com intengcdo ambigua de prejudicar o alvo, em violagdo das
normas de respeito mutuo do trabalho. Comportamentos de incivilidade sao
tipicamente rudes e descorteses, demonstrando falta de consideragdo pelos
outros (Andersson & Pearson, 1999).

1.2.3. Lideranca: "um processo pelo qual os membros de um grupo tém o poder de
trabalhar em sinergia para um objetivo ou visdo comum, que criara mudangas e
transformaré institui¢des, € assim melhorara a qualidade de vida. O lider ¢ uma
forga catalisadora ou facilitadora que, em virtude da posi¢do ou oportunidade,
capacita os outros para a ac¢do coletiva no sentido do cumprimento do objetivo ou
visao" (Astin & Leland, 1991).

1.2.3.1. Comportamento solidario de lideranc¢a: Lideres solidarios aumentam
os sentimentos de competéncia dos seus subordinados (Kleine et al., 2019).
Ambientes solidarios de gestdo contribuem para contextos seguros de
trabalho nos quais os colaboradores se sintam encorajados para correr riscos
(Kahn, 1990; citado por Kleine et al., 2019). Além disso, um comportamento
solidario de lideranga promove o significado percecionado no trabalho de um
individuo e a qualidade percecionada dos seus relacionamentos de trabalho
(Kahn, 1990; citado por Kleine et al., 2019).

1.2.3.2. Liderang¢a empowering: processo de influenciar os subordinados através
da partilha de poder, fornecendo apoio motivacional e de desenvolvimento,
com o intuito de promover sentimentos de autoconfianga, motivagdo ¢ de
capacitacdo para trabalhar autonomamente no ambito dos objetivos e
estratégias gerais da organiza¢cdo (Amundsen & Martinsen, 2014).

1.2.3.3. Lideranca transformacional: processo que inspira os colaboradores a
atingir objetivos partilhados e a desenvolverem a sua capacidade de lideranga
propria (Kleine et al., 2019). Estes lideres ajudam os subordinados a crescer,
ao responderem as suas necessidades e ao alinhar os objetivos do
subordinado, do lider, do grupo e da organizacdo (Bass & Riggio, 2006). Os
lideres transformacionais propiciam a estimulacdo intelectual, que ¢
necessaria para motivar os colaboradores a desenvolverem-se, ao explorarem
o meio envolvente e, assim, aumentando a sua experiéncia de aprendizagem

(Bass, 1985).



1.2.34. Qualidade do intercambio lider-membro: Relacionamentos de
elevada qualidade de intercambio lider-membro envolvem respeito,
confianga e compromisso (Graen & Uhl-Bien, 1995; citados por Kleine et al.,
2019). Os colaboradores em diades de elevado intercambio lider-membro,
recebem tarefas mais desafiantes dos seus lideres (Graen & Uhl-Bien, 1995).
O intercambio lider-membro incorpora claramente uma operacionalizagao de
uma abordagem a lideranga com base nos relacionamentos (Graen & Uhl-
Bien, 1995; citados por Kleine et al., 2019). O conceito central desta teoria ¢
que os processos eficazes de lideranca ocorrem quando os lideres e os
followers conseguem desenvolver relacionamentos de lideranga madura
(parcerias) e assim ganharem acesso aos muitos beneficios que esses
relacionamentos trazem (Graen & Uhl-Bien, 1995) .

1.2.4. Suporte organizacional percecionado: O suporte organizacional percecionado
refere-se as opinides dos colaboradores sobre até que ponto a organizagao valoriza
as suas contribuigdes e se preocupa com o seu bem-estar (Eisenberger, Huntington,
Hutchison, & Sowa, 1986; citados por Kleine et al., 2019). Os colaboradores com
elevada percecdo de suporte organizacional consideram o seu trabalho mais
agradavel, estdo de melhor humor no trabalho e sofrem menos sintomas de tensao,
tais como fadiga ou burnout (Rhoades & Eisenberger, 2002; citados por Kleine et
al., 2019).

1.2.5. Confianca: A confianga é geralmente definida como "um estado psicoldgico
que compreende a intengdo de aceitar a vulnerabilidade com base nas expectativas
positivas das intengdes ou comportamento de outro" (Rousseau, Sitkin, Burt, &
Carmerer, 1998, p. 395). Como esta definicdo destaca com o seu enfoque na
vulnerabilidade, a confianga ¢ particularmente relevante em contextos de incerteza
¢ risco (Luhmann, 1988; Mayer, Davis, & Schoorman, 1995; citados por
Gustafsson, Gillespie, Searle, & Dietz, 2020). De facto, o conhecimento completo
ou certeza, ou a auséncia de risco no relacionamento, eliminaria a necessidade de
confianga (Lewis & Weigert, 1985; citados por Gustafsson et al., 2020). Como
(Mollering, 2006, p. 11) argumenta, a confianca requer um "salto de fé":
"suspendendo a vulnerabilidade social irredutivel e a incerteza como se fossem
resolvidas favoravelmente".

1.2.6. Carateristicas do trabalho (autonomia, recursos enquanto meios de apoio

ao trabalho, controlo do proprio trabalho, apoio da chefia e dos colegas, ...)
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1.2.6.1. Transparéncia no papel (aquilo que é esperado): se as pessoas

compreendem o seu papel dentro da organizacao e se a organizacao assegura

que elas ndo tém papéis contraditorios (HSE, 2009).

1.2.6.2. Feedback: E informagio fornecida a uma pessoa, que aborda o

2. Motivacao

comportamento anterior da pessoa ou os resultados do seu comportamento.
Se fornecido por outra pessoa, o feedback geralmente visa reforcar o
comportamento ou sugerir mudancas (Nicholson, Schuler, & Van de Ven,
1995). O feedback de desempenho baseia-se na teoria de intervengdo de
feedback (Kluger & Denisi, 1996) em que tanto o feedback positivo como o
feedback negativo dirigem a ateng¢do para discrepancias entre o progresso do
individuo e o objetivo em si mesmo. O feedback sobre a tarefa consiste no
grau em que o realizar das atividades do trabalho exigidas pelo trabalho,
fornecem ao individuo informagdes diretas e claras sobre a eficicia do seu
desempenho (Nicholson et al., 1995).
Steelman, Levy, e Snell (2004, p. 166) descreveram o ambiente de feedback
como "as caracteristicas contextuais ou situacionais do processo de feedback.
O ambiente de feedback refere-se aos aspetos contextuais dos processos
diarios de feedback supervisor-subordinado e coworker-coworker".
Distinguem-se duas fontes que fornecem o ambiente de feedback dos
colaboradores, nomeadamente supervisores e colegas de trabalho (Steelman
et al., 2004). O ambiente de feedback capta facetas importantes que t€m
derivado da literatura como sendo relevantes para os processos de feedback,
nomeadamente credibilidade da fonte, qualidade do feedback, entrega do
feedback, feedback favoravel e desfavoréavel, disponibilidade da fonte, e

promogao da procura de feedback (Sparr & Sonnentag, 2008).

Ser movido a fazer algo. Alguém motivado ¢ alguém que esta energizado ou ativado para

um fim (Ryan & Deci, 2000).

2.1. Motivacido Controlada: A motivacao controlada refere-se a comportamentos que sao

exercidos sob pressdo interna ou externa, como quando os colaboradores desempenham

o seu trabalho para ganharem um senso de autoestima ou para evitar sentimentos de

ansiedade e culpa (regulacdo introjetada) e/ou porque eles sdo pressionados pelas

exigéncias, ameagas ou recompensas de um agente externo (regulacao externa) (Deci

& Ryan, 2000; Vallerand, 1997; Fernet, Austin, & Vallerand, 2012).
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2.1.1. Regula¢iio externa: Fazer algo porque leva a um outcome separavel. E um
construto referido sempre que uma atividade ¢ feita para atingir um resultado
separavel (Ryan & Deci, 2000).

2.1.2. Regulacao introjetada: um tipo de regulacdo interna que ainda é bastante
controladora porque as pessoas realizam essas agcdes com o sentimento de pressao,
a fim de evitar culpa ou ansiedade, ou alcan¢ar melhorias no ego ou orgulho (Ryan
& Deci, 2000). Uma forma classica de introjecdo € o envolvimento do ego
(Nicholls, 1984; Ryan, 1982; Ryan & Deci, 2000), em que uma pessoa executa um
ato para aumentar ou manter a autoestima e o sentimento de valor (proprio).

2.2. Motivag¢ao Auténoma: A motivacao autonoma refere-se a agir com vontade, como
quando os colaboradores se envolvem no seu trabalho pelo prazer e satisfagcdo inerentes
que experienciam (motivagao intrinseca) e/ou porque eles endossam pessoalmente a
importancia ou valor das suas tarefas (regulacdo identificada) (Deci & Ryan, 2000;
Vallerand, 1997; Fernet, Austin, & Vallerand, 2012).

2.2.1. Intrinseca: Fazer algo porque ¢ inerentemente interessante ou agradavel ou
pelas suas satisfagdes inerentes e nao por alguma consequéncia separavel (Ryan &
Deci, 2000). Uma pessoa ¢ movida a agir pela diversdo ou desafio envolvidos, e
ndo por estimulos externos, pressoes ou recompensas (Ryan & Deci, 2000). Aqui
a recompensa esta na propria atividade e proporciona a satisfacdo de necessidades
psicologicas inatas (Ryan & Deci, 2000). A motivacdo intrinseca resulta em
aprendizagem e criatividade de elevada qualidade, sendo que ha fatores e forgas
que engendram versus prejudicam essa motivagdo intrinseca que, por isso, sao
especialmente importantes detalhar (Ryan & Deci, 2000). Ryan e Deci, 2000
afirmam que alguns autores definiram a motivagdo intrinseca em termos da tarefa
ser interessante (teoria operante, Skinner, 1953) enquanto outros definiram-na em
termos das satisfagdes que uma pessoa obtém pelo envolvimento intrinsecamente
motivado numa tarefa (teoria de aprendizagem, Hull, 1943).

2.2.2. Internalizada

2.3. Amotivacio: o estado de falta de uma intencdo para agir (Ryan & Deci, 2000). O
comportamento de uma pessoa amotivada, carece de intencionalidade e de um sentido
de causalidade pessoal. Resulta de ndo valorizar uma atividade (Ryan, 1995; Ryan &
Deci, 2000), de nao sentir que se ¢ competente para a fazer (Deci, 1975; citado por
Ryan & Deci, 2000), ou de ndo acreditar que ird produzir o outcome desejado

(Seligman, 1975; citado por Ryan & Deci, 2000).
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2.4. Necessidades psicologicas basicas: O termo necessidade psicoldgica ¢ definido de
uma forma mais especifica e estreita, ou seja, como um nutriente psicoldgico essencial
para o ajustamento, integridade e crescimento dos individuos (Ryan, Deci, & Grolnick,
1995; Vansteenkiste, Ryan, & Soenens, 2020).

2.4.1. Autonomia (a pessoa associa a autonomia ao que ¢ muito importante para
estar motivada): A causalidade pessoal ¢ a iniciacdo de um comportamento por
um individuo com o intuito de produzir uma mudanca no seu ambiente. O conceito
¢ basicamente motivacional, mas o termo “motivo” tem vindo a ser utilizado duma
forma que muitas vezes exclui alguns dos aspetos principais da causalidade
pessoal. (DeCharms, 1968; citado por Ryan & Deci, 2000).

2.4.2. Competéncia: A competéncia refere-se a capacidade de um individuo de lidar
de forma eficaz com o que o rodeia. Este conceito abrange coisas como a
exploracdo, a manipulagdo, a atencdo, a perce¢do, o pensamento € a comunicacao,
j& que todas estas atividades sdo necessarias para atuar de forma eficaz no ambiente
de um individuo (Deci, 1975).

2.4.3. Relatedness: A hipotese de pertenca ¢ que os seres humanos t€ém um impulso
pervasivo para formar e manter pelo menos uma quantidade minima de
relacionamentos interpessoais duradouros, positivos e com significado
(Baumeister & Leary, 1995). Satisfazer este impulso envolve 2 critérios: primeiro,
existe uma necessidade de interagdes frequentes e agradaveis afetivamente com
algumas outras pessoas e, em segundo, estas interacdes devem ocorrer no contexto
de uma framework temporalmente estavel e duradoura de preocupacao afetiva pelo
bem-estar uns dos outros (Baumeister & Leary, 1995). Os seres humanos sao
motivados fundamentalmente e pervasivamente por uma necessidade de pertenga,
isto ¢, por um desejo forte de formar e manter vinculos interpessoais duradouros
(Baumeister & Leary, 1995). As pessoas procuram interagdes afetivas positivas e
frequentes, dentro do contexto de relacionamentos de longo prazo e atengdo
(Baumeister & Leary, 1995).

Outcomes da Motivacio

3.1. Satide e Bem-estar

3.1.1. Saude subjetiva

3.1.2. Engagement (vitalidade): Engagement no trabalho “é um estado de espirito

positivo, gratificante e relacionado ao trabalho que ¢ caraterizado pelo vigor,

dedicacao e absor¢do” (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002, p.



74).
O vigor ¢ caraterizado por niveis elevados de energia e resiliéncia mental durante
o trabalho, pela predisposi¢ao para investir esfor¢o no trabalho e pela persisténcia
mesmo diante de dificuldades (Bakker, Demerouti, & Sanz-Vergel, 2014).
A dedicacdo refere-se ao estar fortemente envolvido com o trabalho ¢ a
experienciar um sentimento de importancia, entusiasmo e desafio (Bakker et al.,
2014).
A absor¢do ¢é caraterizada por se estar totalmente concentrado e absorto
alegremente pelo trabalho, pelo que o tempo passa rapido (Bakker et al., 2014).
3.1.3. Visao hedonista: Ryan & Deci (2001) propuseram uma definigdo mais geral de
bem-estar: um construto complexo que se refere ao funcionamento psicologico e
experiéncia 6timos (Ryan & Deci, 2001). Pesquisas no momento sobre o bem-
estar, t€m derivado de duas perspetivas gerais: a abordagem hedonista; e a
abordagem eudaimonica (Ryan & Deci, 2001).
Para a visdo hedonista, o bem-estar consiste em prazer ou felicidade (Kahneman,
Diener, & Schwarz, 1999; citados por Ryan & Deci, 2001), ou seja, na obtengao
de prazer e no evitar do sofrimento. Os psicologos que adotaram a visdo heddnica
tendem a focar-se numa conce¢do de hedonismo que inclui as preferéncias e
prazeres da mente e do corpo (Kubovy, 1999; citado por Ryan & Deci, 2001). De
facto, a visdo predominante entre os psicologos hedoénicos é que o bem-estar
consiste em felicidade subjetiva e diz respeito a experiéncia de prazer versus
desprazer, amplamente concebida para incluir todos os julgamentos sobre os
elementos bons/maus da vida. A felicidade, portanto, ndo ¢ redutivel ao hedonismo
fisico, pois pode ser derivada do atingir de objetivos ou resultados com valor em
dominios variados (Diener, Sapyta, & Suh, 1998; citados por Ryan & Deci, 2001).
Kahneman, Diener, e Schwarz (1999) citados por Ryan & Deci, 2001 definiram a
psicologia heddnica como o estudo do que torna as experiéncias e a vida
agradaveis e desagradaveis.
3.1.3.1. Bem-estar subjetivo (SWB) Consiste em trés componentes: satisfacdo
com a vida, presenca de afeto positivo e auséncia de afeto negativo, muitas
vezes resumidos como felicidade.
3.1.3.1.1. Satisfacdo com a vida: A satisfacdo com a vida refere-se a um
processo de julgamento cognitivo (Diener, Emmons, Larsen, & Griffin,

1985). Shin & Johnson (1978, p. 478) definem a satisfagdo com a vida
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como "uma avaliacdo global da qualidade de vida de uma pessoa de
acordo com os critérios que escolheu" (Diener et al., 1985). Os
julgamentos de satisfagdo dependem da comparagdo das circunstancias
de um individuo com o que se pensa ser um padrao apropriado (Diener
et al., 1985). E importante salientar que, o julgamento de como as
pessoas estdo satisfeitas com o seu atual estado das coisas, baseia-se
numa comparagao com um padrao que cada individuo define para si;
ndo é imposto externamente (Ed Diener et al., 1985). E um selo da area
subjetiva do bem-estar que se centra nos julgamentos da propria pessoa
e ndo em algum critério que seja considerado importante pelo

investigador (Diener, 1984; Diener et al., 1985).

3.1.3.1.2. Presenca de afeto positivo: O afeto positivo leva os individuos

a envolverem-se com seus ambientes e a participar em atividades que
os levam a um autodesenvolvimento ampliado (Kleine et al., 2019).
Individuos que experienciam baixo afeto positivo, exibem um viés
adaptavel para abordar e explorar novos objetos, pessoas ou situagdes
(Fredrickson, 2001; citado por Kleine et al., 2019). De acordo com a
teoria de ampliar e construir, as emocdes positivas sdo meios
importantes para alcangar crescimento psicologico € melhor bem-estar
(Fredrickson, 2004; citado por Kleine et al., 2019).
As carateristicas relacionadas com o afeto positivo, aqui definido como
o constituinte basico da felicidade, incluem confianga, otimismo e
autoeficacia; simpatia e interpretagdes positivas de outros;
sociabilidade, atividade e energia; comportamento pro-social;
imunidade e bem-estar fisico; o enfrentar o desafio ¢ o stress de forma
eficaz; e originalidade e flexibilidade (Lyubomirsky, King, & Diener,
2005). O que esses atributos compartilham € que todos incentivam o
envolvimento ativo com o lutar por objetivos e com o ambiente
(Lyubomirsky et al., 2005).
O Afeto Positivo reflete até que ponto uma pessoa se sente
entusiasmada, ativa e alerta (Clark & Tellegen, 1988). Um elevado afeto
positivo ¢ um estado de alta energia, concentragdo total e engagement
agradavel, enquanto que um baixo afeto positivo ¢ caraterizado por

tristeza e letargia (Clark & Tellegen, 1988).



3.1.4. Visao eudaimonica: Mais do que mera felicidade, concentra-se no significado
e na autorrealizagao e define bem-estar em termos de grau em que uma pessoa esta
a funcionar plenamente, ou seja, recai sobretudo sobre a atualiza¢do dos potenciais
humanos (Waterman, 1993; citado por Ryan & Deci, 2001). Aristételes, por
exemplo, considerava a felicidade heddnica um ideal vulgar, tornando os humanos
escravos seguidores de desejos (Ryan & Deci, 2001). Em vez disso, ele postulou
que a verdadeira felicidade € encontrada na expressao da virtude - isto €, no fazer
o que vale a pena fazer. Fromm (1981) citado por Ryan & Deci (2001), baseando-
se nessa visdo aristotélica, argumentou que o bem-estar ideal (vivere bene) exige a
distingdo entre as necessidades (desejos) que sdo apenas subjetivamente sentidos
e cuja satisfacdo leva a prazer momentaneo e aquelas que estdo enraizadas na
natureza humana e cuja realizagao ¢ propicia ao crescimento humano e produz
eudaimonia, ou seja, "bem-estar". Por outras palavras, a distingdo entre
necessidades puramente subjetivamente sentidas e necessidades objetivamente
validas. As teorias eudaimodnicas sustentam que nem todos os desejos - nem todos
os resultados que uma pessoa podera valorizar - renderiam bem-estar quando
alcancados (Ryan & Deci, 2001). Mesmo produzindo prazer, alguns resultados ndo
sd0 bons para as pessoas e nao promovem o bem-estar (Ryan & Deci, 2001).
Assim, da perspetiva eudaimonica, a felicidade subjetiva ndo pode ser equiparada
ao bem-estar. Waterman, (1993) citado por Ryan & Deci (2001) sugeriu que a
eudaimonia ocorre quando as atividades de vida das pessoas sdo mais congruentes
ou mesclaveis com valores profundamente enraizados e sao holistica ou totalmente
envolvidas. Ryff e Singer (1998; 2000) citados por Ryan e Deci (2001) exploraram
a questao do bem-estar no contexto do desenvolvimento de uma teoria da vida util
do florescimento humano.

3.1.4.1. Bem-estar psicologico (PWB)
Também inspirados em Aristoteles, eles descrevem o bem-estar nao
apenas como a obteng¢ao de prazer, mas como "a busca pela perfeicao que
representa a realiza¢do do verdadeiro potencial de alguém" (Ryft, 1995,
p. 100). Ryff & Keyes (1995) citados por Ryan & Deci (2001) falaram
do bem-estar psicolégico (PWB) como distinto do SWB e apresentaram
uma abordagem multidimensional para a medi¢do do PWB que explora
seis aspetos distintos da atualizacdo humana: autonomia, crescimento

pessoal, autoaceitagdo, proposito de vida, environmental mastery e
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relatedness positivo (Ryan & Deci, 2001). Esses seis construtos, definem
o PWB tanto tedrica quanto operacionalmente e especificam o que
promove a saude emocional e fisica (Ryff & Singer, 1998; citados por
Ryan & Deci, 2001). Ryff e Singer (1998) desafiaram os modelos de
bem-estar de SWB como sendo de foco limitado no que diz respeito ao
funcionamento positivo, e especificamente que o SWB ¢ frequentemente
um indicador falivel de vida saudavel (Ryan & Deci, 2001).
3.14.1.1. Autonomia (a pessoa refere a autonomia quando fala do seu
bem-estar): se a pessoa vé que esta a viver de acordo com as proprias
convicgoes pessoais (Ryff, 2014).
High Scorer: E autodeterminada e independente; capaz de resistir
as pressoOes sociais para pensar e agir de certa forma; regula o
comportamento que parte de dentro; avalia-se a si propria por
padrdes pessoais (Ryff, 2014).
Low Scorer: Esta preocupada com as expectativas e avaliagdes de
outras pessoas; depende de julgamentos de outras pessoas para
tomar decisdes importantes; estd em conformidade com as
pressdes sociais para pensar e agir de certa forma (Ryff, 2014).
3.14.1.2. Environmental mastery: quao bem a pessoa esta a gerir as suas
situacdes de vida (Ryff, 2014).
High Scorer: tem um sentido de dominio e competéncia a gerir o
ambiente; controla uma matriz complexa de atividades externas;
faz uso efetivo das oportunidades a sua volta; ¢ capaz de escolher
ou criar contextos adequados as necessidades e valores pessoais
(Ryff, 2014).
Low Scorer: tem dificuldade em gerir assuntos quotidianos; sente-
se incapaz de mudar ou melhorar o contexto a sua volta; ndo tem
conhecimento das oportunidades a sua volta; tem falta de sentido
de controlo sobre o mundo externo (Ryft, 2014).
3.1.4.1.3. Crescimento pessoal: at¢ que ponto a pessoa esta a usar 0s seus
talentos e potencial pessoais (Ryff, 2014).
High Scorer: tem um sentimento de desenvolvimento continuo;
vé-se a si propria como em crescimento e expansao; esta aberta a

novas experiéncias; tem o sentido de realizar o seu potencial; vé
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3.1.4.1.4.

melhorias no eu e no comportamento ao longo do tempo; esta a
mudar para maneiras que refletem mais autoconhecimento e
eficacia (Ryft, 2014).

Low Scorer: tem um sentido de estagnagdo pessoal; tem falta de
sentido de melhoria ou expansdo ao longo do tempo; sente-se
entediada e desinteressada pela vida; sente-se incapaz de
desenvolver novas atitudes ou comportamentos (Rytf, 2014).

Relagdes positivas com os outros: a profundidade da conexado

que a pessoa tem em lagos com outros parceiros (Ryff, 2014).

3.1.4.1.5.

High Scorer: a pessoa tem relacionamentos cordiais, satisfatorios
e de confianga com os outros; esta preocupada com o bem-estar
dos outros; capaz de estabelecer forte empatia, afeto e intimidade;
entende o 'dar e receber' das relagdes humanas(Ryff, 2014).

Low Scorer: tem poucos relacionamentos proximos e de confianga
com os outros; acha dificil ser cordial, aberto, preocupado com os
outros; ¢ isolada e frustrada nas relacdes interpessoais; ndo esta
disposta a fazer compromissos para manter lagos importantes com
os outros(Ryff, 2014).

Proposito de vida: até que ponto a pessoa sente que a sua vida

tem significado, proposito e direcao (Ryff, 2014).

3.1.4.1.6.

High Scorer: tem objetivos na vida e um sentido de
direcionamento; sente que ha significado para a vida presente e do
passado; mantém crengas que dao propdsito a vida; tem metas e
objetivos para viver (Ryff, 2014).

Low Scorer: tem falta de um sentido de significado na vida; tem
poucos objetivos ou metas, falta de sentido de direcdo; ndo vé
proposito na vida passada; ndo tem perspetivas ou crengas que
deem significado a vida (Ryff, 2014).

Autoaceitacio: o conhecimento e a aceitacao que a pessoa possui

de si mesma, incluindo conscientizagdo das limitagdes pessoais (Ryff,

2014).

High Scorer: possui uma atitude positiva em relagdo a si propria,

reconhece e aceita multiplos aspetos do eu, incluindo qualidades

105



106

boas e mas; sente-se positiva em relacdo a vida passada (Ryff,
2014).
Low _Scorer: Sente-se insatisfeito consigo mesmo; estd
dececionada com o que ocorreu na vida passada; estd preocupada
com certas qualidades pessoais; deseja ser diferente do que ¢ (Ryff,
2014).
3.1.5. Mal-estar
3.1.5.1. Presenca de afeto negativo: O afeto negativo ¢ uma dimensao geral de
distress subjetivo e engagement desagradavel que que inclui uma variedade
de estados de humor aversivos, incluindo raiva, desprezo, nojo, culpa, medo
€ nervosismo, com o baixo afeto negativo sendo um estado de calma e
serenidade. (Clark & Tellegen, 1988)
3.1.5.2. Burnout: (Freudenberger (1974) definiu burnout como “um estado de
exaustdo mental e fisica provocado pela vida profissional do individuo” e
referiu-se a “extingdo da motivacdo ou da iniciativa, especialmente onde a
devocgao do individuo para uma causa ou relacionamento falha em produzir
os resultados desejados” (Bakker et al., 2014).
3.1.5.3. Stress percecionado: O termo “stress”, em particular, tem multiplos
significados, referindo-se a uma condi¢@o ou evento numa situagao, a reacao
da pessoa a situagdo, ou a relag@o entre a pessoa e a situacao (Hobfoll, 1989;
Jex, Beehr, & Roberts, 1992; McGrath, 1970; citados por Bliese, Edwards,
& Sonnentag, 2017). Por essa razdo, a pesquisa sobre o stress muitas vezes
diferencia os stressores (condigdes e eventos que causam reagdes
subsequentes), do stress percecionado (percecao e avaliagao dos stressores)
e da tensao (outcomes psicoldgicos fisiologicos e comportamentais) (Bliese

et al., 2017).

3.2. Atitudes

3.2.1. Satisfacao com o trabalho: A satisfacdo com o trabalho pode ser definida como
o estado emocional resultante da avaliacdo global do préprio trabalho e como tal
pode ser negativa, positiva ou neutra (Nicholson et al., 1995). Um elemento bésico
nesta defini¢do ¢ que a satisfacdo no trabalho tem a ver com um estado afetivo ou
como um individuo "se sente" em relacdo ao seu trabalho, em contraste com a
simples descri¢cao de um trabalho (Nicholson et al., 1995). Uma estrutura teérica

sugere que a satisfagdo profissional é uma fun¢do do um individuo espera de um



trabalho em comparagdo com o que estd realmente presente no trabalho; outra
sugere que a satisfacdo profissional ¢ uma fun¢ao do grau em que as necessidades
do individuo sdo satisfeitas ou que um trabalho cumpre valores de trabalho
importantes (Nicholson et al., 1995). Tudo isto conota reagdes a algum grau de
ajuste ou desajuste entre pessoas ¢ empregos (Nicholson et al., 1995). A satisfacao
profissional pode ser descrita através de duas dimensdes relativamente
independentes - satisfacdo intrinseca que envolve realizagdo, reconhecimento, e
outras caracteristicas associadas ao proprio trabalho, e satisfagdo extrinseca que
envolve condi¢des de trabalho, supervisdo, e outras componentes do contexto
ambiental em que o trabalho € realizado (Nicholson et al., 1995).

3.2.2. Comprometimento: Comprometimento com a organizacao ¢ definido em
termos da for¢a da identificacdo de um individuo com a envolvente numa certa
organizagdo (L. W. Porter, Steers, & Boulian, 1973). Esse comprometimento pode
ser geralmente caraterizado por pelos menos 3 fatores: (1) uma forte crenga e
aceitagdo dos objetivos e valores de uma organizacdo; (2) a predisposi¢do para
exercer um esfor¢o consideravel em nome da organizacdo; ¢ (3) um desejo
definido de manter a membership organizacional (Porter, Steers, & Boulian, 1973;
citados por Hunt & Morgan, 1994). Meyer e Allen (1991) articularam 3 formas de
comprometimento com a organizacgao (Tett & Meyer, 1993). O comprometimento
afetivo denota a “forca da identificacao de um individuo com a envolvente numa
certa organizagdo” (Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974, p. 604),
comprometimento de continuidade (e.g. Becker, 1960; citado por Tett & Meyer,
1993) decorre do reconhecimento de que um individuo perderia "apostas paralelas"
de valor (e.g pensdo) ao deixar a organizacdo e comprometimento normativo
(Wiener, 1982; citado por Tett & Meyer, 1993) denota a predisposi¢ao para
permanecer numa organizacao devido a um senso de obrigagcdo moral.

3.2.3. Atitudes positivas para o autodesenvolvimento: Os colaboradores precisam
de procurar constantemente informagdo para identificar lacunas nas suas
competéncias, reconhecer areas para melhorar o seu desempenho e acompanhar os
requisitos de competéncias e os avangos na sua profissao, ou seja, envolver-se em
comportamentos de auto-desenvolvimento (London & Smither, 1999).

3.2.4. Intencoes de turnover: A intengao de turnover foi concebida como uma vontade
consciente e deliberada de deixar a organizagdo (Tett & Meyer, 1993). E

frequentemente medida com referéncia a um intervalo especifico (por exemplo,
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durante os 6 meses seguintes) e foi descrito como o ultimo de uma sequéncia de
cogni¢des retirada, um conjunto ao qual também pertencem o pensamento de
desistir e a inten¢do de procurar um emprego alternativo (e.g. Mobley, Horner, &
Hollingsworth, 1978; citados por Tett & Meyer, 1993). O turnover foi entendido
como o cessar de trabalhar por um individuo numa dada organizagdo (Tett &
Meyer, 1993).
3.3. Comportamentos de trabalho
3.3.1.1. Desempenho da tarefa: o desempenho da tarefa pode ser definido como
a eficacia com que os incumbidos do trabalho desempenham atividades que
contribuem para o nucleo técnico da organizagdo, seja diretamente ao
implementar uma parte do processo técnico deste, ou indiretamente ao
fornecer-lhe os materiais ou servigos necessarios (Borman & Motowidlo,
1997).
3.3.1.2. Comportamento organizacional civico: Comportamento
organizacional civico foi definido por Organ (1988, p. 4) como
“comportamento individual discriciondrio, ndo reconhecido direta ou
explicitamente pelo sistema formal de recompensas e que, em agregado,
promove o funcionamento eficaz da organizacdo” (Kleine et al., 2019).
Comportamento civico requere que os individuos usem conhecimento
relacionado com o trabalho para se envolverem em atos pro-sociais que
beneficiem outros colaboradores e a organiza¢gdo como um todo (Organ,
Podsakoff, & MacKenzie, 2005; citados por Kleine et al., 2019)
3.3.1.3. Desempenho criativo: O desempenho criativo ¢ definido como o grau a
que os colaboradores geram ideias novas e uteis sobre procedimentos e
processos no trabalho (Oldham & Cummings, 1996; Shalley, 1991; citados
por De Stobbeleir, Ashford, & Buyens, 2011).
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Anexo F - Ocorréncias de algumas Categorias e respetivas subcategorias

mencionadas pela Geracao Millennial e Z

Anexo F-1 - Ocorréncias na subcategoria e respetivas subcategorias de fatores com

abertura para abdicar mencionadas pela Geracao Millennial e Z

Ordem  Categoria Total Z Total M Total

2.1.15. Com abertura para abdicar 11 7 18
2.1.15.1. Ser bom no que se faz 0 1 1
2.1.15.2. Reconhecimento 1 0 1
2.1.15.3. Carateristicas do trabalho 4 1 5
2.1.15.4. Compensacao (financeira, meios e beneficios) 2 3 5
2.1.15.5. Oportunidades a nivel internacional na empresa 0 1 1
2.1.15.6. Ambiente de trabalho, equipa e relagcdes com os outros 4 0 4
2.1.15.7. Cuidado da organizacdo com os colaboradores 0 1 1

Anexo F-2 - Ocorréncias na subcategoria e respetivas subcategorias de fatores sem

abertura para abdicar mencionadas pela Gerag¢ao Millennial e Z

Ordem  Categoria Total Z Total M Total

2.1.16. Sem abertura para abdicar 12 7 19
2.1.16.1. Carateristicas do trabalho 6 2 8
2.1.16.2. Reconhecimento e valoriza¢ao do trabalhador 0 1 1
2.1.16.3. Oportunidades de aprendizagem e crescimento 3 1 4
2.1.16.4. Bom ambiente de trabalho 2 3 5
2.1.16.5. Gostar do setor em que se trabalha 1 0 1

Anexo F-3 - Ocorréncias na subcategoria e respetivas subcategorias de fatores em falta

mencionadas pela Geracao Millennial e Z

Ordem  Categoria Total Z Total M Total
2.1.17. Em falta 21 13 34
2.1.17.1. Ser bom no que se faz 0 1 1
Ambiente de trabalho, espirito jovem e relagdes com

2.1.17.2. os outros; estruturas internas, comunicagao ¢ 5 2 7
acompanhamento

21174, Maio‘r rapidez na mudanca (menos resisténcia, menos 0 1 1
barreiras)

21.174. Atingir objetivos pretendidos e a implementar a visao 0 ) )
que tem

2.1.17.5. Carateristicas do trabalho 10 2 12

21.17.6. Ma@s mobilidqde interna para trabalhar noutros 1 0 1
projetos e equipas

2.1.17.7. Componente financeira 1 1 2

2.1.17.8. Formacao 1 0 1

2.1.17.9. Nenhum 3 4 7
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Anexo F-4 - Ocorréncias na categoria e respetivas subcategorias de Motivos para o

Turnover e/ou para mudar para uma outra empresa mencionadas pela Geracao

Millennial e Z
Ordem Categoria
23 Motivos para o Turnover ¢/ou para mudar para uma
outra empresa
2.3.1.  Sair para apostar na formag¢do (voltar a estudar)
2.3.2. Beme-estar, saude e estabilidade pessoais e familiares
2.3.3. Carateristicas do trabalho
2.3.4. Impacto e realizagao
235 Novos des'aﬁos, possibili.dades de crescimento,
desenvolvimento aprendizagem
2.3.6. Empresa nao cumprir com o que se comprometeu
2.3.7. Valores e processos da empresa
2.3.8.  Mudangca de objetivos pessoais/fase da vida
2.3.9. Localizagdao da empresa
2.3.10. Compensacao (financeira, meios e beneficios)
2.3.11. Falta de reconhecimento

Total Z Total M Total

42

O 3 = = O
(e}
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28
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70

1
2
13
11

17
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Anexo F-5- Ocorréncias na categoria e respetivas subcategorias de Motivos para nao
mudar para uma outra empresa mencionadas pela Geraciao Millennial e Z

Ordem Categoria

24.
24.1.
24.2.
2.4.3.

244.

245.
2.4.6.
2.4.7.
2.4.8.
2.4.9.
2.4.10.
24.11.
2.4.12.
2.4.13.

2.4.14.
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Motivos para ndo mudar para uma outra empresa
Compensacao (financeira, meios e beneficios)
Bem-estar, satude e estabilidade pessoais e familiares
Carateristicas do trabalho

Progressao de carreira, mobilidade interna ou
internacional

Suporte organizacional e das chefias

Respeito pelas chefias

Ambiente de trabalho, equipa e relagdes com os outros
Ser bom no que se faz

Identificacdo com a missdo, visdo, valores da empresa
Cv

Empresa ser conhecida e boa

Aprendizagem e desenvolvimento

Localizagdo interessante e conveniente
Responsabilidades pessoais que inviabilizam procura de
desafios

Total Z Total M

35

[\
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Anexo F-6 - Ocorréncias na categoria e respetivas subcategorias de Trabalho
construtivo para a pessoa mencionadas pela Geracao Millennial e Z

Ordem

4.1.
4.1.1.
4.1.2.
4.1.3.
4.1.4.
4.1.5.
4.1.6.
4.1.7.
4.1.8.
4.1.9.

4.1.10.
4.1.11.

Categoria

Trabalho construtivo para a pessoa

Ser bom no que se faz

Gostar do que se faz

Componente financeira

Trabalho com um proposito

Consegue ter equilibrio vida-trabalho

Criar relagdes frutiferas e duradouras

Ajuda a empresa, a equipa e colegas

Ganhar conhecimento

Ganhar experiéncia

Foco no trabalho que traz mais valor ou que € mais
prioritario

E valorizado e uma necessidade para o negocio

Total Z Total M Total

14

()

—_— W O\ O —m O O O O

—

17

—_—

— W NN O e

(=)

31
1

1
1
1
1
1
2
1
8
2

1

Anexo F-7 - Ocorréncias na categoria e respetivas subcategorias de Trabalho destrutivo
para a pessoa mencionadas pela Geracao Millennial e Z.

Ordem

4.2,
4.2.1.
4.2.2.

4.2.3.

4.2.4.
4.2.5.

4.2.6.

4.2.7.
4.2.8.
4.2.9.
4.2.10.

Categoria

Trabalho destrutivo para a pessoa

Press@o que a pessoa coloca em si propria
Estagnacgao

Nao gostar do que se faz ou nao ser o que se pretende
fazer

N3ao se gostar da drea em que se estd ou ndo ser a area
pretendi

Muita pressao e prejuizos para a saude

Trabalho e/ou situagdes
desgastantes/pesadas/cansativas/desagradaveis
Horario de trabalho afeta o equilibrio com a vida
pessoal

Frustragdo de objetivos

Falta de abertura para side projects

Frustragdes vividas a solo

Total Z Total M Total

14
1
1
2

[u—

3

0
0
0

(e

17
1
1
2
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