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RESUMO

O presente estudo tem como principal objetivo explorar as diferencas geracionais
nas preferéncias por incentivos intrinsecos e extrinsecos. Em particular, procura-se
compreender de que forma as preferéncias motivacionais variam entre as Geracoes Z, Y
e as geracdes anteriores (X e Babyboomers).

Os dados utilizados nesta investigagdo foram recolhidos através da aplicacdo de
um questionario online dirigido a profissionais e estudantes de licenciatura, mestrado e
doutoramento da area de Gestdo em Portugal. No total foram obtidas 643 respostas
validas. A analise estatistica foi realizada através da aplicacdo de testes bivariados e
multivariados (regressdes), com recurso ao software STATA 18.

Os resultados mostram que a Geragdo Z atribui maior importancia a incentivos
intrinsecos relacionados com o interesse no trabalho do que as geracGes anteriores. Por
sua vez, a Geracao Y da menos valor a incentivos extrinsecos relacionados com o estatuto
do que a Geragdo Z. Relativamente a incentivos intrinsecos relacionados com desafios e
com flexibilidade, e incentivos extrinsecos relacionados com remuneragéo e com relacdes
interpessoais, ndo foram encontradas diferencas entre geracdes. Verificou-se também que
as mulheres tendem a valorizar mais todo o tipo de incentivos do que os homens, exceto
incentivos extrinsecos relacionados com o estatuto, que sdo mais valorizados pelos
homens. Finalmente, maiores niveis de escolaridade estdo associados a uma maior
valorizagdo dos incentivos em geral, com excecdo dos incentivos extrinsecos
relacionados com o estatuto, que sdo igualmente valorizados por todas as categorias de

escolaridade.

PALAVRAS-CHAVE: Incentivos Extrinsecos; Incentivos Intrinsecos; Geragoes;

Motivacao; Gestdo de talento.
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ABSTRACT

The main objective of the present study is to explore generational differences in
preferences for intrinsic and extrinsic incentives. It aims to understand how motivational
preferences vary among Generation Z, Generation Y, and previous generations
(Generation X and Baby Boomers).

The data used in this research were collected through an online questionnaire
administered to professionals and undergraduate, master’s, and doctoral students in the
field of Management in Portugal. A total of 643 valid responses were obtained. Statistical
analysis was conducted using both bivariate and multivariate tests (regressions), with the
support of STATA 18 software.

The results indicate that Generation Z places greater importance on intrinsic
incentives related to interest in the work itself compared to earlier generations. Generation
Y also values extrinsic incentives related to status less than Generation Z. No significant
generational differences were found in relation to intrinsic incentives associated with
challenges and with flexibility or extrinsic incentives related to salary and to interpersonal
relationships.

The findings also reveal that women tend to place higher value on all types of
incentives compared to men, except for extrinsic incentives related to status, which are
more valued by men. Finally, higher levels of education are associated with greater
appreciation of incentives in general, except for extrinsic incentives related to status,

which are similarly valued across educational levels.

KEYWORDS: EXTRINSIC INCENTIVES, INTRINSIC INCENTIVES, GENERATIONS;
MOTIVATION; TALENT MANAGEMENT.
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1. INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, 0 ambiente de trabalho tem sofrido profundas transformacdes
impulsionadas por avangos tecnoldgicos, mudangas culturais e crescente diversidade
geracional. A medida que as diferentes geracBes coabitam no mesmo espago
organizacional, torna-se imprescindivel compreender como o0s seus valores, motivacdes
e preferéncias diferem (Parry & Urwin, 2011; Costanza, Badger, Fraser, Severt & Gade,
2012). Em particular, as preferéncias por incentivos- sejam intrinsecos, como 0s
relacionados com o contetido do trabalho, ou extrinsecos, como a remunera¢do ou 0
estatuto- tém vindo a destacar-se como um dos principais elementos diferenciadores entre
geragdes (Kuron, Lyons, Schweitzer & Ng, 2015; Goh & Lee, 2018). Estudos recentes
demonstram que a valorizacdo de cada tipo de incentivo pode variar significativamente
entre grupos etarios, sendo influenciada pelas experiéncias sociais, tecnoldgicas e
econdmicas de cada geracdo (Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance, 2010). Apesar de
existirem estudos que analisam as diferencas geracionais nas motivacdes no trabalho
(Twenge & Campbell, 2008; Ng, Schweitzer, & Lyons, 2010), a maioria foca-se apenas
numa geracdo ou trata os incentivos de forma genérica. Sdo poucos os estudos que
comparam, de forma simultanea, as preferéncias por incentivos intrinsecos e extrinsecos
entre as quatro geracOes atualmente ativas no mercado laboral. Além disso, ha uma
escassez de investigacdo neste dominio no contexto portugués. Assim, este estudo
pretende colmatar essas lacunas, oferecendo uma analise comparativa mais abrangente e
culturalmente localizada.

A Geracdo Z, nascida entre 1997 e 2012, cresceu num contexto de digitalizagéo e
énfase na diversidade e incluséo, o que tende a moldar as suas expectativas em relacéo ao
trabalho e a motivacao profissional (Goh & Lee, 2018). Ja a Geracdo Y (Millennials),
nascida entre 1980 e 1996, valoriza fortemente o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional, autonomia e desenvolvimento continuo (Ng, Schweitzer, & Lyons, 2010).
Por outro lado, as geracOes anteriores-Geracdo X e BabyBoomers-foram socializadas
num contexto mais hierarquico e estruturado, o que podera refletir-se numa maior
valorizacdo da estabilidade e recompensas tangiveis (Parry & Urwin, 2011). As
disparidades entre geragdes no ambiente de trabalho séo reflexo de profundas mudangas
sociais e tecnologicas, revelando diferentes sistemas de valores e fontes de motivagédo

entre os profissionais.
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Desta forma, este estudo tem como objetivo investigar se existem diferencgas nas
preferéncias por incentivos intrinsecos e extrinsecos em fungdo da geragdo a que 0s
individuos pertencem- Geragdo Z, Geracao Y e as geracdes anteriores. A identificacdo de
padrdes relevantes para a gestdo de talento de diferentes gerac6es € fundamental para a
definicdo de estratégias de motivacdo e retencdo mais alinhadas com as caracteristicas e
expectativas de grupo etario. Tal € importante para que as organizac¢6es ndo desenvolvam
sistemas de incentivos que ndo refletem as necessidades dos colaboradores por néo
saberem o que realmente os motiva (Lourenco,2020; Rynes, Gerhart & Minette, 2004).

Neste estudo foi utilizado um questionario online, direcionado a estudantes e
profissionais da &rea de Gestdo em Portugal. Foram obtidas 643 respostas validas, que
foram analisadas através do software STATA 18 com recursos a anélises bivariadas e
regressoes lineares maltiplas.

Os resultados obtidos mostram que no que diz respeito aos incentivos intrinsecos
relacionados com o interesse no trabalho, tanto a Geragdo Y como a Geragao
X/BabyBoomers atribuem menos importancia a este tipo de incentivo quando
comparadas com a Geracao Z. Este resultado esta de acordo com estudos anteriores que
sugerem que a Geracdo Z tem uma maior orientacdo para 0 propésito e motivagdo
intrinseca (Ng, Schweitzer, & Lyons, 2010; Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance,
2010).

Por outro lado, nos incentivos intrinsecos relacionados com desafios profissionais,
ndo foram identificadas diferencas entre a Geracdo Z e a Geragdo Y, o que esta de acordo
com estudos anteriores que sugerem que estas geracoes valorizam de forma semelhante a
oportunidade de enfrentar novos desafios e aprender continuamente (Goh & Lee, 2018).
No entanto, também ndo foram encontradas diferencas entre a Geracdo Z e a Geragao
X/BabyBoomers 0 que contraria a literatura anterior que sugere que a Geracdo Z valoriza
mais incentivos intrinsecos (Costanza, Badger, Fraser, Severt, & Gade, 2012).
Relativamente aos incentivos intrinsecos relacionados com a flexibilidade no trabalho,
ndo foram encontradas diferencas estatisticamente significativas entre as geracoes. Tal
esta de acordo com Ng, Schweitzer & Lyons (2010) que afirmam que embora possa haver
algumas diferengas entre geracdes, a flexibilidade no local de trabalho é cada vez mais
valorizada por todos 0s grupos etarios.

No que respeita aos incentivos extrinsecos, apenas foram encontradas diferengas
nos incentivos extrinsecos relacionados com o estatuto que sdo menos valorizados pela

Geracdo Y por comparagdo com a Geragdo Z. N&o foram encontradas diferencas
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significativas entre geracdes nas preferéncias por incentivos extrinsecos relacionados
com remuneracdo e com relagcOes interpessoais. Deste modo, estes fatores parecem ser
valorizados de forma transversal, independentemente da idade. Estes resultados estdo em
consonancia com literatura prévia, que sugere que recompensas tangiveis permanecem
relevantes em todos os segmentos geracionais (Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance,
2010; Francis & Hoefel, 2018).

Os resultados do estudo mostram ainda que os homens, em média, atribuem menor
importancia a quase todos os tipos de incentivos — com excecdo do estatuto, que valorizam
mais do que as mulheres. Estes dados reforcam a existéncia de diferencas de género na
forma como os individuos percebem o que os motiva no ambiente profissional (Ozkan &
Solmaz, 2015). Além disso, observou-se que individuos com niveis mais elevados de
escolaridade demonstram, em geral, uma maior valorizacdo tanto dos incentivos
intrinsecos quanto dos extrinsecos, em compara¢do com aqueles que apenas completaram
0 12.°ano. A unica excecdo sdo os incentivos extrinsecos relacionados com o estatuto,
que sdo valorizados de igual modo por todos os niveis de escolaridade. Esta valorizagdo
transversal dos diferentes incentivos (exceto estatuto) pode refletir expectativas
profissionais mais exigentes e uma maior busca por fatores intrinsecos e extrinsecos
relacionados com a remuneragdo e relagdes interpessoais entre os mais qualificados
(Francis & Hoefel, 2018; Ng,Schweitzer, & Lyons, 2010).

Este estudo contribui para a literatura sobre incentivos ao apresentar diferencas
geracionais relevantes entre as preferéncias por incentivos intrinsecos e extrinsecos. A
medida que o mercado de trabalho se torna mais diverso em termos geracionais, torna-se
crucial compreender como diferentes grupos etéarios atribuem valor a aspetos como
remuneracao, estatuto, flexibilidade ou proposito no trabalho (Twenge, 2017; Lyons &
Kuron, 2014). A literatura tem mostrado que as geracdes mais recentes, como a Geracao
Z, tendem a valorizar mais a autonomia, o equilibrio entre a vida pessoal e profissional e
a realizacdo pessoal, em contraste com geracdes anteriores. No entanto, estudos mais
recentes tém também questionado se essas diferencas sdo de facto geracionais ou se
refletem variagOes decorrentes do ciclo de vida e da fase da carreira (Costanza, Badger,
Fraser, Severt, & Gade, 2012). Neste sentido, o presente estudo pretende aprofundar o
debate ao analisar empiricamente como diferentes geracdes valorizam os incentivos no
trabalho, contribuindo assim para uma compreensdo mais aprofundada e atualizada deste

tema.
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Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo corresponde a
esta introdugdo, onde é feito um enquadramento geral da investigacdo. No segundo
capitulo, procede-se a revisdo da literatura, abordando os conceitos e teorias relevantes
para a tematica em andlise e desenvolvendo-se as hipdteses de investigacdo, com base na
literatura previamente explorada. O terceiro capitulo descreve a metodologia adotada,
incluindo a caracterizacdo da amostra, das variaveis em estudo e dos testes estatisticos
utilizados. O quarto capitulo é dedicado a apresentacdo e interpretacdo dos resultados
obtidos, relacionando-os com as hipoteses formuladas. Por fim, o quinto capitulo
apresenta as conclusdes do estudo, destacando os principais resultados, as limitacdes da

investigacao e sugestdes para estudos futuros.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. SISTEMAS DE INCENTIVOS

O desenvolvimento do capital humano consiste num processo de capacitacdo de
pessoas e aquisicdo de competéncias especificas. Deste modo, as organizacgdes realizam
um esforco continuo e estruturado para que os colaboradores desenvolvam e aprimorem
habilidades que s8o necessarias para executarem as suas funcdes (Barney, 1991). Além
disso, o objetivo € incentivar o desenvolvimento pessoal, identificar e potencializar as
capacidades dos colaboradores, beneficiando tanto o individuo como a organizagédo
(Barata, 2023). Tal promove 0 bem-estar, a motivagdo e o sentimento de realizagdo
profissional dos funcionarios (Alnachef & Alhajjar, 2017).

Atualmente, a intensidade das mudancgas economicas e sociais, 0 processo de
globalizacdo e a rapida transicdo para uma sociedade orientada para o conhecimento,
representam desafios que exigem uma abordagem inovadora no desenvolvimento dos
recursos humanos de uma organizacao (Kumpikaite, 2008). Essas transformacoes exigem
uma reavaliacdo dos sistemas de incentivos, de modo a garantir a adaptacdo eficaz das
estratégias de motivacgdo e retencdo de talento as novas realidades econémicas e sociais.

De acordo com Merchant, Van der Stede & Zheng (2003), o objetivo principal de
um sistema de incentivos € a motivacdo. As organizacgdes distribuem incentivos de forma
que os individuos, estando motivados, contribuam para o desenvolvimento da atividade
da empresa e, consequentemente, se consigam atingir resultados (Clark & Wilson, 1961).

Com efeito, trabalhar numa organizacdo que oferece oportunidades alinhadas aos

-4 -
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objetivos de carreira tende a melhorar o bem-estar, a satisfacdo no trabalho e o
desempenho dos colaboradores. Por outro lado, também pode influenciar as percecdes
dos funcionarios sobre as oportunidades de sucesso profissional, além de aumentar a
capacidade organizacional de atrair potenciais talentos e reduzir as intencdes de saida
(Jackson, Richardson, Michelson, & Munir, 2023).

Os sistemas de incentivos sdo frequentemente desenhados com base no que se
considera serem as preferéncias dos colaboradores. Contudo, muitas organizagdes néo
compreendem o que realmente motiva os seus colaboradores, especialmente porque as
preferéncias por recompensas podem variar entre diferentes geracdes no mercado de
trabalho (Alves, Gregdrio, & Lourenco, 2024). Por outro lado, o que realmente motiva as
pessoas pode ndo ser igual ao que elas dizem que as motiva (Lourengo, 2020; Rynes,
Gerhart & Minette, 2004). Deste modo, a falta de alinhamento entre os sistemas de
incentivos e as necessidades reais pode levar a resultados negativos como desmotivacao,

menor produtividade e aumento da rotatividade.

2.2. T1pOs DE INCENTIVOS

E fundamental compreender os diferentes tipos de incentivos existentes e as suas
principais caracteristicas.

A literatura distingue, de forma geral, dois grandes tipos de incentivos no contexto
do trabalho: os incentivos extrinsecos e o0s incentivos intrinsecos (Amabile, 1993; Deci
& Ryan, 2000). Os incentivos extrinsecos, sao externos ao individuo e a sua funcéo.
Recompensas financeiras, como salario e prémios, e reconhecimento sdo exemplos de
incentivos extrinsecos. Em contrapartida, os incentivos intrinsecos, como a autonomia,
criatividade, proposito, interesse pela tarefa e desenvolvimento pessoal, resultam da
satisfacdo proporcionada pela prépria atividade e sdo frequentemente considerados
inerentes a tarefa (Ryan & Deci, 2000).

Dentro desta distingdo ampla, alguns autores, como Chiang e Birtch (2007),
propuseram uma classificacdo mais detalhada, dividindo os incentivos em quatro tipos-
financeiros, intrinsecos, extrinsecos e de suporte- oferecendo uma boa perspetiva de
analise para se compreender como é que os diferentes tipos de recompensas podem ser
aplicados nas organizagfes. Os incentivos financeiros dizem respeito a beneficios
monetarios ou materiais como salario, bonus e prémios. Ja os incentivos intrinsecos, estao

diretamente relacionados a funcdo que cada individuo desempenha dentro de uma
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organizacdo. S&o exemplos destes incentivos a responsabilidade, autonomia e
oportunidades de progressdao na carreira. De seguida, 0s incentivos extrinsecos séo
recompensas externas a funcdo do colaborador. Exemplos destes incentivos sdo 0s
beneficios, 0 ambiente de trabalho e o estatuto. Por fim, os incentivos de suporte estao
relacionados ao equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Estes incentivos podem ser
horarios flexiveis, assisténcia a familia e programas de bem-estar. As categorias definidas
por Chiang e Birtch (2007) podem ser adaptadas apenas para duas categorias que sao as
mais utilizadas na literatura- 0s incentivos extrinsecos e 0s incentivos intrinsecos
(Amabile, 1993; Ryan & Deci, 2000). Assim, os incentivos financeiros e extrinsecos
podem agrupar-se na categoria genérica de incentivos extrinsecos. Este agrupamento
resulta do facto de ambas as categorias dizerem respeito a incentivos externos a funcéo,
ainda que possam ter uma expressdo monetaria ou nao. Ja os incentivos intrinsecos e 0s
de suporte das categorias originais de Chiang & Birtch (2007) podem ser agrupados na
categoria genérica de incentivos intrinsecos. Este agrupamento reflete a natureza mais
interna destes incentivos que estdo diretamente relacionados com a tarefa e o trabalho em

sim mesmao.

2.2.1 INCENTIVOS INTRINSECOS

Os incentivos intrinsecos desempenham um papel fundamental na motivacdo dos
colaboradores, uma vez que estdo diretamente relacionados com a satisfagdo derivada da
prépria realizacdo do seu trabalho.

Cameron & Pierce (2006), Osterloh & Frey (2002), Kessler (2001) e Ko (2001),
definem as recompensas intrinsecas como todas aquelas em que ndo se encontra algo de
tangivel que justifique o comportamento adotado pelo trabalhador (Lira, 2015). Séo
incentivos psicoldgicos baseados no esforco e nas habilidades de uma pessoa. Deste
modo, e como referido, pode-se considerar que englobam quer os incentivos intrinsecos
quer os incentivos de suporte da tipologia de Chiang & Birtch (2007).

Alves, Gregoério & Lourencgo (2024) afirmam tambem que estas recompensas ndo
financeiras estdo relacionadas a tarefa que cada colaborador executa dentro de uma
organizacdo como, por exemplo, desafio, autonomia, sentimentos de uso das suas
competéncias e responsabilidade. Sdo recompensas inerentes ao contedo do préprio
trabalho. Quando os colaboradores percebem que tém liberdade para tomar decisoes,

utilizar as suas habilidades e contribuir ativamente para os resultados da organizagéo,
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tendem a apresentar maior satisfacdo e comprometimento no trabalho (Deci & Ryan,
1985).

Desta forma, os incentivos intrinsecos sdo aqueles que influenciam a motivacao e
criam ligacdo entre o colaborador e a organizacdo, dando sentido e importancia ao
trabalho desenvolvido e, consequentemente, criando relagdes laborais duradouras e
mutuamente benéficas. Estes incentivos sdo um elemento critico na retencdo de
funcionérios, satisfacdo e progressdo na carreira (Manzoor, Wei, & Asif, 2021).
Efetivamente, estas recompensas podem ser um fator diferenciador entre organizacoes
pois impulsionam o desempenho, produtividade e satisfacao no trabalho o que leva a uma

vantagem competitiva para a empresa em termos de retengéo e atracéo de talentos.

2.2.2 INCENTIVOS EXTRINSECOS

Os incentivos extrinsecos referem-se a incentivos externos ao proprio individuo e
a execucdo da tarefa, englobando fatores como beneficios financeiros, reconhecimento e
promogdes. Khalid & Aftab (2017) afirmam que os funcionarios percebem os incentivos
extrinsecos como uma contrapartida da relagdo entre o empregador e empregado, como
um direito por realizarem um trabalho bem feito.

Nesse contexto, as pessoas realizam agdes ndo necessariamente porque as acham
agradaveis ou satisfatorias, mas sim na expectativa de receber algo favoravel ou evitar
uma consequéncia desagradavel, como uma punicdo. Para pessoas motivadas por
recompensas extrinsecas o trabalho € um meio para um fim e ndo um fim em si mesmo
(Bryce, 2018). Esta perspetiva estd alinhada com a Teoria da Expectativa de Vroom
(1964), que sugere que os trabalhadores sdo motivados quando percebem que um esforco
elevado resultard em bom desempenho e, consequentemente, numa recompensa desejada.

Os incentivos extrinsecos também desempenham um papel fundamental na
retencdo de talentos e no aumento da produtividade. Pandya (2024) argumenta que,
mesmo quando um trabalho ndo proporciona prazer ou envolvimento emocional, a oferta
de recompensas externas pode estimular o desempenho e garantir persisténcia na
execucdo das tarefas. Por isso, 0s gestores frequentemente utilizam estes incentivos para

reforcar comportamentos desejaveis e alcangar 0s objetivos organizacionais.
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2.3. TEORIAS DA MOTIVACAO

Para melhor compreender estes diferentes incentivos, é importante considerar as
teorias da motivacao existentes na literatura. De facto, a diversidade de interesses leva a
que diferentes pessoas ndo facam as mesmas coisas pelas mesmas razdes. E dentro dessa
diversidade que se encontra a mais importante fonte de compreensdo a respeito de um
fendbmeno que apresenta aspetos aparentemente paradoxais: a motivacdo humana
(Bergamini, 1990).

As teorias da motivacdo procuram explicar os fatores internos e externos que
influenciam o comportamento humano, abordando questdes como incentivos,
necessidades e valores. Estas teorias sdo essenciais para compreender como é que 0s
diferentes individuos, de diferentes geracGes, reagem no contexto organizacional
nomeadamente aos sistemas de incentivos. Além disso, oferecem pistas valiosas que
ajudam os gestores a criar estratégias eficazes para motivar a sua forga de trabalho. Deste
modo, irdo ser apresentadas de seguida as principais teorias de motivagéo.

2.3.1 HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

As necessidades humanas, de acordo com Maslow (1943), organizam-se numa
hierarquia onde as necessidades fisiologicas se encontram na base e as necessidades de
autorrealizacdo no topo da piramide (Gambrel & Cianci, 2003).

Assim, estas necessidades estdo organizadas numa piramide que tem na sua base
as necessidades fisiologicas que dizem respeito a necessidades basicas como alimento,
cuidados de saude e abrigo. De seguida, sdo as necessidades de seguranca, isto é,
seguranca fisica, financeira e patrimonial. As necessidades sociais sdo a etapa seguinte e
correspondem as relacBes familiares, afetivas, profissionais e em comunidade.
Posteriormente, sdo identificadas as necessidades de estima que sdo a autoestima,
estatuto, reconhecimento e autoconfiancga. Por fim, no topo da piramide, o autor identifica
as necessidades de realizagdo pessoal onde esta incluido o desenvolvimento pessoal,
autorrealizagéo e independéncia.

Segundo o autor, as necessidades fisioldgicas tém de ser satisfeitas antes que o
individuo possa atender as necessidades de nivel superior uma vez que a medida que sobe

na hierarquia torna-se cada vez mais dificil satisfazer essas necessidades devido a
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barreiras interpessoais e ambientais (McLeod, 2024). As necessidades estdo dispostas
nesta hierarquia ascendente de forma que quando uma necessidade for satisfeita poder-
se-a passar a seguinte. Para atingir as necessidades mais elevadas, as mais basicas tém de
ser primeiro cumpridas.

Efetivamente, cada pessoa é diferente e possui motivacdes e necessidades
diferentes. Quando estas necessidades ndo séo satisfeitas podera ocorrer um sentimento
de frustracdo que implicard com o quotidiano da pessoa. A Teoria de Maslow sugere que,
no contexto organizacional, os responsaveis hierarquicos devem procurar conhecer o
nivel em que cada colaborador se encontra nesta hierarquia das necessidades. Assim, sera
possivel identificarem estratégias adequadas para os motivar promovendo o bem-estar e,

consequentemente, o desempenho.

2.3.2 TEORIA Dos DoIs FATORES DE HERZBERG

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg foi criada em 1959 com o propoésito do
autor entender a razdo das necessidades, motivos e atitudes de cada colaborador no local
de trabalho (Herzberg, 1959).

De acordo com esta teoria, os individuos sdo movidos por dois tipos de fatores-
fatores motivacionais (intrinsecos) e fatores higiénicos (extrinsecos). No que diz respeito
aos primeiros fatores, referem-se a progressdo na carreira, ao reconhecimento, a
realizacdo pessoal e a responsabilidade que é dada aos individuos por parte dos gestores.
Por outro lado, os fatores higiénicos estdo mais relacionados com as condi¢cbes de
trabalho, ao salério e a cultura organizacional (De Oliveira, Barbosa, & Hegedus, 2017).

Herzberg (1959) afirma que os fatores motivacionais ndo sdo 0s mesmos que
levam a insatisfacdo no trabalho (fatores higiénicos), ou seja, ndo haver motivadores ndo
significa necessariamente que exista insatisfacdo no trabalho e um elevado nivel de
fatores higiénicos ndo conduz necessariamente a satisfacdo no trabalho. A satisfacdo e a

insatisfacdo no trabalho sdo interdependentes (Thant & Chang, 2020).

2.3.3 TEORIA DA EXPECTATIVA DE VROOM

A Teoria da Expectativa foi desenvolvida em 1964 por Victor Vroom com 0
intuito de explicar os motivos das atitudes e comportamentos no local de trabalho
(Vroom, 1964).
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Vroom (1964), define expectativa como uma crenca momentanea sobre a
probabilidade de que um ato especifico seja seguido por um resultado especifico. De
acordo com o autor, a motivacao dos individuos esta relacionada com a expectativa que
este tem acerca da recompensa pelo seu esforgo. Perante a possibilidade de receber uma
recompensa, a motivacdo das pessoas varia conforme a percecdo que tém da sua
capacidade de alcancar essa recompensa e da sua eficacia.

Contudo, é importante reconhecer que cada colaborador é Unico e pode ter
interesses diferentes. Os sistemas de incentivos devem considerar o grau de relevancia da
recompensa para cada colaborador, a fim de entender até que ponto podem ajudar na
realizacdo dos seus objetivos (Marques & Jorge, 2016).

A Teoria das Expectativas considera trés determinantes para a motivacdo dos
individuos: valéncia, instrumentalidade e expectativa. A valéncia mede a capacidade de
atracdo que uma determinada recompensa esperada exerce sobre a satisfacdo do
individuo, ou seja, 0 quanto a pessoa valoriza o resultado que espera obter. O resultado
pode ser positivo quando o individuo prefere alcancar do que ndo alcancar, negativo se
prefere ndo alcancar o resultado ou nulo se lhe for indiferente. Ja a instrumentalidade,
esta relacionada com a percecao de que o desempenho esta diretamente ligado a obtencédo
da recompensa desejada. Por fim, a expectativa refere-se a crenca que uma pessoa tem
sobre como o seu esforco levard ao desempenho esperado. Esta Gltima variavel é
determinante porque mesmo que a valéncia e a instrumentalidade sejam altas, se a pessoa
ndo acreditar que pode realizar a tarefa a sua motivacao sera baixa.

Em suma, de acordo com a teoria de VVroom, a motivacao sera alta quando os trés
elementos forem elevados. As organizacdes, ao aplicarem esta teoria, podem desenvolver
estratégias eficazes para aumentar a motivacdo e comprometimento dos colaboradores

contribuindo para o sucesso organizacional no longo prazo.

2.3.4 TEORIA DA AUTODETERMINAGAO (SDT)

A Teoria da Autoderminacdo foi desenvolvida por Deci e Ryan na década de 1980
(Deci & Ryan, 1985). Esta teoria da motivacdo concentra-se nas necessidades
psicologicas basicas e na distingdo entre motivacao intrinseca e extrinseca.

De acordo com os autores, a motivagdo pode ser dividida em Vvarios tipos sendo
que os seres humanos possuem trés necessidades psicoldgicas basicas: autonomia,

competéncia e relacionamento. No que diz respeito a autonomia, corresponde a sensacdo
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que o individuo possui sobre o controlo das suas acdes e escolhas. J& a competéncia, esta
associada a percecdo de eficiéncia e habilidade na execucdo de tarefas. Por fim, o
relacionamento, é o sentimento de conexdo e vinculo com outras pessoas (Deci & Ryan,
2008).

Esta teoria categoriza a motivacdo num continuum desde a desmotivacdo, a
motivacdo intrinseca e & motivacdo extrinseca. Em relacdo a primeira, resulta da
desvalorizacdo da atividade, da sensacdo de incompeténcia para a realizar ou da
expectativa que a atividade ndo produzira o resultado esperado. A motivacgdo intrinseca,
refere-se a realizacdo de uma atividade pelo prazer e satisfacao inerentes a mesma. Este
tipo de motivacao é altamente autbnoma e representa o exemplo de autodeterminacao.
Por outro lado, a motivacao extrinseca esta relacionada com comportamentos regulados
externamente (menos autdbnomos), normalmente para atingir algum tipo de recompensa
(Ryan & Deci, 2000).

A Teoria da Autoderminacdo, além da compreensdo sobre os tipos de motivagao
também oferece diretrizes para a criagdo de ambientes que favorecem o desenvolvimento
humano e o bem-estar. De acordo com Gagné & Deci (2005), colaboradores que
experimentam autonomia e reconhecimento sdo mais motivados e, consequentemente,

mais produtivos.

2.4 GERACOES

Cada geracdo experiencia a motivacao e os incentivos de modo diferente pelo que
faz sentido explorar esta dimensdo. O conceito de “geragao” tem vindo a ser estudado na
sociologia como um elemento fundamental para compreender dindmicas sociais, culturais
e histdricas. De facto, diversos autores chegaram a conclusdo de que os individuos que
pertencem a uma determinada geracdo compartilham experiéncias e influéncias que
moldam os seus comportamentos. Weller (2010), argumenta que uma geracdo nao é
definida apenas pelo periodo do nascimento, mas também pela participacdo em eventos
historicos significativos. De acordo com o autor, uma geracdo € formada quando o0s
individuos compartilham experiéncias semelhantes em um periodo especifico, o que gera
uma consciéncia coletiva (Weller, 2010).

Apesar de as geracOes poderem ser definidas cronologicamente de modo
diferente, neste estudo iremos considerar a defini¢do de Dimock (2019): Baby Boomers
(1946-1964), Geracdo X (1965-1979), Geracao Y-Millennials (1980-1996), e Geracao

-11 -



MADALENA REBELO  INCENTIVOS EXTRINSECOS E INTRINSECOS: AS PREFERENCIAS DAS DIFERENTES GERAGOES

Z (1997-2012). Como resultado do aumento da idade da reforma, na maioria das empresas
existem trés ou quatro geragdes que tém de trabalhar em conjunto. A diferenca entre a
maneira de pensar, atitudes, comportamentos e valores dessas faixas etarias pode
facilmente tornar-se num desafio para os gestores (Bencsik, Horvath-Csikds, & Juhasz,
2016).

Cada grupo geracional tende a possuir diferentes expectativas em relacdo a
hierarquia, autonomia, comunicacédo e ao uso da tecnologia. Enquanto alguns individuos
preferem abordagens mais estruturadas e diretas, outros valorizam modelos flexiveis e
colaborativos. Essas diferencas podem impactar desde a produtividade até a satisfacdo no
ambiente de trabalho, criando tanto oportunidades de aprendizagem e inovagao quanto
potenciais conflitos interpessoais (Ng, Schweitzer, & Lyons, 2010; Twenge, Campbell,
Hoffman, & Lance, 2010).

2.4.1 BABYBOOMERS (1946-1964)

A Geragdo Baby Boomers é constituida por individuos nascidos entre 1946 e
1964, um periodo caracterizado pelo crescimento populacional expressivo no pés-
Segunda Guerra Mundial. Esta geracdo foi moldada por contextos historicos marcantes
como a reconstrucdo econdmica do pos-guerra, a Guerra Fria, movimentos sociais e
avancos tecnologicos que influenciaram a visdo sobre o trabalho, a estabilidade e a
lealdade as empresas (Lancaster, 2004).

Ao crescerem num periodo de expansdo econdémica e industrializacdo tiveram
acesso a um mercado de trabalho estruturado e oportunidades de trabalho estaveis. De
acordo com Kupperschmidt (2000), estes individuos valorizam a permanéncia a longo
prazo numa organizacao e veem-no como um sinal de sucesso. Além disso, preferem
ambientes organizacionais mais formais onde a hierarquia esta bem definida e sabem
nitidamente as suas responsabilidades (Jurkiewicz, 1998).

Os individuos desta geracdo estdo a atingir a idade da reforma, contudo,
continuam a demonstrar a vontade de permanecer no mercado de trabalho e de serem
elementos-chave nas suas organizagdes (Salb, 2015). Contrariamente as gera¢fes mais
novas, a Geragdo de Baby Boomers prefere o trabalho presencial ao remoto (Lyons &
Kuron, 2014), pelo que da mais importancia a incentivos que enfatizem a estabilidade
financeira, reconhecimento formal e progressdo na carreira. Esta geracdo apresenta,

também, uma certa objecdo a utilizacdo de novas tecnologias, valorizando a comunicagéao
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face a face e a interacdo direta no ambiente de trabalho em detrimento das novas formas
de comunicacéo digital que s&o utilizadas atualmente nas organizac6es (Deal, Altman, &
Rogelberg, 2010).

Apesar disso, os Baby Boomers sdo caracterizados por serem bastante eficientes,
dedicados e disciplinados pelo que existe uma preocupacdo cada vez maior por parte das
empresas em realizar certo tipo de programas como, por exemplo, mentoria, de forma que
0 saber acumulado pela experiéncia que as pessoas desta geragdo possuem possa ser
passado a geracfes mais novas. Efetivamente a criacdo de ambientes que conciliem a
experiéncia dos Baby Boomers com a inovacdo trazida pelas geracGes mais jovens pode
ser um fator determinante para o sucesso e competitividade das empresas (Costanza,
Badger, Fraser, Severt, & Gade, 2012).

2.4.2 GERAGAO X (1965-1979)

A Geracdo X, composta por individuos que nasceram entre 1965 e 1979, é
constituida pelos filhos dos Baby Boomers pelo que partilham algumas caracteristicas
com essa geracdo. Além disso, é considerada uma geragdo de transi¢do entre as antigas
geracOes, fiéis a tradicdo, e as novas geracdes imersas na tecnologia (Berkup, 2014).

Os estudos sobre a Geragdo X destacam a sua independéncia, pragmatismo e
resiliéncia. Cresceram num contexto de recessdo econdmica e aumento das taxas de
divércio, o que resultou numa forte capacidade de adaptacdo e autossuficiéncia. No que
diz respeito a tecnologia, esta geracdo foi a primeira a crescer com televisao a cores,
videojogos e os primeiros computadores pessoais pelo que moldou a sua capacidade de
adaptacédo ao avanco digital (Deal, Altman, & Rogelberg, 2010).

No contexto profissional, a Geragdo X € vista como uma ponte entre os Baby
Boomers e os Millennials. Segundo Zemke, Raines & Filipczack (2000), os individuos
desta geracao valorizam a autonomia, o reconhecimento pelo mérito e a possibilidade de
desenvolvimento pessoal. Contudo, ao contrario da geracdo anterior que prioriza a
estabilidade no emprego, os individuos da Geragcdo X sdo mais propensos a mudar de
emprego para procurar melhores oportunidades e qualidade de vida. O lema dos Baby
Boomers, "viver para trabalhar", transformou-se em "trabalhar para viver" para a Geragao
X (Berkup, 2014). De acordo com Strauss & Howe (1991), esta geragdo desenvolveu um
espirito cético em relacdo as instituicdes tradicionais, valorizando a flexibilidade e o

equilibrio entre a vida pessoal e profissional.
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Desta forma, esta geracdo valoriza uma combinagéo de incentivos financeiros e
ndo financeiros, refletindo a necessidade pela seguranca financeira, mas, também, a
necessidade de autonomia, reconhecimento das suas competéncias e equilibrio entre a
vida pessoal e profissional. Efetivamente, a Geracdo X valoriza principalmente os
incentivos intrinsecos como, por exemplo, oportunidades de desenvolvimento
profissional, flexibilidade no trabalho e desafios que permitam inovacao e resolucéo de
problemas (Lancaster, 2004).

Além disso, ao partilharem os valores tradicionais dos Baby Boomers, como a
ética no trabalho, mas também ao demonstrarem mais abertura a inovacao e flexibilidade
defendida pela Geragdo Y (Twenge, 2017), a Geracdo X faz frequentemente um papel de

mediagcdo em ambientes corporativos multigeracionais.

2.4.3 GERAGAO'Y (1980-1996)

A Geracao Y, também conhecida por Millennials, caracteriza-se por um forte
envolvimento com a tecnologia, um elevado grau de educacdo formal e uma maior
propensdo para a diversidade e equidade social (Tapscott, 2009).

No mercado de trabalho, os Millennials sdo frequentemente descritos como
profissionais que valorizam o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, a flexibilidade
laboral e um ambiente de trabalho colaborativo (Twenge, Campbell, Hoffman, & Lance,
2010). Os individuos desta geracdo veem o0s seus colegas como fontes valiosas de
conhecimento e tém a necessidade de estar envolvidos em projetos estimulantes para
evitar o desinteresse e de ter autonomia para os desenvolver.

Contrariamente as geracdes anteriores, tendem a procurar um trabalho com
significado e alinhado com os seus valores pessoais (Lyons & Kuron, 2014). A Geragéo
Y valoriza organizacGes que oferecem flexibilidade, como por exemplo, trabalho hibrido
e horérios flexiveis, uma vez que para estas pessoas o trabalho é apenas um componente
de uma vida equilibrada, que inclui relacionamentos pessoais, bem-estar fisico e mental
e atividades recreativas. Desta forma, a Geragdo Y tem uma maior preferéncia por
incentivos intrinsecos e de suporte sendo 0s outros secundarios em relacdo as
oportunidades de crescimento, equilibrio entre a vida pessoal e profissional, bem-estar e
significado no trabalho.

De acordo com Negréo, Prado, Salles, Junior & Santo (2013), esta geracdo quer

quebrar paradigmas e ascender de forma rapida na carreira, o que representa um desafio
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tanto para a organizacdo como para 0s colaboradores no que diz respeito a alta
rotatividade (Limpinho & Saraiva, 2022). Uma das melhores estratégias para reter os
Millennials é através de programas de mentoria e coaching que permitem que estes jovens
profissionais sejam desafiados a assumir responsabilidades e a desenvolver novas
habilidades (Ng, Schweitzer, & Lyons, 2010). Além disso, € importante que 0s gestores
Ihes deem feedback continuo de forma que entendam os seus pontos fortes e aquilo que
podem melhorar (Spiro, 2006).

As novas tecnologias sdo um elemento fundamental para os Millennials uma vez
que as utilizam tanto para interagirem, como para trabalharem e consumirem informacéo
(Bolton, Parasuraman, Hoefnagels, Migchels, Kabadayi, Gruber & Solnet, 2013), ou seja,
usam as plataformas digitais ndo sé para comunicacdo, mas também como uma
ferramenta de aprendizagem. A Geracdo Y é, também, a primeira a demonstrar maior
preocupacdo com questdes sociais e ambientais, valorizando a diversidade, os direitos
humanos e a sustentabilidade. Estas preocupacgdes refletem-se tanto nas escolhas de
consumo como nas expectativas em relacdo ao local de trabalho e as politicas

empresarias.

2.4.4 GERAGAO Z (1997-2012)

Os individuos da Geracdo Z cresceram num ambiente altamente digitalizado,
sendo considerados “nativos digitais”. Contrariamente as geracdes anteriores, esta
geracdo possui uma forte relacdo com a tecnologia utilizando-a tanto para comunicacgéo
e entretenimento como para aprendizagem (Prensky, 2001).

Além disso, muitos cresceram num periodo de incerteza financeira (crise
econdmica de 2008) e de outras crises como a pandemia de Covid-19 o que a tornou uma
geracdo resiliente, que apesar de ter preocupacdes com a estabilidade financeira e a
seguranca no emprego valoriza mais outro tipo de fatores nas organizagdes. Efetivamente,
a pandemia de Covid-19 também impactou diretamente a sua educacdo e transicao para
0 mercado de trabalho, acelerando a adocdo de outros meios de trabalho, como o
teletrabalho (Francis & Hoefel, 2018; Mckinsey & Company, 2024).

No mercado de trabalho tém sido vérios os desafios postos por esta geracdo
nomeadamente no que diz respeito a modelos tradicionais de gestdo (Francis & Hoefel,
2018). De acordo com diversos estudos, estes individuos valorizam flexibilidade,
diversidade e equilibrio entre a vida pessoal e profissional (Deloitte, 2019), preferindo
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modelos de trabalho hibridos ou remotos. De acordo com Twenge (2017), esta geracao
tende a evitar empregos que exijam presenca fisica excessiva e que nao valorizem a
autonomia. Além disso, também estdo dispostos a trocar salérios elevados por maior
qualidade de vida.

Contrariamente as outras geracfes que priorizam estabilidade e seguranca
financeira, a Geragdo Z tende a escolher empregos que reflitam os seus valores pessoais
como sustentabilidade, diversidade e impacto social (McKinsey & Company, 2024). Por
outro lado, esta geracdo procura desenvolvimento continuo e, por isso, valoriza feedback
constante, formacao e oportunidades de progressao dentro da organizacao. Desta forma,
a Geracdo Z tem preferéncia por incentivos intrinsecos em detrimento de incentivos
extrinsecos. Essa preferéncia esta alinhada com a teoria da autodeterminacéo de Deci e
Ryan (1985), que sugere que os individuos sdao mais motivados quando possuem
autonomia, competéncia e relacdes interpessoais significativas no seu ambiente
profissional.

De acordo com estudo efetuado pela ACCA e pela IFAC cerca de 60% dos
individuos desta geracdo esperam mudar de cargo dentro de dois anos, quase dois tercos
acreditam que iram ser promovidos em breve e 0s restantes estdo a considerar mudar de
empresa, ou seja, parecem estar dispostos a levar os seus talentos para outras empresas se
as suas necessidades ndo forem atendidas no atual emprego (ACCA & IFAC, 2021). De
facto, atualmente a intencdo de saida dos colaboradores é uma preocupacdo dos
empregadores e a motivacdo tem um papel relevante para mitigar este problema (Alves,
Liméo, & Lourenco, 2024).

2.5 HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Atendendo as caracteristicas especificas de cada geracdo, é possivel identificar as
suas preferéncias em termos de incentivos.

No que diz respeito aos incentivos intrinsecos, sdo bastante valorizados pela
geragdo Z que prioriza fatores como autonomia, proposito e oportunidades de crescimento
nas organizagdes (Deloitte, 2019). Estudos indicam que os individuos da geracdo Z
evitam ambientes de trabalho excessivamente rigidos e tendem a escolher organizagdes
que promovam diversidade, inovacdo e bem-estar (Twenge, 2017). Além disso,
procuraram empregos que oferecam oportunidades de progressdo e desenvolvimento

(ACCA & IFAC, 2021). Também a Geracdo Y, valoriza organizacdes que oferecem
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flexibilidade e cujas missdes estejam alinhadas com os seus valores pessoais (Lyons &
Kuron, 2014). Assim, e por comparagao, espera-se que as geracdes mais velhas (Baby
Boomers e Geragdo X) tenham uma menor preferéncia por incentivos intrinsecos quando
comparadas com a Geracdo Z. Por sua vez, a Geracdo Y terd uma preferéncia por
incentivos intrinsecos, semelhante a da Geragdo Z. Deste modo, prople-se as seguintes

hipéteses de investigacéo:

H1: A Geracdo Baby Boomers e a Geragdo X valorizam menos 0s incentivos intrinsecos
do que a Geracéo Z.

H2: A Geracgdo Y valoriza os incentivos intrinsecos tanto quanto a Geragao Z.

Em relacdo aos incentivos extrinsecos, estudos anteriores mostram que a geracao
de Baby Boomers tem uma maior preferéncia por este tipo de incentivos, em contraste
com as geracOes seguintes, que tendem a valorizar outro tipo de incentivos mais pessoais
e intrinsecos (Heyns & Kerr, 2018). A Geracdo X, apesar de ainda demonstrar uma
valorizacgdo significativa pelos incentivos extrinsecos e financeiros, também comeca a
atribuir importancia a fatores como desenvolvimento profissional e equilibrio entre a vida
pessoal e profissional (Lancaster, 2004). Ja a geracdo Z, ndo tende a valorizar tanto estes
incentivos especialmente porque estd a comecar agora a sua carreira e também porque
valoriza outro tipo de incentivos. De igual modo a geracdo Y, ndo valoriza
particularmente este tipo de incentivo, tal como a Gera¢do Z. Assim, colocam-se as

seguintes hipoteses:
H3: A Geracao Baby Boomers e a Geragao X valoriza mais 0s incentivos extrinsecos do

que a Geracao Z.

H4: A Geracgdo Y valoriza os incentivos extrinsecos tanto quanto a Geragao Z.
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3. METODOLOGIA

3.1 METODO DE RECOLHA DE INFORMACAO

Uma vez que as variaveis em estudo néo estdo disponiveis em fontes secundarias,
foi utilizada uma recolha de dados primérios. Esta recolha foi efetuada através de um
questionario, que corresponde a um conjunto de perguntas sobre certas variaveis que se
deseja medir ou descrever (Bastos, Sousa, Da Silva, & De Aquino, 2023). O questionario
foi realizado online uma vez que é mais vantajoso em termos de reducdo de tempo e
custos e também permite chegar a um maior numero de pessoas com o potencial de reunir
uma maior quantidade de dados (Lefever, Dal, & Matthiasdéttir, 2006).

O inquérito foi elaborado na plataforma Qualtrics e foi partilhado com
profissionais e estudantes de licenciatura, mestrado e doutoramento da area de Gestdo em
Portugal. Esta partilha foi feita através de contactos pessoais e redes sociais,
nomeadamente do LinkedIn, o que facilitou a partilha do mesmo. Este questionério foi
produzido e respondido em portugués, estando dividido em duas partes. A primeira era
dirigida a recolher informacdes sociodemograficas sobre os inquiridos, enguanto a
segunda era mais direcionada para recolher informacao sobre as suas preferéncias por
incentivos. O questionario era composto maioritariamente por questdes de resposta
fechada, o que facilita a analise quantitativa. O tempo estimado de preenchimento do
questionario era de aproximadamente 12 minutos. Os inquiridos foram ainda informados
que as suas respostas eram confidenciais e ndo havia op¢des certas ou erradas, podendo
ainda, escolher a op¢ao “néo sei/ndo respondo”.

Este questionario faz parte de um estudo mais vasto sobre preferéncias sobre

incentivos, sendo que este estudo se foca apenas nas diferencas geracionais. *

3.2. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Foram obtidas 643 respostas ao questionario, sendo 54,6% do sexo feminino (351)
e 45,4% do sexo masculino (291). As idades estdo compreendidas entre os 18 e 0s 66
anos, sendo a média de idades aproximadamente 27 anos, a mediana 22 anos e a moda 21
anos. Alem disso, podemos verificar atraves do Quartil 3 que cerca de 75% das pessoas
ndo tem mais de 25 anos. Desta forma, temos uma amostra maioritariamente composta

pela Geracéo Z (77,5%), a Geragdo Y representa 12,1% e as Geragdes X e BabyBoomers
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em conjunto constituem 10,4% da amostra. Foi realizado o agrupamento das Geragfes X
e BabyBoomers dado o reduzido nimero de respostas nestas categorias etarias. *

Por outro lado, conseguimos verificar que 438 (68,1%) dos inquiridos ainda se
encontra a estudar. Destes estudantes, 61,4% estdo a frequentar a Licenciatura, 37,4% o
Mestrado e os restantes 1,1% o Doutoramento. Dos inquiridos que ja terminaram o seu
ciclo de estudos (196) temos 45,9% em que o grau mais elevado concluido foi a
Licenciatura, 39,3% 0 Mestrado, 13,3% 0 12°no e apenas 1,5% o grau de Doutoramento.
No que diz respeito a experiéncia profissional, verifica-se que 32,4% dos inquiridos tem
0 anos de experiéncia, o que pode ser justificado pela sua idade e por grande parte ainda
se encontrar a estudar. A média de anos de experiéncia € aproximadamente 7 anos, sendo

0 méximo de anos 48 anos o que demonstra heterogeneidade desta variavel.

3.3. MENSURACAO DAS VARIAVEIS

As variaveis de preferéncias utilizadas no estudo ndo podem ser diretamente
medidas ou observadas, pelo que sdo consideradas variaveis latentes. Foram utilizadas
escalas ja validadas em estudos anteriores.

3.3.1. VARIAVEIS DEPENDENTES

Foi realizada uma Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) por forma a identificar
padrGes num conjunto de variaveis e reduzir a complexidade dos dados. No estudo em
questdo, a AFE serviu para descobrir quais séo os itens que estdo correlacionados entre si
e podem ser agrupados em fatores latentes, particularmente para identificar os fatores que
representam as preferéncias por Incentivos Intrinsecos (Prefint) e por Incentivos
Extrinsecos (PrefExt).

Contudo, antes de realizar esta técnica é preciso efetuar o teste KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin) para verificar a adequacdo dos dados para uma Analise Fatorial
Exploratéria. O KMO mede a propor¢do da variancia nos dados que pode ser explicada
por fatores latentes, variando de 0 a 1. A partir de 0,6 considera-se que a estatistica de
KMO esta perto de um valor aceitavel pelo que valera apena enveredar por uma anélise

fatorial.

L A recolha de dados para este projeto, e este estudo em concreto, contou com a ajuda da Andreia Gomes
e Joana Barros, alunas do Mestrado de Contabilidade, Fiscalidade e Finangas Empresariais.
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Foi utilizada a tipologia de Chiang & Birtch (2007) para a classificacdo dos
incentivos, pelo que foi esta escala que foi usada para a mensuracgéo das preferéncias por
incentivos. Foi utilizada a escala de Likert de 5 pontos para medir o grau de importancia
que os inquiridos atribuem a cada item, em que 1 corresponde a “Sem importancia” e 5 a
“Muita Importancia”. Os tipos de incentivos estavam distribuidos em quatro categoriais
(Extrinsecos, Financeiros, Suporte, Intrinsecos) ao longo das 28 questdes, mas foram
comprimidos em duas categorias apenas: Incentivos Intrinsecos (Intrinsecos+Suporte) e
Incentivos Extrinsecos (Extrinsecos+Financeiros).

A AFE com rotacdo obliqua da variavel preferéncia por incentivos intrinsecos
resultou em trés fatores com eigenvalues superiores a 1. O primeiro fator apresenta um
eigenvalue de 4,16 sendo composto pelos itens satisfacdo, realizagcdo, natureza do
trabalho, equilibrio vida pessoal e profissional e ambiente de trabalho com fatores
loadings de 0,80, 0,74, 0,62, 0,55 e 0,61, respetivamente. Por outro lado, o segundo fator
tem um eigenvalue de 4,12 e € constituido pelos itens desafio, oportunidades de uso das
capacidades, autonomia, responsabilidade e variedade de tarefas com fatores loadings
0,75, 0,62, 0,65, 0,73 e 0,66 respetivamente. Por fim, o terceiro fator apresenta um
eigenvalue de 2,82 composto pelos itens beneficios flexiveis, localizacdo e horéarios
flexiveis (Apéndice 1). Desta forma, foram criados trés fatores - Preflnttrabalho,
Prefintdesafios e PrefIntflexibilidade - através do calcula da média dos itens que 0s
compdem. O primeiro e o segundo fator apresentam um Alpha de Cronbach que indicam
uma boa consisténcia interna entre os itens (0,7742 e 0,7811) e o terceiro fator apresenta
um Alpha de Cronbach de 0,6856 o que indica que a escala tem uma confiabilidade
moderada. Foram excluidos os itens IntOportunidadesAprendizagem, IntLideranca e
IntApoioOrganizacao por terem loadings inferiores a 0,5 Através do teste KMO,
conseguimos verificar a adequacao para efetuar a AFE (0,8928).

Para a variavel preferéncia por incentivos extrinsecos, a AFE com rotagao
obliqua também apresentou 3 fatores com eigenvalues de 2.94, 2,66 e 2,13 (Apéndice 2).
Tal como anteriormente, as variaveis foram criadas atraves do calculo da média dos itens
gue compdem cada fator. O primeiro fator é composto por quatro itens: beneficios gerais,
beneficios financeiros, incentivos de performance individual e salario base, com fator
loadings de 0,55, 0,74, 0,73 e 0,67. Desta forma, foi criado o fator PrefExtremuneracéo
com um Alpha de Cronbach de 0,6845. Por outro lado, o segundo fator inclui trés itens:
relacdo com colegas, equidade e espirito de equipa com fator loadings 0,80, 0,69 e 0,76,

pelo que foi criado o fator PrefExtrelagOes. Este fator tem um Alpha de Cronbach de
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0,6707. Por fim, o terceiro fator € composto pelos itens: pressao, estatuto e autoridade
com fator loadings de 0,55, 0,83 e 0,86. Foi criado o fator PrefExtestatuto. O Alpha de
Cronbach foi de 0,6549. Foram excluidos os itens ExtlncentivosPerfEquipa e
ExtSegurancaEmprego por terem loadings inferiores a 0,5. Para efetuar a AFE, foi
realizado o teste de adequacdo KMO que demonstrou que era adequado realizar essa
analise (0,7858).

3.3.2 VARIAVEL INDEPENDENTE

A variavel independente utilizada neste estudo é a variavel generations. Esta
variavel inclui trés categorias em que “1” indica que o inquirido pertence a Geracao Z,
“2” pertence a Geragao Y e “3” diz respeito as geracdes X e Babyboomers. A codificacdo
foi feita de acordo com o intervalo de idades de cada geracéo, pelo que a Geragédo Z inclui
individuos com menos de 29 anos, a Geragdo Y com idades compreendidas entre os 28 e
0s 45 anos e as restantes geracdes com idades superiores a 46 anos. Através desta
categorizacao, sera possivel identificar as diferentes preferéncias de cada geracdo no que

diz respeito a incentivos extrinsecos e intrinsecos.

3.3.3 VARIAVEIS DE CONTROLO

De forma a garantir maior rigor na analise dos dados, foram incorporadas duas
variaveis de controlo baseadas em caracteristicas da amostra. Estas varidveis foram
selecionados por poderem interferir nas preferéncias associadas aos incentivos
analisados, conforme sugerido pela literatura (Major & Konar, 1984; Deci & Ryan, 2000).
Assim, consideraram-se as seguintes dimens@es: Sexo e GrauEnsino.

A variavel Sexo foi codificada como uma variavel dummy, em que “0” diz respeito
aos inquiridos do sexo feminino e “1”” ao sexo masculino. Foi escolhida esta varidvel uma
vez que estudos mostram que as mulheres tendem a valorizar mais incentivos intrinsecos,
como o significado no trabalho, o relacionamento interpessoal e o reconhecimento,
enquanto os homens valorizam mais incentivos extrinsecos como salario, promogoes e
status (Major & Konar, 1984).

A variavel GrauEnsino corresponde ao grau de ensino mais elevado para os
inquiridos que n&o estdo a estudar e ao grau de ensino que estdo a frequentar para quem

esta a estudar. Esta varidvel foi categorizada em quatro niveis distintos 0 para 12°no, 1
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para Licenciatura, 2 para Mestrado e para Doutoramento. Optou-se por juntar os graus de
ensino Mestrado e Doutoramento dado o reduzido numero de respostas na categoria
Doutoramento (apenas 2 observacoes). Diversos estudos demonstram que pessoas com
maior nivel de escolaridade tendem a dar mais valor a incentivos intrinsecos como
autonomia, autorrealizacdo e significado no trabalho. Tal é espelhado na Teoria da
Autodeterminagdo que sugere que individuos com maior formagao procuram mais fatores

intrinsecos, como autonomia e competéncia (Deci & Ryan, 2000).

3.4. TESTES ESTATISTICOS

Para a realizacdo dos testes estatisticos, recorreu-se ao software STATA 18, dada
a sua robustez e versatilidade na andlise de dados quantitativos.

Numa primeira fase foi realizada uma analise descritiva das variaveis em estudo,
de forma a resumir, organizar e interpretar os dados de forma clara e compreensivel. Esta
etapa é fundamental para compreender as distribuicGes das variaveis, identificar padroes,
tendéncias e possiveis anomalias nos dados (Field, 2018). De seguida, foi feita uma
analise de correlacdo de variaveis que tem como objetivo examinar a direcéo e a forca da
relacdo entre duas variaveis continuas (Dancey & Reidy, 2017). Neste caso pretende-se a
analisar a correlagdo entre as preferéncias por incentivos. Relativamente as variaveis de
controlo (sexo e grau de ensino) por serem variaveis categoricas, foi utilizado um T-test
para sexo e uma andlise de variancia (ANOVA) para grau de ensino por forma a avaliar
a relacdo destas variaveis com as preferéncias por incentivos.

Numa segunda fase, optou-se pela ANOVA, dada a existéncia de trés grupos
geracionais distintos, com o objetivo de identificar eventuais diferencas nas preferéncias
por incentivos intrinsecos e extrinsecos entre a Geracdo Z, a Geragdo Y e as Geracfes X
e BabyBoomers.

Por fim, foi utilizada a técnica de regressao linear que permite analisar a relacdo
entre uma variavel dependente continua e uma ou mais variaveis independentes (Field,
2018). Desta forma, foram realizadas regressbes lineares mdltiplas para analisar o
impacto da variavel independentes generations nas preferéncias por incentivos,
considerando simultaneamente o efeito das variaveis de controlo que a literatura
identifica como relevantes na explicacdo dessas preferéncias - sexo e grau de ensino.
Posteriormente, num teste de robustez, foi ainda adicionada uma nova variavel de

controlo. Especificamente, foi adicionada as regressdes uma variavel binaria para
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controlar para o facto de o individuo estar a trabalhar ou alguma vez ter trabalhado, por

oposicao a nunca ter trabalhado.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. ESTATISTICA DESCRITIVA

As variaveis centrais desta analise sdo a preferéncia por incentivos intrinsecos e a
preferéncia por incentivos extrinsecos, de acordo com a analise fatorial realizada.
Especificamente, cada uma destas dimensdes € composta por trés fatores distintos. No
caso dos incentivos intrinsecos, consideram-se o0s fatores Preflnttrabalho,
Prefintdesafios e Prefintflexibilidade. No que respeita aos incentivos extrinsecos,
incluem-se os fatores PrefExtremuneracdo, PrefExtrelaces e PrefExtestatuto. A
Tabela 1 apresenta as estatisticas descritivas destas variaveis.

Em relagdo aos trés fatores que compdem a dimensédo dos incentivos intrinsecos,
verifica-se uma valorizacao globalmente acima do ponto médio (3 numa escala de 1 a 5)
por parte dos inquiridos. O fator Preflnttrabalho, apresenta uma média de 3,8 e um
desvio padrdo de 0,49 indicando uma relativa homogeneidade nas respostas. O fator
PrefIntdesafios e o fator Prefintflexibilidade apresentam uma média de,
aproximadamente, 4,0 o que demonstra uma maior preferéncia por este tipo de incentivos
e um desvio padrdo de 0,56 e 0,72, respetivamente. Estes desvios sugerem uma maior
dispersdo nas percecdes relativamente a importancia atribuida a estes incentivos.

O primeiro fator dos incentivos extrinsecos esta relacionado com a remuneracao
PrefExtremuneracao, tendo uma média de 3,9 e um desvio padrdo de 0,65. O segundo
fator PrefExtrelacGes, apresenta uma média de 4,3 e um desvio padrao de 0,60, indicando
uma forte valorizacdo das relagbes no contexto de trabalho. Por fim, o fator
PrefExtestatuto apresenta uma média de 2,9 e um desvio padrdo de 0,80, sugerindo uma
menor valorizagdo deste tipo de incentivo e uma maior dispersdo nas opinides dos
inquiridos.

Desta forma, é possivel observar que, em geral, 0s inquiridos demonstram uma
maior preferéncia pelos incentivos intrinsecos do que pelos incentivos extrinsecos.

Dentro dos intrinsecos valorizam mais os que estdo relacionados com os desafios e a
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flexibilidade no trabalho. J& nos incentivos extrinsecos preferem aqueles que estdo

relacionados com as relagdes no local de trabalho.

Obs Mean Std.Dev, Min Max
Prefinttrabalho 641 1.3 0.5 24 5
Prefintdesafios 639 4 0.56 2.2 s
Prefintflexibilidade 639 4 0.72 1.666667 5
PrefExtremuneracio | 636 3.9 0.65 1 S
PrefExtrelacdes | 640 4.3 0.6 2 5
PrefExtestatuto ‘ 637 29 0.8 1 5

Tabela 1- Estatistica descritiva das variaveis dependentes em estudo

4.2. ANALISES BIVARIADAS

4.2.1 CORRELACOES
De forma a explorar as inter-relacfes entre os diferentes tipos de incentivos

valorizados pelos inquiridos, foi realizada uma anélise de correlacdo de Pearson entre 0s
fatores que compdem as preferéncias por incentivos intrinsecos e extrinsecos (Tabela 2).

A Tabela 2 mostra correlac6es estatisticamente significativas entre todos o0s tipos
de incentivos. Relativamente aos intrinsecos, a correlacdo mais elevada verifica-se entre
Preflnttrabalho e Preflntdesafio (r= 0,540), sugerindo que os individuos que valorizam
0 contetido do trabalho tendem também a atribuir importancia a tarefas desafiantes.
Adicionalmente, a correlacdo entre Prefinttrabalho e Preflntflexibilidade (r= 0,428)
indica que a autonomia e a flexibilidade no desempenho das funcées profissionais séo
apreciadas por aqueles que valorizam o trabalho em si. Por sua vez, a relagdo entre
Prefintdesafio e PrefIntflexibilidade € mais fraca (r=0,293).

Relativamente aos incentivos extrinsecos, observa-se uma correlacdo forte entre
PrefExtremuneracéo e PrefExtrelagdes (r= 0,376), sugerindo que os inquiridos que
atribuem importancia a compensacdo financeira tendem também a valorizar os
relacionamentos interpessoais no ambiente de trabalho. A variavel PrefExtremuneracao
apresenta ainda correlagdes moderadas com PrefExtestatuto (r=0,326), indicando que a
remuneracao esta associada a importancia atribuida ao reconhecimento profissional e ao
estatuto. Por outro lado, o fator PrefExtrelacOes evidencia uma correlacdo mais fraca

com PrefExtestatuto (r= 0,176), demonstrando uma ligacdo mais fraca entre a
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valorizagéo das relacOes interpessoais e a importancia dada ao estatuto e reconhecimento
formal.

Além disso, é importante referir que se observam correlages cruzadas relevantes
entre dimensdes intrinsecas e extrinsecas. Por exemplo, PrefExtremuneracéo
correlaciona-se de forma forte com Prefintflexibilidade (r= 0,512) e com
Prefinttrabalho (r= 0,454), sugerindo que h& uma tendéncia para os individuos que
valorizam recompensas financeiras também valorizarem aspetos internos da funcéo,
como o conteudo ou a autonomia. De modo semelhante, o fator PrefExtrelactes revela
correlagdes significativas com o fator Prefinttrabalho (r= 0,678), 0 que demonstra a
relevancia das relagcdes humanas no ambiente de trabalho.

Com base na matriz de correlacéo de Pearson, verifica-se que todas as associagdes

entre os fatores analisados sao estatisticamente significativas.

i Prefinttrabalho | Prefintdesafios  Prefintflexibilidade | PrefExtremuneracio | PrefExtrelacaes v PrefExtestatuto |

Preflnttrabalbo ‘ 1.0000 ‘ |
Preflutdesafios 0.%3301* 1.0000 |
Preflntflexibilidade 0.4276° 02935 | 1 0000 i
Preff xtremuneracao 0.4543 03377 05117 1.0000 |
PrefExtrelacoes 06782 0.4323¢ 0.4084* 0.376%* | 1.0000
PrefExtestatuto 01741* 02687 | 0.1632* 0.3261* ‘I 0.1757* 1 1.0000

* indica ugmfichness dos p values de 10%

Tabela 2- Correlacdes entre variaveis dependentes.

Uma vez que as variaveis de controlo sdo varidveis categoricas, foi realizado um

T-test para a variavel Sexo e uma ANOVA para a varidvel GrauEnsino.

4.2.2 T-TEST PARA DIFERENCA DE MEDIAS DAS VARIAVEIS DEPENDENTES DE
ACORDO COM O SEXO

Para analisar possiveis diferengas entre os sexos relativamente aos diversos fatores
de preferéncias por incentivos, foi inicialmente realizado o F-test para cada variavel com
objetivo de verificar a suposi¢do de homogeneidade de variancias entre os grupos. Este
passo € fundamental para a correta aplicacdo do T-test, uma vez que a igualdade ou
desigualdade de variancias determina a forma do teste a ser utilizado. Assim, foram
assumidas a igualdade ou desigualdade de variancia no T-test de acordo com os resultados

do F-test para a homogeneidade de variancias entre os grupos. Os resultados dos T-test
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encontram-se na Tabela 3 e mostram diferencas estatisticamente significativas entre
homens e mulheres paras todas as preferéncias por incentivos. Especificamente, para
todos os tipos de incentivos as mulheres mostram uma preferéncia mais forte que os
homens, com excec¢do dos incentivos extrinsecos relacionados com o estatuto, em que 0s

homens apresentam uma preferéncia maior que as mulheres.

Sexo N Media T temt
Prefinttrabalbo F eminino~0 151 14
! + + { 6.82]8%%
Masculino=| 290 12
Preflatdesafios F eminino~0 180 A
) 2 99720
Masculwo™ | 289 39
4 4 4
PrefintDexibilidade | Fenunino=0 140 11
' . . § 2010%%
Masculino= | 289 38
PrefExtremuneracdo | Fomumno0 347 :
\ ‘ 4 § 68220
Masculino=| -89 LR
4 4 4
PrefExtrelaches F eminiso~0 181 14
} IS4G
Masculino= | 289 42
{ 4 4 4
PrefExtestatuto F eoninno~0 149 28
} { .2 8880%
Masculino= | J88 3.0

** wdican sapmfichncis dos p valoes de 1%

Tabela 3- T-tests para a diferenca de médias das variaveis dependentes de acordo com
0 Sexo

4.2.3. ANOVA PARA A DIFERENCA DE MEDIAS DAS VARIAVEIS DEPENDENTES DE
ACORDO COM O GRAU DE ENSINO

Foi realizada uma ANOVA para se verificar se existem diferencas
estatisticamente significativas nas médias das preferéncias por diferentes tipos de
incentivos em fungdo do grau de ensino.

Os resultados da ANOVA, encontram-se na Tabela 4 e mostram diferencas
estatisticamente significativas entre os diferentes graus de ensino e todas as preferéncias
por incentivos, a excecdo da preferéncia extrinseca relacionado ao estatuto.
Especificamente, os individuos com Licenciatura ou Mestrado/Doutoramento tendem a

apresentar valores médios mais elevados nas preferéncias por incentivos.
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Variable 12°%mno Licenciatura Mestrado/Doutoramento Fea
(N =295) (N =254) (N =85)

Preflnttrabalho ' 4.:<9<' | : 4.4210 ' >4_3< ' 7.33%40
Preflntdesafios 39119 ' 4 4.1786 6.250%
PrefIntflexibilidade 3.9149 | 4.1270 3.9647 5.27e4¢
PrefExtremuneraciao 3.9898 4.1071 4.1111 2.28¢
PrefExtrelacoes 4.2891 4.4762 4.4118 5.40%%4
PrefExtestatuto 2.9014 , 4.3803 2.7469 1.71

*, ** e ***indicam significincia dos p values de 10%, 5% e 1%, respetivamente

Tabela 4-ANOVA para diferencas de médias das variaveis dependentes de acordo com
0 grau de ensino

4.2.4 ANOVA PARA A DIFERENCA DE MEDIAS DAS VARIAVEIS DEPENDENTES DE
ACORDO COM AS GERACOES

Foi também realizada uma ANOVA, com o objetivo de comparar as preferéncias
por cada tipo de incentivo entre os diferentes grupos geracionais. A variavel independente
“generations” foi categorizada em trés grupos: Geragdo Z (grupo 1), Geracdo Y (grupo
2) e Geragdes X e BabyBoomers (grupo 3). Esta abordagem permitiu verificar se existiam
diferencas estatisticamente significativas nas médias por incentivos entre as geracdes
consideradas. Os resultados desta anélise constam da Tabela 5.

Os resultados da ANOVA para as preferéncias por incentivos de acordo com a
geracdo, demonstram-se que existem diferencas estatisticamente significativas apenas em
duas dimensdes: nas preferéncias intrinsecas relacionadas aos desafios e nas preferéncias
extrinsecas relacionadas ao estatuto. A Geracdo Y foi a que demonstrou uma maior
valorizagédo dos desafios, enquanto a Geragdo Z demonstrou uma maior valorizagcdo do
estatuto comparativamente as restantes geracoes. Por outro lado, as restantes preferéncias
relacionadas com trabalho, flexibilidade, remuneracdo e relacbes ndo revelaram uma
diferenca significativa entre geracGes, indicando uma valorizacdo relativamente

homogénea destes fatores ao longo das diferentes faixas etarias.
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Variable Generation Z | Generation Y | X J;}a Ll::'};:;il"gm _ e
(N =498) (N=78) (N=67)

Preflnttrabalho 4,35 1.3 126 1.03
Prefintdesafios 3.94 \ 412 4 3874
PrefIntflexibilidade 4.03 397 3.85 1.87
PrefExtremuneracio 395 391 392 0.18
PrefExtrelacoes 4.35 4.38 4.24 1.08
PrefExtestatuto 2.94 ! 2.64 27 g.75be

‘,""'”é *** indicam significancia dos p values devlﬂo%, 5%e :‘l%, respefivé}nente

Tabela 5- ANOVA para diferencas de médias das variaveis dependentes de acordo com
as geragoes

4.3 REGRESSOES LINEARES

Apos a realizagdo das analises bivariadas, foram efetuadas regressdes lineares
maultiplas de forma a garantir uma analise mais robusta. Nestas regressées foram incluidas
as variaveis de controlo, com o intuito de analisar se as associacdes entre a geracdo a que
o individuo pertence e as suas preferéncias por incentivos se mantinham significativas
depois da inclusdo destas varidveis. A Geracdo Z é considerado o caso base,
apresentando-se as diferencas paras as Gerac¢fes Y e X/BabyBoomers. Na varidvel Sexo,
0 caso base é o0 sexo feminino, apresentando-se as diferencas para o sexo masculino. No
caso do grau de ensino, 0 caso base é 0 12° ano. Os resultados destas regressdes
encontram-se na Tabela 6.

No que diz respeito a regressdo explicativa de Preflnttrabalho, os resultados da
regressao mostram coeficientes negativos e estatisticamente significativos para a Geracao
Y e X/BabyBoomers, ou seja, as geracdes mais velhas atribuem menos importancia ao
interesse no trabalho do que a Geragdo Z. Deste modo, encontra-se suporte para H1, que
referia que a Geragdo Baby Boomers e a Geragdo X valorizam menos 0s incentivos
intrinsecos que a Geracao Z. Por outro lado, rejeita-se H2 que considerava que a Geracao
Y valoriza os incentivos intrinsecos tanto quanto a Geracdo Z. E possivel também
concluir que os homens atribuem, em média, menos importancia ao interesse no trabalho
que as mulheres; e que os individuos com licenciatura e mestrado/doutoramento tendem
a valorizar mais este tipo de incentivos face aos individuos com menor escolaridade.

Relativamente a regressdo Preflntdesafios, ndo existe diferencas estatisticamente
significativas entre as geracOes pelo que ndo é encontrado suporte se para H1. No entanto,

esta evidéncia é consistente com H2 que previa que a Geracao Y valoriza os incentivos
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intrinsecos tanto quanto a Geragcdo Z. Verifica-se também que os homens valorizam
menos este tipo de incentivos do que as mulheres, e que os individuos com
mestrado/doutoramento valorizam mais estes incentivos do que os individuos com o
12%no.

Por outro lado, na regressao PrefIntflexibilidade, verifica-se que os coeficientes
das geracdes ndo sdo estatisticamente significativos pelo que se rejeita Hle aceita-se H2.
Além disso, verifica-se que os homens valorizam menos a flexibilidade que as mulheres,
e que os individuos com licenciatura valorizam mais este tipo de incentivo.

No que diz respeito a regressdo PrefExtremuneracéo, ndo existem diferencas
estatisticamente significativas pelo que ndo é encontrado suporte para H3, que
considerava que a Geracdo BabyBoomers e a Geragdo X valoriza mais os incentivos
extrinsecos do que a Geracdo Z. Contudo, esta evidencia € consistente com H4 que previa
que a Geracdo Y valoriza os incentivos extrinsecos tanto quanto a Geragdo Z. Verifica-se
também que os homens valorizam menos a remuneracdo que as mulheres, e que 0s
individuos com licenciatura e mestrado valorizam mais este tipo de incentivo.

Relativamente a regressdo PrefExtrelacGes, também ndo existem diferencas
estatisticamente significativas pelo que ndo é encontrado suporte para H3. No entanto,
esta evidencia €, tambeém, consistente com H4. Além disso, verifica-se que os homens
valorizam menos este incentivo do que as mulheres, e que os individuos com licenciatura
e mestrado/doutoramento tendem a valorizar mais este tipo de incentivo.

Por fim, no que respeita a regressdo PrefExtestatuto os resultados demonstram
que o coeficiente da Geracdo Baby Boomers/X ndo é estatisticamente significativo, pelo
que H3 ndo é suportada. Pelo contrario, o coeficiente da Geracdo Y € estatisticamente
significativo pelo que também se rejeita H4 (que previa uma valorizacdo dos incentivos
extrinsecos semelhante entre a Geracdo Z e a Geracao Y). Verifica-se também que os
homens valorizam mais o estatuto do que as mulheres. Relativamente ao grau de ensino,

néo se verificam diferencas estatisticamente significativas para o caso base (12°%no).
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Prefluttrabalbo Preflitdesafios Preflntflexbilidade | PrefExtremuncragio PrefExtrelagdes PrefExtestatuto
Geracio ¥ 0.1193° 10913 1224 0.9859 01094 3
(0.0617) 0Te5, | (0o 83y (0.0891) (0 0833) 73
Geragho X'Babyboomers ofi9 | 0o 275 0 150 00284 013 342
(0.0669) (0.0866) 0.1071 (0.0990) (0.0929) (0.1160)
Sexo bin -1 26580 ) 15130 ) 272 01769 0248700 0 1381%"
00493) 0.06 (0.0554) (0.0529) 0.0663)
Licencintura 261 0 219¢eee 0 1208 19360 00662
{0.0531) 0.0658) (0.0596) {0.0571) (0.7134)
Mestrndo/Doutoramento | D213 eee 0303% 0215067 1704 00682
DO811) 0.0999) 0.0915) (0.0866) (0.1087)
N | 631 630 630 62 631 629
Prob-F 00000 00002 00000 Dol 0 0000
.\jl;‘lﬂ‘ R2 | VJV'JQV;;) ,..I,;,:ys | L.rusa v_:‘;:V:;,& 0 ux‘

** ¢ *** indicam significdncia dos p values de 10%, 5% o 1%, respetivamente

Tabela 6- RegressOes Lineares

4.4 TeSTES DE ROBUSTEZ

De forma a testar a robustez dos resultados obtidos anteriormente, foi introduzida
uma variavel binaria (Trabalho_dummy) que indica se o participante trabalha ou alguma
vez trabalhou (1=Sim; 0= N4&o). Os resultados destas regressdes apresentam-se na Tabela
1.

No que diz respeito a regressao Preflnttrabalho, ndo se alteram os resultados da
Tabela 6 e a variavel Trabalho néo € significativa.

Relativamente a regressdo Preflntdesafios, verifica-se que a inclusdo desta
variavel também n&o alterou os resultados obtidos anteriormente, mas a nova variavel é
estatisticamente significativa, tendo um coeficiente positivo. Ou seja, quem trabalha ou
ja trabalhou atribui uma maior importancia a desafios no trabalho.

Na regressdo Preflntflexibilidade, a introducdo da nova variavel alterou alguns
resultados como o coeficiente da Geragdo X e BabyBoomers que sdo negativos e
estatisticamente significativos. Desta forma, H1 é suportada, mas H2 é rejeitada.
Adicionalmente, verifica-se que a variavel Trabalho é positiva e estatisticamente
significativa. Ou seja, quem trabalha ou ja trabalhou atribui uma maior importancia a
flexibilidade no trabalho.

Nos incentivos extrinsecos, na regressdo PrefExtremuneracdo, os resultados
apenas se alteraram no variavel grau de ensino em que a Licenciatura e o
Mestrado/Doutoramento deixam de ser estatisticamente significativos. A nova variavel

ndo e estatisticamente significativa.
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Ja na regressao PrefExtrelagdes, a geracdo X/BabyBoomers passa a ser negativa
e estatisticamente significativa, pelo se rejeita H3, que previa uma maior preferéncia por
incentivos extrinsecos por parte das geracbes mais velhas. Além disso, a varidvel
Mestrado/Doutoramento deixa de ser estatisticamente significativa. No que diz respeito
a variavel Trabalho, esta ndo se mostra estatisticamente significativa.

Por fim, na regressdo PrefExtestatuto, a introducéo desta variavel ndo alterou os
resultados obtidos anteriormente. Além disso, a variavel Trabalho néo € estatisticamente

significativa nesta regressao.

Preflnttrahalbo Prefintdesafios Preflutileatehdade PrefExtremuncracio | PrefExtrelacdes | PrefExtestatuto
Geracao Y 01219+ 00641 0.1747 0.1229 0.1336
(0,069 0080%) {0 099%) (0 0908) (D OB6Y) 0 109%)
Geragio X'Babyboomers -01138* -0.0031 (S 00462 1627 ) 1457
0 0684) 0 0883) {0 108%) 01010 D093
Sexo bin -0 2697 ) 183200 ) 37380 ) 1784 474 0
5 (0.0381) 00493) (0 060%) 00%54) (0 0820 Il
Licenciatura 0 1636%** 00867 01704°* 00984 2
042N 144 ) (00651} Do180) 00463
‘Mestrado Doutoramento | 0 1322°% 0 1969 00331 1 01178 01343
(0.0651) 00837 (0 102%) (0 0946) (0 0894)
Trabalho dhltuﬂ_\ | 0.0099 01019+ 0 1947% | IS i 00978
(0.0449) 00495} 00T {0 0666) 00638
'N 1 631 630 630 1 627 1 &31
Prob>F | 0.0000 0.0002 0 0000 { 00087 | 0.000(
vAjuned R2 | 0.0604 00325 00512 00178 00469

*, ** e *** indicam significAncia dos p volues de 10%, 5% e 1%, respetivamente

Tabela 7- Regressdes Lineares com variavel de controlo Trabalho

Estes resultados dos testes de robustez devem ser interpretados com cautela, uma
vez que a varidvel Trabalho estad correlacionada com a varidvel generations, pois
pessoas mais velhas (das Geragfes Y e X/Babyboomers) ja tém experiéncia profissional,
0 que pode ndo acontecer para respondentes mais novos, pertencentes & Geragdo Z. Para
documentar tal relacéo, foi realizada uma comparacdo de proporgdes entre as geragoes
para a variavel Trabalho, conforme apresentado na Tabela 8. Como esperado, verificam-
se diferencas estatisticamente significativas entre as proporcdes da variavel Trabalho
para cada geracdo (y3(2) = 76.68, p < 0.001). Este resultado confirma a expetativa de que
quase todos os individuos das geracfes mais velhas j& trabalharam, enquanto uma

proporcao consideravel da Geragdo Z nunca teve experiéncia profissional.
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Niao Sim Total
Geracio Y 192 306 498
Geracao X/BabyBoomers 1 77 78
Geracio X/BabyBoomers 0 7 67
Total 193 450 643

Tabela 8- Teste Chi2

5. CONCLUSOES, LIMITACOES E PESQUISA FUTURA

Este estudo analisa as diferengcas geracionais na valorizacdo de incentivos
intrinsecos e extrinsecos no contexto de trabalho, procurando compreender de que forma
a geracdo a que o individuo pertence influencia as suas preferéncias motivacionais. Para
tal, foram analisadas as respostas de 643 participantes a um questionario online dirigido
a estudantes e profissionais da area de Gestdo em Portugal.

No dominio dos incentivos intrinsecos, os resultados revelaram que a Geragao Z
valoriza mais o interesse no trabalho comparativamente a outras geracdes, 0 que esta de
acordo com estudos que indicam uma maior procura de propdsito e envolvimento entre
os trabalhadores mais jovens (Tweng, 2010; Ng, Schweitzer, & Lyons, 2010).
Relativamente a valorizacdo de desafios no trabalho e flexibilidade, ndo foram
encontradas diferencas significativas entre geracdes, 0 que sugere que estes tipos de
incentivos sdo valorizados de forma transversal.

Quanto aos incentivos extrinsecos, como remuneracdo e relacdes interpessoais, 0s
resultados ndo mostraram diferencas significativas entre as geracdes. No entanto,
relativamente a incentivos extrinsecos relacionados com estatuto, verifica-se que a
Geracdo Y valoriza menos estes incentivos do que a Geragdo Z. Estes resultados vao de
acordo a estudos anteriores que referem que a remuneracdo continua a ser um fator
importante para todas as geracdes (Francis & Hoefel, 2018). Por outro lado, especificam
que a estabilidade nas preferéncias extrinsecas ao longo das geragdes documentada por
estudos anteriores (Chekwa, Chukwuanu, & Richardson, 2013), ndo se verifica nos
incentivos relacionados com o estatuto.

Além das diferencas geracionais, também se identificou que os homens, de forma

geral, valorizam menos os incentivos do que as mulheres, com exce¢do de incentivos
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extrinsecos relacionados com estatuto, que sdo mais valorizados pelos homens. Estes
resultados estdo de acordo com estudos que apontam para diferencas de género na
percecdo de recompensas e motivagdes (Konrad, Ritchie, Lieb, & Corrigall, 2000). Por
outro lado, foi também possivel constatar que niveis mais elevados de escolaridade estéo,
em geral, associados a uma maior valorizacdo dos incentivos, o que pode refletir maiores
expectativas em relacdo ao ambiente e a realizacdo no trabalho, conforme sugerido por
Ryan & Deci (2000). A Unica excecao sdo os incentivos extrinsecos relacionados com o
estatuto que séo valorizados de modo idéntico pelos diferentes niveis de escolaridade.

Este estudo tem implicagdes relevantes para a gestdo. Especificamente, 0s
resultados reforcam a importancia de uma gestdo de recursos humanos sensivel as
especificidades geracionais e individuais. Além disso, numa era marcada por equipas
intergeracionais, as organizacdes devem procurar desenvolver estratégias de motivacao
personalizadas respondendo as necessidades comuns, mas também as particularidades de
cada geracdo (Parry & Urwin, 2011; Tweng & Campbell, 2008), especialmente, e de
acordo com este estudo no que respeita ao trabalho em si mesmo e ao estatuto.

Importa salientar que este estudo, como todos os outros, apresenta algumas
limitacGes que sdo necessarias ter em conta. Primeiramente, o nimero reduzido de
resposta para as GeragOes Y, X e Babyboomers pode ter limitado a significancia
estatistica destas variaveis. Desta forma, a auséncia de significancia estatistica para as
diferencas entre geracdes deve ser interpretada com cautela. Por outro lado, a natureza
transversal dos dados impossibilita inferéncias causais pelo que s em termos teoricos é
que é possivel argumentar-se acerca do efeito geracional nas preferéncias por incentivos
(Lourengo, 2019). Por outro lado, o questionario que foi utilizado foi realizado online, o
que apesar das suas inimeras vantagens também apresenta algumas limitacGes como a
explicacdo mais sucinta de algumas perguntas. Finalmente, a maior parte das respostas
ao questionario foram dadas por estudantes (de licenciatura) e foram obtidas poucas
respostas de pessoas que estivessem a frequentar ou ja tivessem terminado o
Doutoramento. Deste modo, os resultados devem ser generalizados com cautela para
outro tipo de populagdes.

Para concluir, no que diz respeito a investigacOes futuras, seria pertinente
desenvolver estudos que combinem métodos quantitativos e qualitativos, nomeadamente
entrevistas com grupos focais, que permitam explorar com maior detalhe as razdes
subjacentes as diferentes preferéncias por incentivos observadas entre geracdes. Além

disso, seria recomendavel utilizar amostras mais equilibradas entre as faixas etarias e com
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maior representatividade a nivel de escolaridade e experiéncia profissional, para garantir
maior validade externa dos resultados. Adicionalmente, a incluséo de variaveis culturais
(como a orientacdo individualista ou coletivista dos participantes), setoriais (por exemplo,
dimensdo da organizacdo) e organizacionais (como a cultura predominante) podera
permitir uma andlise mais abrangente das dindmicas motivacionais em ambientes de
trabalho diversos. Estas abordagens contribuiriam significativamente para a compreensao
das necessidades especificas de cada geracdo e para a formulacdo de politicas
organizacionais mais eficazes no que respeita a motivacdo, envolvimento e retencéo de

talento.
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APENDICES

Apéndice 1- Analise Fatorial Incentivos Intrinsecos

Prefinttrabalho | Preflntdesafios | Prefintflexibilidade

IntSatisfacao 0.8033 0.0839 -0.1680
IntDesafio 0.0478 0.7477 -0.1393
IntUsoCapacidades 0.2953 0.6169 -0.1309
IntRealizacao 0.7385 0.0802 -0.0411
IntAutonomia -0.0065 0.6451 0.1904
IntResponsabilidade -0.0397 0.7321 0.0909
IntVariedadeTarefas -0.0495 0.6640 0.1149
IntOportunidadesAprendizagem 0.2907 0.4780 0.0135
IntNaturezaTrabalho 0.6197 0.1020 0.1126
Intlideranca -0.0413 0.4880 0.2001
IntBeneficiosFlexiveis -0.0736 0.0951 0.7884
Intlocalizacéo 0.2155 -0.0971 0.5755
IntApoioOrganizacao 0.4518 0.1355 0.3201
IntHorariosFlexiveis 0.0199 0.0752 0.8102
IntEquilibrioVida 0.5456 -0.1613 0.4168
IntAmbienteTrabalho 0.6117 0.0100 0.2312
Cronbach's alpha 0.7742 0.7811 0.6856
Eigenvalues 4.1602 4.1212 2.8225
Variance explained (%) 26,0% 25,8% 17,6%
KMO sampling adequacy 0.8928

Bartlett's tests of sphericity 0.0000

Apéndice 2- Anélise Fatorial Incentivos Extrinsecos

PrefExtremuneracdo | PrefExtrelacoes |PrefExtestatuto

ExtRelacaoSuperiores -0.1019 0.7995 0.0459
ExtEquidade 0.0310 0.6872 -0.0317
ExtPressdo -0.2093 0.2043 0.5490
ExtEstatuto 0.0491 0.0459 0.8340
ExtAutoridade 0.0801 -0.0406 0.8570
ExtEspiritoEquipa 0.0696 0.7726 0.0556
ExtBeneficios 0.5452 0.2351 0.0783
ExtlncentivosEquipa 0.4107 0.3671 0.1342
ExtBeneficios 0.7384 -0.1310 0.1519
Extlncentivosindividual 0.7324 -0.02585 0.1023
Extsalario 0.6740 0.0672 -0.1236
ExtsegurancaEmprego 0.4449 0.4120 -0.2591
Cronbach's alpha 0.6845 0.6707 0.6549
Eigenvalues 2.9367 2.6582 2.1339
Variance explained (%) 24.,5% 22,2% 17,8%
KMO sampling adequacy 0.7858

Bartlett's tests of sphericity 0.0000
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