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Resumo 

 

 

No atual contexto de elevada competitividade do mercado de trabalho, as organizações 

enfrentam o desafio de criar condições que potenciem a motivação dos seus colaboradores. 

Neste sentido, após a pandemia da Covid-19, verificou-se uma crescente aposta em modelos de 

trabalho mais flexíveis, sem, contudo, eliminar a relevância do regime de trabalho presencial.  

O presente estudo insere-se nessa tendência laboral recente, marcada pela expansão dos 

regimes de trabalho remoto e híbrido no período pós-pandémico. Pelo que, pretendeu-se 

averiguar os fatores motivacionais e o grau de motivação dos trabalhadores das gerações X, Y 

e Z nos regimes de trabalho presencial, remoto e híbrido. Para tal, foi aplicado um inquérito por 

questionário, através do Google Forms, junto dos trabalhadores dessas diferentes gerações. Os 

resultados possibilitaram concluir que a Geração X demonstra maior aceitação por regimes de 

trabalho híbrido e presencial, enquanto a Geração Y apresenta níveis de motivação mais 

elevados no regime de trabalho híbrido. Por sua vez, a Geração Z valoriza o regime de trabalho 

remoto. Neste sentido, sugeriu-se um leque de estratégias organizacionais, tais como práticas 

de escuta ativa, avaliações motivacionais regulares e políticas de gestão da diversidade 

geracional. 

 

 

Palavras-chave: Motivação; Geração X, Y e Z; Trabalho Presencial; Trabalho Híbrido; 

Trabalho Remoto.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Abstract 

 

Worker Motivation in Different Work Regimes: A 

Generational Perspective 

 

 

In the current context of high competitiveness in the labor market, organizations face the 

challenge of creating conditions that enhance employee motivation. In this sense, after the 

Covid-19 pandemic, there has been a growing focus on more flexible working models, without, 

however, eliminating the relevance of the face-to-face work regime.  

This study is part of this recent labor trend, marked by the expansion of remote and hybrid 

work arrangements in the post-pandemic period. Therefore, we sought to investigate the 

motivational factors and the degree of motivation of Generation X, Y, and Z workers in face-to-

face, remote, and hybrid work arrangements. To this end, a questionnaire survey was conducted 

using Google Forms among workers from these different generations. The results showed that 

Generation X demonstrates greater acceptance of hybrid and face-to-face working 

arrangements, while Generation Y shows higher levels of motivation in hybrid working 

arrangements. Generation Z, in turn, values remote working arrangements. In this regard, a 

range of organizational strategies was suggested, such as active listening practices, regular 

motivational assessments, and generational diversity management policies. 

 

   

Keyword: Motivation; Generation X, Y and Z; On-site Work; Hybrid Work; Remote Work  
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1. INTRODUÇÃO 

 

Neste Capítulo será feito o enquadramento do tema e a justificação da escolha, bem 

como a apresentação dos objetivos e da estrutura do trabalho.  

 

1.1.  Enquadramento do Tema e Justificações da Escolha 

 

As organizações, cada vez mais, são desafiadas pela competitividade imposta pelo 

mercado e, por isso, procuram criar condições para que os seus trabalhadores se sintam 

motivados, de modo a alcançarem a produtividade desejada.  

Neste sentido, a motivação torna-se importante, na medida em que o empenho, a 

dedicação e a produtividade dos trabalhadores estão fortemente dependentes do grau em 

que estes se encontram motivados para desempenhar as suas funções. 

O conceito “Motivação” é discutido em diversos contextos (por exemplo, contexto 

organizacional, educacional, clínica, social…), sendo relacionado com frequência ao 

desempenho no trabalho (Maximiano, 2011).  

Assim, ao considerar que a motivação resulta de um conjunto de forças internas e 

externas que orientam o comportamento, iremos analisar de que forma este fenómeno se 

manifesta nas diferentes gerações, atendendo às particularidades e valores que caracterizam 

cada uma delas. 

Segundo Kupperschmidt (2000), uma geração pode ser definida como um grupo de 

indivíduos que partilham o mesmo período de nascimento e que, por isso, experienciaram 

acontecimentos sociais em fases determinantes do seu desenvolvimento. Dessa forma, 

compreender as diferenças entre gerações implica reconhecer que cada uma delas constrói o 

seu próprio conjunto de valores, crenças e prioridades. Rudolph & Zacher (2017) denominam 

“geração” como um grupo de indivíduos que nascem durante o mesmo período temporal e 

que, consequentemente, partilha experiências de vida semelhantes. No atual contexto das 

organizações é recomendável observar as diferentes gerações que dividem o mesmo 

ambiente de trabalho, onde se podem destacar as gerações denominadas como Geração X, 

Geração Y e a Geração Z (Fuchs, Lorenz e Fuchs, 2024). 

De acordo com Kemp (2024), quando as organizações começam a oferecer regimes de 

trabalho mais flexíveis (remoto e híbrido), os seus trabalhadores ficam expectantes que estas 

mudanças aumentem a flexibilidade de como e onde podem despender o seu tempo. Para 
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Kamis et al. (2023), os efeitos positivos do trabalho à distância são o aumento da flexibilidade, 

da autonomia e da satisfação no trabalho. Este estudo demonstra que o trabalho a partir de 

casa gera o equilíbrio entre a vida pessoal e profissional, tendo influência positiva no 

desempenho dos trabalhadores. 

Assim, a escolha desta temática surge de uma experiência pessoal que traduz a 

relevância desta problemática no contexto atual. A sua origem prende-se numa conversa 

entre mim, pertencente à Geração Z, e o meu pai, individuo da Geração X, na qual se 

evidenciou posições diferentes relativamente aos regimes de trabalho. Enquanto o meu pai 

manifestou preferência pelo regime de trabalho presencial, valorizando a interação face-to-

face e a estrutura organizacional tradicional. Enquanto trabalhadora da Geração Z revelei 

maior afinidade com o regime de trabalho remoto ou híbrido, evidenciando os benefícios da 

flexibilidade, da autonomia e da conciliação entre a vida pessoal, familiar e profissional. Este 

episódio ilustra como as distintas gerações constroem perceções diferenciadas acerca do 

trabalho, o que influencia os seus níveis de motivação e o modo como se envolvem com a 

organização (Cennamo & Gardner, 2008). 

Paralelamente, a revisão da literatura apresenta uma lacuna na investigação neste tema. 

Apesar da vasta literatura sobre motivação organizacional (Locke & Latham, 2004), sobre as 

particularidades geracionais no mercado de trabalho (Lyons & Kuron, 2014) e sobre os 

impactos dos regimes de trabalho remoto, presencial e híbrido (Wang, Liu, Qian, & Parker, 

2021), não se encontram estudos que articulem estas três variáveis. A inexistência de 

contributos que cruzem motivação, gerações e regimes de trabalho constitui uma 

oportunidade científica para ampliar o conhecimento neste campo, fornecendo uma 

perspetiva inovadora e interdisciplinar. 

Neste sentido, o presente estudo justifica-se pela dupla relevância que assume. 

 

 

1.2.  Formulação do Problema e dos Objetivos 

 

A evolução do mercado de trabalho tem vindo a evidenciar transformações na forma 

como os indivíduos se relacionam com as organizações e com as próprias dinâmicas laborais. 

A crescente digitalização, a difusão do trabalho remoto e a consolidação de modelos híbridos 

coexistem com o regime presencial tradicional, criando cenários que influenciam a motivação 
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dos trabalhadores. Neste contexto, importa reconhecer que os indivíduos das gerações X, Y e 

Z apresentam características, valores e expetativas distintas em relação ao trabalho.  

Para este estudo definiu-se a seguinte questão de investigação: Qual o grau de 

motivação dos trabalhadores das gerações X, Y e Z em relação aos regimes de trabalho 

presencial, híbrido e remoto, e que fatores influenciam essa motivação? 

No seguimento da problemática acima referida e para dar resposta à questão de 

investigação deste estudo foi definido o objetivo geral e traçados os objetivos específicos, 

designadamente: 

Objetivo Geral: 

✓ Averiguar os fatores motivacionais e o grau de motivação dos trabalhadores das 

gerações X, Y e Z nos regimes de trabalho presencial, remoto e híbrido. 

Objetivos Específicos: 

1. Identificar os fatores motivacionais predominantes para os trabalhadores de cada 

uma das gerações X, Y e Z nos regimes de trabalho presencial, remoto e híbrido. 

2. Comparar o grau de motivação dos trabalhadores dessas gerações nesses regimes de 

trabalho. 

3. Sugerir estratégias organizacionais que possibilitem que os trabalhadores dessas 

gerações se mantenham motivados. 

 

 

1.3.  Metodologia de Investigação 

 

De modo a responder à questão de investigação e aos objetivos definidos anteriormente, 

primeiramente, proceder-se-á a uma revisão de literatura sobre as temáticas da motivação, 

características geracionais e regimes de trabalho (presencial, remoto e híbrido), de modo a 

perceber se a perceção das diferentes gerações, na prática, corresponde às pesquisas 

existentes sobre o tema em análise. 

Seguidamente, aplicou-se um inquérito por questionário junto dos trabalhadores das 

três gerações em análise, através do Google Forms, de onde se recolheram 181 respostas 

válidas, pertencentes a trabalhadores respondentes das gerações X (70 respostas), Y (67 

respostas) e Z (44 respostas). 

Por último, e após a analise dos dados recolhidos, serão apresentadas estratégias 

organizacionais que poderão ajudar os trabalhadores a manterem-se motivados e apoiar as 
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organizações no desenvolvimento de estratégias de gestão de pessoas. Com esta análise será 

possível também apurar o grau de motivação dos trabalhadores bem como identificar os 

fatores motivacionais de cada geração. 

 

 

1.4.  Estrutura do Trabalho 

 

A estrutura da presente dissertação encontra-se organizada em cinco capítulos. No 

Capítulo 1 consta a introdução, onde se descreve o enquadramento do tema, bem como a 

justificação da escolha, a formulação do problema, a identificação da questão de investigação 

e dos objetivos, a descrição da metodologia e da estrutura do trabalho.  

No Capítulo 2 apresenta-se a revisão bibliográfica sobre a motivação, mais 

concretamente as teorias da motivação, bem como a descrição dos diferentes regimes de 

trabalho (presencial, remoto e híbrido) abordados neste trabalho. 

O capítulo seguinte (Capítulo 3) desenvolve a metodologia, nomeadamente a 

problemática, questão de investigação e objetivos, tipo de estudo e seleção da amostra, 

variáveis e instrumento de recolha e tratamento de dados. 

No Capítulo 4 é realizada a análise e discussão dos resultados obtidos, através da 

aplicação do instrumento de recolha de dados (inquérito por questionário), assim como as 

sugestões de estratégias organizacionais.  

Por último, no Capítulo 5 – Considerações Finais são abordadas as conclusões gerais, 

bem como as principais limitações do estudo e sugestões para pesquisas futuras.  

Cada um destes capítulos contribui para o entendimento da motivação dos 

trabalhadores das diferentes gerações (X, Y e Z) nos regimes de trabalho presencial, remoto e 

híbrido.  
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2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 

Neste capítulo realiza-se a revisão bibliográfica sobre a temática da motivação nos 

diferentes regimes de trabalho. Para o efeito serão abordadas as teorias da motivação bem 

como a diferenciação entre motivação intrínseca e extrínseca. Por fim, serão também 

abordados os conceitos dos diferentes regimes de trabalho.  

 

2.1  Motivação 

 

Motivação é um conceito discutido em diversos contextos (por exemplo, contexto 

organizacional, educacional, clínica, social…) sendo relacionado muitas das vezes ao 

desempenho no trabalho. Esta terminologia surge do latim motivus, que significa “aquilo que 

move”, referindo-se a forças internas ou externas que suportam comportamentos 

(Maximiano, 2011).  Na conjuntura organizacional, a motivação é considerada um sistema que 

relaciona indivíduos ao seu ambiente, tendo influência nos objetivos e ações (Bradutanu, 

2011). 

Sekhar et al. (2013) declara a motivação como um motor do desempenho 

multidimensional, visto que intersecta uma série de vertentes como psicologia, sociologia, 

educação, ciências políticas, ciências sociais. Já Ali & Ahmed (2009) descreve-a como o 

processo psicológico que dá ao comportamento um objetivo e uma direção. Locke & Latham 

(2004) alargam a visão ao considerar que a motivação não influencia apenas a aquisição de 

competências, mas também o modo como estas são utilizadas. A motivação pode também 

ser definida como o processo responsável pela intensidade e persistência dos esforços na 

procura de um objetivo específico (Robbins, 2005). 

Para além disso, a motivação pode ser vista como um conjunto de forças, direcionada 

aos comportamentos do indivíduo. Esta perspetiva sublinha a multidimensionalidade do 

conceito, assim como a dependência de fatores do meio envolvente (Cunha et al., 2014).  

Ryan & Deci (2000) fazem a diferenciação entre motivação intrínseca e extrínseca, 

considerando a motivação intrínseca como uma tendência natural de procurar estímulos e 

aprendizagens por vontade própria, enquanto a motivação extrínseca está relacionada com 

as ações executadas para alcançar uma recompensa ou evitar algo negativo (sanção por 

exemplo). A motivação intrínseca é incentivada em ambientes que promovam sentimentos 

de autonomia, que se devem a fatores como o feedback positivo e oportunidades de 
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independência. Por outro lado, os ambientes de controlo excessivo, recompensas restritas e 

prazos rigorosos diminuem a motivação intrínseca (Ryan & Deci, 2000). 

Tendo em conta as definições apresentadas, pode-se referir que a motivação é um 

conceito multifacetado, que possibilita a compreensão do comportamento organizacional. 

Pelo que, os investigadores desenvolveram teorias com o intuito de explicar o conceito, 

considerando duas categorias de teorias da motivação: teorias de conteúdo e teorias de 

processo (Ihensekien & Joel, 2023) e (Cunha et al., 2014). 

As teorias de processo analisam os fatores internos que orientam o comportamento, 

enquanto as teorias de conteúdo exploram o funcionamento por detrás da motivação, ou 

seja, a forma pela qual se dá a motivação (Cunha et al., 2014).  

Com base na teoria da expetativa de Vroom (1964), Ambrose e Kilik (1999), citados por 

Cunha et al. (2014), afirmam que as teorias da motivação se estruturam em torno de dois 

critérios. O primeiro estabelece a distinção entre teorias de conteúdo e teorias de processo, 

enquanto o segundo diferencia as teorias gerais, que abordam as motivações humanas de 

forma ampla, das teorias organizacionais, focadas especificamente no comportamento dos 

indivíduos no contexto das organizações. 

Seguidamente abordar-se-á inicialmente as teorias de conteúdo e, posteriormente, as 

teorias de processo.  

 

2.1.1. Teorias de Conteúdo 

 

2.1.1.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1943) 

 

A Teoria das Necessidades de Maslow propõe uma pirâmide de cinco níveis, desde as 

necessidades fisiológicas às de autorrealização (Robbins, 2005). Estas necessidades são:   

• Fisiológicas: sede, fome, abrigo e outras necessidades do físico. 

• Segurança: salvaguarda da integridade física e psicológica. 

• Social: reconhecimento, companheirismo e sentido de inclusão. 

• Estima: fatores internos de consideração/apreço, tais como concretização e 

independência; e fatores externos como reconhecimento e atenção. 

• Autorrealização: crescimento, atingir os próprios objetivos e autodesenvolvimento. 
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De acordo com Robbins (2005), Maslow categorizou as cinco necessidades humanas em 

níveis superiores e inferiores. As necessidades fisiológicas e de segurança enquadram-se no 

nível inferior, enquanto as necessidades associadas à autorrealização pertencem ao nível 

superior. Esta distinção baseia-se no facto de as necessidades de nível superior serem 

satisfeitas internamente, isto é, no âmbito pessoal e psicológico, ao passo que as de nível 

inferior dependem, em grande medida, de fatores externos (como a remuneração ou a 

progressão na carreira). 

Latham & Ernst (2006) referem que o objetivo da teoria de Maslow é satisfazer primeiro 

as necessidades de baixo nível (fisiológicas e de segurança) antes de satisfazer as 

necessidades de nível alto (social, estima e autorrealização). 

De acordo com a teoria em análise para motivar é necessário que se identifique em que 

nível da pirâmide o indivíduo se sente satisfeito nessa altura, de modo a focar a motivação 

nesse mesmo nível ou no patamar superior (Robbins, 2005). 

 

2.1.1.2. Teoria dos Motivos de McClelland (1987) 

 

David McClelland e os seus colegas desenvolveram vários estudos sobre a motivação, 

centrando-se em três motivos: necessidade de sucesso, de afiliação e de poder (Cunha et al., 

2014). O comportamento dos indivíduos é influenciado por esses motivos, que apresentam 

semelhanças com os traços de personalidade, uma vez que tendem a manter-se consistentes 

ao longo do tempo e em diferentes contextos (J. Ferreira et al., 2011). 

Segundo McClelland (1987), o motivo de sucesso traduz-se no desejo constante de 

realizar as tarefas da melhor forma possível. Este motivo reflete uma orientação para a 

excelência e uma busca contínua por feedback, com o objetivo de aperfeiçoar o desempenho 

(Rego & Carvalho, 2002; Cunha et al., 2014). De acordo com Ferreira et al. (2006), os indivíduos 

com elevada necessidade de sucesso tendem a assumir responsabilidades, a procurar 

soluções para os desafios e a definir metas exigentes. Robbins (2005) acrescenta que alguns 

indivíduos demonstram uma predisposição natural para o sucesso, valorizando mais a 

realização pessoal do que as recompensas associadas ao desempenho. 

O motivo de afiliação é definido como um interesse em estabelecer ou manter 

relacionamentos afetivos com outros indivíduos (McClelland, 1992, citado por Rego, 2000). 

Segundo Ferreira et al. (2006), a necessidade afiliação consta no anseio de ter amizades e ser 

aceite. Os indivíduos com esta necessidade optam por situações mais cooperantes ao invés 

de competitivas, desejando relacionamentos com um elevado grau de compreensão. Os 
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indivíduos que tem esta necessidade contribuem para a harmonia nas relações de trabalho, 

através de maiores tentativas de promoção do relacionamento de grupo do que em atingir 

objetivos (Cunha et al., 2014). 

De acordo com Ferreira et al. (2006), o motivo de poder está ligado com a necessidade 

de ter influência e controlo sobre o comportamento dos outros, dando ênfase ao estatuto e 

ao prestígio. Os indivíduos com esta motivação preferem tarefas competitivas, envolvidas no 

interesse em alcançar a reputação. Robbins (2005) refere que os indivíduos com elevada 

necessidade de poder tendem a buscar influência e controlo sobre os outros, demonstrando 

preferência por contextos competitivos e revelando maior preocupação com o prestígio e a 

capacidade de influência do que com a eficiência do próprio desempenho. 

 

2.1.1.3. Teoria Bifatorial de Herzberg (1959) 

 

A teoria bifatorial desenvolvida por Herzberg apresenta fatores que favorecem ou 

dificultam o crescimento dos trabalhadores. Herzberg analisou a relação dos indivíduos com 

o trabalho, com a convicção de que essa relação pode determinar o seu sucesso ou fracasso. 

A partir das respostas obtidas, esse autor concluiu que os fatores que conduzem à motivação 

são diferentes dos que levam à falta de motivação. Ou seja, os líderes que desejem eliminar 

os fatores de desmotivação poderão alcançar entendimento, porém, não é certo que 

consigam a motivação dos trabalhadores (Robbins, 2005). 

A teoria bifatorial de Herzberg, como o próprio nome sugere, propõe a existência de dois 

tipos de necessidades: as necessidades motivacionais, de natureza intrínseca ao trabalho, 

que promovem a satisfação e o bem-estar a longo prazo; e as necessidades higiénicas, de 

natureza extrínseca, que contribuem para reduzir a desmotivação a curto prazo (Cunha et al., 

2014). Deste modo, os fatores higiénicos evitam o surgimento de atitudes negativas, mas não 

geram atitudes positivas, enquanto os fatores motivacionais são responsáveis pela criação de 

atitudes positivas, embora não impeçam a ocorrência de atitudes negativas (Cunha et al., 

2014). 

Além disso, Herzberg associa os fatores intrínsecos às necessidades superiores da 

pirâmide de Maslow, considerando-os os verdadeiros impulsionadores da motivação, por 

estarem diretamente ligados ao conteúdo e à realização inerentes ao próprio trabalho. Tem 

um efeito perdurável de satisfação e de aumento da produtividade, ou seja, quando são bons 

elevam a motivação e quando não o são conduzem à ausência de motivação (Ferreira et al., 

2011). Já os fatores higiénicos são associados aos níveis inferiores da hierarquia de Maslow e 
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aos fatores habitualmente utilizados nas organizações para motivar os trabalhadores. 

Quando estes estão presentes consideravelmente evitam a falta de motivação, pois não tem 

influência no aumento da motivação, de uma forma duradoura (Ferreira et al., 2011).  

Contudo, alguns autores (e.g. Ewen (1964) House & Widgor(1967) King (1967)) têm vindo 

a criticar a teoria bifatorial de Herzberg. Segundo Robbins (2005), as críticas mais apontadas 

são a metodologia limitada e de baixa confiabilidade (e.g Ewen (1964)), a inexistência de 

“medição” da motivação (e.g. House & Widgor (1967)), a falta de associação da motivação com 

a produtividade (e.g. King (1967)). Cunha et al. (2014) critica alguns fatores serem “híbridos”, 

ou seja, afetam as atitudes positivas e negativas e também o valor do dinheiro ser ambíguo, 

pois na teoria é considerado fator higiénico, mas a maioria dos indivíduos sente-se motivada 

pelas recompensas monetárias. 

Igualmente, a distinção de fatores higiénicos de motivações foi alvo de críticas, pois 

alguns dos fatores encaixam nitidamente num dos dois (e.g Ewen (1964)), enquanto outros 

são dúbios no seu posicionamento e tem leituras diferentes para cada pessoa (Parsons & 

Broadbridge, 2006). No entanto, é inegável que esta teoria se destaca como uma das mais 

reconhecidas, devido à sua ampla divulgação e ao facto de ser amplamente conhecida entre 

os executivos (Robbins, 2005), tendo, inclusive, sido aplicada em contextos distintos do 

trabalho (Cunha et al., 2014). Assim, apesar das críticas a esta teoria, o empregador que 

desejar trabalhadores verdadeiramente motivados deve proporcionar fatores de crescimento 

motivacional, mas também fatores higiénicos (Katt & Condly, 2009). 

 

2.1.1.4. Teoria das características da função de Hackman e Odlham (1976) 

 

Hackman e Oldman prorrogaram a teoria de Herzberg, desenvolvendo um modelo que 

insinua características de trabalho e processos psicológicos que aumentam a motivação e a 

satisfação (Locke & Latham, 2004). 

Hackman & Oldham (1976), citados por Latham & Ernst (2006), fundamentaram-se na 

teoria de Herzberg, tendo em consideração as características do trabalho e as diferenças entre 

indivíduos, de acordo com as suas necessidades. Estes mesmos autores salientam que o facto 

de não prever fatores distintos para a motivação e não defender trabalhos enriquecedores 

para todos são as principais diferenças da teoria das características para a teoria de Herzberg 

(Latham & Ernst, 2006). A teoria de Hakman e Oldham assume que o enriquecimento do 

trabalho só motiva empregados com necessidades de autonomia, responsabilidade, 

feedback e reconhecimento (Robbins, 2019). 
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Os estados psicológicos associados à aquisição de novos conhecimentos e ao aumento 

das responsabilidades desempenham um papel determinante na forma como influenciam a 

motivação no trabalho (Robbins, 2010). Nessa perspetiva, Hackman e Oldham (1980), citados 

por Ferreira et al. (2006), identificam cinco características do trabalho que afetam o 

desempenho e os fatores motivacionais dos colaboradores: variedade de funções, identidade 

e significado das tarefas, autonomia e feedback. De acordo com Cunha et al. (2014), essas 

características podem ser descritas da seguinte forma: 

- A variedade está associada ao grau em que a função exige o recurso a competências e 

conhecimentos diversificados. Uma função será menos heterogénea quando mais repetitivas 

forem as atividades em que consiste. 

- A identidade está relacionada com o grau em que a função requer a execução de uma 

unidade de trabalho detetável, com princípio e fim, obtendo um resultado visível.  

- O significado é relativo ao impacto no trabalho na vida de outras pessoas, dentro ou 

fora da organização. Sendo que quanto maior o impacto maior o significado do trabalho. 

- A autonomia retrata a independência no planeamento e execução do trabalho. 

- O feedback alega à quantidade e qualidade da informação recebida sobre a execução 

do trabalho e o desempenho obtido. 

A variedade de funções, bem como a identidade e o significado das tarefas, refletem a 

forma como o trabalho é estruturado, dependendo dos conhecimentos exigidos para a sua 

execução e influenciando diretamente a motivação (Skinner, 1989). Quando o trabalho 

oferece autonomia, os colaboradores tendem a associar o seu desempenho aos próprios 

esforços e decisões, desenvolvendo um maior sentido de responsabilidade. Em 

contrapartida, a ausência de autonomia rompe essa ligação entre esforço e resultado. O 

feedback, por sua vez, desempenha um papel essencial ao ajudar os trabalhadores a 

compreender a relação entre o seu comportamento e o desempenho alcançado, permitindo-

lhes conhecer os resultados do seu trabalho. Estas variáveis influenciam significativamente a 

relação entre as características do trabalho e os estados psicológicos que sustentam a 

motivação (Hackman & Oldham, 1980, citados por Ferreira et al., 2006). 

Salancik & Pfeffer (1977), citados por Cunha et al. (2014), demonstram por que motivo a 

mesma função pode ser entendida de formas diferentes, por diferentes pessoas, mediante a 

teoria do processo social da informação. Esta teoria esclarece que as atitudes face ao trabalho 

são construídas socialmente, através de informação dada pelos outros, afirmando que tanto 

as características subjetivas como as objetivas do trabalho são importantes para a motivação.  
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Dessa forma, se as organizações pretendem fomentar a motivação dos seus 

colaboradores, devem estruturar funções que integrem características potenciadoras da 

motivação, assegurando, contudo, que estas se ajustam às necessidades e motivações 

individuais. Assim, motivação resulta da interação entre as características da situação e as 

particularidades de cada indivíduo (Cunha et al., 2014). 

 

2.1.2. Teorias de Processo 

 

2.1.2.1. Teoria da Equidade de Adams (1963) 

J. Stacy Adams desenvolveu a teoria da equidade, na década de 60, onde alega que os 

trabalhadores comparam as suas qualidades para a organização com aquilo que recebem 

dela, estando associado à necessidade de justiça (Cunha et al., 2014). 

De acordo com Gomes e Proença (2015), a Teoria da Equidade considera que, no meio 

laboral, os trabalhadores estão frequentemente a associar as suas contribuições com as suas 

recompensas e as dos seus colegas, sendo dessa comparação que surge a sensação de justiça 

(ou injustiça). Caso um trabalhador se sinta injustiçado tem tendência a comportar-se de 

modo a equilibrar a correlação entre contribuições e recompensas, aumentando ou 

diminuindo o seu desempenho, desejando a equidade.  

No mundo do trabalho existe equidade quando os trabalhadores são recompensados 

pelos esforços, pelo mérito e pelo empenho, sendo que equidade é sinónimo de justiça. Neste 

sentido se dois trabalhadores receberem a mesma recompensa apesar de um deles ser mais 

empenhado que o outro não estão a ser tratados com equidade (Cunha et al., 2014). 

Ferreira et al. (2011) afirma que ainda que esta teoria se centre principalmente nas 

recompensas monetárias, estudos (e.g. Fortin (2008)) mostram que os trabalhadores também 

são sensíveis à equidade na divisão de outro tipo de recompensas nas organizações. 

De acordo com o princípio da equidade, aqueles que se esforçam mais devem ser 

recompensados de forma proporcional. Assim, os trabalhadores tendem a comparar-se com 

os seus colegas dentro da mesma organização, analisando o que contribuem e o que recebem 

em troca (equidade interna), bem como com profissionais de outras organizações que 

desempenham funções semelhantes (equidade externa) (Cunha et al., 2014). 

Rainha (2016) considera que a teoria da equidade evidencia que a motivação aumenta 

quando os indivíduos entendem a existência de uma relação de contingência entre aquilo que 

dá e aquilo que recebe da organização. 
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2.1.2.2. Teoria ModCo (Modificação do comportamento organizacional), de 

Luthans e Kreitner (1975) 

A teoria da modificação do comportamento organizacional propõe a mudança de lógica 

cognitiva, frequente nas teorias de processo, para uma lógica comportamental. Ou seja, tem 

como objetivo substituir a análise de comportamentos (forma de pensar) pela previsão e 

controlo de ações (Vergara, 2011). Pelo que, tenciona motivar os comportamentos 

pretendidos através de estratégias que desincentivem os comportamentos indesejados 

(Cunha et al., 2014). 

Esta teoria é igualmente conhecida como teoria do reforço, pois baseia-se no 

pressuposto de que a motivação no trabalho decorre do incentivo aos comportamentos 

positivos e da inibição daqueles considerados menos adequados (Ferreira et al., 2011). 

Segundo Robbins (2005), existe um programa de modificação do comportamento que 

assenta num modelo de resolução de problemas composto por cinco etapas: 

Identificar os comportamentos críticos que causam impacto no desempenho do 

trabalhador.  

1. Identificar os comportamentos críticos que causam impacto no desempenho do 

trabalhador.  

2. Recolha de dados sobre o desempenho, a qual pode ser realizada mediante a 

identificação da frequência com que o comportamento se manifesta 

3. Realização de uma análise funcional com o objetivo de identificar as 

contingências comportamentais, isto é, as consequências do desempenho, de 

forma a evidenciar os acontecimentos que antecedem e originam o 

comportamento, bem como as consequências que contribuem para a sua 

manutenção. 

4. Desenvolver e implementar uma estratégia que fortaleça o comportamento 

apropriado e reduza o inapropriado.  

5. Avaliar a melhoria no desempenho. 

De acordo com Robbins (2005), a modificação do comportamento é aplicada pelas 

organizações com o intuito de aumentar a produtividade dos colaboradores, reduzir erros, 

absentismo, atrasos e acidentes, bem como promover relações mais positivas e colaborativas 

com os clientes. 
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2.1.2.3. Teoria da Definição de Objetivos de Locke e Latham (1990) 

 

A teoria da definição de objetivos tem atenção no efeito de objetivos conscientes como 

motivadores do desempenho nas tarefas (Locke & Latham, 2004). Segundo Ferreira et al. 

(2011), estabelecer objetivos implica a intenção de alcançar determinados resultados, os 

quais funcionam como elementos motivadores do desempenho, uma vez que o esforço 

direcionado para a concretização de metas constitui uma força impulsionadora da ação. 

Esses autores acrescentam que essa força tende a intensificar-se quanto mais desafiadores 

forem os objetivos. 

De acordo com Cunha et al. (2014), uma das conclusões desta teoria é que os objetivos 

mais eficazes são os que apresentam as caraterísticas resumidas no acrónimo SMART: Specific 

(Específico), Measurable (Mensuráveis), Agreed (Acordados, mas alcançáveis), Realist 

(Realistas, mas dificieis), Timed (com prazos).  

A relação objetivo-desempenho é influenciada por cinco fatores: o feedback, o 

compromisso com o objetivo, a autoeficácia apropriada, as características da tarefa e a 

cultura nacional (Robbins, 2005). 

Ferreira et al. (2006) afirmam que o feedback relativo ao grau de concretização dos 

objetivos potencia a motivação e, consequentemente, a produtividade dos trabalhadores. De 

acordo com Robbins (2005), os indivíduos tendem a apresentar um melhor desempenho 

quando recebem feedback sobre o seu progresso, uma vez que isso lhes permite identificar as 

discrepâncias entre o que já realizaram e o que ainda precisam de fazer para atingir os seus 

objetivos. 

De acordo com Robbins (2005), a teoria da fixação de objetivos parte do pressuposto de 

que o indivíduo deve estar comprometido com a meta estabelecida. Esse compromisso tende 

a ser mais forte quando os objetivos são tornados públicos, quando o indivíduo possui um 

locus de controlo interno e quando as metas são definidas pelo próprio, em vez de serem 

impostas pela organização 

A auto-eficácia refere-se à convicção individual de ser capaz de executar uma 

determinada tarefa. Assim, quanto maior o nível de auto-eficácia, maior é a confiança do 

indivíduo na sua capacidade de realizar essa tarefa com sucesso (Ferreira et al., 2006). 

De acordo com Cunha et al. (2014), as investigações indicam que a fixação individual de 

objetivos não é igualmente eficaz em todos os tipos de tarefas. As evidências sugerem que 

este processo tende a ser mais eficiente quando as tarefas são simples (e não complexas), 
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familiares (e não novas) e independentes (e não interdependentes), sendo, neste último caso, 

mais apropriada a definição de objetivos em grupo. 

A teoria da fixação de objetivos tem ainda limitações culturais, sendo adequada a países 

como os Estados Unidos e o Canadá cujos componentes básicos defendem que os 

trabalhadores são razoavelmente independentes (não existindo uma grande concentração de 

poder), que executivos e funcionários procuram metas desafiadoras (não evitando as 

incertezas) e que o desempenho é considerado importante por todos (procura conquistas e 

realizações), enquanto que em Portugal as condições culturais são opostas (Robbins, 2005). 

 Assim, segundo esse mesmo autor, os desejos quando se associam a objetivos 

específicos e difíceis transformam-se numa força motivacional, podendo levar à melhoria do 

desempenho. Para Locke & Latham (1990), citado por (Ferreira et al., 2006), a forma mais 

correta de motivar os trabalhadores e melhorar o seu desempenho é definir objetivos, sendo 

sempre importante que exista empenho para realizar as tarefas. 

 

2.1.2.4. Teoria das Expetativas de Vroom (1964)  

A teoria da expetativa, de Victor Vroom, manifesta-se numa equação matemática que 

funciona como heurística para antever as escolhas, esforços e persistência de um indivíduo 

(Robbins, 2019). Segundo Cunha et al. (2014), a Teoria das Expetativas de Vroom (1964) gira 

em torno dos três conceitos principais: expetativa, valência e instrumentalização, e apresenta 

uma fórmula que determina o nível motivacional de uma pessoa, em que: Motivação = 

Valência x Instrumentalização x Expetativa. Caso uma pessoa tenha a expetativa de ser capaz 

de cumprir algo e essa realização faça com que concretize um objetivo ou recompensa 

(Instrumentalização) a que atribui um determinado valor (Valência) pode-se concluir que o 

individuo está motivado (Cunha et al., 2014).  

O fundamento desta teoria é compreender os objetivos de cada pessoa e a relação entre 

o esforço e o desempenho, o desempenho e as recompensas e a recompensa e o alcance de 

metas pessoas (Mitchell, 2003). 

Desta forma, pode-se assumir que a motivação é resultado da multiplicação, o que 

significa que se uma das variáveis for zero, a motivação será nula. O valor instrumental é nulo 

quando uma pessoa considera irrelevante a recompensa que a organização tem para lhe dar, 

tornando a motivação nula independentemente dos valores da expetativa e da valência 

(Parijat & Bagga, 2014).  

Robbins (2005) justifica que a teoria permite explicar o porquê de tantos trabalhadores 

não se sentirem motivados no seu trabalho e, por isso, desempenharem apenas os mínimos.  
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Para sintetizar, seguidamente apresentam-se as teorias, de conteúdo e de processo, 

acima abordadas num quadro resumo, salientando a sua principal abordagem. 

 

2.1.3. Resumo das Teorias da Motivação 

 

As teorias da motivação são um dos pilares na compreensão do comportamento humano 

no contexto organizacional (Robbins, 2019). Diversos autores (e.g. Maslow (1943) McClelland 

(1987) Herzberg (1959) Hackman e Oldman (1976) Adams (1963) Luthans e Kreitner (1975) 

Locke e Latham (1990) Vroom (1964)), ao longo das décadas, propuseram modelos teóricos 

que procuram explicar o que impulsiona os indivíduos a agir e a comprometerem-se com 

determinadas tarefas ou objetivos. Na Tabela 1 apresentam-se as principais teorias da 

motivação, os respetivos autores e a abordagem subjacente a cada uma delas, abordadas 

anteriormente. 
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Tabela 1: Resumos das Teorias da Motivação 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 
As teorias da motivação aqui apresentadas refletem o comportamento humano e a 

pluralidade de fatores que influenciam o seu desempenho no trabalho. Cada teoria oferece 

um contributo, seja ao nível das necessidades internas, da perceção de justiça, dos objetivos 

estabelecidos ou do reforço comportamental. A integração destas perspetivas pode 

proporcionar uma abordagem mais holística e eficaz à gestão de pessoas nas organizações. 

 

Para dar continuidade a este estudo e de modo a responder aos seus objetivos, e após 

ter sido abordada a temática da motivação, seguidamente analisar-se-á as diferentes 

Gerações X, Y e Z.  
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2.2  Gerações  

 

Contudo, para que seja possível analisar a motivação, é importante clarificar o conceito 

de geração. Segundo Kupperschmidt (2000), uma geração pode ser definida como um grupo 

de indivíduos que partilham um mesmo período de nascimento e que, por isso, 

experienciaram acontecimentos sociais em fases determinantes do seu desenvolvimento. 

Deste modo, compreender as diferenças entre gerações implica reconhecer que cada uma 

constrói o seu próprio conjunto de valores, crenças e prioridades. 

Embora a geração possa ser definida na maior parte das vezes como um grupo de 

pessoas da mesma idade, nos estudos de ciências sociais, este conceito deve ser analisado de 

forma mais ampla (Marzec, 2023).  

Warwas et al. (2022) considera geração como indivíduos que pertencem ao mesmo grupo 

de idade, motivações, expetativas e valores. Rudolph & Zacher (2017) denominam “geração” 

como um grupo de indivíduos que nascem durante o mesmo período temporal e que, 

consequentemente, partilha experiências de vida semelhantes. 

Palicka (2016) afirma que diferenças como idade e educação contribuem para explicar 

contrastes nos valores extrínsecos do trabalho, sendo que contribuem para explicar as 

escolhas profissionais destes grupos. Estas diferenças geracionais estimulam as organizações 

a adotar práticas que vão ao encontro das necessidades das gerações, de modo a aumentar a 

motivação e satisfação (Berkup, 2014).  

Nas organizações, atualmente, os indivíduos das gerações X, Y e Z trabalham juntos e, 

por isso, devem tentar reter os trabalhadores mais antigos, experientes e competentes, mas 

também atrair e também reter os mais jovens (Marzec, 2023). Contudo, deve-se salientar que 

existe desacordo entre os vários autores sobre o período temporal estipulado a cada geração 

(Reeves & Oh, n.d.). 

Para melhor compreendermos as gerações segue-se uma caracterização das gerações X, 

Y e Z, bem como se comporta nos regimes de trabalho remoto, presencial e híbrido. 

 

Geração X 

 

Os indivíduos nascidos entre 1965 e 1980 constituem a Geração X, que cresceu num 

período assinalado por mudanças económicas e os primeiros avanços na tecnologia (Marzec, 
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2023).  As suas características são o individualismo, a autossuficiência e a vontade de 

equilíbrio entre a vida pessoas e profissional (Oslon & Brescher, 2011). 

Segundo Levickaite (2010), esta geração, por ter crescido numa época de instabilidade 

económica e de transformações socias, desenvolveu uma atitude pessimista em relação às 

organizações e valoriza cada vez mais a autonomia. Segundo Mahmoud et al. (2021), a 

Geração X valoriza também a regulamentação identificada como uma fonte de motivação 

para o trabalho 

Em termos laborais, estes indivíduos dão valor à flexibilidade, porém, procuram 

segurança e estabilidade, sendo para eles uma prioridade o equilíbrio entre a vida pessoal e 

profissional (Shangraw & Whitten, 2007). A capacidade de adaptação a mudanças 

tecnológicas (Berkup, 2014) está também associada a serem práticos e eficientes, tendo como 

prioridade os resultados (Becton et al., 2014). Contudo, os indivíduos da Geração X valorizam 

a comunicação presencial e sente-se mais confortável com interações diretas e presenciais 

(Brown, 2011). Para Urick (2017), esta geração encontra-se, por norma, em cargos de 

liderança, servindo de ponte entre as diversas gerações, e, por isso, necessitam de adaptar a 

sua forma de comunicação para atender às diferenças entre gerações. 

 

Geração Y 

 

A Geração Y, também denominada como Millennials, nascida entre 1981 e 1996, é 

conhecida como a primeira geração tecnológica e globalmente conectada (Marzec, 2023). 

Estes indivíduos foram “formatados” por um cenário de rápido avanço tecnológico, a 

globalização, e o aumento da diversidade cultural (Levickaite, 2010). De acordo com Aleksić & 

Rangus (2020), os Millennial esperam que os locais de trabalho sejam tecnologicamente 

avançados e, assim, as organizações que adotem ferramentas digitais e espaços de trabalho 

flexíveis tornam-se mais atraentes para esta geração (Saraiva e Nogueiro, 2025). 

Para Berkup (2014), esta geração tem um estilo de trabalhadores que procura significado 

no trabalho e criatividade e, por isso, os indivíduos desta Geração Y mudam muitas vezes de 

trabalho por novas oportunidades e experiências, além de desejarem autonomia no seu 

trabalho (Losyk, 2007). A falta de “lealdade” organizacional é um desafio na retenção de 

talentos desta Geração Y (Kinger & Kumar, 2023).  Segundo Silva et al. (2015), a Geração Y é 

motivada por oportunidades de desenvolvimento profissional e, por isso, mantém-se nas 

organizações que ofereçam esse avanço (Reyes & Norona, 2019). O desejo por feedback e as 

expetativas elevadas em relação ao reconhecimento e promoção destaca-se na Geração Y 
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(Oslon & Brescher, 2011; Becton et al., 2014). O reconhecimento do desempenho e incentivos 

podem aumentar a motivação e envolvimento da Geração Y com o trabalho (Bussin et al., 

2019). 

 

Geração Z 

 

A Geração Z, que nasceu depois de 1997, é a geração que nasceu num ambiente 

totalmente digital (Marzec, 2023) e que que cresceu rodeada de redes sociais e equipamentos 

tecnológicos (Levickaite, 2010). Estes jovens são pragmáticos, criativos e adaptáveis, 

valorizando a comunicação e a inclusão (Oslon & Brescher, 2011).  

A motivação dos indivíduos da Geração Z está relacionada à autonomia, à possibilidade 

de progressos rápidos na carreira e aos desafios que possibilitem crescimento pessoal e 

profissional (Saraiva e Nogueiro, 2025), mas valorizam principalmente a flexibilidade no 

trabalho, tanto em horários como em locais (Berkup, 2014). Segundo Lin & Chang (2022), a 

Geração Z prefere trabalhar sozinha em vez de trabalhar em equipa e, por isso, procura 

trabalhos remotos que ofereçam uma maior flexibilidade (Baša et al., 2023). Esta geração 

demonstra uma forte preferência pela motivação intrínseca, valorizando o trabalho que se 

alinha com seus interesses pessoais (Dwivedula, 2025). Assim, Marzec (2023) considera que a 

facilidade de mobilidade e a falta de comprometimento organizacional exigem estratégias de 

retenção dentro das organizações. 

Em seguida iremos caracterizar os diferentes regimes de trabalho, designadamente o 

regime de trabalho presencial, remoto e híbrido.   

 

2.3  Regimes de Trabalho: Presencial, Remoto e Híbrido 

 
A motivação dos indivíduos, tal como se verificou anteriormente, é influenciada por 

fatores intrínsecos e extrínsecos, sendo um desses fatores o regime de trabalho (presencial, 

remoto ou híbrido) adotado pelas organizações (Ryan & Deci, 2000).  

Golden et al. (2008) define o regime de trabalho presencial como o formato em que os 

trabalhadores realizam as suas funções única e exclusivamente no espaço físico da 

organização. Por ser um regime caracterizado pelo contacto “cara-a-cara” e pela proximidade 

física, este regime de trabalho influência de forma positiva o espírito de equipa, contudo 

limita a flexibilidade dos trabalhadores (Allen et al., 2015). 
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O regime de trabalho remoto prende-se na realização das funções laborais fora do 

espaço da organização, através de tecnologias de informação para conectar às tarefas e aos 

colegas (Ahrendt et al., 2020). Este regime exige uma maior autonomia e flexibilidade, sendo 

valorizado pelos trabalhadores mais jovens que detém maior à-vontade com as tecnologias 

(Vander Elst et al., 2014). 

Contudo, existem algumas desvantagens deste regime de trabalho remoto, que iremos 

enumerar em seguida. Wang et al. (2020) considera que, para os trabalhadores mais velhos, a 

ausência de contacto presencial e menor interação social pode resultar na diminuição da 

motivação. Pelo que, segundo Kossek et al. (2005), as organizações devem criar sistemas de 

comunicação e suporte organizacional. A dificuldade de separar o ambiente pessoal do 

profissional é também apontada por Bloom et al. (2013) como uma das inconveniências do 

regime de trabalho remoto. 

O mais recente regime de trabalho, o híbrido, permite combinar as características do 

presencial e do remoto, possibilitando que os trabalhadores se dividam entre o espaço físico 

da organização e fora dele, consoante as suas necessidades ou as necessidades das tarefas 

(Rupcic, 2024).  

Zacher & Rudolph (2022) destacam que este regime híbrido pode maximizar os níveis de 

motivação, desde que as organizações apliquem abordagens personalizadas e estratégias de 

gestão adaptadas (tais como, a flexibilidade negociada e a gestão diferenciada por gerações). 

Assim, este regime tem sido apontado como uma solução que destaca os benefícios dos 

regimes presencial e remoto, proporcionando a flexibilidade sem colocar em causa a 

interação interpessoal (o “cara-a-cara”) (Choudhury et al., 2020). 

 

A motivação organizacional é diferente para cada geração, visto que cada grupo tem 

valores, expetativas e necessidades distintos, consoante as suas características (Twenge et 

al., 2010).  

A maioria dos trabalhadores da Geração X (os mais velhos) sentem-se mais motivados 

em regime de trabalho presencial, por valorizarem o contacto social e os métodos mais 

tradicionais social (Heyns & Kerr, 2018). Já os trabalhadores das gerações mais jovens, como 

a Geração Y e a Geração Z, preferem regimes híbridos ou remotos por oferecerem maior 

flexibilidade e autonomia (Beauregard et al., 2019), bem como um equilíbrio entre o trabalho 

e a vida pessoal (Ng et al., 2012). 
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Timsal & Awais (2016) relatam que as tecnologias digitais, principal ferramenta nos 

regimes de trabalho híbrido e remoto, são mais intuitivas e menos stressantes para os 

indivíduos gerações Y e Z, o que afeta de forma positiva a motivação.  

Por outro lado, Gilley et al. (2009) sugerem que as políticas de motivação precisam de ser 

ajustadas de acordo com as características geracionais e o formato de trabalho. Assim, a 

relação entre as gerações dos trabalhadores e as suas principais características e o regime de 

trabalho escolhido pela organização, tem implicações na motivação organizacional, o que 

leva à necessidade de compreender cada geração e desenvolver estratégias para aumentar a 

produtividade e motivação (Deci & Ryan, 1985). 
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO  

 

O presente capítulo dedica-se à descrição da metodologia adotada neste estudo, 

contemplando a definição da problemática do estudo, a formulação da questão de 

investigação e dos objetivos, a caracterização do tipo de estudo, a seleção da amostra, a 

identificação das variáveis e a apresentação dos instrumentos utilizados para a recolha e 

tratamento de dados. 

De acordo com Vilelas (2009), a metodologia corresponde ao conjunto de procedimentos 

e técnicas sistematizadas que visam a aquisição de conhecimento e a consequente 

estruturação do processo de investigação científica. Para Quivy & Campenhoudt (2008), a 

investigação científica deve seguir um conjunto de etapas sequenciais (questão de partida, 

exploração, problemática de investigação, construção, observação e discussão dos dados e 

conclusão), garantindo coerência, rigor e validade na sua aplicação. 

3.1. Problemática, Questão de Investigação e Objetivos 

 

Este estudo advém de uma tendência laboral recente visto que os regimes de trabalho 

remoto e híbrido aumentaram no cenário pós-pandémico. Assim, as temáticas da motivação, 

dos regimes de trabalho presencial, remoto e híbrido e das diferenças geracionais são temas-

chave nos locais de trabalho contemporâneos (Boyraz, 2024).   

A evolução do mercado de trabalho evidencia profundas transformações na forma como 

os trabalhadores se relacionam com as organizações e com as próprias dinâmicas 

organizacionais. Neste contexto, importa reconhecer que os trabalhadores das gerações X, Y 

e Z apresentam características, valores e expetativas distintas em relação ao trabalho, o que 

se pode refletir na forma como percecionam e aceitam os diferentes regimes laborais. 

Enquanto alguns trabalhadores poderão valorizar a estabilidade, a interação face-to-

face e a estrutura hierárquica típica do trabalho presencial, outros poderão dar maior 

importância à flexibilidade, à autonomia e ao equilíbrio entre vida pessoal e profissional 

proporcionados pelo regime remoto ou híbrido. Este cenário levanta questões pertinentes: os 

trabalhadores das gerações X, Y e Z aceitam da mesma forma os diferentes regimes de 

trabalho? Conseguem manter elevados níveis de motivação independentemente do contexto 

em que exercem as suas funções? Estão dispostas a permanecer presencialmente no local de 

trabalho durante toda a semana, ou, pelo contrário, preferem modelos mais flexíveis que 

conciliem a presença física com a possibilidade de trabalhar à distância? 
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Apesar da relevância destas questões, a literatura científica existente revela uma lacuna, 

na medida em que raramente articula de forma integrada as três variáveis em estudo: 

motivação, gerações e regimes de trabalho. A investigação tem, até ao momento, privilegiado 

análises isoladas, ora centradas na motivação organizacional, ora nas questões geracionais, 

ora ainda nos impactos do trabalho remoto ou híbrido, sem estabelecer um quadro que 

permita compreender a interligação entre estas dimensões. 

Deste modo, a problemática central que orienta o presente estudo pode ser sintetizada 

na seguinte questão de investigação: Qual o grau de motivação dos trabalhadores das 

gerações X, Y e Z em relação aos regimes de trabalho presencial, híbrido e remoto, e que 

fatores influenciam essa motivação? A resposta a esta questão reveste-se de pertinência, não 

apenas para o avanço do conhecimento científico neste domínio, mas também para a prática 

organizacional, permitindo às empresas desenvolver políticas de gestão e estratégias 

motivacionais mais ajustadas à diversidade geracional e aos novos modelos de organização 

do trabalho. 

No seguimento da problemática acima referida e para dar resposta à questão de 

investigação deste estudo foi definido o objetivo geral e traçados os objetivos específicos, 

designadamente: 

Objetivo Geral: 

✓ Averiguar os fatores motivacionais e o grau de motivação dos trabalhadores das 

gerações X, Y e Z nos regimes de trabalho presencial, remoto e híbrido. 

 

Objetivos Específicos: 

1. Identificar os fatores motivacionais predominantes para os trabalhadores de 

cada uma das gerações X, Y e Z nos regimes de trabalho presencial, remoto e híbrido. 

 

Este objetivo visa, assim, analisar quais os elementos que mais contribuem para a 

motivação de cada geração, sejam eles de natureza intrínseca, como a autonomia, o 

desenvolvimento pessoal ou a realização profissional, ou de natureza extrínseca, como a 

remuneração, a estabilidade e as oportunidades de progressão. Ao distinguir estes fatores nos 

distintos regimes laborais, pretende-se evidenciar não apenas as diferenças entre os 

trabalhadores das diferentes gerações em estudo (X, Y e Z), mas também os pontos de 

convergência que possam orientar a definição de práticas de gestão mais inclusivas e 

adaptadas.  
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2. Comparar o grau de motivação dos trabalhadores dessas gerações nesses regimes 

de trabalho. 

Este objetivo pretende avaliar até que ponto a geração a que os indivíduos pertencem 

influencia a sua motivação em distintos contextos laborais, atendendo às características 

próprias de cada modelo de trabalho. Pretende-se, assim, compreender se a motivação se 

manifesta de forma homogénea ou diferenciada entre as gerações, analisando a 

predominância de fatores como a autonomia, a flexibilidade, a socialização, a progressão de 

carreira ou a estabilidade profissional em cada regime. Através desta comparação, será 

possível obter uma visão mais aprofundada das tendências motivacionais associadas a cada 

geração, fornecendo às organizações informação para ajustar as suas práticas de gestão de 

pessoas e adotar estratégias que promovam uma maior adequação entre o perfil geracional 

dos trabalhadores e os regimes de trabalho adotados. 

 

3. Sugerir estratégias organizacionais que possibilitem que os trabalhadores dessas 

gerações se mantenham motivados. 

No final deste estudo pretende-se sugerir estratégias organizacionais que auxiliem os 

trabalhadores a manterem-se motivados. Além disso, também se pretende compreender as 

características e preferências únicas de cada geração, em relação ao que é crucial para definir 

regimes de trabalho que atendam às suas necessidades geracionais. Por outro lado, 

considera-se que ao esclarecer as características distintivas destas gerações e o seu impacto 

na dinâmica organizacional, bem como ao examinar a motivação, os regimes de trabalho e as 

diferenças geracionais, as organizações podem obter informações sobre a práticas a adotar, 

de modo a satisfazer as necessidades dos trabalhadores das diferentes gerações e a 

manterem-se motivados nos locais de trabalho. 

 

 

3.2. Tipos de estudo e Seleção da amostra 

 

Este estudo caracteriza-se por uma abordagem de natureza quantitativa. Conforme 

Martins (2024), a investigação quantitativa permite a recolha e análise estatística de dados, 

oferecendo fiabilidade na interpretação dos fenómenos estudados. Assim, neste trabalho 

optou-se pela utilização do inquérito por questionário, instrumento adequado para aferir as 
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variáveis em estudo, nomeadamente a motivação e as preferências geracionais em diferentes 

contextos de regime de trabalho (presencial, remoto e híbrido). 

A seleção da amostra partiu da definição de uma população-alvo com características 

homogéneas, de modo a garantir a representatividade dos dados (Gil, 2008). Considerando 

que o inquérito foi divulgado por meios digitais (redes sociais como Instagram, Facebook, 

LinkedIn e via e-mail), foram incluídas no início do questionário perguntas filtro, com o intuito 

de delimitar a amostra aos critérios definidos. Estas perguntas foram “Encontra-se a 

trabalhar?”, pois neste estudo não faria sentido analisar indivíduos que não se encontrem no 

mercado de trabalho. Outra questão foi a seguinte: “Nasceu depois de 1965 (inclusive)?”, uma 

vez que a Geração X, segundo o autor Marzec (2023), começa nesse mesmo ano. Assim foi 

possível fazer uma triagem inicial para que se conseguisse obter as respostas mais adequadas 

ao estudo.  

No total, foram recolhidas 240 respostas, das quais 59 foram excluídas: 37 por não 

corresponderem a indivíduos no ativo e 22 por pertencerem a gerações anteriores a 1965. A 

amostra final considerada válida foi composta por 181 participantes pertencentes às gerações 

X (70 respostas), Y (67 respostas) e Z (44 respostas). 

 

 

3.3. Variáveis 

 

Segundo Fortin (2009), as variáveis permitem operacionalizar os conceitos teóricos e a 

análise empírica dos fenómenos. Neste estudo, foram definidas as seguintes variáveis 

principais apresentadas na Figura 1:  
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Figura 1: Variáveis do Estudo 

Fonte: Elaboração Própria 

 

O objetivo da análise é verificar se o grau de motivação apresenta variações 

estatisticamente significativas em função da geração e do regime de trabalho. 

 

 

3.4. Instrumento de Recolha e Tratamento de Dados 

 

Neste estudo foram utilizados dois instrumentos: a pesquisa bibliográfica e o inquérito 

por questionário. 

A pesquisa bibliográfica, tal como definida por Fachin (2017), consiste na sistematização 

do conhecimento pré-existente, com base em fontes como livros, artigos científicos e teses, e 

constituiu o alicerce teórico deste trabalho. A revisão foi efetuada com recurso a bases de 

dados científicas, incluindo Scopus, Google Académico, B-on, ScienceDirect e ResearchGate. 

O inquérito por questionário, por sua vez, é amplamente utilizado nas Ciências Sociais 

para recolher dados de natureza subjetiva e opinativa (Severino, 2016). Neste estudo optou-

se pelo inquérito por questionário, elaborado com base nos estudos de Silva (2021), Valério 
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(2023) e Sfetcu e Cojocaru (2024) e nos questionário utlizados por esses autores. Para 

elaboração do questionário fez-se o cruzamento das questões com os objetivos de estudo, de 

modo a compreender se as questões elegidas respondiam ao pretendido. É possível ver a 

tabela completa em Apêndice C.  

 Após a sua elaboração, este instrumento foi inserido na plataforma Google Forms e foi 

disponibilizado online entre 15 de abril e 20 de maio de 2025. O questionário foi divulgado 

através das redes sociais (WhatsApp, Instagram, Facebook, LinkedIn) e via e-mail, tanto 

pessoal como institucional da Universidade de Évora, foi pedido a amigos e conhecidos que 

partilhassem também nas suas redes para que chegasse ao maior número de indivíduos. 

Neste processo assegurou-se o cumprimento dos princípios éticos, nomeadamente a 

confidencialidade e o anonimato dos participantes, de acordo com o Regulamento Geral 

sobre a Proteção de Dados (RGPD). Importa também realçar que foi aplicado um pré-teste 

junto de especialistas, bem como junto de indivíduos próximos, de modo a perceber as 

lacunas que pudessem ocorrer no instrumento de recolha de dados. Com o pré teste verificou-

se que estava tudo em conformidade e não foi necessário proceder a alterações. 

O questionário foi estruturado em seis secções principais, de acordo com o regime de 

trabalho do respondente, sendo que cada participante apenas respondeu à secção 

correspondente ao seu regime laboral atual (presencial, remoto ou híbrido), cada uma dessas 

partes está dividida em 6 secções.  

A primeira parte abrange questões relacionadas com o regime de trabalho, onde se 

pretendia que os respondestes classificassem como era trabalhar naquele regime, numa 

escala de Likert de 5 pontos, onde 1 – discordo totalmente, 2 – discordo parcialmente, 3 – não 

concordo nem discordo, 4 – concordo parcialmente e 5 – concordo totalmente.  

Na secção seguinte, os respondentes avaliam as questões sobre a experiência laboral 

naquele regime de trabalho, numa escala de Likert, onde 1 – nunca, 2 – raramente, 3 – 

ocasionalmente, 4 – frequentemente e 5 – muito frequentemente.  

Na terceira parte, pretende-se avaliar a motivação dos respondentes em relação ao 

regime de trabalho, numa escala de 5 pontos, em que 1 – nada/quase nada, 2 – um pouco, 3 – 

moderadamente, 4 – muito e 5 – extremamente.  

Na penúltima secção foram apresentadas vantagens e desvantagens de cada regime de 

trabalho e pretende-se que os respondentes avaliassem as vantagens e desvantagens 

apresentadas, numa escala de 5 pontos, sendo que 1 – discordo totalmente, 2 – discordo 

parcialmente, 3 – não concordo nem discordo, 4 – concordo parcialmente e 5 – concordo 

totalmente.  



28 

 

Por fim, aplicou-se The Multidimensional Work Motivation Scale (MWMS) dos autores 

Sfetcu e Cojocaru (2024) para avaliar o grau de motivação dos respondentes. A escala utilizada 

é 1 – de modo algum, 2 – Muito pouco, 3 – Um pouco, 4 – Moderadamente, 5 – Fortemente, 6 

– Muito fortemente, 7 – Completamente. 

A última secção coloca diversas questões sobre a caracterização sociodemográfica 

(Sexo, Idade, Habilitações Literárias, Estado Civil, Setor de Atividade, Tempo de experiência 

na organização). O inquérito por questionário encontra-se em apêndice.  

 

Após aplicação do questionário, obtiveram-se 181 respostas válidas. Com a finalidade de 

se iniciar o tratamento desses dados obtidos, realizou-se primeiramente uma análise 

estatística descritiva, com a ajuda da ferramenta Estatística Descritiva, no Microsoft Excel.  

Posteriormente, e com a finalidade de se analisar com maior detalhe os dados obtidos, 

iniciou-se a aplicação do teste de normalidade, através da fórmula =DISTORÇÃO.P, no 

Microsoft Excel, para perceber se seria possível efetuar testes paramétricos, como por 

exemplo a ANOVA. Contudo, o facto de os dados recolhidos não seguirem a distribuição 

normal, aplicou-se o teste de Kruskal-Wallis, que é um teste estatístico não paramétrico 

utilizado para comparar três ou mais grupos independentes, com base numa variável ordinal 

ou contínua que não segue uma distribuição normal (Field, 2018).  

O teste de Kruskal-Wallis, que avalia se existem diferenças estatisticamente significativas 

entre as medianas dos grupos, baseando-se nas posições (ranks) dos dados em vez dos 

próprios valores. Para isso, os dados são classificados conjuntamente e as posições atribuídas 

a cada observação são somadas por grupo. O teste calcula um estatístico H, que segue 

aproximadamente uma distribuição qui-quadrado com 𝑘 − 1 graus de liberdade, sendo 𝑘 o 

número de grupos (Pallant, 2020). Se o valor de H for suficientemente elevado, rejeita-se a 

hipótese nula de que todas as populações têm a mesma distribuição. Este teste é útil em 

contextos de investigação em ciências sociais, como no estudo da gestão de recursos 

humanos, onde frequentemente se lida com variáveis que não seguem distribuições normais, 

como níveis de motivação.  

Neste estudo e na análise da motivação entre gerações, utilizou-se o teste de Kruskal-

Wallis para verificar se existem diferenças significativas nas perceções em relação aos regimes 

de trabalho (Dancey & Reidy, 2017). Contudo, importa salientar que, embora o teste de 

Kruskal-Wallis indique se existem diferenças entre os grupos, não especifica entre quais 

grupos essas diferenças ocorrem (Laerd Statistics, 2021). 
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Este teste foi aplicado através do apoio de uma calculadora online “Calculadora de teste 

kruskal-wallis”para o efeito.
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4. ANÁLISE DOS RESULTADOS  

 

Neste capítulo realiza-se a análise dos resultados obtidos através da aplicação do 

inquérito por questionário. Após a aplicação do questionário os dados foram extraídos para o 

Microsoft Excel e, posteriormente, trabalhados a partir desse programa. Para o 

desenvolvimento deste capítulo serão elaboradas diversas análises, incluindo a análise 

estatística descritiva (média, mediana, desvio-padrão, variância da amostra, mínimo e 

máximo) e o teste Kruskal-Wallis. Por fim, será apresentada a discussão dos resultados. 

 

4.1. Caracterização da Amostra 

 

A amostra do presente estudo é composta por 181 participantes, distribuídos entre três 

grupos geracionais: Geração X (n=70; 38,67%), Geração Y (n=67; 37,02%) e Geração Z (n=44; 

24,31%). A distribuição dos participantes por geração apresenta uma representação 

equilibrada das duas primeiras gerações, com predominância da Geração X, tal como 

apresentado na Tabela 3. 

No que respeita à idade dos respondentes, esta está compreendida entre 20 e 60 anos, 

tendo uma idade média de 39,73. A moda é 26, o que significa que a maior frequência dos 

respondentes tem 26 anos. A Tabela 2 mostra a idade da amostra e a Tabela 3 demonstram as 

gerações. 

 

 

Tabela 2: Idade da Amostra 

 

Fonte: Elaboração Própria 

Tabela 3: Gerações da Amostra 

 

Fonte: Elaboração Própria 

N 181

Média 39,73

Moda 26

Mínimo 20

Máximo 60

Idade da amostra

X 70

Y 67

Z 44

Gerações da amostra



31 

 

A distribuição pelo sexo evidencia uma predominância do sexo feminino em todas as 

gerações, com um total de 126 participantes (69,61%) e 55 (30,39%) do sexo masculino. Este 

padrão é consistente entre os trabalhadores das gerações, variando entre 67,16% (Geração Y) 

e 71,43% (Geração X) de participantes do sexo feminino. Esta sobrerrepresentação do sexo 

feminino pode refletir a composição demográfica da força de trabalho em determinados 

setores, nomeadamente os setores de serviços, saúde e educação, frequentemente 

dominados por mulheres. 

Em relação ao nível de escolaridade, pode se observar na Figura 2 que a maioria dos 

participantes possui graus superiores de formação académica. No total, 47 indivíduos 

(25,97%) possuem grau de mestrado e 53 (29,28%) possuem licenciatura. Apenas 3 

participantes (1,66%) concluíram apenas o 3.º ciclo do ensino básico, e 24 (13,26%) 

terminaram o ensino secundário. Verifica-se que os respondentes da Geração X apresentam 

os valores mais elevados de doutoramento (n=8; 11,43%), o que se coaduna com a maior 

média de idade e tempo de carreira. Já os da Geração Z revela um perfil mais homogéneo em 

termos de habilitações, concentrando-se sobretudo na licenciatura e mestrado (45,45% e 

20,45%, respetivamente), sem representação ao nível do doutoramento. 

 

Figura 2: Habilitações Literárias da Amostra 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

O estado civil dos participantes reflete diferenças geracionais, visíveis na Figura 3. A 

Geração X é composta maioritariamente por indivíduos casados (70,00%), enquanto a 

Geração Z é composta sobretudo por solteiros/as (90,91%), o que é expectável considerando 
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a média de idades de cada grupo. A Geração Y apresenta uma distribuição mais diversificada, 

ainda que o estado civil casado (35,82%) seja igualmente predominante. 

 

Figura 3: Estado Civil da Amostra 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Quanto ao setor de atividade profissional, observa-se que a Administração Pública é o 

setor com maior número de participantes (n=32; 17,68%), seguida pelos Serviços (n=30; 

16,57%), Educação (n=29; 16,02%), e Saúde (n=28; 15,47%). A presença marcante nos setores 

da educação, saúde e administração pública sugere uma amostra ancorada em áreas 

tradicionalmente associadas ao setor público. Setores como a indústria e o comércio têm uma 

representação reduzida. Em relação à distribuição dos trabalhadores das gerações nos 

setores, verifica-se que a Geração X está mais presente na Educação (34,29%) e Administração 

Pública (28,57%), enquanto a Geração Y Apresenta maior representatividade nos Serviços 

(26,87%) e também na Educação (17,91%). Por sua vez a Geração Z encontra-se mais 

representada nos Serviços (31,82%) e igualmente representada na Educação e na Indústria 

com 15,91%. 

Em termos de regime de trabalho, predomina claramente o regime presencial (n=140; 

77,35%), sendo esta tendência mais acentuada nos indivíduos das gerações X (84,29%) e Z 

(84,09%). A Geração Y, embora também maioritariamente presencial (65,67%), apresenta a 

maior proporção de trabalho remoto (29,85%), o que poderá refletir maior flexibilidade 

laboral ou maior adaptação ao contexto de teletrabalho pós-pandemia. A Figura 4 demonstra 

a representação de cada regime de trabalho. 
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Figura 4: Regimes de Trabalho da Amostra 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Após ter sido analisada a amostra deste estudo segue-se para a análise das respostas 

dadas por essa mesma amostra. Assim, na próxima secção serão analisados e posteriormente 

discutidos os resultados obtidos. 

 

4.2. Análise de Resultados 

 

Nesta secção serão apresentados os resultados obtidos, que foram divididos em 3 

partes, por regimes de trabalho (remoto, híbrido e presencial). A ordem de análise dos 

resultados prende-se pelo número de respostas em cada regime, sendo que a mesma foi feita 

de forma crescente, do menor para o maior número de respostas por regime de trabalho.   

 

4.2.1. Regime de Trabalho Remoto 

Por apenas se terem obtido 7 respostas para este regime de trabalho remoto não é 

possível aplicar testes estatísticos. Apenas foram elaboradas estatísticas descritivas (Média, 

Erro padrão, Mediana, Moda, Desvio-padrão, Variância da amostra, Curtose, Assimetria, 

Intervalo, Mínimo, Máximo, Soma e Contagem) e elaborada uma Tabela Dinâmica que 

relaciona as variáveis gerações, sexo e estado civil com a média de determinadas questões. 

Estes dados foram obtidos através do suplemento Análise de Dados do Microsoft Excel. A 

Tabela pode ser visualizada no Apêndice B, Grupo 1. 
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A Tabela 4 mostra os resultados obtidos das afirmações consideradas mais pertinentes 

para analisar, da primeira secção do questionário, relacionadas com a classificação atribuída 

ao regime de trabalho remoto.  

 

Tabela 4: Classificação do Regime de Trabalho Remoto 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Os resultados apresentados na Tabela 4 permitem observar uma aceitação generalizada 

do teletrabalho (trabalho remoto), com destaque para a elevada satisfação dos 

colaboradores (𝑥̅=4,0), uma clara preferência pelo trabalho remoto em detrimento do 

presencial (𝑥̅=4,43) e a perceção de redução do stress, atribuída à maior flexibilidade 

proporcionada por este regime (𝑥̅=4,43). 

Além disso, a motivação e o envolvimento com o trabalho também obtiveram uma média 

elevada (4,29), sugerindo que o regime remoto contribui para a conservação do compromisso 

profissional.  

A facilidade em seguir planos e atingir objetivos regista uma média de 4,71, tal como a 

capacidade de cumprir tarefas remotamente com a mesma eficácia do trabalho presencial.  

A disponibilidade de apoio, tanto por parte dos superiores hierárquicos como dos 

colegas, é igualmente bem avaliada, com médias de 4,71 e 4,43, respetivamente.  
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As reuniões realizadas à distância surgem como uma das práticas mais valorizadas, com 

uma média de 4,86, a mais elevada do conjunto analisado, o que indica uma boa adaptação 

às ferramentas de comunicação digital. 

Apesar das perceções amplamente positivas, existem limitações práticas identificadas 

no trabalho remoto. Os colaboradores reportam sinais de sobrecarga e desequilíbrio entre 

vida pessoal e profissional. A realização de tarefas fora do horário estipulado tem uma média 

de 3,71, e a perceção de excesso de trabalho (overwork) situa-se nos 3,43.  

Importa ainda sublinhar que, apesar destes sinais de sobrecarga, os colaboradores não 

associam o trabalho remoto a um aumento de stress emocional, uma vez que a média relativa 

ao aumento de irritação ou stress desde o início do teletrabalho é baixa (1,43). Este facto 

reforça a perceção de que, no geral, o ambiente remoto é mais confortável e menos 

desgastante. 

 

A Tabela 5 apresenta os resultados obtidos em relação às vantagens do regime de 

trabalho remoto. 

 

Tabela 5: Vantagens do Trabalho Remoto 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Na Tabela 5 é possível verificar as vantagens do teletrabalho mais valorizadas, com 

média de 4,71, incluem a flexibilidade de horário, a redução do stress provocado pelo trânsito, 

a poupança de tempo resultante da ausência das deslocações e uma melhor organização do 

tempo. Estes itens foram consistentemente classificados como importantes por todos os 

trabalhadores respondentes das gerações, evidenciando um consenso intergeracional 

quanto aos benefícios associados ao regime remoto.  
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Outras vantagens, ainda que altamente valorizadas, apresentam médias inferiores, 

situando-se entre 4,28 e 4,57. Entre estas destacam-se o equilíbrio entre trabalho e vida 

familiar (4,29), a maior capacidade de concentração (4,57), a menor interferência de colegas 

de trabalho com conversas paralelas (4,57) e o aumento da produtividade laboral (4,57). 

Apesar dos seus valores médios elevados, a variabilidade observada nestes indicadores 

sugere que as perceções podem divergir consoante as características pessoais, familiares ou 

profissionais dos indivíduos de cada geração. 

A redução de custos (relacionados com alimentação, vestuário e deslocação) foi a 

vantagem com menor valorização média (4,00). Apesar de continuar a ser vista de forma 

positiva, apresentou o desvio padrão mais elevado (1,15), indicando uma perceção mais 

heterogénea entre os respondentes. Esta disparidade poderá estar relacionada com fatores 

como a situação económica ou a fase de vida dos trabalhadores de cada geração, sendo 

expectável, por exemplo, que os mais jovens tenham menos despesas associadas.  

No que diz respeito à consistência das perceções, as vantagens com média de 4,71 

também revelaram menor variabilidade (𝑠~0,49), refletindo maior uniformidade nas 

respostas. Por outro lado, as maiores variações encontram-se nas dimensões relacionadas 

com a redução de custos, o equilíbrio entre trabalho e família, e a interferência dos colegas, 

com desvios padrões mais elevados (~0,79 a 1,15). Tal sugere que experiências subjetivas 

ligadas ao contexto pessoal influenciam mais fortemente essas avaliações. 

Outros indicadores estatísticos reforçam esta leitura. A moda e a mediana são 

frequentemente iguais a 5, o que demonstra uma clara tendência para avaliações máximas. A 

predominância de assimetria negativa indica que a maioria das respostas se concentra na 

extremidade superior da escala (valores 4 e 5), enquanto a curtose elevada em algumas 

variáveis (tais como Equílibrio entre trabalho e família, Maior capacidade de concentração e 

Menor interferência dos colegas de trabalho com conversas paralelas) demonstra maior 

concentração dos dados em torno da média. Já os valores de curtose mais baixos refletem 

maior dispersão e diversidade de perceções, como é o caso do Aumento da produtividade 

laboral e Melhor organização do tempo. 

 

A Tabela 6 apresenta os resultados obtidos em relação às desvantagens do regime de trabalho 

remoto. 
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Tabela 6: Desvantagens do Trabalho Remoto 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

No que se refere às desvantagens, os resultados expostos na Tabela 6 revelam que a 

principal desvantagem percecionada é o aumento do número de horas de trabalho, com uma 

média de 3,43, sugerindo que este regime está frequentemente associado à sensação de 

prolongamento da jornada laboral. Também o isolamento social (𝑥̅=3,14) e os sentimentos de 

cansaço e exaustão (𝑥̅=2,86) refletem preocupações com o bem-estar psicológico e a falta de 

contacto interpessoal. 

Em contrapartida, a dificuldade de concentração apresenta a média mais baixa (1,71), 

sendo, portanto, a menos valorizada como desvantagem, o que indica que, para a maioria dos 

respondentes, a capacidade de foco não se encontra comprometida no regime de trabalho 

remoto. De forma semelhante, as distrações oriundas da família e das tarefas domésticas 

(x ̅=2,00) são percecionadas como uma interferência pouco significativa.  

No que respeita à consistência das respostas, os desvios-padrão variam entre 0,95 e 1,46, 

refletindo alguma heterogeneidade nas perceções, especialmente em variáveis como 

“espaço profissional reduzido” e “sentimento de depressão”. Tal variabilidade pode ser 

explicada por fatores contextuais e geracionais, como a infraestrutura física da habitação ou 

as responsabilidades familiares.  

A coincidência frequente entre os valores da mediana, moda e média arredondada 

sugere uma distribuição simétrica ou quase simétrica na maioria das variáveis analisadas. A 

análise da assimetria revela uma tendência predominantemente negativa, com destaque 

para a variável “redução de oportunidades de progressão na carreira” (-0,05), o que denota 

uma inclinação para respostas menos extremas e mais favoráveis (valores baixos na escala). 

Quanto à curtose, os valores situam-se, em geral, próximos de zero, indicando 

distribuições com pouca inclinação a extremos acentuados, nem excessivamente achatadas 

nem pontiagudas. 
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A Tabela 7 apresenta os resultados obtidos em relativos à motivação no regime de 

trabalho remoto. 

 

Tabela 7: Motivação no Trabalho Remoto 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Os dados relativos à motivação, numa escala de 1 – De modo algum a 7 - Completamente, 

demonstram diferenças entre os tipos de motivações que estimulam os colaboradores. 

As motivações de carácter intrínseco foram as mais valorizadas, como verificado na 

Tabela 7, com médias superiores a 6. Destacam-se, entre estas, as afirmações "Porque o facto 

de me esforçar neste trabalho vai ao encontro aos meus valores pessoais" (𝑥̅=6,71), "Porque, 

pessoalmente, considero importante esforçar-me neste trabalho" (𝑥̅=6,57) e "Porque me faz 

sentir orgulhoso(a) de mim próprio" (𝑥̅= 6,57).  

Também se observaram valores elevados para "Porque este trabalho é sustentável para 

o futuro" e "Porque acredito que os regimes de trabalho on-line representam o futuro do 

trabalho", ambos com uma média de 6,43. 

Num nível ligeiramente inferior, mas ainda elevado, surgem as motivações relacionadas 

com o estímulo e o prazer na execução das tarefas. Itens como "Porque o trabalho que faço é 

interessante", "Porque o que eu faço no meu trabalho é estimulante" e "Porque me divirto a 

fazer o meu trabalho" obtiveram médias aproximadamente de 5,7.  

Estes dados indicam que os participantes sentem envolvimento e motivação com a 

natureza das suas atividades em regime remoto, ainda que esse envolvimento não atinja o 

mesmo nível das motivações de ordem mais pessoal. Por outro lado, as motivações 

extrínsecas, baseadas em pressão externa, medo ou necessidade de aprovação, foram 

consistentemente as menos valorizadas. 
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Por outro lado, itens como "Não sei porque é que estou a fazer este trabalho, é um 

trabalho inútil" (𝑥̅=1,57), "Para evitar ser criticado(a) pelos outros" (𝑥̅=1,86), "Para obter a 

aprovação dos outros" (𝑥̅=2,00) e "Porque os outros respeitar-me-ão mais" (𝑥̅=2,43) revelam 

uma rejeição deste tipo de motivação. Este padrão sugere uma força motivacional orientada 

internamente e com menor dependência de recompensas ou punições externas.  

Do ponto de vista estatístico, os valores de curtose e assimetria indicam, em diversos 

itens (tais como porque, pessoalmente, considero importante esforçar-me neste trabalho e 

porque me faz sentir orgulhoso(a) de mim próprio), uma concentração das respostas nos 

valores mais elevados da escala, o que reforça a predominância da motivação intrínseca. 

Além disso, a coincidência entre moda e mediana em muitos dos itens (tais como porque me 

faz sentir orgulhoso(a) de mim próprio e para obter a aprovação dos outros) com média 

elevada sugere consistência e homogeneidade nas respostas dos participantes. 

Na tabela dinâmica do Apêndice B, Grupo 1, que relaciona o sexo, o estado civil e a 

pertença geracional (Geração X, Y e Z) com os níveis de motivação relativamente ao regime de 

trabalho remoto revela variações entre os diferentes grupos sociodemográficos.  

No que diz respeito à variável geração, verifica-se que os indivíduos da Geração Z 

apresentam os níveis mais elevados de motivação no contexto do teletrabalho (trabalho 

remoto), com médias de 5,00 na maioria das dimensões avaliadas. A Geração Y também 

evidencia uma perceção positiva, registando médias geralmente superiores a 4,00. Em 

contraste, a Geração X apresenta os valores mais baixos, sobretudo entre as mulheres, que 

registam uma média de apenas 3,00 nas dimensões relacionadas com a motivação e o 

envolvimento laboral. 

Relativamente ao sexo, observam-se diferenças significativas. Homens das gerações X e 

Y demonstram níveis muito elevados de motivação (𝑥̅=5,00), superando claramente os valores 

registados pelas mulheres das mesmas gerações. As mulheres da Geração X destacam-se 

negativamente, com os níveis mais baixos de motivação (𝑥̅=3,00), enquanto as da Geração Z 

atingem os valores máximos (𝑥̅=5,00).  

Quanto ao estado civil, embora a amostra inclua participantes casados e em união de 

facto, esta variável não parece influenciar os níveis de motivação. A média geral das respostas 

situa-se entre 4,00 e 4,43, o que indica uma perceção globalmente positiva do regime de 

trabalho remoto entre os respondentes.  
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4.2.2. Regime de Trabalho Híbrido 

 

No regime de trabalho híbrido obteve-se uma amostra de 34 respondentes. Desta forma, 

tal como no regime de trabalho remoto apenas foram elaboradas estatísticas descritivas e 

elaborada uma Tabela Dinâmica, que relaciona as variáveis gerações, sexo e estado civil com 

a média de determinadas questões. Estes dados foram obtidos através do suplemento Análise 

de Dados do Microsoft Excel (ver Apêndice B, Grupo 2). 

 

A Tabela 8 mostra os resultados obtidos das afirmações consideradas mais pertinentes 

para analisar, da primeira secção do questionário, relacionadas com a classificação atribuída 

ao regime de trabalho híbrido.  

 

Tabela 8: Classificação do Trabalho Híbrido 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

A análise estatística dos dados recolhidos sobre a perceção dos trabalhadores das 

diferentes gerações relativamente ao regime de trabalho híbrido, com base numa escala de 1 

- discordo totalmente a 5 - concordo totalmente, revela uma aceitação globalmente positiva 

deste modelo. 

Os resultados apresentados na Tabela 8 demonstram que a satisfação com os 

equipamentos fornecidos para o desempenho das funções presenciais apresenta a média 

mais elevada (𝑥̅=4,41), refletindo uma elevada valorização dos recursos disponibilizados no 

local de trabalho.  
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Em contrapartida, embora os valores relativos aos equipamentos disponibilizados para 

o trabalho remoto (𝑥̅=3,53) e à satisfação com os mesmos (𝑥̅=3,85) sejam igualmente 

positivos, estes indicam que o apoio tecnológico à distância ainda não se equipara ao 

presencial. 

No que se refere ao apoio interpessoal, os dados apontam para uma perceção favorável 

relativamente à disponibilidade do superior hierárquico (𝑥̅=4,18) e dos colegas (𝑥̅=4,44). A 

comunicação interna parece ser eficaz, uma vez que tanto as reuniões à distância (X  ̅=4,44) 

como os encontros presenciais com toda a empresa (𝑥̅=4,03) obtêm avaliações positivas e 

elevadas.  

Estes dados são reforçados pela baixa perceção de irritabilidade e stress desde a adoção 

do regime híbrido (𝑥̅=1,44), bem como pela elevada motivação associada ao trabalho 

(𝑥̅=4,18). A perceção de aumento de despesas pessoais associadas ao teletrabalho (𝑥̅=2,23), 

como eletricidade e internet, é moderada e deve ser tida em conta na definição de políticas 

de compensação.  

A ocorrência de trabalho em dias de descanso ou feriados (𝑥̅=2,15), embora não 

alarmante, merece atenção para garantir o equilíbrio entre vida pessoal e profissional. A 

média referente aos alertas de familiares e amigos sobre o excesso de trabalho (𝑥̅=2,53) 

reforça esta preocupação. 

 

A Tabela 9 apresenta os resultados obtidos em relação às vantagens do regime de 

trabalho híbrido. 

 

Tabela 9: Vantagens do Trabalho Híbrido 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

No que diz respeito às vantagens do trabalho híbrido pode-se analisar na Tabela 9 que 

surgem entre as vantagens mais valorizadas, a flexibilidade de horário surge como a mais 

destacada, apresentando uma média de 4,79, moda e mediana iguais a 5, e um desvio-padrão 

reduzido (0,54), o que indica um consenso praticamente unânime entre os participantes. 
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Os itens referentes à poupança de tempo nas deslocações (𝑥̅= 4,76) e o equilíbrio entre 

trabalho e família (𝑥̅=4,73), ambas com valores igualmente elevados de moda e mediana (5) e 

com baixa variabilidade (desvio-padrão inferior a 0,74), são igualmente valorizados.  

A menor interferência dos colegas com conversas paralelas (𝑠= 1,16) e a redução de 

custos associados à alimentação, vestuário e deslocações (𝑠 = 1,00), apesar de apresentarem 

médias superiores a 4, demonstram perceções menos homogéneas entre os respondentes. 

No que respeita à curtose, destaca-se o item relativo à poupança de tempo, com um valor 

bastante elevado (21,11), o que indica uma concentração acentuada das respostas em torno 

dos valores máximos da escala. 

Apesar de todas as vantagens analisadas apresentarem médias acima de 4, as menos 

valorizadas de forma relativa foram a menor interferência dos colegas (𝑥̅= 4,24) e a redução 

de custos (𝑥̅=4,29), sugerindo que, embora estas dimensões sejam reconhecidas como 

positivas, são percecionadas como menos determinantes no conjunto das vantagens do 

trabalho híbrido. 

 

A Tabela 10 apresenta os resultados obtidos em relação às desvantagens do regime de 

trabalho híbrido. 

 

Tabela 10: Desvantagens do Trabalho Híbrido 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Relativamente às desvantagens do trabalho híbrido, os resultados obtidos, identificados 

na Tabela 10, demonstram que as desvantagens mais elevadas são as “distrações oriundas da 

família e tarefas domésticas” (𝑥̅= 2,62) e o “aumento dos custos de casa” (𝑥̅=2,50), seguidas 

por “espaço profissional reduzido” (𝑥̅=2,35), “mais horas de trabalho” (𝑥̅=2,24) e “isolamento 

social” (𝑥̅=2,21). 
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Estes dados indicam uma valorização das dificuldades práticas e estruturais inerentes ao 

contexto doméstico, bem como a perceção de uma fusão prejudicial entre os domínios 

pessoal e profissional.  

Por outro lado, as desvantagens menos valorizadas incluem o “sentimento de 

depressão” (𝑥̅=1,56), os “sentimentos de cansaço e exaustão” (𝑥̅=1,76), a “redução de 

oportunidades de progressão na carreira” (𝑥̅=1,88) e a “dificuldade de concentração” 

(𝑥̅=1,94). Esta tendência revela uma menor perceção dos impactos emocionais e profissionais 

do modelo híbrido.  

A análise da dispersão dos dados, através do desvio-padrão, mostra maior variabilidade 

nas respostas para as desvantagens “espaço profissional reduzido” (1,50), “distrações 

oriundas da família e tarefas domésticas” (1,44) e “isolamento social” (1,53), sugerindo 

ausência de consenso e refletindo, possivelmente, a heterogeneidade dos contextos 

habitacionais e familiares dos respondentes. 

Em contraste, “sentimento de depressão” (0,99) e “sentimentos de cansaço e exaustão” 

(1,02) apresentam menor dispersão, o que denota maior uniformidade nas perceções.  

A moda revela-se, na maioria das variáveis, igual a 1, o que significa que a resposta mais 

frequente foi “discordo totalmente” relativamente às desvantagens apresentadas. Este dado, 

conjugado com a mediana situada entre 1 e 2, confirma uma tendência para a desvalorização 

generalizada das desvantagens do trabalho híbrido, ainda que as médias sugiram alguma 

variação.  

A curtose, apesar de relativamente estável, revela um valor positivo mais expressivo no 

caso do “sentimento de depressão” (0,46), o que pode apontar para a existência de alguns 

valores atípicos, com avaliações mais elevadas do que o padrão geral. 

 

A Tabela 11 apresenta os resultados obtidos em relativos à motivação no regime de 

trabalho híbrido. 
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Tabela 11: Motivação no Regime de Trabalho Híbrido 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Nos dados relativos à motivação em contexto de trabalho híbrido, numa escala de 1 – De 

modo algum a 7 - Completamente, verifica-se na Tabela 11 que os fatores com maiores médias 

correspondem a dimensões intrínsecas e de autorreferência, nomeadamente: "Porque, 

pessoalmente, considero importante esforçar-me neste trabalho" (𝑥̅=6,24), "Porque o facto 

de me esforçar neste trabalho vai ao encontro aos meus valores pessoais" (𝑥̅=6,21) e "Porque 

o facto de me esforçar neste trabalho tem um significado pessoal para mim" (𝑥̅=5,85). 

Numa posição intermédia surgem motivos como "Porque me faz sentir orgulhoso(a) de 

mim próprio" (𝑥̅=5,88), "Porque o que eu faço no meu trabalho é estimulante" (𝑥̅=5,67) e 

"Porque este trabalho é sustentável para o futuro" (𝑥̅=5,73).  

Em contraste, os motivos extrínsecos de natureza social registam médias mais reduzidas: 

"Para obter a aprovação dos outros" (𝑥̅=2,82), "Para evitar ser criticado(a) pelos outros" 

(𝑥̅=2,94) e "Porque os outros respeitar-me-ão mais" (𝑥̅=3,15). 

No que respeita à desmotivação, as médias observadas são particularmente baixas nos 

itens "Não sei porque é que estou a fazer este trabalho, é um trabalho inútil" (𝑥̅=1,15) e "Faço 

pouco porque acho que não vale a pena esforçar-me por este trabalho" (𝑥̅=1,12).  

Estes resultados denotam uma reduzida presença de perceções negativas ou de 

inutilidade relativamente ao trabalho, reforçando uma atitude positiva e envolvida por parte 

dos respondentes.  

Do ponto de vista estatístico, observa-se uma elevada curtose nos itens com menores 

médias, o que revela uma forte concentração das respostas em torno dos valores mais baixos 

da escala, sugerindo consenso na perceção de baixa desmotivação.  
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Por outro lado, a assimetria negativa dominante nos itens com maiores médias aponta 

para uma tendência generalizada de concordância, confirmando a predominância da 

motivação intrínseca. 

 

Para melhor percecionar a relação entre as gerações e este regime de trabalho realizou-

se uma tabela dinâmica que relaciona o sexo e o estado civil das gerações (X, Y e Z) com os 

seus níveis de motivação. Esta tabela pode ser visualizada no Apêndice B, Grupo 2.  

De forma geral, os resultados indicam níveis elevados de satisfação e motivação 

associados ao modelo híbrido. As médias globais registadas são claras: a satisfação com o 

regime híbrido situa-se em 4,62; a preferência por este regime em relação ao trabalho remoto 

é de 4,26; relativamente ao trabalho presencial, é de 4,21; o envolvimento com o trabalho 

apresenta uma média de 4,18; e a motivação específica para o regime híbrido é de 4,38. 

Estes dados evidenciam uma valorização do modelo híbrido em detrimento dos regimes 

remoto ou presencial.  

No que concerne à variável sexo, observam-se diferenças. As mulheres apresentam 

níveis superiores de motivação e preferência pelo regime híbrido, com destaque para a média 

de 4,71 na comparação com o regime presencial. Em contraste, os homens demonstram uma 

maior oscilação nas respostas. Por exemplo, verifica-se na Geração X, onde a média da 

preferência masculina pelo regime híbrido face ao presencial desce para 2,00, apesar de 

outras médias se manterem elevadas, como os 5,00 registados na comparação entre híbrido 

e remoto. Assim, constata-se que as mulheres tendem a apresentar uma opinião mais estável 

e positiva relativamente ao trabalho híbrido, enquanto nos homens as variações são mais 

acentuadas e parecem estar associadas à geração e ao estado civil.  

Relativamente à variável geracional, os trabalhadores da Geração X apresentam 

resultados altos e consistentes em quase todas as métricas, destacando-se como a mais 

satisfeita com o regime híbrido. Os trabalhadores da Geração Y demonstram igualmente 

níveis elevados de motivação, com particular incidência entre os indivíduos casados ou 

divorciados. A Geração Z, embora com médias ligeiramente inferiores às das gerações 

anteriores, mantém uma avaliação global positiva, com ênfase numa média de 4,33 para a 

motivação no regime híbrido. 

Estes dados sugerem que, embora o regime híbrido seja bem aceite por todos os 

trabalhadores das gerações, a Geração X mostra-se mais consolidada na sua valorização deste 

modelo, enquanto a Geração Y apresenta maior sensibilidade ao contexto pessoal.  
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A análise do estado civil também revela algumas tendências. Os indivíduos divorciados 

destacam-se com as médias mais elevadas em praticamente todas as categorias, o que pode 

indicar que valorizam mais o equilíbrio proporcionado pelo regime híbrido. Os indivíduos 

Casados e em união de facto demonstram também boa aceitação, embora com variações 

dependendo do género e da geração a que pertencem. Os solteiros apresentam valores 

positivos, embora ligeiramente inferiores aos divorciados.  

 

 

4.2.3. Regime de Trabalho Presencial 

 

No regime de trabalho presencial obteve-se uma amostra de 140 respondentes. Desta 

forma, foram elaboradas estatísticas descritivas, Tabela Dinâmica que relaciona as variáveis 

gerações, sexo e estado civil com a média de determinadas questões e o Teste Kruskal-Wallis. 

Os dados referentes à estatística descritiva foram obtidos através do suplemento Análise de 

Dados do Microsoft Excel (ver Tabela completa no Apêndice B, Grupo 3). 

 

A Tabela 12 mostra os resultados obtidos das afirmações consideradas mais pertinentes 

para analisar, da primeira secção do questionário, relacionadas com a classificação atribuída 

ao regime de trabalho presencial.  

 

Tabela 12: Classificação do Regime de Trabalho Presencial 

 

Fonte: Elaboração Própria 
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A análise estatística dos dados relativos à perceção dos trabalhadores das diferentes 

gerações sobre o trabalho presencial, avaliada numa escala de 1 - discordo totalmente a 5 - 

concordo totalmente, permite identificar diversas tendências.  

Os resultados apresentados na Tabela 12 evidenciam, em primeiro lugar, uma perceção 

geralmente positiva relativamente à satisfação com o regime presencial, refletida numa 

média de 3,9. A mediana e a moda situadas em 4 e 5, respetivamente, reforçam esta tendência. 

Quanto à preferência pelo trabalho presencial em detrimento do remoto, a média de 3,6 

revela uma inclinação ligeiramente favorável ao regime presencial, ainda que menos 

expressiva do que a satisfação geral. O facto de a moda atingir o valor 5 indica que uma parte 

significativa dos respondentes revela uma preferência por este modelo.  

Relativamente ao desempenho e organização, observa-se que os colaboradores se 

consideram capazes de manter níveis elevados de produtividade no regime presencial, como 

demonstra a média de 4,11 na facilidade de atingir objetivos e a média de 3,43 quanto à 

capacidade de cumprir tarefas.  

Em relação à afirmação “há tarefas que só consigo realizar presencialmente devido à 

complexidade do meu trabalho”, esta obteve a média mais elevada (4,31). No que concerne à 

carga de trabalho e ao stress associado, os dados sugerem a existência de um grau moderado 

de sobrecarga. A realização de tarefas fora do horário (x ̅=3,08), a perceção de overwork (3,28) 

e o trabalho em dias de descanso ou feriados (2,93) apontam nesse sentido.  

O stress provocado pelas deslocações e pela rigidez dos horários presenciais obteve 

também uma média de 2,93, indicando um nível de desconforto ligeiramente abaixo do ponto 

neutro.  

Por outro lado, o sentimento de irritação e stress associados especificamente ao regime 

presencial apresentou uma das médias mais baixas (2,39), sugerindo que, na generalidade, os 

trabalhadores não se sentem excessivamente pressionados neste contexto. A avaliação das 

condições de trabalho e apoio revela um panorama globalmente positivo. As médias situadas 

entre 3,9 e 4,18 nas questões relativas à disponibilização de equipamentos e ao apoio 

recebido evidenciam que os colaboradores se sentem devidamente providos de recursos e 

acompanhados. 

Em particular, o apoio dos colegas (𝑥̅=4,0) e dos superiores hierárquicos (𝑥̅=3,73) é 

percecionado de forma favorável. No domínio do envolvimento e da motivação, os resultados 

demonstram um grau razoável de compromisso, com médias em torno de 3,6 tanto no que 

diz respeito à motivação como à atribuição de significado ao trabalho.  
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A média de 3,1 quanto à frequência com que familiares ou amigos alertam para um 

excesso de trabalho sugere uma perceção externa de carga laboral algo elevada, ainda que 

não alarmante. Em termos estatísticos, a maioria das variáveis apresenta assimetria negativa, 

o que indica uma maior concentração de respostas nos valores mais elevados da escala.  

Adicionalmente, a curtose próxima de zero ou negativa na maior parte dos itens (como 

por exemplo Sinto-me satisfeito(a) pelo facto de trabalhar presencialmente e É-me fácil seguir 

os planos e atingir os objetivos propostos) sugere distribuições relativamente achatadas e 

uma certa diversidade de respostas. Uma exceção significativa é o item relativo às tarefas que 

só podem ser realizadas presencialmente, que apresenta uma curtose de 1,61, revelando um 

elevado grau de consenso. 

 

A Tabela 13 apresenta os resultados obtidos em relação às vantagens do regime de 

trabalho presencial. 

 

Tabela 13: Vantagens do Trabalho Presencial 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Relativamente às vantagens do trabalho presencial, conforme a Tabela 13, os resultados 

indicam que a “maior divisão do espaço pessoal com o profissional” surge como uma das 

vantagens mais reconhecidas, apresentando uma média de 3,79, com mediana e moda iguais 

a 4. O desvio-padrão de 1,22 evidencia alguma dispersão nas respostas, e a assimetria 

negativa (-0,90) sugere uma tendência para avaliações mais elevadas. 

A variável “ausência de distrações oriundas da família e tarefas domésticas” obtém uma 

média de 3,77 e destaca-se pela moda de 5, o que indica uma forte valorização por parte de 

uma proporção significativa dos respondentes. Apesar da dispersão ligeiramente superior 

(desvio-padrão de 1,32), a assimetria negativa reforça a predominância de classificações 

positivas.  
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Por outro lado, a perceção da “diminuição do sentimento de depressão” regista uma 

média de 3,25, sendo considerada de forma mais ambígua. Embora a moda seja 4, o menor 

consenso é evidenciado pela elevada variabilidade (𝑠=1,30) e por uma assimetria mais ligeira 

(-0,34), sugerindo uma distribuição menos polarizada. 

A “ausência de isolamento social” apresenta uma média de 3,69, com moda de 4 e 

desvio-padrão de 1,26, posicionando-se também entre as vantagens mais valorizadas. A 

assimetria negativa indica, novamente, uma tendência para respostas mais positivas.  

Finalmente, a perceção de que o trabalho presencial proporciona “mais oportunidades 

de progressão na carreira” apresenta igualmente uma média de 3,25, com moda e mediana 

de 3. Esta variável evidencia a maior dispersão (s=1,36) e uma assimetria quase nula (-0,17), o 

que reflete uma distribuição relativamente equilibrada das respostas e menor consenso. 

 

A Tabela 14 apresenta os resultados obtidos em relação às desvantagens do regime de 

trabalho presencial. 

 

Tabela 14: Desvantagens do Trabalho Presencial 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Em contrapartida as desvantagens mais percecionadas, como demonstrado na Tabela 

14, foram a perda de tempo devido às deslocações (𝑥̅=3,31), a dificuldade de equilíbrio entre 

trabalho e família (𝑥̅=3,29), a maior necessidade de organização do tempo (𝑥̅=3,26) e a rigidez 

de horário (𝑥̅=3,21). Por outro lado, algumas desvantagens foram avaliadas com médias mais 

baixas, nomeadamente a menor capacidade de concentração (𝑥̅=2,72), mais distrações 

(𝑥̅=2,86) e o aumento do stress provocado pelo trânsito (𝑥̅=2,96). 

As medidas de dispersão indicam uma variabilidade moderada nas respostas, com 

desvios-padrão situados entre 1,22 e 1,42, o que reflete alguma heterogeneidade nas 

perceções dos respondentes. A presença de assimetria negativa na maioria das variáveis 
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revela uma tendência para avaliações acima da média, mesmo nos casos em que os valores 

médios se mantêm relativamente baixos.  

A curtose negativa, por sua vez, aponta para distribuições mais achatadas, com menor 

concentração em torno da média e maior dispersão das respostas. A análise de medidas 

adicionais, como a moda e a mediana, corrobora estas interpretações.  

A título exemplificativo, a “perda de tempo com deslocações” apresenta uma mediana 

de 4 e moda de 5, o que demonstra consenso quanto à sua relevância como desvantagem. Em 

contraste, variáveis como “menor capacidade de concentração” e “mais distrações” registam 

uma moda de 2, reforçando a perceção da sua menor importância. 

 

A Tabela 15 apresenta os resultados obtidos relativos à motivação no regime de trabalho 

presencial. 

 

Tabela 15: Motivação no Trabalho Presencial 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Quanto à motivação no trabalho presencial, medida numa escala de 1 – De modo algum 

a 7 - Completamente, revela padrões distintos entre fatores de motivação intrínsecos e 

extrínsecos, bem como indícios de desmotivação em alguns casos.  

Os resultados, como se pode observar na Tabela 15, evidenciam que os fatores 

intrínsecos apresentam as médias mais elevadas, denotando uma forte identificação dos 

participantes com razões internas para o seu esforço e envolvimento profissional. Entre os 

itens com maior média destacam-se: “Porque, pessoalmente, considero importante esforçar-

me neste trabalho” (𝑥̅=5,8), “Porque o facto de me esforçar neste trabalho tem um significado 

pessoal para mim” (𝑥̅=5,64), “Porque o trabalho que faço é interessante” (𝑥̅=5,62), “Porque 
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me faz sentir orgulhoso(a) de mim próprio” (𝑥̅=5,61) e “Porque o que eu faço no meu trabalho 

é estimulante” (𝑥̅=5,22). 

A moda nestes casos situa-se nos valores superiores da escala (6 ou 7), o que reforça a 

predominância da motivação intrínseca. Além disso, a assimetria negativa observada nestes 

itens indica uma concentração de respostas nas categorias mais elevadas. Em contrapartida, 

os fatores de motivação extrínseca, associados a recompensas externas ou pressões sociais, 

revelam médias significativamente mais baixas. 

Itens como “Para obter a aprovação dos outros” (𝑥̅=2,73), “Para evitar ser criticado(a) 

pelos outros” (𝑥̅=2,64), “Porque os outros respeitar-me-ão mais” (𝑥̅=3,14), “Porque me arrisco 

a perder o meu emprego” (𝑥̅=3,61) e “Porque me recompensarão financeiramente” (𝑥̅=3,65) 

demonstram fraca valorização enquanto fontes de motivação. A moda de muitos destes itens 

(tal como “Para obter a aprovação dos outros e para evitar ser criticado(a) pelos outros”) é 1, 

sugerindo que a maioria dos participantes rejeita estes motivos como significativos. 

No que respeita a indicadores de desmotivação, observam-se médias baixas nos itens 

“Não sei porque é que estou a fazer este trabalho, é um trabalho inútil” (𝑥̅=1,63), “Faço pouco 

porque acho que não vale a pena esforçar-me” (𝑥̅=1,7) e “Não o faço, porque sinto que estou 

a desperdiçar o meu tempo no trabalho” (𝑥̅=2,19).  

 

A tabela dinâmica do Apêndice B, Grupo 3, permite identificar padrões relevantes 

relativamente à motivação para o regime de trabalho presencial, tendo em conta as variáveis 

sexo, estado civil e geração (X, Y, Z).  

Os trabalhadores da Geração X apresentam os valores médios mais elevados em 

praticamente todos os indicadores, destacando-se com uma média de 3,90 na motivação 

geral e de 3,97 na motivação no trabalho presencial. Por outro lado, os indivíduos da geração 

Y revelam os níveis mais baixos de motivação, com uma média de 3,36 na motivação geral e 

3,52 na motivação em contexto presencial. Os trabalhadores da Geração Z posicionam-se 

entre as duas anteriores, com uma média de motivação geral de 3,57 e de 3,78 em trabalho 

presencial.  

Relativamente ao sexo, verifica-se que os homens apresentam ligeiramente mais 

motivação do que as mulheres, com médias próximas de 4,00 e 3,90, respetivamente. O 

estado civil mostra-se uma variável com maior variação nos resultados. Indivíduos solteiros 

da Geração X, por exemplo, apresentam níveis muito elevados de motivação (atingindo os 

5,00 em quase todos os indicadores), contrastando com os solteiros da Geração Y, que 

revelam valores consideravelmente mais baixos. Já os casados e os que vivem em união de 
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facto evidenciam resultados mais heterogéneos. Curiosamente, os indivíduos divorciados 

demonstram, em várias gerações, níveis de motivação acima da média, particularmente na 

Geração X.  

 

Uma vez que os dados recolhidos não seguem a distribuição normal, aplicou-se o teste 

de Kruskal-Wallis. Este teste avalia se existem diferenças estatisticamente significativas entre 

as medianas dos grupos, se o valor de H for suficientemente elevado, rejeita-se a hipótese 

nula de que todas as populações têm a mesma distribuição.  

Com base nos resultados obtidos através do teste Kruskal-Wallis, considerando um grau 

de significância de 5%, foi possível identificar um conjunto de variáveis que evidenciam 

diferenças estatisticamente significativas entre os grupos analisados. Entre as questões 

analisadas, sete revelaram valores de p-value inferiores a 0,05, o que implica a rejeição da 

hipótese nula de igualdade entre os grupos para essas variáveis. Considerando as seguintes 

hipóteses de teste: 

− Hipótese nula (H₀): as distribuições dos grupos são iguais. 

− Hipótese alternativa (H₁): pelo menos um grupo tem distribuição diferente. 

 

A Tabela 16 mostra as afirmações que obtiveram valores p-value inferiores a 0,05. 

 

Tabela 16: Valores p-value com significância 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

Os resultados apresentados na Tabela 16 indicam que existem diferenças 

estatisticamente significativas, com um grau de significância de 5%, na perceção de 
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sobrecarga de trabalho ("Considero trabalhar demasiado neste regime", (p = 0,0393) e na 

ocorrência de trabalho em dias de descanso ou feriados (p = 0,0229). Adicionalmente, 

emergiram diferenças nas perceções associadas às vantagens e desvantagens do regime de 

trabalho presencial. É possível ver a tabela com todos os valores p-value em Apêndice B, 

Grupo 3. 

Os respondentes divergem quanto à ideia de que este regime oferece mais 

oportunidades de progressão na carreira (p = 0,0078), sendo também distintas as perceções 

relativas à rigidez do horário (p = 0,0196), ao aumento do stress causado pelo trânsito (p = 

0,0078), à perda de tempo nas deslocações (p = 0,0197) e à dificuldade de conciliação entre 

trabalho e vida familiar (p = 0,0054).  

Por fim, foi observada uma diferença relativamente à motivação intrínseca, 

particularmente na afirmação "Porque o trabalho que faço é interessante", com um valor de 

p = 0,0011, sugerindo que este fator varia entre os grupos. Em contrapartida, a maioria das 

variáveis analisadas (aproximadamente 87%) não apresentou diferenças estatisticamente 

significativas, evidenciando homogeneidade nas respostas entre os grupos para essas 

dimensões.  

Este padrão de resultados sugere que, embora muitas perceções em relação ao trabalho 

presencial se mantenham consistentes entre os grupos, algumas questões, sobretudo 

relacionadas com o equilíbrio trabalho-vida, fatores logísticos e motivação, merecem atenção 

por parte das organizações, na medida em que podem refletir necessidades distintas e 

influenciar o bem-estar e a produtividade dos colaboradores. 

 

Em suma, pode-se referir que a motivação no trabalho remoto é mais elevada em 

indivíduos jovens e homens. O regime de trabalho presencial é mais apreciado pelos 

trabalhadores da Geração X e mais denotado pelos da Geração Y. Enquanto o regime de 

trabalho híbrido é acolhido pelos trabalhadores das diferentes gerações X, Y e Z, com maior 

destaque para o sexo feminino.  
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4.3. Discussão dos Resultados 

 

Nesta parte será apresentada uma confrontação dos resultados obtidos, através do 

inquérito por questionário, com os estudos abordados no Capítulo da Revisão Bibliográfica.  

 

4.3.1. Regime de Trabalho Remoto 

Um dos principais resultados obtidos relativos ao trabalho remoto evidenciam uma 

tendência positiva no que respeita à aceitação e valorização do teletrabalho por parte dos 

respondentes, com médias elevadas como analisadas anteriormente. Estes dados sustentam 

a ideia de que o trabalho remoto responde eficazmente a algumas das necessidades dos 

trabalhadores, sobretudo no que respeita à autonomia, ao controlo do tempo e à qualidade 

de vida, o que corrobora o estudo de Beauregard et al. (2019). O teletrabalho surge, assim, 

como uma forma de desenhar o trabalho em torno das necessidades humanas, criando um 

ambiente que favorece o bem-estar e a produtividade, tal como se observa no estudo de 

Golden (2008), em que se demonstra que o teletrabalho está associado a maior motivação, 

menor rotatividade e melhor equilíbrio trabalho-vida. 

Contudo, uma análise mais crítica destes dados evidencia algumas reflexões.  

Os respondentes neste estudo afirmam esforçar-se no trabalho remoto uma vez que este 

está alinhado com os seus valores pessoais e sentem orgulho na sua realização. Esta 

predominância das motivações autorreguladas é consonante com a Teoria da 

Autodeterminação (Ryan & Deci, 2000), que identifica a autonomia, a competência e a 

pertença como pilares da motivação intrínseca.  

O teletrabalho, ao proporcionar maior controlo sobre o tempo e o espaço de trabalho, 

parece criar um contexto propício à satisfação destas necessidades psicológicas básicas 

(Ferreira et al., 2011). A implicação prática desta conclusão sugere que as organizações devem 

centrar-se mais na promoção de contextos de autonomia e significado, mesmo em ambientes 

digitais, de modo a sustentar o envolvimento a longo prazo. 

No entanto, esta aparente “autonomia” não é isenta de paradoxos. A simultânea 

perceção de sobrecarga laboral, realização de tarefas fora de horas e exaustão remete para 

uma problemática discutida sobre trabalho remoto, a extensão do tempo de trabalho e a 

diminuição das fronteiras entre vida pessoal e profissional. Mazmanian, Orlikowski e Yates 

(2013) descrevem este fenómeno como “autonomia controlada”, ou seja, um paradoxo onde 

a flexibilidade do trabalho remoto coincide com uma intensificação invisível do trabalho. 
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A ausência de stress emocional declarado pelos respondentes a este estudo pode indicar 

não uma inexistência de mal-estar, mas sim uma reconfiguração do sofrimento laboral sob 

formas menos visíveis e mais internalizadas, como a autoculpabilização e a autovigilância, tal 

como é referido no estudo de Vander Elst et al. (2014).  

A variabilidade observada em determinadas dimensões, como a perceção de redução de 

custos ou o equilíbrio entre trabalho e família, também foram evidenciadas pelos 

trabalhadores respondentes neste estudo. Esta heterogeneidade sugere que a experiência 

subjetiva do teletrabalho é mediada por condições contextuais, nomeadamente a fase de 

vida, a composição do agregado familiar, o espaço habitacional e o tipo de função 

desempenhada (Choudhury et al., 2020). Por exemplo, trabalhadores com crianças pequenas 

ou com funções que exigem colaboração intensiva, podem viver o teletrabalho como fonte de 

stress acrescido. Assim, mais do que uma solução, o trabalho remoto deve ser considerado 

como uma modalidade flexível que requer constante ajuste às circunstâncias individuais e 

organizacionais (Timsal & Awais, 2016). 

A elevada valorização das reuniões remotas e da eficácia do trabalho remoto também 

merece destaque, uma vez que contraria a crítica recorrente ao teletrabalho de que existe a 

perda de colaboração e de espírito de equipa. Os trabalhadores respondentes desenvolveram 

competências de adaptação às ferramentas digitais de comunicação síncrona e assíncrona, 

sinalizando uma maturidade digital progressiva nas organizações, indo ao encontro do 

estudo de Bloom et al. (2013). Ainda assim, o isolamento social e a perda de oportunidades de 

progressão na carreira permanecem como preocupações. Estas perceções são consistentes 

com estudos (e.g. Wang et al., 2020; Golden et al., 2008) que demonstram que trabalhadores 

em regime de trabalho remoto têm menos visibilidade junto de líderes, menos oportunidades 

informais de networking e maior risco de estagnação profissional. 

Outro aspeto da análise prende-se com as diferenças geracionais. Os trabalhadores 

respondentes da Geração Z apresentam os níveis mais elevados de motivação e satisfação 

com o teletrabalho, refletindo a sua maior espontaneidade digital, flexibilidade cognitiva e 

adaptação a novas formas de organização do trabalho, tal como evidenciado no estudo de 

Baša et al. (2023). Esta geração, nascida e criada num mundo conectado e tecnológico, 

encontra no regime remoto uma continuidade dos seus hábitos de comunicação, 

aprendizagem e gestão do tempo (Levickaite, 2010).  

Os indivíduos da Geração Y também manifestam atitudes positivas, embora menos 

entusiásticas (Mahmoud et al., 2021). Em contraste, os da Geração X, sobretudo as mulheres, 

revelam níveis mais baixos de motivação, apontando para desigualdades estruturais no 
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acesso a condições favoráveis de teletrabalho (Silva et al., 2015).  Estas diferenças geracionais 

evidenciam que a motivação laboral não é estática nem uniforme, sendo moldada por fatores 

socioculturais, experiências de vida e oportunidades tecnológicas, indo ao encontro do 

estudo de Becton et al. (2014). 

A literatura feminista do trabalho (e.g. Hochschild, 1989) já há muito alerta para o duplo 

“fardo” que recai sobre as mulheres, sobretudo em contextos de conciliação entre trabalho e 

responsabilidades domésticas. Esta constatação reforça a necessidade de uma abordagem 

interseccional, ou seja, não basta adotar regimes flexíveis, deve-se compreender quem 

beneficia deles e como (Rudolph & Zacher, 2017).  

Para Marzec (2023), a implementação de estratégias organizacionais eficazes exige 

personalização, equidade de acesso e avaliação contínua dos impactos diferenciados por 

grupos sociodemográficos. Pelo que, o teletrabalho, longe de ser uma solução universal, pode 

agravar as desigualdades caso não seja acompanhado de políticas de apoio institucional 

(Rupcic, 2024). 

 

4.3.2. Regime de Trabalho Híbrido 

Considerando o regime de trabalho híbrido na motivação dos trabalhadores, a amostra, 

embora limitada a 30 respondentes, oferece dados suficientes para uma reflexão critica 

acerca dos resultados obtidos. 

Primeiramente, a motivação intrínseca surge como o principal fator do desempenho em 

contexto híbrido, com médias elevadas nas dimensões relacionadas com valores pessoais, 

significado e autoeficácia. O regime híbrido, ao proporcionar maior flexibilidade, maior 

controlo sobre o tempo e o espaço de trabalho, parece responder à necessidade de 

autonomia, explicando os elevados níveis de motivação autorreferida, validada pelo estudo 

de Beauregard et al. (2019). 

Por outro lado, a baixa valorização das motivações extrínsecas (por ex.: aprovação 

alheia, receio da crítica, respeito externo) sugere uma maturidade motivacional por parte dos 

respondentes, o que pode estar relacionado com a predominância de gerações mais 

experientes, como X e Y, na amostra que tendem a valorizar mais a autonomia e o equilíbrio 

vida-trabalho do que o reconhecimento externo imediato, segundo Heyns & Kerr (2018). No 

contexto híbrido, a visibilidade social e os mecanismos de controlo externo são atenuados, o 

que exige capacidade de autorregulação e autodisciplina, conforme Allen et al. (2015). 

As vantagens do regime híbrido são reconhecidas, sobretudo no que respeita à 

flexibilidade, poupança de tempo e melhor gestão da vida pessoal. O reduzido desvio-padrão 
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nestes itens revela um consenso quase unânime, demonstrando que, independentemente 

das variáveis sociodemográficas, estes fatores são universalmente valorizados, corroborando 

o estudo de Choudhury et al. (2020).  

No entanto, algumas vantagens, como a redução de custos ou a diminuição das 

distrações presenciais apresentam maior variabilidade, sugerindo que estas perceções são 

fortemente dependentes do contexto individual (e.g. tipo de habitação, recursos económicos, 

estrutura familiar), como reforçado no estudo de Rupcic (2024). Adicionalmente, Goldenet al. 

(2008) salientam que fatores como o tipo de interação presencial ou o acesso a tecnologias de 

comunicação podem mediar estas perceções. 

No que respeita às desvantagens, destaca-se uma dualidade: embora as dificuldades 

práticas do regime híbrido, tais como as distrações domésticas e os custos acrescidos sejam 

referidas com alguma frequência, as dimensões mais subjetivas e emocionais (como 

isolamento, depressão ou exaustão) são pouco valorizadas. Esta desvalorização pode 

decorrer de uma adaptação bem-sucedida ao regime híbrido, mas também pode refletir uma 

minimização consciente de vulnerabilidades, sobretudo em contextos de maior exigência 

profissional, corroborado por Wang et al. (2020) e Vander Elst et al. (2014). A moda 

frequentemente igual a 1 ("discordo totalmente") nestes itens pode indicar uma tendência 

para a negação de fragilidades ou resistência à exposição das mesmas. 

Os trabalhadores da Geração X demonstram maior estabilidade e valorização do regime 

híbrido, talvez reflexo de um momento de carreira mais consolidado e de necessidades mais 

ajustadas a uma gestão autónoma do tempo e das tarefas, conforme salientado por Zacher & 

Rudolph (2022). Já os da Geração Y apresentam uma valorização igualmente elevada, mas 

mediada por fatores relacionais e contextuais, como o estado civil, o que sugere que as 

responsabilidades familiares influenciam a forma como este regime é percecionado (Aleksić 

& Rangus, 2020). Os indivíduos da Geração Z, por sua vez, embora avaliem positivamente o 

modelo, mostram médias ligeiramente inferiores, o que pode decorrer da sua necessidade de 

maior suporte, feedback frequente e integração cultural, elementos mais facilmente 

providenciados em contextos presenciais (Dwivedula, 2025). 

A análise por sexo revela uma maior consistência nas respostas femininas, com destaque 

para a sua valorização do regime híbrido face ao presencial. Esta tendência pode ser 

interpretada à luz de estudos que apontam para a forma como as mulheres, frequentemente 

sobrecarregadas pela conciliação entre trabalho e responsabilidades familiares, beneficiam 

de formas de trabalho mais flexíveis, tal como salientam Ahrendt et al. (2020).  
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Ainda assim, os resultados obtidos neste estudo permitem concluir que o regime híbrido 

é valorizado por diferentes perfis profissionais, sendo associado a níveis elevados de 

motivação, sobretudo de natureza intrínseca. A sua flexibilidade parece responder às novas 

expectativas do trabalho, centradas em bem-estar, autonomia e equilíbrio de vida (Cunha et 

al., 2014). Contudo, a heterogeneidade observada em subgrupos como os homens da Geração 

X revela que a aceitação do regime híbrido não é homogénea, o que aponta para a 

necessidade de estratégias de gestão diferenciadas e sensíveis às especificidades de cada 

segmento organizacional, corroborado por Rudolph & Zacher (2017). 

Todavia, a implementação de regimes híbridos não deve ser encarada como uma 

solução universal, mas sim como uma estratégia contingente, que exige diagnóstico 

organizacional, escuta ativa dos colaboradores e capacidade de adaptação contínua 

(Kupperschmidt, 2000; Shangraw & Whitten, 2007). 

 

4.3.3. Regime de Trabalho Presencial 

A análise estatística do regime de trabalho presencial baseia-se numa amostra de 181 

respondentes. 

Os resultados sugerem uma perceção globalmente positiva em relação ao trabalho 

presencial, evidenciada por médias superiores a 3,5 em mais de metade das variáveis. 

A média elevada associada à afirmação “há tarefas que só consigo realizar 

presencialmente” revela a perceção do valor funcional do regime presencial, sobretudo em 

atividades mais complexas (Wang et al., 2020).  

Contudo, este cenário é marcado por desvantagens apontadas com frequência, 

especialmente relacionadas com fatores logísticos e de equilíbrio pessoal, como o tempo 

perdido em deslocações e a rigidez de horários, que são percecionados como 

constrangimentos, sobretudo por trabalhadores mais jovens e por aqueles com 

responsabilidades familiares. Estas variáveis, ainda que não apresentem os valores mais 

altos, são consistentes na sua valorização como constrangimentos, apontando para a 

necessidade de revisão das condições operacionais do regime presencial, sobretudo à luz dos 

princípios da ergonomia organizacional e do equilíbrio trabalho-vida, tal como é referido no 

estudo de Timsal & Awais (2016). 

Uma das contribuições do estudo consiste na distinção entre motivação intrínseca e 

extrínseca. Os elevados níveis de concordância com afirmações associadas à motivação 

intrínseca sustentam a ideia de que o regime presencial não responde apenas a uma 

necessidade de estrutura e socialização, mas é também reconhecido como uma fonte de 
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significado pessoal e realização profissional, elementos da motivação intrínseca (Ryan & Deci, 

2000).  

Um dos pontos mais relevantes da análise é a identificação de diferenças 

estatisticamente significativas entre as gerações X, Y e Z no que respeita à motivação e 

perceção do regime presencial. Os trabalhadores da Geração X surgem como os mais 

alinhados com o trabalho presencial, o que é coerente com o seu percurso profissional, em 

grande parte desenvolvido em ambientes presenciais, tal como referiu Becton et al. (2014). 

Esta geração associa o presencial a oportunidades de progressão e estabilidade, elementos 

que parecem funcionar como fatores de reforço da motivação, segundo Mahmoud et 

al.(2021). 

Os indivíduos pertencentes à Geração Y, por contraste, revelam menor motivação neste 

regime, o que se pode atribuir a um perfil mais digital, habituado à flexibilidade e ao trabalho 

por objetivos (Aleksić & Rangus, 2020). Tal tendência coloca desafios diretos às organizações, 

nomeadamente no desenho de modelos híbridos mais personalizados, que preservem a 

ligação emocional ao trabalho sem impor rigidez (Baša et al., 2023).  

Os trabalhadores da Geração Z, ainda em fase de integração no mercado laboral, adotam 

uma postura intermédia. Se, por um lado, valorizam a flexibilidade e a autonomia típicas do 

trabalho remoto, por outro, procuram ainda orientação, networking e aprendizagem pela 

observação, aspetos mais facilmente acessíveis em contextos presenciais (Dwivedula, 2025). 

Esta oscilação sugere que a motivação desta geração pode ser mais responsiva a experiências 

híbridas bem desenhadas, que combinem momentos presenciais com elevada carga 

simbólica e períodos de trabalho remoto orientados para a produtividade e o bem-estar. 

Embora o sexo não revele diferenças expressivas, a ligeira vantagem motivacional dos 

homens pode ser explorada qualitativamente, uma vez que poderá refletir diferenças na carga 

mental e responsabilidades familiares, ainda desproporcionalmente atribuídas às mulheres 

(Heyns & Kerr, 2018).  

O estado civil, por sua vez, mostra maior impacto, com níveis mais altos de motivação 

entre solteiros da Geração X e divorciados, o que sugere que o contexto familiar pode 

influenciar a perceção do trabalho presencial, seja como espaço de estabilidade social ou 

como alternativa ao isolamento (Warwas et al., 2022). 

Neste sentido, as organizações devem adotar modelos mais adaptativos e centrados nas 

pessoas, com estratégias de gestão baseadas em dados que considerem não só as 

características funções, mas também as motivações e circunstâncias dos indivíduos.  
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O reconhecimento das diferenças geracionais e motivacionais deverá sustentar políticas 

de trabalho híbrido, programas de apoio à motivação e iniciativas de bem-estar, evitando 

abordagens standard que podem alienar segmentos significativos da força de trabalho 

(Latham & Ernst, 2006). 

 

 

4.4. Resposta aos objetivos do estudo 

 

Com este trabalho pretende-se dar resposta aos objetivos propostos para o estudo, 

nomeadamente identificar os fatores motivacionais predominantes para os trabalhadores de 

cada uma das gerações X, Y e Z nos diferentes regimes de trabalho (presencial, remoto e 

híbrido) e comparar o grau de motivação dos trabalhadores das diferentes gerações nos 

diferentes regimes de trabalho.  

No que respeita ao primeiro objetivo, na identificação dos fatores motivacionais 

predominantes por geração pode-se concluir que, no regime de trabalho remoto, os 

trabalhadores da Geração Z destacam-se por apresentar os níveis mais elevados de 

motivação, o que é atribuído à sua literacia digital, flexibilidade cognitiva e familiaridade com 

ambientes virtuais. Esta geração revela uma forte valorização da autonomia e da gestão do 

tempo. Os trabalhadores da Geração Y, embora também manifestem atitudes positivas face 

ao teletrabalho, demonstram níveis ligeiramente inferiores de motivação, sendo sugerido que 

fatores relacionais e de fase de vida influenciam esta perceção. Por sua vez, na Geração X, em 

especial as mulheres, evidencia-se níveis mais baixos de motivação no regime remoto, o que 

remete para desigualdades estruturais no acesso a condições que favoreçam o trabalho a 

partir de casa, como espaço físico adequado e equilíbrio entre responsabilidades 

profissionais e familiares.  

Em relação ao regime de trabalho híbrido, a motivação intrínseca mantém-se como fator 

predominante, transversal às gerações, embora com variações. Os trabalhadores da Geração 

X manifestam maior estabilidade e adaptação a este modelo, possivelmente por se 

encontrarem numa fase profissional mais consolidada, beneficiando da flexibilidade sem 

perder o sentido de estrutura. Os indivíduos da Geração Y valorizam também o regime híbrido, 

com uma motivação influenciada por variáveis relacionais e familiares, nomeadamente o 

estado civil. Os trabalhadores da Geração Z, apesar de reconhecerem vantagens, verifica-se 
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uma necessidade de apoio, socialização e orientação, elementos menos disponíveis em 

formatos não exclusivamente presenciais.  

Relativamente ao regime de trabalho presencial, a motivação é mais expressiva nos 

respondentes da Geração X, coerentes com a sua trajetória laboral desenvolvida 

maioritariamente em contextos presenciais. Esta geração associa o regime presencial à 

estabilidade, à progressão de carreira e à construção de laços interpessoais, fatores que 

contribuem para uma motivação intrínseca. A Geração Y evidencia uma menor motivação 

neste regime, o que poderá resultar da sua preferência por modelos mais flexíveis. A Geração 

Z adota uma postura intermédia, oscilando entre a valorização do apoio presencial e o desejo 

de flexibilidade. Esta oscilação sugere uma motivação mais sensível às condições específicas 

do ambiente de trabalho, à qualidade das interações e à perceção de desenvolvimento 

profissional. 

 

Relativamente ao segundo objetivo, a comparação do grau de motivação entre gerações 

nos diferentes regimes de trabalho é bem conseguida. A análise revela que o regime remoto 

tende a motivar mais as gerações mais jovens, enquanto o trabalho presencial é mais 

valorizado pelos indivíduos da Geração X. O regime híbrido surge como uma solução de 

compromisso, com elevada aceitação, mas com diferenças subtis entre os grupos geracionais. 

Para além disso, pode-se ainda destacar que as diferenças motivacionais não são apenas 

geracionais, mas também influenciadas por fatores como o sexo, o estado civil, a composição 

do agregado familiar e o tipo de função desempenhada, o que revela uma leitura aprofundada 

da complexidade organizacional contemporânea. 

Assim, os resultados obtidos respondem aos objetivos do estudo, apresentando uma 

análise crítica e teoricamente sustentada sobre as dinâmicas motivacionais intergeracionais 

nos distintos regimes de trabalho (remoto, híbrido e presencial). 

 

 

4.5. Implicações Teóricas 

Com base na análise dos resultados presentes neste estudo, é possível estabelecer uma 

ligação com as teorias da motivação, oferecendo assim uma fundamentação teórica para 

interpretar as dinâmicas entre regimes de trabalho e gerações. 

A Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (1943) ajuda a compreender a 

valorização da autonomia, do equilíbrio vida-trabalho e da realização pessoal observada em 
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regimes remoto e híbrido. Estas condições respondem às necessidades dos níveis superiores 

da hierarquia, a estima e a autorrealização, evidenciadas nas motivações intrínsecas 

relatadas, como o orgulho na realização e o alinhamento com valores pessoais.  

Com a Teoria dos Motivos de McClelland (1987) pode-se identificar nos trabalhadores 

respondentes motivos de realização e autonomia (autoeficácia, significado pessoal), 

sobretudo nas gerações Y e Z. O motivo de afiliação, embora menos destacado, emerge com 

maior força nos contextos presenciais, onde a socialização e a construção de vínculos 

interpessoais são mais viáveis. 

Já a Teoria Bifatorial de Herzberg (1959) é mobilizada na distinção entre fatores 

motivacionais (conteúdo do trabalho, significado, autonomia) e fatores higiénicos (condições 

físicas, deslocações, rigidez horária). As críticas ao trabalho presencial centradas na rigidez e 

nos constrangimentos logísticos exemplificam fatores higiénicos insatisfatórios, enquanto o 

reconhecimento do trabalho como fonte de realização no remoto e híbrido demonstra a ação 

dos fatores motivacionais. 

A Teoria das Características da Função, de Hackman e Oldham (1976), permite 

compreender a motivação nos regimes remoto e híbrido, uma vez que estes promovem 

características como a autonomia, a variedade de competências e o significado da tarefa. Os 

indivíduos da Geração Z, que valorizam o suporte e feedback, reforçam a importância da 

identidade e significado da tarefa. 

A Teoria da Equidade de Adams (1963) surge no discurso sobre a visibilidade reduzida 

dos trabalhadores remotos e o risco de estagnação profissional, apontando para perceções 

de injustiça comparativa. A ausência de oportunidades de progressão percebidas por alguns 

trabalhadores no regime de trabalho remoto sugere uma quebra na equidade entre esforço e 

recompensa, impactando negativamente a motivação. 

Através da Teoria ModCo, de Luthans e Kreitner (1975), que se centra na modificação do 

comportamento organizacional via reforço, pode-se interpretar a autodisciplina e 

autorregulação observadas nos contextos híbrido e remoto. A menor dependência de reforços 

externos nos trabalhadores respondentes das gerações mais jovens aponta para uma eficácia 

de reforços intrínsecos no ambiente digital, embora a ausência de feedback presencial possa 

limitar a sua sustentabilidade. 

A Teoria da Definição de Objetivos, de Locke e Latham (1990), que se sustenta nos relatos 

de motivação associados à autonomia e clareza de tarefas, observa-se que a preferência por 

regimes que favorecem o trabalho por objetivos é evidente nas gerações Y e Z, habituadas a 
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metas. A definição de objetivos desafiantes e realistas parece ser facilitada por contextos com 

maior flexibilidade temporal e espacial. 

Com a Teoria das Expetativas, de Vroom (1964), pode-se interpretar as perceções de 

eficácia, recompensa e esforço nos diferentes regimes. A elevada motivação nos regimes 

remoto e híbrido sugere que os trabalhadores respondentes acreditam que o esforço 

despendido resultará em desempenho eficaz (expectativa), que esse desempenho será 

recompensado (instrumentalização) e que essa recompensa tem valor pessoal (valência), 

particularmente quando associada ao equilíbrio e à autonomia. 

A motivação laboral em contextos contemporâneos é complexa e multifacetada, 

variando conforme as interações entre o regime de trabalho, as características individuais 

(geração) e as condições organizacionais. A articulação com estas teorias permite sustentar 

não só a interpretação empírica como também a necessidade de políticas organizacionais 

flexíveis, equitativas e orientadas para a motivação e o reconhecimento das diversidades 

geracionais. 

 

 

4.6. Implicações Práticas 

 

Com base nestes resultados, e no enquadramento teórico das teorias da motivação, 

propõem-se estratégias organizacionais orientadas para a motivação dos trabalhadores das 

diferentes gerações (X, Y e Z) nos distintos regimes de trabalho presencial, remoto e híbrido. 

No regime de trabalho remoto, a promoção da autonomia e da flexibilidade deve ser 

acompanhada por medidas que previnam a sobrecarga de trabalho. As organizações devem, 

por isso, garantir o direito à desconexão digital, estabelecer metas com base em resultados e 

fomentar uma cultura de confiança. Para além disso, para mitigar o isolamento e a perda de 

visibilidade, recomenda-se a criação de momentos regulares de contacto estruturado com as 

lideranças, oportunidades e iniciativas de reconhecimento. Para a Geração Z, com maior 

afinidade ao digital, as organizações devem garantir feedback frequente e ferramentas de 

colaboração intuitivas, enquanto para a Geração X devem garantir apoio técnico 

personalizado e ações de valorização da sua experiência. 

 

No regime de trabalho híbrido, as organizações devem desenvolver ações de 

personalização na gestão da presença física. O desenho de calendários híbridos flexíveis, com 
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dias presenciais estrategicamente escolhidos para tarefas de colaboração, aprendizagem ou 

eventos de integração, pode potenciar as vantagens desses dois regimes de trabalho 

(presencial e remoto). A Geração X tende a valorizar este equilíbrio, enquanto a Geração Y 

responde bem as soluções que promovam o bem-estar e a conciliação familiar. A clareza nas 

regras do modelo híbrido, associada a uma liderança sensível às diferenças, reforça a 

motivação intrínseca e previne sentimentos de injustiça ou exclusão. Adicionalmente, o 

desenvolvimento de espaços físicos que incentivem a pertença e o sentido de comunidade 

poderá favorecer a ligação emocional ao trabalho, sobretudo para os trabalhadores mais 

jovens. 

 

No contexto do regime de trabalho presencial, as organizações devem rever as práticas 

tradicionais à luz das expectativas contemporâneas. A valorização da socialização, do apoio 

informal e da aprendizagem pela observação deve ser complementada com melhorias nas 

condições ergonómicas, horários mais flexíveis e apoio à mobilidade. Estratégias como a 

personalização de tarefas, a reestruturação de espaços colaborativos e o reforço do propósito 

e significado do trabalho mantém a motivação intrínseca, principalmente entre as gerações 

mais novas. Para a Geração Z, que valoriza orientação e desenvolvimento, é benéfico 

implementar programas de tutoria presencial e planos de carreira, enquanto para a Geração 

Y a proposta de valor deve destacar o impacto social e o equilíbrio entre o trabalho, vida 

familiar e pessoal. 

 

Em todos os regimes de trabalho, as organizações devem adotar práticas de escuta ativa, 

avaliações motivacionais regulares e políticas de gestão da diversidade geracional. Para além 

disso, devem substituir modelos normativos por abordagens adaptativas, ancoradas em 

dados, que reconheçam a motivação como um fenómeno dinâmico e multifacetado. A 

integração coerente entre contexto de trabalho, fase de vida, valores individuais e 

experiências organizacionais será o diferencial competitivo para manter equipas 

intergeracionais motivadas e comprometidas. 
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4.7. Sugestões de Estratégias Organizacionais 

 

Tendo em conta os resultados obtidos, é possível delinear um conjunto de estratégias 

organizacionais que contribuam para o aumento da motivação dos colaboradores, ajustadas 

às especificidades de cada geração e aos diferentes regimes de trabalho.  

De forma transversal, importa promover um ambiente organizacional inclusivo e 

adaptável, que reconheça e valorize as diferentes necessidades, estilos de trabalho e fases de 

vida dos colaboradores.  

 

No regime de trabalho remoto, recomenda-se, para a Geração Z, a criação de programas 

estruturados de mentoria online, a atribuição de projetos desafiantes que explorem as suas 

competências digitais e a concessão de elevada autonomia acompanhada de objetivos bem 

definidos. Para a Geração Y, destaca-se a importância de reforçar a comunicação e o espírito 

de equipa através de plataformas colaborativas, implementar benefícios que facilitem a 

conciliação entre vida profissional, familiar e pessoal e garantir feedback frequente. Já para a 

Geração X, as organizações devem oferecer apoio logístico e tecnológico para assegurar boas 

condições de trabalho em casa, promover formação digital e garantir previsibilidade nas 

rotinas de trabalho. 

 

No regime de trabalho híbrido, as organizações devem definir de forma clara os critérios 

de presença física, assegurando igualdade de acesso à informação e às oportunidades. A 

Geração X poderá beneficiar de um planeamento antecipado dos dias presenciais e de 

responsabilidades estratégicas que valorizem a sua experiência. Enquanto para a Geração Y, 

recomenda-se a implementação de horários híbridos flexíveis e a promoção de projetos 

colaborativos presenciais que reforcem os laços de equipa. A Geração Z poderá ver a sua 

motivação reforçada através de sessões presenciais de formação e networking, bem como de 

programas de mentoria intergeracional que promovam a troca de conhecimento. 

 

No regime de trabalho presencial, as organizações devem implementar ações para 

reconhecer e valorizar a experiência dos trabalhadores da Geração X, envolvendo estes 

profissionais na tomada de decisões e assegurando-lhes percursos de progressão. A Geração 

Y poderá beneficiar da introdução de elementos de flexibilidade, mesmo em contextos 

presenciais, bem como de participação em projetos inovadores que estimulem a sua 
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autonomia. Por sua vez, para a Geração Z é recomendada a implementação de programas de 

integração dinâmicos, com tarefas diversificadas e feedback frequente, bem como o acesso a 

oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento acelerado. 

 

Estas estratégias, articuladas com uma gestão de pessoas sensível à diversidade 

geracional e aos diferentes regimes de trabalho, podem contribuir para ambientes 

organizacionais mais motivadores, produtivos e adaptados às exigências do contexto laboral 

contemporâneo. 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Neste capítulo são apresentadas as principais conclusões, limitações do estudos e 

sugestões de pesquisas futuras. 

 

 

5.1. Conclusão 

 

Os resultados obtidos neste estudo demonstram que os diferentes regimes de trabalho 

(remoto, híbrido e presencial) apresentam impactos na motivação dos trabalhadores 

respondentes, sendo esta influência diferenciada entre as gerações X, Y e Z.  

No regime de trabalho remoto, verificou-se uma forte valorização da autonomia, do 

controlo do tempo e da qualidade de vida, com predominância da motivação intrínseca. Os 

trabalhadores da Geração Z destacam-se por apresentar níveis mais elevados de motivação, 

associada à sua literacia digital e maior adaptação às ferramentas virtuais, enquanto os da 

Geração Y revelam uma perceção positiva, ainda que menos expressiva, influenciada por 

fatores relacionais e de fase de vida. Em contrapartida, na Geração X, sobretudo as mulheres, 

apresentam menor motivação, refletindo desigualdades no acesso a condições adequadas 

para o teletrabalho. Apesar das vantagens, surgem também desafios, como a sobrecarga 

laboral, a dificuldade na conciliação entre vida pessoal, familiar e profissional e o risco de 

menor visibilidade e progressão de carreira. 

Relativamente ao regime de trabalho híbrido, os resultados revelaram níveis elevados de 

motivação, maioritariamente intrínseca, associados à flexibilidade e ao equilíbrio entre vida 

pessoal, familiar e profissional. Os trabalhadores da Geração X demonstraram maior 

estabilidade e adaptação a este modelo, os da Geração Y valorizam-no sobretudo em função 

de fatores relacionais e familiares, e os indivíduos da Geração Z apresentam a necessidade de 

maior suporte e socialização. Ainda assim, o regime de trabalho híbrido foi amplamente 

reconhecido como vantajoso, embora a sua aceitação não seja homogénea, reforçando a 

necessidade de estratégias de gestão diferenciadas. 

No regime de trabalho presencial, a motivação manteve-se elevada, sobretudo pela 

perceção de que algumas tarefas laborais só podem ser realizadas presencialmente e pelo 

valor atribuído à socialização, progressão e estabilidade. Os trabalhadores da Geração X 

foram os mais motivados neste regime, coerente com a sua trajetória profissional mais 
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tradicional, enquanto da Geração Y revelam menor motivação, associada à sua preferência 

por modelos flexíveis. Os trabalhadores da Geração Z apresentam uma postura intermédia, 

oscilando entre a valorização do contacto presencial e o desejo de flexibilidade. 

Estes resultados demonstram que a diversidade geracional constitui uma oportunidade 

para construir organizações mais humanas, flexíveis e inovadoras, onde cada geração 

encontra o seu espaço e contribui para um futuro do trabalho mais motivador e inclusivo. 

 

 

5.2. Limitações do estudo  

 

No decorrer da elaboração do estudo surgiram algumas limitações que condicionaram o 

desenvolvimento do mesmo e os seus resultados. 

Ao longo da pesquisa bibliográfica, tornou-se clara a deficiência de estudos, sobretudo, 

sobre os regimes de trabalho remoto, mas principalmente do regime de trabalho híbrido. 

Aliado a esta escassez foi também a dispersão dos estudos sobre as gerações para outras 

temáticas que não os regimes de trabalho. Contudo, esta limitação reforça a importância 

deste estudo, vindo colmatar a lacuna existente. 

Outra limitação é o facto da amostra relativa aos regimes de trabalho remoto (34) e 

híbrido (7) ser pequena. Uma amostra maior nestes regimes teria permitido uma análise mais 

abrangente e com maior precisão. Apesar disso foi possível retirar conclusões desses mesmos 

dados e ambos contribuíram para a discussão de resultados deste estudo. De forma a 

contornar esta limitação adotaram-se os métodos de análise possíveis, utilizando a estatística 

descritiva e a tabela dinâmica que relacionou as diversas variáveis.  

Por fim, uma das principais limitações deste estudo passou pela falta de tempo para a 

sua realização. O prazo reduzido disponível para a recolha, análise e interpretação dos dados 

condicionou a possibilidade de aprofundar determinadas dimensões, explorar metodologias 

complementares ou integrar uma análise comparativa mais extensa. Esta limitação tornou-se 

um impedimento no que diz respeito à diversificação das técnicas de recolha de dados ou à 

análise mais aprofundada das variáveis.  

Porém e embora os resultados obtidos permitam responder aos objetivos definidos, é 

plausível que mais tempo disponível tivesse possibilitado a recolha de mais dados e, 

consequentemente, um melhor contributo científico para a compreensão das dinâmicas 
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motivacionais entre as gerações em análise (X, Y e Z) e os regimes de trabalho (remoto, híbrido 

e presencial). 

Para além disso, todas estas limitações identificadas configuram pontos de partida para 

a formulação de propostas de investigação, que visem aprofundar e expandir o conhecimento 

disponível sobre a temática em análise. 

 

 

5.3. Pesquisas Futuras  

 

Como sugestões de pesquisas futuras sugere-se o alargamento da amostra a diferentes 

setores de atividade e contextos geográficos, de modo a verificar se as tendências 

motivacionais se mantêm ou variam consoante a cultura organizacional e o mercado de 

trabalho local. 

Outra proposta é a realização de estudos longitudinais, que acompanhem a evolução da 

motivação dos trabalhadores de diferentes gerações, ao longo do tempo, permitindo 

compreender o impacto de alterações profissionais, pessoais e tecnológicas nas diferentes 

gerações.  

Para além destas propostas também seria recomendável realizar uma investigação para 

aprofundar a influência de variáveis contextuais, como o estilo de liderança, a cultura 

organizacional, as políticas de recursos humanos ou as condições económicas, bem como 

explorar o papel das tecnologias digitais na motivação, especialmente no caso das gerações 

Y e Z.  

Igualmente, estudos comparativos internacionais poderiam ser uma opção de 

investigação, que possibilitaria analisar de que forma os fatores culturais afetam a motivação 

intergeracional nos distintos regimes de trabalho.  

Outra linha de pesquisa poderia incidir sobre as interações entre gerações no seio das 

equipas, identificando de que forma a diversidade geracional pode potenciar ou reduzir a 

motivação. 
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