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Resumo

A norma portuguesa NP 4590:2023 estabelece diretrizes sobre prdticas de gestdo que
promovem o bem-estar e a felicidade organizacional. Sequndo esse normativo, bem-estar
organizacional é o estado geral de sadde fisica, mental e emocional dos trabalhadores, e
felicidade no trabalho, para além do bem-estar, inclui os sentimentos de satisfacdo, realizacdo
e alegria que os trabalhadores experienciam no seu local de trabalho.

Com este estudo pretende-se realizar uma andlise comparativa dos principais fatores
contributivos para o bem-estar e felicidade organizacional, entre os trabalhadores de cada uma
das Gerages X, Y e Z no seu ambiente de trabalho. Para tal, aplicou-se um inquérito por
questiondrio e um inquérito por entrevista. A nivel metodoldgico, recorreu-se a uma abordagem
quantitativa, através de uma andlise descritiva e de uma andlise de varidncia (ANOVA) de um
fator, para aferir se existiam diferengas estatisticamente significativas nas percegées entre o0s
trabalhadores dessas geragdes. Esta andlise foi complementada com uma interpretagdo
qualitativa dos resultados das entrevistas, que permitiu aprofundar e contextualizar as
tendéncias observadas.

Os resultados obtidos permitiram concluir que, embora as trés geragcbes partilhem a
convicgdo de que o ambiente organizacional deve ser equilibrado e justo, é possivel identificar
diferencas significativas nas suas prioridades e motivagdes e, consequentemente, na forma
como percecionam o bem-estar no local de trabalho. A Geragdo X tende a valorizar a
estabilidade, o compromisso e a coeréncia institucional. A Gerag¢do Y privilegia o
desenvolvimento, a autonomia e o alinhamento entre valores pessoais e organizacionais. A
Geragdo Z revela maior sensibilidade emocional, destacando a necessidade de reconhecimento

continuo, feedback e sequranga psicoldgica.

Palavras-chave: Bem-estar; Felicidade Organizacional; NP 4590:2023; Geragbes X, Y e Z;

Trabalhadores.



Abstract

Well-being and Organizational Happiness of
Workers from Different Generations X, Y and Z:

Comparative Study

The Portuguese standard NP 4590:2023 establishes guidelines on management practices
that promote organizational well-being and happiness. According to this framework,
organizational well-being refers to the overall state of workers’ physical, mental, and emotional
health, while happiness at work, beyond well-being, encompasses feelings of satisfaction,
fulfillment, and joy experienced in the workplace.

This study aims to conduct a comparative analysis of the main factors contributing to
organizational well-being and happiness among employees of each of Generations X, Y, and Z in
their workplace. To this end, a questionnaire survey and an interview survey were administered.
Methodologically, a quantitative approach was used, using descriptive analysis and one-way
analysis of variance (ANOVA), to assess whether there were statistically significant differences in
perceptions among employees of these generations. This analysis was complemented by a
qualitative interpretation of the interview results, which allowed for a deeper understanding and
contextualization of the observed trends.

The results concluded that, although the three generations share the belief that the
organizational environment should be balanced and fair, significant differences can be
identified in their priorities and motivations and, consequently, in how they perceive well-being
in the workplace. Generation X tends to value stability, commitment, and institutional
consistency. Generation Y prioritizes development, autonomy, and alignment between personal
and organizational values. Generation Z demonstrates greater emotional sensitivity,

highlighting the need for continuous recognition, feedback, and psychological safety.

Keyword:

Well-Being; Organizational Happiness; NP 4590:2023; Generations X, Y and Z. Workers
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1. INTRODUGAO

O bem-estar e a felicidade organizacional tém emergido, nas ultimas décadas, como
dimensGes no estudo das ciéncias sociais aplicadas as organizac¢oes, assumindo-se como
fatores para a motivacao, produtividade e retencdo de talentos (Fisher, 2010). De acordo com
Singh e Jha (2021), a crescente valorizagdo destes conceitos decorre ndo apenas das
exigéncias do mercado de trabalho em constante transformacdo, mas também da
consciencializagdo das organizagdes quanto ao impacto que o bem-estar dos trabalhadores
exerce na qualidade do desempenho individual e coletivo.

Neste contexto, a andlise intergeracional surge como uma lente para a compreensdo de
como diferentes grupos de trabalhadores, no caso deste trabalho de mestrado, as Geragdes
X,Y e Z, percecionam e experienciam o seu bem-estar e felicidade no ambiente laboral. De
acordo com Kuron et al. (2015) e Twenge et al. (2010) é possivel explorar o modo como cada
uma destas geragdes valoriza e vivencia o bem-estar organizacional constituindo ndo apenas
um exercicio académico, mas também uma ferramenta pratica para a gestdo organizacional.

Assim sendo, este capitulo encontra-se divido em quatro pontos principais. A primeira
parte apresenta o enquadramento do tema e as justificagdes da escolha, onde se expde a
relevancia cientifica e pratica do estudo, bem como a sua pertinéncia no atual cenario
organizacional. Seguidamente, procede-se a formulagdo do problema e objetivos,
procurando clarificar as questdes que orientam a investigacao e os resultados esperados. O
terceiro ponto é dedicado a metodologia da investigacdo, especificando a abordagem
adotada, os instrumentos de recolha de dados e as técnicas de analise que sustentam a
validade do estudo. Por fim, delineia-se a estrutura do trabalho, apresentando a organizagao

dos capitulos e a légica sequencial que orienta o seu desenvolvimento.

1.1. Enquadramento do Tema e Justificacoes da Escolha

A crescente complexidade e dinamismo dos contextos organizacionais contemporaneos
tém acentuado a relevancia das praticas direcionadas para o bem-estar e a felicidade no
trabalho como fatores estratégicos para a atragdo, retencdo e desempenho de talentos
(Robertson & Barling, 2017).

O conceito de bem-estar organizacional, que transcende a mera auséncia de mau estar,
integra dimenses emocionais, cognitivas e relacionais que influenciam, de forma sistémica,
a satisfacdo laboral, o compromisso organizacional e a produtividade (Fisher, 2010; Huppert

& S0,2013; Warr, 1990). Neste enquadramento, a norma NP 4590:2023, do Instituto Portugués



da Qualidade, estabelece um referencial normativo que define requisitos e linhas
orientadoras para a implementacdo de sistemas de gestao do bem-estar e felicidade
organizacional, introduzindo métricas e praticas que visam alinhar objetivos organizacionais
com a promogao de um ambiente de trabalho saudavel e motivador.

Paralelamente, a composicdao multigeracional da forca de trabalho, integrando
membros das Geragdes X, Y (Millennials) e Z, oferece novos desafios e oportunidades para a
gestao de recursos humanos, de acordo com Twenge (2010). Segundo Campbell et al. (2015)
e Cvenkel (2020), cada coohort geracional é moldada por contextos histdricos,
socioeconémicos e tecnoldgicos especificos, que influenciam valores, expectativas e
percecdes sobre o trabalho. Estudos como os de Berkup (2014) e Yildiz e Giileg (2024) tém
apresentado diferencas significativas entre gera¢oes no que se refere a motivacao, equilibrio
vida-trabalho, estilos de comunicagdo, preferéncias de lideranca e concegdes de sucesso.
Contudo, também se verificam pontos de convergéncia, sugerindo que a diversidade
geracional pode constituir uma vantagem competitiva quando bem gerida (Mencl & Lester,
2014).

A escolha do estudo do bem-estar e da felicidade organizacional a luz das diferentes
geracgOes justifica-se por maltiplas razdes. Primeiramente, porque a diversidade geracional é
hoje uma realidade incontornavel nas organiza¢des, com impactos diretos na dinamica e no
clima organizacional e na definicdo de politicas de recursos humanos (Costanza & Finkelstein,
2015). De acordo com Parry e Urwin (2011), a compreensao de como cada geragao valoriza o
bem-estar permite as organizacbes desenvolver praticas mais ajustadas as suas
necessidades, potenciando a motivacdo e reduzindo fendmenos de conflito intergeracional.
Em segundo lugar, porque o bem-estar e a felicidade organizacional tém vindo a ser
identificados como fatores de inovagao, desempenho e sustentabilidade organizacional, que
se destacam num mercado global altamente competitivo (Page & Vella-Brodrick, 2009; Singh
& Jha, 2021). Por fim, de acordo com Deal et al. (2010), o foco em gerag¢des distintas identifica
tendéncias de mudanga no mundo do trabalho, permitindo antecipar estratégias que alinhem
objetivos organizacionais com as expectativas emergentes das novas geragoes,
particularmente a Geragdo Z, que se encontra ja em plena integragdo no mercado de trabalho.

O presente estudo tem, assim, como objetivo analisar as percecdes das Geracdes X, Y e
Z, assim como semelhancas e diferengas existentes entre elas, relativamente ao bem-estar e
felicidade organizacional, segundo as diretrizes definidas pela NP 4590:2023. Ao adotar uma
abordagem empirica sustentada na literatura cientifica e num referencial normativo,

pretende-se contribuir para o avanco do conhecimento sobre os recursos humanos em
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organizacGes multigeracionais, tentando contribuir para o desenvolvimento de estratégias
organizacionais mais integradoras, sustentaveis e orientadas para a criagado de valor humano

e organizacional.

1.2. Formulac¢ao do Problema e dos Objetivos

A evolugdo dos contextos organizacionais contemporaneos tem colocado o bem-estar e
afelicidade dos trabalhadores no centro das agendas de investigacdo e da gestdo de recursos
humanos (Robertson & Barling, 2017). Contudo, apesar do crescente interesse por esta
tematica, permanece uma lacuna na analise do bem-estar organizacional em funcdo das
diferentes geracGes no mercado de trabalho, particularmente quando estruturada a luz de
referenciais normativos, como a NP 4590:2023, que introduz critérios objetivos e
sistematizados de avalia¢ao (Fisher, 2010).

A problematica emerge entdo da constatacdo de que a forca de trabalho é cada vez mais
multigeracional, composta por membros de diversas geragdes, neste caso de estudo, as
Geragdes X,Y e Z, que apresentam valores, expetativas e motivagdes distintas face ao trabalho
(Kuron et al., 2015; Twenge et al., 2010). Se, por um lado, os trabalhadores da Geracao X
tendem a valorizar a estabilidade e o compromisso de longo prazo, os Millennials (GeragaoY)
privilegiam o equilibrio vida-trabalho e oportunidades de desenvolvimento, enquanto a
Geragdo Z, mais jovem, enfatiza a flexibilidade, o propoésito organizacional e a diversidade
(Berkup, 2014; Yildiz & Glileg, 2024). Esta diversidade de perspetivas pode gerar tensoes e
dificuldades de alinhamento estratégico, mas também oportunidades para construir
ambientes de trabalho mais inclusivos e dindmicos (Mencl & Lester, 2014).

Embora a literatura tenha vindo a explorar as diferencas geracionais no mundo laboral
(Costanza & Finkelstein, 2015; Parry & Urwin, 2011), existe ainda escassa evidéncia empirica
que articule estas diferencas com quadros normativos especificos de bem-estar e felicidade
organizacional.

Neste sentido, a questdo de partida do presente estudo: “Quais os principais fatores que
contribuem para o bem-estar e felicidade organizacional, conforme estabelecidos na norma
portuguesa NP 4590:2023, para os trabalhadores das Geragdes X, Y e Z no seu local de
trabalho?”, permitird identificar padrdes de convergéncia e divergéncia entre geragdes,

contribuindo para a compreensdo das dinamicas intergeracionais no trabalho e para o



desenvolvimento de estratégias que promovam tanto o bem-estar individual como o valor
organizacional coletivo (Page & Vella-Brodrick, 2009).

Deste modo, este estudo que se pretende a investigar esta problematica, ndo s6 pode vir
a colmatar esta lacuna na literatura sobre bem-estar e felicidade organizacional, mas também
podera fornecer mais conhecimento aplicavel a gestdo de recursos humanos em contextos
multigeracionais (Cvenkel, 2020).

Neste contexto, o objetivo geral deste estudo passa por averiguar os principais fatores
que contribuem para o bem-estar e felicidade organizacional, segundo a norma portuguesa
NP 4590:2023, para os trabalhadores das Geragdes X, Y e Z no seu local de trabalho.

De forma a ser possivel a realizagdo deste estudo, foram definidos trés objetivos

especificos:

1) Identificar os principais fatores de bem-estar e felicidade organizacional definidos na
Norma NP 4590:2023.

2) Comparar as diferencas e semelhancas nas percecdes entre os trabalhadores das
diferentes geracgoes, relativas aos fatores identificados.

3) Propor estratégias organizacionais que promovam o bem-estar e a felicidade

organizacional.

Assim sendo, estes objetivos permitem clarificar a orientagdo do estudo e destacar a sua
relevancia tanto do ponto de vista cientifico, ao preencher esta lacuna existente na literatura
sobre bem-estar e felicidade organizacional em contextos multigeracionais, como do ponto
de vista pratico, ao fornecer recomendacGes aplicaveis a gestdo de recursos humanos em
organizagdes que procuram alinhar os seus sistemas de gestao com referenciais normativos

de qualidade.

1.3. Metodologia de Investigacao

Para estudar e responder a questdo de partida e aos objetivos definidos, de modo a
identificar os principais fatores que contribuem para o bem-estar e a felicidade
organizacional, conforme definidos pela norma NP 4590:2023, para os trabalhadores das
Geragdes X, Y e Z no ambiente de trabalho, realizou-se um estudo de natureza exploratédria e
descritiva, utilizando uma abordagem mista que combina métodos quantitativos e

qualitativos.



Para tal, foi elaborado, e divulgado ao publico, um inquérito por questionario
estruturado, que teve por base os requisitos e linhas orientadoras da norma NP 4590:2023.
Este questionario permitiu medir a percecdo dos trabalhadores acerca dos fatores de bem-
estar e felicidade organizacional, baseado no Modelo PERMA e através do questionario
COPSO0Q, presente na norma acima referida. Este instrumento foi disponibilizado ao publico
através de plataformas digitais, utilizando a técnica de snow-ball.

O publico-alvo deste estudo foram os trabalhadores de organizagées de diversos setores,
das GeracGes X, Y e Z, tendo-se obtido um total de 296 respostas. Posteriormente a recolha de
dados foi feita uma interpretacdo e analise qualitativa, identificando temas e padrées
recorrentes relacionados aos fatores de bem-estar e felicidade. Também foram usadas
técnicas estatisticas, analise descritiva e ANOVA, que possibilitaram a identificacdo de

diferencas significativas entre as geragdes.

1.4. Estruturado Trabalho

O presente trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos, que se articulam de
forma logica e coerente, visando uma abordagem sistematica do tema em estudo.

O 17 capitulo, que corresponde a Introducdo, estabelece o enquadramento geral do
estudo, explicitando as razoes que motivaram a escolha do tema, bem como a formulagao do
problema e dos objetivos de investigacdo. Este capitulo inclui ainda uma breve descrigdo da
metodologia utilizada para a elaboragdo do trabalho e uma apresentacao sucinta da sua
estrutura.

O capitulo seguinte contém a Revisdo Bibliografica, onde se procede a analise critica da
literatura relevante ao objeto de estudo, com o intuito de fundamentar teoricamente a
investigacdo. As principais concecdes, teorias e contributos cientificos existentes, sdo
abordadas permitindo delimitar o campo de estudo e identificar lacunas no conhecimento
atual.

O Capitulo 3, Metodologia de Investigacdo, apresenta de forma detalhada, o
delineamento metodoldgico adotado, descrevendo os objetivos do estudo, os critérios de
selecdo da amostra, as variaveis em analise, bem como os instrumentos de recolha de dados.

No capitulo da Analise e Discussdo dos Resultados, procede-se a apresentacao,
tratamento e analise dos dados recolhidos. A analise dos resultados é acompanhada de uma

discussao critica, a luz da literatura previamente analisada. Este capitulo contempla ainda a



identificacdo das implicacOes tedricas e praticas decorrentes dos resultados da investigacao,
tendo tanto o objetivo geral, como os especificos, sido cumpridos.

O capitulo final, Consideracdes Finais, sintetiza as principais conclusdes do estudo,
discute as suas limitacOes e propoe ideias para investigacoes futuras ou desenvolvimentos
posteriores do projeto.

Por fim, apresentam-se as referéncias bibliograficas, os Apéndices, que contém o
questionario, a entrevista e o consentimento informado, documentos estes produzidos no
ambito do estudo, e os Anexos, que contém a primeira pagina da Norma NP 4590:2023, que

sustenta esta investigacao.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo procurou consolidar o enquadramento tedrico e empirico da
investigacdo, articulando trés eixos fundamentais: os conceitos de bem-estar e felicidade
organizacional, algumas das principais teorias que os sustentam e as caracteristicas
distintivas das Gera¢des X,Y e Z.

Numa primeira parte, foram analisados os conceitos de bem-estar e felicidade
organizacional, destacando-se a sua evolugao conceptual e relevancia crescente na gestao de
recursos humanos e no desempenho organizacional. Em seguida, foram exploradas algumas
teorias do bem-estar e da felicidade organizacional, nomeadamente: A Teoria da
Autodeterminagdo (Deci & Ryan, 1985), que enfatiza a importancia da satisfacdo das
necessidades basicas de autonomia, competéncia e relacionamento para a motivagdo
intrinseca e bem-estar; O Modelo PERMA (Seligman, 2011), que integra cinco dimensdes como
pilares de uma vida satisfatoria e produtiva, aplicaveis também ao contexto laboral; e a Teoria
do Bem-estar Subjetivo (Diener, 1984), que conceptualiza o bem-estar em torno da avaliacao
cognitiva da vida (satisfacdo global e dominios especificos) e da prevaléncia de afetos
positivos face aos negativos.

Por fim, foi apresentada uma caracterizacao das Geragdes X, Y e Z, tendo em conta as
suas especificidades socioculturais e organizacionais. A literatura mostra que a Geragao X
valoriza estabilidade, lealdade e experiéncia profissional (Kuron et al., 2015) a Geragao Y
(Millennials) destaca-se pela procura de equilibrio entre vida pessoal e trabalho,
desenvolvimento continuo e flexibilidade (Parry & Urwin, 2011) e a Geragdo Z, a mais recente
no mercado laboral, evidencia uma forte orientagdo para a tecnologia, diversidade, propdsito
no trabalho e procura de feedback imediato (Berkup, 2014).

Esta revisdo de literatura fornece, portanto, o suporte necessario para a analise empirica

subsequente, orientada pela norma NP 4590:2023 e pela questao central do presente estudo.

2.1. Bem-Estar e Felicidade Organizacional

De acordo com Wallace (2022), a tematica do bem-estar e da felicidade organizacional
tem sido tema de discussao nas Ultimas décadas, com especial destaque a partir da década

de 80, devido em parte as suas implicagGes diretas no desempenho organizacional e na



satisfacdo dos trabalhadores, tendo assim aumentado o interesse pelos fatores que
promovem os ambientes de trabalho saudaveis e produtivos (Oishi et al., 2018; Warr, 1990).

Também para Ballard et al. (2025), a promocdo da salde fisica e mental dos
trabalhadores, apresenta um contributo para o desempenho sustentavel da organizacdo,
uma vez que resulta num ambiente mais saudavel e em individuos mais satisfeitos.

Assim sendo e como forma de promocao do bem-estar e da felicidade organizacional,
a Norma Portuguesa NP 4590:2023, publicada pelo Instituto Portugués da Qualidade (IPQ)
(Instituto Portugués da Qualidade, 2023) com o titulo "Sistema de gestdo do bem-estar e
felicidade organizacional - Requisitos e linhas de orientacdao para a sua utilizagao",
apresentada nos Anexos, sugere a implementacdo de praticas que atendam as necessidades
fisicas, psicossociais, emocionais, sociais e pessoais dos trabalhadores. Estas praticas
incluem a criagdo de um ambiente de trabalho seguro, o reconhecimento e valorizacao do
trabalho realizado, a promocdo de relagles interpessoais saudaveis e o apoio ao
desenvolvimento pessoal e profissional.

A adogdo da NP 4590:2023 permite as organizagdes criar e manter uma cultura de
bem-estar e felicidade, melhorando o desempenho e a sustentabilidade organizacional, além
de contribuir para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, nomeadamente o ODS 3 -
Saude de Qualidade e 0 ODS 8 - Trabalho Digno e Crescimento Econémico.

Segundo Butler e Kern (2016) e Fisher (2010), as dimensdes do bem-estar e da
felicidade no contexto laboral ndo se podem separar de conceitos como psicologia positiva,
gestdo de recursos humanos e satde ocupacional.

A psicologia positiva, proposta por Seligman (2011), introduziu um novo paradigma
focado ndo apenas na auséncia de doenga ou stress, mas na promocao das forgas individuais
e das emocgdes positivas, perspetiva esta que tem vindo a influenciar as praticas
organizacionais, destacando a importancia do desenvolvimento de ambientes de trabalho
que potenciem a motivacdo, o sentido de propdsito e a realizagdo pessoal. De acordo com
Guest (2017), no ambito da gestdo de recursos humanos, o bem-estar e a felicidade
organizacional sao hoje considerados elementos que contribuem para a atracao e retencao
de talento, para o aumento do engagement e para a melhoria do desempenho individual e
coletivo. J&4 de acordo com a World Health Organization (2010), a saude ocupacional fornece
uma base complementar, equilibrando as exigéncias do trabalho com os recursos disponiveis,
prevenindo riscos psicossociais e promovendo condi¢des que favorecam a qualidade de vida

no trabalho.



Para Warr (1990), a medicdo do bem-estar deve estar dividida em mdltiplos niveis,
destacando-se as dimensdes: ansiedade, depressdao e satisfacdo no trabalho de forma
individual. Posteriormente, Warr (2007) expandiu este modelo, introduzindo a perspetiva das
"vitaminas" (Vitamin Model), em que certas caracteristicas do ambiente de trabalho
funcionam como nutrientes psicoldgicos que, quando presentes em niveis adequados,
promovem o bem-estar, mas que, em excesso ou em défice, podem gerar efeitos adversos.
Entre estas caracteristicas, incluem-se fatores como autonomia, variedade de tarefas,
feedback, suporte social e seguranca laboral, os quais se encontram fortemente associados a
experiéncia de emogdes positivas e a reducdo do stress ocupacional.

Wallace (2022) acrescenta ainda uma analise historica sobre a evolugdo do conceito
de bem-estar no local de trabalho, identificando trés fases distintas: o modelo paternalista
(inicio do século XX), o modelo de responsabilidade social corporativa (meados do século XX)
e o0 modelo de wellbeing estratégico e integrado (século XXI). Para este autor o bem-estar
deixou de ser apenas uma preocupacdo ética para se tornar numa componente estratégica
da gestdo organizacional, com impactos evidentes na produtividade, saide mental dos
trabalhadores e sustentabilidade institucional, através da evolugao do conceito de uma visdo
assistencialista para uma abordagem integrada que suporta o desempenho organizacional
sustentavel.

De acordo com Salas-Vallina et al. (2018), o bem-estar nos trabalhadores requer
ambientes laborais que valorizam a autonomia e a personalizacao das tarefas, que promovem
maior motivacdo e retencdo de talento. J& para Wesarat et al. (2015), a felicidade
organizacional deriva de um alinhamento entre as expectativas individuais e os valores
organizacionais, e no contexto laboral é frequentemente associada a satisfacdo, ao
envolvimento e a motivacdo intrinseca dos trabalhadores.

De acordo com Kristof-Brown et al. (2005), estes pressupostos tém sido corroborados
por estudos que sublinham a importancia da congruéncia pessoa-organizagdo (person-
organization fit), destacando que a compatibilidade entre os valores pessoais e
organizacionais potencia ndo sé a satisfagdo e o compromisso organizacional, mas também
niveis mais elevados de bem-estar psicoldgico. De forma semelhante, Bakker e Demerouti
(2017), através do Modelo de Exigéncias-Recursos do Trabalho (Job Demands-Resources
Model), defendem que os recursos laborais, como autonomia, apoio social e oportunidades
de desenvolvimento, atuam como fatores promotores de bem-estar, enquanto o excesso de

exigéncias pode conduzir ao burnout.



Dhiman et al. (2025) oferecem também uma contribuicdo conceitual significativa ao
campo da felicidade organizacional, revelando trés temas recorrentes: (1) equilibrio entre
trabalho, familia e vida pessoal, (2) apoio organizacional e (3) sentimento de ebulicdo
emocional (“ebullience sentiment”) como componente intrinseco a felicidade organizacional,
evidenciando a consolidagdo de um conceito claro, distinto de outros construtos, como clima
organizacional ou satisfacdo laboral.

Por sua vez, Huppert e So (2013) e Uchida et al. (2004) reforcam esta definicao
adicionando uma perspetiva intercultural, indicando que as constru¢des culturais de
felicidade influenciam diretamente a percecao e experiéncia do bem-estar dos trabalhadores
no seu ambiente de trabalho. Como tal, em organiza¢des onde o bem-estar coletivo é
priorizado, as praticas organizacionais que promovem colaboragdo e apoio social tendem a
demonstrar maior eficacia.

Ja Krys et al. (2023) propdem um método culturalmente sensivel para medir o bem-
estar, integrando a satisfacao de vida com a felicidade interdependente em contextos nao-
ocidentais, onde os valores coletivistas sdao predominantes. Para os autores, nas culturas
coletivistas, a felicidade é frequentemente entendida como um estado relacional, derivado
da cooperagao, da pertenca e da coesdo social, mais do que da realizacdo individual. Essa
visdo aproxima-se da perspetiva de Uchida e Kitayama (2009), que defendem que noutros
contextos culturais asiaticos, a felicidade é percecionada como uma experiéncia relacional,
enraizada em interagdes harmoniosas e na auséncia de conflitos.

Para além da perspetiva intercultural, Matud et al. (2024), explora as diferencas entre
0s sexos nesta tematica, argumentando que a satisfacdo no trabalho se correlaciona
positivamente com a salide mental e a satisfacdo de vida, com especificidades caracteristicas
no sexo masculino e feminino. No sexo masculino, a satisfacao no trabalho tende a estar mais
associada ao reconhecimento, ao status e ao rendimento econémico, enquanto, no sexo
feminino, se observa uma maior ligacao entre satisfacdo laboral e qualidade das relagdes
interpessoais, equilibrio trabalho-familia e suporte organizacional (Matud et al., 2024). De
acordo com Clark e Fairburn (1997), as mulheres apresentam, em média, niveis mais elevados
de satisfacdo laboral do que os homens, fendmeno explicado em parte por expectativas
diferenciadas relativamente ao trabalho. Por outro lado, estudos como os de Sousa-Poza e
Sousa-Poza (2000) sugerem que as discrepancias de género se atenuam a medida que as
condigGes de trabalho se tornam mais igualitarias, indicando que fatores contextuais podem

modular estas diferencas.
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Para Gavin e Mason (2004), o aumento da produtividade, frequentemente
acompanhado por praticas de gestdo baseadas no stress, pode comprometer a felicidade dos
trabalhadores. Além disso, estudos como os de Warr (2007) e de Robertson et al. (2012)
evidenciam que praticas de gestdo que negligenciam o equilibrio entre produtividade e bem-
estar acabam por gerar custos organizacionais significativos, traduzidos em maior
absentismo, rotatividade e diminui¢do da motivagao intrinseca. Por outro lado, ambientes de
trabalho que procuram alinhar a eficiéncia com praticas saudaveis de gestdo de pessoas
conseguem potenciar simultaneamente a produtividade e a felicidade organizacional,
criando condigdes mais favoraveis ao engagement e a realizagdo pessoal (Harter et al., 2003).

Similarmente, Rania et al. (2021) discutem os desafios enfrentados pelos
trabalhadores, ilustrando como o equilibrio entre a procura laboral e recursos pessoais afeta
o burnout e a motivagdo. Para os autores as exigéncias laborais, tais como carga de trabalho
elevada, pressdao temporal ou exigéncias emocionais, superam os recursos individuais e
organizacionais, como autonomia, suporte social e oportunidades de aprendizagem, o que
aumenta significativamente o risco de exaustdo emocional e reducdo da eficacia profissional,
caracteristicas do burnout.

Segundo Fernandez et al. (2017), os comportamentos organizacionais e a perce¢ao
dos trabalhadores sobre o ambiente laboral estdo relacionados, sendo assim possivel
identificar fatores que promovem (ética e justica organizacional, reconhecimento e
valorizagdo) ou impedem (ambientes toxicos, falta de reconhecimento) a felicidade no
trabalho. Assim, para o autor a felicidade no trabalho resulta da interacao entre fatores
organizacionais estruturais (ética, justica, politicas de gestdo) e percecGes subjetivas dos
trabalhadores (valores, sentido de justica, reconhecimento). Desta forma, o autor defende
que a promogdo da felicidade organizacional exige, por isso, um clima ético e justo,
sustentado por praticas que fortalecam a congruéncia de valores e favorecam o
desenvolvimento humano no ambiente laboral.

Ja Warr (2007) ao abordar a felicidade no trabalho, defende a necessidade de uma
analise multidimensional que considere tanto os estados emocionais positivos quanto os
negativos, assim como a variabilidade individual em termos de percecdo e experiéncia. Este
autor destaca que a felicidade organizacional ndo pode ser reduzida a indicadores simples,
como niveis de satisfacdo laboral, frequéncia de emocgdes positivas, ou indices de
rotatividade/absentismo, mas deve também incorporar varidveis contextuais (carga de
trabalho, a autonomia nas tarefas, as oportunidades de desenvolvimento, a qualidade da

lideranga, o suporte social no ambiente laboral e as condig¢Ges fisicas de trabalho), e

11



individuais tais como as diferencas de personalidade, a autoeficacia, resiliéncia, otimismo,
assim como refere que altos niveis de exigéncias podem tornar-se contraproducentes,
defendendo que a criacdo de ambientes equilibrados podera otimizar a experiéncia laboral.

Para Aboramadan e Kundi (2022), a cultura emocional de alegria no local de trabalho
prediz estatisticamente a felicidade organizacional, sugerindo que ambientes onde se
promove a expressao de emogGes positivas promovem niveis mais elevados de bem-estar
laboral. Para além disso, a cultura emocional de alegria exerce uma influéncia positiva
significativa tanto na seguranca psicoldgica como no apego relacional, reforcando o papel
destes recursos interpessoais como mediadores.

Para Gin Choi et al. (2013), uma atitude positiva face a diversdo no local de trabalho
esta positivamente relacionada com experiéncia positiva no ambiente laboral. A diverséo
vivida no local de trabalho atua como mediadora total entre a atitude inicial e os resultados
como satisfacdo, desempenho e cidadania organizacional.

De forma integrada, a literatura sugere que o bem-estar e a felicidade organizacional
sao fortemente influenciados por fatores individuais, culturais e organizacionais (Dagenais-
Desmarais & Savoie, 2012).

No plano individual, variaveis como personalidade, motivagdo intrinseca e resiliéncia
apresentam grande peso. Estudos como os de Luthans et al. (2004) mostram que recursos
internos, otimismo, autoeficacia, esperanca e resiliéncia, potenciam ndo apenas a adaptacao
a situagBes adversas, mas também a percecdo de satisfacdo e realizacdo no trabalho. Krys et
al. (2023) defendem que do ponto de vista cultural, as concecoes de felicidade variam
significativamente e apresentam também alguma relevancia, em contextos organizacionais
coletivistas, a felicidade esta frequentemente ligada a harmonia social, a cooperagéo e ao
sentido de pertenga, enquanto em contextos mais individualistas tende a ser associada a

autonomia, ao sucesso pessoal e a expressdo emocional positiva.
2.2. Teorias do Bem-estar e da Felicidade Organizacional

O meio cientifico e académico encontra-se em constante mudanga e evolugdo. As
Teorias do Bem-estar e da Felicidade Organizacional refletem essa dinamica, procurando

integrar diferentes perspetivas para compreender de forma mais abrangente a experiéncia

humana no trabalho.
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A Teoria da Autodeterminacdo (Deci & Ryan, 1985) parte do principio de que o bem-
estar depende da satisfacdo de trés necessidades psicoldgicas basicas: autonomia,
competéncia e relacdo, e que quando estas necessidades sdo satisfeitas, os individuos
experimentam maior motivagao intrinseca, envolvimento e realiza¢do no trabalho.

O Modelo PERMA, proposto por Seligman (2011), organiza o bem-estar em cinco
dimensdes. No contexto laboral, este modelo fornece um quadro pratico para avaliar e
promover a felicidade, ao enfatizar tanto fatores emocionais como relacionais e de
desempenho.

Por suavez, a Teoria do Bem-estar Subjetivo (Diener, 1984) centra-se na avaliagao que
cada individuo faz da sua vida, considerando tanto o componente afetivo (predominancia de
emocodes positivas sobre negativas) como o componente cognitivo (satisfacao com a vida).
Esta teoria sublinha a dimensdo subjetiva e pessoal da felicidade, reconhecendo que
percecOes individuais sdo determinantes na forma como o bem-estar é experienciado.

Em conjunto, estas trés abordagens mostram que o bem-estar e a felicidade
organizacional ndo se reduzem a uma Unica variavel, mas resultam da interagdo entre
necessidades psicoldgicas basicas, fatores emocionais e relacionais, e avaliagGes subjetivas
de vida e trabalho, oferecendo uma visdo multidimensional aplicavel aos contextos

organizacionais contemporaneos.

2.2.1. Teoria da Autodeterminacao (Self-Determination Theory - SDT)

A Teoria da Autodeterminagdo (Self-Determination Theory - SDT), desenvolvida por
Edward Deci e Richard Ryan, no ano de 1985 (Deci & Ryan, 1985), é uma abordagem da
motivacao humana. Esta teoria, baseada na psicologia humanista, propde que o bem-estar e
o desempenho dos individuos estdo intrinsecamente relacionados com a satisfacdo de trés
necessidades psicoldgicas basicas: autonomia, competéncia e relacdo. A autonomia refere-
se a percecdo de controlo sobre as proprias agdes e decisOes, sentindo que estas sdo
congruentes com os valores e interesses pessoais. Ja a competéncia esta relacionada com o
desejo de se sentir eficaz ao interagir com o ambiente, desempenhando com exceléncia os
desafios impostos pelas atividades profissionais e, por fim, a necessidade de relagao, que diz
respeito a procura por conexdes interpessoais significativas e ao sentimento de pertenca a
um grupo ou comunidade (Ryan & Deci, 2000).

Segundo os autores, no contexto organizacional, estas necessidades podem ser
promovidas através de praticas que permitam maior liberdade na execugdo de tarefas, oferta
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de oportunidades de formacdo continua, feedback construtivo e reconhecimento pelos
resultados alcangados. A Figura 1, baseada no estudo de Deci e Ryan (1985), apresenta um

esquema da Teoria da Autodeterminacao.

Teoria da Autodeterminagao

Self Determination Theory - SDT

AUTONOMIA COMPETENCIA

(Deci & Ryan, 1985)

Figura 1. Teoria da Autodeterminagdo

Segundo Gagné e Deci (2005), a Teoria da Autodeterminagdo (SDT) permite explorar
diferencas intergeracionais no ambiente organizacional, tendo em conta que as geracdes
podem atribuir valores distintos a autonomia, a competéncia e as rela¢des. Pelo que, esta
teoria é especialmente pertinente para este estudo sobre bem-estar e a felicidade

organizacional junto das diferentes Geragdes (X, Y e Z).

2.2.2, Modelo PERMA do Bem-Estar

0 modelo PERMA é um modelo tedrico desenvolvido por Martin Seligman (Seligman,
2011), um dos pioneiros da Psicologia Positiva, que descreve cinco elementos para alcangar o
bem-estar e a felicidade no contexto individual e organizacional: emogdes positivas,
envolvimento e comprometimento, relagdes positivas, significado, realizacdo.
Posteriormente, o modelo foi revisitado em 2018, onde o autor conclui que esses cinco
elementos oferecem os “blocos de construcdo” da felicidade, enfatizando critérios como a
contribuicdao individual para o bem-estar, valor intrinseco e possibilidade de medigéo
independente (Seligman, 2018). A Figura 2, seguindo o estudo de Seligman (2011), apresenta

um esquema explicativo do modelo PERMA.
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Modelo PERMA do Bem-Estar

D
4]

A ccomplishment

Seligman (2011)

Figura 2. Modelo PERMA

Positive Emotions (Emogdes Positivas): Refere-se a capacidade de experienciar
emocdes agradaveis, como alegria, gratiddo e satisfagdo, que contribuem para um
estado de bem-estar subjetivo.

Engagement (Comprometimento e Envolvimento): Representa o estado de imersao e
envolvimento pleno nas atividades. Este elemento é associado ao conceito de "flow",
em que os trabalhadores se sentem altamente focados e produtivos.

Relationships (Relagdes Positivas): Destaca a importancia das conexdes interpessoais
no bem-estar.

Meaning (Significado): Refere-se a percegdo de que as atividades e o trabalho tém
propdsito e valor.

Accomplishment (Realiza¢Oes): Relaciona-se com o sentimento de conquista e

progresso.

Este modelo PERMA tem sido amplamente utilizado para medir e promover o bem-

estar em ambientes organizacionais, oferecendo uma visdao geral que combina aspetos

heddnicos e eudemonicos do bem-estar (Huppert & So, 2013; Ryan & Deci, 2000). No entanto,

de acordo com Dagenais-Desmarais & Savoie (2012) e Keyes (2006), tais abordagens divergem

na énfase uma vez que o bem-estar heddnico se debruga no prazer e na satisfagdo, enquanto

o eudemodnico aborda o sentimento de realizag3o e o significado no trabalho.

De acordo com Donaldson e Ko (2010), através da avaliagdo dos cinco elementos, as

organizagGes podem identificar areas criticas para intervencao, ajustando praticas e politicas

as necessidades especificas dos seus trabalhadores, tais como implementag&o de programas

de reconhecimento e valorizagdo, bem como pela promogao de um clima organizacional
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positivo que reduza o stress e aumente a satisfacdo no que diz respeito as emocgdes positivas.
No dominio do envolvimento, podem ser adotadas estratégias de enriquecimento das tarefas,
autonomia e oportunidades de desenvolvimento de competéncias que reforcem o
engagement. Relativamente as relac¢Ges, as politicas organizacionais podem focar-se em
praticas de lideranca participativa, no fortalecimento do trabalho em equipa e em iniciativas
que promovam a cooperagao e o apoio entre colegas. No que toca ao significado, cabe as
organizagOes clarificar a missao e os valores institucionais, de forma que os trabalhadores
percebam que o seu contributo, fomentado com um alinhamento entre valores pessoais e
organizacionais, pode conferir uma vantagem significativa para as organizagoes. Por fim,
quanto a realizacdo, as empresas podem investir em programas de progressao na carreira,
feedback construtivo e oportunidades de alcangar objetivos profissionais desafiantes e

recompensadores.
2.2.3. Teoria do Bem-estar Subjetivo (Subjective Well-being Theory)

A Teoria do Bem-estar Subjetivo (Subjective Well-being Theory), desenvolvida por Ed
Diener, na década de 1980 (Diener, 1984), é uma abordagem da Psicologia Positiva, que se
foca na percec¢do subjetiva dos individuos sobre a sua qualidade de vida. Esta teoria considera
0 bem-estar como uma avaliacao global que combina trés dimensdes principais: a satisfacao
com avida, a presenca de emogdes positivas e a auséncia de emogoes negativas. A Figura 3,
elaborada de acordo com o estudo de Diener (1984), apresenta um esquema exemplificativo

da Teoria do Bem-Estar subijetivo.

Teoria do Bem-Estar Subjetivo
Subjective Well-being Theory

Bem-Estar Subjetivo
Satisfagdao Presenca de emocgdes Auséncia de emogdes
com avida positivas negativas

(Diener, 1984)

Figura 3. Teoria do Bem-estar Subjetivo
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No contexto organizacional, esta relacionada com aspetos como o equilibrio entre a
vida pessoal e profissional, o cumprimento de objetivos de carreira e a perce¢do de progresso,
segundo Oishi et al. (2018). Também de acordo com Lyubomirsky e Layous (2013), a presenca
de emocgdes positivas, como alegria, entusiasmo e gratidao, reflete o quao frequentemente o
individuo vivencia sentimentos agraddveis, no entanto a auséncia de emocGes negativas,
como stress, ansiedade ou frustragdo, pode possibilitar o bem-estar subjetivo. De acordo com
o0s autores ambas as dimensdes emocionais sao influenciadas pelas condi¢des no ambiente
de trabalho, como as politicas organizacionais, o apoio social e as oportunidades de

desenvolvimento.

2.3. Geragoes

Perante a crescente complexidade do mercado de trabalho atual e a coexisténcia de
diferentes gera¢des nas organizacdes (Baby Boomers, Geracao X, Millennials e Geragao Z), a
necessidade de abordagens diferenciadas e sensiveis as particularidades de cada um desses
grupos geracionais é acentuada (Macky et al., 2008; Rudolph & Zacher, 2018).

O mercado de trabalho encontra-se extremamente heterogéneo, com 3 geragdes
ativas, a Geracao X (nascidos entre 1965 e 1980), a Geragdo Y (nascidos entre 1981 e 1996),
mais conhecidos por Millenials, e a mais recente no mercado de trabalho, a Geracao Z que
compreende os individuos nascidos entre 1997 e 2010 (Azimi et al., 2022).

As geracoes apresentam diferencas distintas nas suas expectativas e percecdes
relativamente ao bem-estar e a felicidade no trabalho, como a valorizacdo da estabilidade e
seguranca pela Geragdo X, a procura de desenvolvimento profissional, reconhecimento e
equilibrio trabalho-vida pela Geracdo Y (Millennials), e a flexibilidade, inovacdo e propdsito
pela Geragdo Z, apresentando caracteristicas Unicas, moldadas por eventos historicos e
sociais, 0 que exige das organiza¢Ges abordagens especificas para corresponder as suas
expectativas (Bakanauskiené & Zagurskyte, 2022).

Neste contexto, as organiza¢des devem proporcionar o bem-estar organizacional, ndo
apenas para a satisfacdo individual, mas também para o desempenho e o compromisso dos
trabalhadores (Lyubomirsky et al., 2005). De acordo com Sonnentag (2015), o bem-estar no
trabalho resulta de uma interagdo dindmica entre caracteristicas individuais, exigéncias

organizacionais e o apoio recebido.
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Segundo Benson et al. (2018), a satisfacdo com o desenvolvimento de carreira
relaciona-se com o compromisso organizacional e a negligéncia no trabalho, e é influenciada
pela geracdo a que os individuos pertencem. De acordo com este mesmo autor, a satisfagdo
com o desenvolvimento de carreira atua como mecanismo de reciprocidade positiva,
fortalecendo o compromisso organizacional, mas também de reciprocidade negativa,
reduzindo comportamentos de negligéncia no trabalho.

Para Bhanumathi et al. (2024) existe uma crescente pressao laboral contemporanea e
elevadas expectativas organizacionais que comprometem a saide mental e a motivacdo dos
trabalhadores. Desta forma, estes autores identificam a falta de politicas organizacionais que
favorecam o equilibrio entre vida pessoal, familiar e profissional, sobretudo face as
disparidades geracionais entre trabalhadores das diferentes geracdes, que apresentam
experiéncias e prioridades distintas.

Assim sendo, e de acordo com Smola e Sutton (2002) e Wong et al. (2008), o estudo
das diferencas geracionais no contexto organizacional tem atraido atencdo significativa,
especialmente devido as implicacOes das transformacdes tecnoldgicas, sociais e culturais na
dindmica laboral. Para se proceder a uma analise mais detalhada, importa assim conhecer as
caracteristicas de cada geracdo para ser possivel uma melhor compreensdo de toda a

conjetura organizacional atual.

2.3.1 Geragao X

Os membros da Geragao X, segundo Mencl e Lester (2014) e Thompson e Gregory
(2012), tendem a priorizar a autonomia, a flexibilidade, a estabilidade no emprego, a
seguranca laboral e a separagdo clara entre vida pessoal, familiar e profissional. Como tal, os
individuos desta Geragdo priorizam o equilibrio, desenvolvendo, por isso, também uma
abordagem pratica relativamente ao desempenho das suas fun¢des no seu local de trabalho
(Formenton & Stefano, 2017; Kaifi et al., 2012).

As caracteristicas desta Geragdo, segundo Gibson et al. (2009), foram moldadas pela
sua presenca na transicao entre modelos tradicionais e contemporaneos de trabalho, sendo,
por isso, menos propensa a depender de apoio tecnoldgico no local de trabalho. A literatura
destaca que esta Geragao é frequentemente associada a atitudes resilientes e a valorizagao

de interagdes interpessoais tradicionais, assim como ao ceticismo quanto a estruturas
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organizacionais hierarquicas, demonstrando um comprometimento elevado com metas bem
definidas e a procura por reconhecimento individual (Egerova et al., 2021b).

Ainda segundo Twenge (2010), esta Geragdo é também frequentemente associada a
uma abordagem pragmatica e centrada na estabilidade, valorizando recompensas
financeiras intrinsecas e extrinsecas e um ambiente organizacional previsivel e equilibrado.
Como tal, estes individuos apresentam também uma resisténcia elevada a contextos de
grande pressao ou instabilidade (Smola & Sutton, 2002; Wong et al., 2008). De acordo com
Jurkiewicz (2000), embora apresentem maior lealdade organizacional comparada as
geracOes mais jovens, esta Geracao prioriza a qualidade de vida em detrimento de longas
jornadas de trabalho.

Para Campbell et al. (2017), uma gestdo baseada em confianga e autonomia,
enquanto é considerada a flexibilidade organizacional, podera ser uma estratégia eficaz para
a promocdo de niveis mais elevados de bem-estar-organizacional para esta Geracdo. No
entanto, a felicidade organizacional para este grupo encontra-se associada a manutencao de
uma rotina previsivel e a possibilidade de crescimento profissional sem comprometimento
excessivo da vida pessoal (Tewari & Bhattacharyya, 2017).

De acordo com lorgulescu (2016), as praticas organizacionais que garantem clareza
nas metas, autonomia e reconhecimento tém um impacto positivo no bem-estar deste grupo
de trabalhadores, que tendem a priorizar ambientes estaveis e previsiveis, como referido
anteriormente.

Assim sendo, a perce¢do de bem-estar na Geragdo X estd intimamente relacionada a
um sentimento de autonomia e controlo sobre as condi¢des laborais. Apesar disso, sao menos
propensos a exigir feedback constante em comparacdo as geracGes posteriores (Myers &

Sadaghiani, 2010).

2.3.2 GeracaoY

Os Millennials (Geragao Y) apresentam um perfil mais dindmico, oferecendo uma visao
distinta ao local de trabalho, priorizando a autonomia nas atividades profissionais que
desempenham e o equilibrio entre vida pessoal, familiar e profissional, com uma forte
orientacdo tecnoldgica, flexibilidade, inovagdo, desejo de propdsito e experiéncias
significativas no trabalho, assim como uma maior necessidade de reconhecimento e

desenvolvimento de carreira (Kaifi et al., 2012; Schroth, 2019).
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De acordo com Egerova et al. (2021b), os individuos desta Geracdo Y valorizam
ambientes colaborativos inclusivos e tém altas expectativas de bem-estar organizacional,
incluindo o equilibrio vida-trabalho e apoio emocional. Por exemplo, a motivacdo intrinseca,
como propdsito e impacto social do trabalho, reflete uma mudanca de paradigmas em
relacdo a Geragdo anterior (Smola & Sutton, 2002; Wong et al., 2008). Segundo Moreno et al.
(2022), os Millennials reportam niveis mais baixos de satisfacdo global, envolvimento no
trabalho e confianca organizacional quando comparados com os individuos da Geragao X.

Para Mahmoud et al. (2020), esta Geracdo tende a priorizar experiéncias em
detrimento de bens materiais, promovendo assim uma cultura organizacional inclusiva e
motivadora e destaca-se ainda pelo forte desejo de desenvolvimento profissional, trabalho
significativo e interagdes colaborativas (Akar, 2020).

Esta Geragdo Y esta familiarizada com formas particulares de tensdo, derivadas de
expectativas por reconhecimento gratificante, flexibilidade e progresso rapido, ainda que,
paradoxalmente, obtenham satisfacdo quando sentem apoio, autonomia e oportunidades de
desenvolvimento profissional, sendo que niveis moderados de stress também podem servir
como estimulo motivacional, potencializando a realizagdo profissional (Roveri et al., 2021).

Também de acordo com Elenov et al. (2024), os individuos desta Geragao Y valorizam
ambientes inovadores, tecnologias modernas, participacdo nas decisdes e feedback
continuo, destacando a flexibilidade como requisito para a motivacao laboral.

Segundo Oksa et al. (2021), nesta Geragdo sao identificaveis motivacGes intrinsecas,
tais como autonomia e interesse pessoal, e motivacoes extrinsecas, como cultura
organizacional e estratégias de marca pessoal, que impulsionam o uso de redes sociais
profissionais. Segundo estes mesmos autores, os Millennials ndo sé utilizam mais
intensamente essas plataformas, mas também apresentam niveis estatisticamente
superiores de tecnostress e burnout comparativamente as geracoes anteriores.

De acordo com Lai et al. (2012), para os profissionais da Geracao Y o aumento da carga
de trabalho esta significativamente associado a diminui¢do da qualidade de vida no trabalho,
contrariamente a Geragdo X, onde a carga de trabalho ndo exerce impacto estatisticamente
significativo na Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), apresentando a Geragdo X uma maior
resiliéncia ou estratégias de coping mais eficazes face a intensidade laboral, ao contrario de
geragcoes mais jovens.

Para Kultalahti et al. (2023), a perce¢do de competéncia nas fun¢des estad
estatisticamente associada a niveis mais elevados de bem-estar entre trabalhadores de todas

as geracOes, sugerindo que competéncias adequadas constituem um determinante
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significativo do engagement e evitam o overcommitment prejudicial. Segundo estes mesmos
autores, a Geragao Y reporta niveis inferiores de bem-estar laboral quando comparada com a
Geragdo X, o que indica que esta Geracao pode ter necessidades especificas em termos de
desenvolvimento de competéncias.

Segundo Berkup (2014) e Holt et al. (2012), o crescimento num ambiente de
prosperidade econdmica e avangos tecnoldgicos, influenciou fortemente as expectativas dos
individuos da Geracdo Y, sendo que esperam encontrar ambientes inclusivos, oportunidades
de aprendizagem e feedback continuo como parte integrante da sua experiéncia profissional.
Além disso, e segundo Vieira et al. (2024), o envolvimento emocional e a relagdo aos valores
organizacionais influenciam fortemente a sua percecado de felicidade no trabalho. Também a
flexibilidade no trabalho e oportunidades de desenvolvimento profissional sao prioridades
para este grupo geracional, que demonstra uma preferéncia por ambientes de trabalho que
promovam a transparéncia e a colaboracao (Campbell et al., 2015; Raslie & Ting, 2021).

No entanto, de acordo com Calk e Patrick (2017), este grupo de individuos da Geragao
Y apresenta um alto grau de exigéncia em relacdo as condi¢des de trabalho oferecidas e
demonstra-se disposto a migrar entre empregos a procura de experiéncias que alinhem os
objetivos organizacionais aos seus objetivos pessoais. Pelo que, programas voltados para o
bem-estar mental e emocional, assim como politicas de diversidade e inclusao
implementados em organizagdes que promovam o bem-estar, através de ambientes
colaborativos e éticos, assim como oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional
sdo valorizadas por trabalhadores desta Geracao (Andrea et al., 2016; Sruk, 2020).

Além disso, segundo Myers e Sadaghiani (2010) e Saraiva e Nogueiro (2025), a
felicidade organizacional para esta Geragdo Y é associada a possibilidade de crescimento
profissional e as rela¢Ges interpessoais saudaveis, sendo que as comunicag¢des tecnoldgicas

influenciam como percecionam a inclusdo e o apoio organizacional.

2.3.3 Geragao Z

A Geragdo Z, que esta a comegar a integrar plenamente o mercado de trabalho,
apresenta um foco acentuado na ética, na diversidade e na transparéncia, e embora
compartilhem algumas semelhangas com os Millennials, diferenciam-se pela sua valorizacao
de ambientes de trabalho que incentivem o uso de tecnologia e permitam maior liberdade e

criatividade (Seemiller & Grace, 2017).
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De acordo com Grénman et al. (2024), estes individuos apresentam uma forte
inclinagdo para valores como sustentabilidade, autenticidade e conectividade digital, tendo
sido moldados pelo impacto de crises globais, tais como a pandemia COVID-19. Como tal,
segundo Jayatissa (2023), privilegiam ambientes de trabalho flexiveis e inovadores que
permitam a expressao criativa e o uso avancado de ferramentas tecnoldgicas.

Para Surugiu et al. (2025), os principais fatores motivacionais da Geracao Z no local de
trabalho podem ser identificados a partir do reconhecimento, valorizagdo, bem-estar e
desenvolvimento de competéncias, sendo que o salario é o principal motivador para
aumentar a eficiéncia no trabalho, superando outros fatores financeiros e nao financeiros.

Esta Geragdo Z demonstra uma apeténcia quase natural para as tecnologias digitais,
uma maior aceitagao pela diversidade cultural, uma preocupacao crescente com a igualdade
e justica social, e uma necessidade emergente de feedback imediato (Schroth, 2019; Silva &
Carvalho, 2021). Os trabalhadores da Geragdo Z valorizam a seguranga no emprego e a clareza
nos caminhos de progressdo de carreira, enquanto procuram um alinhamento entre os
valores organizacionais e os pessoais (lorgulescu, 2016).

Para Chareewan et al. (2020), os jovens desta Geracdao priorizam ambientes
organizacionais que privilegiem a sustentabilidade e a responsabilidade social, preocupando-
se com questdes sociais e ambientais que influenciam diretamente as expectativas desta
Geragao em relagéo as praticas organizacionais.

Segundo Dwidienawati et al. (2024), o bem-estar destes trabalhadores esta
positivamente correlacionado com o engagement no trabalho, sendo que a lideranca positiva
apresenta um contributo significativo e o desenvolvimento de carreira exerce o maior
impacto direto, revelando assim que atitudes de empowerment por parte da gestao de topo
promovem compromisso emocional e cognitivo entre estes membros, assim como também
promovem maior bem-estar psicolégico.

Segundo Chillakuri (2020), a transparéncia e o alinhamento entre valores pessoais e
organizacionais estao diretamente alinhados para o bem-estar destes trabalhadores, que
tendem a procurar experiéncias personalizadas no trabalho, sendo o onboarding um fator de
integracdo eficaz para que este grupo atinja o sucesso nas organizagdes (Gaidhani et al.,
2019).

Para Katsaros (2024), o efeito da lideranga inclusiva na performance adaptativa dos
trabalhadores da Geracgdo Z é considerado um mediador da felicidade no local de trabalho,
traduzido em fatores como engagement, satisfacao laboral e compromisso afetivo com a
organizacao.
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De acordo com Aggarwal et al. (2022), as formas praticas de recursos humanos (tais
como trabalho flexivel, recompensas e reconhecimento, compensacdo, feedback e
voluntariado) influenciam a satisfacdo no trabalho, desempenho de tarefas e compromisso
afetivo organizacional entre trabalhadores da Geragao Z.

De acordo com De Boer et al. (2021), os trabalhadores desta Geracao priorizam
também recompensas intrinsecas, tais como aprendizagem continua e condicdes de trabalho
que favorecam o equilibrio entre vida pessoal, familiar e profissional, sugerindo que a
nacionalidade e o contexto cultural tém uma elevada influéncia na formacao das suas
expectativas laborais. Silva e Carvalho (2021) corroboram que esta Geragao valoriza mais as
relagdes sociais no trabalho do que as dimensdes extrinsecas, como salarios elevados,
embora a seguranca financeira ainda seja uma prioridade devido ao contexto de instabilidade
econdmica vivido durante a sua formagao.

No entanto, segundo Andrea et al. (2016), os individuos desta Geragdo Z sdo também
associados a maiores niveis de ansiedade e expectativas irreais em relacdo ao ambiente de
trabalho, o que pode gerar insatisfacdes rapidas e rotatividade elevada. O que vai ao encontro
da perspetiva de Xueyun et al. (2023), que referem que o bem-estar exerce um efeito direto
negativo sobre a intencdo de quiet quitting (demissao silenciosa), enquanto o burnout a
influencia positivamente. Segundo esses mesmos autores, os trabalhadores da Geragao Z que
experienciam elevados niveis de burnout e baixo bem-estar estdo mais predispostos a reduzir
o esforgo sem renunciar formalmente ao trabalho (Quiet Quitting) (Saraiva e Nogueiro, 2025).

Ja para Choudhary e Pandita (2024) os ambientes que promovam a integracdo de
elementos naturais, como vegetacdo, iluminacdo natural, dguas e materiais organicos e que
visam restaurar a ligagdo dos individuos com a natureza, mitigando a fadiga mental e o stress,
promovendo perce¢des de serenidade, reduzem sensacGes de monotonia e fomentam
estados emocionais de contentamento, especialmente entre membros desta Geragdo. Estes
individuos valorizam a autenticidade ambiental e a reconexdo com a natureza dentro de
contextos corporativos, pelo que, apresentam melhorias cognitivas como a atencao
restaurativa e a criatividade, beneficiando a saude psicoldgica geral, o que pode refletir-se
num aumento do compromisso organizacional, produtividade e reducao de turnover.

Segundo JungeYoon (2021), a percecao de maior flexibilidade no trabalho, em termos
de definicdo de horarios e locais de trabalho, promove significativamente o engagement e a
satisfacdo dos trabalhadores, o que sua vez, fortalece o compromisso organizacional dos
trabalhadores desta Geragdo Z. Na fase de procura de trabalho, estes jovens da Geragao Z

valorizam sobretudo a natureza do trabalho e o equilibrio entre vida profissional, familiar e
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pessoal, como critérios na escolha do empregador e da carreira. (Kirchmayer & Fratricova,
2017).

Assim sendo, o bem-estar, para este grupo geracional, apresenta uma visao holistica
de felicidade, que combina tantos aspetos heddnicos e eudemdnicos, com um propdsito
maior e impacto social positivo, estando associado a autonomia, a possibilidade de trabalhar
de forma hibrida ou remota e a agilizagdo dos processos organizacionais, promovendo a
autogestdo e o equilibrio vida-trabalho (Sibirev & Golovin, 2020; Titko et al., 2020).

Além disso, de acordo com Dolot (2018), as praticas de reverse mentoring, que
envolvem a partilha de conhecimento entre geracdes, tém-se mostrado eficazes para
promover o bem-estar e o engagement dos trabalhadores desta Geragao.

Desta forma, os jovens valorizam fortemente o sucesso, como resultado futuro, e a
estabilidade, como condicdo para esse sucesso, enquanto os profissionais mais velhos
valorizam a responsabilidade, o trabalho e a conquista, interpretando a carreira como
processos e estagios continuos. No entanto, o termo sucesso atua como liga¢do entre os
conceitos evocados pelos grupos, embora nado esteja presente no ndcleo central (Satuf et al.,

2018).

2.3.4. Convergéncias e Divergéncias Intergeracionais

Como tal, e de acordo com Mellert (2024), as organiza¢cdes devem adotar abordagens
personalizadas para atender as caracteristicas especificas de cada Geragdo, implementando
praticas inclusivas e culturalmente sensiveis como ferramenta de melhoria do clima
organizacional e da promogao da felicidade no trabalho.

Apesar das diferencas intergeracionais, as geracdes valorizam principalmente a
satisfacdo de necessidades basicas, tais como a seguranca no emprego e as condicoes
laborais dignas, e mantém a procura por realizagdo profissional, destacando a importancia
persistente de metas de desempenho e o reconhecimento.

No entanto, identificam-se divergéncias significativas entre as gera¢des, no que diz
respeito as relagdes interpessoais no local de trabalho, ao sentimento de pertenca, a
autonomia e a liberdade (Dindar Tiras & Ozbek, 2024). Pelo que, programas de bem-estar
organizacional devem considerar fatores como a flexibilidade para a Geragdo X,
oportunidades de desenvolvimento para Millennials e apoio psicoldgico para a Geragao Z

(Egerova et al., 2021a; Schroth, 2019).
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Segundo Yap e Badri (2020), o bem-estar organizacional, frequentemente medido
através do envolvimento, satisfacdo no trabalho e comprometimento, esta relacionado com
o desempenho organizacional, no entanto, a intersecdo dessas métricas com a subjetividade
das diferentes gera¢des ainda apresenta lacunas significativas na literatura, tais como a falta
de estudos comparativos intergeracionais, a utilizagdo excessiva de métricas tradicionais
(satisfagdo, envolvimento, motivacdo) e caréncia de estudos que contemplem as
caracteristicas culturais e contextuais.

A motivacdo intrinseca, tal como o reconhecimento e a autonomia, sdo fatores
determinantes para a Geracao Y, enquanto a Geragdo Z exige integracdo entre valores
pessoais e culturais da organizagcdo. Essas diferencas representam um desafio para
organizacGes que precisam de equilibrar estratégias organizacionais e apoio emocional entre
as diferentes geragdes (Mahmoud et al., 2021; Tewari & Bhattacharyya, 2017).

Segundo Smaliukiene e Bekesiene (2020), as Geragdes X e Y valorizam mais a
habilitacao socio emocional, enquanto a Geracao Z as relagdes sociais. Desta forma, a
Geragao Z realga o apoio interpessoal e sentido de pertenca no ambiente laboral para obter o
bem-estar, enquanto nas Geragdes X e Y a percecao de eficacia emocional e relacional no
trabalho sugere niveis mais elevados de bem-estar subjetivo.

A Geragdo X apresenta niveis de compromisso organizacional mais elevados,
associados aos valores da estabilidade e identidade profissional, enquanto a Geragao Y
evidencia uma maior sensibilidade a satisfagdo no trabalho, impulsionada por fatores como
flexibilidade, reconhecimento e equilibrio vida-trabalho (Sagituly & Guo, 2023). Também de
acordo com Meyer e Allen (1991), verifica-se que, embora ambas as Geragdes (X e Y) valorizem
a satisfacdo e o compromisso, os determinantes sdo distintos, associados aos contextos socio
histéricos e as expectativas distintas de cada geragdo: os trabalhadores da Geracao X tendem
a ser mais resilientes e leais as organiza¢des, enquanto a Geracdo Y enfatiza fatores
intrinsecos, como propdsito e desenvolvimento pessoal.

Saraiva e Nogueiro (2025) identificaram dimensGes psicoldgicas, como a falta de
autonomia, percegdes de injustica e desigualdade, incompatibilidade entre valores pessoais
e cultura organizacional, e ambientes toxicos, que refletem os principios da
Self-Determination Theory, demonstrando a importancia do apoio a autodeterminagéo para
prevenir o disengagement. Desta forma, as variagdes entre gera¢des, como sexo e experiéncia
profissional, moldadas principalmente por fatores historicos, sociais e tecnologicos, podem

ser mais determinantes do que as diferengas geracionais (Egerova et al., 2021a).
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Além disso, de acordo com Smola e Sutton (2002), ao longo do tempo, fatores como
maturidade e adaptacdo as mudancas organizacionais podem reduzir as disparidades
percecionadas. No entanto, a intersecdo de valores e a influéncia mitua entre geragdes
podem requerer sempre estratégias de gestdo flexiveis e adaptaveis. Para tal, as organizagGes
devem priorizar a promocao das relagdes interpessoais, apoio social e satisfacao no trabalho,
bem como incentivar politicas que favorecam estilos de vida saudaveis, educacdo continuada
e seguranca financeira (Putra et al., 2023).

Estas constatacdes justificam, assim, a pertinéncia de um estudo empirico orientado
para compreender, de forma sistematica, as perce¢es de cada geragdo relativamente ao
bem-estar e a felicidade no contexto organizacional, permitindo avaliar as semelhancas e
diferengas e, em ultima analise, fundamentar praticas de gestdo alinhadas com as diretrizes

da NP 4590:2023.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO

A escolha da metodologia constitui uma etapa no desenvolvimento de qualquer
investigacdo cientifica, pois € através dela que se define o percurso logico e sistematico para
responder a pergunta de investigacdo e alcancar os objetivos propostos. Como salientam
Quivy e Van Campenhout (2008), a metodologia representa o “esqueleto logico” do processo
investigativo, assegurando a coeréncia entre os objetivos definidos, os procedimentos
adotados e os resultados a alcancgar.

A Norma Portuguesa NP 4590:2023 estabelece um referencial para que as organizacdes
implementem politicas e programas que promovam a saude fisica e mental dos
trabalhadores. O seu objetivo é tentarimplementar uma cultura de bem-estar e felicidade no
ambiente de trabalho (Instituto Portugués da Qualidade, 2023).

Segundo este normativo NP 4590:2023, o bem-estar organizacional é considerado o
estado geral de saude fisica, mental e emocional dos trabalhadores de uma organizacdo,
enquanto a felicidade organizacional vai para além do bem-estar e inclui os sentimentos de
satisfacao, realizacdo e alegria que os trabalhadores experienciam no seu local de trabalho
(Instituto Portugués da Qualidade, 2023) e a sua promogao pode criar uma cultura que
valoriza os trabalhadores, promovendo um ambiente laboral positivo.

Também de acordo com o normativo, a avaliagdo do bem-estar e da felicidade
organizacional pode ser realizada através de métricas especificas, utilizando instrumentos e
indicadores de desempenho que monitorizem continuamente as condi¢des de trabalho e os
niveis de satisfacdo, tais como o Copenhagen Psychosocial Questionnaire (COPSOQ) que sera
evidenciado de seguida e que serviu de base para a elaboracdo do questionario, por ser o mais

relevante para o estudo.
Copenhagen Psychosocial Questionnaire (COPSOQ)

O Copenhagen Psychosocial Questionnaire (COPSOQ) é um questionario internacional
validado cientificamente, para efetuar uma avaliagao psicossocial acerca das condi¢des de
trabalho e do impacto destas no bem-estar e salde dos trabalhadores. Inicialmente foi
desenvolvido no National Research Centre for the Working Environment na Dinamarca, e tem
sido adaptado para diversos contextos culturais e setores laborais (Useche et al., 2019).

Este questionario avalia multiplos fatores psicossociais do ambiente de trabalho,

agrupados nas dimensdes (1) Exigéncias no trabalho (carga de trabalho, ritmo e exigéncias
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emocionais); (2) Influéncia e desenvolvimento (autonomia, oportunidades de aprendizagem
e desenvolvimento profissional); (3) Relagdes interpessoais e lideranga (apoio dos colegas e
supervisores, justica organizacional); (4) Conflitos e inseguranca (conflitos interpessoais,
inseguranca no trabalho); (5) Bem-estar e satde geral (niveis de stress, burnout, satisfacdo e
saude fisica e mental).

Segundo Kristensen et al. (2005), este instrumento COPSOQ é aplicado por meio de
questionarios estruturados, disponiveis nas versdes curtas, médias ou longas, dependendo
da profundidade da andlise a ser realizada. De acordo com Pejtersen et al. (2010), os
resultados sdao analisados de forma quantitativa, permitindo a identificagdo de padrdes
psicossociais e areas criticas para intervencdo organizacional. Adicionalmente, os dados
podem ser correlacionados com indicadores de desempenho organizacional e de saude
ocupacional, tal como observado nos estudos de Burr et al. (2019), Moncada et al. (2014) e
Useche et al. (2019).

Neste sentido, os dados obtidos pelo COPSOQ ajudam as organizagdes a implementar
estratégias personalizadas para melhorar o bem-estar dos trabalhadores, tais como adogao
de praticas de gestdo que respeitem as necessidades e expectativas de diferentes geragdes,
desenvolvimento de programas de promocado de salude mental e fisica e reestruturagdo de
politicas laborais que incentivem a satisfagdo e o engagement (Berthelsen et al., 2020).

Neste capitulo é apresentada a metodologia de investigacdo, evidenciando o objeto de
estudo, a problematica e a questdo de partida, com maior detalhe, mas também os objetivos,
geral e especificos, o tipo de estudo, a selecdo da amostra, as variaveis, os métodos de recolha
e tratamento de dados. Para além disso, este capitulo descreve de forma detalhada a
abordagem metodoldgica adotada, os instrumentos utilizados, os procedimentos de recolha
e analise de dados, bem como os critérios de validade, fiabilidade e ética cientifica observados

ao longo do processo investigativo.
3.1. Tipo de estudo
A presente dissertacdo, centrada na analise do bem-estar e da felicidade organizacional,
recorreu a uma abordagem metodoldgica mista, conjugando técnicas qualitativas e

quantitativas de forma complementar. De acordo com Coutinho (2023), a op¢do por métodos

mistos permite captar ndo apenas os nimeros que descrevem os fendmenos, mas também os
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significados subjetivos atribuidos pelos individuos, sobretudo em teméticas ligadas a
experiéncia humana no contexto laboral.

Segundo Vilelas et al. (2009), os instrumentos de recolha de dados devem ser coerentes
com a natureza da investigacdo e com os objetivos definidos, garantindo a validade dos
resultados obtidos. Neste estudo, aplicou-se um inquérito por questionario e um inquérito
por entrevista.

O questionario utilizado nesta investigacdo foi concebido com base nos principios de
Vilelas et al. (2009), procurando captar a percecdao dos trabalhadores sobre fatores que
influenciam o seu bem-estar e a sua felicidade no ambiente organizacional.

Para além do questionario foram também realizadas entrevistas de resposta aberta a
seis individuos: dois individuos do sexo masculino da Geracdo X, apenas uma do sexo
feminino da Geragdo Y, uma vez que o segundo inquirido ndo entregou a sua resposta
atempadamente, e duas do sexo Feminino da Geragdo Z, conforme o Guido de Entrevista em
Apéndice (ver Apéndice Il).

Embora todos tenham concordado em responder as questes constantes no referido
guido e tenham assinado o Consentimento Informado (Apéndice IlI), ndo foi concedido
consentimento, por escrito, para que as respostas fossem partilhadas na integra. Pelo que,
nao se apresentam as transcri¢oes das entrevistas realizadas, por conterem informacgdes que
podem comprometer a privacidade dos entrevistados.

Todavia, a escolha metodoldgica visou assegurar a profundidade e a relevancia da
analise, respeitando a complexidade do objeto de estudo. Nesse sentido, todo o processo de
recolha e tratamento de dados foi desenvolvido com atengdo a confidencialidade, ao
consentimento informado dos trabalhadores respondentes e a integridade na analise dos

resultados.

3.2. Problematica, Questdo de Investigacdo e Objetivos

Atualmente, na forca de trabalho pode-se contar com 3 geragdes com concecdes,
ideologias, backgrounds e prioridades completamente diferentes: Geragao X, Geragao Y
(Millenials) e Geragdo Z, apesar de a Ultima ter uma representatividade ainda reduzida no
mercado laboral (Boldrini & Lucena, 2014).

Esta heterogeneidade e 0 aumento do nimero de equipas de trabalho multigeracionais

nos locais de trabalho conferem, atualmente, as organizagGes vantagens, desvantagens e
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certamente desafios (Festing & Schafer, 2014). Berkup (2014) considera que a gestao de uma
forca de trabalho multigeracional exige estratégias diferenciadas que considerem as
necessidades especificas de cada grupo. Esses mesmos autores referem que é, entdo,
necessario adaptar as estratégias organizacionais, como os estilos de comunicagao, oferecer
oportunidades de desenvolvimento profissional continuo e criar um ambiente de trabalho
inclusivo e colaborativo, para que os trabalhadores de cada geracao estejam comprometidos
com as suas responsabilidades laborais e, consequentemente, com a prdpria organizacdo.
Também Kuron et al. (2015) destacam a necessidade continua de explorar e compreender as
diferencas geracionais no local de trabalho a medida que o mercado de trabalho continua a
evoluir.

Fantini e Souza (2015) acreditam que as organiza¢des podem aprimorar as suas praticas
e politicas de gestdo de recursos humanos ao integrar diversas geragdes num Unico local de
trabalho. Também Bakanauskiené e Zagurskyté (2022) afirmam que as preferéncias
individuais de cada grupo etario sdo necessarias para as organizagbes poderem criar
ambientes de trabalho mais satisfatérios e produtivos.

O Instituto Portugués da Qualidade (2023), através da norma NP 4590:2023, define bem-
estar organizacional como o estado geral de salde fisica, mental e emocional dos
trabalhadores que trabalham numa organizagdo. Ja a felicidade organizacional, também
segundo essa norma, vai além do bem-estar e inclui os sentimentos de satisfacao, realizacédo
e alegria que os trabalhadores experienciam no seu local de trabalho.

A felicidade no local de trabalho e o bem-estar dos trabalhadores pode originar uma
maior motivagdo entre os mesmos e, por consequéncia, maior produtividade no desempenho
das suas fungbes e melhores resultados para as organizagdes (Joo & Lee, 2017). Também
Hwang (2019) refere que uma cultura de trabalho positiva e condi¢cdes de trabalho
satisfatorias permitem melhorar o bem-estar e a satisfagdo dos trabalhadores.

Perante esta problematica identificada definiu-se a seguinte Questdo de partida:
e Quais os principais fatores que contribuem para o bem-estar e felicidade

organizacional, conforme estabelecidos na norma portuguesa NP 4590:2023,

para os trabalhadores das Geragdes X, Y e Z no seu local de trabalho?
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Perante esta questdo de partida, definiu-se como objetivo geral para este estudo:

e Identificar os principais fatores que contribuem para o bem-estar e felicidade
organizacional, segundo a norma portuguesa NP 4590:2023, para o0s
trabalhadores das Geragdes X, Y e Z no seu local de trabalho, procurando
compreender as semelhancas e diferencgas inter-geracionais ao nivel das

percec¢des sobre o contexto organizacional.

Para dar resposta a este objetivo geral, definiram-se os seguintes objetivos especificos:
1) Identificar os principais fatores de bem-estar e felicidade organizacional
definidos na Norma NP 4590:2023;
2) Compararasdiferencgas e semelhancgas nas perce¢des entre os trabalhadores das
diferentes geracdes, relativas aos fatores identificados;
3) Propor estratégias organizacionais que promovam o bem-estar e a felicidade

organizacional.

3.3. Sele¢do da amostra e variaveis

Apds ser selecionado o tipo de pesquisa, torna-se necessario determinar uma populagdo
com caracteristicas similares, o que facilita a escolha de uma amostra representativa da
populacao (Gil, 2008).

A amostra foi selecionada de forma ndo probabilistica por conveniéncia, sendo
composta por individuos inseridos nas Gerag¢des X (nascidos entre 1965 e 1980), Y (nascidos
entre 1981 e 1996) e Z (nascidos a partir de 1997), que se encontram atualmente ativos no
mercado de trabalho, independentemente do setor de atividade em que atuam.

Como critérios de inclusdo foram considerados individuos com idade igual ou superior a
18 anos, maiores de idade, que concordaram com a sua participagdo neste estudo. Ndo foram
contemplados no estudo os individuos que n3o terminaram de preencher o questionario e os
que ndo pertenciam aos critérios definidos (Geracdo X, Y ou Z, e encontrar-se atualmente a
trabalhar).

As variaveis sdo determinantes no processo de investigagao pois permitem a medi¢ado de

aspetos observaveis (Fortin et al., 2009). As variaveis utilizadas neste trabalho sdo o Bem-Estar
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e a Felicidade Organizacional e GeragOes X, Y e Z, e vao ser apresentadas num esquema na

Figura 4.

Variaveis em Estudo

Geracdo X
GeracaoY
Geragao Z
Bem-Estar e
Felicidade

Organizacional

Figura 4. Variaveis em Estudo

3.4. Instrumento de Recolha de Dados

Os instrumentos de recolha de dados utilizados nesta Dissertagao foram inicialmente a
pesquisa bibliografica e, posteriormente, inquéritos por questionario e inquérito por
entrevista. Segundo Vilelas et al. (2009), os instrumentos de recolha de dados devem ser
coerentes com a natureza dainvestigacao e com os objetivos definidos, garantindo a validade
dos resultados obtidos.

A revisdo da literatura consiste na recolha e analise de conhecimentos disponiveis em
multiplas fontes documentais, como manuais, jornais, artigos cientificos e trabalhos
académicos (Fachin, 2017). Com base nesta revisdo, procedeu-se a construgdo do
enquadramento tedrico relativo ao objeto de estudo, utilizando-se fontes secundarias
provenientes de bases de dados cientificas, nomeadamente a Scopus e o Google Académico
e com acesso as plataformas b-on e ResearchGate (Acevedo & Nohara, 2009).

O inquérito por questionario foi realizado através de um questionario estruturado,
elaborado com base nos principios da Norma Portuguesa NP 4590:2023 sobre bem-estar e
felicidade organizacional, assim como os artigos base. Através do Apéndice V é possivel
verificar a relagdo entre as questdes presentes no questionario e objetivo geral e os objetivos
especificos.

0 questionario e a entrevista foram elaborados através dos autores Butler e Kern (2016)

e Silva et. al (2012). O primeiro devido a fiabilidade do Modelo PERMA para estudo das
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variaveis do Bem-estar e Felicidade Organizacional, e o segundo por constar na Norma NP
4590:2023, na qual se sustenta este artigo, como sugestdo de uma métrica adequada ao

estudo e implementac&o desta tematica.

O questionario é composto por trés sec¢des:

1) A primeira sec¢do contém 16 itens correspondentes a fatores da varidvel bem-estar
organizacional e é baseada no modelo PERMA (Positive Emotions; Engagement;
Relationships; Meaning; Accomplishment) (Butler & Kern, 2016), com uma escala de 10
pontos, variando entre 0 - Nunca e 10 - Sempre.

2) A segunda seccdo, com 30 questdes foi elaborada através do questionario COPSOQ,
versao curta (Silva et al., 2012) numa escala de Likert 5 pontos, sendo 1 - Nunca/quase
nuncae5 - Sempre.

3) Aterceira é dedicada a caracterizagdo do respondente, em que se apresenta os dados

sociodemograficos e profissionais.

O instrumento foi previamente validado e submetido a um pré-teste, com vista a
verificagdo da clareza e adequacdo dos itens, através da disponibilizacdo prévia do
questiondrio a um grupo restrito de individuos, que partilhou a sua interpretacdo e
consequentemente, algumas sugestées de melhoria para tornar o questionario mais
acessivel, claro e percetivel. Apds as sugestdes, foram feitos ajustes para tornar o questionario
mais acessivel, no entanto o questionario ja se encontrava facilmente percetivel.

0 inquérito por entrevista (Apéndice Il), com questdes de resposta aberta, foi partilhado
através do email institucional da Universidade diretamente para o email dos respondentes,
assim como o consentimento informado, presente no Apéndice 1. A elaboracao das questdes
teve por base os questionarios acima referidos, por forma a ser possivel fazer uma ligagdo
posterior com os resultados.

A recolha de dados do inquérito por questionario decorreu durante os meses de abril a
maio de 2025, através da plataforma Google Forms. A divulgac¢do do questionario foi realizada
por email institucional da Universidade e também através do email pessoal, redes sociais, tais
como Facebook, Instagram, Whatsapp assegurando-se a total confidencialidade e anonimato
dos trabalhadores respondentes, de acordo com os principios éticos da investigagdo
cientifica e em conformidade com o Regulamento Geral sobre a Prote¢do de Dados (RGPD).

Neste estudo, com a implementagdo do questionario foram recolhidas 296 respostas,

sendo que apenas 259 respondentes se encontravam no ativo e 224 se inseriam nas geracoes
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em estudo (nascidos apds 1965). Pelo que, ndo foram incluidos 72 das respostas na amostra
final. Neste estudo participaram 101 individuos da Geragdo X, 78 da Geragao Y, e 45 da Geragdo
Z. No processo de entrevista foram recolhidas cinco respostas, trés do sexo feminino, e duas

do sexo masculino, e duas da Geragao X, apenas uma da Geracao Y e duas da Geragao Z.

3.5. Métodos de analise

Os dados recolhidos foram tratados com recurso ao software Microsoft Excel. A anélise
dos dados incluiu estatisticas descritivas (frequéncias, médias, desvios padrdes) e analises de
frequéncia para identificacdo dos fatores mais valorizados. No que respeita ao primeiro
objetivo, foi realizada, numa fase inicial, uma andlise de frequéncia no Microsoft Excel. As
primeiras 16 questdes foram avaliadas numa escala de 0 - Nunca a 10 - Sempre, em que 10
representa o nivel mais elevado de frequéncia ou concordancia; ja os itens restantes, relativos
a perce¢do da gestdo e organizacdo do trabalho seguem uma escala de 1 - Nunca/quase
nunca a5 - Sempre, sendo 5 o ponto mais elevado de concordancia. Com base nestes dados,
foram criadas Tabelas dindmicas para cada item do questionario, permitindo observar a
distribuicao percentual das respostas.

Posteriormente, identificaram-se os fatores com médias mais elevadas,
correspondentes aos indicadores mais valorizados pelos respondentes, estratégia alinhada
com os principios de identificacdo de indicadores criticos propostos pela norma NP 4590:2023
e reforcada pela literatura sobre clima organizacional e engagement (Almeida et al., 2019)

Complementarmente, procedeu-se a uma simulagdo de analise fatorial exploratéria
(AFE), também através do Microsoft Excel, com o intuito de identificar possiveis
agrupamentos de fatores que representem constructos comuns, como o bem-estar fisico,
emocional ou relacional. Esta analise foi realizada através da constru¢do de uma matriz de
correlagdes, utilizando a fungao =CORREL ().

Para analise do segundo objetivo especifico, foi testada a normalidade dos dados
através das funcdes no Excel =CURT(), e =DISTORCAO.P().

Dado que se pode interpretar que os dados seguem uma distribuicdo quase normal, com
um pequeno enviesamento a direita, seguidamente utilizou-se a funcionalidade do Microsoft
Excel “Analise de Dados” para utilizar a ANOVA de um fator (One-Way ANOVA), por forma a
verificar a significancia nos diferentes fatores. Os valores-p (p-value) obtidos foram

interpretados com o limiar de significancia de 0,05. Esta técnica permitiu testar se existiam
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diferencas estatisticamente significativas entre as médias de concordancia de cada Geracao
em relacdo aos fatores identificados. Os dados foram organizados por Geracao (X,Y e Z) e por

fator (colunas com os valores das respostas em escala).
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e interpretar os principais resultados
obtidos na investigacdo, procurando responder as questSes de investigacdo e alcancar os
objetivos propostos. Numa primeira fase (subcapitulo 4.1), procede-se a analise dos dados
recolhidos através do questionario aplicado e das entrevistas realizadas, de modo a
identificar padroes, tendéncias e diferencas significativas entre os grupos geracionais
estudados. Esta analise permite uma compreensdo empirica dos fatores que influenciam o
bem-estar e a felicidade organizacional, segundo a perce¢ao dos trabalhadores das Gera¢des
X,YeZ.

Posteriormente, no subcapitulo 4.2, desenvolve-se a discussdo dos resultados,
articulando as evidéncias empiricas com os referenciais tedricos apresentados na revisdo da
literatura. Esta etapa visa contextualizar e interpretar os resultados a luz dos modelos tedricos
e estudos prévios, destacando convergéncias, divergéncias e contributos para o
conhecimento existente sobre o bem-estar e a felicidade organizacional. Deste modo, este
capitulo constitui um ponto central da dissertacdo, ao integrar a andlise empirica com a
reflexdo tedrica, permitindo uma visdo critica e fundamentada sobre a realidade

organizacional contemporanea.

4.1. Analise dos Resultados

O presente capitulo tem como objetivo apresentar e interpretar os principais resultados
obtidos no ambito do estudo realizado, com especial destaque nas diferencas e semelhancgas
entre as Geragdes X, Y e Z, no que respeita a varidveis sociodemograficas e contextuais que
podem influenciar as perce¢oes de bem-estar e da felicidade organizacional.

Assim sendo, considerando que estas geracdes foram moldadas por contextos historicos,
sociais e econdmicos distintos, a compreensdo das suas caracteristicas especificas, ndo sé em
termos de idade, mas também no que se refere a escolaridade, experiéncia profissional,
estado civil, setor de atividade e outras dimensdes permite o entendimento das atuais
dindmicas geracionais e organizacionais.

De acordo com a literatura, as gerag¢des diferem significativamente nas suas prioridades,
expetativas e formas de se relacionarem com o trabalho e a vida pessoal (Fuchs et al., 2024;

Khan et al., 2021; Mahmoud et al., 2020; Rudolph & Zacher, 2018; Twenge, 2010). Assim, neste
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estudo com a analise comparativa entre as Geracdes X, Y e Z pretende-se compreender como
os diferentes fatores se interligam com o bem-estar subjetivo e a felicidade experienciada no
local de trabalho (Bakanauskiené & Zagurskyté, 2022; Berkup, 2014; Wong et al., 2008; Yild1z &
Giileg, 2024).

Por outro lado, o estudo das variaveis sociodemograficas ndo se limita apenas a uma
descricdo estatistica, mas constitui também um elemento interpretativo que permite
contextualizar as diferencas geracionais e fundamentar a discussdo dos resultados (Igbal,
2024; Rathi & Kumar, 2023; Vieira et al.,, 2024). Pelo que, seguidamente apresenta-se
primeiramente a caracterizacdo da amostra, seguida de uma andlise desagregada por
geracdo, contemplando as dimensdes de sexo, habilitagGes literarias, estado civil, setor de
atividade, idade e tempo de experiéncia profissional.

Tal como salientam Ryff e Keyes (1995), o bem-estar psicoldgico é influenciado por fatores
sociodemograficos e contextuais, como a trajetdria profissional, o estado civil e a realizagdo
pessoal. Isto reforca a importancia de considerar estas variaveis na analise intergeracional. A
articulacdo entre as abordagens qualitativa e quantitativa constitui uma estratégia
metodoldgica que combina a profundidade interpretativa da andlise qualitativa com a
robustez da mensuracao quantitativa.

Com a analise qualitativa pode-se identificar dimensdes, categorias e padrées de
significado emergentes a partir das constata¢des dos respondentes (Creswell & Poth, 2018).
Esses resultados preliminares fornecem a base para a constru¢do de variaveis e indicadores
passiveis de operacionalizagdo em instrumentos quantitativos (Field, 2018). Assim, os
elementos subjetivos recolhidos qualitativamente sdo transformados em dados objetivos e
comparaveis, possibilitando a quantificacdo das percecbes e a sua posterior analise
estatistica .

Por sua vez, a analise quantitativa permite testar hipoteses, verificar relages entre
variaveis e comparar diferentes grupos ou contextos, ampliando a validade externa das

conclusdes (Bryman, 2016).

4.1.1. Caracterizacao da Amostra

A caracterizagdo da amostra constitui uma das etapas da analise de resultados, uma vez
que permite compreender o perfil dos trabalhadores respondentes envolvidos no estudo e
contextualizar as conclusdes obtidas. Este ponto fornece uma visao geral das principais
variaveis sociodemograficas e profissionais dos inquiridos, permitindo identificar padrées de
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distribuicdo e possiveis fatores de influéncia nos resultados relativos ao bem-estar e a

felicidade organizacional.

4.1.1.1. Caracteriza¢io dos Respondentes do Questionario

A Tabela 1 apresenta os dados referentes a aspetos como sexo, habilitagdes literarias,
estado civil, Geragdo (X, Y e Z), setor de atividade e tempo de experiéncia profissional. Estes
elementos permitem n3do apenas tracar o retrato global da amostra, mas também servir de
base para analises comparativas entre subgrupos, possibilitando uma interpretacdao mais
rigorosa das percecdes dos trabalhadores no que respeita aos fatores de bem-estar e
felicidade organizacional.

Desta forma, a caracterizagao da amostra constitui um ponto de partida para a leitura
critica dos resultados, facilitando a identificagdo de tendéncias especificas e assegurando a
consisténcia da analise empirica com os objetivos definidos para o presente estudo.

ATabela 1 apresenta a caracterizagdo dos respondentes do inquérito por questionario.
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Variavel Geragao X Geragao Y Geragao Z Total
N (%) N (%) N (%) N (%)
Respondentes 101 45,1% 78 34,8% 45 20,1% 224 100%
Sexo
Feminino 71 70,3% 58 74,4% 38 84,4% 167 74,6%
Masculino 30 29,7% 20 25,6% 7 15,6% 57 25,4%
Habilitagdes Literarias
1.° ciclo do ensino basico (até 1 1,0% - - - - 1 0,4%
ao 4.° ano)
2.° ciclo do ensino basico (5.° e - - - - - - - -
6.° anos)
3.9 ciclo de ensino basico (7.°, 4 4,0% 3 3,8% - - 7 3,1%
8.°e 9.° anos)
Ensino Secundario (10.°, 11.°e 29 28,7% 16 20,5% 4 8,9% 49 21,9%
12.° anos)
Licenciatura 31 30,7% 28 35,9% 34 75,6% 93 41,5%
Mestrado 23 22,8% 25 32,1% 7 15,6% 55 24.6%
Doutoramento 13 12,9% 6 7,7% - - 19 8,5%
Estado Civil
Solteiro/a 12 11,9% 25 32,1% 43 95,6% 80 35,7%
Casado/a 63 62,4% 29 37,2% 1 2.2% 93 41,5%
Uniéo de facto 9 8,9% 21 26,9% 1 2.2% 31 13,8%
Separado/a - - 1 1,3% - - 1 0,4%
Divorciado/a 15 14,9% 2 2,6% - - 17 7,6%
Vitvo/a 2 2,0% - - - - 2 0,9%
Setor Atividade
Servigos 40 39,6% 32 41,0% 23 51,1% 95 42,4%
Educacao/Ensino 35 34,7% 13 16,7% 3 6,7% 51 22,8%
Hotelaria/Turismo 2 2,0% 2 2,6% 1 2.2% 5 2.2%
Economia Social 2 2,0% 2 2,6% 3 6,7% 7 3,1%
Saude 6 5,9% 10 12,8% 8 17,8% 24 10,7%
Comércio 4 4,0% 2 2,6% 4 8,9% 10 4,5%
Agricultura - - 1 1,3% 1 2,2% 2 0,9%
Administragéo Publica 12 11,9% 16 20,5% 2 4,4% 30 13,4%
Idade Média D.Padrao Meédia D.Padrao Média D.Padrao Total Total
51,91 4,88 37,09 4,79 24,25 1,88 37,75 4,10
Tempo de experiéncia a Média D.Padrao Média D.Padrao Média D.Padrio Total Total
trabalhar (em anos)
20,94 11,03 9,62 6,80 9,61 6,75 13,39 8,43

Tabela 1. Caracterizagdo da amostra questionario (N=224)

Assim, de acordo com a Tabela 1, verifica-se que a amostra deste estudo é constituida por

um total de 224 respondentes, distribuidos pelas Geragdes X (n=101; 45,1%), Y (n = 78; 34,8%)

e Z (n = 45;20,1%). A distribuicao por sexo revela uma predominancia significativa do sexo

feminino em todas as geragdes, com 70,3% na Geragao X, 74,4% na Geracao Y e 84,4% na

Geragao Z.
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No que se refere as habilitacOes literarias, é possivel observar um claro aumento dos
niveis de escolaridade nas geragdes mais jovens. A Geracdo Z apresenta uma percentagem
elevada de respondentes com licenciatura (75,6%) e com mestrado (15,6%), ndao se
verificando nesta Geragdo qualquer caso de escolaridade abaixo do ensino secundario.

Na Gerac¢ao'Y, 35,9% dos respondentes possuem licenciatura e 32,1% possuem mestrado.
Por outro lado, a Geragado X, embora também revele niveis de formagao intermédia, como o
ensino secundario (28,7%), apresenta uma maior percentagem de individuos com
licenciatura (30,7%).

Relativamente ao estado civil, as diferencas entre geracdes sao marcantes e
acompanham os ciclos de vida. A maioria dos individuos da Geragdo X é casada (62,4%),
contrariamente a Geragdo Y onde esta percentagem desce para 37,2%. A Geragdo Z é
maioritariamente composta por individuos solteiros (95,6%), o que é expectavel dada a sua
menor faixa etdria. A Geragdo Y apresenta, ainda, alguma diversidade nas condicGes
conjugais, com 26,9% a viverem em unido de facto e 2,6% ja divorciados.

No que diz respeito ao setor de atividade, o setor dos Servicos é predominante em todas
as geragoes, destacando-se especialmente na Geragao Z (51,1%), seguido pela Geragdo Y
(41,0%) e pela Geragdo X (39,6%). A area da Educagdo/Ensino é particularmente
representativa na Geragdo X (34,7%), enquanto outros setores, como Administragdo Publica,
Saude e Economia Social, surgem com menor expressdo, sendo mais frequente a sua
presenca na Geragao Z.

As analises relativas a idade e ao tempo de experiéncia profissional fornecem uma leitura
adicional sobre a maturidade e heterogeneidade da amostra. A média de idades dos
respondentes estd em conformidade com a segmentacdo geracional, sendo de 51,91 anos
para a Geragdo X, 37,09 anos para a Geragdo Y e 24,25 anos para a Geragao Z.

A experiéncia profissional média é de 13,39 anos, sendo naturalmente mais elevada na
Geracdo X (20,94 anos), seguindo-se a Geragao Y (9,62 anos) e a Geragao Z (9,61 anos). Este
altimo dado, relativo a Geragao Z, sugere que alguns dos seus membros terdo iniciado a sua
vida laboral precocemente, o que podera ter implicacdes na analise do seu bem-estar e
percecOes de felicidade, uma vez que a entrada precoce no mercado de trabalho pode estar
associada tanto a oportunidades de crescimento quanto a vulnerabilidades emocionais e
profissionais (Seligman, 2011).

0 desvio-padrdo total é de 8,43 anos, apontando para uma variabilidade consideravel na
trajetdria profissional dos respondentes. Esta variabilidade é mais acentuada na Geragdo X

(11,03 anos), indicando percursos profissionais mais diversos, conforme os estudos de Fuchs
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et al. (2024) e Mahmoud et al. (2021), enquanto os valores para as Gera¢oes Y (6,80 anos) e Z
(6,75 anos) sd@o mais proximos, sugerindo maior homogeneidade nas fases iniciais de carreira,

corroborando os estudos de Egerova et al. (2021a), Khan et al. (2021) e Silva & Carvalho (2021).

4.1.1.2. Caracterizacao dos Respondentes da Entrevista

No inquérito por entrevista, os entrevistados sdo cinco trabalhadores do setor dos
servicos, pertencentes a diferentes geracdes, dois pertencentes a Geracdo X (Entrevistados A
e B), um a Geragdo Y (Entrevistada C) e dois a Geragao Z (Entrevistadas D e E).

As idades dos respondentes variam entre 24 e 53 anos, permitindo uma analise
comparativa entre diferentes fases do ciclo de vida profissional. Em termos de sexo, o grupo
é composto por dois respondentes do sexo masculino e trés do sexo feminino. No que respeita
as habilitacOes literarias, quatro entrevistados possuem formacgdo superior (licenciatura),
enguanto um apresenta o 12.° ano de escolaridade. Relativamente ao estado civil, quatro

respondentes sdo solteiros e um é casado.

Entrevistados/as A B (o D E
Geragao X X Y z z
Idade (em anos) 53 46 31 25 24
Sexo Masculino Masculino Feminino Feminino Feminino
H.abll!t.agoes Licenciatura 12° an.o de Licenciatura Licenciatura Licenciatura
Literarias escolaridade

Estado Civil Solteiro Casado Solteira Solteira Solteira
Setor de Atividade Servigos Servicos Servicos Servicos Servicos

Tabela 2. Caracterizagdo da amostra entrevista (N=5)

Esta diversidade de perfis contribui para uma compreensao mais abrangente das
percecOes intergeracionais sobre o bem-estar e a felicidade organizacional, permitindo
identificar tanto pontos comuns como diferencas associadas a idade, ao percurso académico

e as experiéncias profissionais.
4.1.2. Analise dos Resultados - Questionario
A Tabela 3 apresenta os valores médios, para cada questdo do questionario,

consoante a Geragao (X, Y ou Z). O questionario foi baseado nos artigos de Butler e Kern (2016)

e Silva et al. (2012).
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Questdes Questionario X Y z Total
Em geral, com que frequéncia se sente alegre? 7,10 7,18 7,42 7,19
Em geral, com que frequéncia se sente ansioso? 5,40 4,88 6,11 5,36
Em geral, com que frequéncia se sente positivo? 7,26 7,13 6,93 7,15
Em geral, com que frequéncia se sente zangado? 4,05 3,73 3,53 3,83
Em geral, com que frequéncia se sente triste? 4,22 3,92 3,71 4,01
Com que frequéncia perde a nogao do tempo a realizar atividades de que gosta? 6,90 6,13 7,38 6,73
Com que frequéncia se sente absorvido ao realizar o seu trabalho? 7,69 6,97 6,47 7,20
Quanto do seu tempo de trabalho sente que é passado a fazer progressos para atingir os 6.59 6.12 6.33 6.38
seus objetivos? ’ ' ' '

Com que frequéncia consegue atingir os objetivos que definiu para si? 6,88 6,78 6,87 6,84
Em geral, até que ponto considera que leva uma vida com propdsito e significado? 7,35 7,41 7,27 7,35
Em geral, sente que o que faz é valioso e merecedor do seu tempo? 7,36 7,21 7,24 7,28
Em geral, sente-se entusiasmado e interessado? 7,21 7,15 7,07 7,16
Em geral, até que ponto se sente contente? 6,99 7,13 7,38 7,12
Recebe ajuda e apoio dos seus colegas quando necessita? 6,93 6,96 7,71 7,10
Até que ponto sente que tem um sentido de diregdo na sua vida? 7,41 7,59 7,36 7,46
Tendo tudo em consideragdo, considera-se feliz? 7,54 7,76 7,78 7,67
A sua carga de trabalho acumula-se por ser mal distribuida? 2,86 3,01 2,47 2,83
Com que frequéncia ndo tem tempo para completar todas as tarefas do seu trabalho? 2,88 2,99 2,64 2,87
Precisa de trabalhar muito rapidamente? 3,41 3,24 3,47 3,36
O seu trabalho exige a sua atengéo constante? 4,35 4,22 4,27 4,29
O seu trabalho exige que tome decistes dificeis? 3,66 3,58 2,98 3,50
O seu trabalho exige emocionalmente de si? 3,97 4,05 3,58 3,92
Tem um elevado grau de influéncia no seu trabalho? 3,93 3,96 3,33 3,82
O seu trabalho exige que tenha iniciativa? 4,23 4,36 4,22 4,27
O seu trabalho permite-lhe aprender "coisas" novas? 4,08 415 4,00 4,09
No seu local de trabalho, é informado com antecedéncia sobre decisdes importantes, mudancas 317 315 296 312
ou planos para o futuro? ’ ’ ’ ’

Recebe toda a informagao de que necessita para fazer bem o seu trabalho? 3,48 3,45 3,38 3,45
Sabe exatamente quais as suas responsabilidades? 4,44 4,37 4,18 4,36
O seu trabalho é reconhecido e apreciado pela gestao de topo? 3,51 3,42 3,44 3,47
E tratado de forma justa no seu local de trabalho? 3,55 3,67 4,02 3,69
Com que frequéncia tem ajuda e apoio do seu superior imediato? 3,46 3,69 4,07 3,66
Existe um bom ambiente de trabalho entre si e os seus colegas? 4,19 4,09 4,36 4,19
A chefia direta oferece aos individuos e ao grupo boas oportunidades de 3.31 3 44 371 343
desenvolvimento? ’ ’ ’ ’

A chefia direta é boa no planeamento do trabalho? 3,33 3,14 3,49 3,29
A gestéo de topo confia nos seus trabalhadores para fazerem o seu trabalho bem? 3,84 3,78 4,16 3,88
Os trabalhadores confiam na informagéo que lhe é transmitida pela gestéo de topo? 3,66 3,59 3,87 3,68
Os conflitos s&o resolvidos de uma forma justa? 3,40 3,38 3,67 3,45
O trabalho é igualmente distribuido pelos trabalhadores? 3,07 2,85 3,22 3,02
Os trabalhadores sdo sempre capazes de resolver problemas, se tentarem o suficiente? 3,66 3,47 3,71 3,61
O seu trabalho tem algum significado para si? 4,26 4,18 4,04 4,19
Sente que o seu trabalho é importante? 4,24 4,31 4,18 4,25
Sente que os problemas do seu local de trabalho sdo seus também? 3,88 3,55 2,87 3,56
Quao satisfeito esta com o seu trabalho de uma forma global? 3,90 3,71 3,84 3,82
Sente-se preocupado em ficar desempregado? 2,82 3,04 2,51 2,83
Sente que o seu trabalho Ihe exige muita energia que acaba por afetar a sua vida privada 333 333 397 332
negativamente? ’ ’ ' '

Sente que o seu trabalho Ihe exige muito tempo que acaba por afetar a sua vida privada 3.33 333 3.04 3.27

negativamente?

Tabela 3. Questionario - Médias por Questdo
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A analise dos dados provenientes do questionario aplicado aos grupos X, Y e Z
correspondentes a diferentes geracOes, permite identificar diferencas significativas nas
percecOes de bem-estar subjetivo, envolvimento laboral, equilibrio trabalho-vida e clima
organizacional. O instrumento utilizado apresenta duas escalas distintas. Esta distin¢do foi

considerada na interpretacao dos dados.

4.1.2.1. Analise Descritiva

A analise quantitativa deste estudo baseia-se nos dados recolhidos através de um
questionario estruturado, desenvolvido a partir das contribuicdes de Butler e Kern (2016),
autores do Modelo PERMA, instrumento amplamente reconhecido na avaliacao
multidimensional do bem-estar, e de Silva et al. (2012), cujo trabalho contribui para a
operacionalizacdo de dimensdes associadas a felicidade e bem-estar organizacional em
contexto portugués.

O questionario foi concebido de modo a permitir uma avaliacdo abrangente das
percecOes dos trabalhadores relativamente ao seu bem-estar e felicidade organizacional,
estando dividido em dez blocos tematicos, que correspondem as principais dimensdes

tedricas subjacentes ao modelo adotado:

e Bem-Estar Emocional;

e Motivacdo, Propdsito e Sentido no Trabalho;

e RelagOes Interpessoais e Suporte Social;

e Exigéncias e Carga de Trabalho;

e Autonomia e Desenvolvimento Profissional;

e Comunicagdo e Clareza Organizacional;

e Justica, Reconhecimento e Confianga;

e Lideranca e Gestdo;

e Sentido de Pertenca e Identificagdo com a Organizagao;

e Autoeficacia e Competéncia.

As respostas foram recolhidas através de escalas, adaptadas a natureza das variaveis
analisadas. Desta forma, algumas questdes utilizaram uma escala de 0 - Nunca a 10 - Sempre,
refletindo a intensidade ou frequéncia percebida de determinadas experiéncias positivas ou

negativas no contexto laboral. Outras questdes recorreram a uma escala de 1 - Nunca/quase
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nunca a 5 - Sempre, permitindo avaliar o grau de concordancia ou ocorréncia de
determinados comportamentos, atitudes ou percecdes.

Os dados obtidos foram sujeitos a tratamento estatistico descritivo e inferencial, de
forma a identificar tendéncias gerais, variagdes intergeracionais e associacdes entre as
dimensdes avaliadas. Este procedimento visou compreender em que medida os fatores do
bem-estar e felicidade organizacional se manifestam de forma diferenciada entre as Geragdes
X, Y e Z, contribuindo assim para uma analise integrada e comparativa dos resultados.

As Tabelas foram elaboradas com base nos estudos de Butler e Kern (2016) e Silva et al.

(2012).

4.1.2.1.1. Bem-estar Emocional (Positivo e Negativo)

Todos os itens da Tabela 4 foram avaliados numa escala de 0 - Nunca a 10 - Sempre. Em
termos globais, observa-se que a percecao de felicidade, medida pela questdo “Tendo tudo
em consideragao, considera-se feliz?”, apresenta valores elevados em todas as geragdes, com
os trabalhadores respondentes da Geragdo Z a registar a média mais alta (x;= 7,78), seguida
dos da Geragao Y (xy = 7,76) e dos da Geragao X (Xx=7,54).

Estes resultados sugerem uma percegao positiva generalizada de felicidade subjetiva no
contexto organizacional, transversal as gera¢des analisadas, conclusGes corroboradas por
Khan et al. (2021), Lyubomirsky et al. (2005) e Yildiz e Giileg (2024) que identificam niveis
elevados de bem-estar e felicidade entre diferentes coohorts geracionais, especialmente entre
0S mais jovens.

Relativamente aos estados emocionais positivos, as médias mais elevadas concentram-
se nas questdes relativas a frequéncia com que os individuos se sentem alegres, positivos,
contentes e entusiasmados/interessados. Os trabalhadores respondentes da Geragdao Y
destacam-se ligeiramente nas dimensdes “alegria” (7,18) e “contentamento” (7,13), assim
como os da Geragdo Z. Os trabalhadores respondentes da Geragdo X, por sua vez,
demonstram uma consisténcia nos valores positivos, destacando-se particularmente na
dimensao “positivo” (7,26) e “alegre” (7,10). Este padrao pode indicar um alinhamento
geracional relativamente a vivéncia de emogdes positivas no contexto de trabalho, com
ligeiras variagdes atribuiveis a fatores como maturidade emocional, estabilidade profissional
ou expectativas geracionais, indo ao encontro dos estudos de Aboramadan e Kundi (2022),

Bakanauskiene e Zagurskyte (2022), Lyubomirsky et al. (2013) e Satuf et al. (2018) que
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evidenciam a influéncia das emocodes positivas e da felicidade no trabalho sobre o bem-estar
subjetivo e as diferencas geracionais nas percecdes de felicidade e contentamento laboral.
Ja no que diz respeito as emoc¢des negativas, como ansiedade e tristeza, todos os
trabalhadores respondentes de todas as geragGes reportam valores médios inferiores as
dimensdes positivas, a excecdo dos da Geracdo Z que apresenta os valores mais elevados na
dimensao “ansiedade” (6,11). No entanto, os valores mais baixos sdo nas dimensoes
“zangado” (3,53) e “triste” (3,71), o que pode ser interpretado como uma menor percecao de
carga emocional negativa, possivelmente associada a uma menor exposicao a fatores de
stress organizacional, mas a uma dificuldade em lidar com os mesmos, seguindo os estudos
de Ballard et al. (2025), Bakker e Demerouti (2017), Matud et al. (2024) e Useche et al. (2019),
que destacam a relagao entre exigéncias laborais, sintomas emocionais e o impacto do stress

ocupacional na salide mental e bem-estar dos trabalhadores.

Questdes Questionario X Y y4 Total
Em geral, com que frequéncia se sente alegre? 7,10 7,18 7,42 7,19
Em geral, com que frequéncia se sente ansioso? 5,40 4,88 6,11 5,36
Em geral, com que frequéncia se sente positivo? 7,26 7,13 6,93 7,15
Em geral, com que frequéncia se sente zangado? 4,05 3,73 3,53 3,83
Em geral, com que frequéncia se sente triste? 422 3,92 3,71 4,01
Em geral, sente-se entusiasmado e interessado? 7,21 7,15 7,07 7,16
Em geral, até que ponto se sente contente? 6,99 7,13 7,38 7,12
Tendo tudo em consideragdo, considera-se feliz? 7,54 7,76 7,78 7,67
Total 49,77 48,88 49,93 49,49

Tabela 4. Bloco Bem-Estar Emocional

Em termos agregados, os resultados ndo demonstram grandes disparidades, embora
existam variacdes subtis entre os grupos geracionais. Pelo que, o bem-estar emocional em
contexto organizacional é globalmente elevado e relativamente homogéneo entre os grupos

etarios, apresentando os respondentes da Geragdo Z (49,93) o valor mais elevado.

4.1.2.1.2. Motivagao, Propdsito e Sentido no Trabalho

Os seis primeiros itens da Tabela 5 foram avaliados numa escala de 0 - Nunca a 10 -
Sempre e nos dois ultimos, uma escala de 1 - Nunca/quase nunca a5 - Sempre. De uma forma
geral, observa-se que a dimensao “Com que frequéncia se sente absorvido ao realizar o seu

trabalho?” apresenta uma média global elevada (x = 7,20), com os trabalhadores

respondentes da Geragdo X a destacar-se com a média mais alta (X« = 7,69), refletindo um
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maior grau de envolvimento ou estado de “flow” no desempenho das tarefas. Os
trabalhadores da Geragao Z apresentam o valor mais baixo nesta dimensao (Xx; =6,47), o que
pode indicar menor imersao no trabalho, possivelmente associado a experiéncias
profissionais menos consolidadas ou a diferentes expectativas relativamente a funcdo
laboral, também identificadas nos estudos de Bakker e Demerouti (2017), Joo e Lee (2017),
Mahmoud et al. (2021) e Saraiva e Nogueiro (2025), que evidenciam que o grau de
envolvimento e absor¢do no trabalho tende a variar consoante fatores como as exigéncias e
recursos laborais, o estagio de carreira e as diferencas geracionais, sendo a Geragdo X
frequentemente associada a niveis mais elevados de compromisso e foco nas tarefas, em
contraste com a Geragdo Z, que valoriza mais a flexibilidade e o equilibrio entre vida pessoal
e profissional.

Relativamente a percecdo de progresso e eficacia no alcance de objetivos, os
trabalhadores respondentes das trés geracdes revelam valores consistentes, situando-se as
médias entre 6,78 e 6,88. Isto sugere que os trabalhadores, independentemente da Geracao,
sentem que conseguem, com regularidade, cumprir as metas a que se propdem, o que podera
estar relacionado com praticas organizacionais eficazes de gestdao de desempenho e definigéo
de objetivos, conclusoes corroboradas nos estudos de conclusdes corroboradas nos estudos
de Bakker e Demerouti (2017), Harter et al. (2003), Mahmoud et al. (2021) e Robertson et al.
(2012), que destacam a importancia das praticas de gestdo de desempenho, do ajustamento
entre as exigéncias e os recursos laborais e da motivagado intrinseca na percecao de eficacia e
cumprimento de metas, evidenciando ainda diferencas subtis entre gera¢des no modo como
valorizam e alcangam os objetivos profissionais.

As dimensd&es que avaliam o propdsito e o sentido mais existencial associado a vida e ao
trabalho, como “leva uma vida com propdsito e significado” (X = 7,35), “o que faz é valioso e
merecedor do seu tempo” (X = 7,28) e “tem um sentido de dire¢do na vida” (x = 7,46)
apresentam médias globais particularmente elevadas. Os trabalhadores respondentes da
Geragdo Y destaca-se nestes indicadores, sobretudo na percecao de direcao na vida (xy=7,59)
e navalorizacdo do que faz (xy=7,21), o que pode ser indicativo de um forte alinhamento entre
os valores pessoais e os objetivos profissionais neste grupo etario, indo ao encontro dos
estudos de indo ao encontro dos estudos de Akar (2020), Bakanauskiene e Zagurskyte (2022),
Ryan e Deci (2000) e Seligman (2011), que evidenciam que a percecdo de propoésito e
significado no trabalho estd fortemente associada a motivagdo intrinseca e ao bem-estar
psicoldgico, sendo a Geragdo Y particularmente propensa a valorizar o alinhamento entre os

seus valores pessoais, a realiza¢ao profissional e o impacto social do seu trabalho.
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As médias obtidas para as questdes “O seu trabalho tem algum significado parasi?” (x =
4,19) e “Sente que o seu trabalho é importante?” (X = 4,25), indicam uma percecdo
globalmente positiva por parte dos respondentes em relacao ao significado e importancia
atribuidos ao seu trabalho, demonstrando um reconhecimento claro do valor do trabalho na
vida dostrabalhadores, demonstrando um reconhecimento claro do valor do trabalho navida
dos trabalhadores, conforme evidenciado nos estudos de Akar (2020), Donaldon e Ko (2010) e
Ryan e Deci (2000). Sendo assim transversal aos trabalhadores respondentes das trés
geracgdes, ainda que com pequenas variacoes: os da Geracdo Y apresentam as médias
ligeiramente mais altas em ambas as questGes (4,31 em “importancia” e 4,18 em
“significado”), sugerindo um envolvimento marginalmente superior com o sentido do
trabalho. Os da Geragdo Z apresentam os valores ligeiramente mais baixos (4,18 € 4,04), o que,
embora ainda elevado, pode refletir um posicionamento geracional mais pragmatico ou

critico face ao valor intrinseco do trabalho.

Questdes Questionario X Y z Total
Com que frequéncia se sente absorvido ao realizar o seu trabalho? 7,69 6,97 6,47 7,20
Quanto do seu tempo de trabalho sente que é passado a fazer progressos para atingir os seus objetivos? 6,59 6,12 6,33 6,38
Com que frequéncia consegue atingir os objetivos que definiu para si? 6,88 6,78 6,87 6,84
Em geral, até que ponto considera que leva uma vida com propdsito e significado? 7,35 7,41 7,27 7,35
Em geral, sente que o que faz é valioso e merecedor do seu tempo? 7,36 7,21 7,24 7,28
Até que ponto sente que tem um sentido de dire¢do na sua vida? 7,41 7,59 7,36 7,46
0 seu trabalho tem algum significado para si? 4,26 4,18 4,04 4,19
Sente que o seu trabalho é importante? 4,24 4,31 4,18 4,25
Total 51,75 50,57 49,76 50,95

Tabela 5. Bloco Motivagdo, Propésito e Sentido no Trabalho

Pelo que, os trabalhadores respondentes, independentemente da Geragdo, ndo sé
experienciam niveis elevados de motivacdo e percecdo de propdsito no trabalho, como

também reconhecem o seu trabalho como significativo e importante.
4.1.2.1.3. Relacdes Interpessoais e Suporte Social
Os itens da Tabela 6 foram avaliados seguindo a escala de 1 - Nunca a 5 - Sempre, a
excec¢ao do segundo que foi avaliado de 0 - Nunca/quase nunca a 10 - Sempre. A questdo
referente a percecdo de apoio por parte dos colegas (“Recebe ajuda e apoio dos seus colegas

quando necessita?”) apresenta uma média total de 7,10 em 10, o que corresponde a um nivel
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elevado de apoio percebido. Os trabalhadores respondentes da Geracao Z destacam-se com
a média mais elevada (X, = 7,71), seguida pelos da Geragdo Y (xy=6,96) e da Geragdo X (Xx =
6,93). Este resultado sugere que, de forma transversal, os trabalhadores respondentes sentem
que podem contar com 0s seus pares no contexto organizacional, possibilitando assim o bem-
estar emocional e a coesao de equipa (Aboramadan & Kundi (2022); Robertson et al., (2012),
Page e Vella-Brodrick, (2009); Sousa & Lima, (2022). O valor particularmente elevado
observado pelos trabalhadores respondentes da Geracao Z pode refletir uma maior
valorizagdo da colaboragdo entre pares ou um ambiente de trabalho mais horizontal em
contextos mais recentes de inser¢do laboral, conforme observado nos estudos de Chillakuri
(2020), Andrea et al. (2016), Gaidhani et al. (2019) e Surugiu et al. (2025), que descrevem a
Geragao Z como uma coorte que valoriza ambientes colaborativos, comunicacao aberta e
relagdes horizontais com os colegas e superiores, preferindo contextos de trabalho marcados
pela cooperacgao e pela partilha de conhecimento.

No que diz respeito as restantes questdes, a média global de satisfagdo com o trabalho
(“Quao satisfeito esta com o seu trabalho de uma forma global?”) situa-se nos 3,82, o que
representa uma percecao moderadamente positiva. Os trabalhadores respondentes da
Geragao X evidenciam o valor mais alto (xx = 3,90), enquanto os da Geragao Y apresenta o mais
baixo (xy= 3,71), sugerindo ligeiras diferencas de percecdo entre geracoes, possivelmente
relacionadas com o estagio de carreira ou expectativas em relagdo ao trabalho (Sousa-Poza &
Sousa-Poza, (2000); Satuf et al., (2018); Sagituly & Guo, (2023); Mahmoud et al., (2021).

Relativamente a percecdo de apoio do superior imediato (“Com que frequéncia tem
ajuda e apoio do seu superior imediato?”), a média total é de 3,66, com os trabalhadores
respondentes da Geragao Z a apresentarem o valor mais elevado (X,=4,07), contrastando com
os da Geragao X (xx=3,46). Estes trabalhadores da Geragao X, por outro lado, pode experienciar
contextos mais hierarquizados ou uma maior distdncia relacional com os superiores
hierarquicos (Kaifi et al., (2012); Rathi & Kumar, (2023); Igbal, (2024); Mahmoud et al., (2021);
Berkup, (2014).

No ambiente de trabalho com os colegas (“Existe um bom ambiente de trabalho entre si
e 0s seus colegas?”), observa-se uma média total de 4,19, bastante elevada dentro da escala
de 1 - Nunca/quase nunca a5 - Sempre, os trabalhadores respondentes da Geragao Z voltam
a destacar-se com o valor mais alto (x; = 4,36), reforcando a tendéncia anteriormente

identificada de uma percegao mais positiva nas relagoes interpessoais no local de trabalho.
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Questdes Questionario X Y z Total

Qudo satisfeito estd com o seu trabalho de uma forma global? 3,90 3,71 3,84 3,82
Recebe ajuda e apoio dos seus colegas quando necessita? 6,93 6,96 7,71 7,10
Com que frequéncia tem ajuda e apoio do seu superior imediato? 3,46 3,69 4,07 3,66
Existe um bom ambiente de trabalho entre si e os seus colegas? 4,19 4,09 4,36 4,19
Total 18,48 18,45 19,98 18,77

Tabela 6. Bloco RelagGes Interpessoais e Apoio Social

Estes resultados apontam para um clima organizacional saudavel, sustentado por boas
relacGes entre pares, o que é particularmente relevante na promoc¢do do bem-estar
organizacional, corroborado pelos estudos de Aboramadan e Kundi (2022), Almeida et al.
(2019), Page e Vella-Brodrick (2009), Robertson et al. (2012) e Sousa et al. (2022), paraquem a
importancia de um ambiente de trabalho positivo e de relagdes interpessoais de apoio para

fortalecem o bem-estar psicoldgico, a coesdo de equipa e a eficacia organizacional.

4.1.2.1.4. Exigéncias e Carga de Trabalho

Todos os itens da Tabela 7 foram avaliados pelos trabalhadores respondentes numa
escala de 1 - Nunca/quase nunca a 5 - Sempre. As questdes relacionadas com a distribuicao
e o volume de tarefas apresentam valores moderados, sugerindo uma percecao
relativamente equilibrada da carga de trabalho. No entanto, é de notar que os trabalhadores
respondentes da Geragao Y registam os valores mais elevados nestas dimensdes (3,01 e 2,99,
respetivamente), o que podera refletir uma maior pressdo associada a etapas de consolidagdo
de carreira e a uma maior responsabilizagdo profissional nesta fase da vida, corroborada
pelos estudos de Bakker e Demerouti (2017), Lai et al. (2012), Mahmoud et al. (2021), Matud et
al. (2024), e Roveri et al. (2021), que demonstram que as geragdes em fase de consolidacao
profissional, como a Geragdo Y, tendem a experienciar maiores niveis de exigéncia e
responsabilidade laboral, refletindo uma percecdo acrescida de carga de trabalho e de
pressao organizacional, especialmente em contextos de progressdao de carreira e alta
competitividade.

A necessidade de trabalhar rapidamente (X = 3,36) e a exigéncia de aten¢do constante
(4,29) apresentam valores mais elevados, sendo esta Ultima a mais expressiva de todas as
dimensdes avaliadas. Estes resultados sugerem uma elevada exigéncia cognitiva nas fun¢des

desempenhadas, independentemente da geracao dos trabalhadores respondentes.
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Questdes Questionario X Y z Total
Asua carga de trabalho acumula-se por ser mal distribuida? 2,86 3,01 2,47 2,83

Com que frequéncia ndo tem tempo para completar todas as tarefas do seu 2,88 2,99 2,64 2,87

trabalho?

Precisa de trabalhar muito rapidamente? 3,41 3,24 3,47 3,36

O seu trabalho exige a sua atencdo constante? 4,35 4,22 4,27 4,29

0 seu trabalho exige que tome decises dificeis? 3,66 3,58 2,98 3,50

O seu trabalho exige emocionalmente de si? 3,97 4,05 3,58 3,92

Sente-se preocupado em ficar desempregado? 2,82 3,04 2,51 2,83

Sente que o seu trabalho lhe exige muita energia que acaba por afetar a sua vida 3,33 3,33 3,27 3,32

privada negativamente?

Sente que o seu trabalho lhe exige muito tempo que acaba por afetar a sua vida 3,33 3,33 3,04 3,27

privada negativamente?

Total 30,61 30,79 27,87 30,19

Tabela 7. Bloco Exigéncias e Carga de Trabalho

A constancia da atencdo é especialmente notdria nos trabalhadores respondentes da
Geragdo X (xx= 4,35) e da Z (X; = 4,27), o que podera estar relacionado com a natureza
multitarefa de muitas fun¢des modernas e com o ritmo acelerado das organizagdes
contemporaneas, indo ao encontro dos estudos de Berthelsen et al. (2020), Campbell et al.
(2017), Lai et al. (2012) e Moncada et al. (2014), que destacam o impacto das exigéncias
cognitivas e da velocidade do trabalho nas percecbes de fadiga e atengdo continua,
evidenciando que o ritmo acelerado das organizagdes modernas exige elevada capacidade de

concentracao e adaptacao, afetando de forma diferenciada cada geracao.

4.1.2.1.5. Autonomia e Desenvolvimento Profissional

Todos os itens presentes na Tabela 8 foram avaliados numa escala de 1 - Nunca/quase
nunca a5 - Sempre. A percegao de autonomia, medida pela questdao “Tem um elevado grau
de influéncia no seu trabalho?”, apresenta uma média total de 3,82. Os trabalhadores
respondentes da Geragdes X (Xx=3,93) e Y (Xy=3,96) demonstram perce¢des superiores de
influéncia, enquanto os da Geragdo Z registam um valor mais baixo (X; =3,33), 0 que podera
estar associado a sua menor experiéncia profissional ou a ocupacdo de posi¢cbes mais
subalternas no organograma organizacional, corroborada pelos estudos de Berkup (2014),
Gagné e Deci (2005), Kirchmayer e Fraticova (2017), Ryan e Deci (2000) e Mahmoud et al.
(2021), que destacam a autonomia como um fator central da motivacao intrinseca e do bem-
estar no trabalho, enfatizando que niveis mais elevados de influéncia e autodeterminagdo

estdo frequentemente associados a maior experiéncia profissional e a posi¢des hierarquicas
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superiores, enquanto as geracoes mais jovens, em fase inicial de carreira, tendem a
experienciar menor controlo sobre as suas fungdes.

Relativamente a questdo “O seu trabalho exige que tenha iniciativa?”, observa-se uma
média elevada (4,27), com ligeiras variagGes entre os trabalhadores respondentes das trés
geracOes, sendo a Geracdo Y aquela que regista a média mais elevada (x,=4,36). Por sua vez,
a dimensdo “O seu trabalho permite-lhe aprender ‘coisas’ novas?” apresenta também uma
média bastante elevada (4,09), sinalizando uma percecado positiva quanto as oportunidades
de desenvolvimento profissional. Os trabalhadores respondentes da Geragao Y apresentaram

a média mais elevada (X,=4,15), seguidos dos da Geracdo X (X«=4,08) e dos da Geragdo Z (X; =

4,00).
Questdes Questionario X Y y4 Total
Tem um elevado grau de influéncia no seu trabalho? 3,93 3,96 3,33 3,82
O seu trabalho exige que tenha iniciativa? 4,23 4,36 4,22 4,27
0 seu trabalho permite-lhe aprender "coisas" novas? 4,08 4,15 4,00 4,09
Total 12,24 12,47 11,55 12,18

Tabela 8. Bloco Autonomia e Desenvolvimento Profissional

Esta consisténcia entre os trabalhadores das trés geragdes reforca a ideia de que o
trabalho é percecionado como um espaco de aprendizagem continua, contribuindo para a
atualizagcdo de competéncias e crescimento pessoal, indo ao encontro dos estudos de Bakker
e Demerouti (2017), Dwidienawati et al. (2024), Joo e Lee (2017), Kirchmayer e Fraticova (2017)
e Ryan e Deci (2000), que evidenciam que o envolvimento proativo e a perce¢do de
oportunidades de aprendizagem continua no trabalho estdo fortemente associados a
motivacdo intrinseca, a realizagdo pessoal e a satisfacdo laboral, sendo a Geracdo Y
frequentemente descrita como particularmente orientada para o crescimento profissional e

aaquisicao de novas competéncias.

4.1.2.1.6.Comunicacao e Clareza Organizacional

Todos os itens presentes na Tabela 9 foram avaliados numa escala de 1 - Nunca/quase
nunca a 5 - Sempre. A dimens3ao “Sabe exatamente quais as suas responsabilidades?”
apresenta a média mais elevada entre os itens analisados (4,36), com valores consistentes
entre os trabalhadores respondentes das trés geragées em andlise. Os trabalhadores da

Geracdo X (X«=4,44) e os da Y (X, = 4,37) demonstram niveis ligeiramente superiores em

51



comparacao aos da Geragao Z (= 4,18), o que pode refletir maior experiéncia e estabilidade
profissional, corroborado pelos estudos de Bakker e Demerouti (2017), Campbell et al. (2017),
Rudolph e Zacher (2018), Mahmoud et al. (2021) e Smola e Sutton (2002) que destacam que a
clarezade fungoes e a percecao de estabilidade profissional estdao frequentemente associadas
a experiéncia acumulada e ao tempo de permanéncia na carreira, sendo a Geracdo X, em
particular, caracterizada por maior consisténcia e previsibilidade nas suas responsabilidades
profissionais, ao contrario das geracdes mais jovens que ainda se encontram em fases de
adaptacdo e exploracdo de papéis laborais.

A confianga na comunicagado institucional (“Os trabalhadores confiam na informacgado
que lhes é transmitida pela gestdo de topo?”) apresenta uma média global de 3,68,
considerada moderadamente elevada. Os trabalhadores respondentes da Geragao Z sao os
que mais confiam na informacgao proveniente da gestao (x; = 3,87), contrastando com os da
Geracao Y (x,= 3,59), de acordo com Igbal (2024), Kaifi et al. (2012), Mahmoud et al. (2021),
Myers e Sadaghiani (2010) e Rathi e Kumar (2023), que demonstram que as geracdes mais
jovens tendem a valorizar uma comunicacao aberta, auténtica e colaborativa por parte da
gestdo, enquanto as geragdes mais antigas manifestam maior reserva ou ceticismo face as
mensagens provenientes da hierarquia superior.

Em contrapartida, as questdes relacionadas com a antecipacio (“E informado com
antecedéncia sobre decisoes importantes, mudancas ou planos para o futuro?”) e a
completude dainformacao (“Recebe toda ainformacao de que necessita para fazer bem o seu
trabalho?”) apresentam médias inferiores (3,12 e 3,45, respetivamente), com destaque para a
primeira (antecipac¢do), que reflete a menor perce¢do de transparéncia e previsibilidade por
parte da gestdo. Os trabalhadores respondentes da Geracao Z, por exemplo, apresentam a
menor média na percecdo de antecipacdo (X; = 2,96), o que podera estar relacionado com a
sua posicdo hierarquica mais baixa ou menor tempo de permanéncia na organizacdo,
limitando o acesso a informacao estratégica, indo ao encontro dos estudos de Aggarwal et al.
(2022), Chillakuri (2020), Igbal (2024) e Surugiu et al. (2025), que evidenciam que a Geragao Z,
ainda em fases iniciais da carreira, tende a ocupar posicOes hierarquicas mais subalternas e a
ter menor acesso a informacdo estratégica e a tomada de decisdo organizacional, o que pode

contribuir para perce¢des mais limitadas de antecipacao e influéncia institucional.
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Questdes Questionario X Y y4 Total
No seu local de trabalho, é informado com antecedéncia sobre decisdes importantes, 3,17 3,15 2,96 3,12
mudancas ou planos para o futuro?

Recebe toda a informagdo de que necessita para fazer bem o seu 3,48 3,45 3,38 3,45
trabalho?

Sabe exatamente quais as suas responsabilidades? 4,44 4,37 4,18 4,36
Os trabalhadores confiam na informagdo que lhe é transmitida pela 3,66 3,59 3,87 3,68
gestdo de topo?

Total 14,75 14,56 14,39 14,61

Tabela 9. Bloco Comunicacdo e Clareza Organizacional

Estes resultados sugerem que os trabalhadores respondentes sentem que nem
sempre sao envolvidos atempadamente nos processos de comunicagcao sobre decisoOes
estratégicas, o que pode gerar inseguranca, falta de alinhamento e redugao do sentimento de
pertenca segundo Igbal (2024), Mahmoud et al. (2021), Myers e Sadaghiani (2010), Rathi e
Kumar (2023) e Sousa et al. (2022), que destacam a importdncia da comunicagdo
transparente, participativa e bidirecional na promocdo da confianca organizacional, do

compromisso e do envolvimento emocional dos trabalhadores.

4.1.2.1.7. Justica, Reconhecimento e Confianga

Todos os itens presentes na Tabela 10 foram avaliados numa escala de 1 - Nunca/quase
nunca a 5 - Sempre. A perce¢ado de reconhecimento pela gestdo de topo (“O seu trabalho é
reconhecido e apreciado pela gestdo de topo?”) apresenta uma média total de 3,47, indicando
uma avaliagdo moderadamente positiva. Os trabalhadores respondentes da Geracao X
registam a média mais elevada (= 3,51), enquanto os da Geracdo Y apresentam o valor mais
baixo (Xxv= 3,42). Estes dados sugerem que estes trabalhadores se sentem razoavelmente
valorizados, ainda que haja espago para reforgar praticas de reconhecimento explicito e
sistematico, corroborada pelos estudos de Elenov et al. (2024), Harter et al. (2003), Mahmoud
et al. (2021), Robertson et al. (2012) e Sousa et al. (2022), para quem o reconhecimento e a
valorizagdo profissional sdo fatores para o bem-estar e a motivacdo dos colaboradores,
influenciando diretamente o seu desempenho, satisfacdo e sentimento de pertenca, sendo
que as diferencas geracionais podem refletir distintos modos de percecionar e valorizar esse
reconhecimento.

No que diz respeito a confianga da gestdo nos trabalhadores (“A gestdo de topo confia
nos seus trabalhadores para fazerem o seu trabalho bem?”), a média total é de 3,88, a mais

elevada de todos os itens apresentados na Tabela 10. Os trabalhadores respondentes da
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Geracdo Z destacam-se com a média mais alta (X; = 4,16), sinalizando uma forte percecéo de
confianca atribuida pelos lideres, especialmente entre os trabalhadores mais jovens
(Chillakuri, (2020); Kaifi et al., (2012); Katsaros, (2024). Este resultado é promissor, pois a
confianga organizacional esta associada a niveis mais elevados de motivacdo, empowerment
e engagement, corroborado pelos estudos de Bakker e Demerouti (2017), Joo e Lee (2017) e
Sousa et al. (2022), que demonstram que o apoio dos lideres e a confianca no contexto de
trabalho reforcam o compromisso organizacional, o bem-estar e o desempenho positivo dos
colaboradores.

Relativamente & justica na forma como é tratado “E tratado de forma justa no seu local
de trabalho?”) revelam uma média total positiva (3,69), com os trabalhadores respondentes
da Geragao Z a apresentarem o valor mais elevado (Xx; = 4,02), o que pode indicar uma
evolugdo positiva nas praticas de equidade percebidas pelos trabalhadores das geragdes mais
recentes, tal como de acordo com Aboramadan e Kundi (2022), Mahmoud et al. (2021), Rathi e
Kumar (2023), Robertson et al. (2012) e Sousa et al. (2022), que destacam a importancia da
justica organizacional e da transparéncia nas relagdes laborais como fatores essenciais para
o fortalecimento da confianga, do bem-estar e do compromisso dos colaboradores,
especialmente entre as geragdes mais jovens, que valorizam fortemente praticas de gestdo
justas e inclusivas.

Por outro lado, a justica na resolucdo de conflitos apresenta uma média inferior (3,45),
com variagdes marginais entre os trabalhadores respondentes das trés gera¢des em andlise,
sugerindo que os mecanismos de gestdo de conflitos poderao ndo estar a ser tao eficazes ou
transparentes como desejavel nos locais de trabalho, indo ao encontro dos estudos de
Almeida et al. (2019), Ballard et al. (2025), Guest (2017), Singh e Jha (2021) e Wallace (2022),
que salientam que a eficacia dos mecanismos de gestdo de conflitos e a percecdo de justica
organizacional dependem fortemente da transparéncia, da comunicagao bidirecional e de
uma cultura de respeito mutuo, sendo estes fatores determinantes para o bem-estar e a
coesao das equipas de trabalho.

Aquestdo “Otrabalho é igualmente distribuido pelos trabalhadores?” apresenta a média
mais baixa da Tabela 10 (3,02), o que pode indicar uma percecdo critica por parte dos
trabalhadores respondentes relativamente a equidade na distribuicdo de tarefas (Bakker e

Demerouti, 2017; Lai et al., 2012).
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Questdes Questionario X Y z Total
0 seu trabalho é reconhecido e apreciado pela gestdo de topo? 3,51 3,42 3,44 3,47
E tratado de forma justa no seu local de trabalho? 3,55 3,67 4,02 3,69
A gestdo de topo confia nos seus trabalhadores para fazerem o seu trabalho bem? 3,84 3,78 4,16 3,88
Os conflitos sdo resolvidos de uma forma justa? 3,40 3,38 3,67 3,45
O trabalho é igualmente distribuido pelos trabalhadores? 3,07 2,85 3,22 3,02
Total 17,37 17,1 18,51 17,51

Tabela 10. Bloco Justica, Reconhecimento e Confianca

Esta conclusao pode indicar que a distribuicdo desigual do trabalho pode gerar
frustracao, sentimentos de injustica e impactos negativos na coesao de equipa, de acordo
com Almeida et al. (2019), Guest (2017) e Singh e Jha (2021), ao relacionarem praticas de
gestao desiguais com maior risco de stress, desmotivacao e deterioracao das relagdes
interpessoais. Os trabalhadores respondentes da Geragdo Y apresentam a média mais baixa
(%= 2,85), possivelmente refletindo maior sensibilidade a carga de trabalho e a equidade no

esforgo coletivo (Mahmoud et al., 2021; Sagituly e Guo, 2023).

4.1.2.1.8. Lideranca e Gestao

Todos os itens da Tabela 11 foram avaliados numa escala de 1 - Nunca/quase nuncaa s

- Sempre.
Questdes Questionario X Y z Total
A chefia direta oferece aos individuos e ao grupo boas oportunidades de desenvolvimento? 3,31 3,44 3,71 3,43
A chefia direta é boa no planeamento do trabalho? 3,33 3,14 3,49 3,29
Total 6,64 658 12 6,72

Tabela 11. Bloco Lideranga e Gestdo

A percecdo de que os superiores hierarquicos diretos oferecem oportunidades de
desenvolvimento aos individuos e as equipas apresenta uma média total de 3,43, o que
representa uma avaliagdo moderadamente positiva. Os trabalhadores respondentes da
Geragdo Z destacam-se com o valor mais elevado (X, = 3,71), seguidos dos da Geragao Y (xy=
3,44) e dos da Geragao X (x«=3,31), conforme os estudos de Benson et al. (2018), Dwidienawati
et al. (2024), Kaifi et. al. (2012), Mahmoud et al. (2021) e Vieira et al. (2024).

No que respeita a perce¢do da competéncia dos superiores hierarquicos no planeamento
do trabalho, a média total ¢ ligeiramente inferior (3,29). Os trabalhadores respondentes da

Geragdo Z apresentam a avaliagdo mais positiva (X; = 3,49), ao passo que os da Geragao Y
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revelam a percecdo mais critica (X, = 3,14), corroborada pelos estudos de Guest (2017),

Katsaros (2024), Mahmoud et al. (2021) e Rathi e Kumar (2023).

4.1.2.1.9. Sentido de Pertenca e Identificacdo com a Organizagao

A média global obtida neste item presente na Tabela 12 (“Sente que os problemas do seu
local de trabalho sdo seus também?”) foi de 3,56 (numa escala de 1 - Nunca/quase nuncaabs
- Sempre). Os trabalhadores respondentes da Geracao X registam o valor mais elevado (Xx=
3,88), seguidos dos da Geragdo Y (%, = 3,55), enquanto os da Geragdo Z apresentam a média
mais baixa (x; = 2,87), evidenciando diferencas significativas entre geracdes, conforme
abordado nos estudos de Campbell et al. (2017), Fuchs et al. (2024), Sagituly e Guo (2023),
Silva et al. (2021) e Yildiz e Giileg (2024).

Questdes Questionario X Y z Total

Sente que os problemas do seu local de trabalho sdo seus também? 3,88 3,55 2,87 3,56

Tabela 12. Bloco Sentido de Pertenca e Identificagdo com a Organizacao

Por outro lado, os trabalhadores respondentes da Geragdo Z apresentam um grau de
identificagdo substancialmente inferior. Esta diferenca merece particular atengao, pois a
auséncia de identificacdo pode comprometer o engagement, a motivacdo e,
consequentemente, o bem-estar dos jovens trabalhadores (Bakker & Demerouti, 2017; Joo &

Lee, 2017; Mahmoud et al., 2021; Saraiva & Nogueiro, 2025; Yildiz & Giileg, 2024).

4.1.2.1.10. Autoeficacia e Competéncia

A média global obtida neste item, presente na Tabela 13, (“Os trabalhadores sdo sempre
capazes de resolver problemas, se tentarem o suficiente?”) foi de 3,61 (numa escala de 1 -
Nunca/quase nunca a 5 - Sempre), revelando uma percecao globalmente positiva de
autoeficacia entre os trabalhadores respondentes das trés geragbes. Os trabalhadores
respondentes da Geragdo Z destacam-se com a média mais elevada (X; = 3,71), indicando um
forte sentimento de confianga nas suas competéncias individuais em linha com os estudos de
Dwidienawati et al. (2024) e Katsaros (2024), que apontam para elevados niveis de
autoconfianca e adaptabilidade entre os jovens trabalhadores, frequentemente associados a

ambientes de lideranca inclusiva e estimulo a autonomia. Os da Geracdo X apresentam
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também uma média elevada (xx= 3,66), o que pode estar relacionado com a experiéncia
acumulada e com a capacidade ja comprovada de superagao de desafios laborais ao longo do
tempo, conforme sublinhado por Fuchs et al. (2024) e Rudolph e Zacher (2018), que
relacionam a maturidade profissional e a longevidade na carreira com maior percecao de

autoeficacia e estabilidade emocional no trabalho.

Questdes Questionario X Y y4 Total

Os trabalhadores sdo sempre capazes de resolver problemas, se tentarem o suficiente? 3,66 3,47 3,71 3,61

Tabela 13. Bloco Autoeficacia e Competéncia

Por outro lado, os da Geracao Y revela a perce¢ao mais baixa (Xy= 3,47), embora ainda
dentro de um intervalo positivo de acordo com Mahmoud et al. (2021) e Sagituly e Guo (2023),
que indicam que esta geragdo tende a apresentar maior autocritica e niveis variaveis de
confianga, influenciados pela busca constante de reconhecimento e equilibrio entre

desempenho e bem-estar.

4.1.2.2. Analise de Correlagio

As respostas dos trabalhadores respondentes de cada Geragao, recolhidos no inquérito
por questionario, foram agrupadas e separadas por forma a ser possivel construir uma matriz
de correlagdo para cada uma das Geragdes X,Y e Z.

De forma geral, os resultados indicam que, nas trés geragdes analisadas, a felicidade e o
bem-estar organizacional dependem fortemente da percec¢do de propdsito, reconhecimento
e valorizacdo do trabalho, bem como do equilibrio entre a vida profissional e pessoal. As
emocdes positivas e a motivacgao intrinseca sdo fatores de bem-estar, enquanto ansiedade,
sobrecarga e falta de reconhecimento se associam a menores niveis de felicidade laboral.
Assim, o significado atribuido ao trabalho, aliado a liderangas eficazes e contextos
organizacionais valorizadores, emerge como determinante comum para o bem-estar
subjetivo e a satisfacdo profissional nas Geragdes X,Y e Z.

A analise das correlagdes entre variaveis permite compreender o grau e a direcdo da
relacao existente entre diferentes dimensdes em estudo, neste caso entre os fatores que
compoem o bem-estar e a felicidade organizacional.

Assim sendo, as correlagdes mais elevadas (positivas) indicam fortes associa¢des entre

variaveis, revelando dimensGes que tendem a coexistir ou reforgar-se mutuamente. Por outro
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lado, as correlagGes mais reduzidas ou proximas de zero indicam relagdes fracas ou
inexistentes entre variaveis, o que também é relevante, pois permite identificar dimensées
mais independentes entre si. Estas correlagdes podem revelar fatores que atuam de forma
autonoma no bem-estar organizacional, ou que sdo menos influenciados por outros
dominios. Além disso, analisar a amplitude das correlacGes (as mais altas e as mais baixas)
contribui para uma compreensao estrutural da consisténcia interna do modelo de analise,
ajudando a identificar agrupamentos de variaveis com maior interdependéncia e dimensGes
menos integradas.

A andlise das correlagGes entre variaveis relacionadas com o bem-estar subjetivo e a
percecao de felicidade no contexto laboral revelou padrdes significativos entre os
respondentes, sendo possivelidentificar correlagGes estatisticamente relevantes que indicam
tanto fatores promotores como inibidores da felicidade e bem-estar profissional, presentes

no Apéndice IV.

4.1.2.2.1. Trabalhadores respondentes da Geragao X

Na Tabela 14, elaborada com base nos estudos de Butler e Kern (2016) e Silva et al. (2012),

estdo presentes algumas das correlagdes mais negativas e positivas da Matriz de Correlacao

dos trabalhadores respondentes da Geracgao X.

Precisa de trabalhar muito
rapidamente?

Quao satisfeito esta com o seu trabalho de uma forma

-0,447
global? ’

Em geral, com que frequéncia se sente ansioso?
Em geral, com que frequéncia se sente positivo? -0,429

Em geral, com que frequéncia se sente positivo?
Em geral, com que frequéncia se sente triste? -0,413

Em geral, sente que o que faz é valioso e merecedor do

seu tempo?
PreFlsa de trabalhar muito 0,415
rapidamente?
Em geral, sente-se entusiasmado e 0.84

interessado?

O seu trabalho tem algum significado para si?
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Sente que o seu trabalho é importante? 0,838

Sente que o seu trabalho lhe exige muita
energia que acaba por afetar a sua vida privada
negativamente?

Sente que o seu trabalho lhe exige muito tempo
que acaba por afetar a sua vida privada 0,82
negativamente?

Tabela 14. Correlagdes Geragao X

No que diz respeito aos trabalhadores respondentes da Geragdo X, as correlacdes
negativas mais expressivas evidenciam que a felicidade no trabalho tende a diminuir a
medida que aumenta a exigéncia de trabalhar rapidamente (r = -0,447), a frequéncia de
sentimentos ansiosos (r =-0,429) e a prevaléncia de emoc¢des negativas como a tristeza (r = -
0,413). De igual modo, observa-se uma correlacdo negativa entre a felicidade laboral e a
percecdo de que o trabalho realizado nao é valorizado ou merecedor de reconhecimento (r =
-0,415).

Por outro lado, as correlagdes positivas mais fortes indicam que a felicidade global com
o trabalho esta fortemente associada a percecdo de que as tarefas desempenhadas sdo
valiosas (r = 0,840), de que o trabalho possui significado pessoal (r = 0,838) e de que 0 mesmo
nado interfere negativamente com a vida privada (r = 0,820). Adicionalmente, observa-se uma
correlagdo positiva elevada entre o nivel de felicidade geral e o sentido de dire¢do na vida (r=
0,750).

Desta forma, a analise aponta para a centralidade do significado atribuido ao trabalho e
da harmonia entre vida pessoal e profissional como fatores facilitadores de bem-estar nos
trabalhadores respondentes da Geracao X, contrastando com os efeitos adversos de
contextos laborais marcados por pressao temporal, ansiedade e falta de valorizagado, indo ao
encontro dos estudos de Bataineh (2019), Harter et al. (2003), Page e Vella-Brodrick (2009),
Matud et al. (2024) e Sousa et al. (2022). Estes autores destacam que a percecdo de equilibrio
e de proposito no trabalho estd associada ao bem-estar subjetivo, enquanto ambientes
marcados por exigéncias, auséncia de reconhecimento e desequilibrio entre a vida pessoal,

profissional e familiar, tendem a comprometer a satisfacdo e a saiide mental.
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4.1.2.2.2. Trabalhadores respondentes da Geracao Y

Na Tabela 15, elaborada com base nos estudos de Butler e Kern (2016) e Silva et al. (2012),
estao presentes algumas das correlagdes mais negativas e positivas da Matriz de Correlacao

dos trabalhadores respondentes da Geragao Y.

Em geral, com que frequéncia se sente

triste?
Tendo tudo em consideracao, considera-se
) -0,538
feliz?
Em geral, até que ponto se sente contente? -0,528

Em geral, com que frequéncia Em geral, com que frequéncia
se sente alegre? se sente positivo?

Em geral, com que

. . -0,517 -0,4
frequéncia se sente triste? 0,5 0,400

Em geral, sente que o que faz é valioso e merecedor
do seu tempo?

Em geral, sente-se entusiasmado e

interessado? 0,834

Sente que o seu trabalho lhe exige muita energia
que acaba por afetar a sua vida privada
negativamente?

Sente que o seu trabalho lhe exige muito
tempo que acaba por afetar a suavida 0,816
privada negativamente?

Em geral, até que ponto se sente contente?
Tendo tudo em consideracao, considera-se feliz? 0,772

A chefia direta oferece aos individuos e
ao grupo boas oportunidades de
desenvolvimento?
A chefia direta é boa no planeamento do trabalho? 0,763
Tabela 15. Correlagdes Geragao Y

Relativamente aos trabalhadores respondentes da Geragdo Y, observam-se correlacdes
negativas moderadas entre a frequéncia com que os individuos se sentem tristes e nas
variaveis como a percecdo geral de felicidade (r = -0,538), o nivel de contentamento (r = -

0,528), e o0 sentimento geral de positividade (r =-0,400).

60



Em contraste, a variavel “Em geral, sente que o que faz é valioso e merecedor do seu
tempo?” apresenta uma correlacao fortemente positiva (r = 0,834) com o sentimento de
entusiasmo e interesse, o que indica que a percecdo de valor nas atividades realizadas esta
fortemente relacionada com uma atitude proativa no contexto laboral, de acordo com Akar
(2020), Joo e Lee (2017), Ryan e Deci (2000), Robertson et al. (2012) e Seligman (2011), para
quem o sentido de propdsito e o reconhecimento do valor do trabalho estdo diretamente
associados a motivagdo intrinseca, ao engagement e ao bem-estar subjetivo, promovendo
atitudes mais produtivas no contexto profissional.

A percecao de que o trabalho exige demasiada energia ao ponto de afetar negativamente
a vida privada do trabalhador respondente, também apresenta uma correlagdo positiva (r =
0,816), reforcando a hipotese de que o desequilibrio entre vida profissional e pessoal constitui
um fator de impacto na qualidade de vida dos trabalhadores da Geragao Y.

Adicionalmente, as variaveis relacionadas com a satisfacdo e felicidade geral (“Tendo
tudo em consideragdo, considera-se feliz?” e “Até que ponto se sente contente?”) apresentam
correlagoes positivas entre si (r = 0,772), reforcando a consisténcia interna entre estes
indicadores de bem-estar, destacando-se ainda uma correlacao positiva (r = 0,763) entre a
percecdo da qualidade dos superiores hierarquicos diretos no planeamento do trabalho e a
percecao de que estes promovem boas oportunidades de desenvolvimento (Robertson et al.,

2012; Joo & Lee, 2017).

4.1.2.2.3. Trabalhadores respondentes da Geragao Z

Na Tabela 16, elaborada com base nos estudos de Butler e Kern (2016) e Silva et al. (2012),

estdo presentes algumas das correlagdes mais negativas e positivas da Matriz de Correlacao

dos trabalhadores respondentes da Geragao Z.

Em geral, com que frequéncia se
sente triste?

Tendo tudo em consideracao, considera-se feliz? -0,598
Em geral, sente que o que faz é valioso e merecedor do 0.517
seu tempo? ’

Em geral, com que frequéncia se sente alegre?
Em geral, com que frequéncia se sente triste? -0,542
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A sua carga de trabalho acumula-se por ser
mal distribuida?

O seu trabalho é reconhecido e apreciado pela

gestao de topo? -0,486

Em geral, até que ponto se sente contente?
Tendo tudo em consideragao, considera-se feliz? 0,844

Em geral, sente-se entusiasmado e

interessado?
Em geral, até que ponto se sente contente? 0,804
Tendo tudo em consideracao, considera-se
feliz? 0,777

Em geral, com que frequéncia se sente alegre?
Em geral, até que ponto se sente contente? 0,835

Tabela 16. Correlagdes Geragao Z

No caso dos trabalhadores respondentes da Geragdao Z verificam-se correlagoes
negativas significativas entre o sentimento de felicidade e varidveis que indicam mal-estar ou
desvalorizagdo, como a frequéncia com que os respondentes se sentem tristes (r = -0,598), a
percecdo de que o que fazem ndo é valioso (r=-0,517), a frequéncia de sentimentos de tristeza
de modo geral (r=-0,542) e a acumulagdo de carga de trabalho devido a ma distribuigao (r=-
0,486).

Poroutro lado, as correlagdes positivas mais fortes foram observadas entre o sentimento
de felicidade e variaveis de caracter positivo, como o sentimento de contentamento (r =
0,844), 0 entusiasmo e interesse generalizado (r=0,804), e a frequéncia com que os individuos
se sentem alegres (r=0,835). Também se destaca a correlagdo entre a felicidade e a sensagao
de que aquilo que fazem é valioso, com um valor consideravel (r = 0,777) (Bataineh, 2019;
Guest, 2017; Mahmoud et al., 2021; Matud et al., 2024; Roveri et al., 2021).

Desta forma, a analise da matriz de correlacdo, presente no Apéndice IV, evidencia que,
no caso dos trabalhadores respondentes da Geragdo Z, o bem-estar subjetivo esta fortemente
correlacionado com emocGes positivas, motivacdo intrinseca e reconhecimento no ambiente
profissional, enquanto se encontra negativamente correlacionado com sentimentos de
tristeza, desvalorizacao e sobrecarga laboral, de acordo com Aboramadan e Kundi (2022),

Diener (1984), Lyubomirsky et al. (2005), Matud et al. (2024) e Ryan e Deci (2000).
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4.1.2.3. One-Way ANOVA (Analise de Variancia)

Para analise do segundo objetivo especifico, “Comparar as diferencas e semelhancas nas
percecOes entre os trabalhadores das diferentes geracdes, relativas aos fatores
identificados”, os dados recolhidos no questionario foram organizados por Geragdo (X, Y e Z)
e por fator (colunas com os valores das respostas do questionario).

A Andlise de Variancia (ANOVA), mais especificamente a ANOVA Unifatorial (One-Way
ANOVA), é um teste estatistico paramétrico utilizado para comparar as médias de trés ou mais
grupos independentes relativamente a uma variavel dependente continua. O seu principal
objetivo é determinar se existem diferencas estatisticamente significativas entre as médias
desses grupos, ou seja, se pelo menos um dos grupos difere dos outros de forma relevante do
ponto de vista estatistico (Field, 2018; Pallant, 2020).

O raciocinio sera o seguinte: se as médias dos grupos forem semelhantes, a maior parte
da variabilidade sera explicada pelas diferencas dentro dos grupos; mas se as médias forem
significativamente diferentes, a variabilidade entre grupos sera superior a variabilidade
interna, resultando num valor de F elevado (o valor estatistico calculado pelo teste ANOVA).

No presente estudo, a One-Way ANOVA é utilizada para verificar se existem diferencas
estatisticamente significativas nas percecoes de bem-estar e felicidade organizacional entre
as diferentes geracdes (X, Y e Z). Dado que o objetivo é comparar mais de dois grupos
independentes (as trés geracBes) relativamente as mesmas varidveis dependentes
(dimensoes de bem-estar e felicidade organizacional), a ANOVA unifatorial é o teste mais
adequado (Dancey & Reidy, 2019). Este procedimento permite avaliar se as diferencas
observadas nas médias entre as geracGes sdo reais (estatisticamente significativas) ou se
podem ter ocorrido por acaso.

Inicialmente foram definidas as variaveis:

e Variavelindependente (fatorial): Geracdo (X, Y, Z);
e Variaveis dependentes: Indicadores de bem-estar e felicidade organizacional
(por exemplo, satisfacdo, envolvimento, equilibrio vida-trabalho, sentido de

realizagdo, entre outros).

De seguida, a formulagdo das hipéteses:
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e Hipdtese nula (Hy): Ndo existem diferencas significativas entre as médias das
geracOes quanto as percecoes de bem-estar e felicidade organizacional.
e Hipdtese alternativa (H,): Existem diferencas significativas entre as médias das

geracgoes.

Antes de aplicar a ANOVA, sdo verificadas as condi¢cGes necessarias para a validade do
teste, tais como a Normalidade das distribuicOes (efetuada através da analise da curtose e da
assimetria da distribuicdo, como explicado neste ponto). Apds confirmados os pressupostos,

é realizado o teste ANOVA Unifatorial.

e Se o valor de p < 0,05, rejeita-se a hipotese nula, concluindo-se que existem
diferencas significativas entre as geragoes.
e Se p > 0,05, aceita-se a hipotese nula, indicando que ndo ha diferengas

estatisticamente significativas entre as médias.

Através desta analise, serd possivel determinar se existe alguma geragdo com niveis mais
elevados de bem-estar e felicidade organizacional em comparagdo com as restantes, ou se as
diferencas entre grupos sdo negligenciaveis.

O teste One-Way ANOVA foi executado através da funcionalidade “Analise de Dados >
ANOVA: Single Factor” no Microsoft Excel, uma vez ja provada que a distribui¢do se aproxima
da normalidade, com um valor de Assimetria de 0,652, que indica que a cauda da distribui¢cdo
é mais longa a direita, ou seja, existe uma inclinacdo a esquerda, o que significa que a maioria
dos dados se concentra abaixo da média, mas ha valores extremos mais elevados (outliers a
direita). Este valor de 0,652 sugere uma assimetria ligeiramente positiva. A distribuicdo é
moderadamente enviesada a direita, mas ndo de forma acentuada. Por sua vez, uma Curtose
de -0,086 (platicurtica), indica que uma vez que este valor se encontra muito proximo de 0, a
distribuicdo de dados tem uma forma bastante préxima da normal, mas ligeiramente mais
achatada e com menos outliers extremos do que uma distribuicdo normal.

Assim sendo, e concluindo, este conjunto de dados apresenta uma ligeira assimetria
positiva, indicado que existem valores um pouco mais dispersos na cauda direita, e uma
curtose ligeiramente negativa, sugerindo uma distribuicdo ligeiramente mais achatada do
que a normal, mas ainda assim bastante proxima da forma normal. Como tal, estes valores

ndo indicam desvios problematicos e, dependendo do contexto e do tamanho da amostra (n=
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30), pode-se interpretar os dados como sinais de uma distribuicdo quase normal com um

pequeno enviesamento a direita, conforme a Tabela 17.

Curtose -0,086
Assimetria 0,652
Tabela 17. Estudo da Normalidade

Para ser possivel a interpretacdo dos resultados, foram realizados testes de hipdtese
com as hipdteses anteriormente definidas. Desta forma, um p-value inferior ao nivel de
significancia de a=0,05, implica uma rejei¢do da hipotese nula.

A Tabela 18, elaborada de acordo com os estudos de Butler e Kern (2016) e Silva et al. (2012),

apresenta os valores-p (p-value) com alguma significancia (inferiores a 0,05) entre as

geragoes.
P-Value
Em geral, com que frequéncia se sente ansioso? 0,025
Com que frequéncia perde a no¢do do tempo a realizar atividades de que gosta? 0,015
Com que frequéncia se sente absorvido ao realizar o seu trabalho? 0,001
A sua carga de trabalho acumula-se por ser mal distribuida? 0,037
O seu trabalho exige que tome decisdes dificeis? 0,002
O seu trabalho exige emocionalmente de si? 0,036
Tem um elevado grau de influéncia no seu trabalho? 0,001
Com que frequéncia tem ajuda e apoio do seu superior imediato? 0,010
Sente que os problemas do seu local de trabalho sdo seus também? 0,000

Tabela 18. Niveis de significancia

Considerando os resultados obtidos apresentados na Tabela 18, relativos a analise de
variancia (ANOVA), estas apresentam diferencas estatisticamente significativas entre os
trabalhadores respondentes das GeracOes X, Y e Z em diversas dimensdes associadas a
experiéncia laboral, tais como a ansiedade, absorcao pelo “flow”, carga de trabalho
acumulada. Das variaveis analisadas, 9 apresentaram p-values inferiores ao nivel de
significancia 0,05, indicando que as médias das respostas diferem significativamente entre os
trabalhadores destas Geracdes, revelando padrdes distintos de vivéncia no contexto de
trabalho.

Os trabalhadores respondentes da Geracdo Z destacam-se por apresentar niveis
significativamente mais elevados de ansiedade (p = 0,025), menor perce¢ao de influéncia no
seu trabalho (p = 0,001) e maior necessidade de apoio do superior imediato (p = 0,010),
conforme evidenciado nos estudos de Aggarwal et al. (2022), Bakker e Demerouti (2017),

Mahmoud et al. (2021), Matud et al. (2024) e Schroth (2019). Estes autores reforcam que a
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Geracdo Z tende a demonstrar maior vulnerabilidade a pressdo e a sobrecarga laboral,
associada a busca de feedback e suporte constante, contrastando com o maior controlo
emocional e autonomia observados nas gera¢des anteriores.

Ainda para estes trabalhadores desta Geragao, observa-se uma menor identificagdo com
os problemas do local de trabalho (p = 0,000), apontando para um envolvimento
organizacional menos profundo ou uma menor perce¢ao de pertenca conforme discutido por
Fuchs et al. (2024), Kaifi et al. (2012), Mahmoud et al. (2021), Meyer e Allen (1991) e Saraiva e
Nogueiro (2025). Estes autores salientam que o compromisso organizacional é condicionado
por fatores como o estagio de carreira, a estabilidade profissional e o alinhamento de valores,
sendo que os trabalhadores da Geragdo Z tendem a demonstrar uma ligagdo mais pragmatica
e emocionalmente distanciada face as organizagdes, contrastando com o vinculo mais forte
observado em geragdes anteriores.

Por outro lado, os trabalhadores respondentes da Geracdo Y (Millennials) revelam niveis
mais elevados de envolvimento com o trabalho, demonstrado pela frequéncia com que
perdem a nogdo do tempo ao realizar atividades de que gostam (p = 0,015) e pelo sentimento
de absor¢ao no desempenho das suas fungdes (p =0,001), em consonancia com os estudos de
Bakker e Demerouti (2017), Elenov et al. (2024), Joo e Lee (2017), Mencl e Lester (2014) e
Sonnentag (2015). Para estes autores o engagement e o estado de absor¢ao completa estao
diretamente associados a motivacdo intrinseca e a satisfagao laboral, sendo particularmente
evidentes entre os Millennials, que tendem a procurar significado e prazer nas tarefas que
realizam, valorizando o desenvolvimento pessoal e a autonomia.

Os trabalhadores respondentes da Geragao X, por sua vez, demonstram um perfil mais
associado a responsabilidade organizacional, revelando maior frequéncia na tomada de
decisdes dificeis (p = 0,002), maior exposicdo a exigéncias emocionais no trabalho (p = 0,036),
e uma percecdo de acumulagdo de carga de trabalho por ma distribui¢do (p = 0,037). Estes
dados sugerem que estes trabalhadores desta Geracao, frequentemente em posi¢oes de
maior lideranca, lidam com niveis mais elevados de exigéncia e pressdo no exercicio das suas
funcdes corroborando os estudos de Ballard et al. (2025), Boldrini e Lucena (2014), Silva et al.
(2021), Singh e Jha (2021) e Wallace (2022), para quem os profissionais mais experientes
tendem a assumir papéis de maior responsabilidade e gestdo emocional, enfrentando niveis
superiores de stress e carga de trabalho, mas também demonstrando maior resiliéncia e
compromisso com as metas organizacionais.

De modo geral, os resultados apontam para diferencas geracionais marcadas nas

percecdes do trabalho e nas exigéncias emocionais e organizacionais associadas. Os
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trabalhadores das Gera¢Ges mais jovens (Y e Z) procuram envolvimento e apoio, mas também
revelam maiores niveis de ansiedade e menor identificagdo com a organizagdo, enquanto os
da Geragao X apresentam indicadores que remetem para maior responsabilizacado e desgaste,

associados a sua posicdo hierarquica.

4.1.3. Analise de Resultados - Entrevista

O Entrevistado A tem 53 anos, pertence a Geragdo X e ocupa o cargo de Coordenador de
uma Agéncia de uma Instituicdo de Crédito.

As respostas obtidas por parte deste Entrevistado A revelam uma percecao negativa do
bem-estar no trabalho, associada sobretudo a falta de equilibrio entre vida pessoal e
profissional, auséncia de reconhecimento e injustica organizacional. O entrevistado define
bem-estar como “ser feliz e realizado a desempenhar uma profissao”, mas admite que “neste
momento apenas o salario” o faz sentir felicidade na sua funcdo atual, demonstrando
insatisfacao emocional e motivacional.

Segundo este Entrevistado A, 0 ambiente de trabalho ideal seria pautado por “mais justica
e transparéncia”, valores também esperados da lideranca, que é vista como tendo um papel
essencial, mas frequentemente mal exercido. O Entrevistado A sente que ndo é valorizado
nem ouvido, sem oportunidade de participar em decisoes. Quanto ao desenvolvimento
profissional, reconhece a importancia das competéncias, mas considera que “quanto mais se
sabe, mais se exige”, o que transforma o “desenvolvimento num fator de pressdo e ndo de
bem-estar”.

A falta de perspetivas de crescimento, a sobrecarga de trabalho e a pressao constante
levaram-no a ponderar mudar de emprego, embora tenha optado por ficar pela estabilidade
financeira. A organizacdo ndo implementa “praticas de bem-estar, mas gostaria que fossem
criados momentos de lazer e desporto durante o horario laboral”.

De forma geral, o Entrevistado A identifica que os trabalhadores da sua geragdo (X)
valorizam “menor sobrecarga de trabalho e sentimento de equidade”, e critica as
organizagdes por ignorarem o “lado humano dos trabalhadores, focando-se apenas em
numeros, rendimento e exploracdo do potencial individual”.

O discurso evidencia desmotivacdo, cansago emocional e auséncia de politicas de bem-
estar organizacional, sendo o salario o Unico fator de retengdo. O Entrevistado A expressa um

forte desejo de justica, equilibrio e reconhecimento, em contraste com uma cultura
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organizacional centrada na produtividade e negligente quanto a felicidade dos trabalhadores
(Bhanumathi et al., 2024; Bakker & Demerouti, 2017; Fuchs et al., 2024; Guest, 2017; Hwang,
2019; Jurkiewicz, 2000; Sousa et al., 2022)

O Entrevistado B tem 46 anos, pertence a Geracdo X e ocupa o cargo de Gestor de Cliente
numa Instituicdo de Crédito.

A entrevista revela uma visao positiva e equilibrada do bem-estar no trabalho, associada a
valores de responsabilidade, realiza¢do e utilidade coletiva. O entrevistado define bem-estar
como o “sentido de dever cumprido, beneficiando a instituicao, os clientes, os colegas e o
proprio”.

Os principais fatores de felicidade no trabalho decorrem desse mesmo “sentido de
proposito e contributo muatuo”, refletindo uma forte orientacdo ética e institucional. O
ambiente de trabalho ideal é descrito como dindmico e diversificado, com “rotatividade de
fungdes e espacos fisicos, promovendo motivagdo e aprendizagem continua”. O Entrevistado
B demonstra sentir-se plenamente “equilibrado entre vida pessoal e profissional”,
percecionando harmonia entre as exigéncias laborais e a sua realidade pessoal.

A lideranga é vista como “determinante, devendo ser exemplar, competente e
conhecedora de toda a organizacdo”. Este Entrevistado B da Geracado X valoriza lideres que
lideram pelo “exemplo e pela competéncia”, distinguindo claramente “lideres” de “chefes”,
0s primeiros inspiram, os segundos podem prejudicar o clima laboral.

O Entrevistado B sente-se “valorizado, ouvido e envolvido nas decisdes, com
oportunidades de crescimento e formagdes que contribuem positivamente para o bem-
estar”, manifestando satisfagdo com as condi¢des de trabalho, destacando “boas
infraestruturas, abertura ao dialogo e remuneragdo adequada”. Nunca considerou mudar de
trabalho, afirmando-se “realizado pessoal e profissionalmente”, valorizando sobretudo a
estabilidade.

Quanto as melhorias desejadas, reforca a “importancia da rotatividade de fungées e
espacos”, e identifica como elemento ignorado pelas organizacées o chamado “Principio de
Peter”,isto é, atendéncia de promover pessoas até ao nivel da suaincompeténcia, o que pode
“comprometer a eficacia e o bem-estar organizacional”.

O discurso reflete satisfagdo, equilibrio e identificagdo com a organizagdo, evidenciando
uma visdo madura e construtiva do trabalho. O bem-estar é entendido como “resultado da
realizacao, da competéncia e da contribuicdo para o bem comum, sustentado por liderangas

fortes, boas condicGes e oportunidades de desenvolvimento”. O Entrevistado B apresenta
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uma percec¢ao globalmente positiva e estavel do seu contexto laboral (Bakker & Demerouti,
2017; Jurkiewicz, 2000; Sagituly & Guo, 2023; Satuf et al., 2018) em contraste com discursos

mais criticos ou desmotivados, como por exemplo o Entrevistado A.

A Entrevistada C tem 31 anos, pertence a Geragdo Y e é Assistente Social.

A Entrevistada C expressa uma visao do bem-estar no trabalho fortemente alinhada com
as caracteristicas desta geracdo, que valoriza a realizacdo pessoal, o equilibrio entre vida
profissional e privada e a identificacdo com o propdsito organizacional. Para esta Entrevistada
C, 0 bem-estar laboral depende da “garantia da salde fisica e mental, sempre priorizando a
seguranca e valorizacao de colaborador/a, o que, por sua vez, contribui sempre de forma
positiva para o aumento da produtividade e desempenho das funcdes”.

O seu discurso revela uma orientagdo claramente humanista e relacional, refletindo uma
das marcas distintivas dos Millennials: a procura de significado e impacto social no trabalho
(Deal etal.,2010; Holt et al., 2012; Joo & Lee, 2017; Mahmoud et al., 2021 Mencl & Lester, 2014).
A entrevistada encontra satisfagdo principalmente na dimensado social e solidaria da sua
funcdo, apoiar pessoas em situacao de exclusdo social, o que lhe confere “sentido de
propoésito e autorrealizacdo”. Esta ligacdo entre missdo profissional e valores pessoais é
também caracteristica da Geracdo Y, que tende a priorizar o trabalho com propdsito em
detrimento de recompensas puramente materiais (Calk & Patrick, 2017; Campbell et al., 2017;
Egerova et al., 2021b; Salas-Vallina et al., 2018; Wong et al., 2008).

Quanto ao ambiente de trabalho ideal, a Entrevistada C valoriza um “modelo hibrido,
assente na autonomia, confianca e flexibilidade”, refletindo a preferéncia desta geracao por
estruturas menos hierarquizadas e maior liberdade na gestao das tarefas e do tempo. Ainda
que reconheca as “dificuldades em manter um equilibrio vida-trabalho devido aos horarios”,
demonstra apreco pela flexibilidade organizacional que permite atenuar as “exigéncias
profissionais”, correspondendo a necessidade geracional de harmonizar desempenho e bem-
estar pessoal.

A percecdo sobre a lideranca reforca a importancia que os Millennials atribuem a
transparéncia, empatia e comunicagdo aberta (Holt et al., 2012; Mahmoud et al., 2020; Rathi
& Kumar, 2023; Thompson & Gregory, 2012; Wong et al., 2008). A Entrevistada C refere
experiéncias negativas com liderangas pouco empaticas e destaca que uma “lideranca
saudavel deve basear-se na confianga, na escuta ativa e no reconhecimento do trabalho

individual”. Estes valores correspondem a preferéncia da Geragao Y por lideres inspiradores e
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colaborativos, em detrimento de chefias autoritarias e rigidas (Calk & Patrick, 2017; Campbell
etal., 2017; Egerova et al., 2021b; Mencl & Lester, 2014; Salas-Vallina et al., 2018).

Relativamente a participacdo e valorizacdo, sente-se “ouvida e encorajada a expressar
opinides”, sublinhando que o envolvimento dos trabalhadores é também uma
responsabilidade partilhada. Esta atitude participativa ilustra o trago distintivo da Geragao Y,
que valoriza a cooperacgdo, o didlogo horizontal e o sentimento de pertenca nas equipas de
trabalho (Calk & Patrick, 2017; Campbell et al., 2017; Egerova et al., 2021b; Mencl & Lester,
2014; Wong et al., 2008;).

A Entrevistada D tem 25 anos, pertence a Geracdo Z e é Gestora de Projetos na Area da
Traducao.

A Entrevistada D revela uma visdao ampla e madura sobre o bem-estar no trabalho,
associando-o a um estado de “equilibrio emocional, motivacdo, respeito e reconhecimento”,
num “ambiente que proporcione autonomia, seguranca financeira e oportunidades de
crescimento pessoal e profissional”. O bem-estar é, portanto, entendido como o resultado da
harmonia entre fatores internos (realizagdo, propdsito, autonomia) e externos (condi¢bes de
trabalho, lideranga e ambiente relacional).

Afelicidade profissional surge ligada a “realizagdo pessoal, sobretudo pela possibilidade
de contribuir para a comunicagao intercultural e pela autonomia na gestao de projetos e
equipas”. Aflexibilidade e 0 modelo de trabalho remoto sdo vistos como “aspetos positivos”,
embora reconheca que o home office, por vezes, “aumenta a carga horaria e dificultar a
separagao entre vida pessoal e profissional”.

O ambiente ideal de trabalho é descrito como um “espaco equilibrado entre colaboracgao
e independéncia, silencioso e bem organizado, com flexibilidade de horarios e,
preferencialmente, um modelo hibrido que combine o remoto com o presencial.”

A lideranca é considerada um elemento para o bem-estar, sendo valorizados
comportamentos como “acessibilidade, transparéncia, comunicacdo clara, reconhecimento
e confianca na delegacdo de tarefas”. A Entrevistada D sente-se geralmente ouvida e
valorizada, participando nas decisoOes e contribuindo para melhorias internas.

Em termos de crescimento e desenvolvimento, expressa “satisfagdo com as
oportunidades oferecidas”, nomeadamente a participagdo em projetos internacionais que
permitiram desenvolver competéncias interculturais e estratégicas. Contudo, reconhece que
“picos de trabalho e falta de reconhecimento podem gerar desmotivagao, embora o ambiente

saudavel e a flexibilidade sejam fatores decisivos para permanecer na organizagao”.
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Quanto as praticas de bem-estar, destaca o trabalho “remoto e a flexibilidade de
horarios”, sugerindo, contudo, novas medidas, como a “semana de quatro dias, aumentos
salariais baseados em desempenho e melhorias ergondmicas e tecnoldgicas no trabalho
remoto”.

Por fim, identifica que os trabalhadores da sua geracdo valorizam sobretudo a
“flexibilidade, o equilibrio vida-trabalho, o reconhecimento e a autonomia”, e critica o facto
de “muitas organizag¢des ignorarem a sobrecarga, a falta de reconhecimento e a auséncia de
escuta ativa”, fatores que comprometem o bem-estar e a felicidade organizacional
(Bakanauskiené & Zagurskyté, 2022; Chillakuri, 2020; Dwidienawati et al., 2024; Katsaros,
2024; Schroth, 2019; Surugiu et al., 2025).

A entrevistada E tem 24 anos, pertence a Geragado Z e ocupa o cargo de Analista de Dados.

A Entrevistada E apresenta uma visdo estruturada e critica sobre o bem-estar no trabalho,
definindo-o como um ”equilibrio entre realizacdo pessoal, remuneracdo justa e um ambiente
de trabalho saudavel”. Estes trés pilares, satisfacdo com o que se faz, reconhecimento
financeiro e boas relagdes interpessoais, sao vistos como fundamentais para garantir
motivacao e estabilidade emocional no contexto profissional. Para esta Entrevistada E, o
“interesse e o desafio” nas tarefas sdao essenciais: trabalhos repetitivos ou com metas
inalcancaveis reduzem significativamente o bem-estar.

Na sua funcdo atual sente-se “feliz e realizada”, sobretudo porque o seu trabalho é
“desafiante e estimulante”, proporcionando aprendizagem continua. Para além disso,
valoriza um “ambiente relacional positivo, com relagdes de amizade entre colegas e lideranca
baseada na confianga e autonomia, sem microgestao”.

Para esta Entrevistada E, o ambiente de trabalho ideal seria “aquele com maior
flexibilidade no regime hibrido”, uma vez que acredita que essa “flexibilidade permitiria um
melhor equilibrio entre vida pessoal e profissional”, reduzindo o tempo despendido em
deslocacGes. Quanto a lideranca, reconhece o seu “papel crucial, especialmente nas fases
iniciais de carreira”, ao proporcionar orientacao e gestao das relagdes interpessoais. Contudo,
critica situacOes de falta de acompanhamento e sublinha que uma “boa lideranca deve gerir
adequadamente conflitos e divisao de tarefas”.

Na equipa, esta Entrevistada E sente-se ouvida e valorizada, participando ativamente
nas decisdes, sobretudo pela sua proximidade com o trabalho operacional diario. Quanto ao

crescimento profissional, acredita que este existe dentro da organizacdo. A organizagdo onde
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trabalha promove “praticas positivas, como apoio financeiro nos transportes e equipamentos
adequados para o teletrabalho”, medidas que reconhece como contribui¢des diretas para o
bem-estar.

A Entrevistada E destaca que a sua geragao valoriza a “qualidade de vida fora do
trabalho”, vendo-o como um “meio para atingir um fim e ndo como um propésito de vida”.
Assim, o trabalho ideal seria por objetivos, sem horario fixo e com liberdade geogréafica
(Bakanauskiené & Zagurskyteé, 2022; Chareewan et al., 2020; De Boer et al., 2021; Dwidienawati
et al.,, 2024; Schroth, 2019). Considera, contudo, que “muitas organizacdes ainda nao
acompanham esta visdo”, sobretudo as mais tradicionais, que mantém modelos rigidos,
hierarquicos e pouco flexiveis, refletindo um “choque geracional entre gestores de geracGes

mais antigas e colaboradores mais jovens”.

Sintese das Entrevistas

As duas primeiras entrevistas (Entrevistado A e B) revelam perce¢des contrastantes, mas
também tragos comuns caracteristicos da Geracdo X, nomeadamente o valor atribuido a
estabilidade profissional, ao sentido de dever e a ética no trabalho.

Por um lado, observa-se um entrevistado (B) altamente satisfeito e realizado, que associa
o bem-estar ao sentimento de dever cumprido, a competéncia profissional e ao equilibrio
entre vida pessoal e laboral, valorizando liderangas exemplares, justas e conhecedoras, bem
como condi¢oes de trabalho adequadas e oportunidades de desenvolvimento. O discurso
reflete estabilidade emocional, reconhecimento e identificagdo com a organizacao, revelando
uma relagdo positiva com o trabalho e com a instituicdo.

Noutra perspetiva, o entrevistado (A) apresenta uma visdo mais critica e desmotivada,
centrada na falta de equilibrio, reconhecimento e justica organizacional. Para este
Entrevistado A o bem-estar define-se como ser felicidade e realizagao na profissao, mas
demonstra insatisfacdo, considerando que apenas o salario constitui um fator de satisfacdo.
Para além disso, sente auséncia de apoio da lideranga, falta de valorizagdo, sobrecarga
laboral e escassas oportunidades de desenvolvimento, percecionando uma cultura
organizacional focada apenas em resultados e rendimento.

Apesar das diferencas individuais, ambos os discursos refletem valores fundamentais da
Geragdo X, tais como responsabilidade e compromisso profissional, importancia do

reconhecimento e da transparéncia, procura por equilibrio entre vida pessoal e profissional,
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valoriza¢do da lideranca competente e humana e necessidade de justica e equidade nas
praticas organizacionais (Bakker & Demerouti, 2017; Guest, 2017; Jurkiewicz, 2000; Macky et
al., 2008; Mencl & Lester, 2014; Sagituly & Guo, 2023; Wong et al., 2008)

Enquanto o Entrevistado B demonstra que esses valores estdao plenamente satisfeitos, o
outro Entrevistado A evidencia o impacto negativo da sua auséncia revelando, assim, duas
faces do bem-estar geracional: uma realizada e estavel, outra exausta e desiludida.

Entre os trabalhadores da Geracao X, o bem-estar organizacional surge como uma
dimensdo profundamente ligada a estabilidade, ética, reconhecimento e sentido de
propdsito (Bakker & Demerouti, 2017; Guest, 2017; Jurkiewicz, 2000; Mencl & Lester, 2014;
Sagituly & Guo, 2023; Wong et al.,, 2008). No entanto, quando esses fatores ndo sao
assegurados, transformam-se em fontes de frustracao e desgaste, evidenciando que, para
esta geracdo, o equilibrio entre compromisso e valorizagdo pessoal é determinante para a
felicidade no trabalho (Bakker & Demerouti, 2017; Guest, 2017; Sagituly & Guo, 2023; Mencl &
Lester, 2014; Wong et al., 2008)

No campo do crescimento e desenvolvimento profissional, demonstra uma forte
orientacdo para a aprendizagem continua, reconhecendo que a formacdo e a atualizagdo de
competéncias sdo indispensaveis para o desempenho e para o bem-estar. Este aspeto é
coerente com o perfil da Geragao X, que tende a procurar oportunidades de desenvolvimento
e progressao como fatores de motivacao e satisfacdao (Calk & Patrick, 2017; Campbell et al.,

2017; Egerova et al., 2021a; Mencl & Lester, 2014).

A Entrevistada C evidencia também a valorizagdo da estabilidade laboral, interpretando-a
nao como estagnacao, mas como garantia de seguranca e reconhecimento dentro de um
contexto organizacional estimulante. Apesar de reconhecer poucas praticas formais de
promocao do bem-estar, aprecia as iniciativas informais de convivéncia e entreajuda que
fortalecem o clima relacional e a coesao da equipa.

Nas suas sugestdes de melhoria, propde a implementagdo de reunies periddicas de
escuta ativa para reforcar acomunicacao e darvoz aos trabalhadores mais jovens, sendo uma
preocupacao tipica da Geragdo Y, que valoriza a participagdo democratica e a equidade
organizacional (Deal et al., 2010; Holt et al., 2012; Rathi & Kumar, 2023; Salas-Vallina et al,,
2018). Esta Entrevistada C identifica ainda a falta de manutencao das infraestruturas e a
negligéncia da opinido dos trabalhadores como fatores que prejudicam o bem-estar e a

felicidade no trabalho.
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Em sintese, o discurso da Entrevistada C revela as principais carateristicas da Geracdo Y,
tais como a procura de significado e propoésito no trabalho, a valoriza¢do da autonomia, da
flexibilidade e da aprendizagem continua, a necessidade de equilibrio vida-trabalho e a
importancia de relagdes interpessoais baseadas na empatia e confianca (Cvenkel, 2020;

Egerova et al., 2021a; Mahmoud et al., 2021; Yap & Badri, 2020).

As entrevistadas D e E revelam tracos consistentes com o perfil tipico da Geragdo Z,
evidenciando uma visdo pratica, critica e orientada para o equilibrio entre vida pessoal e
profissional, a flexibilidade laboral e o bem-estar emocional (Bakanauskiené & Zagurskyté,
2022; Chareewan et al., 2020; Dindar Tiras & Ozbek, 2024; Schroth, 2019).

Nestas entrevistadas da Geragdo Z, o bem-estar no trabalho é percecionado como um
estado de equilibrio entre realizagdo pessoal, autonomia, reconhecimento e qualidade de
vida (Bakanauskiené & Zagurskyté, 2022; Dwidienawati et al., 2024; Katsaros, 2024). As
entrevistadas da Geracdo Z valorizam ambientes de trabalho flexiveis, com liderangas
acessiveis e colaborativas, onde exista confianca e comunicacdo transparente (Chillakuri,
2020; Igbal, 2024; Surugiu et al., 2025). A autonomia na gestao de tarefas e a liberdade
geograficasdo vistas como elementos de satisfacdo, demonstrando uma clara preferéncia por
modelos hibridos ou remotos (De Boer et al., 2021; Grénman et al., 2024).

A motiva¢do decorre sobretudo do interesse e propdsito nas tarefas, e ndo apenas de
fatores extrinsecos como o salario (Deci & Ryan, 1985; Donaldson & Ko, 2010; Mahmoud et al.,
2020; Ryan & Deci, 2000), associando o bem-estar a aprendizagem continua, ao crescimento
profissional e a valorizagdo das competéncias individuais, refletindo o carater autoexigente e
focado no desenvolvimento pessoal caracteristico desta geracdo (Dwidienawati et al., 2024;
Elenov et al., 2024; Vieira et al., 2024).

A lideranca é entendida como um fator determinante, esperam lideres transparentes,
empaticos e facilitadores, que saibam delegar e reconhecer o mérito (Katsaros, 2024). Por
outro lado, rejeitam estilos hierarquicos ou controladores, tipicos de geracdes anteriores
(Igbal, 2024).

A Geragdo Z, tal como expressa nestas entrevistas, valoriza um trabalho com propésito,
mas ndo centra a sua identidade exclusivamente na carreira: o trabalho é um meio para
alcancar qualidade de vida, e ndo um fim em si mesmo (Bakanauskiené & Zagurskyté, 2022;
De Boer et al., 2021). O equilibrio vida-trabalho, o respeito pelo tempo pessoal e 0 bem-estar
fisico e mental sdo prioridades, mesmo que isso implique trocar estabilidade por flexibilidade

(Grénman et al., 2024; Schroth, 2019).
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Em sintese, os entrevistados refletem uma geracdo tecnoldgica, pragmatica e
emocionalmente consciente, que procura organiza¢des humanizadas, flexiveis e orientadas
porvalores, nas quais possam crescer sem abdicar da sua liberdade nem da sua saiide mental

(Jayatissa, 2023; Surugiu et al., 2025; Useche et al., 2019)

4.2, Discussao de Resultados

Os resultados deste estudo refletem uma maior participagdo feminina na amostra,
fendmeno que, de acordo com Bryman (2016), é frequente em pesquisas relacionadas com a
area da saude, do bem-estar e do comportamento organizacional. Segundo Matud et al.
(2024), as mulheres apresentam uma maior predisposicao, interesse e preocupacao com
questdes relacionadas com a salide mental e bem-estar laboral. Para Rania et al. (2021) a
maior participagdo é fruto da sua sensibilidade em relacdo aos fatores psicossociais no
ambiente de trabalho, tendéncia essa que se mantém também em contextos intergeracionais,
conforme Dagenais-Desmarais e Savoie (2012), que salientam que as mulheres tendem a
demonstrar preocupacdo acrescida as dimensdes psicoldgicas do bem-estar organizacional.

Relativamente ao nivel de escolaridade, os trabalhadores respondentes da Geragéo Z
apresentam uma forte valorizacdo da formacdo académica como meio de realizagdo pessoal
e profissional, de acordo com Silva e Carvalho (2021) e Vieira et al. (2024). Esta tendéncia
confirma a evolugdo histodrica identificada por Andrea et al. (2016), Chareewan et al. (2020) e
Egerova et al. (2021b). Para Giddens (2002), esta transformacao constitui uma das mudancas
estruturais mais relevantes das sociedades modernas, com impacto direto na satisfacao e nas
expetativas de vida. Autores como Campbell et al. (2015) e Mahmoud et al. (2021) reforcam a
associagao entre escolaridade mais elevada a maiores niveis de bem-estar e expetativas de
carreira.

A amostra deste estudo é, assim, maioritariamente feminina e com niveis crescentes de
escolaridade nas geragdes mais recentes, verificando-se nas geragdes mais velhas uma maior
diversificagdo quanto ao estado civil e ao setor de atividade (Bakanauskiené & Zagurskyte,
2022; Cvenkel, 2020; Jurkiewicz, 2000). Estes resultados refletem mudancgas nas dindmicas de
compromisso e uma valorizagao crescente da autonomia individual (Mahmoud et al., 2020).

Em termos intergeracionais, existem diferencas significativas nas dimensdes de bem-
estar, como ansiedade, absorc¢do no trabalho, exigéncias emocionais, apoio da lideranca e

sentimento de pertenca. Segundo Cvenkel (2020), Egerova et al. (2021b), Hwang (2019) e
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Katsaros (2024), estas variacOes refletem padrdes distintos de envolvimento, reatividade
emocional e percecao de apoio organizacional, influenciados pela cultura de lideranca e pelo
equilibrio entre exigéncias e recursos. Assim, o bem-estar revela-se uma construgao subjetiva
e contextual, moldada por fatores geracionais, percursos profissionais e contextos culturais
(Huppert & So, 2013; Oishi et al., 2018).

Os resultados também sugerem que as condi¢es econdmicas e sociais influenciam as
trajetorias profissionais e a percegdo de realizacdo pessoal, em consonancia com Uchida et
al. (2004) e Krys et al. (2023), que destacam o papel do contexto cultural e nacional nas
expressoes de bem-estar.

Os trabalhadores da Geracdo X revelam maior responsabilidade organizacional,
maturidade emocional e sentimento de pertenca, de acordo com Fuchs et al. (2024), Rudolph
e Zacher (2018) e Silva et al. (2021), demonstrando lealdade, pragmatismo e compromisso
com os objetivos organizacionais (Smola & Sutton, 2002; Wong et al., 2008), o que se confirma
nas respostas dos entrevistados A e B.

A Geragao Y, por sua vez, evidencia elevado envolvimento, entusiasmo e predisposi¢ao
para o “flow” laboral, alinhando-se com Fisher (2010) e Thompson & Gregory (2012), que
associam os Millennials a procura de proposito, autonomia e crescimento pessoal, conforme
evidenciado pela entrevistada C. Contudo, quando os valores organizacionais nao se alinham
com os seus principios pessoais, esta geracdo tende ao disengagement (Moreno et al., 2022;
Saraiva & Nogueiro, 2025).

Ja a Geragdo Z apresenta maior vulnerabilidade emocional, associada a instabilidade
econdmica e a volatilidade do mercado de trabalho (Aggarwal et al., 2022; Chillakuri, 2020;
Igbal, 2024; Surugiu et al., 2025). As trabalhadoras jovens desta geragdo demonstram maior
valorizagdo do bem-estar psicoldgico e das relagdes laborais (Bakanauskiené & Zagurskyté,
2022; Matud et al., 2024), confirmando a importancia de politicas organizacionais sensiveis ao
sexo, de acordo com as entrevistadas D e E.

Além disso, os trabalhadores da Geragdo Z valorizam seguranca psicoldgica, feedback
frequente e equilibrio emocional, mas mostram maior vulnerabilidade ao stress quando essas
condicdes ndo estdo garantidas (Dolot, 2018; Schroth, 2019). Embora ainda se observem
orientacdes para carreiras tradicionais, estes trabalhadores destacam-se pela flexibilidade e
adaptabilidade (Almeida et al., 2019), caracteristicas moldadas por contextos digitais e
ambientes de mudancga continua (Butler & Kern, 2016; Huppert & So, 2013). No entanto,
tendem a demonstrar menor identificagdo organizacional (Katsaros, 2024; Xueyun et al.,

2023).
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As expectativas desta geracdo refletem a procura por equilibrio entre vida pessoal e
profissional, comunicagdo aberta e reconhecimento continuo, conforme assinalado por Khan
et al. (2021) e Vieira et al. (2024). Contudo, muitos trabalhadores desta geracao Z reportaram
sentir-se desvalorizados pela gestdo de topo, composta maioritariamente por lideres da
Geracdo X, cujo estilo tende a privilegiar estruturas hierarquicas e estabilidade (Cvenkel, 2020;
Fuchs et al., 2024). Esta discrepancia entre estilos de lideranca e expectativas de
reconhecimento gera frustracao e desmotivacao (Igbal, 2024; Rathi et al., 2023).

Estes resultados evidenciam a importancia da gestdo multigeracional, que exige
adaptacdo de estilos de lideranca e comunicagdo as diferentes expetativas geracionais
(Gibson et al., 2009; Igbal, 2024). Uma gestdo intergeracional eficaz deve ser contextualizada,
inclusiva e sensivel a diversidade de experiéncias, promovendo ambientes de trabalho
adaptaveis, colaborativos e promotores de bem-estar (Bakanauskiené & Zagurskyté, 2022;
Cvenkel, 2020). Neste sentido, a implementacdo de praticas alinhadas com a Norma NP
4590:2023 pode constituir um instrumento estruturado para promover o bem-estar
organizacional (Instituto Portugués da Qualidade, 2023).

De forma global, os resultados evidenciam que aspetos positivos no trabalho se
associam a maior envolvimento, motivagao e desempenho, de acordo com o modelo PERMA
de Butler e Kern (2016) e os contributos de Fisher (2010) e Salas-Vallina et al. (2018). Os
trabalhadores reportam niveis elevados de bem-estar subjetivo, reconhecendo propdsito e
sentido nas suas funcgdes (Joo & Lee, 2017; Ryff et al., 1995; Seligman, 2018).

Simultaneamente, foi identificada a presenca de exigéncias cognitivas e emocionais,
aspetos destacados pela NP 4590:2023, que sublinha a importancia de gerir a carga de
trabalho e os recursos disponiveis. O equilibrio entre exigéncias e recursos emerge como um
fator critico de bem-estar, sobretudo entre os trabalhadores mais jovens (Kultalahti et al.,
2023; Satuf et al., 2018).

A valorizacao da competéncia, da progressao e da percecao de utilidade no trabalho
confirma a pertinéncia da autoeficacia e realizagdo pessoal como fatores motivacionais,
particularmente entre as Geragoes Y e Z (Akar, 2020; Saraiva & Nogueiro, 2025). Contudo,
observa-se também preocupacdo com a estabilidade laboral e interferéncia do trabalho na
vida pessoal, aspetos que geram tensao nas geracdes mais jovens, que privilegiam seguranca
emocional e equilibrio vida-trabalho (Bataineh, 2019; Dindar Tiras & Ozbek, 2024; Mahmoud
etal., 2020).

Por fim, a percecao de justica organizacional, reconhecimento e clareza na comunicagao

é apenas moderada, sugerindo a necessidade de reforcar praticas de lideranga participativa
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e transparente (Dagenais-Desmarais & Savoie, 2012; Gavin & Mason, 2004). De modo geral, os
resultados apontam para uma valorizagdo transversal do bem-estar subjetivo, do equilibrio
emocional e do sentido de propdsito, sobretudo entre as geragcdes mais jovens, e reforcam a
pertinéncia de politicas organizacionais orientadas para a seguranga emocional, o
desenvolvimento continuo e a justica relacional (Mahmoud et al., 2020; Wong et al., 2008).

A analise comparativa das correla¢Oes entre as Geragdes X, Y e Z evidencia padr&es
relacionais distintos que refletem as influéncias socioculturais e tecnolégicas de cada coohort
(Constanza & Finkelstein, 2015; Rudolph & Zacher, 2018).

A Geracdo X valoriza estabilidade e lealdade, a Geragdo Y privilegia autonomia e
realizagdo, e a Geragdo Z destaca inovacao e feedback constante, mas revela maior
sensibilidade emocional. Esta progressao geracional, da estabilidade a fluidez e, por fim, a
dinamicidade emocional, exige das organizagdes estratégias de bem-estar diferenciadas, mas

integradoras (Bakanauskiené & Zagurskyté, 2022; Khan et al., 2021; Cvenkel, 2020).

4.3. Implicagbes tedricas

Os resultados deste estudo reforcam e expandem a literatura existente sobre bem-estar
e felicidade organizacional, ao articular estas dimensdes com a varidvel geracional. Em
primeiro lugar, evidencia-se que as Geragoes X, Y e Z possuem representacoes e prioridades
distintas relativamente ao bem-estar no trabalho, sustentando abordagens que valorizam a
contextualizacdo cultural e temporal da felicidade no meio organizacional (Krys et al., 2023;
Uchida et al., 2004). Esta perspetiva aprofunda a compreensao da felicidade como constructo
dindmico e intersubjetivo, ao invés de uma entidade fixa ou universal.

Aarticulagdo dos resultados apresentados com os principais quadros tedricos do estudo
do bem-estar permite enquadrar este trabalho de mestrado no avanco do conhecimento
cientifico da area, ao integrar perspetivas complementares e demonstrar a necessidade de
abordagens diferenciadas no contexto organizacional contemporaneo.

A Teoria da Autodeterminacao (Deci & Ryan, 1984), que apresenta um enquadramento
robusto para interpretar as diferencas geracionais observadas no modo como os individuos
percecionam e valorizam o bem-estar no trabalho é sustentada pela evidéncia empirica deste
estudo que demonstra que a valorizacdo relativa destas necessidades varia
significativamente entre geracoes, refletindo orientagdes distintas quanto ao equilibrio vida-

trabalho, a importancia do propdsito profissional ou a necessidade de reconhecimento. Ao
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concluir que existem diferencas que modulam a relacdo entre felicidade e desempenho
organizacional, este estudo amplia a aplicabilidade da Teoria da Autodeterminagdo ao
contexto multigeracional e confirma que politicas uniformes dificilmente asseguram a
satisfacdo das necessidades psicoldgicas de todos os trabalhadores.

Por sua vez, a aplicabilidade do Modelo PERMA (Butler & Kern, 2016; Seligman, 2011) a
este estudo emerge da constatagdo de que os seus cinco componentes, emocdes positivas,
envolvimento, relagdes, significado e realizagdo, sao interpretados e priorizados de forma
distinta por diferentes coohorts geracionais. Os resultados obtidos neste estudo mostram que
a hierarquizacdo destes elementos ndo € estatica, variando consoante valores socioculturais
e experiéncias historicas especificas de cada Geragdo. Esta constatacdo reforca a pertinéncia
de adaptar a operacionalizagdo do modelo PERMA a contextos organizacionais diversificados,
contribuindo para uma leitura mais dinamica e contextualizada dos seus principios. Ao fazé-
lo, o trabalho desafia a tendéncia para a aplicagdo padronizada do modelo e propde a sua
utilizagdo enquanto estrutura flexivel, sensivel as especificidades geracionais e contextuais.
Esta constatacgdo reforca as criticas a generalizagdo de métricas de bem-estar em contextos
multigeracionais (Huppert & So, 2013) e sublinha a necessidade de instrumentos sensiveis as
especificidades geracionais (Bakanauskiené & Zagurskyte, 2022).

A Teoria do Bem-Estar Subjetivo (Diener, 1984) constitui outro referencial teérico
relevante para a interpretacao dos resultados. Este trabalho de mestrado corrobora esta
perspetiva ao evidenciar que as percecdes de bem-estar e felicidade organizacional ndo sao
universais, mas antes influenciadas por valores geracionais, prioridades pessoais e
expectativas laborais.

A literatura tem vindo a enfatizar que o bem-estar organizacional se deve alicercar em
abordagens integradas e sistémicas (Sousa et al., 2022), algo também refletido nos principios
da norma portuguesa NP 4590:2023 (Instituto Portugués da Qualidade, 2023).

A contribuicdo cientifica deste trabalho manifesta-se, portanto, em trés dimensGes
complementares. Em primeiro lugar, amplia o alcance explicativo das teorias classicas ao
demonstrar a sua aplicabilidade diferenciada em funcdo das caracteristicas geracionais,
propondo um enquadramento tedrico mais sensivel a diversidade no seio das organizacées
contempordneas. Em segundo lugar, oferece evidéncia empirica que apoia o
desenvolvimento de instrumentos e politicas de gestdo do bem-estar ajustadas as
especificidades geracionais, respondendo as criticas dirigidas a homogeneizacdo das
métricas e praticas organizacionais. Por (ltimo, estabelece pontes entre teorias psicoldgicas

individuais e abordagens sistémicas da gestdo de recursos humanos, ao mostrar que o bem-
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estar subjetivo, a motivacao e a felicidade organizacional ndo podem ser dissociados das
dindmicas geracionais que moldam a experiéncia do trabalho (Bataineh, 2019; Fisher, 2010;
Gavin & Mason, 2004).

Neste sentido, este trabalho corrobora com os contributos de autores como Oishi et al.
(2018) ao reiterar a relevancia de indicadores subjetivos e contextuais na avaliacao da
felicidade, e com investigacGes como a de Satuf et al. (2018), que ja sugeriam que a satisfacdo

laboral interfere com o bem-estar subjetivo de forma distinta entre geragdes.

4.4. Implicacbes praticas

Os resultados obtidos no presente estudo revelam detalhes para a gestdo estratégica de
pessoas nas organiza¢des contemporaneas, particularmente no que respeita a promogao do
bem-estar e da felicidade organizacional numa forca de trabalho multigeracional. A
identificacdo de padrdes diferenciados de percecao e valorizagao do bem-estar por parte dos
trabalhadores das Geragdes X, Y e Z exige uma abordagem de gestao mais segmentada,
sensivel as motivacdes, expetativas e experiéncias socioculturais proprias de cada coohort.

Os trabalhadores da Geragao X, caracterizada por uma orientacdo para a estabilidade,
seguranca no emprego e valorizacao do reconhecimento institucional, tendem a valorizar
ambientes organizacionais previsiveis e sustentados por rela¢cdes de confianca e
transparéncia (Smola & Sutton, 2002; Wong et al., 2008). Neste sentido, praticas como o
desenvolvimento de planos de carreira estruturados, programas de reconhecimento formal
baseados na experiéncia acumulada e oportunidades de mentoring intergeracional surgem
como estratégias eficazes para fomentar o sentimento de pertenca e de utilidade para os
trabalhadores desta Geragao.

Os trabalhadores da Geracao Y, por sua vez, evidenciam uma maior valorizacao do
equilibrio entre a vida profissional e pessoal, da flexibilidade organizacional e da
aprendizagem continua (Fisher, 2010; Holt et al., 2012; Twenge, 2010). Estes trabalhadores
manifestam preferéncia por contextos de trabalho dindmicos, colaborativos e com forte
componente de feedback. Assim, recomenda-se a implementagao de regimes de trabalho
hibrido, oportunidades de mobilidade interna, planos de desenvolvimento personalizados e
sistemas de avaliagdo continua, reforcando o sentido de progressao e propésito.

No caso dos trabalhadores da Geragdo Z, emergem novas prioridades organizacionais

relacionadas com a inclusdo, a salide mental, o impacto social do trabalho e a digitalizacdo
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dos processos (Katsaros, 2024; Yildiz & Giileg, 2024). Estes trabalhadores desta Geragao
apresentam uma sensibilidade acentuada a autenticidade organizacional, exigindo
liderangas empaticas, comunicacdo transparente e oportunidades de participacdo ativa.
Nesse contexto, destacam-se as praticas como a criagdo de espacos de escuta ativa, o acesso
facilitado a plataformas de apoio emocional e bem-estar psicolégico, programas de
responsabilidade social corporativa com envolvimento direto dos trabalhadores, bem como
processos de onboarding digital alinhados com a cultura e os valores da organizagao.

Aoperacionalizagao destas praticas pode ser significativamente potenciada pela adog¢do
da NP 4590:2023, norma portuguesa que fornece diretrizes para a construcao de sistemas de
gestao do bem-estar e felicidade organizacional (Instituto Portugués da Qualidade, 2023;
(Sousa et al., 2022). A sua implementacdo integrada, com base em diagnodsticos internos
segmentados por Geragdao e em indicadores subjetivos de bem-estar, permite desenvolver
planos de agdo especificos, alinhados com os diferentes perfis geracionais. Esta abordagem
contribui para uma cultura organizacional orientada para a equidade, o respeito pela
diversidade e a sustentabilidade humana.

Assim sendo, uma gestdo de pessoas assente em principios de personalizagdo e inclusdo
confere destaque as organizacGes que forem capazes de alinhar as suas politicas de bem-
estar com as necessidades e motivagdes especificas de cada Geragdo e estas organizagGes
estardo favoravelmente posicionadas para fomentar ambientes de trabalho mais felizes,
saudaveis e produtivos. Além disso, estardo a contribuir para o fortalecimento do capital
humano e relacional, potenciando o compromisso organizacional, a retencao de talentos e a

inovagdo sustentada (Bakanauskiené & Zagurskyté, 2022; Salas-Vallina et al., 2018).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo de consideragdes finais tem como objetivo sintetizar os principais contributos
do trabalho desenvolvido, refletir criticamente sobre os seus resultados e delinear caminhos
possiveis para investigacGes futuras. A analise centrou-se no estudo do bem-estar e da
felicidade organizacional a luz das diferencas geracionais, procurando compreender como as
Geragdes X, Y e Z percecionam, valorizam e experienciam estas dimensdes no contexto laboral
contemporaneo.

Neste sentido, o ponto dedicado as conclusGes apresenta uma sintese dos principais
resultados do estudo, discutindo o modo como estes se relacionam com a literatura existente
e quais as implicagdes para as praticas de gestdo de recursos humanos. No seguinte ponto
segue-se uma analise das limita¢des da investigacao, e, por fim, sdo apresentadas propostas
para trabalhos futuros, destacando-se linhas de investigacao que poderao aprofundar os
topicos explorados, superar as limitagdes identificadas e alargar a compreensédo dos

fendmenos em estudo em contextos diversificados.

5.1. Conclusoes

O presente estudo permitiu compreender as dindmicas do bem-estar e da felicidade
organizacional no contexto laboral contemporaneo, analisando as percec¢oes relativas ao
Bem-estar e a Felicidade Organizacional, dos trabalhadores das Geragdes X, Y e Z a luz dos
principios da Norma Portuguesa NP 4590:2023. Os resultados obtidos confirmam que o bem-
estar organizacional é uma construcdo multidimensional e subjetiva, influenciada tanto por
fatores individuais, como o propdsito, a autoeficacia e as emocgGes positivas, quanto por
variaveis contextuais, nomeadamente o reconhecimento, a lideranga e o equilibrio entre as
exigéncias e os recursos disponiveis.

De forma transversal, constatou-se que a valoriza¢do do trabalho, o sentido de propésito
e o reconhecimento organizacional constituem pilares fundamentais da felicidade laboral, ao
passo que a falta de valorizagdo, a sobrecarga e a ansiedade surgem como fatores que
comprometem o bem-estar psicoldgico. Embora as trés geragées em estudo (Geragdo X, Y e
Z) partilhem aimportancia de um ambiente organizacional equilibrado e justo, evidenciaram-
se diferencas significativas nas suas prioridades e motivacdes. A Geragao X tende a valorizar a
estabilidade, o compromisso e a coeréncia institucional, a Geragdao Y privilegia o

desenvolvimento, a autonomia e o alinhamento entre valores pessoais e organizacionais e a
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Geragdo Z revela maior sensibilidade emocional, destacando a necessidade de
reconhecimento continuo, feedback e seguranca psicoldgica.

A relevancia da gestdo intergeracional é entdo reforcada como um desafio e uma
oportunidade para as organiza¢des contemporaneas. A coexisténcia de diferentes geracdes
no mesmo espaco laboral exige liderancas flexiveis, empaticas e comunicativas, capazes de
reconhecer as especificidades de cada grupo etario e de promover a complementaridade
entre experiéncias, competéncias e expectativas. A implementacdo de praticas de bem-estar
organizacional estruturadas e alinhadas com a NP 4590:2023 poderd constituir um
instrumento eficaz para promover ambientes de trabalho mais saudaveis, inclusivos e
sustentaveis, orientados para a prosperidade individual e coletiva.

Desta forma, este estudo evidencia que o flourishing organizacional depende da
capacidade das instituicoes de equilibrar as exigéncias com os recursos, promover o
desenvolvimento continuo e garantir justica, clareza e reconhecimento. Ao adotar uma
abordagem estratégica centrada nas pessoas, as organizacdes nao s6 potenciam a satisfacdo,
o envolvimento e o desempenho, como também contribuem para a sustentabilidade
emocional e social das suas equipas. Assim, conclui-se que o investimento no bem-estar e na
felicidade organizacional ndo constitui apenas uma pratica de gestdo moderna, mas um

imperativo ético e estratégico para o futuro do trabalho.

5.2. Limitacoes do estudo

Apesar da relevancia tedrica e pratica dos resultados alcancados, o presente estudo
apresenta algumas limitagdes que devem ser consideradas na sua interpretacao e
generalizagdo. A primeira limitagdo diz respeito a natureza transversal da investigacdo, que
impede o estabelecimento de relagGes causais entre as variaveis analisadas, a percecdo de
bem-estar e os niveis de compromisso organizacional, a valorizagdo da autonomia e a
intencdo de permanéncia na organizagdo, ou ainda a importancia atribuida ao significado do
trabalho e o grau de satisfacao laboral. Esta limitagdao decorre do facto de os dados terem sido
recolhidos num Ginico momento temporal, o que impossibilita verificar a direcdo e a evolucdo
dessas relagdes ao longo do tempo. Embora tenham sido identificadas correlagdes
significativas entre percecdes de bem-estar e pertenca geracional, ndo é possivel inferir com

seguranca a direcao das influéncias observadas.
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Em segundo lugar, destaca-se a limitagdo inerente a amostragem, que embora este
estudo tenha procurado representar os trabalhadores das trés Geragdes em analise, X, Y e Z,
a amostra foi ndo probabilistica, uma vez a amostra ndo foi selecionada através de métodos
de amostragem aleatéria, ou seja, nem todos os individuos da populagdo tiveram a mesma
probabilidade de ser escolhidos para participar. Em vez disso, a selecao dos respondentes
baseou-se em critérios de conveniéncia, acessibilidade ou disponibilidade, no caso deste
estudo, trabalhadores no ativo de determinada geracgao, que aceitaram colaborar no estudo.
Este tipo de amostragem facilita o processo de recolha de dados, mas implica que os
resultados ndo possam ser generalizados com total confianca para a populacdao em geral,
uma vez que a amostra pode nao representar adequadamente a diversidade existente no
universo estudado.

A dependéncia exclusiva de instrumentos como questionarios e entrevistas, constitui
outra limitagdo, na medida em que pode ter influenciado os dados recolhidos por via de
fendmenos como a aceitagdo social, enviesado as respostas e os resultados. Ainda que se
tenham utilizado escalas validadas e reconhecidas na literatura,

Adicionalmente, a interpretacdo dos resultados a luz de categorias geracionais levanta
desafios tedricos que merecem ser abordados, tais como incorrer em estereétipos e
generalizagOes excessivas, a mudanca das necessidades ao longo do ciclo de vida, e a
influéncia do contexto social e cultural. Embora o enquadramento geracional permita
compreender padroes amplos de valores e comportamentos, importa reconhecer que estas
categorias sao constru¢des sociais sujeitas a variacao intra-grupo, e que a diversidade
individual dentro de cada Geragado pode ser consideravel.

Por fim, o estudo foi realizado apenas em contexto laboral portugués, o que significa que
os resultados podem nao se aplicar da mesma forma noutros paises ou contextos. A forma
como as pessoas percecionam o bem-estar no trabalho depende muito da cultura, das
condig¢Ges econdmicas e das normas de cada sociedade, pelo que os resultados devem ser
interpretados com precaugao quando se pretende aplica-los a realidades diferentes.

Estas limitagdes ndo invalidam a relevancia do estudo, mas antes reforcam a
necessidade de futuras investigacdes que possam aprofundar a compreensdo sobre as
interacGes entre trabalhadores de diferentes geracdes, sobre as tematicas da felicidade e

bem-estar no trabalho, num mundo laboral em constante transformacao e evolugao.
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5.3. Propostas Futuras

Considerando as limitacdes identificadas anteriormente, torna-se evidente a
necessidade de aprofundar o estudo do bem-estar e da felicidade organizacional em
contextos multigeracionais por meio de investiga¢oes futuras.

Também seria pertinente o desenvolvimento de estudos longitudinais que permitam
observar a evolucdo das percecdes de bem-estar ao longo do tempo, nomeadamente em
resposta a mudancgas contextuais, organizacionais ou macroecondmicas. Outra linha de
investigacdo passa pela comparacdo intercultural, dada a natureza socialmente construida
da felicidade e do bem-estar. Assim, seria interessante realizar estudos que analisem estes
constructos em diferentes paises ou contextos culturais, dado que-os valores culturais, os
modelos de gestdo e as condic¢Oes laborais moldam a experiéncia subjetiva do bem-estar e
da felicidade organizacional.

Para além disso, seria interessante incorporar novas variaveis, tais como o estilo de
lideranca, o grau de flexibilidade laboral, a cultura organizacional, a perce¢do de justica
organizacional ou os niveis de engagement. A analise destas variaveis podera contribuir para
compreender com maior profundidade os mecanismos através dos quais o bem-estar e a
felicidade organizacional é promovido, ou comprometido, pelos trabalhadores das diferentes
geragoes.

Adicionalmente, é recomendavel a validagdo e a adaptacdo de instrumentos
psicométricos especificos para o contexto portugués e para populagdes organizacionais
multigeracionais. Apesar da crescente utilizagdo de modelos como o PERMA-Profiler e das
orientagOes praticas da NP 4590:2023, persiste a necessidade de desenvolver medidas
sensiveis a diversidade geracional, cultural e organizacional.

Finalmente, seria interessante a realizacao de um estudo nas organiza¢des portuguesas
que ja sdo certificadas pela NP 4590:2023 (A. S. - Aguas de Santarém - EM, S.A; Administracdo
dos Portos de Sines e do Algarve (APS); o Municipio de Oeiras e mais recentemente a Cascais

Ambiente).
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APENDICES

Apéndice | - Questionario

09/10/25, 19:07

Bem-Estar e Felicidade Organizacional | Geracdes X, Y e Z

Bem-Estar e Felicidade Organizacional |
Geragoes X,Ye Z

Este questionario foi realizado no &mbito Dissertacéo de Mestrado em Gestdo com
especializacdo em Recursos Humanos, na Universidade de Evora, pela investigadora
Teresa Lagarto. O seu objetivo é avaliar quais os principais fatores que contribuem para
o bem-estar e felicidade organizacional dos trabalhadores das Geragbes X, Y e Z.

Este questiondrio é de natureza confidencial e anénima e as respostas sdo unicamente
para fins estatisticos e exclusivamente para esta investigagao.

PRIVACIDADE

A Equipa de Investigagéo esta fortemente empenhada em respeitar a privacidade dos/as
respondentes, atuando em conformidade com o RGPD e demais legislagdo nacional em
vigor a este respeito.

As informagoes recolhidas serdo armazenadas em arquivo préprio, salvaguardando
todas as questdes técnicas, administrativas e de gestédo subjacentes, incluindo controlo
de acessos.

A responsavel pelo tratamento dos dados recolhidos é a investigadora, com a
coordenagéo da Prof.2 Doutora Margarida Saraiva, do Departamento de Gestéo, da
Escola de Ciéncias Sociais, da Universidade de Evora, estando disponiveis para qualquer
esclarecimento, através do seguinte endereco de correio

eletrénico: m56852@alunos.uevora.pt

Ao prosseguir com o preenchimento do questionario, declara que:

¢ Leu e compreendeu as informagdes acima.
o Esta ciente de que a sua participag&o é voluntaria.
« Concorda em fornecer as suas respostas para fins de investigacéo cientifica.

N&o ha respostas certas ou erradas, pretende-se apenas saber a sua opinido pessoal e
objetiva.

0 tempo de resposta é, no maximo 10 minutos.

Agradeco desde ja a vossa colaboragéo.

* Indica uma pergunta obrigatéria

https://docs.google.com/forms/d/14cyGe37Ih9mces-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit
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09/10/25, 19:07 Bem-Estar e Felicidade Organizacional | Geragdes X, Y e Z

1. Encontra-se a trabalhar? * @ Dropdown
Marcar apenas uma oval.
() sim

) NZo Avangar para a secgédo 8 (Agradecimento)

Trabalhadores das Geragdes X, Y e Z

Os trabalhadores da geragdo X séo os nascidos entre 1965 e 1979 (Azimi et al., 2022)
Os trabalhadores da geragao Y sdo os nascidos entre 1980 e 1994 (Berkup, 2014)
Os trabalhadores da geragado Z sdo os nascidos entre 1995 e 2010 (Seemiller & Grace, 2017)

2. Nasceu a partir de 1965, inclusive? *

Marcar apenas uma oval.

) Sim

() Nso Avangar para a secgédo 9 (Agradecimento)

Percepgdes sobre o Bem-Estar e a Felicidade Organizacional

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit 2/19
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09/10/25, 19:07 Bem-Estar e Felicidade Organizacional | Geragdes X, Y e Z

3. Em geral, com que frequéncia se sente alegre? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

4. Em geral, com que frequéncia se sente ansioso? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

5.  Em geral, com que frequéncia se sente positivo? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

6. Em geral, com que frequéncia se sente zangado? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit
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09/10/25, 19:07 Bem-Estar e Felicidade Organizacional | Geragdes X, Y e Z
7. Em geral, com que frequéncia se sente triste? *

Marcar apenas uma oval.

Nun

Sempre
8. Com que frequéncia perde a nogé@o do tempo a realizar atividades de que *
gosta?
Marcar apenas uma oval.
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Nun Sempre

9. Com que frequéncia se sente absorvido ao realizar o seu trabalho? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

10. Quanto do seu tempo de trabalho sente que é passado a fazer progressos para *

atingir os seus objetivos?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit 4/19
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09/10/25, 19:07 Bem-Estar e Felicidade Organizacional | Geragdes X, Y e Z

11. Com que frequéncia consegue atingir os objetivos que definiu para si? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

12.  Em geral, até que ponto considera que leva uma vida com propésito e
significado?

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

13.  Em geral, sente que o que faz é valioso e merecedor do seu tempo? *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

14. Em geral, sente-se entusiasmado e interessado? *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo completamente

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit
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09/10/25, 19:07 Bem-Estar e Felicidade Organizacional | Geragdes X, Y e Z

15. Em geral, até que ponto se sente contente? *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

16. Recebe ajuda e apoio dos seus colegas quando necessita? *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

17.  Até que ponto sente que tem um sentido de diregdo na sua vida? *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

18. Tendo tudo em consideragéo, considera-se feliz? *

Marcar apenas uma oval.

Disc Concordo totalmente

Bem estar organizacional

Utilize a seguinte escala: 1 = Nunca/quase nunca; 2 = Raramente; 3 = As vezes; 4 =
Frequentemente; 5 = Sempre

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit

6/19
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09/10/25, 19:07 Bem-Estar e Felicidade Organizacional | Geragdes X, Y e Z

on
i

\

19. A sua carga de trabalho acumula-se por ser mal distribuida? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

20. Com que frequéncia ndo tem tempo para completar todas as tarefas do seu
trabalho?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

21. Precisa de trabalhar muito rapidamente? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit

719
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22. 0O seutrabalho exige a sua atengéo constante? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

23. O seutrabalho exige que tome decisdes dificeis? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

24. 0O seu trabalho exige emocionalmente de si? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

25.  Tem um elevado grau de influéncia no seu trabalho? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit

8/19
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26. O seutrabalho exige que tenha iniciativa? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

27. O seutrabalho permite-lhe aprender "coisas" novas? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

28. No seu local de trabalho, é informado com antecedéncia sobre decisoes ®
importantes, mudancgas ou planos para o futuro?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

29. Recebe toda a informacgéo de que necessita para fazer bem o seu trabalho? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit 9/19
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30. Sabe exatamente quais as suas responsabilidades? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

31. O seutrabalho é reconhecido e apreciado pela gestdo de topo? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

32. Etratado de forma justa no seu local de trabalho? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

33. Com que frequéncia tem ajuda e apoio do seu superior imediato? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit 10/19
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34. Existe um bom ambiente de trabalho entre si e os seus colegas? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

Em relagéo a sua chefia direta...

35. Achefia direta oferece aos individuos e ao grupo boas oportunidades de *
desenvolvimento?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

https://docs.google.com/forms/d/14cyGe37Ih9mces-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit 11/19
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36. Achefia direta é boa no planeamento do trabalho? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

37. A gestdo de topo confia nos seus trabalhadores para fazerem o seu trabalho
bem?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

38. Os trabalhadores confiam na informagéao que lhe é transmitida pela gestéo de
topo?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

39. Os conflitos séo resolvidos de uma forma justa? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit

12/19
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40. O trabalho é igualmente distribuido pelos trabalhadores? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

41. Os trabalhadores sdo sempre capazes de resolver problemas, se tentaremo ~ *
suficiente?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

42. 0O seutrabalho tem algum significado para si? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

43. Sente que o seu trabalho é importante? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit 13/19
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44. Sente que os problemas do seu local de trabalho sdo seus também? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

45. Quéo satisfeito estd com o seu trabalho de uma forma global? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

46. Sente-se preocupado em ficar desempregado? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

Tendo em consideragao o modo como o seu trabalho afeta a sua vida privada...

47. Sente que o seu trabalho |he exige muita energia que acaba por afetar a sua
vida privada negativamente?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit

14/19
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48. Sente que o seu trabalho |he exige muito tempo que acaba por afetar a sua ¥

vida privada negativamente?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

Caraterizagdo do respondente

49, Sexo*
Marcar apenas uma oval.

) Feminino

() Masculino

50. Idade (em anos) *

51. Estado Civil *

Marcar apenas uma oval.

) Solteiro/a

) Casado/a

:“ Unido de facto
) Separado/a

: ) Divorciado/a

C_) Viavo/a

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit

@ Dropdown

@ Dropdown

15/19
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52. HabilitagOes Literarias * @ Dropdown

Marcar apenas uma oval.

___J1.°ciclo do ensino basico (até ao 4.° ano)
() 2.°ciclo do ensino basico (5.° e 6.° anos)
;‘ 3.° ciclo de ensino basico (7.°,8.° e 9.° anos)
(") Ensino Secundario (10.°, 11.° e 12.° anos)
() Licenciatura
() Mestrado

) Doutoramento

53. Setor Atividade *

Marcar apenas uma oval.

() Servicos
(") Educacio/Ensino
(") Hotelaria/Turismo
(") Economia Social

__) Saude

() Comércio

) Agricultura
(") Administragéo Publica

_ ) Outra:

54. Tempo de Experiéncia na Organizagdo (em anos)

55. Quanto tempo (em anos) tem de experiéncia profissional a trabalhar?

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit 16/19
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56. Tem alguma sugestdo de estratégias de implementacéo para obter bem-estar e
felicidade na sua organizagao?

0 questionario termina aqui. MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORA(;I”\O!

Agradecimento

Agradecemos a sua participagéo, porém, esta investigagao é apenas para quem se
encontra no ativo.

Agradecimento

Muito Obrigada pela sua participagéo.
0 questionario termina aqui, uma vez que as perguntas estdo direcionadas a
trabalhadores das Geragdes X, Y e Z (nascidos a partir de 1965).

https://docs.google.com/forms/d/14cyGc37Ih9mcs-O5L Cc_tjp73JxPWjPPuLogvUIkBrk/edit 17/19
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Apéndice Il - Guidao de Entrevista

A )

Bem-Estar e Felicidade

f £ & 3
Organizacional | 3 L ir,}ﬁ
Geracoes X,YeZ ~ &
F3 _

GUIAO DE ENTREVISTA

Esta entrevista é realizada no ambito da Dissertacdo de Mestrado em Gestdo, na
especializagcao em Recursos Humanos, na Universidade de Evora, pela mestranda
Teresa Lagarto, sob a orientacao da Prof.? Margarida Saraiva, do Departamento de
Gestdo, da Escola de Ciéncias Sociais, da Universidade de Evora.

O objetivo é avaliar os principais fatores que contribuem para o bem-estar e
felicidade organizacional dos trabalhadores das Geracoes X, Y e Z.

Esta entrevista é de natureza confidencial e anénima e as respostas sdo unicamente
para fins estatisticos e exclusivamente para esta investigacao.

Caracterizacao do respondente

Sexo:

Idade (em anos):
Cargo:

Setor de Atividade:

Tempo de Experiéncia (em anos):

Questoes

1. O que significa para si “bem-estar” no trabalho? Como define “bem-estar” no
contexto profissional?

Resposta:

2. Indique os principais fatores que o(a) fazem sentir-se feliz na sua funcao
atual?

Por exemplo: Fatores internos (realizacdo pessoal, sentido de propésito, outros);
Fatores externos (salario, colegas, chefia, outros)

Resposta:
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3. Como descreveria o ambiente de trabalho ideal parasi?

Por exemplo: Mais colaborativo ou mais auténomo? Preferéncia por espacos fisicos
especificos, flexibilidade, siléncio, etc.?

Resposta:

4. Sente que tem equilibrio entre a vida pessoal e profissional? A sua
organizagao contribui ou dificulta esse equilibrio? O que mudaria?

Resposta:

5. Qual o papel da lideran¢a no seu bem-estar no trabalho? Quais os
comportamentos que mais aprecia por parte da lideranga? Ja teve lideres que
afetaram negativamente o seu bem-estar?

Resposta:

6. Sente-se valorizado(a) e ouvido(a) na equipa? Participa em decisoes? A sua
opinido é tida em consideracdo?

Resposta:

7. Tem perspetivas de crescimento e desenvolvimento na sua organiza¢ao? Que
importancia da ao desenvolvimento de competéncias? Ja teve formacdes que
contribuiram para o seu bem-estar?

Resposta:

8. Ja considerou mudar de trabalho? O que o(a) levou a pensar nisso? Quais os
fatores que mais pesaram nessa decisao? O que o(a) fez ficar?

Resposta:

9. Asua organizacdo implementa praticas/estratégias/medidas que contribuem
positivamente para o seu bem-estar? Indique as principais

Resposta:
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10. Indique algumas praticas/estratégias/medidas que gostaria que a sua
organiza¢ao implementasse para promover o bem-estar e a felicidade dos
trabalhadores da sua Geragao?

Resposta:

11. O que os trabalhadores da sua Geragao mais valorizam numa organizacao
para se sentir bem e feliz no trabalho?

Resposta:

12. Quais os aspetos que considera que as organiza¢6es ignoram em relagcao ao
bem-estar e a felicidade organizacional?

Resposta:

A Entrevista termina aqui, muito obrigada pela seu apoio e colaboracao!
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Apéndice Ill - Consentimento Informado

Consentimento Informado

A presente entrevista é realizada no ambito da dissertacdo, do 2.° ano do Mestrado em
Gest3o - Especialidade de Recursos Humanos, na Universidade de Evora, por Teresa
Lagarto, tendo como objetivo geral: avaliar os principais fatores que contribuem para

o bem-estar e felicidade organizacional dos trabalhadores das Geragdes X, Y e Z.

O direito ao anonimato e a confidencialidade é respeitado, uma vez que ndo sera
possivel associar as respostas individuais a cada sujeito. Os resultados vao ser

tratados e apresentados de forma global, como tal sera garantido o anonimato.

A confidencialidade e ocultacdo da entidade dos participantes esta assegurada, a
informacao recolhida é anénima e confidencial, com uso exclusivo dos dados para o
presente estudo. A sua identificacdo nunca sera tornada publica e a autora deste
trabalho de mestrado sera a Ginica com acesso aos dados facultados. Os dados serdo
eliminados apds 2 anos de conclusdo da dissertacdo. Pode desistir a qualquer
momento da participacdo e, como tal, ndo serdo incluidos no estudo os dados

facultados.

A sua colaboragdo é da maior importancia e contributo fundamental para atingir os

objetivos a que nos propomos. Muito grata pela sua participacao e contributo!

(J sim, consinto a minha participa¢do no estudo.

0 Nao consinto a minha participagao no estudo.
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Apéndice IV - Matrizes de Correlacao das Geragoes X,Y e Z

Matriz Correlagao Geragao Y

k’r\mﬂquln‘feauﬁh;-l' e &% SRR IR S LT € SIS T S5 SELLS VTS TS SN S S S LT S5 G Sl T & SIS SiF PORTIIE EITHOC T8 SRESITE 16 Gt SCHNE GEE DECELTRT &SI & SIS I Sl & = drathadhes o g i © = SR St G5 e el e ey ST
Em geral

Em geral| 0,238 1

Emgeral 061924 04247 1

Emgeral| 02458 014203 0,179 1

Emgerall 03248 039814 04135 043029 1

Comque 04648 02128 040503 -0,0653 -0,2018 1

Comque 0J0136 00585 027891 00891 00438 046406 1

Quanoc 028437 00372 036088 0021 04322 042519 054418 1

Comque 0,375 02703 05382 0,015 0354 027574 059902 1

Emgeral 048677 03436 064073 01821 03372 032761 038441 05MPE 053 1

Emgeral 045549 02388 04626 01667 037382 048033 068988 053933 072338 1

Emgeral 045885 -03303 050603 -0,2383 045242 055123 0E5046 03872 063502 08403 1

Emgeral 045373 00697 056335 02986 02452 038024 037031 041081 049615 059981 053921 0ETEIT 1

Fecebe: 035047 001244 025364 00606 DB 015267 03738 009373 024401 02324 02016 025087 04638 1

Atéquer D517 03853 060219 02574 05703 02324 025797 024686 QAR 062739 043034 054535 054013 040265 1

Tendow 072691 03456 068408 02785 03799 019798 022537 022478 045003 062469 040399 051087  05EE 042049 074994 1

Asuscas -02898 025687 01385 03753 027525 00253 -00864 -00487 01969 -0224 02229 -0,2203 -0201 -00723 -02884 02412 1

Comque -02344 032247 02208 025242 018663 -0.0159 001832 -0.0897 -02331 -02023 -0.2855 -02105 0746 003024 01546 02046 05186 1

Precisad 0346 019745 02108 038636 021061 076 00723 01859 02442 03467 DAIG 03226 03249 0728 01686 02454 047507 05I5EL 1

Oseutrs -00782 00651 00345 0344 00153 003412 002104 009586 01331 00443 004635 00378 00787 00T D026 D047 01339 OITIET 025427 1

Oseutra D015 -0iff§ 010422 -0f004 001 i3 029533 024555 001 047153 048339 018123 007534 -0M002 05261 009703 006383 000389 13776 044523 1

Oseutra D047 086026 008 01222 0087 001276 009368 -00089 -00835 -00954 00436 0073 00845 000N OB 00285 BN 174 027527 048907 03EEE 1

Temum 001146 003046 001028 -00357 -00131 003023 02594 021802 -00819 003808 020378 012845 -00434 01895 013911 004873 -00727 002233 004258 030891 042401 026758 1

Oseutra DOIZGE 00442 003742 00933 01801 007381 021095 029172 0.05202 02322 032405 020565 002071 0002 0.7506 008383 01664 00364 00519 034261 DE24 025935 05E8I7 1

Oseutra 0.25536 00433 02817 -0.2521 005242 D644 042481 03535 051326 052197 055513 033085 006845 023959 03066 02948 00855 017453 034836 009702 022191 05183 1

Noseulc 033416 00481 026485 002657 2806 04386 026624 024452 022007 028733 02082 008455 029723 027986 030542 001875 OESTL 0235 021237 023327 018298 025655 1

Fecebet 05095 {82 02717 00019 05973 0077H 02E73E 027382 Q716 034205 028423 02082 09624 028001 02M3 0,201 018432 006431 00733 020484 020374 02385 DE44TI 1

Gabe ena 00348 002476 004953 009826 012232 023529 D734 002531 021976 007576 00185 0.769 018805 00298 -0,0338 028829 0M0M 015883 020691 023281 016269 039255 053435 1

Oseutra 038783 -02044 043642 01313 014822 018573 029735 0,37334 035415 044803 046515 034414 036685 040566 039563 -0,2388 -01009 020001 01842 018856 022038 035135 049958 052763 033939 1

Ewatado 0365 00673 03T 01281 0MTIE 0M7E2 020206 022M5 022871 034637 031306 026393 043471 030359 037035 -0, 02182 000665 0IES1 00533 12055 03404 020023 0BITE 051348 033086 074096 1

Comque 09375 00243 020564 00954 05T 009G46 0IG44T 023404 DIINE 009598 022167 024936 043623 027M3 028133 00628 00382 009981 0.06731 008227 00281 D.00SE5 001292 046321 DAGIOS 032334 DAT4ET 054654 1

Evisteun 0.24255 {016 01624 02698 OIZOE 0197 07822 013463 015834 0Z7ESS 0259 020097 046633 029534 028622 0234 .03 01225 005084 0075 012783 009376 006344 043949 035459 0305 042732 053755 050856 1

Achefia 031992 04245 03335 0,699 0085 0339 020304 OMP7 OIS 035 034963 03002 03305 030392 031978 D225 086 001383 027986 00695 OM08 028972 036991 048362 04902 043427 06884 084097 0BIEIE 037458 1

A ochetia 030823 -01243 02374 0,00549 021647 012914 018583 026869 019527 026046 03132 023933 038528 042725 037461 0128 0,03933 -0,0047 05714 000345 -00168 0073909 016481 04686 046328 029643 036469 045401 071081 028573 060428 1

A ogestic 0,28238 00617 026751 -00412 015875 000043 00882 021744 008302 020213 018102 021087 030406 030472 030208 -00704 -D0OFE3 -00331 006788 -0,0057 -0,0M3 -0,0079 003655 043967 046423 030281 04004 050175 048838 029528 043744 055177 1

Ostabal 0.32065 00657 020733 0.07405 0ME54 004763 003636 0ZMEE 013304 020012 026485 OM766 035863 0260 02734 006187 00367 O0TTI 02852 013235 00044 00TEIZ 006522 0BT 04M34 034565 D422 050419 0BETIE 026021 043215 0E4SET 074260 1

Osconfll 0,23239 00534 022354 -0,0896 012307 002316 04318 012662 007408 022848 019343 012041 023639 0235 026582 00677 00464 003573 016485 006826 008706 014363 0MI73 05ITE 053704 033841 QA4656 057E41 DE48EY 028366 05365) 054535 0663 0E4TI5 1

Otrabalh 06665 {3 020221 -0,0241 01367 024413 023433 024493 012262 033058 027923 019562 09943 015935 020552 -0229 04743 005538 0443 004547 -00E6  OfH34 06516 052835 041756 (18085 36933 045257 054349 03535 05604 047463 0ADM3 039576 063295 1

Ostabal 0624 04665 01637 0,04391 00373 02002 00BEE OMIET 018253 022H 019344 018308 020876 028603 0217P4 02083 02108 02031 00084 017925 006507 002634 008585 042542 040530 02783 OI6783 027036 021935 028534 026121 03622 OADIZS 032352 030585 (OAB31 1

Oseutra 02454 -0234 021743 -0,2095 017915 028825 05261 023673 046575 0BES13 057532 036686 0,068 028747 021027 -02221 -0,1532 010026 032478 -001657 029648 042186 059423 025766 029483 033289 032885 030872 008105 020624 032751 014135 01083 008255 013042 019869 024743 1

Sentequ D21202. 17 009161 02232 026052 035003 062185 026012 044972 0F5388 056267 038134 00343 027752 018025 -DMFE  -0.409 021203 042404 002126 024881 05021 058929 028357 026505 0.2760E 024834 027093 00668 023102 034255 012428 01391 016682 0436 020462 020875 083776 1

Sentequ 008452 DIEMT 0102 -0.0255 007943 02012 OMEEZ Q1286 00B4T 00953 0.0317F 0033 00611 00199 QO5TST 00704 00871 026577 03283 (20139 033586 022024 003 046362 026175 024793 026085 032765 026804 026575 033678 031862 021646 034601 03331 033678 022774 (18431 034253 1
Oufosal 0,355 0816 02308 .0,2433 025931 034134 050261 036361 052996 0E5I2 0ETOIS DATOTE 0.2 027954 034042 0276 01722 -00335 087470 0451 01355 033966 0EIB4 027662 02385 D067 05206 039581 024315 026736 04TSIS 0TS 006158 022121 029745 02686 013663 0538F 0SIETS 013305 1
Sente-sef 037 02014700 0 0,435 00423 002MZ 00138 02185 02706 00362 00003 034 045 02748 08384 02717 0005 0477 08895 0027 004203 002639 00375 02844 00433 00273 0288 00852 00882 -D07TIF 0052F 00828 00562 006 043 006287 002304 005549 01ME3 017232 00048 1
Sente quf 0,467 046503 03834 036733 00078 00037 00363 01947 05136 D297 02576 0268 -00B03 0,308 03589 048407 04584 026482 0M276 03503 01905 00257 02029 00193 00882 Of5H2 0482 -DME 00231 00808 02373 00265 02 00255 065 02309 00298 02008 00529 025551 02646 0.fenn 1
Sentequ -0,2841  0,3856  -0,2286 023786 007226 008442 -0,0024  -0608 02643 02524 02244 01938 -0,0406  -0,1874 -0,2567 049986 057778 033288 021089 031004 017872 005482 01578 -0,0563 -0,0505 010534 02514 -02827 00563 -0,2355 -0,2059 002329 -01627 -0,0252 -0197 02512 00877 -0.2627 -01326 018712 -0.2696 005637 082033
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Matriz Correlagao GeracaoY

X -G 502 S e e T T GRS ETE LT 5 TN P & 1 S HTRGE ST G S e 15 T SO T ORI S St T S S T S i vty s gt o ettt = apenr st dratadh o frcad G sew trafats em e s Sl
1
03722247 1
0,609139868 02162 1
-0,27931221 029264  -0,1938 1
-0542166383 0BRTTI 03665 053323
0213642092 D157 025735  -0.0183 1
0252865083 0.0976 02084 -0M73 0.41395 1
0,241272262 004738 024935 02321 026279 0E6192 1
0371786232 0638 042428 0474 012361 042876 02225 1 -
043267472 -02448 034017 -00615 003008 02441 043436 07021 1
0616386449 -02633 038362 02724 00383 016716 02342 060803 072425 1
0702141397 -0.3482 047017 -0.1301 0176 023087 041452 057461 060933 075479 1
02349279023 -0,2077 050308 02912 003607 023608 031331 049742 05426 062974 0,203 1
0044295245 0006586 001998 02072 S0NTE 00829 00B2E6 014722 015405 02974 02482 012075 1
0440461692 -0,3366  0,30801 -0,1079 -0062 02422 045216 05MTT 0O7626Y 056667 06618 0557TAE 008412 1
0760406261 -04377 061688  -0.3014 005374 024133 036423 054307 0633 0F348 077EI5 08438 016626 0767564 1
-0223073839 022047 -0.2485 000909 02955 0023 0631 03397 -0.2357 03354 03525 02524 010935 00433 00778 1
-0,0M9BEYIEE 00196 -00ZBE 016063 00831 026133 009647 00661 0041 -0EE3 002325 0076 00547 O00E05 01034 024465 1
021060122 012457 00894 00724 0E82 00179 OM4E -DETE 01968 00V4E 00673 02782 002506 02791 -026EE 025473 046007 1
-0,2121230014 010307 0213 -00196 <043 009287 012673 .0,0242 010323 004566 00935 02438 00207 00636 O0TE1 006479 022676 02917 1
007435474 00081 007647 00703 010348 026833 0M6RZ 018465 021881 02333 012737 000435 026322 020063 003452 004433 032405 016233 08038 1
0104330535 007631 017323 01573 004003 008325 000233 006353 016563 012663 006701 003317 -00745 008135 00864 00022 021727 004116 04202 035333 1
042605234 01736 032634  -00193 01144 016062 008771 035828 044807 034334 020174 024675  OMI617 032007 024861 02054 -00282 -007F67 023232 040601 04237 1
-0004230282 006038  00NGE 012216 0IB0E 019101 022867 032226 0124 004262 016279 007644 016064 007521 003762 -0,405 01€979 0026 021922 046710 028242 027122 1
0101291263 -0,0474  .0,1323 an 010425 004039 001985 007297 009323 036664 0231421 020853 043476 000942 0M2eT 01621 013791 -0018 031544 048071 014747 012729 053109 1
0104747264 0223 002634 0,03204 -00023  -02088 -00662 024183 044104 043374 039344 02471 037133 030741 026686 01831 02682  -015923 -00RBE 00136 01017 007073 00133 01734 1
0215314336 -0,3569 014721 01273 06146 -0,0905 005265 033034 O05M463 053266 04071 025325 042283 023032 023135 -03332 03073 -01833 0022 02137 -00287 025327 000135 016575 073834 1
0339326678  -0.0806 020075 007756 040803 013643 022283 02686 02804 017367 030677 026335 00182 020933 03174 -02545 -0050 -00676 -00048 010176 025626 02833 020643 077 030329 1
0261242206 0,000 022821 0263 012612 016629 027964 02441 024684 043062 022296 032779 019892 007202 025402 04281 03623 02021 00527 01495 00243 029052 00169 00114 0322261 046G 0,M296 1
Q217799107 00601 02099 02631 00E992  .0,0922 007996 019302 023373 04162 032452 02912e 026764 004152 02702 0400 03268 0227 0072 000042 -00308 0466 00642 006714 052372 0850367 00066 071288 1
0444447026 02662 036748 0,186 0Z73TT 000743 00724 031627 023857 04227 063ET2 033626 033176 015314 043243 04009 01366 01831 -0121 00223 003463 03034 003833 016703 047348 048742 041626 043219 0ETES1 1
0033360064 012083 023438 02383 -00006 012048 02426 035487 01264 02041 02E2E2 024524 037623 008218 015347 038 02633 -01856 01543 005766 0096 001674 0086 -007E7 033344 040531 00767E 064385 0EERIE 046265 1
0297600455 -01879 021507 0169 021402 013138 033247 043255 054321 043935 055334 0735038 058094 052036 05153 -008 -00352 00372 004122 029764 007I02 025643 023103 027718 045027 054966 036226 027221 026579 045248 029382 1
0269228001 00764 026127 000261 013821 -0,0708 010007 0126 020803 021663 044468 023616 050278 O2IEEE 042022 00823 0146  -OM2 0087 016062 06085 021981 020832 024762 041262 022266 03424 021912 039649 0EN08 046227 082718 1
0,212979666 00671 030977 -0,0215 On4e 007296 006246 026922 02312 026121 025213 026560 0232612 022732 025329 00604 .02287 .02662 010294 026126 020624 0OF0272 021817 021022 037986 022018 01627€ 040501 039096 02831 027161 047524 042679 1
0220242048  -0,0274 022392 0136 023015 -0,0862 002459 06271 00TEZE 021393 029038 024213 046442 -00336 026203 -03345 03231 -0206 -0N0F 001302 000947 024776 009367 020642 050487 039354 022281 051201 08364  07E1: 08061 05216 OF21F 049012 1
0040336373 000656 012433 02048 006361 -01031 003742 000863 015358 ON303 006223 040263 000456 004343 02767 03464 02057 -0082 00248 00738 01333 00863 -00677 041544 046305 001764 058138 077622 0B0RIS OB4ETS 040464 0502M 034803 07277 1
004935424 00515 024967 -0,3383 00351 00042 00442 019825 0234 029613 00T3 022181 047058 021485 026542 00752 03197 02423 0121 07373 04323 0M822 007129 009844 02013 041553 0021 04893 054191 038953 058307 050281 058476 0235835 054459 068199 1
0028924261 0286 -0,0291 02432 001958 0,283  -D0EE 010367 01683 00281 00543 OMif1 02361 020686 02917 0,003 02766 0083 00629 003667 002804 022042 01EE7E 0 02326 026541 006301 08503 024284 026483 016267 044633 046363 020214 043766 04EEEE 057472 1
09z07g437 0,021 012729 0,07963 Q07T 006282 002374 020101 026633 042623 026213 032494 045769 020023 03762 02121 0,467 -0219  0MEGE 0AB2EZ 016452 043277 049142 OEEI0E 024266 0427 012082 018288 012162 02716 019012 051642 046924 0E6I94 040352 01701 026261 019004 1
0122661042 008232 013645 002195 0075056 016704 02066 021039 029993 024297 00376 04725 015682 022492 027664  -01524 00214 00917 039242 042032 022204 049603 05582 051242 0086 00401 02077 00946 -00525 002543 00723 020602 028724 04218 014933 00424 01743 0M47E1 0EE38E 1
-0006336766 013226 006REE 00764 013474 005231 016265 01346 010367 01714 007727 00077 031322 014443 00461 016634 0007  -00712 016207 036238 031762 0263 0,332 042788 -0018 0087E7 005342 01883 02873 00273 00726 024514 016053 028342 -0014 00768 012435 00783 043514 028933 1
0542078598 -0.0864 034691 -00684 006127 017307 02348 045345 04538 062477 062272 053737 03445 035015 059693 -02475 01814 -03538 -0.2371 005589 001233 034954 020226 024911 051646 0483299 02045 043517 057464 068327 043929 054833 049843 052053 053671 044106 04051 021627 055103 01823 018862 1
0104352708 019117 -0,453  -0,0787 000813 -0,3245 01948 03446 0312 00344 00217 00456 007961 -0A015 0557 008457 00468 -00626 0077 00187 00382 03054 00704 015763 00276 -00136 01642 <004 -0024 002335 00577 0034 004712 00925 004931 017208 018006 00517 003352 01852 039076 0,09535 1
-0,129983266 016252 01282 002051 00416 012872 0028 00366  O04EE 02162 02681 0226 01951 002022 01602 0,285 041963 03162 019922 017194 04EEE3 012734 011022 016956 -01424 -0,2464 0ms 02121 -02264 020652 02261 00081 02264 000268 02042 02982 -02M2 0222 01226 004322 010441 02ZETF 01024 1
-0.296734073 0078 00779 02164 009062 0061 007817 00208 02127 00773 03682 03473 03093 02601 00057 01923 032604 02266 036523 029367 010623 041244 00102 004898 02811 0297 03226 00363 02843 03406 0362 00663 00237  .0428 01835 02431 02661 000922 008387 02722 0006 00206 04623 00778 071922
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Matriz de Correla¢oes Geragao Z

& oo o Seguenciieguet ; o gl v i 0 T G s i & RS I G ST [N S S TS LT SEer T S TIN5 Ty ST & 558 & U (e B G e HigE U T-AY Sve SIhYE Cee MEDERS S5 SUST £ Qe iSte A s e frabalior gropod S0r quie bt | ol i s T e e . s trad e exvs s gue v gue 508
Em gera 1

Emgera -0,3722247 1

Emgera 0509(39959 -0,2153 1

Emgers  -D27931821 02996 -01936 1

Emgera -0F4216698 06677 03565 05992 1

Comaqu 0213642092 -OME7 0268 00189 -01657 1

Comam 0262865083 00876 02084 01478 01287 04139 1

Quantor 0241272253 00474 02433 02321 02815 02638  0E52 1

Comqu 0371785232 01638 04243 074 D372 01335 04868 06323 1 [ 1

Emgera 049267472 02443 03402 00615 04836 00301 0244 0495 07021 1

Emgera 015385443 02533 03635 02724 051 00383 0672 02342 05081 07243 1

Emgers 070241397 03482 04702 -00901 04387 0176 02009 0445 05746 051 07548 1

Emgers 0834327903 03077 05031 02318 04671 00361 02350 0383 04975 05M9 08897 0038 1

Fiecebe 0044395946 00066 002 02078 00962 076 -00823 00586 0,472 0164 02574 02482 01308 1

Atbque 0A04E1693 03365 0205 00073 -0A7El 0058 02422 04562 0516 07587 05866 06618 0558 00341 1

Tendat 070406251 04377 0569 03014 0598 0053 02414 03643 05431 0639 0% 077 08438 00563 07575 1
Asuac: -022307384 02205 03485 00031 04155 02965 00231 063 03387 02357 03354 03626 02524 01099 00433 -01FF8 1

Comam  -001966736 009 -00266 01606 003982 00891 02614 00956 00551 -0041 -0J6BES 00233 0076 -0,0547 000 -01034 03446

Preciza  -0.2105012 0135 -00534 -00734 00838 07692 00173 -044E -DJEFS -01958 -00746 00573 02788 00351 -02791 -025EE 03545 1

Ozeutrs -031312300 01031 -02113 -0.0136 01222 -043 00323 01265 -00242 00033 00457 00935 -0.2438 00311 00833 01721 00643 02312 1

Oseutr: 0071435474 00081 00755 -00703 -0103% 0035 02583 O0MGE 01346 02166 02333 0128 0005 02632 02017 00345 00443 0,83 DEI04 1

Oseutr: 0104330835 01763 01733 01573 0,755 004 00532 00023 00836 01656 01266 0067 00332 -00745 0054 00864 -0,0022 0142 04202 0,354 1

Temum 0342605234 01736 03263 -00133 02761 044 01606 00877 03583 04489 03433 02017 02468 0162 0321 03486 -0,2054 -OITET 02323 04068 04237 1

Oseutr: -0,00433033 00604 0016 01332 01443 01506 0131 02286 03224 01013 00486 01628 00754 00806 00792 00376 0,405 -0086 03193 04671 02824 0374 1

Oseutr: 0101291263 -00474 01229 01181 00816 01042 00409 00198 0072 00923 03666 0,242 02066 04347 00034 01423 01621 -0018 0254 04607 0OMTE 01273 0531 1

Mo seul 0104747264 0228 00263 0032 01631 00022 02089 00562 02413 0441 04237 03934 0267 02712 02074 02663 018 01823 -00E32 0098 04017 00702 004 017E3 1

Recebe 0216314326 02668 01472 .01279 04164 0615 00902 00527 03903 O05W7 06227 04071 02632 04222 02902 0294 -03392 01633 0M22 0212 00297 02593 01014 01668 0F383 1

Sabeer: 0339326678 -00606 02107 00776 02472 04081 01864 02228 02686 02804 01737 03068 02634 0182 02034 03174 -02645 00676 -0,0048 01018 02663 02833 02065 0 0177 03033 1

Ozeutr: O3B12423065 0,001 03282 -0263 -01791 01861 01663 02796 0344 03468 04306 0323 03278 015993 0073 0254 -DA48E1 -03031 053 0MG 00343 02905 0007 0061 03236 0466E 0143 1

Etratadc 0317799107 -00501 02093 -03631 02053 00699 -D0922 0,08 0193 02337 04152 03349 02919 03676 00415 02703 -030% -0.2276  -0072 00005 -0090E 0465 -00843 O0EF1 05237 05036 -00055 07123 1

Comaqu 0444447026 -02562 03575 0136 02848 02733 00074 00721 03153 02336 04227 05387 03963 03317 01531 04825 -04003 01831 0021 00223 00847 03034 0033 0157 04735 04573 04133 04822 06763 1

Euiste ur 0,093360064 01206 0,235 02333 00228 -00005 01205 02422 0355 00254 02041 02326 02452 03752 00822 01535 038 018585 01543 00576 -0,036 006Y 00155 -00FE7 03934 04053 00755 0433 0663 04627 1

A chefia 0237600455 -01578 02151 0163 03125 0214 01313 03325 04326 05432 0433 05538 03504 05308 05204 05153 0,05 -00372 00412 02376 0073 03564 0281 02FF2 04503 05437 03623 02722 03655 04525 03395 1

A chefia 0260338901 -00764 03613 00025 -00645 01332 00703 0101 0185 0206 02165 04446 03361 05028 02367 04202 -01683 -042  -0097 01605 01603 02199 021 02475 04125 03287 02424 02191 03955 0B 04683 06872 1

A gestic 0213979655 0057 03098 00215 01536 042 0074 00584 02539 032 03612 02521 02656 03361 03273 03533 -01504 -0,2558 01033 03612 02058 OF037 03182 02103 03793 03302 01528 0405 0391 0383 03715 04752 04368 1

Ostraba 0220242048 -00274 02229 0026 00344 02201 00662 00246 01887 00762 02139 02904 02422 04645 00335 0262 -0,3345 -0,206 0,107 0013 00035 02478 00897 02064 05043 02933 02228 0513 0€96E  07FE1F  0E0ET 05216 07212 04901 1

Osconfl 0,040326373 0006 01243 02046 -001 00E36 02337 -01031 00373 00097 0,633 0112 00522 04026 -0,045 00495 -027EF -0,2067 0,082 00246 -00738 0124 -00EE3 00677 04164 046 0076 0534 07762 O0E0E] OB4EE 04046 05022 02421 07622 1

Otrabalt  0,04925424 00516 02497 02323 00876 00351 -00942 03442 01983 0234 02961 01712 02218 04706 0216 0,2664 01762 -0,2423 01211 01737 0432 0482 00713 00984 03019 04166 0021 04299 05HI 03295 0583 05028 065342 02529 05ME 0882 1

Ostraba -0,02992426  -0295 00291 -02432 02236 0019 0283 -006E 0037 01682 00281 00548 0 0236 0208 0292 00016 -0082 01089 003BE 0028 02204 01EE3 0 03326 02664 0069 00851 03482 03649 01827 04480 04636 02021 04377 04665 05742 1

O=zeutr: 0192078437 -0,0311 01374 00796 -00BEE 00736 00628 00337 03M 0366 04863 03681 03243 04677 03009 03768 0211 -0.219  0MEE 04628 01645 04328 04215  0EEN 03427 03428 01206 01829 01816 0276 01901 05165 04692 0E633 04033 01701 03626 0,13 1

Sente qu 0138551042 00623 01365 00313 00034 00751 0157 02086 02104 03 0243 00972 0172 01958 02249 02766 01534 00917 03925 04804 02883 0436 05516 05184 -0056 00401 02077 00336 00525 00354 00783 03051 02872 04216 01438 -0.0434 01743 00476 06633 1
Sente qu -0.005336YE 01322 00567 00764 0064 01343 00523 01586 01315 00037 00714 00773 -0.007F 03192 0445 00461 01563 007z 01821 03624 0376 0263 0392 04223 0003 00T 00534 -01883 02873 00273 -0¥26 02451 00606 02334 0.0 00755 01243 -0.0733 04351 02334 1
Quioza 0542076598 -00864 03469 00684 02144 00613 0073 0234E 04555 0453% 06248 06227 05874 0340 03502 055969 -0,2475 -0,3538 02371 0,0553 0013 03435 02023 03431 05165 0483 02045 04552 05746 0B333 04333 05434 04354 05206 05367 04411 04051 02163 0551 01823 01856 1
Sente-se 010435271 01312 01453 00737 01334 00031 03245 01945 03446 032 00344 -0,0217 00456 00736 00015 0557 00546 00626 -007F 00157 00352 -03054 -00704 01577 -0027E  -0136  -0,1642 S04 0024 00233 -005FF 01314 00471 -00325 0,0433 0,73 01801 0057 00335 -01352 03308 00353 1

Sente qu -0,13998385 01686 00282 00305 01442 0046 01268 00256 -00356 00466 -02162 -02531 0325 01951 0,0303 0,285 0336 01982 01713 04666 01879 0103 01535 0,434 0019 -0213 02364 - -0,2261 -0,0091 - 00027 -0,3042 -0,2983 -02148 01222 01225 00432 01044 02677 -0,1034 1
Sente g -0, 29670407 00781 01779 02164 00307 01161 00782 00803 -02127 -01773 03582 03473 -03093 -02501 -0.0057 -01923 0386 02866 03652 02986 01053 04124 00102 -00493 -0280 -0297 -03225 00353 02843 -03406 0362 -01663 -00237 -01488 -01835 -03431 -02651 00032 00833 -02722 -0006 -00206 -04623 -00778 07192 1
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Apéndice V - Relacdo entre questdes e objetivos

Perguntas Questionario

0G OE1l

OE2

OE3

Quanto do seu tempo de trabalho sente que é passado a fazer progressos para atingir os seus objetivos?

X

Com que frequéncia se sente absorvido ao realizar o seu trabalho?

Em geral, com que frequéncia se sente alegre?

Em geral, com que frequéncia se sente ansioso?

Com que frequéncia consegue atingir os objetivos que definiu para si?

Em geral, até que ponto considera que leva uma vida com propdsito e significado?

Até que ponte recebe ajuda e apoio dos seus colegas quando necessita?

Em geral, até que ponto sente que o que faz é valioso e merecedor do seu tempo?

Em geral, até que ponto se sente entusiasmado e interessado?

Em geral, com que frequéncia se sente positivo?

Em geral, com que frequéncia se sente zangado?

Com que frequéncia é capaz de lidar com as suas responsabilidades?

Em geral, com que frequéncia se sente triste?

Com que frequéncia perde a no¢ao do tempo a realizar atividades de que gosta?

Até que ponto sente que tem um sentido de dire¢do na sua vida?

Em geral, até que ponto se sente contente?

Tendo tudo em consideragdo, quao feliz diria que é?

A sua carga de trabalho acumula-se por ser mal distribuida?

Com que frequéncia ndo tem tempo para completar todas as tarefas do seu trabalho?

Precisa de trabalhar muito rapidamente?

O seu trabalho exige a sua atencao constante?

O seu trabalho exige que tome decisGes dificeis?

O seu trabalho exige emocionalmente de si?

XXX > > > > [ > > [ > | > | > |>|>x|>x|>x|[>x|>x<|>x|>x|x|Xx

XIX|[X|IX|X|X|X|X|X|X|X|X|X|X|X|X|X|X| X|X|X|X
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Perguntas Questionario OG OE1 OE2 OE3

Tem um elevado grau de influéncia no seu trabalho? X

O seu trabalho exige que tenha iniciativa?

O seu trabalho permite-lhe aprender coisas novas?

No seu local de trabalho, é informado com antecedéncia sobre decisGes importantes, mudangas ou planos para o futuro?

Recebe toda a informagao de que necessita para fazer bem o seu trabalho?

Sabe exactamente quais as suas responsabilidades?

O seu trabalho é reconhecido e apreciado pela geréncia?

E tratado de forma justa no seu local de trabalho?

Com que frequéncia tem ajuda e apoio do seu superior imediato?

Existe um bom ambiente de trabalho entre si e os seus colegas?

Oferece aos individuos e ao grupo boas oportunidades de desenvolvimento?

E boa no planeamento do trabalho?

A geréncia confia nos seus funcionarios para fazerem o seu trabalho bem?

Confia na informacado que lhe é transmitida pela geréncia?

Os conflitos sdo resolvidos de uma forma justa?

O trabalho é igualmente distribuido pelos funcionarios?

Sou sempre capaz de resolver problemas, se tentar o suficiente.

O seu trabalho tem algum significado para si?

Sente que o seu trabalho é importante?

Sente que os problemas do seu local de trabalho sdo seus também?

Quado satisfeito esta com o seu trabalho de uma forma global?

Sente-se preocupado em ficar desempregado?

X33 XXX > [>|>X[>|>X|[>X|>x|>x|x|x|x|>X|x|x|x
XXX X|X|X|X[X|X|X|X|X[|X|X|X|X|X|X|X|X|X|X

Sente que o seu trabalho lhe exige muita energia que acaba por afectar a sua vida
privada negativamente?

Sente que o seu trabalho lhe exige muito tempo que acaba por afectar a sua vida
privada negativamente?

>
>
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