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Resumo

O presente estudo foi desenvolvido com o intuito de compreender as diferengas
geracionais existentes entre os diferentes individuos atualmente presentes no mercado de
trabalho. Existem quatro geracoes ativas (Baby Boomers, Geragao X, Geragdo Y e Geragao Z).
Uma vez que se pretendia estudar aquelas mais impactantes e compreender que alteragdes a
Geracao Z acarreta, os Baby Boomers nao se revelam pertinentes para o estudo em questao.

Com o pressuposto de que uma determinada Geragao possui diversas caracteristicas, €
expectavel que os resultados traduzam que vertentes sdo mais relevantes para cada uma destas
Geragoes (Y, X e Z). Foi realizado um questionario que incluia trés escalas: Percecdo de
Suporte Organizacional, equilibrio Vida Profissional-Extraprofisional e Satisfacdo Laboral.
Foram conseguidas 181 respostas, com membros das quatro geracdes, sendo que as respostas
providenciadas por Baby Boomers (N=7) foram excluidas. Os dados foram processados e
analisados através do IBM SPSS Statistics (V. 27).

Os resultados demonstraram que existem diferengas estatisticamente significativas em
alguns itens das escalas e que a importancia de cada uma destas variaveis depende da Geragao
estudada. Foi realgada a necessidade de considerar o capital humano dentro da organizacao e

o impacto que os Recursos Humanos podem representar nela.

Palavras-chave: Geragdes, Perce¢do de Suporte Organizacional, Vida Pessoal-

Extraprofissional, Satisfacao Laboral, Geragao Z
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Abstract

This study aimed to understand the differences between the generations that take part
in today’s working world. There are four main generations that play a role within organizations
(Baby Boomers, Generation X, Generation Y and Generation Z). Provided that the aim was to
comprehend the most meaningful ones and to understand the differences that Generation Z
may upbring, Baby Boomers were excluded from the start.

Provided that each generation possesses its own characteristics, one should expect that
the results show what each generation (X, Y or Z) values most. Through a sample constituted
by 181 individuals, three groups were defined, namely Generation (N =111), Y (N = 33) and
Z (N = 30). Even though seven members belonged to the Baby Boomer Generation, they were
not considered for the reasons mentioned earlier. A questionnaire that englobed three scales
was made (Perceived Organizational Support, Work-Family Conflict Scale and Work
Satisfaction) and the data processed via IBM SPSS Statistics (V. 27).

The results presented statistically significant differences in some items of the scales, as
well as allowed to comprehend the importance of Perceived Organizational Support, Work-
Life Balance and Job Satisfaction to each generation. The relation between each variable was

also studied and the impact that Human Capital has within an organization comprehended.

Keywords: Generations, Perceived Organizational Support, Work-Life Balance, Job

Satisfaction, Generation Z.



Introducdo

O hodierno mundo laboral ¢ constituido por uma forca de trabalho diversificada. Como
tal, e de forma a gerir corretamente as diferentes Geracdes nele intervenientes, deve ser
realizado um esforco organizacional por via a compreender e colmatar as diferentes
necessidades por estas Geracdes sentidas (Crumpacker & Crumpacker, 2007). Os incentivos
que as empresas apresentam sdo, no entanto, consequentes dos multiplos papeis que um
determinado individuo desempenha na sua vida, podendo assumir a forma de, por exemplo,
horéarios flexiveis ou infantario no local de trabalho (Thomas & Ganster, 1995).

No decorrer das Ultimas décadas, as organizagdes manifestaram um elevado interesse
relativamente as novas metodologias de gestdo, procurando continuamente a melhoria do
desempenho organizacional e, dessa forma, o alcance dos resultados exigidos pelos clientes
(Araujo & Neves, 2009). No entanto, a Teoria das Trocas Sociais (Blau, 1964) definiu que um
determinado colaborador retribui a organizagdo aquilo que considera ter recebido. Assim
sendo, a atual competitividade organizacional ¢ assegurada através do capital humano que
constituiu a empresa, capital humano esse que ¢ garantido através de praticas e apoios (Singh
& Singh, 2010; Allen, Shore & Griffeth, 2003).

A Teoria da Percecdo de Suporte Organizacional, desenvolvida por Eisenberger e
colegas, define Percecdo de Suporte Organizacional enquanto a percecdo que um colaborador
detém relativamente a forma como a empresa se preocupa com as suas contribuicdes € bem-
estar (Eisenberger et al., 1986). A Percecdo de Suporte Organizacional pode ser manifestada
através de varias formas, nomeadamente através da promog¢ao do equilibrio Vida Profissional-
Extraprofissional. Este equilibrio foi definido por Greenhaus (2003) enquanto uma
coexisténcia adequada entre a esfera pessoal e profissional do individuo. Considerando que
esta “coeréncia” varia de sujeito para sujeito (uma vez que depende da realidade de cada um),
o equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional deve ser definido enquanto a alocagdo
adequada dos recursos disponiveis (tempo, recursos e trabalho), nas diferencas esferas da vida
(Delecta, 2011). Dado que diferentes Geracdes, realidades e organizagdes condicionam de
forma idiossincratica cada um dos sujeitos, a compreensao das necessidades individuais e a sua
adaptagdo ¢ indispensavel. E esta personalizagdo e adapta¢io que permitird ao colaborador
percecionar que as suas necessidades se encontram satisfeitas, sendo esta satisfacdo
denominada de Satisfagdao Laboral.

A Satisfacdo Laboral pode ser descrita enquanto um estado afetivo consequente do local
de trabalho ou de experiéncias relacionadas com este (Locke, Cartledge & Knerr, 1970). Uma

que as organizagdes sao uma parte indiscutivel da nossa vida; pois delas nos servimos e nelas



trabalhamos (Chiavenato, 2005), o papel que desempenham possui um notavel impacto. Ora,
considerando que a satisfagdo laboral ¢ o principal fator responsavel pelo reconhecimento,
salario, promogdes e que conduz a um sentimento de realizagdo (Kaliski, 2007), e sendo,
também, parcialmente responsavel pelo sucesso organizacional, foi procurado compreender
como este se manifesta nas diferentes Geragdes.

Assim, este estudo procura perceber como € que as varidveis anteriormente
apresentadas podem ser estimuladas num ambiente de trabalho multigeracional. Nao obstante
de existirem quatro Geragdes atualmente ativas (Baby Boomers, Geragao X, Geragdo Y e
Geragdo Z), apenas serdo abordadas a geragdo X, Y e Z. Isto ¢ resultante de dois fatores; o
facto de a saida organizacional dos Baby Boomers ser iminente; a necessidade de compreender
que alteracdes a Geragdo Z comeca a introduzir nas organizagdes. Devem ser compreendidas
as diferengas e de que forma as eventuais diferentes necessidades da Geragdo Z podem ser

colmatadas.



Enquadramento Tedrico

Lancaster e Stillman (2002), postularam que as organizagcdes que conseguem
compreender as diferengas geracionais serdo sempre detentoras de vantagens. Estes autores
referem ainda que esta vantagem ¢ consequente da capacidade de perceber aquilo que os
colaboradores necessitam e ativamente colmatar essas necessidades. Um estudo
multigeracional ndo ¢ algo, per si, inovador. A necessidade de compreender que alteracdes as
Geragoes consigo acarretam para o mercado de trabalho tem sido objeto de estudo, concedendo
as entidades empregadoras, uma melhor compreensdo da sua forca de trabalho que,
teoricamente, se traduz em colabores mais satisfeitos e em resultados operacionais
benfeitorizados (por exemplo, Kupperschmidt (2000)). No entanto, a continua compreensao
destas necessidades, bem como o processo de integragdo de uma nova Geracdo no mercado
laboral (a Z), realga a pertinéncia de um estudo desta natureza dado que, as equipas
multigeracionais, caracterizadas por diferentes conhecimentos, capacidades e experiéncias,
permitem construir projetos, departamentos e unidades mais capazes (Zemke et al., 2000).

A diversidade daqueles que integram e constituem as organizagdes pode representar
crescentes entraves ao desenho, aplicagao e bom funcionamento das estratégias de Gestao de
Recursos Humanos. Desde ha algum tempo que uma das maiores dificuldades que as empresas
enfrentam ¢ a de encontrar métodos capazes de ultrapassar os desafios e corresponder as
necessidades apresentadas por uma forca de trabalho multigeracional (Dorwart et al., 2010).
Considerando que o fator humano pode corresponder a um melhor funcionamento
organizacional e a uma maior competitividade (Singh & Singh, 2010), a Gestdo de Recursos
Humanos (enquanto elemento imperativo das mesmas), deve ambicionar o expoente maximo
do desenvolvimento do seu capital intelectual. O desenvolvimento do fator humano traduz-se
no aumento dos conhecimentos e das competéncias dos colaboradores, sendo essencial para
que uma determinada organizacdo se torne mais produtiva (Ceitil, 2016). Simultaneamente,
permite que os comportamentos ¢ atitudes dos colaboradores se alterem, possibilitando, dessa
forma, o alcance dos objetivos organizacionais (Nascimento, 2015).

No decorrer das ultimas décadas, e atendendo a evolugao tecnologica, a globalizagao e
a crescente mobilidade profissional, as geragdes que hoje caracterizam o mercado de trabalho
conduziram, e conduzem, uma alteracao paradigmatica face aos seus antecessores (Burke e Ng,
2006); alteracdo nomeadamente percetivel na acentuacao da valorizacao do fator humano e o

seu papel predominante no alcance dos objetivos organizacionais (Antunes, 2000). E esta
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valorizacdo, que se traduz na necessidade de uma empresa se apoiar no conhecimento,
inovacgao e capacidade que o capital humano lhe confere.

A propria alteragdo do mercado laboral, que sucessivamente se transforma e se vé
forcado a adotar técnicas como o teletrabalho (ou tecnologicamente dependentes que conferem
mobilidade ao posto laboral) (Beath e colegas, 2012), exige o desenvolvimento de
metodologias capazes de se sobreporem e substituirem a modus operandi outrora atualizados.
Consequentemente, a satisfacdo profissional dos colaboradores, que parcialmente deriva
daquilo que a organizagdao na qual laboram lhes confere, deve ser assegurada através da
adaptagdo a cada uma das Geragdes presente. A diversidade organizacional, quando
devidamente orientada, pode ser capaz de originar criatividade e inovagao, representando isto
um desempenho organizacional mais favoravel (Ogbo, Anthony & Ukpere, 2014), e, por
conseguinte, vantagem competitiva (McMahan & Wright, 1992).

A satisfacao dos colaboradores afeta positivamente o comprometimento do colaborador
relativamente a organizacio (Yucel, 2012). E da responsabilidade da Gestio de Recursos
Humanos, dentro de uma determinada organizacdo, compreender os valores, as atitudes e
outros fatores que possam influenciar a satisfacdo dos diversos intervenientes no local de
trabalho (Versant, 2008; cit in Gladwell et al., 2010). Contudo, a satisfagdo laboral depende,
de forma holistica, de dois fatores; colaboradores e estratégias de Gestdo de Recursos
Humanos. A literatura infere que, dentro de um mesmo sistema (organizagdo), os varios
intervenientes (ainda que mutuamente permedveis em aspetos como a valorizagdo pela
compensacdo adequada ou a progressao de carreira) (Blacksmith, Ott e Royal, 2008),
caracterizam-se por diversas necessidades que se manifestam e sdo colmatadas com recurso a
metodologias distintas. Neste sentido, as referidas diferengas ja se encontram estabelecidas na
literatura, nomeadamente nas Geragdes que, a data do estudo (2021), dominam o mercado do
trabalho (X e Y). Estas diferencas manifestam-se, por exemplo, na preferéncia por
recompensas tangiveis e imediatas (Geragao X) (Twenge & Kasser, 2013), que contrasta com
a necessidade de um maior equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional (Work-Life Balance)
(Geracao Y) (Twenge et al., 2010).

Esta valorizacdo, segundo Dabic, Gonzales-Loureiro e Harvey (2015), origina, por um
lado, o desenvolvimento e progressao (familiar e profissional) e, por outro, a redu¢do do stress
e da probabilidade de abandono da organizagdo (turnover). Da mesma forma, é equitativamente
pertinente adaptar as estratégias de Recursos Humanos ao atual conceito de carreiras
profissionais, sendo estas “virtualmente” ilimitadas e cujo sucesso ¢ mensurado através da

satisfacao laboral (Inkson, 2006; Mainiero & Sullivan, 2006; Sarringhaus, 2011). Assim, as
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organizagdes devem primar por proporcionar aos colaboradores perce¢do de suporte
organizacional, procurando continuamente compreender a forma como tal ¢ percecionado por
estes.

A pertinéncia de um estudo orientado para a Gerag¢do Z também se prende com a
necessidade de perceber que alteragdes esta Geracdo veio acrescentar ao mercado de trabalho.
Considerando que esta metodologia de estudo ja foi aplicada a Geragdes anteriores (por
exemplo, em Coulter (2014)), e que isso se revelou benéfico para as demais institui¢des,
quando “transferido” para a Geragdo Z permitird, segundo essa mesma logica, uma eventual
melhor compreensdao desta. Esta compreensdo provoca um maior entendimento das
necessidades das mesmas, sendo isso fulcral para o sucesso futuro das organizagdes.

Dado que grande parte dos individuos pertencentes a esta Geragao ainda ndo se encontra
no mercado de trabalho, um ainda reduzido conhecimento sobre o impacto dela nas
organizagdes existe (Francis & Hoefel, 2018). Para além disso, a saida dos Baby Boomers
(Geragao constituida por aqueles nascidos entre 1940 e 1959) podera representar um entrave a
partilha do conhecimento que estes adquiriram ao longo da sua carreira profissional. Esta
usufrui de conhecimento e experiéncia essenciais para o sucesso das empresas, sustentando,
assim, a necessidade de preservar e transmitir a sapiéncia por estes detida (Duxbury &
Halinsky, 2014). Isto, aliado ao desafio que ¢ a manuten¢do dos Baby Boomers no mercado
dada a eventual existéncia de esteredtipos ou a possivel reduzida satde destes individuos
(Maurer e colegas, 2008), sdo dois desafios com os quais a Gestdo de Recursos Humanos se
depara.

As alteragdes que decorreram entre as diversas geragdes, nomeadamente entre Baby
Boomers e Geragao X e, posteriormente, entre Geragao X e Millenials (ou Geragao Y), realcam
a necessidade de uma resposta mais capaz, atempada e imediata por parte das organizagdes.
Atendendo a forma como as prioridades das Geragdes evoluiram, desde a supressao do conceito
de “trabalho para a vida” ao teletrabalho, hoje existe uma pandplia de individuos que laboram
num mesmo espaco confinado. Consequentemente, a compreensao integral dos individuos que
incessantemente se aproximam do local de trabalho (Geragdo Z), poderda conceder as
organizacdes uma melhor preparacao para aquela que sera, em principio, mais uma mudanca.

Desta forma, o presente estudo procurard, apds andlise dos resultados obtidos,
identificar diferencas entre as diversas Geracgdes e, posteriormente, eventualmente propor
metodologias que a Gestdo dos Recursos Humanos das diversas empresas deve adotar. A
literatura indica que a percecdo de suporte organizacional, aliada a um equilibrio favoravel

entre a Vida Profissional-Extraprofissional, pode originar colaboradores mais satisfeitos
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(sendo isso a felicidade ou infelicidade que o posto de trabalho confere a um determinado
individuo (Spector et al, 2002)). Logo, deduz-se que quando verificadas as varidveis
suprarreferidas, uma melhor performance organizacional serd alcancada. No entanto, o
presente estudo ndo abordarda a Geragdo dos Baby Boomers dada a elevada quantidade de
estudos ja existentes e a iminente saida dos mesmos do mercado laboral.

As estratégias de Gestdo de Recursos Humanos devem, entdo, garantir que as
necessidades cos colaboradores da organizacdo estdo continuamente satisfeitas. Aquando de
uma fase de transicdo, como a que agora se verifica, as organizacdes devem providenciar aos
recém-chegados o que consideram essencial e deles retirar o maximo proveito possivel. Assim,
a compreensao das necessidades que a Geragdo Z apresenta ¢ fundamental; por um lado, pela
adequacdo das politicas internas ja existentes; por outro, por via a assegurar a adequada gestao
do diversificado capital humano que coopera dentro do ambiente organizacional; por fim, para

alcance das metas organizacionais.

As Geracoes

As novas geracdes acarretam oportunidades para se alterarem praticas, politicas e
promover novos desafios relativos a gestdo de pessoas (Braga & Reis, 2016). Define-se
Geragao enquanto um grupo de individuos que se identifica mutuamente e partilha um intervalo
de anos de nascenga, ocorréncias histéricas e sociais cujo impacto ¢ notavel no
desenvolvimento dos mesmos (Kupperschmidt, 2000). Logo, perceber como ¢ que essas
transformacoes se refletem a nivel de praticas organizacionais de Gestao de Recursos Humanos
e a nivel de preferéncias dos sujeitos podera permitir projetar novas metodologias a
eventualmente aplicar nesta Geragdo. Neste sentido, e considerando que as Geracdes nao
podem ser abordadas como estanques e inalteraveis, dado o paradigma na qual cada uma delas
se concebeu (e convergindo com Kupperschmidt (2000)), sdo inegaveis as diferencas existentes
entre elas e a necessidade de se saber rentabilizar ao maximo as propriedades de cada uma
enquanto coexistem no mercado laboral.

O mercado de trabalho hodierno € constituido por quatro geragdes distintas. Os Baby
Boomers, que sao a Geragao mais datada, tendo nascido entre 1940 e 1959 e representando um
peso cada vez mais reduzido na populacdo ativa. A Geragao subsequente, a X, constituida por
individuos nascidos entre 1960 e 1980 ¢ uma das principais, reproduzindo, em Portugal, grande
parte de toda a populagdo ativa (Foot & Stoffman, 1998; PORDATA, 2019). Em terceiro lugar
encontram-se os Millenials (ou Geragdo Y), na qual se integram sujeitos cuja data de

nascimento se compreende entre 1980 e 1995 e sdo semelhantes aos antecessores na medida
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que, em Portugal, igualmente retratando uma das maiores forgas no mercado laboral (cerca de
25% do total de populagdo ativa) (INE (2017), cit in Expresso Emprego (2017)). Por fim, a
Geragao Z. Circunscreve todos aqueles nascidos entre 1995 e 2010 o que, por forca da idade,
se traduz numa “reduzida representagdo laboral” e, subsequentemente, uma quantidade
insuficiente para que o impacto do mesmo nas organizagdes consiga ser mensurado
(McCrindle, 2014). Nao obstante, ¢ crucial que ocorra uma preparacao para a mesma (The HR
Specialist, 2014).

A Geracao X. Compreendida no intervalo de idades supramencionado, foi a primeira
a apresentar alguma ““sintomatologia” do paradigma da inexisténcia de um emprego vitalicio.
Sdo considerados mais independentes e desvalorizam valores como a lealdade, ndo a
expectando de nenhuma das organiza¢des nas quais estdo inseridos (Chen & Choi, 2008).
Caracterizam-se por uma constante procura por promogdes, reconhecimento ¢ demonstram
preferéncia por locais de trabalho nos quais o nivel de autoridade e formalidade sdo mais
reduzidos face aos Baby Boomers (Lieber, 2010). Neste sentido, existe uma crescente
valorizagdo por questdes de ambito social, tendéncia que se verificou, até ao momento, nas
geracdes subsequentes. Esta Geragdo originou a predisposi¢do de individuos menos propensos
a trabalharem horas extra, valorizando mais o salario e recompensas de natureza tatedvel
(Twenge & Kasser, 2013).

Aqui se inicia a descentralizag¢ao do trabalho enquanto vertente mais importante da vida
dos sujeitos, constatando-se uma valorizacao do equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional
€ uma maior investida na convergéncia entre os objetivos pessoais e organizacionais (Ehrhart,
Mayer, & Ziegert, 2012; Sullivan et al., 2009). Contudo, Lyons, Ng e Schweitzer (2011)
descobriram que a carreira profissional destes individuos possuia um impacto superior no
equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional comparativamente aos Millenials, afirmando
inclusive que a propria familia os impedia de dedicarem mais tempo a esfera laboral. A
necessidade desta Geragdo em equilibrar os progenitores e descendentes (ou seja, cuidados
geriatricos e constituigdo de familia), aliada a ndo correspondéncia de expectativas
profissionais, permitiu que os investigadores concluissem que o stress por estes sofrido (e
eventuais subsequentes condigdes psiquicas como o burnout) era superior ao da Geragao
anterior (Leiter, Price, & Laschinger, 2010). Para os devidos efeitos, define-se burnout
enquanto um estado de exaustdo emocional, cinismo e reduzida realizagdo pessoal (Leiter &
Maslach, 1988).

A nivel organizacional, a preferéncia por uma empresa na qual haja colaboracio entre

todos os niveis e que convirja para um ambiente de trabalho mais informal € menos autoritario,
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contraria valores de geracdes anteriores como, por exemplo, o respeito pelo poder e por uma
estrutura hierdrquica dita “tradicional” (Jackson, 2012). Novamente, existe aqui mais um
eventual ponto de conflito num ambiente organizacional multigeracional. Contrasta-se o
respeito ganho na medida em que os “Xers” (Geracao X), valorizam e demonstram uma atitude
respeitosa perante um lider que ¢ dedicado, determinado e ambicioso; ao invés de um individuo
que, ainda que se encontre nos quadros superiores da organizagdo (vulgo, Administragdo ou
Gestdo de Topo), ndo possua as ditas caracteristicas (Sessa et al., 2007).

A Geracao Y. Os Millenials igualmente diferem dos seus antecessores. Nao s6 podem
ser determinados enquanto a primeira Geracdo digital, como também manifestaram uma
imperativa valoriza¢do do equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional (Connor, Shaw &
Fairhurst, 2008; Twenge et al., 2010). Possivelmente mais interessados no conhecimento que
as geracdes anteriores (potencialmente derivado do acesso livre a informagao), e mais ativos
na procura por independéncia no mundo laboral, recorrem constantemente a formas de obterem
feedback e consideragdo dos pares (Jonas-Dwyer & Pospisil, 2004; Kehril & Sopp, 2006;
Twenge et al., 2010). Contudo, ¢ igualmente uma Geragdo demarcada por caracteristicas que
dificultam as criticas construtivas em local de trabalho e que, em ultima instancia, podem
comprometer o sucesso organizacional (Dolezalek, 2007).

A presenca de individuos detentores de niveis mais elevados de autoestima e narcisismo
(ainda que o nivel de narcisismo tenda a desvanecer ao longo do tempo por via da vivéncia de
experiéncias) (Millenials), aliada as expectativas de carreiras idiossincraticas, representaram
desafios para aqueles que os empregam (Dimock, 2019; Hill, 2002; Stein, 2013). E uma
Geracdo que desvaloriza a lealdade, que valoriza a progressdo e remuneracdo mais do que
fatores de natureza social e, por fim, uma incomparavel priorizacdio do equilibrio Vida
Profissional-Extraprofissional (Bottorf, 2011; Tweng et al., 2010). Para além disso,
caracteristicas intrinsecas desta Geracdo traduzem-se numa prevaléncia dos objetivos
individuais face a grupais, o que, quando associado a uma autoestima elevada e sentimento de
exuberancia, pode resultar, por exemplo, na nao responsabilizagdo pelos proprios erros
(Brummelman et al., 2015; Twenge et al., 2012). Por conseguinte, a culpa ¢ habitualmente
atribuida a fatores cujo locus de controlo é externo e, portanto, independente da vontade ou
desejo do proprio (Foster, Campbell & Twenge, 2003). A propria interagdo que existia entre as
institui¢des de ensino superior e o mercado de trabalho foi igualmente um alvo de reformulacao
quando considerada e reduzida fidtcia que os demais nesta depositavam (Ng & Burke, 2006).

A Geracgao Z. A Geragdo Z, também denominada de Pos-Millenials ou de “Geragao

C” (Comunicagdo), e nao obstante das diversas semelhangas partilhadas com os seus



15

antecessores, ja comegou a introduzir a sua quota de mudangas comportamentais. Esta nova
Geragdo ¢ caracterizada por um bem-estar econémico elevado, pela maior frequéncia de
instituicdes de ensino superior € por uma maior aceitacdo social (Barna Group, 2018).
Demonstram uma preocupacao acrescida face aos antecessores relativamente a questoes de
aceitacdo social e equidade, e sdo a primeira Geracdo tecnologicamente nativa e na qual esta
vertente ¢ verdadeiramente inata (Lanier, 2017; Turner, 2015). No entanto, relativamente ao
contacto organizacional (neste caso, com superiores), prevalece a preferéncia por contacto
presencial (Schwabel, 2014), inferindo a impossibilidade de laborar de forma exclusivamente
remota. Simultaneamente, apresentam menores niveis de empregabilidade ou de procura de
emprego na adolescéncia, potencialmente explicado por uma confortavel estabilidade
econdmica dos progenitores (Geragdo X ou Millenials) (APA, 2018).

A Geragdo Z caracteriza-se por individuos cujas expectativas face ao mercado de
trabalho sdo diferentes, privilegiando um ritmo de trabalho mais lento, menor realizacdo de
multiplas tarefas em simultineo e ambientes de aprendizagem mais interativos (Schwabel,
2014). Existem expectativas relativamente ao significado do trabalho, ao direito de serem
considerados e valorizados, ao horario laboral e, por fim, expectativas inerentes a todos aqueles
que partilhardo o espaco laboral (Schroth, 2019). Consequentemente, este confronto abrupto
com uma realidade dissemelhante pode representar consequéncias nefastas. Neste sentido,
Dimock (2019), concretizou essa ideia através da exemplificagdo de situagdes de abandono do
estagio profissional até trés meses apo6s o0 mesmo se ter iniciado.

Estas expectativas previamente referidas integram aquilo que se define enquanto
contrato psicologico, condicionando as atitudes, sentimentos e comportamentos nos
colaboradores de uma determinada organizagdo, sendo igualmente responsavel pela gestdao
daquilo que ¢ intangivel (Morrison & Robinson, 1997). Se entidade empregadora, ¢ expectavel
por parte dos colaboradores a atribui¢do de prémios consoante performance, presenteadas
diversas oportunidades de desenvolvimento, respeito, feedback e promogdes. Por outro lado, a
Entidade Empregadora aguarda que os colaboradores sejam empenhados, obedientes, pro-
ativos no seu desenvolvimento € no dominio de novas capacidades. Desta forma, perante a
entrada de um novo membro da Geracdo Z na organizagdo, a comunicacdo deve ser
imediatamente estabelecida e clarificada entre as duas partes de forma a gerir as expectativas.
Realga-se que uma violacao do contrato psicologico pode resultar na reducao da performance,
produtividade, reducao de satisfacao laboral e, mais severamente, em turnover, furto ou roubo

(Jensen, Opland & Ryna, 2010).



16

E imperativo que se compreenda como ¢ que, num local de trabalho multigeracional,
os colaboradores se organizam de forma adequada e proficua, partilhando conhecimentos e
evitando situacdes de conflito ou abandono da organizagdo. Atentando a prévias praticas de
Gestdao de Recursos Humanos como os beneficios monetdrios (estratégia comummente
aplicada a Geragdes anteriores), ¢ agora indispenséavel perceber como atuar perante uma
realidade distinta que enfatiza mais do que apenas a contrapartida monetdria. Para além disso,
a presenca prolongada dos individuos no mercado de trabalho, possivelmente sustentada no
envelhecimento ativo, € um outro tema a equacionar na realidade organizacional.

Este mercado caracteriza-se por dois comportamentos opostos havendo, por um lado,
um aumento de 15 pontos percentuais na taxa de emprego (em sujeitos com idades
compreendidas entre os 55 e os 64 anos) e, por outro, um aumento daqueles que o abandonam
em situagdes de reforma antecipada (ONS, 2016). Ainda que a manutengdo no mercado de
trabalho seja influenciada por questdes econdmicas, de saude, e psicossociais, as organizacoes
devem estar conscientes de que a coexisténcia multigeracional prorrogada deve ser algo
previsto nas estratégias de Gestdo de Recursos Humanos (Virtanen et al., 2014; Carr et al.,
2016).

Logo, a Gestdo de Recursos Humanos deve estar munida de taticas e técnicas
multidisciplinares que despoletem a Percecdo de Suporte Organizacional e auxiliem os
colaboradores, independentemente da Geragdao a que pertencem. Da mesma forma, devem
compreender os valores e atitudes de cada uma das Geragdes, por via a conseguirem influenciar
e satisfazer as necessidades individuais (Dorwart et al., 2010). E esta multidisciplinariedade,
este cuidado com as idiossincrasias de cada Geragdo que pode originar a Percecdo de Suporte
Organizacional e, sendo isso responsavel por motivar e produzir resultados individuais nos
colaboradores, ¢ dogmaticamente um dos principais fatores responsaveis pelo sucesso

institucional (Blancero et al., 2009).

A Percec¢iao de Suporte Organizacional

A Percecdo de Suporte Organizacional (PSO), “Perceived Organizational Support”
(POS) ou Apoio Organizacional Percebido (AOP) ¢ baseada na Teoria das Trocas Sociais e
pode ser definida enquanto o preenchimento social, emocional e econdmico das necessidades
de um individuo (Eisenberger et al., 1986). E resultante de uma série de crengas que os
colaboradores concebem relativamente a organizacao e a forma como esta se preocupa com o

bem-estar e como valoriza as suas contribui¢des (Einseberger et al., 1986). Uma organizac¢ao

manifesta suporte organizacional quando demonstra preocupacao com os seus colaboradores,
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os compensa de forma justa e procura ativamente colmatar as necessidades deles (Randall et
al., 1999). Para além disso, quando tal suporte ¢ percecionado, os individuos procuram
ativamente partilhar informagdo e conhecimento com os seus pares, promovendo uma cultura
de aprendizagem na organizagdo, aprendizagem essa que ¢ positivamente impactante a nivel
individual e organizacional (Ahmed et al., 2013; Islam et al., 2013; Marsick & Watkins, 2003).
Em sentido convergente, Valentine, Greller e Ritichtermeyer (2006) afirmaram que a Percecao
de Suporte Organizacional pode auxiliar na compreensdo do impacto que os programas de
formacao detém dentro da organiza¢do, cujo objetivo culmina no dominio de comportamentos
mais eficazes e produtivos.

A Teoria das Trocas Sociais (Blau, 1964), foi desenvolvida para explicar a iniciagao,
refor¢o e manutencao das relagdes interpessoais, procurando expor uma base conceptual para
explicar as interagdes entre individuos a organizagdo, ¢ postulando que a relagdo entre a
organizacdo e o trabalhador ¢ fortalecida pelas permutas positivas que decorrem entre ambos.
Partindo deste pressuposto, quando os colaboradores sentem que sao valorizados pela entidade
patronal, retribuem sob a forma de agdes positivas e benéficas. Entdo, e convergindo com a
norma de reciprocidade elaborada por Gouldner (1960), o local de trabalho pode ser
caracterizado como um “mercado” no qual comutagdes se efetuam de forma a obter um retorno
favoravel ao investimento das partes (Rusbult & Farrel, 1983).

A norma da reciprocidade, objeto central da Teoria das Trocas Sociais, afirma que os
membros das organizacdes respondem positivamente a um tratamento favoravel por parte
daqueles que a representam (Settoon et al., 1996). Quanto mais percecionado enquanto positivo
for o trato (a nivel de justica organizacional, condi¢des de trabalho e relagdes com superiores),
maior sera o sentimento de obrigagdo detido pelo trabalhador em responder de forma positiva
e benéfica, podendo isso significar resultados organizacionais mais atrativos (Blau, 1964). No
entanto, as organizagdes sdo necessariamente influenciadas pelo contexto nas quais estdo
inseridas, havendo comportamentos adotados que podem ser resultantes de pressdes externas
e nao de principios postulados pela mesma. Nesta logica, quanto mais voluntario e
independente de pressdes externas um determinado comportamento for, melhor sera
percecionada a organizagdo; traduzindo-se, a nivel individual, numa maior satisfagao laboral e
reducdo de niveis de stress e, a nivel organizacional, maior comprometimento afetivo e melhor
performance (Rhoades & Eisenberger, 2002). A nivel individual, destaca-se ainda a associagao
entre Percecdo de Suporte Organizacional e a redu¢do de mal-estar psiquico ou situacdes de

burnout (Neves & Eisenberger, 2014).



18

A Percecao de Suporte Organizacional ¢ derivada de fatores internos e externos a
organizacao, pelo que as condigdes que a empresa oferece podem depender de fatores como o
bem-estar financeiro ou constrangimentos resultantes do setor de atividade da mesma
(Eisenberger et al., 1997). Contudo, Levinson (1965), descobriu que os individuos acreditavam
na existéncia de responsabilidades que excediam o contrato formal; podendo este ser definido,
segundo Farnsworth (1982), enquanto uma promessa realizada que confere o direito a
compensacdo e ¢ juridicamente reconhecida. Tal fendémeno foi denominando de contrato
psicologico. Segundo Rousseau (1990), contrato psicolégico ¢ a compreensdo e
consciencializagdo explicita das necessidades e desejos de cada uma das partes e cujo respeito
continuo ird melhorar e reforgar a relagao existente, ao mesmo tempo que reduz o esfor¢o que
os colaboradores realizam para laborar além das suas responsabilidades (Robinson & Morrison,
1995). Esta tipologia contratual apresenta quatro vertentes distintas (relacional, transacional,
equilibrada e transicional), sendo que a literatura elegeu por exceléncia duas: a Relacional e a
Transacional que correspondem, segundo Blau (1964), a permutas econdmicas e sociais.

O contrato relacional ¢ de longo prazo, caracterizando-se por uma expectativa de
lealdade por parte do individuo e conferéncia de seguranca e bem-estar (individual e familiar)
por parte do empregador. Incide em questdes socioecondmicas como a formagao ou
desenvolvimento profissional e, perante o respeito de ambas as partes, os colaboradores
apresentam maiores niveis de comprometimento organizacional e performance (Rousseau,
1995; Restubog et al., 2008; Zhao et al., 2007). Simultaneamente, quando o mesmo ¢
desrespeitado, o colaborador pode manifestar comportamentos que transmitam esse
desrespeito, através de atitudes como a reducdo de confianca na organizagdo ou, em ultima
instancia, uma quebra contratual (Cunha et al., 2016; Morrison & Robinson, 1997). O contrato
transacional, por sua vez, incide num prazo mais reduzido e em questdes mais materialistas
como condig¢des laborais ou compensacdo monetaria adequada, podendo até ser equiparado
com aquele que ¢ legalmente classificado enquanto contrato de prestacdo de servigos
(Rousseau, 1995; Restubog et al., 2008). Neste, determinado colaborador deve corresponder
as exigeéncias por parte da entidade empregadora aguardando apenas a recompensa monetaria
a esse servigo associada (Cunha & Rego, 2010).

Desta forma, a Percecdo de Suporte Organizacional percebido por parte dos
colaboradores ¢ uma das melhores e maiores vantagens competitivas que uma determinada
organizacao pode deter. Eisenberger e Stinglhamber (2011) salientaram a importancia de haver
um apoio genuino por parte da empresa, a necessidade de atender a alteragdo das percecdes e

das necessidades dos colaboradores ao longo do tempo e, por fim, de tudo aquilo que antecede
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0 apoio organizacional e que desenvolve a perce¢do de suporte (Justica, Apoio, Recompensas,
Condi¢des de Trabalho e Personalidade). Para além disto, a existéncia de suporte
organizacional como a conciliagdo das esferas profissionais e extraprofissionais, o seguro de
saude, ou a flexibilidade laboral (entre outras), conferem ao individuo bem-estar, aumentando
a performance (Rousseau, 1990) e fortalecendo o contrato psicologico relacional.
Concludentemente, e considerando a norma da reciprocidade previamente explicada e os
resultados encontrados por Meyer e colegas (2006), infere-se que uma organizacdo que
promova o equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional dos colaboradores obtera

colaboradores mais satisfeitos.

H1: Maior perceg¢do de suporte organizacional prediz colaboradores globalmente mais

satisfeitos.

Os valores detidos pelos individuos podem ser considerados como padrdes gerais
evolutivos que procuram influenciar o comportamento do individuo e, dessa forma, alcangar
um resultado desejado (Rokeach, 1979). A evolugdo historica desses valores, intrinsecos e
particulares, também demonstra alteracdes, nomeadamente relativamente a redugdo da
relevancia que o trabalho representa para individuos mais novos face a individuos mais velhos
(Smola & Sutton, 2002); inferindo que as geragdes mais novas valorizam diferentes taticas que
desenvolvem positivamente a percecdo de suporte organizacional. Assim, a Percecdo de
Suporte Organizacional, que também se pode manifestar através de algumas das estratégias
suprarreferidas, caracteriza-se por possuir alteragdes a nivel da importdncia e peso que
assumem no decorrer da vida dos colaboradores.

Conforme explanado, as Gerag¢des atualmente mais representativas do mercado sdo a X
e a Y. No entanto, e considerando o estudo aqui proposto, os individuos que integram estas
Geragdes vao apresentar caracteristicas e preferéncias diferentes devido as distintas
experiéncias € marcos historicos que caracterizaram o seu “upbringing”’. Esta alteracdo de
preferéncias ja se encontra estudada e verificada entre a Geragdo X e a Geragdo Y, tendo
demonstrado diversas diferengas. Neste sentido, enquanto a Geragdo X apresenta uma
preferéncia pelo materialismo e status, privilegiando valores como a lealdade (Bencsik &
Machova, 2016), a Geragdo Y transmite um sentido de individualismo mais apurado, uma
maior necessidade de assumir a responsabilidade na tomada de decisdes e de obter feedback

(Bencsik & Machova, 2016).
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A imprevisibilidade que uma nova Geragao acarreta na sua entrada no mercado laboral
nao pode, jamais, ser desconsiderada ou qualificada enquanto menos relevante. Dos estudos
que atualmente incidem sobre a Geracdo Z, define-se que os individuos a ela pertencentes
demonstram a necessidade pela recompensa imediata, a irrelevancia da lealdade, e o constante
interesse pela aprendizagem (Bencsik & Machova, 2016). Para além disso, a literatura
igualmente indica que realidades nas quais imperam ordenados elevados, elevada carga de
trabalho e horérios prolongados (que tradicionalmente definiam sucesso profissional), t€m sido
continuamente substituidas por uma melhor conciliacdo da Vida Profissional-Extraprofissional
(Lewis, Smithson & Kugelberg, 2002; Smithson, 1999).

Neste sentido, ambicionando colmatar a ainda reduzida investigagdo que recai sobre a
Geragao Z (potencialmente derivada do ainda reduzido impacto que a mesma desempenha no
mercado laboral), o presente estudo propde-se a melhor compreender quais alteragdes poderdo
eventualmente ser verificadas com a introdu¢ao de uma nova Geragao no mercado. Desta
forma, e considerando as diferengas que existem entre as Geragdes, ¢ expectavel que individuos
pertencentes a geracdes mais novas apresentem alteragdes perante individuos mais velhos
relativamente a Percecdo de Suporte Organizacional ou as taticas que uma determinada

organizacao utiliza para motivar, preservar ¢ desenvolver o seu capital humano.

H2: A percegdo das praticas de suporte organizacional varia consoante a gera¢do a qual o

colaborador pertence.

A Percecao de Suporte Organizacional na Conciliacao Vida Profissional-
Extraprofissional

Atualmente, a conciliagdo da Vida Profissional-Extraprofissional representa uma das
principais taticas de RH, pretendendo corresponder a procura por uma qualidade de vida
superior, determinada pelo tempo livre e atividades de lazer (Fleetwood, 2007; Greenhaus,
2008). As praticas sdo diversas e podem ser enunciadas, a titulo exemplificativo, em medidas
de flexibilidade (horario flexivel), licengas (maternidade / paternidade / sabaticas), cuidados
(creches e infantdrios), suporte (assisténcia a colaboradores), planificagdo e progressao de
carreira, desenvolvimento pessoal e outras medidas mais convencionais de compensacao
(Brough et al., 2009). Contudo, h4 organizacdes que ainda ndo demonstram politicas de
trabalho favoraveis as familias (Vieira, Lopez & Matos, 2014). Apesar de a Percegdo de
Suporte Organizacional ndo se restringir exclusivamente ao equilibrio Vida Profissional-

Extraprofissional, esta serd a variavel principalmente considerada no presente estudo.
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O equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional, Work-Life Balance (WLB) ou
equilibrio Trabalho-Familia (ETF), pode ser definido enquanto a perce¢ao que o sujeito possui
relativamente a concomitancia entre a sua vida pessoal e laboral (Greenhaus & Allen, 2011).
Este equilibrio ¢ multiplamente interessante, sendo apelativo a nivel organizacional e pessoal,
dadas as vantagens que pode representar para o individuo e para a organizacdo (Greenhaus &
Kossek, 2014). Todavia, a definicdo de equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional
considera que tal conceito deve ser considerado como holistico e, portanto, exclusivo de cada
individuo (Kossek et al., 2014). Igualmente necessario considerar ¢ a modificagdo que as
prioridades de uma determinada pessoa vao sofrendo ao longo da vida, consoante os valores,
as ambicdes e os objetivos do proprio (Greenhaus & Allen, 2011). Para além disto, a
personalidade (e sendo esta uma vertente intangivel da vida) pode ser relevante. Segundo Morf
(1989), um determinado conflito pode derivar de uma personalidade caracterizada por
comportamentos mais compulsivos e menos cautelosos, possibilitando o atrito entre as suas
tarefas (Conflito Trabalho Familia; CTF). Concomitantemente, alguém que apresente tracos
de personalidade como a resiliéncia podera, eventualmente, denotar uma maior preservagao
desse equilibrio.

Segundo Chambel (2016), Portugal ¢ um dos paises europeus no qual o horario de
trabalho ¢ mais alargado, podendo isso representar um fator de stress e preocupagdo. Este
“desequilibrio”, aliado a incapacidade de renovar geragdes (traduzida na reduzida taxa de
natalidade e parcialmente resultante de praticas alusivas ao WLB ndo aplicadas), sdo
indicadores que ndo favorecem o WLB. Isto ¢ principalmente censurdvel de uma oOtica
integrativa trabalho-familia, ou seja, quando a familia complementa positivamente o individuo
em contexto laboral por meio do desenvolvimento de competéncias transversais € vice-versa
(Carvalho & Chambel, 2014). Logo, a existéncia de praticas organizacionais que promovam o
WLB, especialmente num contexto como o portugués, pode ser benéfica e capaz de inverter a
tendéncia que crescentemente se verifica a nivel da inconciliagao entre a vida pessoal e a vida
profissional.

Ora, considerando a Geragdo Z, as praticas que promovam o WLB na sua vertente mais
familiar serdo, em principio, reduzidas, dada a sua minorada idade e probabilidade de serem
progenitores. Porém, questdes como a flexibilidade laboral (seja a nivel de local ou a nivel de
horario), suporte, formagao profissional ou outras medidas mais tradicionais de compensagao,
a priori, ja poderdo ser estudadas e o seu impacto na Geracao Z relatado e comparado face a

Geracdes anteriores.
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A literatura defende que a atividade laboral e a vida pessoal de um sujeito ndo podem
ser detidas enquanto conceitos individualizados. O local de trabalho e a vida pessoal sdo dois
microssistemas (que conjuntamente formam um mesosistema) e que, conforme a Teoria dos
Sistemas Ecologicos de Bronfenbrenner (1989), sdo permeaveis e mutuamente
complementados. Dada esta transmeabilidade dos sistemas, a interagdo entre eles produzira
resultados a nivel do individuo enquanto pessoa, na vida do sujeito e, por fim, a nivel do
trabalho (Voydanoff, 2002), que podem adquirir uma perspetiva negativa (conflito) ou positiva
(enriquecimento). Esta permeabilidade infere a ocorréncia de spillover (Burke & Greenglass,
1987), ou seja, positiva ou negativamente, os efeitos do trabalho sobre a familia (ou vice-versa)
podem ser observados a nivel comportamental, afetivo ou emocional; significando que, da
mesma forma que problemas familiares podem reduzir a performance laboral, problemas
profissionais podem originar atritos na esfera familiar.

A valorizagdo da conciliagdo das esferas do individuo nem sempre se verificou. O
impacto que os momentos histdricos, sociais, politicos e culturais desempenham nos individuos
¢ inegavel, colocando-os a par dos seus semelhantes num grupo maior rotulado de Geragao e
diferente dos antecessores e sucessores (Greenwood, Gibson & Murphy, 2008). Considerando
o atual mercado laboral e seus constituintes, a Geragdo X ocupa com maior relevo o extremo
mais avan¢ado do espectro laboral quando considerada a ja algo reduzida presenga dos Baby
Boomers (1940-1960). Enunciando exatamente esse aspeto, o presente estudo considerou
pertinente a comparacao entre as duas Geragdes principais (Geragdo X e Millenials), mas mais
relevante e fulcral as alteragdes que a Geragao Z aparenta introduzir. Simultaneamente, o
paradigma evolutivo que contraria a existéncia de um trabalho para a vida e do mote: “viver
para trabalhar” que caracteriza a Geragao X (Li & Devos, 2008), pode implicar diferengas

mais significativas a nivel da conciliagdo Vida Profissional-Extraprofissional.

H3: A Geragcdo X apresenta niveis mais elevados de conflito Vida Profissional-

Extraprofissional que as Geragoes seguintes.

O conflito existente entre estas dimensdes representa repercussdes consideraveis na
vida profissional, pessoal, no estado mental e no bem-estar de um determinado individuo,
provocando stress e, eventualmente, burnout (Bruck, Allen & Spector, 2002). De acordo com
Goode (1960), o individuo dispde de recursos limitados (sejam estes tangiveis ou intangiveis)
como o tempo, a capacidade de aten¢@o ou a energia, obrigando o préprio a elaborar decisdes.

No entanto, boas organiza¢des nao querem colaboradores a trabalharem “24/7” e, segundo



23

Greenhaus e Foley (2007), (in)satisfagdo no trabalho repercute-se em ‘“casa”, provocando
(des)equilibrio entre a vida profissional e extraprofissional (Fritz et al., 2010). Desta forma, as
relagdes interpessoais desempenham um papel significativo na Satisfagdo Laboral.

Segundo Greenhaus e Powell (2006), o equilibrio verifica-se quando as experiéncias de
um papel melhoram o bem-estar e a qualidade de vida num outro papel. Quando positivo, este
equilibrio pode ser denominado enquanto um paradigma integrativo ou Balango Trabalho-
Familia, e ¢ definido enquanto o cumprimento de expectativas que sdo partilhadas e negociados
entre individuo e companheira(o) nos dominios profissionais e pessoais (Carvalho & Chambel,
2014; Rantanem, 2008). Quando negativo, a esfera profissional e pessoal “sobrepdem-se” e

uma situagdo conflituosa pode ser verificada.

H4: Uma maior Percegdo de Suporte Organizacional prediz um menor nivel de conflito Vida

Profissional-Extraprofissional.

A Conciliacdo Vida Profissional-Extraprofissional e a Satisfa¢cdo Laboral

A satisfagdo laboral ¢ a varidvel mais estudada na literatura organizacional dada a sua
capacidade de influenciar os resultados organizacionais (Alcobia, 2001; Staw, 1984). Hughes
e Bozionelos (2007), propuseram que esta conciliagdo entre o dominio pessoal e profissional
pode aumentar a qualidade de vida dos individuos que laboram numa determinada organizacao.
Ao reduzir o eventual atrito existente entre Vida Profissional-Extraprofissional, os
colaboradores estardo mais satisfeitos, motivados € comprometidos com o seu trabalho.
Segundo Mosadeghrad (2003), a satisfacdo laboral ¢ igualmente influenciada por uma série de
fatores que excedem o dominio familiar, sendo eles as condi¢des de trabalho, a qualidade da
supervisdo, o sistema de recompensas, os anos de experiéncia, o status ¢ a idade. Definida
enquanto os sentimentos que um trabalhador desenvolve relativamente a ocupacdao ou aos
requisitos profissionais relacionados com experiéncias passadas, expectativas presentes e
alternativas futuras, também pode ser considerada como um estado afetivo consequente do
local de trabalho ou de experiéncias relacionadas com este (Locke, Cartledge & Knerr, 1970).
E ainda, segundo Rahman e Sanzi (1995), influenciada por diferentes variaveis (proprias de
cada contexto e de cada individuo) e por outras questdes detidas enquanto intangiveis,
possibilitando que um trabalhador possa estar satisfeito, ainda que ndo o demonstre por nao se
sentir atraido ou motivado pela tarefa.

Rothmann e Coetzer (2002), postularam a importancia de fatores como a congruéncia

organizacional (que ¢ uma correspondéncia ambivalente e bidirecional), salientando a
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pertinéncia de convergir com as necessidades de cada uma das partes e determinando as
vantagens que a coeréncia entre as expectativas do empregador e as capacidades de o
colaborador implicam a nivel do desempenho organizacional. Posteriormente, e em sentido
concordante, Sadikoglu e Zehir (2010), verificaram que os Recursos Humanos (enquanto
colaboradores) cujas necessidades se encontram colmatadas, produzem novas ideias para
produtos ou servi¢os da organizagdo, aumentando a qualidade do trabalho, a performance e a
satisfacdo do cliente. Concludentemente, a satisfagdo origina confianca e lealdade que, em
ultima instancia, melhora os resultados individuais dos colaboradores (Tietjen & Myers, 1998).

A satisfacdo laboral ¢ resultante de fatores extrinsecos e intrinsecos ao sujeito e
consequente de uma performance laboral que origina um sentimento de conquista e
identificacdo com o trabalho desempenhado (Martin & Roodt, 2008; Judge et al., 2017).
Denota-se também enquanto necessario considerar a carga de trabalho e o esforco fisico que
determinado posto de trabalho exige, e, numa vertente mais externa da satisfacdo, a importancia
das chefias e supervisores (Coughlan, Moolman & Haarhoff, 2014). Ainda relativamente a
extrinseca, podemos caracterizar a mesma como as recompensas que os individuos recebem
dos seus pares, superiores ou organiza¢do, podendo tais recompensas obter a forma de
compensagdes (monetarias ou em espécie) ou reconhecimento (Martin & Roodt 2008). Para
além disso, sendo os supervisores / chefias intermédias responsaveis pela aplicagdo destas
taticas (Ryan & Kossek, 2008, cit in de Sivatte et al., 2015), a Gestdao de Recursos Humanos
deve procurar apoiar esse nivel intermédio das organizagdes, convergindo com as conclusdes
de Grund e Schmitt (2013) que realgaram o impacto que a comunicagao entre colaboradores e
superiores desempenha na Satisfacdo Laboral.

A satisfagdo ¢ apenas conseguida quando as estratégias de Gestdo de Recursos
Humanos se encontram bem estabelecidas e aplicadas, sendo esse estabelecimento e
implementagdo equitativamente importantes. Estas estratégias mencionadas verificam-se
através de praticas de Gestdo de Recursos Humanos que procuraram desenvolver nos
colaboradores conhecimentos, competéncias e capacidades; através de formagdes ou outros
exercicios que desenvolvam os colaboradores, promovendo a produtividade, a motivagdo dos
colaboradores e, assim, o sentimento de satisfacdo (Cantarello, Filippini & Nosella, 2012;
Tomina & Sorana, 2011). A Satisfacdo Laboral ¢é, assim, responséavel pelos resultados
organizacionais de uma determinada empresa uma vez que os colaboradores se encontram

dispostos a trabalhar de forma mais eficiente (Chang, 2017).
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H5: Menor conflito Vida Profissional-Extraprofissional prediz um nivel mais elevado de

satisfagdo laboral reportado pelo colaborador.

Meétodo

Amostra e Instrumentos

O presente estudo adotou uma amostra nao-probabilistica acidental considerando que o
questionario era online, a participacdo voluntaria e o principal objetivo avaliar as diferengas
nas Geragdes propostas a serem estudadas. Nao existem critérios de inclusdo ou exclusdo no
questionario.

Posteriormente, proceder-se-a a segmentacao da amostra por Geragdes. Primeiramente,
foi solicitado aos participantes que respondam ao questionario sociodemografico, que
contempla algumas questdes como a area profissional, o posto de trabalho, antiguidade na
organizagdo, o sector da empresa, bem como questdes de ambito mais pessoal como a idade, o
sexo, as habilitagdes e o nimero de filhos e o estado civil. A resposta a este questionario foi
anonima.

Relativamente aos instrumentos utilizados, a Percecdo de Suporte Organizacional foi
avaliada através da escala traduzida de Percecdo de Suporte Organizacional abreviada de
Eisenberger et al. (1986) A conciliagdo vida profissional e a extraprofissional serd mensurada
através da escala Work-Family Conflict Scale de Carlson, Kacmar e Williams (2000), traduzida
por Chambel e Barbosa (2014). A satisfagdo laboral seréd estudada através da Escala Geral de
Satisfacdo (Warr, Cook & Wall, 1979). Foi validada para a populacdo portuguesa por Viterbo
(2012).

Percecio de Suporte Organizacional

Para medir o suporte organizacional recorreu-se a escala traduzida de Percegdo de
Suporte Organizacional abreviada de Eisenberger et al. (1986), ja utilizada em estudos
portugueses, nomeadamente em Chambel, Castanheira, Oliveira-Cruz e Lopes (2015). Esta
escala inclui 8 ifens que se apresentam numa escala de Likert de 7 pontos desde “discordo
fortemente” (1) a “concordo fortemente” (7), dos quais 2 apresentam-se de uma forma
negativa, tendo sido procedida a sua inversao. Alguns exemplos dos itens desta escala sdo: “A
empresa preocupa-se com as minhas opinides”; e: “A empresa demonstra pouca preocupagao
com os trabalhadores”. Os valores mais altos da escala correspondem a uma perce¢do mais

elevada de suporte organizacional.
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Vida Profissional-Extraprofissional

Esta varidvel foi aferida através da versdo portuguesa da escala “Work-Family Conflict
Scale” de Carlson, Kacmar e Williams (2000) e traduzida por Chambel ¢ Barbosa (2014).
Engloba 27 dos 32 itens da escala original, eliminando-se 5 ifens que se consideraram ser de
dificil compreensdo e que nao transpunham incompatibilidade entre os comportamentos na
esfera pessoal e profissional do sujeito. O instrumento mede a bidirecionalidade da relagdo, no
sentido Trabalho-Familia e Familia-Trabalho, bem como as duas formas de conflito existente:
Tempo e Strain. Os inquiridos respondem numa escala de Likert, com cinco pontos ordenados
de forma crescente, no qual 1 corresponde a “Discordo Totalmente” ¢ 5 a “Concordo
Totalmente”, sendo os valores mais altos representativos de niveis mais elevados de Conflito
entre as esferas. Neste sentido, a escala subdivide-se da seguinte forma.

a) O Conflito do Trabalho na Familia relativamente a dimensdo Temporal e ao dificil
desempenho familiar resultante da permanéncia em excesso no local de trabalho. 5 itens
(E.g.: Sinto que ndo tenho tempo suficiente para as minhas tarefas em casa, devido ao
tempo que tenho de despender no trabalho) (Pimenta, 2011);

b) O Conflito do Trabalho na Familia relativamente a dimensao Strain e a pressao que o
trabalho exerce na vida pessoal do sujeito. 8 itens (E.g.: O stress provocado pelo meu
trabalho faz com que chegue a casa irritado) (Pimenta, 2011);

¢) O Conflito da Familia no Trabalho relativamente a dimensdo Temporal e ao dificil
desempenho laboral resultante da dedicagao excessiva a familia. 6 itens (E.g.: O tempo
gasto em atividades familiares interfere com o meu trabalho) (Pimenta, 2011);

d) O Conflito da Familia no Trabalho relativamente a dimensdo Strain e a pressao que a
vivéncia familiar exercia e, consequentemente, afetava a esfera profissional. 8 itens
(E.g.: Estou demasiado cansado no emprego por causa das coisas que tenho de fazer

em casa) (Pimenta, 2011).

Satisfacao Laboral

A satisfagao laboral foi estudada através da Escala Geral de Satisfagao (Warr, Cook &
Wall, 1979). Foi validada para a populagdo portuguesa por Viterbo (2012). O questionario ¢
composto por 15 itens (E.g.: Liberdade para escolher o método de trabalho) de resposta, numa
escala de Likert e composto por 7 pontos, sendo que 1 corresponde a “Muito Insatisfeito” e 7
a “Muito Satisfeito”. Os 15 itens que constituem a escala subdividem-se as duas dimensdes:

Satisfacdo Intrinseca e a Satisfacao Extrinseca.
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A satisfagdo intrinseca corresponde ao reconhecimento obtido pelo trabalho
desenvolvido, a responsabilidade laboral, as promocgdes profissionais ¢ a diversos aspetos
relacionados com as tarefas desenvolvidas. A esta dimensdo concernem os itens 2, 4, 6, 8, 10,
12, 14 do questionario (E.g.: Reconhecimento obtido pelo trabalho realizado).

A satisfacdo extrinseca, por sua vez, ¢ alusiva a fatores como o horério, a remuneragao,
a organizac¢ao do trabalho e as condicdes fisicas nas quais o mesmo se desenvolve, incidindo

nos itens 1,3,5,7,9, 11, 13, 15 do questiondrio (E.g.: Condigdes fisicas do trabalho).

Recolha de dados

Durante a recolha de dados foi partilhada com os possiveis intervenientes toda a
informacao necessaria para a compreensao do objetivo de estudo. Clarificou-se, desde inicio,
que a recolha de dados era anonima, a participagdo voluntaria e que, a qualquer momento, o
investigador responsavel estaria disponivel para o esclarecimento de duvidas. A recolha de
dados foi realizada com recurso a um questionario online, disponivel através da plataforma
software Qualtrics e decorreu entre os meses de maio e junho de 2021. O questionario
caracterizava-se por possuir um tempo de resposta a rondar os 10 e os 15 minutos, sendo que
todas as respostas eram de natureza obrigatoria.

O questionario elaborado para este estudo congregava quatro vertentes diferentes,
convergentes com o0s instrumentos suprarreferidos. Perfazia um total de 69 questdes,
subdividas num questionario sociodemografico, duas respondidas numa escala de Likert de 7
pontos e nas quais “discordo fortemente” corresponde a (1) e “concordo fortemente” a (7)
(Percecdo de Suporte Organizacional) e outra na qual “muito insatisfeito” corresponde a (1) e
“muito satisfeito” corresponde a (7) (Escala Geral de Satisfacao). Por fim, a escala de equilibrio
Vida Profissional-Extraprofissional era composta por uma escala de Likert de 5 pontos, no qual

“discordo totalmente” e “concordo totalmente” corresponde a (5).

Dados sociodemogrdficos

A este questionario responderam 181 individuos, dos quais 122 pertenciam ao sexo
feminino, 58 do sexo masculino e um inquirido optou por ndo referir. Dentro desta subdivisao,
54 eram solteiros, 98 eram casados, 19 sdo divorciados, seis sdo viivos e quatro optaram por
ndo revelar. Em relagdo ao agregado familiar, 101 vivam com o marido / mulher, 19 com
companheiro(a), 17 vivam com irmaos(as); 89 vivam com os filhos(as), 33 vivam com os pais
e dois vivam com sogro(a). Foram ainda registadas 18 respostas de inquiridos que vivam com

outro individuo(a).
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A formagdo académica dos respondentes também assumiu a seguinte distribuicdo: 14
com equivaléncia até ao 12° ano; trés com equivaléncia ao nivel 5 QNQ); 109 licenciados, 47
mestres ¢ 8 doutorados. A situagdo profissional dos inquiridos caracterizava-se por 14
trabalhadores-estudantes, quatro estagidrios curriculares, oito estagios profissionais; 18
trabalhadores por conta propria, 123 por conta de outrem, quatro prestadores de servigos, trés
desempregados, trés reformados e quatro noutra situacao profissional.

O vinculo laboral dos respondentes caracterizava-se por 29 com contrato de trabalho a
termo certo, 19 contrato a termo incerto, 92 contrato de trabalho sem termo, um contrato a
tempo parcial, 16 prestacdo de servi¢os, um de muito curta durac¢do e 22 com outra metodologia
contratual.

Em relagdo a distribui¢do geografica, um residia no Alentejo, 11 no Centro, 143 no
Norte, 24 na zona de Lisboa ¢ 2 na Regido Autonoma da Madeira. As areas de atuagdo
profissional circunscrevem-se a todos os setores, sendo que 25 laboram no setor primario, 35

no secundario, 109 no terciario e 14 no terceiro setor.

Tratamento de dados

O presente estudo segue uma abordagem quantitativa. Os dados recolhidos foram
inseridos no programa informatico /BM SPSS Statistics, versao 27, tendo-se posteriormente
procedido a execucdo de andlises estatistica, analises estas que culminaram numa melhor
compreensdo dos dados. O questiondrio estava subdividido em quatro vertentes conforme
vimos anteriormente. O questionario sociodemografico procurava recolher dados gerais dos
participantes neste estudo. Relativamente as escalas, a consisténcia interna da escala de
percecao de suporte organizacional apresentava um Alfa de Cronbach de (.880), a escala de
conflito Vida Profissional-Extraprofissional apresentava um Alfa de Cronbach de (.930) e, por
fim, a escala de satisfacao laboral apresentava um Alfa de Cronbach de (.917), o que equivale
a boa, muito boa e muito boa (respetivamente).

Para a anélise de dados procedeu-se a inversao dos itens numero dois e oito da escala
de percecdo de suporte organizacional. Seguidamente, procedeu-se a computagdo da escala
com os itens invertidos. Este processo foi igualmente aplicado na escala de Vida Profissional-
Extraprofissional, na qual se inverteram todos os itens e posteriormente se computou a escala.
Por fim, apenas se computou a escala de satisfacao laboral.

Para a andlise de dados procedeu-se a inversao dos itens nimero dois € nimero oito da
escala de perce¢do de suporte organizacional. Seguidamente, procedeu-se & computagdo da

escala com os itens invertidos. Este processo foi igualmente aplicado na escala de Vida
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Profissional-Extraprofissional, na qual se inverteram todos os itens e posteriormente se
computou a escala. Por fim, apenas se computou a escala de satisfagdo laboral. Relativamente
a amostra, uma vez que a Geragao Z possuia N = 30 respostas, a normalidade foi verificada
através do teste estatistico Shapiro-Wilk. As restantes Geragdes eram constituidas por amostras
superiores (Geracdo X (N=111), Geragdo Y (N=33) pelo que a normalidade estava
automaticamente verificada. Para a geracdo dos Baby Boomers (7 respondentes), este

procedimento ndo foi realizado porque ndo era pertinente para o estudo em questao.

Resultados

H1: Maior percegdo de suporte organizacional prediz colaboradores globalmente mais

satisfeitos.

Era esperado que uma maior perce¢do de suporte organizacional se traduzisse em
colaboradores globalmente mais satisfeitos. Foi realizada uma regressao linear por via a se
compreender se referida hipotese se verificava. O modelo de regressdo ¢ significativo, [F
(1,180)=217,95, p<.001], R2 =.55. Conforme esperado, a percecdo de suporte organizacional
prediz positivamente a satisfacdo global dos colaboradores (b = .82, f = .74, t = 14.76, p <
.001), pelo que a hipotese nimero um se encontra verificada. Podemos ainda mencionar o valor
de R? que traduz o quanto é que variavel dependente pode ser explicada pela variavel
independente; ou seja, a perce¢dao de suporte organizacional explica a satisfagdo global dos

colaboradores em, aproximadamente, 55%.

H2: A percegdo das praticas de suporte organizacional varia consoante a geragdo a

qual o colaborador pertence.

Era esperado que existissem diferengas significativas entre as diversas Geracgoes
relativamente a perce¢do de suporte organizacional. Foi realizado um Teste One-way ANOVA
para averiguar as diferengas. Os resultados mostraram que existem diferencas na Percecdo de
Suporte Organizacional consoante a geragdo [F(3,177) =4.14, p = .007)].

Os membros da Geracdo X reportam uma percecdo de suporte organizacional (M = 4.
66, DP = 1.24) significativamente menor que os da Geragdo Z (M =5.21, DP = 1.04, p = .022).
Nao existem diferencas na perce¢do de suporte organizacional entre a Geragdo Y e a Geragdo

Z (p = .087) nem entre a Geracdo Y e a Geracdo X (p = .832).
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H3: A Gerag¢do X apresenta niveis mais elevados de conflito Vida Profissional-

Extraprofissional que as Geragoes seguintes.

Era esperado que existissem diferengas significativas entre a Geragdo X e as seguintes
relativamente aos niveis de conflito entre a vida profissional-extraprofissional. Foi realizado
um Teste One-way ANOVA para averiguar as diferencas. Os resultados mostraram que nao
existem diferencas nos niveis de conflito entre a Vida Profissional-Extraprofissional e as
diferentes Geragdes que integram o estudo [F (3,177) = .93, p > .043)]. A hipdtese ndo foi
confirmada (P > .005).

H4: Uma maior Percegdo de Suporte Organizacional prediz um menor nivel de conflito

Vida Profissional-Extraprofissional.

Era esperado que uma maior percecao de suporte organizacional predissesse um menor
nivel de conflito a nivel da Vida Profissional-Extraprofissional. Foi realizada uma regressao
linear por via a se compreender se referida hipotese se verificava. O modelo de regressao ¢
significativo, [F (1,180)=13,76, p=.002], R2 =.53. Conforme esperado, a percecao de suporte
organizacional prediz positivamente a satisfacdo global dos colaboradores (b =-.45, f=-23 ¢
= 15.28, p = .002). Estes resultados indicam que, quanto maior a perce¢do de suporte
organizacional, menor ¢ o conflito entre a vida profissional-extraprofissional (dado que beta
assume um valor negativo), verificando-se, desta forma, a hipdtese. Considerando que ¢ uma
regressdao linear, a percecdo de suporte organizacional explica um menor conflito Vida

Profissional-Extraprofissional em, aproximadamente, 48%.

H5: Menor conflito da Vida Profissional-Extraprofissional prediz um nivel mais

elevado de satisfagdo laboral reportado pelo colaborador.

Era esperado que um menor conflito vida Profissional-Extraprofissional se traduzisse
em niveis de satisfacdo laboral reportados pelos trabalhadores mais elevados. Foi realizada
uma regressao linear por via a se compreender se referida hipotese se verificava. O modelo de
regressao ¢ significativo, [F (1,180)=9,08, p <.001], R2 = .65. Conforme esperado, um menor
conflito entre vida Profissional-Extraprofissional traduz-se em niveis de satisfagdo laboral mais

elevados (b = .21, f = .27, t=13.07, P <.001). Desta forma, a hipotese foi verificada. Desta
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forma, um menor conflito Vida Profissional-Extraprofissional prediz a satisfacdo laboral em,

aproximadamente, 60%.

Discussao

A percecdo de suporte organizacional ¢ manifestada através da percecdo que os
colaboradores possuem relativamente a forma como a organizacdo se preocupa com eles, com
0 seu bem-estar ¢ com as contribui¢cdes dos trabalhadores (Eisenberger et al., 1986). A
regressao linear desenvolvida por via a comprovar esta hipotese determinou precisamente
aquilo que se pretendia com a mesma. Independentemente da Geragdo a qual os colaboradores
pertencem, a perce¢do de suporte organizacional ¢ preponderante para que ocorra satisfagao
laboral. No entanto, procurou-se perceber quais varidveis eram de maior relevo para cada uma
das Geragdes, tendo sido realizado um teste estatistico One-way ANOVA que permitiu
descobrir diferengas em quatro itens diferentes da escala de percecdo de suporte
organizacional.

O item segundo (A empresa ndo se preocupa comigo), que foi invertido, permitiu
perceber que existem diferengas estatisticamente significativas entre a Geragao X (M = 4,98,
DP =1,75) e a Geragao Z (M = 5,70, DP = 1,47), sendo mais importante para a Z; (P = 0.36).

O item quinto (A empresa estaria disposta a ajudar-me caso necessitasse de um favor
especial) expds diferencas estatisticamente significativas entre a Geracao X (M = 4,85, DP =
1,68) e a Geragdo Z (M = 5,57, DP = 1,17), sendo mais relevante para a Z; (P = 0.28).

O item sétimo (a empresa disponibiliza-se para me ajuda quando tenho um problema),
manifestou diferengas estatisticamente significativas entre a Geracao X (M = 4,83, DP =1,58)
e a Geragdo Z (M = 5,60, DP = 1,19), sendo mais relevante paraa Z; (P = 0.12).

O item oitavo (A empresa ndo tem em consideracdo os meus interesses quando toma
decisdes que me afetam diretamente), e que foi invertido, traduziu-se em diferencas
estatisticamente significativas entre a Geracdo X (M = 3,09, DP = 1,72) e a Geragdo Z (M =
4,97, DP = 1,70), sendo mais relevante para a Z; (P = 0.12).

A hipotese seguinte (H2) ambicionava perceber as diferencas que existiam entre as
Geracdes relativamente a vertente de suporte organizacional. Uma vez que as Geragdes
atualmente mais representativas do mercado laboral sdo a X e a Y, o estudo optou por excluir
as respostas providenciadas pelos participantes cuja data de nascimento era anterior a 1960.
Assim sendo, o teste estatistico utilizado permitiu compreender as diferencas entre a Geragao

X,aY e aZ(que se encontra agora a integrar de forma mais significativa o mercado laboral).
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Neste sentido, concluiu-se que existiam diferengas estatisticamente significativas a nivel de
percecao de suporte organizacional entre as geragoes X e Z.

De acordo com Dorwart e colegas (2010), as organiza¢des devem estar munidas de
metodologias capazes de satisfazer as diferentes necessidades dos colaboradores. Desta forma,
as organizagdes para as quais os inquiridos laboram devem procurar uma melhor compreensao
daquelas que sdo as necessidades de individuos pertencentes a Geracoes distintas. Esta procura
ativa pelo colmatar das necessidades ¢ um dos fatores que assegura a perce¢do de suporte
organizacional (Randall et al., 1999).

Relativamente ao equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional reportado pelos
grupos, a literatura exposta indicava potenciais diferengas entre a Geragdo X e as seguintes.
Twenge e colegas (2010) postularam que a Geracdo Y manifestava uma maior necessidade
deste equilibrio o que contrastava, por sua vez, com uma maior necessidade de recompensas
tangiveis e imediatas por parte da geracdo X. Os resultados encontrados neste estudo divergem
daqueles que foi a base da formulagdo da hipotese. Nesse sentido, as Geragdes nao
manifestaram diferengas relativamente aos niveis de conflito entre estas duas esferas da vida.

A inexisténcia de diferencas a nivel das Geragdes pode estar relacionada com o volume
de respostas registada. Apesar de assegurada a normalidade dos trés grupos geracionais
(Geragdo X (N = 111), Geracdo Y (N = 33) e Geracdo Z (N = 30)), a realidade das demais
organizacdes pode divergir dos resultados aqui encontrados e, dessa forma, conduzir a
elaboracdo de conclusdes potencialmente enviesadas. Para além disso, estes resultados
convergem com os resultados encontrados por Darcy e colegas (2012), que referem que nao
existe uma necessidade explicita de desenvolver ou adaptar métodos que promovam o WLB
consoante a Geragdo a que pertencem. No entanto, referem que este fator est4 relacionado com
a forma como o gestor organizacional afeta o equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional do
individuo isoladamente (Gilley et al., 2015).

E igualmente necessario referir que esta ndo manifestagdo pode estar relacionada com
fatores como a realidade imposta pela pandemia Covid-19 que obrigou a uma reformulagao do
paradigma da experiéncia de vida. Desta forma, ndo pode ser menosprezado o facto de, apesar
do teletrabalho minorar aquela que era a diferenca entre a vida profissional e a vida pessoal,
obrigou a uma permanéncia muito mais proéxima do agregado familiar.

A hipdtese quarta pretendia compreender como ¢ que uma maior percecao de suporte
organizacional influenciava positiva ou negativamente o conflito Vida Profissional-
Extraprofissional. Os resultados demonstraram que quanto maior a perce¢do menor seria o

conflito. De outra forma, a perce¢dao de suporte organizacional, que ¢ manifestada através da
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preocupacdo organizacional para com o colaborador afeta positivamente a conciliacdo das
esferas do mesmo.

O conflito entre estas duas esferas também pode ser derivado da alteragdo do lema:
“trabalho para a vida” que se manifestava consideravelmente até a Geracdo X. Esta
modifica¢do, que insurgiu nas organizacdes e despoletou um estimulo de maior cuidado para
com os colaboradores pode justificar este resultado. Esta preocupacao e as repercussdes deste
equilibrio ou desequilibrios no individuo ja havia sido mencionado por Greenhaus (2007) e por
Fritz et al. (2010).

Por fim, a ultima hipotese averiguou de que forma ¢ que este conflito entre as esferas
do individuo impactava a satisfagdo laboral percecionada pelo mesmo. Esta hipotese foi
reformulada na medida em que se abdicou do termo “maior equilibrio” em prol de “menor
conflito”, fruto do facto da escala utilizada para mensurar o equilibrio Vida Profissional-
Extraprofissional. Novamente, a regressao realizada demonstrou que um menor conflito vida
Profissional-Extraprofissional traduz-se numa maior satisfacdo laboral. Estes resultados
convergem com o que ja havia sido postulado por Hughes e Bozionelos (2007), referindo que
esta satisfacao dependia do equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional e de fatores como as
condicdes de trabalho, qualidade da supervisao e sistema de recompensas (Mosadeghrad et al.,
2008). Estes resultados igualmente convergem com aqueles ja postulados por Dorio, Bryant, e
Allen (2008) que referiam que quanto maior o conflito entre as esferas maior sera a insatisfacao
laboral.

Os resultados da hipétese também permitiram concluir que a satisfagdo laboral possui
um impacto diferente consoante a Geragdo a qual o inquirido pertence. Assim sendo,
registaram-se diferencas entre as Geragdes em dois itens especificos da escala. Relativamente
ao item alusivo a possibilidade de utilizagdo das capacidades, foram registadas diferengas
estatisticamente significativas entre a Geragao X (M =4.75, DP = 1,65) e a Geragdo Y (M =
5,45; DP = 1,35). Um outro item onde se manifestaram diferengas foi alusivo a atencao dada
as sugestoes, verificando-se que era mais importante para a Geragao Y (M = 5,1; SD = 1,13)

que para a Geracao Z (M =4,45; SD = 1,62).
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Limitacoes e Futuras Investigacoes

O presente estudo ¢ caracterizado por diversas limitacdes que foram sendo
percecionadas no decorrer do mesmo. Uma vez que as limitagdes podem nao estar diretamente
relacionadas, optou-se subdividir as mesmas por paragrafos para que a compreensao seja mais
simplificada.

A satisfacdo laboral e o equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional sdo dependentes
de fatores que transcendem a geragao em si. Isto significa que, quer os fatores organizacionais
quer os sociais podem desempenhar um papel preponderante em qualquer uma destas variaveis
(Zalimiené & Juneviien¢, 2016). Para além disso, foi referido anteriormente que o equilibrio
Vida Profissional-Extraprofissional também dependia da influéncia que o gestor
organizacional tem no individuo. Uma vez que o presente estudo ndo equacionou este facto,
deve ser considerado que, para além das metodologias que potenciam o equilibrio Vida
Profissional-Extraprofissional, aquele que ¢é responsavel pelo individuo no local de trabalho
deve, da mesma forma, ser estudado.

No seguimento daquilo que se encontra suprarreferido, podera ser pertinente
compreender, em termos concretos, o papel que a esfera pessoal do individuo, quando
preenchida com maiores responsabilidades que possam derivar de multiplas razoes,
condicionam a perce¢do que o individuo tem do seu equilibrio Vida profissional-
Extraprofissional. Esta responsabilidade pode igualmente ainda ndo ser manifestada pela
Geragdo Z e, consequentemente, a promog¢ao do equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional
ainda ndo tao relevante. No entanto, estas responsabilidades podem nao desempenhar um papel
significativo no equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional (conforme descoberto por
Keeney e colegas, 2013).

A disparidade da amostra pode igualmente ser uma limitacdo apresentada neste estudo.
Independentemente da normalidade se encontrar verificada (para a Geragao Z; N = 30), existe
ainda um reduzido impacto nesta geracdo. Para além disso, a eventual dependéncia de
progenitores, a reduzida probabilidade de ja desempenharem papel de progenitores ou um outro
qualquer fator aqui ndo equacionado, pode representar uma ainda reduzida necessidade de
equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional comparativamente as Geragoes X e Y.

Uma outra limitagdo pode estar relacionada com o proprio conceito de Geragao. Dada
a sua volatilidade e ndo consenso entre a literatura, ¢ dificil compreender quando se da o
término de uma geracao e o inicio de outra. Esta reduzida concordancia entre os intervalos
geracionais pode implicar resultados diferentes na medida em que, um intervalo maior ou

menor, ao incluir mais ou menos individuos, vai acarretar resultados potencialmente diferentes.
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Implicacoes Prdticas

Os resultados alcangados com este estudo permitem desenhar algumas conclusdes cuja
implicagdo pratica e real ndo devera ser desconsiderada. As empresas devem estar conscientes
do papel que o gestor organizacional ou o lider direto de um determinado individuo nesse
contexto desempenha na pessoa. Sendo estes sujeitos um fator essencial no equilibrio Vida
Profissional-Extraprofissional do colaborador, os mesmos devem estar cientes desse impacto
e proceder em conformidade. A relagdo com o supervisor de um colaborador pode ser o fator
que define o suporte organizacional e o desejo do colaborador contribuir para o sucesso da
mesma (Miao, 2011). Neste sentido, ndo pode ser desconsiderado a norma da reciprocidade,
inferindo que o contacto permanente com alguém que ndo promova ou impossibilite este
equilibrio resulta num eventual descomprometimento organizacional por parte do colaborador
(Schopler, 1979).

A populagdo da empresa €, evidentemente, um fator crucial na cultura e realidade que
a mesma deve possuir. Conforme referido, diferentes Geragdes atribuem maior ponderagdo a
sua intervengdo em contexto laboral e as sugestoes que emitem, podendo isso ditar a satisfagao
laboral por estes sentida / detida. Da mesma forma, a relevancia que o desafio profissional
assume, ou seja, o confronto entre os conhecimentos e as capacidades do individuo e o seu
trabalho podem ser uma mais-valia. Se este confronto for percecionado como positivo, os

colaboradores devem apresentar uma tendéncia mais reduzida de abandonar a organizagao.
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Conclusao

A primeira conclusdo que se infere do presente estudo ¢ a necessidade de sensibilizar
os diferentes niveis organizacionais da importancia da perce¢do de suporte organizacional.
Segundo Rhoades e Eisenberger, (2002), os colaboradores desenvolvem crengas
organizacionais baseadas no facto de considerarem que a empresa demonstra preocupacao
perante eles. A percecdo positiva de suporte organizacional produz resultados em ambas as
partes, promovendo a performance e a possibilidade de turnover (do lado da organizagdo), e
aumentando a satisfacdo laboral experienciada pelo colaborador (Rhoades & Eisenberger,
2002; Nishii & Ozbilgin, 2007). Para além disto, verifica-se uma reducdo da possibilidade da
ocorréncia de burnout, stress e absentismo quando o colaborador perceciona que existe suporte
organizacional (Harris & Kacmar, 2018; Pires, 2018).

A percecdo de suporte organizacional ¢ desenvolvida nos colaboradores através desta
manifestagio de preocupagdo pela organizagio. E necessario que os “embaixadores”
organizacionais percebam o papel preponderante que desenvolvem e a capacidade que
possuem relativamente ao desenvolvimento de satisfagdo laboral do colaborador. A primeira
hipotese permitiu perceber que aquilo que conduz a satisfagdo laboral com base na percecao
de suporte organizacional ¢ igualmente dependente da Geragao que se aborda. A valorizagao
de diferentes aspetos significa que existem diversas necessidades e, dessa forma, a ativa
colmatacao das mesmas ¢ crucial. Estas diferencas foram encontradas na hipdtese segunda
deste estudo. Os colaboradores estdo profissionalmente mais satisfeitos quando percecionam
que o racio contribui¢des-beneficios ¢ semelhante (Haworth & Levy, 2001).

O equilibrio entre as duas esferas da vida (profissional e extraprofissional) ¢ igualmente
um fator que pode ditar o sucesso organizacional e as contribui¢cdes do colaborador para o
mesmo. A importancia do suporte organizacional enquanto fator preponderante no equilibrio
Vida Profissional-Extraprofissional ja havia sido reportado por outros autores, nomeadamente
por Bloom e colegas (2006), que postularam que instituigdes com culturas organizacionais
promotoras de praticas e politicas de suporte sdo percecionadas como mais atrativas. Os
resultados neste estudo encontrados sao consistentes com a literatura existente. Nao obstante,
volta a ser igualmente necessario mencionar que o suporte do supervisor direto do colaborador
possibilita uma menor interferéncia entre as esferas do individuo (O’Driscoll et al., 2003).

Apesar de ndo descobertas diferengas geracionais a nivel da prevaléncia (superior ou
inferior) de conflitos entre as esferas do individuo, foi concluido que a perce¢dao de suporte
organizacional desempenha um papel fulcral na redugdo deste conflito. Assim sendo, as

empresas devem continuamente procurar formas de desenvolver este suporte, estudando aquela
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que ¢ a sua populacdo e o que ¢ mais valorizado internamente. A necessidade de auxiliar o
colaborador e de nele desenvolver a percecao de suporte organizacional ¢ fundamental na
adequada gestdo de recursos humanos (Igbinomwanhia et al., 2012), podendo ser alcangada,
por exemplo, através do horario de trabalho flexivel (Amazue & Onyishi, 2016).

Por fim, a importancia e o impacto da satisfagdo laboral no individuo foi realgada. A
hipdtese quinta demonstrou que o estado de satisfagcdo laboral €, por exemplo, dependente de
um equilibrio Vida Profissional-Extraprofissional consideravel. No entanto, a satisfacdo
laboral também depende de outros fatores, devendo a organizacdo satisfazer as necessidades
psicologicas dos colaboradores a nivel de autonomia a competéncia (Unanue et al., 2017).
Desta forma, as organizagdes devem continuamente promover a satisfagdo dos seus
colaboradores, sendo esta satisfacao obtida por praticas e politicas que desenvolvam a perce¢ao
de suporte organizacional, que possibilitem um benéfico equilibrio entre as esferas do
individuo e que, por conseguinte, desenvolvam a satisfagdo laboral por estes detida.

Os resultados encontrados neste estudo devem permitir uma melhor compreensao das
Geragdes atualmente presentes no mercado de trabalho, aliado a um maior entendimento da
Geracdo Z e das alteragdes que esta acarreta para as organizagdes. Consequentemente, estas
diferencas ja aqui manifestadas devem possibilitar o desenho de metodologias capazes de
colmatar as necessidades da Geragdo Z, ndo obstante de algumas serem comuns as Geragdes
anteriores. Dado que a satisfagao das necessidades individuais permite um melhor desempenho
organizacional, a compreensdo de quem integra o mercado laboral deve ser, sempre, uma

prioridade.
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Consentimento Informado

Caro Participante,

Este estudo ¢ desenvolvido no ambito da dissertagdo de Mestrado em Psicologia e
Desenvolvimento de Recursos Humanos, da Faculdade de Educagao e Psicologia da
Universidade Catolica Portuguesa - Centro Regional do Porto. Pretende compreender as

diferentes caracteristicas das vérias Geragdes hoje presentes no mercado de trabalho (Geragao

X (1960-1979), Geragao Y (1980-1994) e Geragado Z (1995 - 2010)).

O questionario ndo ¢ um teste pelo que ndo existem respostas certas ou erradas. E importante
que responda com méxima sinceridade, assinalando a op¢ao que melhor caracteriza a sua

situacdo. O tempo despendido para responder é, em média, de 10 minutos.

A participacdo ¢ voluntaria e andnima, reservando o direito de desisténcia a qualquer
momento do estudo. A informagdo recolhida destina-se unicamente a fins de investigacdo e

os dados serdo tratados de forma coletiva.

Na eventualidade de surgir qualquer questao relativa ao estudo, caso pretenda algum
esclarecimento adicional, podera contactar o investigador (Rodrigo Dias Duarte Tavares),
através do email: 320116049@ucpcrp.pt

Se pretender contactar diretamente a orientadora do projeto, Professora Adélia Monarca,

podera fazé-lo através do email: mmonarca@porto.ucp.pt

Agradego, desde j4, a sua atencdo e colaboragao.
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Escala de Percegdo de Suporte Organizacional

Esta escala avalia oito itens numa escala de Lickert de 7 pontos sendo que um corresponde

a “Discordo Totalmente” e sete a “Concordo Totalmente”. Os itens avaliados sdo os

seguintes:

1)
2)
3)
4)
S)
6)
7)
8)

A empresa preocupa-se com as minhas opinides;

A empresa ndo se preocupa minimamente comigo;

A empresa esquece pequenas falhas da parte dos trabalhadores;

A empresa preocupa-se bastante com o meu bem-estar;

A empresa estaria disposta a ajudar-me caso necessitasse de um favor especial;

A empresa tem em consideracao os meus objetivos e valores pessoais;

A empresa disponibiliza-se para me ajudar quando tenho um problema;

A empresa ndo tem em consideracao os meus interesses quando toma decisdes que me

afetam diretamente;
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Escala “Work-Family Conflict Scale”

Esta escala avalia 27 itens numa escala de Lickert de 5 pontos sendo que um corresponde

a “Muito Insatisfeito” e cinco a “Muito Satisfeito”. Os itens avaliados sdo os seguintes:

1) Sinto que ndo tenho tempo suficiente para as minhas tarefas em casa devido ao tempo
que tenho que despender no trabalho;

2) Sinto-me “culpado(a)” por gastar muito tempo no trabalho e ndo ter tempo para a minha
familia;

3) O meu trabalho afasta-me mais do que gosto das minhas atividades familiares;

4) O meu trabalho retira-me tempo que gostaria de passar com a minha familia;

5) O meu trabalho interfere com as minhas tarefas familiares;

6) Quando chego a casa do trabalho sinto-me demasiado cansado(a) fisicamente para
realizar tarefas familiares;

7) O stress provocado pelo meu trabalho faz com que chegue a casa irritado;

8) A tensdo e ansiedade provocadas pelo meu trabalho interferem com a minha vida
familiar;

9) Tenho tanto trabalho para fazer no meu emprego que ndo consigo descontrair quando
estou em familia;

10) As exigéncias do meu trabalho dificultam a manutencao da relacdo que gostaria de ter
com o meu marido/mulher e/ou filhos/filhas;

11) Quando chego a casa do trabalho estou tdo cansado(a) emocionalmente que ndo consigo
estar disponivel para a minha familia;

12) Devido a todas as pressdes do meu trabalho, chego a casa demasiado tenso(a) para fazer
as coisas que gosto;

13) Quando estou em casa, estou preocupado(a) com o meu trabalho;

14) O tempo que gasto em atividades familiares interfere com o meu trabalho;

15) As minhas atividades familiares impedem-me de vir trabalhar;

16) Dou comigo a telefonar a familia e a tratar de assuntos pessoais durante o horario de
trabalho;

17) Estou com pressa no trabalho para ir para casa;

18) Tenho que faltar ao trabalho por causa do tempo que tenho que gastar com as minhas
responsabilidades familiares;

19) A minha vida pessoal toma-me mais tempo que gostaria de ter para trabalhar;
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20) No meu trabalho, estou muitas vezes preocupado(a) com questdes familiares;

21) O stress provocado pela minha vida familiar interfere muitas vezes com a minha vida
pessoal;

22) As exigéncias da minha vida familiar impedem-me de aceitar responsabilidades
maiores no trabalho;

23) Fico stressado(a) quando tenho que equilibrar as minhas tarefas familiares com as do
trabalho;

24) As minhas responsabilidades familiares interferem com as do trabalho;

25)Tenho dificuldades em me concentrar no trabalho porque estou tenso(a) e
preocupado(a) com questdes familiares;

26) E-me dificil desempenhar bem todas as tarefas do meu trabalho devido a todas as
pressoes exercidas por mim em casa;

27) Estou demasiado cansado no emprego por causa das coisas que tenho que fazer em

casa;
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Escala Geral de Satisfacio

Esta escala avalia oito itens numa escala de Lickert de 7 pontos sendo que um

corresponde a “Muito Insatisfeito” e sete a “Muito Satisfeito”. Os itens avaliados sdo

0s seguintes:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9

Condigdes fisicas do trabalho;

Liberdade para escolher o proprio método de trabalho;
Colegas de trabalho;

Reconhecimento obtido pelo trabalho realizado;
Superior hierarquico direto;

Responsabilidade atribuida;

Salario;

Possibilidade de utilizagao de capacidades;

Relacionamento entre direcao e colaboradores;

10) Possibilidades de ser promovido(a);

11) Modo como a instituicdo esta a ser gerida;

12) Atengdo dada as suas sugestdes;

13) Horario de trabalho;

14) Variedade de tarefas realizadas;

15) Estabilidade de emprego;
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