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A Lideranca Transformacional e o seu impacto na Motivaciao e no Desempenho percebido

dos trabalhadores: um estudo focado na Geracao Z

Resumo

A presente investigacao teve como principal objetivo analisar a relacao entre a lideranca transformacional,
a motivacdo e o desempenho percebido dos colaboradores, tendo em consideracdo as diferencas
geracionais, comparando os profissionais da geracdo Z com os restantes. Com base na literatura, foi
construido um modelo teodrico que propde que a lideranca transformacional se associa positivamente a
motivacao intrinseca e extrinseca, assim como ao desempenho da tarefa e contextual, e negativamente
ao comportamento contraproducente e a amotivacdo. O estudo seguiu uma abordagem quantitativa em
que foi utilizado um questionario, tendo contado com uma amostra composta por 210 trabalhadores de
diferentes geracdes. Os resultados revelaram que a lideranca transformacional se relaciona de forma
positiva com o desempenho da tarefa e com a motivacdo intrinseca e extrinseca, e de forma negativa
com o comportamento contraproducente e a amotivacao. Contudo, nao foi encontrada uma associacéo
significativa entre lideranca transformacional e desempenho contextual. Os dados demonstraram que a
geracdo Z perceciona a lideranca transformacional de forma mais positiva do que as geracoes anteriores,
apresenta um desempenho da tarefa superior, mas niveis inferiores de motivacao extrinseca,
especialmente nas dimensdes integrada e identificada. Estes resultados sugerem a necessidade de uma
adaptacao dos estilos de lideranca as expectativas e motivacdes especificas de cada geracao, sobretudo
da geracao Z, com vista a promocao de contextos de trabalho mais motivadores e ajustados as novas
dindmicas do mercado de trabalho. Os resultados sao discutidos a luz das principais contribuicoes

tedricas, sdo apresentadas as conclusoes, limitacées do estudo e pistas para futuras investigacoes.

Palavras-Chave: Desempenho individual percebido; Desempenho de tarefa; Geracao Z; Lideranca

transformacional; Motivacao



Transformational Leadership and its impact on Motivation and Perceived Performance of

Workers: a study focused on Generation Z

Abstract

The main objective of this research was to analyze the relationship between transformational leadership,
motivation and the perceived performance of employees, considering generational differences, comparing
generation Z professionals with the rest. Based on the literature, a theoretical model was constructed
which proposes that transformational leadership is positively associated with intrinsic and extrinsic
motivation, as well as task and contextual performance, and negatively associated with counterproductive
behavior and amotivation. The study followed a quantitative approach, using a questionnaire and a sample
of 210 workers from different generations. The results revealed that transformational leadership is
positively related to task performance and intrinsic and extrinsic motivation and negatively related to
counterproductive behavior and amotivation. However, no significant association was found between
transformational leadership and contextual performance. The data showed that generation Z perceives
transformational leadership more positively than previous generations, has higher task performance, but
lower levels of extrinsic motivation, especially in the integrated and identified dimensions. These results
suggest the need to adapt leadership styles to the specific expectations and motivations of each
generation, especially generation Z, with a view to promoting more motivating work environments that are
adjusted to the new dynamics of the labor market. The results are discussed in the light of the main
theoretical contributions, and the conclusions, limitations of the study and avenues for future research

are presented.

Keywords: Generation Z; Motivation; Perceived individual performance; Task performance;

Transformational leadership
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1. Introducao

A presente dissertacdo enquadra-se no ambito do Mestrado de Gestdo e Negocios da Escola de
Economia, Gestdo e Ciéncia Politica da Universidade do Minho e tem como objetivo estudar em que
medida a lideranca transformacional se relaciona com a motivacdo e o desempenho percebido dos
colaboradores e de que forma os profissionais da geracdo Z percecionam estas variaveis quando

comparados com outras geracoes.

No ambiente competitivo atual as empresas procuram melhorar a eficacia na gestdo através da
motivacdo dos seus colaboradores com o intuito de aumentar o desempenho. A lideranca
transformacional tem sido amplamente reconhecida na literatura como sendo um estilo eficaz, ou seja,
com resultados positivos para as organizacdes nomeadamente pelo efeito que tem ao nivel da motivacéo
e desempenho dos colaboradores (Bass & Avolio, 1994; Han, 2020) Trabalhadores motivados tendem a
demonstrar maior compromisso, inovacao e produtividade, contribuindo dessa forma para os resultados
e desempenho organizacional (Ryan & Deci, 2017). Neste contexto, a Geracdo Z, que representa uma
parcela crescente da forca de trabalho, afigura-se como um grande desafio para a Gestdo devido as
particularidades que a distinguem das demais (Geracdo X e Y), em que por exemplo a geracao Y tende
a preferir uma abordagem participativa e flexivel no trabalho, enquanto a geracao Z esta mais focada no

equilibrio entre a vida profissional e pessoal e na satide mental (Andri & Moko, 2024).

A definicao dos limites da Geracdo Z tem variado conforme os diferentes autores e instituicdes de
pesquisa. Existem fontes que consideram que esta geracdo agrupa individuos que nasceram entre 0s
anos de 1995 e 2010, enquanto outras, como Dimock (2019), delimitam a Geracédo Z aos anos 1997 e
2012. Dada a diversidade de perspetivas, e com o objetivo de garantir coeréncia ao longo deste estudo,
sera adotada a definicdo proposta por Dimock (2019), considerando a Geracao Z como os individuos
nascidos entre 1997 e 2012. Esta escolha permite uma abordagem consistente e alinhada com as
investigacdes mais atuais sobre esta geracdo qualificada que esta agora a entrar no mercado de trabalho.
Ou seja, a Geracao Z esta e ira ser a principal forca de trabalho global, substituindo progressivamente as
geracdes anteriores. Caracterizados por uma forte ligacdo ao mundo digital, a Geracado Z é mais exigente
do que as geracdes anteriores e procura ativamente solucdes inovadoras e melhoria nos ambientes de
trabalho, impulsionando a mudanca. Além disso, a sua orientacdo para as novas tecnologias e a
aceitacdo da mudanca promovem a substituicao de praticas ineficientes. A presenca da Geracao Z no
mercado de trabalho inspira outras geracdes a adaptarem-se, a pensar de forma criativa e a desenvolver

competéncias digitais essenciais para a competitividade atual (Racolta-Paina & Irini, 2021).



Esta geracdo nao tem qualquer problema em mudar de empregador se as suas necessidades nao forem
satisfeitas e, por isso, as organizacdes tém de adaptar as suas praticas as expectativas destes
profissionais, sobretudo em termos de flexibilidade, transparéncia e oportunidades de crescimento

pessoal e profissional (Benitez-Marquez et al., 2022; Racolta-Paina & Irini, 2021).

Os individuos desta geracao priorizam a autonomia e flexibilidade nas suas vidas profissionais, seja pela
ambicao de quererem criar 0s seus proprios negocios ou pela procura de ambientes de trabalho que
oferecam horarios flexiveis e hibridos ou remotos (Bulut, 2021; Schroth, 2019). A Geracédo Z ¢
frequentemente caracterizada pela sua forte orientacao para a concretizacdo de objetivos e pelo desejo
continuo de desenvolvimento profissional. Valorizam oportunidades de progressao na carreira e dedicam-
se mais ao trabalho quando percebem a relevancia das suas funcdes para o crescimento futuro. Além
disso, sao altamente motivados por ambientes que incentivem a aprendizagem continua e proporcionem

formacéao constante, permitindo-lhes evoluir rapidamente no mercado de trabalho (Schroth, 2019).

Segundo o estudo de Surugiu et al. (2025), as principais motivacoes profissionais da Geracao Z centram-
se no reconhecimento, na valorizacdo, no bem-estar e nas competéncias. Ao contrario das geracoes
anteriores, a Geracao Z tende a ser intrinsecamente motivada, com o interesse focado no trabalho em si
e se 0 mesmo tem significado e impacto social ou se é interessante e desafiador. Esta geracdo valoriza
a apreciacao das suas contribuicbes no local no trabalho e sentem-se mais motivados quando
reconhecem que as suas competéncias podem ser desenvolvidas na empresa e, por isso, um ambiente
onde os lideres oferecam feedback continuo e uma comunicacdo aberta e frequente pode aumentar

significativamente a motivacdo desta geracado (Surugiu et al., 2025).

Neste contexto, a lideranca transformacional, caracterizada pela transparéncia, flexibilidade e capacidade
de inspirar e dar propésito (Bass, 1990), pode ser especialmente eficaz na perspetiva dos profissionais
da Geracao Z. Ao promover um ambiente de trabalho auténtico e baseado no reconhecimento, este estilo

de lideranca pode ter um impacto na motivacao e no desempenho destes colaboradores.

1.1 Objetivo do estudo

Com base neste enquadramento, a questdo principal desta investigacdo é: "Em que medida a lideranca

transformacional se relaciona com a motivacdo e o desempenho percebido dos colaboradores quando



comparados profissionais da geracdo Z com outros de outras geracoes?” A geracado Z, composta por
individuos que cresceram num ambiente digital e dinamico, apresenta caracteristicas unicas no contexto
laboral. A capacidade de inspirar e motivar os seguidores a superar 0s seus proprios desejos para atingir
objetivos organizacionais é um sinal de lideranca transformacional, tornando-a particularmente relevante
para compreender e potenciar o envolvimento e o desempenho dos profissionais num contexto de
comparacao da Geracdo Z em relacdo as outras geracdes. Assim, 0s principais objetivos deste estudo
consistem em: analisar como a lideranca transformacional se relaciona com a motivacdo e o
desempenho percebido dos profissionais em geral e depois analisar as diferencas nas percecoes quanto
a lideranca transformacional, motivacdo e desempenho percebido dos colaboradores da geracéo Z
qguando comparados com os colaboradores de outras geracdes ainda no mercado de trabalho, tais como

ageracao XeY.

1.2 Pertinéncia do estudo

0 desconhecimento relativamente aos profissionais da geracao Z representa um desafio para a gestao,
dificultando a definicao de politicas e praticas alinhadas com os seus interesses e necessidades. Esta
lacuna torna-se ainda mais relevante quando se considera a importancia da relacao entre lideres e
colaboradores na promocao da motivacao e, consequentemente, no impacto que esta pode ter no

desempenho percebido dos profissionais desta geracao.

1.3 Contributos Académicos e Praticos

Este estudo apresenta contributos tanto académicos como praticos. Do ponto de vista académico,
contribui para a literatura sobre lideranca transformacional, motivacdo e desempenho percebido,
ampliando o conhecimento sobre estas relacées no contexto organizacional em Portugal alinhadas com
as expectativas da geracao Z. Além disso, a analise das geracdes permite compreender como as
diferentes faixas etarias podem reagir de forma distinta a lideranca transformacional no ambiente de
trabalho. No ambito pratico, os resultados podem apoiar a tomada de decisées e permitem obter um
conhecimento mais profundo sobre a geracdo Z, sendo uma mais valia dado que esta geracdo representa
a nova forca de trabalho e tera um papel determinante na transformacdo do mercado laboral. Assim,

compreender como a lideranca transformacional impacta o desempenho percebido e a motivacdo dos



colaboradores pode contribuir para desenvolver praticas e politicas de Gestao de Recursos Humanos que
aumentem o desempenho e competitividade das empresas alinhadas com as expectativas desta geracao,
promovendo ambientes de trabalho que potenciem a produtividade e a retencao de talento, contribuindo
para o desenvolvimento de uma cultura organizacional mais motivadora e orientada para a produtividade,

ajustada as expectativas e caracteristicas dos trabalhadores mais jovens.

1.4 Estrutura da Investigacao

No que diz respeito a estrutura da investigacdo, esta encontra-se organizada em seis capitulos. O primeiro
capitulo, dedicado a introducao, apresenta o tema da investigacao, a questao de partida, os objetivos do
estudo, a sua relevancia, bem como os contributos académicos e praticos esperados. O segundo capitulo
corresponde a revisdo da literatura, estruturada por temas centrais, com enfoque na lideranca
transformacional, na motivacdo, no desempenho percebido e nas caracteristicas da geracdo Z no
mercado de trabalho. O terceiro capitulo, relativo & metodologia, descreve o modelo de investigacéo
adotado, as hipoteses formuladas, a caracterizacdo da amostra e o método de recolha de dados utilizado.
No quarto capitulo sdao apresentados e analisados os resultados obtidos, 0s quais sao posteriormente
discutidos no quinto capitulo. O sexto e ultimo capitulo contempla as consideracdes finais, incluindo as
principais conclusdes do estudo, as limitacdes encontradas e sugestdes para investigacoes futuras. Por
fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas e, em anexo, o questionario utilizado na recolha de

dados.



2. Revisao da Literatura

O capitulo de revisao da literatura tem como objetivo apresentar varios estudos sobre a lideranca, a
lideranca transformacional, a motivacédo e as suas varias formas de ser e a percecao de desempenho
individual. Serdo também abordados estudos sobre a lideranca transformacional e o seu impacto nos

colaboradores concretamente ao nivel da motivacao e do desempenho individual percebido.

2.1. Lideranca

Northouse (2021) define o conceito de lideranca como sendo o processo através do qual um individuo
influencia outro(s) individuo(s) a desenvolver acdes que permitem alcancar um objetivo comum. Esta
definicao foca-se em quatro elementos-chave:

a) Processo: a lideranca ndo é um traco ou caracteristica fixa de um lider, mas sim uma série de
interacdes continuas entre o lider e os seguidores. Esta visao implica que qualquer pessoa pode
desempenhar um papel de lideranca, dependendo da situacao.

b) Influéncia: os lideres precisam direcionar os comportamentos e as acdes dos seguidores para
exercerem influéncia sobre os seguidores. E a forma como o lider afeta os seguidores e a
comunicacao que existe entre estes.

c) Grupos: a lideranca envolve individuos em grupo e esta sempre em contexto social, em que um
lider guia um grupo em direcao a determinados objetivos.

d) Objetivo comum: a lideranca eficaz requer a unificacao dos esforcos de um grupo em torno de
um objetivo partilhado. Os lideres e os seguidores tm um objetivo comum. Isso distingue a

lideranca de outro tipo de influéncia ou formas de poder.

Hogan e Kaiser (2005, p. 173), fornecem-nos uma definicdo mais abrangente do conceito, ou seja: “trata-
se de competéncias de influéncia e de criacdo de equipas (fornecer orientacado, apoio e normas para a
realizacao; comunicar uma visao convincente; preocupar-se com os subordinados diretos, desenvolvé-
los e desafia-los; contratar e formar pessoal de forma estratégica; motivar os outros; criar equipas

eficazes; gerir a diversidade)”.

Yukl (2013), apds observar numerosas definicdes existentes na lideranca, concluiu que a maioria delas
tem um pressuposto em comum, ou seja, envolve um processo através do qual é exercida uma influéncia
propositada sobre outros, para orientar, estruturar e facilitar o trabalho e as relacdes numa organizacéo

ou grupo.



As varias definicdes de lideranca parecem ndo compartilhar muitos mais elementos em comum, pois
apresentam diferencas significativas em varios aspetos, como por exemplo, na influéncia, no que toca a
como a mesma € exercida, quem a exerce e o objetivo pretendido. Os investigadores que possuem
diferentes concecdes de lideranca escolhem investigar fendmenos distintos e interpretam os resultados
de varias maneiras, baseando-se nas suas visdes particulares sobre o tema (Yukl, 2013). A lideranca so6
ocorre quando ha um consentimento explicito ou implicito de influéncia, acompanhado pela aceitacéo

voluntaria dessa influéncia (Cunha et al., 2003).

Os lideres enfrentam desafios inesperados que exigem diferentes estratégias de lideranca. Por essa
razao, a escolha do estilo de lideranca mais adequado para uma organizacdo e para 0S Seus
colaboradores tende a ser um tema crucial. Esta opcado estratégica ¢ uma das ferramentas mais
poderosas para atingir os objetivos organizacionais e garantir a satisfacdo dos colaboradores (Babalola,
2016). As organizacdes com lideres bem-sucedidos tém uma maior probabilidade de se adaptarem as
mudancas nos mercados e ambientes, de inovar, de manter niveis de desempenho elevados e de abordar

as dificuldades de forma criativa (Vardiman et al., 2006).

2.1.1. Lideranca Transformacional

Burns (1978) foi o primeiro autor a estudar e a definir a lideranca transformacional tendo o tema sido
posteriormente desenvolvido por Bass (1985). Para Burns (1978), a lideranca transformacional acontece
quando lideres e seguidores interagem numa relacdo de elevacao mutua e inspiracdo moral, em que
ambas as partes procuram alcancar objetivos superiores. O lider transformador procura transformar os
seguidores no que toca aos seus valores, atitudes e expectativas e tem como objetivo promover um
compromisso de longo prazo e de um propdsito maior. Esta lideranca vai além dos interesses pessoais
de um seguidor, no sentido em que promove uma verdadeira mudanca, seja esta de natureza social,

cultural ou organizacional, envolvendo uma missao ou objetivo partilhado.

Bass (1990, p. 21), entende que a lideranca transformacional “ocorre quando os lideres alargam e
elevam os interesses dos seus colaboradores, quando geram consciéncia e aceitacao dos objetivos e da
missao do grupo e quando incitam os seus colaboradores a olhar para além dos seus proprios interesses

para o bem do grupo”.



A lideranca transformacional foca-se em motivar e inspirar os seguidores para um desempenho além das
expetativas e incorpora quatro fatores principais: 1) influéncia idealizada (ou carisma), 2) motivacéo

inspiracional, 3) estimulacao intelectual, e 4) consideracao individualizada” (Bass, 1990).

o Influéncia Idealizada (ou Carisma)

A influéncia idealizada ¢ um traco fundamental do lider transformacional, manifestando-se na sua
capacidade de gerar respeito, confianca e orgulho nos seus seguidores. De acordo com Bass (1985;
1990), essa qualidade confere uma visao clara e um sentido de missao, essencial para uma lideranca
eficaz. Os lideres que se destacam nesta dimensao sao frequentemente considerados modelos éticos e
morais, evitando decisdes arbitrarias e mantendo elevados padrdes de conduta. Sdo também vistos como

influentes pelos seus liderados (Bass & Riggio, 2006).

Por meio da influéncia idealizada, o lider atua como um exemplo a seguir, inspirando as crencas
intrinsecas dos seus seguidores e promovendo a adoracao e lealdade. Este comportamento cria um
sentido de coletividade entre os membros da equipa (Avolio et al., 1999). Além disso, a influéncia
idealizada envolve o desenvolvimento e a comunicacao de uma visdao ambiciosa, persuadindo os
seguidores a ultrapassarem os seus interesses individuais em prol de metas comuns (Dionne et al.,

2004).

o Motivacao Inspiradora

A motivacao inspiradora reflete a capacidade do lider de transmitir uma visao cativante e de impulsionar
0s seus seguidores, proporcionando-lhes um sentido de otimismo e propdsito claro (Bass & Riggio, 2006;
Bass, 1985). Esta competéncia comunica elevadas expetativas, utiliza simbolos para direcionar os

esforcos e expressa objetivos importantes de forma simples (Bass, 1990).

De acordo com Wang et al. (2013), a motivacdo inspiradora também envolve comunicar aos
subordinados a expetativa de comportamentos inovadores, encorajando-0s a correr riscos e a promover
a inovacao dentro da organizacado. Avolio et al. (1999) referem que, ao usar a motivacao inspiradora, o
lider ndo sé projeta uma visao para o futuro, mas também explica como os seguidores podem alcancar
esses objetivos, ajudando-os a perceber que sao capazes de o fazer. Este estilo de lideranca é essencial
para alinhar as acdes dos seguidores com a visdo da organizacao, promovendo uma cultura de inovacao

e desempenho elevado.



o Estimulacao Intelectual

A estimulacao intelectual promove a inteligéncia, o pensamento critico e a capacidade de resolucao de
problemas (Bass, 1990). A estimulacao intelectual refere-se a habilidade dos lideres de motivar os seus
seguidores a desafiar pressupostos e a pensar de forma criativa e inovadora (Bass & Riggio, 2006; Bass,

1985).

De acordo com Bass et al. (2003), este tipo de lideranca oferece aos subordinados os estimulos
cognitivos necessarios para desenvolverem solugdes originais, incentivando-os a experimentar novas
ideias e a explorar caminhos alternativos para resolver os desafios presentes. Os lideres que adotam a
estimulacao intelectual promovem uma cultura onde a criatividade é constantemente encorajada,
impulsionando os seguidores a testar novas abordagens para resolver problemas antigos. Este processo
desafia preconceitos e procura tratar questdes habituais com uma perspetiva inovadora (Bass & Riggio,

2006).

o Consideracao Individualizada

A consideracao individualizada foca-se na atencao individual, o seja, na forma como o lider trata cada
colaborador como um individuo e oferece orientacao e apoio (Bass, 1990). Este conceito mede o nivel
em que o lider demonstra preocupacao pelo desenvolvimento dos seus seguidores, proporcionando
acompanhamento e apoio personalizados de acordo com as necessidades pessoais de cada um e com

0 objetivo de orientar (Bass & Riggio, 2006; Bass, 1985).

Segundo Avolio et al. (1999), o lider promove a confianca através da consideracédo individualizada,
criando lacos um-a-um com os seguidores dentro do ambiente de grupo, demonstrando atencao as suas
necessidades especificas. A consideracao individualizada reflete o compromisso dos lideres em apoiar o

desenvolvimento de cada colaborador, atuando como mentores ou treinadores (Bass & Riggio, 2006).

Rafferty e Griffin (2004) reexaminaram o modelo teérico desenvolvido por Bass (1985) para identificar

cinco subdimensdes da lideranca transformacional, conforme apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - Dimensoes da Lideranca Transformacional, de acordo com o estudo de Rafferty e Griffin

(2004)



Dimensoes da LT

Definicao

Visao

Imagem de um futuro ideal baseado em valores organizacionais.

Comunicacéo Inspiradora

Uso de mensagens positivas e encorajadoras para motivar e

fortalecer a confianca dos seguidores.

Estimulacéo intelectual

Aumentar o interesse dos colaboradores pelos problemas, a sua
capacidade de analise e a propensdao para pensar de forma

inovadora, melhorando assim a qualidade das solucoes geradas.

Lideranca de Apoio

Preocupacéo e atendimento das necessidades individuais dos

seguidores.

Reconhecimento pessoal

Reflete a ligacao entre lideranca transacional e transformacional,
recompensando seguidores por alcancarem objetivos especificos
através de elogios e reconhecimento, e promovendo 0 compromisso

com a visao organizacional.

Estas dimensoes estao “interligadas” e identificam-se com as dimensdes da Lideranca Transformacional

de Bass (1985), conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Dimensoes da LT de Bass (1985) e Rafferty e Griffin (2004)

Dimensodes da LT de Bass (1985) Dimensodes da LT de Rafferty e Griffin (2004)

Influéncia Idealizada/ Carisma

Visao

Motivacao Inspiradora

Comunicacéo Inspiradora

Estimulo Intelectual

Estimulacéo Intelectual

Consideracao Individualizada

Lideranca de Apoio

transformacional

Ligacao entre a lideranca transacional e a

Reconhecimento Pessoal

Todas estas caracteristicas estédo ligadas entre si, ou seja, o carisma transmitido aos seguidores pode

deixa-los inspirados, e consequentemente, estimular intelectualmente.

Uma perspetiva de conciliacdo é apresentada por Carless et al. (2000). Os autores oferecem uma visdo

simples de lideranca transformacional que facilita a pesquisa e a compreensao do fenomeno. Os autores

indicaram que a lideranca transformacional pode ser sumarizada em sete comportamentos: articulacédo




de uma visdo para o futuro da organizacao, criando um propdsito; o desenvolvimento do staff, delegando
tarefas e responsabilidades; uma lideranca de apoio aos funcionarios; o empoderamento, incluindo os
colaboradores na tomada de decisdes, em ambiente de confianca, respeito e comunicacdo aberta; o
pensamento inovador ou lateral, arriscando e seguindo estratégias desafiadoras; a lideranca por exemplo,
0 comportamento centrado em valores que defende; por fim, a lideranca carismatica, em que os lideres
sao confiaveis, competentes e dignos de respeito. De acordo, com este perfil de lideranca o seguidor é

inspirado e motivado a cumprir objetivos transcendentes.

Segundo Chillakuri (2020), a Geracao Z valoriza muito a conexdo pessoal com lideres e colegas e espera
que os lideres sejam mentores e estejam envolvidos ativamente no seu desenvolvimento como
trabalhadores. Este fator alinha-se com o perfil de uma lideranca transformacional, que se traduz na
importancia de inspirar e motivar os funcionarios por meio de interacdes pessoais e feedback constante
e em tempo real. Todas estas formas de avaliacdo, que contrastam com os métodos mais tradicionais
comuns em geracOes anterior, podem impactar positivamente o desempenho percebido, quando os
colaboradores desta geracao vém um caminho claro e se sentem orientados relativamente as suas

funcoes.

2.1.2. Escalas de medicao da Lideranca Transformacional

O Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) é uma das ferramentas mais utilizadas para medir a
lideranca transformacional em contextos organizacionais, criada por Bernard Bass, em 1985. Desde
entao, o instrumento foi revisto e validado, resultando numa versao mais atualizada e recente, o0 MLQ

Form 5X (Bass & Riggio, 2006).

0O MLQ é uma ferramenta psicométrica desenvolvida para medir diferentes estilos de lideranca, em
particular a lideranca transformacional e lideranca transacional, bem como o laissez-faire. Bass e Riggio
(2006) explicam que o questionario pode ser aplicado para avaliar tanto a autoavaliacdo do lider como a
percecdo dos seguidores sobre a sua lideranca. Os autores discutem que o MLQ demonstra a eficacia
da lideranca transformacional em melhorar a motivacdo, o desempenho organizacional e a satisfacédo

dos seguidores, no geral, resultados organizacionais e individuais positivos (Bass & Riggio, 2006).

No entanto, Carless et al. (2000) desenvolveram a escala Global Transformational Leadership (GTL), uma
escala composta por sete itens que se revelou altamente fiavel na avaliacdo da lideranca

transformacional. Neste estudo, a pontuacdo total no GTL correlacionou-se fortemente com outras
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escalas estabelecidas de lideranca transformacional, como o Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ), o que indica que o GTL se alinha bem com as estruturas existentes para avaliar a lideranca
transformacional. O GTL mede um unico constructo global de lideranca transformacional, demonstrando

elevada fiabilidade e validade, mostrando-se mais eficiente e pratico.

O GTL distingue com sucesso diferentes grupos de gestores, como gestores de alto e baixo desempenho,
gestores mais ou menos eficazes, e gestores altamente motivadores em comparacdo com gestores
menos motivadores. Isto sugere que o GTL pode diferenciar, de forma eficaz, os niveis praticos da

lideranca transformacional (Carless et al., 2000).

2.1.3. Lideranca Transformacional vs. Lideranca Transacional

James MacGregor Burns (1978) foi o primeiro autor a fazer uma distincdo clara entre a lideranca
transformacional e a lideranca transacional. O seu estudo e trabalho forneceu uma base teorica para

diversos estudos subsequentes sobre a lideranca, incluindo o de Bernard Bass (1985).

Segundo Burns (1978), a lideranc¢a transformacional envolve uma mudanca profunda tanto para os
seguidores como para os lideres. Um lider transformacional inspira e eleva o nivel de motivacao dos
seguidores, guiando-0s a verem para além dos seus interesses pessoais e colocando o bem comum
como uma prioridade. Esta lideranca é baseada em valores, inspiracao e proposito e os seguidores nao
seguem o lider apenas por recompensas, mas sim porgue se identificam com a viséo deste, sentem-se

conectados com a missdo do lider e os seus objetivos fundem-se.

Para Burns (1978) a lideran¢a transacional envolve uma troca entre o lider e os seguidores. Um lider
transacional promove conformidade e cumprimento de metas especificas através de recompensas e
punicdes. Esta lideranca foca-se no cumprimento de obrigacdes e no curto prazo, em que o lider
recompensa quando os seguidores atingem os objetivos e atendem as expectativas esperadas e penaliza
guando o mesmo nao acontece. Existe um ato de lideranca, mas 0 mesmo nao une o lider e o seguidor
numa procura mutua de um objetivo mais elevado, por isso, podem seguir caminhos diferentes (Burns,

1978).

A lideranca transformacional, embora mais complexa, é a mais potente e a mais importante para o autor.
0O lider transformador reconhece e explora uma necessidade existente de um seguidor e, para além disso,
procura satisfazer necessidades mais elevadas, envolvendo todo o ser do seguidor. O resultado desta

lideranca pode converter os seguidores em lideres e os lideres em agentes morais. Um lider
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transformador procura alcancar mudancas na sociedade ou nas organizacdes (Burns, 1978).

Bass (1985) define a lideranca transformacional e estabelece uma diferenca e comparacéao relativamente
a lideranca transacional. O autor expande as ideias originais de Burns (1978) sobre lideranca
transformacional e oferece uma visdo mais detalhada e pratica do conceito, que se tornou uma das

teorias mais influentes sobre lideranca.

Para Bass (1985), a lideranca transformacional ¢ uma lideranca para além das expectativas
comuns. O lider inspira, motiva e transforma os seguidores, levando-os a realizar mais do que o esperado,
alcancando niveis mais altos de desempenho e inovacao. Ja a lideran¢a transacional, tal como Burns
disse, é baseada numa troca entre o lider e os seguidores, de recompensas ou punicdes com base no
desempenho. Esta lideranca mantém a organizacdo a funcionar de maneira eficiente.

Os lideres transacionais sao eficazes sobretudo em ambientes estaveis em que o cumprimento de tarefas
¢ a prioridade. No entanto, os lideres transformacionais sdo mais eficazes em tempos de mudanca ou

quando é necessaria inovacao e alto desempenho numa organizacao (Bass, 1985).

Na Tabela 3, sdo apresentadas as caracteristicas de lideres transformacionais e transacionais,

(adaptadas de Bass, 1990, p. 22).

Tabela 3 - Caracteristicas de Lideres Transformacionais e Transacionais

Lideres Transformacionais Lideres Transacionais

Carisma: Fornece visao e sentido de missdo, | Recompensa contingencial: Promete

difunde orgulho, ganha respeito e confianca. recompensas por um bom desempenho e

reconhece quando os objetivos sao cumpridos.

Inspiracao: Comunica altas expectativas, usa
simbolos para focar os esforcos, expressa objetivos

importantes de forma simples.

Gestao por excecdo (ativa): Vigia e procura
por desvios as regras e padrbes e procura

corrigi-los.

Estimulacao Intelectual: Promove a inteligéncia,

racionalidade e a resolucao dos problemas.

Gestdao por excecao (passiva): Intervém

apenas quando os padrdes nao sdo cumpridos.

Consideracao Individual: D3 atencgo individual,
trata cada colaborador individualmente, procura ser

mentor e dar conselhos.

Laissez-Faire: Abdica das responsabilidades e

evita tomar decisoes.
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Avolio e Bass (1994), confirmam a ideia de que a lideranca transformacional é considerada superior
relativamente a lideranca transacional em contextos de mudanca e quando a organizacao procura

alcancar um desempenho sustentavel e positivo de longo prazo.

2.2. Motivacao

A motivacao tem sido analisada como um tema central e importante no contexto organizacional, sendo
fundamental para o desempenho e a satisfacdo dos colaboradores, influenciando diversas variaveis. A
motivacdo combina varias abordagens e teorias ao longo dos anos, explorando de que forma o

comportamento dos trabalhadores é moldado.

No entendimento de Ribeiro et al. (2018, p. 106), a “(...) motivacdo é uma forca inata que nos impulsiona,
tornando-nos capazes de alcancar os nossos objetivos”. As emocdes guiam a motivacao, principalmente
a vontade de viver experiéncias positivas e evitar as negativas. A definicdo das mesmas, varia, no entanto,

de pessoa para pessoa (Ribeiro et al., 2018).

A motivacdo no ambiente de trabalho pode ser descrita como um conjunto de forcas energéticas que
emergem tanto internamente quanto externamente ao individuo, influenciando o inicio, a forma, a
direcéo, a intensidade e a duracao do comportamento relacionado ao trabalho. Na analise das variaveis
contextuais que afetam a motivacao, o estudo de Latham & Pinder (2005) reconhece a importancia do
contexto, mas limita o seu foco principalmente a trés aspetos: a cultura nacional, as caracteristicas do

trabalho e a compatibilidade entre a pessoa e o0 ambiente.

A distincdo entre motivacao intrinseca e extrinseca tem sido um tema central em estudos sobre
comportamento organizacional e contexto do trabalho. Amabile (1993) ofereceu definicdes para estes
dois tipos de motivacéo. O autor diz que os individuos sdo motivados intrinsecamente quando procuram
0 prazer, o interesse, a satisfacao da curiosidade, a autoexpressao ou um desafio pessoal no trabalho e
diz que a motivacao extrinseca existe quando se envolvem no trabalho com o propdsito de atingirem
algum objetivo que esta para além do trabalho em si. Esta forma de motivacao esta focada em obter
uma recompensa ou evitar uma penalizacao e é impulsionada por recompensas externas, como salarios,

promocdes e reconhecimento (Ryan & Deci, 2000).

Bass e Avolio (1994) concluiram que os lideres transacionais focam-se na motivacao extrinseca, sendo

usadas recompensas e punices para controlar o comportamento dos seguidores enquanto os lideres
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transformacionais focam-se na motivacao intrinseca, inspirando os colaboradores ao envolvimento
profundo das tarefas, favorecendo o desempenho e o bem-estar organizacional e resultando num maior
compromisso emocional dos colaboradores e no desejo de contribuir positivamente para o sucesso da
empresa, nao apenas pelo que poderao receber em troca mas sim porque acreditam na missao da

empresa.

A Teoria das Necessidades de Maslow é uma das mais conhecidas sobre a motivacado humana e procura
identificar os fatores internos que estimulam o comportamento de cada individuo. O autor propde que as
necessidades devem ser satisfeitas de acordo com uma hierarquia, partindo das necessidades basicas,
de seguranca, sociais e de estima, até as de autorrealizacao - o nivel mais alto, corresponde ao potencial
maximo do individuo. Em contexto de trabalho, a teoria diz que os gestores devem fazer os possiveis
para que os colaboradores satisfacam essas necessidades, aumentando assim a motivacdo (Maslow,

1943).

Vroom (1964) desenvolveu a Teoria das Expectativas que explica como os colaboradores decidem investir
0 seu esforco em determinada tarefa com base nas suas expectativas de recompensa. Os colaboradores
ficam motivados quando consideram que o seu esforco ira levar a um bom desempenho e que,
consequentemente, esse desempenho sera recompensado. Esta teoria diz que a motivacdo para a
realizacdo dessa mesma tarefa é determinada por trés fatores: a expectativa, a instrumentalidade e a
valéncia. A expectativa refere-se a conviccdo do colaborador de que o seu esforco levara a determinado
nivel de desempenho e quando a expectativa é elevada, a motivacdo para o esforco também o é. A
instrumentalidade representa a crenca de que o bom desempenho disponibiliza recompensas desejaveis
ou algo que o colaborador valoriza e se a organizacdo nao cumprir com essa expectativa, a
instrumentalidade é baixa. A valéncia é subjetiva e refere-se ao valor que o individuo atribui & recompensa

esperada.

Ryan e Deci desenvolveram a Teoria da Autodeterminacéo (SDT) em 1985, sendo uma das abordagens
mais influentes na compreensado da motivacdo. Em 2017, os autores expandiram e atualizaram os
conceitos iniciais sobre a teoria, oferecendo uma visdo completa das influéncias sobre a motivacdo. Em
contexto organizacional, a Teoria da Autodeterminacao sugere que a motivacdo humana aumenta quando
trés necessidades basicas sao satisfeitas: a autonomia, a competéncia e o relacionamento. A autonomia
refere-se ao desejo de ser dono das suas proprias acoes, a competéncia corresponde a necessidade do
colaborador se sentir eficaz em relacdo as tarefas que realiza e o relacionamento é a procura por

conexdes e interacdes relevantes com os colegas ou com a organizacdo. Quando estas trés necessidades

14



sao realizadas, os colaboradores experimentam uma motivacao intrinseca mais intensa, o que leva a um

maior desempenho e bem-estar (Ryan & Deci, 2017).

Ao implementar estratégias de lideranca transformacional e ao estabelecer objetivos relevantes, as
organizacbes conseguem criar um ambiente que promove o envolvimento e a motivacao dos
colaboradores, levando a um melhor desempenho e satisfacdo. Doherty e Horne (2002) concluiram que
sintomas de baixa motivacdo, como apatia, absentismo, atrasos e desempenho inconsistente, sao
evidentes em contextos onde a motivacao é deficiente. Esses sintomas podem comprometer gravemente

a qualidade do trabalho prestado (Lira & Silva, 2015).

No estudo de Lira e Silva (2015), os autores observaram que em trabalhadores do setor publico
portugués, a motivacao intrinseca é superior a motivacao extrinseca. Os trabalhadores valorizam mais
recompensas intrinsecas como a autonomia, o autodesenvolvimento e a autoaprendizagem em
comparacao com recompensas extrinsecas — prémios financeiros. Os resultados do estudo dos autores
indicam que o modelo de avaliacao de desempenho, que se baseia em recompensas extrinsecas, pode
nao ser o mais eficaz para levar a motivacdo e o desempenho dos funcionarios ao seu maximo potencial

e inclusive pode reduzir a motivacéo intrinseca.

Quando analisadas as diferencas geracionais no local de trabalho os estudos tém revelado que a Geracéo
/ apresenta caracteristicas motivacionais distintas em relacao as geracdes anteriores, destacando-se por
uma forte valorizacdo da motivacao intrinseca e por uma maior sensibilidade a desmotivacao (Surugiu et
al., 2025). Esta geracéo tende a sentir-se mais motivada quando realiza tarefas significativas e alinhadas
com o0s seus valores e objetivos pessoais (Benitez-Marquez et al., 2022; Racolta-Paina & Irini, 2021), ao
contrario da Geracao Y, que recorre mais frequentemente a formas de motivacéo introjetada, e da
Geracao X, que valoriza o reconhecimento social. Além disso, a Geracdo Z atribui importancia a
recompensas materiais, embora o seu verdadeiro envolvimento surja da percecdo de propodsito e da
possibilidade de crescimento continuo. Neste contexto, a lideranca transformacional revela-se
particularmente eficaz, ao promover ambientes que estimulam o desenvolvimento pessoal, oferecem
feedback continuo e atribuem significado ao trabalho, reforcando o compromisso e o desempenho

individual percebido dos colaboradores mais jovens (Chillakuri, 2020; Mahmoud et al., 2020).
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2.3. Desempenho percebido

O desempenho organizacional pode ser definido como o grau em que uma organizacao é capaz de
satisfazer as suas proprias necessidades e as necessidades das suas partes interessadas, a fim de
sobreviver (Griffin, 2003). O desempenho organizacional depende do desempenho dos seus

colaboradores.

Neste contexto, o desempenho percebido consiste na avaliacao subjetiva que os colaboradores de uma
empresa fazem relativamente ao seu préprio desempenho ou de outros. Esta avaliacdo é muito
importante porque vai definir as decisdes e atos futuros do colaborador no trabalho que realiza. Esta
percecdo pode ser influenciada por diferentes aspetos tais como pelo tipo de lideranca, ambiente de

trabalho e niveis de motivacao.

O desempenho percebido tende a estar associado ao desempenho real, ou seja, a medida que o
desempenho real aumenta, a percecao dos colaboradores sobre esse desempenho também tende a

aumentar (Burton et al., 2003).

De acordo com Vroom (1964), o desempenho percebido esta relacionado com as recompensas
esperadas e as expectativas de sucesso que o colaborador cria para si, sendo entdo uma construcao
subjetiva. A percecao do desempenho ¢é fortemente influenciada pelo feedback e recompensas
constantes. O feedback positivo pode ajudar a acreditar num bom desempenho e as recompensas
tangiveis e intangiveis também influenciam a forma como os colaboradores avaliam o seu préprio
desempenho o que pode ajudar na criacao de um ambiente de trabalho mais motivador (Locke & Latham,

2002).

Uma das formas das organizacdes melhorarem o seu desempenho e o desempenho dos seus
colaboradores, é precisamente através da lideranca, sendo este um dos fatores mais consideraveis e
uma das principais determinantes de sucesso ou fracasso de uma empresa. A lideranca permite que as
organizacoes sejam flexiveis e se adaptem a ambientes de mudanca, sendo que o estilo de lideranca
adotado deve ser 0 mais apropriado para enfrentar os desafios especificos a cada empresa. Alrowwad et
al. (2017), consideram que os lideres devem alargar a sua visao tradicional sobre a relacao lider-seguidor
para uma relacéo lider-interessado, para atingirem o melhor desempenho possivel, e uma forma de

alcancarem esta visao é através da lideranca transformacional (Alrowwad et al., 2017).
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O estudo da lideranca transformacional tem dado origem a um entendimento de que de que os lideres
transformacionais podem afetar o empenhamento dos empregados e a sua performance (Anwar et al.,
2021; Han, 2020). No estudo de Joo et al. (2012), os autores examinam como 0s atributos individuais
e a autoavaliacéo dos funcionarios pode alterar a relacao com a lideranca transformacional. Os resultados
deste estudo constaram que o nivel de comprometimento dos funcionarios com a organizacdo foi
influenciado de forma positiva por autoavaliacbes fundamentais e pelo estilo de lideranca
transformacional. O comprometimento organizacional estava mais relacionado com a lideranca
transformacional do que com autoavaliacdes basicas em termos de impacto e os funcionarios mostraram
maior comprometimento quando os seus lideres forneceram estimulo intelectual e apresentaram

objetivos para o grupo.

Bass (1985), destacou que a lideranca transformacional para além de motivar os seguidores ao
comprometimento superior com a organizacao, também melhora consideravelmente o desempenho
organizacional. Segundo o autor, esse tipo de lideranca pode fazer os seguidores superarem as
expectativas, seja através de lealdade e comprometimento ou mudancas organizacionais. A lealdade e
comprometimento com a visao do lider e a missdo da organizacao resultam num desempenho maior e
em periodos de mudanca, o lider transformacional consegue motivar os seus seguidores a adaptarem-
se, ao invés da manutencao do status quo (Bass, 1985). A lideranca transformacional é vista como das
mais eficazes para alcancar melhorias sustentaveis de desempenho e isto deve-se ao facto deste estilo
de lideranca empoderar os colaboradores, incentiva-los a pensar de forma critica e a assumir riscos,
resultando em niveis mais elevados de satisfacéo e lealdade entre os colaboradores (Bass & Avolio,

1994).

As competéncias de um lider e o desempenho dos colaboradores sdo os mais importantes fatores que
contribuem para o desempenho organizacional. Um lider organizacional cria um ambiente de influéncia
no que toca aos comportamentos e motivacdes dos trabalhadores, desempenhando um papel crucial
para alcancar metas e objetivos. A lideranca determina o sucesso organizacional e 0 mesmo s6 sera
atingido quando os trabalhadores se empenham e melhoram o seu desempenho (Almatrooshi et al.,

2016).

E importante distinguir o desempenho de tarefa com o desempenho contextual. No livro de Motowidlo et
al. (2014), os autores entendem que o desempenho de tarefa se refere a eficacia com que um
trabalhador realiza as atividades que contribuem diretamente para a organizacao, cumprindo as

responsabilidades especificas inerentes ao cargo. Ja o desempenho contextual, abrange
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comportamentos que nao fazem parte das tarefas designadas, que melhoram o ambiente na

organizacao, COmMo a cooperacao e o entusiamo, promovendo um clima positivo no local de trabalho.

Para Borman e Motowidlo (1997), as tarefas contextuais sdo mais importantes porque contribuem para
a eficacia organizacional moldando o contexto social, psicoldgico e organizacional, servindo de catalisador
para as atividades de tarefa. O desempenho contextual inclui a acdo voluntaria de um funcionario para
com outros, ao ajudar e ao cooperar para além da sua descricdo de funcoes, trazendo um contributo

positivo para organizacao na realizacao de tarefas.

Para medir o desempenho individual no trabalho, Koopmans et al. (2014), identificou e selecionou quatro
dimensdes. A primeira dimensao, desempenho da tarefa, diz respeito a competéncia com que um
trabalhador realiza as funcdes principais do seu trabalho. A segunda dimensao, desempenho contextual,
esta relacionada com os comportamentos do trabalhador que contribuem para o ambiente
organizacional, social e psicologico no qual as tarefas principais sdo desempenhadas. A terceira
dimensao, desempenho adaptativo, refere-se a capacidade do trabalhador para se ajustar a mudancas
nas funcdes ou no ambiente de trabalho. Por fim, a quarta dimensao, comportamento contraproducente

no trabalho, diz respeito a comportamentos que prejudicam o bem-estar da organizacao.
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3. Metodologia

O presente capitulo serve para delinear a metodologia de investigacdo seguida, ou seja, apresenta os
métodos e procedimentos adotados para a realizacao deste estudo. Serado apresentados o paradigma de
investigacao e as razbes da sua escolha, o método de investigacao seguido e a técnica de recolha e
analise de dados. Irdo também ser formuladas as hipoteses do estudo, a definicdo das variaveis e a

amostra.
3.1. Modelo de Investigacao e Hipoteses do Estudo

Para Saunders et al. (2023), existem diferentes paradigmas de investigacdo, como por exemplo, o
interpretativismo, o pragmatismo, o positivismo e o realismo. Este estudo adota um paradigma de
investigacao positivista que de acordo com Saunders et al. (2023), se fundamenta no método cientifico,
priorizando factos observaveis e mensuraveis, bem como explicacdes causais. Este paradigma procura

reunir dados sobre os fendmenos observados e estabelecer relacdes entre estes.

O paradigma positivista revela-se particularmente Util na investigacao cientifica, que visa explicar, prever
e controlar os fendmenos e privilegia resultados que podem ser medidos. Baseia-se em métodos
quantitativos e técnicas rigorosas de recolha e analise de dados, proporcionando uma base objetiva e
verificavel para o conhecimento cientifico. E caracterizado pela énfase na observacdo empirica, na

verificacdo de teorias e leis e na busca de regularidades causais (Herrera e Cliffer, 2024).

A investigacdo é de carater explicativo e a abordagem a seguir é de natureza dedutiva, o que leva a
formulacdo de hipoteses que derivam de teorias, para mais tarde serem testadas. Seguindo esta

abordagem, o investigador atua de forma neutra e independente em relacdo ao objeto de pesquisa.

Seguindo estas orientacdes metodolodgicas foi definida a questdo de investigacdo do presente estudo da
seguinte forma: “Em que medida a lideranca transformacional se relaciona com a motivacdo e o
desempenho percebido dos colaboradores, quando comparados profissionais da geracao Z com outros
de outras geracdes?” Neste sentido, os principais objetivos deste estudo consistem em: analisar como a
lideranca transformacional se relaciona com a motivacdo e o desempenho percebido dos profissionais
em geral e depois analisar as diferencas nas percecdes dos colaboradores da geracdo Z quando

comparados com os colaboradores de outras geracoes.
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0 modelo tedrico é desenhado da seguinte forma: a variavel independente ¢ a lideranca transformacional,
as variaveis dependentes sdo o desempenho individual percebido e a motivacdo. Adicionalmente as
variaveis sociodemograficas de caracterizacao consideradas no estudo sao: a idade, o género e a funcao

Na empresa.

A lideranca transformacional tem sido associada a melhorias significativas no desempenho dos
colaboradores. Este estilo de lideranca, caracterizado pela capacidade de inspirar e motivar os
colaboradores, promove um ambiente de trabalho positivo, onde os funcionarios se sentem valorizados
e reconhecidos. No estudo de Lemos et al. (2022), os autores concluem que a lideranca nao so fortalece
a relacdo entre lideres e subordinados, mas também esta associada a altos indices de desempenho,
tanto em tarefas especificas quanto no contexto geral do trabalho. O estudo indica que, quando os
colaboradores sentem a presenca de uma lideranca transformacional nos seus superiores, existe uma

correlacao positiva com 0 aumento do desempenho individual.

De acordo com a Teoria da Autodeterminacao (SDT) de Ryan e Deci (2000), a lideranca transformacional
promove um ambiente de trabalho que satisfaz as necessidades psicologicas de competéncia, autonomia
e relacionamentos, o que pode levar a um melhor desempenho das tarefas e contextual e ao mesmo
tempo reduzir comportamentos contraproducentes no trabalho. Quando os trabalhadores sentem que as
suas necessidades estédo satisfeitas, estes sentem-se mais motivados e envolvidos, o que pode levar a
uma percecdo mais positiva do seu desempenho. A SDT realca que um ambiente que apoia a autonomia
e a competéncia promove um desempenho elevado, o que € essencial para melhorar a produtividade e
0 bem-estar organizacional. Assim é formulada a Hipdtese 1, evidenciando o impacto deste estilo de

lideranca na melhoria do desempenho individual percebido dos colaboradores (todas as geracoes).

H1: A lideranca transformacional relaciona-se positivamente com o desempenho percebido dos

colaboradores.

H1a: A lideranca transformacional relaciona-se positivamente com a percecao referente ao desempenho

da tarefa dos colaboradores.

H1b: A lideranca transformacional relaciona-se positivamente com a percecao referente ao desempenho

contextual dos colaboradores.
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Hlc: A lideranca transformacional relaciona-se negativamente com a percecdo referente ao

comportamento contraproducente no trabalho dos colaboradores.

Como ja foi referido acima, a lideranca transformacional pode aumentar a motivacao dos colaboradores.
No que toca aos trés tipos de motivacao, o estudo de llyas et al. (2024), destaca que a lideranca
transformacional nao apenas inspira e motiva os colaboradores, mas também cria um ambiente de
confianca e respeito, propicio ao desenvolvimento da motivacao intrinseca. A SDT de Deci e Ryan (2000),
sustenta que a motivacao intrinseca, aquela que € impulsionada pelo interesse pessoal, prazer ou
satisfacdo em realizar uma tarefa, é fortalecida quando o ambiente favorece a satisfacdo de trés
necessidades psicologicas basicas: autonomia, competéncia e relacionamento. Neste sentido, a
lideranca transformacional mostra-se relevante, uma vez que, ao estimular a autonomia dos
colaboradores, ao valorizar o seu contributo e ao promover uma visao inspiradora e orientada para o
crescimento, este estilo de lideranca cria um ambiente propicio ao desenvolvimento da motivacao
intrinseca. Assim, lideres transformacionais, ao encorajarem os colaboradores a serem proativos,
explorarem novas ideias e sentirem-se capazes e valorizados, acabam por contribuir diretamente para
niveis mais elevados de motivacdo. Face ao exposto é formulada a segunda hipdtese do estudo que se
desdobra em trés alineas e que incide novamente nos colaboradores como um todo (todas as geracoes),

tal como se expde a seguir:

H2: A lideranca transformacional relaciona-se positivamente com a motivacao dos colaboradores.

H2a: A lideranca transformacional relaciona-se positivamente com a motivacdo intrinseca dos

colaboradores.

H2b: A lideranca transformacional relaciona-se positivamente com a motivacao extrinseca dos

colaboradores.

H2c: A lideranca transformacional relaciona-se negativamente com a amotivacdo dos colaboradores.

A Hipotese 3, que sugere que existem diferentes percecdes sobre lideranca transformacional, motivacao
e desempenho percebido entre os profissionais da geracdo Z em comparacdo com outras geracoes, vai
ao encontro do estudo realizado por Andri e Moko (2024). Este estudo revela que a lideranca
transformacional tem um impacto positivo significativo na motivacdo e no desempenho dos funcionarios

das geracdes X e Y, mas a mesma influéncia ndo se aplica da mesma maneira a geracao Z. Os dados
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sugerem que, enquanto as geracdes anteriores respondem de forma clara a incentivos e a inspiracéo
dos lideres, a geracdo Z pode precisar de uma abordagem de lideranca que se foque na clareza de
direcdo e apoio emocional. Assim, as percecdes de lideranca e motivacdo entre a geracao Z diferem
substancialmente das geracdes X e Y, reforcando a necessidade de estilos de lideranca adaptativos que

reconhecam essas diferencas entre geracoes (Andri & Moko, 2024).

Com base nestes estudos sugere-se que a geracao Z pode ter percecdes diferentes em relacao a lideranca
e niveis de motivacado e desempenho individual percebido inferiores aos profissionais de outras geracoes.
Desta forma é formulada a hipdtese 3 que se desdobra em trés alineas e que pretende comparar as

percecoes relativamente a geracdo, como se apresenta a seguir:

H3: Existem diferentes percecdes relativamente a lideranca transformacional, & motivacdo e a percecéo
de desempenho dos profissionais pertencentes a geracado Z, quando comparados com os das outras

geracoes.

H3a: Existem diferentes percecdes relativamente a lideranca transformacional quando comparados os

colaboradores pertencentes a geracao Z com os de outras geracoes.

H3b: Existem diferentes percecdes relativamente aos niveis de motivacdo quando comparados os

colaboradores pertencentes a geracao Z com os de outras geracoes.

H3c: Existem diferentes percecdes relativamente aos niveis de desempenho percebido quando

comparados o0s colaboradores pertencentes a geracao Z com os de outras geracoes.

3.2. Amostra

A selecdo dos participantes do estudo seguiu uma técnica de amostragem nao probabilistica por
conveniéncia, permitindo o acesso a individuos disponiveis e dispostos a colaborar na investigacao

(Saunders et al., 2023).

Foram assim considerados no estudo trabalhadores de diferentes setores de atividade, com niveis
distintos de escolaridade e experiéncia profissional, e pertencentes a diferentes geracoes. Os critérios de
inclusdo determinaram que apenas fossem considerados os trabalhadores que, no ambito das suas
funcdes, tinham contacto com um superior hierarquico, excluindo assim individuos que néo trabalhassem

ou que ocupassem exclusivamente cargos de lideranca.
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3.3. Método de Recolha de Dados

Existem dois tipos de metodologias de investigacao, a quantitativa que se baseia em dados numéricos e
a qualitativa em dados ndo numéricos (Sanders et al., 2023). Neste contexto, a estratégia de investigacao
adotada baseia-se numa metodologia quantitativa que permite a analise estatistica tendo grandes

amostras, com forte estruturacéo e orientadas para a identificacdo de relacdes causais.

Neste sentido, a recolha de dados foi efetuada através da aplicacdo de um questionario online. O
questionario construido para esta investigacao é constituido por quatro partes (ver Apéndice). Na primeira
parte, foram colocadas as questdes de caracterizacdo sociodemografica dos inquiridos, como: género,
idade, nivel de escolaridade, tempo de trabalho, dimensao da organizacao, regime contratual e setor de
atividade. Na segunda parte, foram colocadas as perguntas relativamente ao lider. A terceira parte tinha
como objetivo perceber o nivel de motivacao dos trabalhadores e por fim, a quarta parte tinha como
objetivo avaliar o desempenho individual percebido. Antes de ser distribuido aos participantes, o
questionario passou por um pré-teste. Para isso, foi enviado a duas pessoas, com o objetivo de avaliar a
clareza das instrucdoes e das perguntas, bem como estimar o tempo necessario para o seu
preenchimento. O pré-teste confirmou que o questionario era claro, ndo suscitava duvidas no

preenchimento e estava pronto para aplicacao.

O questionario foi administrado online entre os dias seis e trinta de janeiro do corrente ano através do
email institucional da universidade e das redes sociais da investigadora. Os participantes foram
informados sobre os objetivos do estudo e seu anonimato, declarando, de seguida, que consentiam

participar no estudo, obtendo assim a aprovacao e o consentimento dos mesmos.

Assim, o objetivo desta estratégia de investigacdo consistiu em obter dados sobre a percecdo dos
colaboradores das empresas relativamente a lideranca transformacional e ao seu impacto ao nivel do
desempenho percebido e motivacdo. Para medir os construtos foram consideradas escalas validadas da

literatura, tal como é apresentado de seguida.

3.3.1. Escala da Lideranca Transformacional

A escala utilizada para avaliar a percecao dos inquiridos relativamente a lideranca transformacional foi a
Global Transformational Leadership (GTL), que propde sete dimensdes para caracterizar a lideranca
transformacional: visdo, desenvolvimento dos membros da equipa, apoio, empoderamento, inovacao,

lideranca por exemplo e carisma (Carless et al., 2000). Assim, foram considerados os sete itens da
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escala original, correspondendo cada item a uma dimensao identificada.

O GTL ¢ apresentado como uma ferramenta breve e de facil utilizacdo, que pode ser aplicada em varios
contextos. A sua concecao permite avaliacdes tanto de subordinados como de superiores, aumentando
a sua utilidade em contextos organizacionais. Esta escala € conhecida pela sua simplicidade, praticidade
e validade concorrente na avaliacdo da lideranca transformacional (Carless et al., 2000).

Cada item do questionario é apresentado aos participantes, que sdo solicitados a avaliar a percecéo
relativamente aos comportamentos de lideranca, usando para o efeito uma escala de Likert, com um

intervalo de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente).

Van Beveren et al. (2017) realizaram um estudo de validacdo da escala no contexto portugués. Os
resultados indicaram que esta adaptacdo, tal como a escala original, ¢ um instrumento valido e fiavel
para medir os niveis de lideranca transformacional. Este facto sublinha a sua acessibilidade e a sua
relevancia enquanto ferramenta rigorosa para futuras investigacdes destinadas a avaliar e explorar o
conceito multidimensional de lideranca transformacional em organizacoes portuguesas. A avaliacao dos
niveis de lideranca transformacional neste estudo sera apoiada pela versdo portuguesa da GTL, cuja
validacao e descricao detalhada foram apresentadas no trabalho de Van Beveren et al. (2017) e que se

apresentam na tabela seguinte.

Tabela 4 - Construtos da Lideranca Transformacional (Fonte: Carless et al. (2017))

Lideranca 1. O meu lider comunica uma visao clara e positiva do futuro.

Transformacional 2. O meu lider trata os seus colaboradores de forma individualizada,
apoiando e encorajando o seu desenvolvimento.

3. O meu lider encoraja e atribui reconhecimento aos seus colaboradores.

4. 0 meu lider promove a confianca, o envolvimento e a cooperacao entre
0s membros da equipa.

5. 0 meu lider estimula os membros a pensarem de novas formas nos
problemas e questiona as ideias feitas.

6. O meu lider é claro acerca dos seus valores e pratica o que defende.

7. O meu lider incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser

altamente competente.
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3.3.2. Escala da Motivacao

Para avaliar a motivacao no trabalho e entender as razdes que levam uma pessoa a realizar o seu
trabalho, foi utilizado a Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale (NEIMS), criada por Tremblay et al.

(2009).

Nesta investigacdo, foram utilizados os dezoito itens de motivacao laboral presentes na escala original
(Tabela 5), os quais permitem avaliar as trés dimensdes da regulacao do comportamento motivado:
amotivacdo, motivacdo extrinseca (externa, introjetada, identificada e integrada) e intrinseca (Tremblay

et al., 2009).

Foi pedido aos participantes para avaliarem as razdes que o0s levavam a desempenhar o seu trabalho
utilizando uma escala de Likert de 5 pontos, que variava de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo
totalmente). Através da atribuicdo de pontuacdes, os participantes indicaram o nivel de esforco
despendido, permitindo uma analise detalhada e abrangente sobre as razdes que sustentam a sua

motivacao profissional. Os itens considerados sao apresentados na tabela seguinte.

Tabela 5 - Dimensdes e itens da escala da Motivacdo (Fonte: Trembley et al. (2009))

Dimensoes Itens

Amotivacao 1. Eu proprio me faco essa pergunta, ja que nao pareco ser capaz de
executar as tarefas importantes relacionadas a este trabalho.
2. Nao sei porqué, ja que tenho condicdes de trabalho irrealistas.

3. N&o sei, espera-se muito de cada colaborador.

Motivacao Externa

Extrinseca
4. Pela remuneracdo/rendimento que me proporciona.

5. Porque me permite ganhar dinheiro.

6. Porque este tipo de trabalho me confere seguranca.

Introjetada
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7. Porque quero ter sucesso neste trabalho, caso contrario ficaria muito
frustrado(a).

8. Quero ser muito bom(a) neste trabalho, caso contrario ficaria muito
desapontado(a).

9. Porque quero ser um(a) "vencedor(a)" na vida.

Identificada

10. Porque este é o tipo de trabalho que escolhi fazer e permite-me
alcancar um certo estilo de vida.

11. Porque escolhi este tipo de trabalho para atingir os meus objetivos de
carreira.

12. Porque ¢ o tipo de trabalho que escolhi para alcancar determinados

objetivos importantes.

Integrada

13. Porque se tornou uma parte fundamental de quem eu sou.
14. Porque faz parte da forma como escolhi viver a minha vida.

15. Porque este trabalho faz parte da minha vida.

Motivacao 16. Porque me sinto realizado(a) ao aprender coisas novas.
Intrinseca 17. Pela satisfacao que sinto ao enfrentar desafios interessantes.
18. Pela satisfacdo que sinto quando executo tarefas dificeis com

SUCESSO.

3.3.3. Escala do Desempenho Individual Percebido

No que diz respeito a escala para medir o desempenho individual percebido, adotou-se a escala
desenvolvida por Koopmans (2014) - /ndividual Work Performance Questionnaire (IWPQ), usando para
o efeito os dezoito itens que compdem a escala original. Esta escala encontra-se dividida em trés

dimensdes: Desempenho na Tarefa (cinco itens), Desempenho Contextual (oito itens) e o Comportamento
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Contraproducente no Trabalho (cinco itens). Estas trés dimensdes englobam os principais aspetos

comportamentais que constituem o desempenho individual no trabalho (Koopmans, 2014).

Também para esta escala foi utilizada uma escala de Likert de cinco pontos (1 — Nunca, 2 - Raramente,

3 - Ocasionalmente, 4 - Frequentemente, 5 - Sempre). A Tabela 6 descreve as dimensdes e 0s

respetivos itens da escala IWPQ.

Tabela 6 - Construtos do Desempenho Percebido (Fonte: Koopmans et al. (2014))

Dimensodes Teoricas Itens

Desempenho na Tarefa 1. Consigo planear o meu trabalho de modo a conclui-lo a tempo.
2. Giro bem o0 meu tempo. / 0 meu planeamento foi 6timo.
3. Tenho em consideracdo os resultados que tenho de alcancar

no meu trabalho.

4. Sou capaz de estabelecer prioridades.
5. Sou capaz de realizar o meu trabalho de modo eficiente com
0 minimo de tempo e esforco.
Desempenho Contextual 6. Assumo responsabilidades adicionais.
7. Por iniciativa prépria, inicio tarefas quando as anteriores ja
estdo concluidas.
8. Aceito tarefas desafiadoras, sempre que estas se encontram
disponiveis.
9. Trabalho para manter os meus conhecimentos no trabalho
atualizados.
10. Trabalho para manter as minhas competéncias laborais
atualizadas.
11. Desenvolvo solucdes criativas para novos problemas.
12. Procuro ativamente por novos desafios no meu trabalho.
13. Participo ativamente nas reunides de trabalho.
Comportamento 14. Queixo-me sobre assuntos laborais de menor importancia.
Contraproducente no 15. Torno os problemas no trabalho maiores do que realmente

Trabalho

Sao.
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16. Centro-me nos aspetos negativos de uma situacdo no trabalho,
em vez de me focar nos aspetos positivos.

17. Converso com colegas sobre os aspetos negativos do meu
trabalho.

18. Converso com pessoas externas a minha organizacdo sobre

0s aspetos negativos do meu trabalho.

3.4. Analise de Dados

O instrumento de recolha de dados utilizado - inquérito por questionario - foi divulgado para
preenchimento na plataforma Google Forms e partilhado via e-mail institucional, familia, amigos e redes
sociais. Uma vez o questionario encerrado, os dados foram transferidos da plataforma Google Forms
para uma folha de calculo do Microsoft Office Excel e, posteriormente, transferidos para o software

estatistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

Para caracterizar a amostra, foram utilizadas estatisticas descritivas, incluindo frequéncia absoluta e
relativa, média e desvio-padrado. Para analisar a validade das escalas foi elaborada uma analise fatorial
exploratoria e analise do alfa de cronbah. Para testar as hipoteses foi realizada uma analise de correlacéo
de Pearson e comparacao de médias através da realizacdo do teste t de student. Estas analises sao

apresentadas de forma detalhada no préximo capitulo.
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4. Analise de Resultados

Neste capitulo apresenta-se a analise de resultados a partir dos dados recolhidos, com o objetivo de
avaliar a relacado entre a lideranca transformacional, a motivacdo e o desempenho percebidos dos
colaboradores. Inicialmente, apresentou-se uma caraterizacdo da amostra. Depois avaliou-se a fiabilidade
e a consisténcia interna dos instrumentos de medicéo através da analise fatorial e da analise do Alfa de
Cronbach. Posteriormente, recorreu-se ao coeficiente de correlacdo de Pearson e & andlise de

comparacao de médias através da realizacao do teste t de student para testar as hipoteses do estudo.

4.1. Caraterizacao da amostra

A caracterizacdo sociodemografica dos participantes inclui varidveis como idade, género, setor de
atividade, nivel de escolaridade e anos de experiéncia profissional, permitindo uma analise mais

detalhada dos resultados.

A idade dos participantes varia entre os 18 e os 60 anos, com uma meédia de 30,77 anos. Foram
consideradas trés geracoes: a Geracao Z, a Geracdo Y e a Geracao X. A Geracdo Z, composta por
individuos com idades entre os 18 e 27 anos, no caso desta amostra € a maioria, com 62,86% dos
participantes pertencentes a esta geracdo. A Geracdo Y, também conhecida como Millennials, inclui
individuos entre os 28 e 43 anos e cerca de 16,67% da amostra pertence a esta geracao. Por fim, a
Geracao X, composta por pessoas com idades entre os 44 e 60 anos, com 20,48% dos participantes da

amostra a enquadrarem-se nesta faixa etaria.

No que diz respeito ao género, a maioria dos participantes sdo do género feminino (152 individuos,

correspondendo a 72,4%), enquanto 57 participantes sdo do género masculino (27,1%).

A maior parte da amostra apresenta um elevado nivel de instrucdo. De um total de 210 participantes,
92 individuos (43,8%) possuem o grau de mestrado, enquanto 81 (38,6%) sdo licenciados. 4 participantes
(1,9%) possuem doutoramento, 32 (15,2%) completaram apenas o ensino secundario e apenas 1
individuo possui o0 ensino basico. Assim, a maioria dos participantes apresenta um nivel de ensino

superior, evidenciando a elevada qualificacdo dos membros da amostra.

Relativamente ao tempo de experiéncia na organizacao, a maioria dos participantes tem um periodo de
permanéncia relativamente curto na empresa. 32,9% dos participantes (69 individuos) indicaram que

trabalham na organizacao ha menos de 1 ano. Ja 39% (82 participantes) tém uma experiénciade 1 a 5
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anos, 0 que representa a maior parte da amostra. Uma proporcao menor, 7,6% (16 participantes), possui
entre 5 e 10 anos de experiéncia na organizacao, enquanto 6,7% (14 participantes) tém entre 10 e 20
anos de permanéncia. Apenas 13,8% (29 participantes) indicaram ter mais de 20 anos de experiéncia
na organizacao. Estes dados sugerem uma amostra predominantemente composta por trabalhadores
com poucos anos de experiéncia dentro das organizacdes onde exercem funcdes, o que se traduz

também no facto da amostra ser maioritariamente composta pela Geracéo Z.

A amostra é composta principalmente por trabalhadores de grandes empresas (48,6%), seguidos por

médias empresas (20,5%), pequenas empresas (17,6%) e microempresas (13,3%).

Em relacédo ao regime contratual, 128 inquiridos tem um contrato efetivo (61%), 47 tem um contrato a

termo certo (22,4%), 8 a termo incerto (3,8%) e 9 estdo em regime de prestacao de servicos (4,3%).

O setor de atividade mais representado na amostra é o setor “Consultoria, cientifico, técnico e similar”
com 35 individuos (16,7%), seguido do “Administrativo e servicos de apoio” correspondentes a 11,9%

(25 individuos).

A tabela seguinte sintetiza os dados de caraterizacao sociodemografica da amostra.

Tabela 7 - Caracterizacdo Sociodemografica da Amostra do Estudo

Variavel Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa

Idade 18 a 27 anos 132 62,86%
28 a 43 anos 35 16,67%
44 a 60 anos 43 20,48%
Média 30,77
Desvio padrao 11,133

Género Feminino 152 72,4%
Masculino 57 27,1%
Outro 1 0,5%
Total 210 100%

Nivel de Ensino basico 1 0,5%

escolaridade Ensino secundario 32 15,2%
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Licenciatura 81 38,6%
Mestrado 92 43,8%
Doutoramento 4 1,9%
Total 210 100%
Anos na Menosde 1l 69 32,9%
organizacao Entreleb 82 39%
Entre 5e 10 16 7,6%
Entre 10 e 20 14 6,7%
Mais de 20 29 13,8%
Total 210 100%
Dimensao da Microempresa 28 13,3%
organizacao Pequena empresa 37 17,6%
Média empresa 43 20,5%
Grande empresa 102 48,6%
Total 210 100%
Regime Contrato sem termo (efetivo) 128 61%
contratual Contrato a termo certo 47 22,4%
Contrato a termo incerto 8 3,8%
Regime de trabalho a tempo parcial 14 6,7%
Regime de trabalho temporario 4 1,9%
Contratacdo de prestacao de servicos 9 4,3%
Total 210 100%
Setor de Administrativo e servicos de apoio 25 11,9%
atividade Alojamento, restauracao e similares 8 3,8%
Atividades imobiliarias 3 1,4%
Comércio por grosso e retalho 14 6,7%
Consultoria, cientifico, técnico e similar 35 16,7%
Financeiro e seguros 23 11%
Industrias transformadoras 13 6,2%
Informacdo e comunicacdo 7 3,3%
Saude humana e apoio social 15 7,1%
Transportes e armazenagem 2 1%
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Outro setor de atividade 65 31%
Total 210 100%

4.2. Analise Fatorial Exploratdria e de Confiabilidade

Para avaliar a viabilidade da analise fatorial, foi realizada uma analise da amostra com base em dois
critérios: o valor do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlett (Hair et al.,

2019).

O teste de KMO mede a adequacdo da amostra para a analise fatorial ao avaliar a forca das relacoes
entre variaveis. Os valores do KMO variam entre 0 e 1 e quanto maior for o valor, mais apropriado é o
uso da analise fatorial. Se o valor obtido estiver entre 0 e 0,5, a analise fatorial ndo é considerada
apropriada, uma vez que sugere uma correlacao fraca entre as variaveis. No entanto, quando o valor se

situa entre 0,5 e 1, a analise fatorial é viavel, indicando uma correlacdo significativa entre as variaveis.

No presente estudo, o coeficiente KMO foi de 0,916, confirmando uma adequacao excelente. O teste de
esfericidade de Bartlett verifica se existe correlacéo significativa entre as variaveis do estudo. Se o valor-
p for inferior a 0,05, indica que ha correlagdes suficientes entre as variaveis para prosseguir com a
analise fatorial. Se o valor-p for superior a 0,05, sugere que as variaveis nao estdo suficientemente
correlacionadas, tornando a analise fatorial inadequada. No presente estudo, o teste de esfericidade de
Bartlett apresentou um nivel de significancia inferior a 0,001, demonstrando uma forte correlacdo entre

as variaveis analisadas (Hair et al., 2019).

Relativamente aos loadings dos fatores, quando o valor é abaixo de 0,5, o item é eliminado da analise,
por ser de fraca associacdo. Quando os valores estdo entre 0,5 e 0,7, temos uma associacdo moderada,
e acima de 0,7, uma forte associacdo ao fator. A consisténcia interna das escalas ¢é avaliada através do
coeficiente Alpha de Cronbach. Este coeficiente varia entre 0 e 1, sendo que os valores abaixo de 0,5
sdo considerados de consisténcia inaceitavel, entre 0,5 e 0,7, uma consisténcia fraca, entre 0,7 e 0,8
uma consisténcia aceitavel, entre 0,8 e 0,9 uma consisténcia boa e acima de 0,9 uma consisténcia muito

elevada (Hair et al., 2019).

Realizou-se uma analise fatorial com a escala da lideranca transformacional. A matriz de componentes

indicou que os sete itens sdo todos validos, pois apresentam cargas fatoriais superiores a 0,5, ndo sendo
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necessaria a eliminacao de nenhum. O que os inquiridos da amostra deste estudo mais sentem que esta
presente no seu lider transformacional é o item “O meu lider promove a confianca, o envolvimento e a
cooperacao entre os membros da equipa.” (r=0,912), com o /oading mais elevado. O que esta menos
presente é “O meu lider estimula os membros a pensarem de novas formas nos problemas e questiona
as ideias feitas” (r=0,826), com o /oading mais baixo. A variancia explicada corresponde a 75,72%, o que
significa que o fendmeno ¢ explicado em 75% com estas variaveis, o que é bastante elevado. O valor do

Alfa de Cronbach é muito elevado (o = 0,946), o que indica que a escala apresenta consisténcia interna.

Na Tabela 8 podem ser observados os valores.

Tabela 8 - Matriz de componentes da Lideranca Transformacional

Loading dos
1. Lideranca Transformacional
fatores

L4. O meu lider promove a confianca, o envolvimento e a cooperacao entre os membros | 0,912
da equipa.
L7. O meu lider incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me por ser altamente | 0,903
competente.
L3. O meu lider encoraja e atribui reconhecimento aos seus colaboradores. 0,885
L2. O meu lider trata os seus colaboradores de forma individualizada, apoiando e | 0,877
encorajando o seu desenvolvimento.
L6. O meu lider é claro acerca dos seus valores e pratica o que defende. 0,843
L1. O meu lider comunica uma visao clara e positiva do futuro. 0,841
L5. O meu lider estimula os membros a pensarem de novas formas nos problemas e | 0,826

questiona as ideias feitas.

Alpha de Cronbach 0,946
Variancia Explicada (%) 75,72

Na Tabela 9, que segue abaixo, sdo apresentadas as trés dimensdes do desempenho individual
percebido que emergiram da analise fatorial exploratoria, de acordo com a escala de Koopmans (2014)
— Individual Work Performance Questionnaire (IWPQ). Para esta analise realizou-se uma analise de fatores

superior a 1 considerando todos os itens da escala.
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O primeiro fator consiste no desempenho contextual, &€ composto por oito itens, nao tendo sido nenhum
eliminado. O item com maior representacao entre os inquiridos é “No meu trabalho, trabalho para manter
as minhas competéncias laborais atualizadas” (r=0,790), registando o /oading mais elevado, enquanto
0 menos presente é “No meu trabalho, participo ativamente nas reunides de trabalho” (r=0,607), com o
loading mais baixo. A variancia explicada corresponde a 26,8%, o que significa que o fenomeno ¢
explicado em 27% com estas variaveis. O coeficiente de Alfa de Cronbach apresenta um valor de 0,894,

indicando uma boa consisténcia interna e fiabilidade da escala utilizada.

0 segundo fator, agrupa cinco itens, e revela um Alpha de 0,864 e uma variancia explicada de 18,2%.
No comportamento contraproducente no trabalho, o item com o /oading mais elevado é¢ “No meu
trabalho, centro-me nos aspetos negativos de uma situacdo no trabalho, em vez de me focar nos aspetos
positivos” (r=0,848), o que significa que, dos cinco itens, € o que os inquiridos menos fazem. Por outro
lado, o que tem o /oading mais baixo, indicando ser o que os inquiridos mais fazem é “No meu trabalho,

converso com colegas sobre os aspetos negativos do meu trabalho” (r=0,748).

O terceiro fator consiste no desempenho da tarefa, composto por cinco itens, em que nenhum foi
eliminado. O item que os inquiridos mais associam ao seu desempenho na tarefa € “No meu trabalho
giro bem o meu tempo” (r=0,834), registando o /oading mais elevado. Por outro lado, o item menos
presente € “No meu trabalho, tenho em consideracdo os resultados que tenho de alcancar” (r=0,578),
com o /oadingmais baixo. O valor do Alfa de Cronbach ¢ elevado, situando-se em 0,840, o que demonstra

uma consisténcia interna satisfatoria para a continuacédo da analise e uma variancia explicada de 18%.

Tabela 9 - Matriz de componentes do Desempenho Individual Percebido

Loading dos fatores

1. Desempenho Contextual

D10. No meu trabalho, trabalho para manter as minhas competéncias | 0,790
laborais atualizadas.
D9. No meu trabalho, trabalho para manter os meus conhecimentos | 0,786
no trabalho atualizados.
D12. No meu trabalho, procuro ativamente por novos desafios no meu | 0,779

trabalho.
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D11. No meu trabalho, desenvolvo solucdes criativas para novos
problemas.

D8. No meu trabalho, aceito tarefas desafiadoras, sempre que estas se
encontram disponiveis.

D6. No meu trabalho, assumo responsabilidades extra.

D7. No meu trabalho, por iniciativa propria, inicio tarefas quando as
anteriores ja estao concluidas.

D13. No meu trabalho, participo ativamente nas reunides de trabalho.
Alpha de Cronbach

Variancia Explicada (%)

0,743

0,732

0,702
0,642

0,607
0,894
26,8%

2. Comportamento Contraproducente

D16. No meu trabalho, centro-me nos aspetos negativos de uma
situacao no trabalho, em vez de me focar nos aspetos positivos.

D15. No meu trabalho, torno os problemas no trabalho maiores do que
realmente s&o.

D18. No meu trabalho, converso com pessoas externas a minha
organizacao sobre os aspetos negativos do meu trabalho.

D14. No meu trabalho, queixo-me sobre assuntos laborais de menor
importancia.

D17. No meu trabalho, converso com colegas sobre os aspetos
negativos do meu trabalho.

Alpha de Cronbach

Variancia Explicada (%)

0,848

0,836

0,796

0,776

0,748

0,864
18,2%

3. Desempenho da tarefa

D2. No meu trabalho, giro bem o meu tempo.

D1. No meu trabalho, consigo planear o meu trabalho de modo a
conclui-lo a tempo.

D4. No meu trabalho, sou capaz de estabelecer prioridades.

D5. No meu trabalho, sou capaz de realizar o meu trabalho de modo
eficiente com o minimo de tempo e esforco.

D3. No meu trabalho, tenho em consideracao os resultados que tenho

de alcancar no meu trabalho.
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Alpha de Cronbach 0,840
Variancia Explicada (%) 18%

Foi realizada uma tentativa de explorar a estrutura fatorial da escala da motivacéo, considerando as trés
dimensdes tedricas - Amotivacao, Motivacdo Extrinseca e Motivacdo Intrinseca. No entanto, a estrutura
obtida nao se revelou satisfatoria, pois os itens nao se agruparam de forma coerente nas respetivas
dimensodes. Assim, embora a analise fatorial tenha sido conduzida, esta ndo sera considerada, uma vez
que a estrutura obtida nao é adequada, provavelmente devido ao desequilibrio no nimero de itens entre
as diferentes dimensdes da escala original. Perante esta limitacao, foi analisada a consisténcia interna
de cada dimensao através do Alfa de Cronbach. Os resultados revelaram uma boa fiabilidade para todas
as dimensodes: Amotivacao (a = 0,804, com trés itens), Motivacado Extrinseca (o = 0,870, com doze itens)

e Motivacao Intrinseca (o0 = 0,934, com trés itens).

4.3. Analise de correlacao

A Tabela 10 apresenta os valores dos coeficientes de correlacao de Pearson, juntamente com os valores
médios e 0 desvio padrdo de cada varidvel analisada no estudo. Sdo apresentados os resultados da

analise descritiva e das correlacdes das variaveis que foram submetidas a analise bivariada.

O coeficiente de correlacao de Pearson, é uma ferramenta estatistica que mede a intensidade e a direcéo
da relacao linear entre duas variaveis quantitativas. Este coeficiente pode variar entre -1 e 1 onde um
valor proximo de 1 indica uma forte correlacdo positiva e um valor proximo de -1 significa uma forte
correlacao negativa. Nao existe correlacao quando o valor ¢ igual a O (Gomes, 2024). Para estabelecer
a forca das correlacdes, utilizou-se o critério de Cohen (1988), onde valores entre 0,10 e 0,29 s&o
considerados fracos; valores entre 0,30 e 0,49 s&o considerados de correlacdo moderada e valores entre

0,50 e 1 sao de correlacao forte.

4.3.1. Analise de correlacao da Lideranca Transformacional

Os resultados indicaram que a Lideranca Transformacional tem uma correlacdo moderada e positiva
com a Motivacao Intrinseca (r=0,300; p<0,001) e negativa com a Amotivacdo (r=-0,313; p<0,001) e
uma correlacdo fraca mas positiva com o Desempenho da Tarefa (r=0,194; p<0,001), com o

Comportamento Contraproducente no trabalho (r=-0,223; p<0,001) e com a Motivacdo Extrinseca
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(r=0,235; p<0,001). No entanto ndo se correlaciona significativamente com o desempenho contextual.

Estes resultados sugerem que a Lideranca Transformacional esta positiva e significativamente associada
a niveis mais elevados de Motivacao Intrinseca, indicando que lideres transformacionais podem incentivar
os trabalhadores a encontrarem satisfacdo e propdsito no seu trabalho. Por outro lado, a correlacéo
negativa com a Amotivacdo demonstra que este estilo de lideranca pode reduzir a falta de motivacao dos
colaboradores. A relacao negativa fraca, mas significativa, com o Comportamento Contraproducente no
Trabalho indica que a presenca deste tipo de lideranca pode ajudar a reduzir comportamentos

prejudiciais no contexto organizacional.

4.3.2. Analise de correlacao do Desempenho Contextual

A anadlise da tabela permite verificar a existéncia de uma correlacéo forte entre 0 Desempenho Contextual
e o Desempenho da Tarefa (r=0,641; p<0,001). Para além desta correlacdo forte, constatou-se a
existéncia de correlacdes moderadas com a Motivacdo Extrinseca (r=0,401; p<0,001), e com a Motivacéo
Intrinseca (r=0,399; p<0,001). Relativamente a correlacdo do Desempenho Contextual com a
Amotivacdo e o Comportamento Contraproducente no Trabalho é possivel observar que se trata de uma
correlacao fraca (r=-0,249; p<0,001) e (r=0,156; p<0,001), no entanto a associacdo no primeiro caso &

negativa e no segundo positiva.

Os resultados indicam que existe uma forte relacao entre as percecdes de Desempenho Contextual e de
Desempenho da Tarefa, o que sugere que os trabalhadores que percecionam que desempenham bem
as suas funcdes principais também tendem a percecionar que se envolvem em comportamentos que
beneficiam a organizacao de forma mais ampla. As correlacdes moderadas com a Motivacao Extrinseca
e a Motivacao Intrinseca indicam que tanto fatores externos, como recompensas e reconhecimento,
quanto fatores internos, como o prazer e o interesse pelo trabalho, estdo associados a um maior
desempenho contextual. Por outro lado, a correlacao fraca, e negativa, com a Amotivacdo sugere que
trabalhadores com baixa percecao de desempenho contextual tém maior amotivacéo, o que pode indicar
falta de propésito, desinteresse ou auséncia de incentivos que os levem a comprometer-se com o
trabalho. Pode também significar que os colaboradores que ndo se envolvem ativamente em
comportamentos que beneficiam o ambiente de trabalho, como ajudar colegas, tendem a sentir-se

menos motivados para desempenhar as suas funcoes.
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4.3.3. Analise de correlacao do Desempenho da Tarefa

Analisando as correlacdes existentes do Desempenho da Tarefa, podemos afirmar que existe uma
correlacdo moderada positiva com a Motivacdo Intrinseca (r=0,340; p<0,001) e negativa com a
Amotivacdo (r=-0,324; p<0,001). Existe ainda uma correlacdo fraca com a Motivacdo Extrinseca
(r=0,168; p<0,001). Com o Comportamento Contraproducente no Trabalho ndo existe correlacao

significativa.

A relacao fraca com a Motivacao Extrinseca sugere que fatores externos, como recompensas e beneficios,

poderao ter uma menor associacdo no desempenho das tarefas principais.

4.3.4. Analise de correlacao do Comportamento Contraproducente no trabalho

No que toca ao Comportamento Contraproducente no Trabalho, 0 mesmo ndo apresenta correlacao
significativa com a Motivacao Extrinseca e apresenta uma correlacdo fraca e negativa com a Motivacéo
Intrinseca (r=-0,139; p<0,001) e uma correlacdo moderada mas positiva com a Amotivacdo (r=0,300;

p<0,001).

A correlacao fraca e negativa com a Motivacao Intrinseca sugere que trabalhadores mais motivados
internamente, ou seja, que encontram satisfacdo e proposito nas suas funcoes, tendem a apresentar
menos comportamentos contraproducentes. Por outro lado, a correlacdo moderada e positiva com a
Amotivacdo indica que trabalhadores que se sentem desmotivados ou sem propésito tém maior

tendéncia a adotar comportamentos prejudiciais no ambiente de trabalho.

4.3.5. Analise de correlacao da Motivacao Extrinseca

A Motivacdo Extrinseca correlaciona-se positiva e significativamente com a Motivacdo Intrinseca
fortemente (r=0,553; p<0,001). Nao existe, no entanto, nenhuma correlacdo entre a Motivacao

Extrinseca e a Amotivacao.

Os resultados demonstram que a Motivacao Extrinseca e a Motivacdo Intrinseca apresentam uma
correlacao forte e positiva, 0 que sugere que os individuos que sdo motivados por fatores externos,

também tendem a encontrar satisfacdo interna nas suas tarefas. Por outro lado, a inexisténcia de
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correlacdo com a Amotivacao indica que individuos desmotivados ndo demonstram uma associacado

relevante com fatores externos de incentivo.

4.3.6. Analise de correlacao da Motivacao Intrinseca

Por ultimo, os dados da tabela indicam que contrariamente a extrinseca, a Motivacao Intrinseca tem uma
correlacao significativa negativa com a Amotivacédo (r=-0,191; p<0,001). Isto demonstra que a medida
que a Motivacao Intrinseca aumenta, a Amotivacdo tende a diminuir. Ou seja, os colaboradores que
encontram satisfacao e realizacdo no proprio trabalho, por gostarem das tarefas que desempenham e
sentirem que estas tém proposito, tm menos propensao de apresentar amotivacao. Este resultado é
consistente com a literatura, pois sugere que quando os trabalhadores estao motivados internamente,

ou seja, sentem gosto inerente as suas funcdes, sdo menos propensos a sentir-se desmotivados.

4.3.7. Verificacao das Hipoteses 1 e 2

A Hipotese 1, que propunha que a lideranca transformacional se relaciona positivamente com o
desempenho percebido dos trabalhadores, é parcialmente confirmada. A hipotese 1a é confirmada, dado
que foi identificada uma correlacdo fraca, mas positiva e significativa com o desempenho da tarefa
(r=0,194; p<0,001). Ja a hipotese 1b é rejeitada, uma vez que nao foi encontrada correlacao significativa
com o desempenho contextual. A hipotese 1c, por outro lado, é confirmada, pois observou-se uma
correlacdo negativa e significativa com o comportamento contraproducente (r=-0,223; p<0,001),
sugerindo que quanto maior a percecdo de lideranca transformacional, menor a tendéncia para

comportamentos prejudiciais no trabalho.

Quanto a Hipotese 2, que previa uma relacdo positiva entre a lideranca transformacional e a motivacéo
dos colaboradores, é confirmada. A hipotese 2a é confirmada, com uma correlacado moderada e positiva
com a motivacdo intrinseca (r=0,300; p<0,001). A hipotese 2b também é confirmada, apesar de a
correlacdo ser fraca, mas ainda assim positiva e significativa com a motivacdo extrinseca (r=0,235;
p<0,001). Por fim, a H2c é igualmente confirmada, dado que se registou uma correlacao negativa e
significativa com a amotivacao (r=-0,313; p<0,001), indicando que a lideranca transformacional podera

ter um papel relevante na reducao da falta de motivacéo entre os colaboradores.
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Tabela 10 - Valores dos Coeficientes de Correlacdo de Pearson

Desvio
Variaveis Média 1 2 3 4 5 6
padrao
1-Lideranca
3,668 0,990 1
Transformacional
2 - Desempenho
4,086 0,655 0,098 1
Contextual
3 - Desempenho da
4,133 0,604 0,194** 0,641** 1
Tarefa
4 - Comportamento
Contraproducente 2,779 0,975 0,223** 0,156** 0,015 1
no trabalho
5 - Motivacao
3,606 0,721 0,235** 0,401** 0,168** 0 1
Extrinseca
6 - Motivacao
4,052 0,895 0,300** 0,399** 0,340** -0,139** 0,553** 1
Intrinseca
7 - Amotivacao 1,769 0,821 -0,313** -0,249** -0,324** 0,300** 0,130 -0,191**

Nota: **Correlacdo a um nivel de significancia de 1%
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4.4. Teste de comparacao de médias

Foi realizado um teste de médias - teste t de student para analisar as diferencas entre a geracao Z e as outras
duas geracdes presentes no estudo, geracdo Y e X, relativamente as variaveis presentes (lideranca

transformacional, motivacao e desempenho percebido) para testar a hipétese nimero trés do estudo.

4.4.1. Diferencas das percecodes relativamente a lideranca transformacional, a motivacao e

ao desempenho percebido por Geracao

Para analisar se existem ou nao diferencas entre a geracao Z e as outras geracdes analisadas em conjunto,
foi feita uma analise de comparacao de médias, com recurso ao teste t de student para separar a amostra
em dois grupos de idades, ou seja, os inquiridos com idade entre os 18 e os 27 anos (geracao Z) e 0s
inquiridos com mais de 27 anos (geracdo X e Y). Este teste permite testar a hipotese 3, ou seja, se existem
diferencas significativas na percecao das trés variaveis (lideranca transformacional, motivacao e desempenho

individual percebido) com base na geracao.

Observando a Tabela 11, verifica-se que a geracao Z tem uma média maior na lideranca transformacional,
no desempenho da tarefa e no comportamento contraproducente. Por outro lado, é possivel ver que a
geracdo Z tem uma média mais baixa no desempenho contextual, e nas trés motivacdes (motivacao
extrinseca, intrinseca e amotivacdo). Considerando que analisar o valor médio ndo ¢ suficiente e, nalguns
casos a diferenca é ligeira, entdo foi realizado o teste t de student, para verificar se as diferencas séo

estatisticamente significativas ou nao.

Na Tabela 12, é nos apresentado o teste de Levene para Igualdade de Variancias, o teste t para lgualdade
de Médias e o Intervalo de Confianca de 95% da Diferenca. O teste de Levene é significativo se (p < 0,05), e
nestes casos pode-se concluir sobre a desigualdade de variancias. Se o teste de Levene nao for significativo
(p > 0,05), que é o que acontece no presente estudo em todas as variaveis, conclui-se sobre a igualdade de
variancias e verifica-se a significancia do teste t de student. O nivel de significancia indica-nos se & ou nao

significativa a diferenca entre médias.
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No que toca a lideranca transformacional pode-se concluir que a diferenca entre a geracéo Z e as anteriores
é significativa e isto verifica-se por a média ser maior e o teste t de student ser significativo (p<0,01). A
geracdo Z perceciona a lideranca transformacional de uma forma mais clara e mais positiva (M=3,82;
SD=0,91) do que as outras geracdes (M=3,49; SD=1,06). A diferenca de médias relativamente ao
desempenho da tarefa é significativa, pois apresenta um valor inferior a 0,05 (p=0,036) e é novamente a
geracdo Z que valoriza mais o desempenho da tarefa (M=4,20; SD=0,53), em comparacdo com as outras

geracdes (M=4,04; SD=0,69).

Relativamente ao desempenho contextual e ao comportamento contraproducente, ndo ha diferencas
significativas entre uma geracdo e as outras porque ambos os valores sdo acima de 0,05 (p=0,054;
p=0,375), respetivamente, o que significa que, para estas dimensdes ndo existem diferencas médias

significativas das respostas entre os inquiridos da geracdo Z e os das outras duas geracdes.

No que toca as trés motivacdes, apenas a motivacdo extrinseca apresenta diferencas significativas no
presente estudo, com um valor (p<0,01) indicando que os profissionais da geracdo Z (M=3,49; SD=0,74)
atribuem menor importancia a fatores externos de motivacao, como recompensas e beneficios monetarios,
em comparacdo com as geracfes X e Y (M=3,78; SD=0,66). Este resultado aliado a inexisténcia de
diferencas geracionais na motivacao intrinseca pode refletir uma tendéncia desta geracdo para se motivar
mais pelos valores de autenticidade e os seus valores pessoais do que propriamente com aspetos

relacionados com a propria organizacao.
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Tabela 11 - Numero de Respostas, Média e Desvio Padrao por Valor e idade

Idade N Média Desvio padrao

Outras 85 3,448 1,062
Lideranca Transformacional

Geracao Z 125 3,817 0,912

Outras 85 4,175 0,661
Desempenho Contextual

Geracao Z 125 4,027 0,647

Outras 85 4,042 0,691
Desempenho Tarefa

Geracao Z 125 4,195 0,530
Comportamento Outras 85 2,752 1,020
Contraproducente Geracao Z 125 2,796 0,947

Outras 85 3,778 0,658
Motivacao Extrinseca

Geracao Z 125 3,489 0,741

Outras 85 4,054 0,895
Motivacao Intrinseca

Geracao Z 125 4,050 0,899

Outras 85 1,780 0,872
Amotivacao

Geracao Z 125 1,762 0,788

Nota: Geracdo Z (18-27 anos); Outras (>27)

43



Tabela 12 - Teste de Levene e T-test

t-test para Igualdade de Médias Intervalo de
Teste de Levene para
Confianca de 95%
Igualdade de Variancias Significancia
da Diferenca
Std.
lgualdade de Diferenca
F Sig. t df One-sided p diferenca Inferior Superior
variancias Média
de erro
Lideranca Assumida -2,685 208 0,004 -0,36840 | 0,13719 | -0,63887 | -0,09794
3,201 | 0,075
Transformacional Nao assumida 2,609 | 161,770 0,005 -0,36840 | 0,14123 | -0,64729 | -0,08952
Assumida 1,612 208 0,054 0,14800 | 0,09181 | -0,03300 | 0,32900
Desempenho Contextual 0,005 | 0,943
Nao assumida 1.605 | 177,908 0,055 0,14800 | 0,09220 |-0,003394 | 0,32994
Assumida -1,810 208 0,036 -0,15285 | 0,08447 | -0,31937 | 0,01367
Desempenho Tarefa 2,419 | 0,121
Nao assumida -1,722 | 148,601 0,044 -0,1528 | 0,08876 | -0,32824 | 0,02255
Comportamento Assumida 0,319 208 0,375 -0,04386 | 0,13743 | -0,31480 | 0,22708
0,343 | 0,559
Contraproducente Nao assumida 0,315 | 171,507 0,377 -0,04386 | 0,13938 | -0,31898 | 0,23126
Assumida 2,898 208 0,002 0,28910 | 0,09975 | 0,09244 | 0,48575
Motivacao Extrinseca 1,534 | 0,217
Nao assumida 2,965 | 193,759 0,002 0,28910 | 0,09752 | 0,09677 | 0,48143
Assumida 0,034 208 0,487 0,00424 | 0,12617 | -0,24451 | 0,25298
Motivacao Intrinseca 0,438 | 0,509
Nao assumida 0,034 | 181,065 0,487 0,00424 | 0,12607 | -0,24451 | 0,25298
Assumida 0,153 208 0,439 0,01773 | 0,11574 | -0,21045 | 0,24590
Amotivacao 0,868 | 0,352
Nao assumida 0,150 | 168,114 0,440 0,01773 | 0,11799 | -0,21521 | 0,25066
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4.4.2. Diferencas das percecdes relativamente as quatro dimensdes da motivacao extrinseca

por Geracao

Segundo a escala Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale (WEIMS), criada por Tremblay et al. (2009) e
baseada na Teoria da Autodeterminacdo proposta por Deci e Ryan (2000), a motivacdo centra-se em trés
tipos de motivacdo: a Amotivacao, a Motivacao Intrinseca e a Motivacdo Extrinseca. No que toca a motivacdo
extrinseca, a mesma € dividida por quatro tipos de motivacao: Motivacdo Externa, Introjetada, Identificada e
Integrada. A Motivacao Extrinseca foi uma das trés varidveis com significancia estatistica no t-test do presente
estudo e, por isso, apresenta-se de seguida uma analise comparativa de médias considerando as quatro
dimensbes da mesma, para se poder explorar ainda mais os dados e poder tirar conclusdes sobre estas

dimensoes.

A motivacdo identificada apresentou significancia estatistica no teste de Levene, abaixo dos 0,05 (p=0,016),
assumimos entdo, que nado existe igualdade de variancias. Avancando para o t-test, este indica que existe
uma diferenca significativa no que diz respeito a motivacdo identificada entre geracdes (p=0,010). Com
recurso a Tabela 13 é possivel confirmar que sdo os inquiridos da geracdo X e Y que mais valorizam a
motivacao identificada (M=3,847; SD=0,819), quando comparados com a geracado Z (M=3,549; SD=1,026).
Estes resultados indicam que os profissionais destas geracoes tendem a atribuir maior valor ao envolvimento
em tarefas que consideram pessoalmente importantes ou alinhadas com os seus valores, o que revela um
nivel mais elevado de identificacdo com o trabalho realizado. J& os profissionais da geracdo Z podem
apresentar uma ligacdo menos forte entre o profissional e o pessoal, podendo estar numa fase em que

valorizam outros aspetos no trabalho, como a flexibilidade ou o equilibrio entre vida pessoal e profissional.

No que toca a motivacao externa, introjetada, e integrada, as mesmas ndo apresentaram significancia no
teste de Levene (p=0,260), (p=0,523), (p=0,632), respetivamente. Pode-se entdo concluir que existe
igualdade de variancias. Relativamente ao ttest, apenas a motivacdo Integrada é que se mostrou
estatisticamente significativa (p<0,001), e sdo os inquiridos da geracao X e Y que mais valorizam a motivacao
integrada (M=3,772; SD=1,041), quando comparados com a geracdo Z (M=3,130; SD=1,067). Ja a
motivacdo externa e introjetada apresentacdo um valor acima de 0,05, (p=0,199) e (p=0,205),
respetivamente, nao sendo entdo uma diferenca de médias estatisticamente significativa. Desta analise

comparativa mais afinada comprova-se que a motivacdo externa, considerando as quatro dimensdes
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separadamente, sdo apenas importantes para os colaboradores das geracdes X e Y. Os colaboradores da

geracao Z nao sentem qualquer tipo de motivacao.

4.4.3. Verificacao da Hipotese 3

Com base nos resultados obtidos, a Hipdtese 3 é parcialmente confirmada, uma vez que se verificaram
diferencas significativas entre geracdes em algumas das variaveis analisadas, nomeadamente na lideranca

transformacional, no desempenho da tarefa e em algumas dimensdes da motivacdo extrinseca.

A hipotese 3a foi confirmada, em consequéncia de os dados indicarem que a geracdo Z perceciona a
lideranca transformacional de uma forma diferente relativamente as geracdes anteriores, indicando que

valoriza ainda mais um estilo de lideranca que provoque a transformacéao.

A hipdtese 3b, que propunha que os profissionais pertencentes a geracdo Z tém niveis de motivacdo
diferentes no trabalho comparativamente com as outras geracdes foi parcialmente confirmada, ja que a
geracdo Z apresentou niveis de motivacdo extrinseca mais baixos que as outras geracdes. Quanto a

motivacao intrinseca ndo se verificaram diferencas entre as geracdes analisadas.

Por fim, a hipdtese 3c, que previa que os profissionais pertencentes a geracdo Z tém percecdes de
desempenho no trabalho diferentes comparativamente com as outras geracdes foi confirmada parcialmente,
uma vez que a geracdo Z apresentou uma percecao mais elevada do desempenho da tarefa, no entanto ndo

se verificaram diferencas no desempenho contextual.
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Tabela 13 - Diferencas de médias da motivacao extrinseca

Idade N Média Desvio padrao

Outras 85 3,778 0,658
Motivacao Extrinseca

Geracao Z 125 3,489 0,741

Outras 85 3,674 0,801
Motivacao Externa

Geracao Z 125 3,573 0,879

Outras 85 3,819 0,976
Motivacéo Introjetada

Geracao Z 125 3,704 1,008

Outras 85 3,847 0,819
Motivacao Identificada

Geracao Z 125 3,549 1,026

Outras 85 3,772 1,041
Motivacao Integrada

Geracao Z 125 3,130 1,067

Nota: Geracdo Z (18-27 anos); Outras (>27)
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Tabela 14 - Teste de Levene e T-test da Motivacdo Extrinseca

t-test para Igualdade de Médias Intervalo de
Teste de Levene para
Confianca de 95%
Igualdade de Variancias Significancia
da Diferenca
Std.
lgualdade de Diferenca
F Sig. t df One-sided p diferenca | Inferior Superior
variancias Média
de erro
Assumida 2,898 208 0,002 0,28910 | 0,09975 | 0,09244 | 0,48575
Motivacao Extrinseca 1,534 | 0,217
Nao assumida 2,965 | 193,759 0,002 0,28910 | 0,09752 | 0,09677 | 0,48143
Assumida 0,848 208 0,199 0,10118 | 0,11935 | -0,13411 | 0,33647
Motivacao Externa 1,275 | 0,260
Nao assumida 0,863 | 191,053 0,195 0,10118 | 0,11726 | -0,13012 | 0,33247
Assumida 0,826 208 0,205 0,11561 | 0,13997 | -0,16033 | 0,39154
Motivacao Introjetada 0,410 | 0,523
Nao assumida 0,831 | 184,296 0,204 0,11561 | 0,13912 | -0,15886 | 0,39008
Assumida 2,233 208 0,013 0,29773 | 0,13333 | 0,03488 | 0,56057
Motivacao |dentificada 5912 | 0,016
Nao assumida 2,330 | 202,674 0,010 0,29773 | 0,12777 | 0,04580 | 0,54966
Assumida 4,319 208 <0,001 0,64188 | 0,14863 | 0,34888 | 0,93489
Motivacao Integrada 0,230 | 0,632
Nao assumida 4,339 | 183,435 <0,001 0,64188 | 0,14793 | 0,35001 | 0,93375
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5. Discussao de Resultados

Neste capitulo serao discutidos os resultados obtidos acerca da influéncia da lideranca transformacional na
motivacao e no desempenho individual percebido dos colaboradores e na geracéo Z, tendo em conta os

principais estudos e evidéncias empiricas existentes na literatura.

5.1. Impacto da Lideranca Transformacional na Motivacdo e no Desempenho Individual

Percebido

Um dos objetivos deste estudo foi analisar a relacdo da lideranca transformacional com o desempenho
percebido dos trabalhadores. Como foi referido ao longo do trabalho, a literatura diz que um lider
transformacional tem uma influencia positiva no desempenho percebido dos colaboradores, derivada ao
facto deste estilo de lideranca incentivar os colaboradores a pensar de forma critica e a assumir riscos e
empodera-los, resultando na sua lealdade e comprometimento com a visdo do lider (Bass & Avolio, 1994;
Han, 2020). Os resultados obtidos no presente estudo estdo, de certa forma, em concordancia com os
resultados verificados na literatura, ou seja, a lideranca transformacional apresentou uma correlacao fraca
mas positiva com o desempenho da tarefa e com o comportamento contraproducente no trabalho, o que
significa que a presenca deste tipo de lideranca pode ajudar a aumentar o desempenho com que um
colaborador realiza as principais funcdes no seu trabalho e a reduzir comportamentos prejudiciais no
contexto organizacional. Estes resultados estdo em concordancia com os estudos de Andri e Moko (2024),
gue demonstraram que lideres transformacionais contribuem para que os colaboradores compreendam
melhor os objetivos da organizacao e se envolvam de forma mais eficaz nas suas funcdes, enquanto reduzem
comportamentos negativos no local de trabalho. Alrowwad et al. (2017) defendem também que a lideranca
transformacional é uma via eficaz para alcancar um desempenho superior e esta visao é também suportada
por Bass (1985), que refere que este estilo de lideranca permite que os colaboradores superem as
expectativas, ao promoverem a lealdade e o compromisso com a visdo do lider. Joo et al. (2012), defendem
gue o comprometimento dos trabalhadores aumenta quando os lideres oferecem estimulo intelectual e
estabelecem obijetivos claros, diminuindo assim a probabilidade de comportamentos negativos ou de

alienacao em relacado ao trabalho, o que vai de encontro com os resultados da presente investigacao.
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No entanto, ao contrario do que é defendido por varios autores, ndo foi encontrada uma correlacdo
significativa entre a lideranca transformacional e o0 desempenho contextual. Estes resultados contrastam, por
exemplo, com as conclusdes de Ogunsola et al. (2024) e Han (2020), que associam este tipo de lideranca
ao incentivo de comportamentos como a cooperacao, o altruismo e a ajuda entre colegas — componentes
do desempenho contextual. Esta diferenca pode associar-se a amostra deste estudo, como as caracteristicas
individuais dos participantes, que podem influenciar o modo como os comportamentos contextuais se
manifestam. Além disso, existe também a possibilidade de o desempenho contextual ser mais afetado por
aspetos culturais e estruturais da organizacdo do que pelo estilo de lideranca. De forma geral, os resultados
sugerem que a lideranca transformacional mantém uma relacao relevante com o desempenho da tarefa e
com a diminuicao do comportamento contraproducente, reforcando a evidéncia empirica ja existente sobre
o0 papel da lideranca transformacional na melhoria do desempenho organizacional. Contudo, o facto de nao
se ter verificado uma associacdo significativa com o desempenho contextual sugere a possibilidade de

investigacao adicional.

0 segundo objetivo deste estudo consistiu em analisar de que forma a lideranca transformacional se relaciona
com a motivacao dos colaboradores numa empresa, considerando trés dimensdes: a motivacao intrinseca,
extrinseca e amotivacdo. Segundo a literatura (llyas, 2024), um lider transformacional cria um ambiente de
confianca e respeito, que encoraja 0s colaboradores a serem proativos, a explorarem novas ideias e a se
sentirem capazes, o que reforca a motivacao intrinseca, resultando num maior comprometimento e energia
no trabalho o que vai ao encontro dos resultados desta investigacao, que indicam uma correlacdo moderada
e positiva da lideranca transformacional com a motivacao intrinseca, indicando que lideres transformacionais
podem incentivar os trabalhadores a encontrarem satisfacdo, um maior envolvimento e proposito no seu
trabalho. Estudos como o de Andri e Moko (2024) reforcam esta perspetiva, evidenciando que a motivacdo
intrinseca pode mediar positivamente a relacdo entre lideranca transformacional e desempenho. Os
resultados da investigacdo mostraram que a lideranca transformacional apresenta também uma correlacdo
positiva com a motivacao extrinseca, 0 que vai ao encontro da literatura existente, que sugere que a
motivacao extrinseca pode ser moldada positivamente por liderancas que promovem um ambiente saudavel
e de apoio. Por fim, a lideranca transformacional relacionou-se negativamente com a amotivacdo dos
trabalhadores, o que demonstra que este estilo de lideranca pode reduzir significativamente a falta de

motivacao dos colaboradores. Este resultado esta de acordo com estudos prévios que apontam que lideres
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transformacionais, ao inspirarem, reconhecerem o esforco e comunicarem claramente o proposito do
trabalho, ajudam a reduzir sentimentos de desorientacdo ou desmotivacdo (Deci & Ryan, 2000; Andri &
Moko, 2024). Assim, o presente estudo reforca a ideia de que este estilo de lideranca nao s6 promove formas
de motivacdo positivas, como também desempenha um papel importante na prevencao de situacoes de falta

de motivacao e de envolvimento no trabalho.

5.2. Impacto da Lideranca Transformacional na Motivacdo e no Desempenho Individual

Percebido da Geracao Z

O ultimo objetivo do estudo era perceber as diferencas em termos de percecao, que a geracao Z e a geracao
X e Y apresentam relativamente a lideranca transformacional, a motivacao e ao desempenho percebido. As
geracdes apresentam diferencas significativas na forma como percecionam a lideranca transformacional, o
desempenho da tarefa e duas dimensdes da motivacdo extrinseca, mais concretamente a motivacao

identificada e a motivacao integrada.

Em primeiro lugar, observou-se que os participantes da geracao Z percecionam a lideranca transformacional
de forma significativamente mais positiva do que as geracdes X e Y. Este resultado vai ao encontro do estudo
de Ogunsola et al. (2024), que identifica que a lideranca transformacional apresenta uma relacao positiva e
significativa com o desempenho da Geracédo Z e de Bulut (2021) e Schroth (2019), que identificam uma
valorizacdo por parte da geracao Z de lideres que fomentam autonomia, colaboracao, aprendizagem continua
e desenvolvimento pessoal, indicando a valorizacdo de um estilo de lideranca que provoque a transformacao.
A natureza inspiradora da lideranca transformacional vai ao encontro das expectativas desta geracao, que
privilegia o feedback constante, a comunicacéo aberta e o reconhecimento das suas competéncias (Surugiu
et al., 2025). Estes resultados, no entanto, opdem-se relativamente ao estudo de Andri e Moko (2024), que
sugerem que a lideranca transformacional ndo tem um impacto tao direto na geracdo Z quanto tem nas
geracdes X e Y, defendendo a necessidade de abordagens de lideranca mais ajustadas as exigéncias desta

geracao.

Relativamente a motivacao, os dados revelaram diferencas estatisticamente significativas apenas ao nivel da
motivacao extrinseca, com as geracdes X e Y a apresentarem valores superiores. Mais especificamente, estas

geracdes demonstraram maior motivacao integrada e identificada, o que significa que os colaboradores mais
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velhos sé@o mais propensos a interiorizar os objetivos e valores da organizacao. Este resultado pode sugerir
que a geracao Z, pode ainda nao ter desenvolvido totalmente este tipo de compromisso com a organizacao,
possivelmente por serem novos no mercado de trabalho - ao contrario dos trabalhadores mais experientes,
que ja tiveram tempo para criar essa ligacdo com a organizacdo ou nao ser de facto a ligacdo a organizacao
um aspeto que esta geracao privilegie. Estes resultados vao de certa forma ao encontro do estudo de Surugiu
et al. (2025), que destaca que a geracdo Z tende a ser mais intrinsecamente motivada, focando-se no
significado e interesse das tarefas, em vez de recompensas externas ou da identificacdo com os valores
organizacionais. O facto de ndo se verificarem niveis elevados de motivacao extrinseca entre os mais jovens
pode refletir precisamente essa orientacdo para fatores mais pessoais de motivacdo, como o
reconhecimento, a valorizacao das competéncias e as oportunidades de desenvolvimento. Estes resultados
podem refletir uma mudanca nos valores desta geracao, que tende a priorizar aspetos como autenticidade,
bem-estar e alinhamento pessoal em detrimento de recompensas tradicionais. Estas conclusdes estao
alinhadas com os estudos de Ogunsola et al. (2024), que apontam para uma menor ligacdo da geracdo Z a

incentivos extrinsecos e uma maior exigéncia em termos de proposito e equilibrio vida-trabalho.

No que diz respeito ao desempenho individual percebido, os resultados mostraram que a geracao Z
apresenta niveis superiores de desempenho da tarefa. Este padrao sugere que os trabalhadores mais jovens
tendem a focar-se mais nas tarefas principais que lhes sao atribuidas e isto pode dever-se ao facto desta
geracao ser familiarizada com ambientes digitais e de novas tecnologias, e maior foco na eficiéncia,
caracteristicas apontadas como marcantes desta geracao por Gandasari et al. (2023). No entanto, ndo foram
encontradas diferencas significativas nas restantes dimensées do desempenho (contextual e
contraproducente), o que sugere que o desempenho ao nivel da tarefa € mais importante para esta geracao

enquanto os outros desempenhos nao tém qualquer importancia.
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6. Consideracades finais

Neste capitulo final, serdo apresentadas as mais importantes conclusdes obtidas nesta investigacao,
referentes a analise da da lideranca transformacional, motivacao e desempenho percebido e as diferentes
percecdes destas variaveis entre geracdes. Por fim, serdo expostas as principais limitacdes encontradas ao

longo do trabalho e apresentadas sugestdes para investigacao futura.
6.1. Principais conclusoes do estudo

O presente estudo teve como objetivo analisar em que medida a lideranca transformacional, a motivacdo e
o desempenho percebido dos colaboradores se relacionam, bem como explorar as possiveis diferencas
geracionais associadas a estas variaveis. Os resultados obtidos reforcam a relevancia da lideranca
transformacional como um estilo de lideranca eficaz, ndo sé por promover formas de motivacdo mais
adaptativas, como também por contribuir para a melhoria do desempenho individual e para a prevencao de

comportamentos contraproducentes no contexto organizacional.

No que diz respeito ao desempenho percebido, verificou-se que a lideranca transformacional se associa
positivamente ao desempenho da tarefa e negativamente aos comportamentos contraproducentes,
confirmando parte das hipdteses formuladas e indo ao encontro da literatura existente. No entanto, nao se
verificou uma associacdo significativa com o desempenho contextual, sugerindo que este tipo de
desempenho podera estar mais associado a variaveis externas, como a cultura organizacional ou a estrutura

das equipas de trabalho.

Relativamente a motivacdo, os dados demonstraram uma relacao positiva entre a lideranca transformacional
e a motivacdo intrinseca e a extrinseca, tendo a primeira uma correlacdo mais forte. Estes resultados
sustentam os pressupostos da teoria da autodeterminacédo, que valoriza o papel do contexto social no
desenvolvimento da motivacao mais auténoma, e apontam a lideranca transformacional como promotora de

ambientes que satisfazem necessidades psicolégicas basicas, como a autonomia e a competéncia.

Por fim, a analise entre geracdes revelou diferencas significativas na forma como os diferentes grupos etarios
percecionam a lideranca, a motivacdo e o desempenho. E possivel concluir que as dimensdes com maior

diferenca significativa entre geracdes sdo a lideranca transformacional, o desempenho da tarefa e a
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motivacao extrinseca, mais concretamente a motivacao integrada e a identificada, reforcando a importancia
de incentivos e feedback estruturado para o aumento do desempenho e do envolvimento profissional. Embora
esta geracao mostre um elevado potencial em termos de desempenho técnico, a sua relacdo com a
organizacao requer um tipo de lideranca que combine inspiracao e desenvolvimento pessoal com clareza de

objetivos, acompanhamento e reconhecimento constante.

Concluindo, esta investigacao contribui para a compreensao das dinamicas entre lideranca transformacional,
motivacao e desempenho percebido nas organizacdes, ressaltando a importancia de lideres
transformacionais capazes de inspirar e desenvolver os seus colaboradores, principalmente num contexto
laboral que do ponto de vista da diversidade geracional parece apontar para grandes desafios da gestédo e

gue este trabalho assinala através dos resultados obtidos.

6.2. Limitacoes do estudo

A presente investigacdo apresenta algumas limitacdes que devem ser consideradas na interpretacao dos
resultados. Em primeiro lugar, a utilizacao de uma amostragem nao probabilistica por conveniéncia implica
que a selecdo dos participantes ndo ocorra de forma aleatdria, o que significa que nem todos os individuos
da populacao-alvo tiveram a mesma probabilidade de ser incluidos no estudo. Embora esta abordagem tenha
facilitado a recolha de dados, pode comprometer a representatividade da amostra, limitando a generalizacdo

dos resultados para a totalidade da populacao em estudo.

Além disso, no que diz respeito a escala da motivacado, a analise fatorial ndo resultou numa estrutura
coincidente com as dimensdes teoricas originalmente propostas na escala utilizada. No entanto, apds o
calculo do coeficiente Alfa de Cronbach, verificou-se que existia consisténcia interna entre os fatores
identificados, pelo que foi possivel utiliza-los na analise. Assim, embora inicialmente tenha representado uma

limitacado metodologica, o exame da fiabilidade dos dados permitiu validar a sua utilizacao.

Outra limitacdo prende-se com a escassez de literatura especifica sobre a geracdo Z no contexto
organizacional, especialmente no que diz respeito a sua percecdo da lideranca transformacional, da

motivacao e do desempenho individual percebido e das suas trés subdimensoes.

Outro desafio ao longo do estudo foi a decisao de focar a investigacdo na geracdo Z apenas numa fase mais
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avancada do processo, devido a predominancia deste grupo etario na amostra. Essa escolha resultou numa
divisdo da amostra, o que pode ter comprometido a concisdo e objetividade dos resultados. Além disso, foi
necessario formular hipoteses tanto para a amostra geral quanto para a analise geracional, o que pode ter

dispersado a abordagem inicial e influenciado a interpretacdo dos dados.

Por fim, o processo de recolha de dados, que consistiu na aplicacdo de um questionario online, pode ter
representado um desafio na obtencao de respostas, uma vez que a taxa de participacdo ndo foi assim tao
elevada e um maior numero de respostas poderia ter levado a outros resultados e possivelmente mais

robustos.

Apesar das limitacdes mencionadas, os resultados obtidos mostram-se promissores para futuras pesquisas,

pois foram capazes de responder aos objetivos propostos no estudo.

6.3. Pistas para investigacao futura

Tendo em conta os resultados obtidos, surgem varias possibilidades e sugestdes para investigacdes futuras.
Seria oportuno conduzir pesquisas semelhantes, de forma a validar ou contestar os resultados do presente

estudo ou pesquisas incorporando diferentes ou mais variaveis na analise.

Aplicar este estudo em diferentes paises ou culturas, de forma a compreender possiveis variacdes culturais
na percecao da lideranca transformacional, da motivacdo e do desempenho individual percebido entre

geracoes seria também interessante.

Embora esta pesquisa tenha adotado uma abordagem quantitativa, a utilizacdo de uma abordagem
qualitativa pode oferecer insights mais profundos, especialmente no que diz respeito a compreensao dos

motivos que levam os individuos a atribuir importancia a determinados valores.

Outra linha de investigacao futura seria o aprofundamento da analise entre geracdes, com amostras mais

equilibradas em nuimero entre as Geracoes X, Y e Z.

Por fim, um estudo longitudinal para identificar padrdes e relacdes causais, ao invés de apenas correlacionais
entre variaveis, poderia fortalecer as conclusdes, ao permitir acompanhar como essas percecées mudam ao

longo do tempo e em diferentes etapas da carreira profissional.
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Apéndice

Questionario — Método de recolha de dados

A Lideranca Transformacional e o seu Impacto na Motivacao e no Desempenho percebido
dos trabalhadores em Portugal

Caro(a) Participante,

No ambito do Mestrado em Gestao e Negdcios da Universidade do Minho, estou a desenvolver um
trabalho de investigacao cujo principal objetivo é analisar a influéncia da lideranca transformacional na
motivacao e no desempenho percebido dos colaboradores de uma empresa.

O presente questionario serve para tentar compreender a visdo que os individuos tém dos seus
supervisores, no que toca a sua lideranca e a forma que 0s mesmos percecionam a sua motivacdo e
desempenho no trabalho.

Neste sentido, solicito a sua colaboracéo através do preenchimento de todas as afirmacdes do presente
questionario. Todos os dados recolhidos por meio deste questionario serdo tratados com total
confidencialidade e usados apenas para fins académicos. A sua privacidade ¢ uma prioridade, pelo que
me comprometo a assegurar que as informacodes fornecidas serdo geridas de acordo com os mais
elevados padrdes éticos.

Por favor, responda com base nas suas opinides e sentimentos; ndo existem respostas certas ou
erradas. Em caso de duvidas pode entrar em contacto através do seguinte endereco eletronico:
pgb1893@alunos.uminho.pt

O questionario tem uma duracdo média de 5 minutos.

Agradeco, desde ja, a sua colaboracdo para este estudo.

Vera Guimaraes da Silva

1. Aceita responder a este questionario exclusivamente destinado a fins académicos?

Sim
Nao
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Caracterizacdo Sociodemografica

2. Género
Feminino
Masculino
Outro

3. Idade

4. Nivel de escolaridade (concluido ou que se encontra a frequentar)

Ensino basico ou inferior
Ensino secundario
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

5. Ha quantos anos exerce funcdes nesta organizacao?

Menos de 1
Entreleb
Entre 5e 10
Entre 10 e 20
Mais de 20
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6. Dimens&o da organizacao

Microempresa (menos de 10 trabalhadores)
Pequena empresa (entre 10 e 49 trabalhadores)
Média empresa (entre 50 e 250 trabalhadores)

Grande empresa (mais de 250 trabalhadores)

7. Regime contratual

Contrato sem termo (efetivo)

Contrato a termo certo

Contrato a termo incerto

Regime de trabalho a tempo parcial (part-time)
Regime de trabalho temporario

Contratacdo de prestacao de servicos (recibos verdes)

8. Setor de atividade
Administrativo e servicos de apoio
Alojamento, restauracao e similares
Atividades imobiliarias
Comércio por grosso e retalho
Consultoria, cientifico, técnico e similar
Financeiro e seguros
Industrias transformadoras
Informacao e comunicacao
Saude humana e apoio social
Transportes e armazenagem

Outro setor de atividade
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9. Se na afirmacao anterior respondeu “Outro setor de atividade”, mencione-o:

10. Lideranca Transformacional

Em seguida, sdo apresentadas afirmacoes relativas aos comportamentos do(a) seu(sua) lider/superior.
Para cada afirmacao, assinale com um (x) o valor que acha que melhor se adequa numa escala de
concordancia de 1 a 5.

3 - Nao
1- 5-
) , 2 - concordo 4-
O meu lider... Discordo , Concordo
Discordo nem Concordo
Totalmente i Totalmente
discordo

1. Comunica uma visdo
clara e positiva do futuro. o o o o

2. Trata os seus
colaboradores de forma
individualizada, apoiando
e encorajando 0 seu
desenvolvimento.

3. Encoraja e atribui
reconhecimento aos seus o
colaboradores.

4. Promove a confianca, o
envolvimento e a

cooperacao entre os O © o o
membros da equipa.

5. Estimula os membros
a pensarem em novas o) o) o) o ©
solucdes para 0s

66



problemas e questiona as
ideias atuais.

6. E claro acerca dos
seus valores e pratica o
que defende.

7. Incute orgulho e
respeito nos outros e
inspira-me a ser
altamente competente.

11. Motivacao no trabalho

0 seguinte conjunto de afirmacdes refletem os motivos pelos quais um individuo se esforca no seu local

de trabalho. Com base nas suas experiéncias laborais, responda a cada afirmacéo usando a seguinte
escala de concordancia de 1 a b.

1 3 - Nao 5
Realizo o meu trabalho , 2 - concordo 4 -
Discordo Discord C d Concordo
orque... iscordo nem oncordo
Porg Totalmente ) Totalmente
discordo
1. Nao sei, pois ndo sou
capaz de administrar as
tarefas importantes o o o o
relacionadas a este
trabalho.
2. Nao sei porqué, ja que
tenho condicoes de o o o o
trabalho irrealistas.
3. Nao sei, espera-se o
muito de cada pessoa. © © ©
4. Pela
remuneracao/rendimento o o o o

gue me proporciona.
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5. Porque me permite
ganhar dinheiro.

6. Porque este tipo de
trabalho me da
seguranca.

7. Porque quero ter
sucesso neste trabalho,
caso contrario ficaria
muito frustrado(a).

8. Quero ser muito
bom(a) neste trabalho,
caso contrario ficaria
muito desapontado(a).

9. Porque quero ser
um(a) "vencedor(a)" na
vida.

10. Porque este é o tipo
de trabalho que escolhi
fazer e permite-me
alcancar um certo estilo
de vida.

11. Escolhi este tipo de
trabalho para atingir os
meus objetivos de
carreira.

12. Porque é o tipo de
trabalho que escolhi para
alcancar determinados
objetivos importantes.

13. Porque se tornou
uma parte fundamental
de quem eu sou.
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14. Porque faz parte da
forma como escolhi viver o
a minha vida.

15. Porque este trabalho
faz parte da minha vida.

16. Porque me sinto
realizado(a) ao aprender
coisas novas.

17. Pela satisfacao que
sinto ao enfrentar o)
desafios interessantes.

18. Pela satisfacao que
sinto quando executo
tarefas dificeis com
sucesso.

12. Desempenho individual percebido

Considerando o seu desempenho laboral, coloque um (x) na opcao de resposta que lhe parecer mais
adequada, usando a escala de concordancia de 1 a 5.

No meu trabalho... 1- 2 - 3- 4 - 5-
Nunca Raramente Ocasional Frequente Sempre
mente mente

1. Consigo planear o meu
trabalho de modo a o
conclui-lo a tempo.

2. Giro bem o meu
tempo. o o o o
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3. Tenho em
consideracao os
resultados que tenho de
alcancar no meu trabalho.

4. Sou capaz de
estabelecer prioridades.

5. Sou capaz de realizar o
meu trabalho de modo
eficiente com o minimo
de tempo e esforco.

6. Assumo
responsabilidades extra.

7. Por iniciativa propria,
inicio tarefas quando as
anteriores ja estao
concluidas.

8. Aceito tarefas
desafiadoras, sempre que
estas se encontram
disponiveis.

9. Trabalho para manter
0s meus conhecimentos
no trabalho atualizados.

10. Trabalho para manter
as minhas competéncias
laborais atualizadas.

11. Desenvolvo solucdes
criativas para novos
problemas.

12. Procuro ativamente
por novos desafios no
meu trabalho.
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13. Participo ativamente
nas reunioes de trabalho.

14. Queixo-me sobre
assuntos laborais de
menor importancia.

15. Torno os problemas
no trabalho maiores do
que realmente sao.

16. Centro-me nos
aspetos negativos de uma
situacao no trabalho, em
vez de me focar nos
aspetos positivos.

17. Converso com
colegas sobre os aspetos
negativos do meu
trabalho.

18. Converso com
pessoas externas a minha
organizacao sobre 0s
aspetos negativos do meu
trabalho.

Muito obrigada pela colaboracao!
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