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Resumo

O turnover tornou-se uma preocupagdo crescente nas organizagdes. A empresa ABC, do
setor da construgdo civil, enfrenta niveis elevados de furnover e procura identificar se os
fatores como a satisfacdo, comprometimento organizacional e atributos sociodemograficos

podem influenciar a intengdo de saida dos seus colaboradores.

Foi adotada uma metodologia mista, que integrou questiondrios com escalas validadas, no
ambito da satisfacao no trabalho, comprometimento organizacional e intencao de furnover
(Siqueira, 2008; Meyer & Allen, 1991; Sul & Lucas, 2020), e entrevistas a colaboradores,

ex-colaboradores ¢ Administragao.

Os resultados encontrados demonstram que, embora a maioria dos colaboradores expressem
satisfacao no trabalho, os seus niveis de comprometimento organizacional sao dispersos,
verificando-se alguma tendéncia para permanecer na organizagdo, apesar de se encontrarem
indicadores de intencdo de turnover que merecem reflexao. Foram ainda apuradas evidéncias
estatisticas de que o comprometimento desempenha um papel mediador relevante na relagao
entre a satisfacdo e a intencao de turnover, dos colaboradores. Os resultados impulsionaram
a procura da sistematizacdo de agdes que possam potenciar praticas de retencdo de
colaboradores, que valorizem estratégias de gestao de pessoas relacionadas, essencialmente,
com aspetos monetarios € emocionais, como ¢ exemplo o plano de progressao de carreira e

o sistema de avaliacao de desempenho.

Palavras-Chave: Satisfacdo no Trabalho, Comprometimento Organizacional, Intengdo de

Turnover, Retengao de Colaboradores, Atributos Sociodemograficos



Abstract

Turnover has become a growing concern in organizations. ABC, a company in the
construction field, faces high levels of turnover and seeks to identify whether factors such
as satisfaction, organizational commitment and socio-demographic attributes can influence

the intention of its employees to leave.

A combined methodology was adopted, integrating questionnaires with validated scales in
the field of job satisfaction, organizational commitment and turnover intention (Siqueira,
2008; Meyer & Allen, 1991; Sul & Lucas, 2020), and interviews with employees, former

employees and management.

The results indicate that, although the majority of employees manifest job satisfaction, their
levels of organizational commitment are not uniform, revealing some disposition to stay with
the organization, albeit there are indicators of turnover intentions that require assessment.
Statistical evidence found, indicate that commitment acts as a relevant mediator in the
relationship between employee satisfaction and turnover intention. The results have
prompted the search to formalize actions that can boost employee retention practices, which
value people management strategies related essentially to monetary and emotional aspects,

such as the career progression plan and the performance appraisal system.

Keywords: Job Satisfaction, Organizational Commitment, Turnover Intention, Employee

Retention, Sociodemographic Attributes
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A Satisfagdo, o Comprometimento e a Intengdo de Turnover na retencdo de colaboradores: Estudo

exploratdrio numa organizacgao do setor da construgao civil

l. Introduciao

O capital humano ¢ um dos principais pilares para o sucesso organizacional,
independentemente da dimensao ou setor de atividade (Suyono et al., 2020). De acordo com
Elci et al. (2018, p. 47), “os funcionarios de uma organizacdo constituem o seu ativo mais
importante”, especialmente em setores marcados pela escassez de mao de obra. Perante essa
realidade, torna-se imperativo investir na valorizagao e reten¢ao dos colaboradores, uma vez
que estes sdo essenciais para o éxito e desenvolvimento das organizagdes (Suyono et al.,

2020). Caso contrario, parece existir o risco real da perda de talento para o mercado.

Nos mercados mais maduros e competitivos, onde as oportunidades de crescimento sdo
escassas € a concorréncia € mais acirrada, as organizagdes procuram formar equipas so6lidas
para enfrentar os desafios constantes (Ozkan et al., 2020). O turnover, neste contexto,
representa nao apenas uma ameaga, mas também um custo adicional relevante, exigindo uma
atencdo redobrada da gestio de topo (Ozkan et al., 2020). Quando um colaborador manifesta
intengdo de sair, este sinal ndo pode ser ignorado, pois pode significar a “perda de um
funcionario valioso” (Sai & Pinapati, 2023, p. 3). Contudo, gerir este fenomeno ¢ um desafio,
ja que multiplos fatores, como a satisfagdo e o comprometimento, influenciam a decisdo dos

colaboradores de permanecer ou abandonar a organizacao (Ozkan et al., 2020).

A satisfagdo laboral, amplamente reconhecida como determinante para a retencdo de
talentos, ¢ uma experiéncia individual moldada por fatores pessoais, organizacionais e
sociodemograficos (Locke, 1969; Santos et al., 2023; Saputra et al., 2024). Quando ausente,
pode resultar em comportamentos nocivos a organizacdo, como a quebra de lealdade, o
absentismo ou o furnover (Locke, 1969; Santos et al., 2023). De igual forma, a falta de
comprometimento, influenciada tanto por fatores internos quanto externos, constitui uma
preocupagdo crescente devido ao seu impacto negativo no ambiente de trabalho (Beatriz et

al., 2021; Marin, 2023; Meyer & Allen, 1991).

Neste cendrio, ¢ fundamental que as organizagdes implementem estratégias eficazes para
promover ambientes de trabalho saudaveis, favorecendo o bem-estar, a satisfagdo, o
compromisso ¢ a retencao dos seus colaboradores (Alzghoul & Khaddam, 2024; Culibrk et

al., 2018; Lyrio Barreto et al., 2021; Meyer & Allen, 1991). Paralelamente, torna-se crucial
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reforgar a proposta de valor da organizagdo, através de praticas de Employer Branding,
capazes de atrair e reter profissionais qualificados (Hein et al., 2025; Sousa et al., 2018;

Tanwar & Prasad, 2017).

Em Portugal, de acordo com a base de estatisticas certificadas PORDATA, a industria da

construcdo civil representa cerca de 6,6% da populacao ativa.

Na ultima década, a ameag¢a do turnover dos colaboradores levantou uma série de
preocupagoes na industria da construgdo, pois a singularidade deste setor, em especial no
que respeita a gestdo dos recursos humanos (Bilbau et al., 2015), possui caracteristicas
especificas e distintas que delimitam este tipo de industria de todos os outros setores (Ugural
et al., 2020). Perante um cendrio em que se verifica a falta de mao de obra qualificada na
industria da construcao (Reis Campos, 2024, como citado em Ataide, 2024), que depende
principalmente do conhecimento dos funcionarios (Bilbau et al., 2015), ¢ essencial
compreender os determinantes da saida dos seus colaboradores, de forma a propor medidas

que permitam reté-los, diminuindo a sua intengao de abandonar a organizagao.

Este projeto centra-se na empresa de nome ficticio ABC, do setor da constru¢do, com o
objetivo de contribuir para a andlise de um problema concreto: o elevado! turnover registado
nos ultimos anos, em comparacdo a média nacional. Em particular, o departamento de
produgdo, na fungao de operador, evidenciou taxas de turnover de 26,71%, 28,57% ¢ 38,50%
em 2022, 2023 e 2024, respetivamente. Assim, este projeto procura explorar se a satisfagao
e o comprometimento influenciam a inten¢do de abandono e de que forma essas percecdes
podem variar em fun¢do da gerag¢do e nacionalidade dos colaboradores. Com base nesses

resultados, pretende-se delinear agdes que potenciem a retencao de colaboradores.
As questdes exploratérias que sustentaram este projeto sao:

1. “A satisfacdo e o comprometimento tém influéncia na intengdo de turnover e,

consequentemente, na retengdo de talentos?”

' Em 2019, Portugal registou uma taxa média de turnover total de 23,5%, em empresas ndo financeiras. Em
2023, a taxa média de turnover voluntario foi de 10,6%.

Fontes: https://gee.gov.pt/pt/indicadores-diarios/ultimos-indicadores/31932-empresas-em-portugal-ine-2 e
https://observador.pt/2023/09/13/maioria-das-empresas-admite-dificuldades-em-reter-

talento/?utm_source=chatgpt.com
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2. “Existem diferengas nos niveis de satisfagdo e comprometimento entre geragoes e

nacionalidades que possam impactar o furnover na organizagao?”

A estrutura deste projeto encontra-se organizada em sete capitulos, dispostos da seguinte
forma: apds a parte introdutoria, segue-se o enquadramento tedrico sobre a dindmica do setor
da construcdo, a reten¢do de colaboradores, a satisfacdo no trabalho, o comprometimento
organizacional, o furnover e os atributos sociodemograficos. No terceiro capitulo, € exposta
a metodologia aplicada, seguida do quarto capitulo onde sdao apresentados e analisados os
resultados obtidos. Posteriormente, sdo sugeridas propostas de melhoria no capitulo cinco.
Antes de finalizar, apresenta-se uma conclusdo, acompanhada da identificacdo das
limitagdes do estudo e de sugestdes para pesquisas futuras. Por fim, nas paginas que sucedem

as referéncias bibliograficas, encontram-se os anexos.
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2. Enquadramento teorico

2.1.A dindmica do setor da construcao

O setor da construgao desempenha um papel fundamental na economia global, sendo uma

atividade de grande relevancia em todo o mundo (Solis-Carcafio et al., 2015).

Em Portugal, o indice de emprego nesta area registou, em abril de 2024, um crescimento
médio de 4,2% nos ultimos 12 meses, refletindo uma tendéncia de expansao no numero de

postos de trabalho disponiveis (INE, 2024).

De acordo com a base de estatisticas certificada PORDATA, esta industria empregou cerca
de 359,5 mil trabalhadores a nivel nacional em 2024, o que representa aproximadamente
6,6% da populagdo ativa portuguesa desse ano.? No entanto, o setor enfrenta um desafio
significativo: a escassez de mao de obra, com um défice estimado de 80.000 profissionais.
Este cenario torna-se ainda mais critico diante da previsdo de um elevado volume de obras
nas areas da habitagdo, saude e educagdo, com metas estabelecidas para 2026, conforme

comunicado de Dominguinhos® (como citado em Ataide, 2024).

A Comissdo Nacional de Acompanhamento do Plano de Recuperacdo e Resiliéncia (CNA-
PRR) lancou um alerta para as crescentes dificuldades na contratacdo de trabalhadores na
construgdo civil, destacando que ‘“esta ¢ uma area particularmente sensivel, exigindo
capacidade de resposta por parte das empresas de construgdo civil, onde as dificuldades de
recrutamento de mao de obra, em Portugal e no estrangeiro, sdo uma realidade” (Reis

Campos, 2024, como citado em Ataide, 2024, para. 4).

Dominguinhos (como citado em Ataide, 2024), destacou ainda que uma parte substancial

dos recursos humanos no setor da construcao ¢ composta por trabalhadores estrangeiros.

2 Fontes: https://www.pordata.pt/pt/estatisticas/emprego/populacao-empregada/populacao-empregada-por-

sexo-e-atividade-economica e https://www.pordata.pt/pt/estatisticas/emprego/populacao-ativa-e-
inativa/populacao-ativa-por-sexo-grupo-etario-e-nivel-de
3 Pedro Dominguinhos, atual presidente da Comissdo Nacional de Acompanhamento do Plano de Recuperagio

e Resiliéncia (CNA-PRR)
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Para além da adversidade cada vez maior da falta de mao de obra e da dependéncia de
trabalhadores estrangeiros, Ribeiro* (como citado em Dasiparu, 2024), caracteriza ainda o
setor da constru¢do em Portugal numa “situacdo limite”, com profissionais envelhecidos,
dificuldade em cativar novos trabalhadores devido a fraca atratividade da profissao e salarios
praticados. De salientar que se trata de uma profissdo extenuante, com jornadas de trabalho
exaustivas, riscos adversos e maior propensao a acidentes de trabalho (Solis-Carcafio et al.,
2015). Deste modo, ¢ fundamental que o setor da construcdo civil desenvolva acdes que
possam potenciar a retengdo dos colaboradores, estimulando a satisfacio e o
comprometimento e reduzindo a sua intencao de turnover (Marin, 2023; Nelwan et al., 2024;

Ni et al., 2022; Siripipatthanakul et al., 2022).

2.2.Retenc¢ao de colaboradores

De acordo com diversos autores (Chiavenato, 2014; Marin, 2023; Ozkan et al., 2020;
Siripipatthanakul et al., 2022), a retencao de talentos estd diretamente ligada a satisfacdo e
ao comprometimento dos colaboradores. Por isso, ¢ fundamental que as empresas avaliem
regularmente esses fatores, de modo a assegurar um ambiente de trabalho favoravel a sua

permanéncia.

Segundo Chiavenato (2014), a retencdo de colaboradores vai além da oferta de salarios
competitivos, envolvendo a criagdo de um ambiente organizacional saudéavel e atraente, onde
os colaboradores se sintam valorizados e satisfeitos com seu trabalho e com o que recebem
em troca. Siripipatthanakul et al. (2022) definem a retengcdo como um processo que abrange
as praticas de uma empresa, projetadas para prevenir a saida dos seus trabalhadores mais

talentosos.

Esta abordagem visa segurar profissionais, em especial, os qualificados e mais
comprometidos, essenciais para a vantagem competitiva das empresas, reconhecendo que a

sua saida pode acarretar custos significativos e a perda de conhecimento tacito, dificil de

4 Albano Ribeiro ¢ o presidente do Sindicato da Construgio de Portugal (SCP), uma organizagio que representa

os trabalhadores da construgao civil e setores relacionados em Portugal.
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substituir (Bilbau et al., 2015; Chiavenato, 2014; De Winne et al., 2019; Ramalho Luz et al.,
2018; Siripipatthanakul et al., 2022).

A implementacao estratégica de praticas de gestao de recursos humanos, como a criagao de
um clima de trabalho positivo, oportunidades de crescimento e desenvolvimento de carreira,
programas de formagao e pacotes de recompensas e beneficios, pode ajudar as organizagdes
a reter os seus funciondrios (Alzghoul & Khaddam, 2024; Shahzad et al., 2024;
Siripipatthanakul et al., 2022). Em congruéncia com estas praticas, o Employer Branding,
surge como uma ferramenta valiosa para atrair ¢ manter colaboradores nas organizagdes

(Damodaran, 2025; Tanwar & Prasad, 2017).

2.2.1. Employer Branding

O Employer Branding baseia-se na convicgao de que a organizagao pode ser vista como uma
"marca" (Hein et al., 2025). Através desta abordagem, as empresas procuram alinhar as suas
normas organizacionais com as normas dos seus funcionarios atuais e futuros (Hein et al.,

2025).

A marca empregadora evoluiu de forma significativa na ultima década, deixando de ser
apenas uma ferramenta de recrutamento para se afirmar como uma estratégia abrangente que
influencia a cultura e a reputag@o da organizacdo (Damodaran, 2025). Se, numa fase inicial,
o seu foco incidia essencialmente na atragao de talentos, através da promogao de beneficios,
salarios competitivos e oportunidades de carreira, a evolugdo dos valores e expectativas dos
colaboradores levou a uma ampliagdo desse enfoque. Atualmente, a marca empregadora
valoriza cada vez mais a autenticidade da experiéncia profissional, a diversidade, a inclusdo
e aresponsabilidade social (Damodaran, 2025). Deixou, assim, de estar centrada unicamente
no recrutamento, passando a incorporar estratégias continuas de envolvimento e retengdo de
colaboradores. As organizagdes reconhecem agora que a marca empregadora deve refletir
uma experiéncia positiva ao longo de todas as fases do ciclo de vida do colaborador, desde
a sua integragdo inicial, desenvolvimento profissional, até a sua progressao (Damodaran,

2025).

Tanwar & Prasad (2017) desenvolveram um modelo para medir o Employer Branding sob a
perspetiva dos colaboradores j4 integrados na organizacdo, estruturado em cinco dimensdes
fundamentais: formacdo e desenvolvimento, ética e responsabilidade social empresarial,

equilibrio entre a vida profissional e pessoal, ambiente de trabalho saudavel e, por fim,
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remuneracdo e beneficios. Nesta abordagem, os colaboradores atuais sao considerados a
fonte mais credivel acerca da perce¢do sobre a marca empregadora, pois conhecem
profundamente a cultura organizacional, o funcionamento interno e a realidade do dia a dia
(Tanwar & Prasad, 2017). Por este motivo, o fortalecimento da marca deve comegar
internamente: quando os colaboradores, enquanto clientes internos, acreditam genuinamente
na organizacdo, tornam-se promotores espontaneos e auténticos da sua proposta de valor.
Através do boca a boca positivo, conseguem influenciar de forma mais eficaz os potenciais
candidatos, contribuindo significativamente para a atragdo de novos talentos (Sousa et al.,

2018).

A reputagdo e a imagem que uma empresa projeta junto dos seus colaboradores internos e
potenciais candidatos, como um excelente local para trabalhar, ¢ defendida, por Tanwar &
Prasad (2017), como um “conjunto de beneficios tangiveis e intangiveis oferecidos pela
organizagdo para atrair potenciais funcionarios e reter os funcionarios existentes” (p. 392).
Por outras palavras, o Employer Branding refere-se a um conjunto de beneficios, valores e
experiéncias que uma empresa oferece aos seus colaboradores em troca das suas
competéncias, desempenho e compromisso e que se designa de Employee Value Proposition

(EVP) (Backhaus & Tikoo, 2004; Tanwar & Prasad, 2017).

O EB pode ser visto como um construto multidimensional, pois os beneficios para o
empregador sao numerosos (Hein et al., 2025). Segundo Tanwar & Prasad (2017), uma visao
mais profunda das dimensdes do EB pode ajudar os gerentes a identificar seu impacto na
satisfagdo, no comprometimento e na retengdo dos funciondrios, bem como na
produtividade. Além disso, as organiza¢des podem medir as percecdes dos funcionarios para
identificar lacunas de gestdo de recursos humanos, no contexto do EB, e desenvolver

estratégias eficazes de atragdo e retengao.

A marca empregadora tem ganho destaque num contexto em que os colaboradores estdo
cada vez mais informados e exigentes quanto a reputacao e identidade das organizagdes onde
trabalham. Este novo perfil de trabalhador, aliado a crescente competitividade do mercado,
tornou o processo de atragdo e retengdo de talento mais complexo e desafiante (Tanwar &
Prasad, 2017). Neste cendrio, a adocdo de uma estratégia de Employer Branding revela-se

fundamental para melhorar a retencao e reduzir o turnover.
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Com a procura por talento, cada vez mais intensa, a marca empregadora torna-se uma
ferramenta estratégica na gestdo de recursos humanos, promovendo a atracao e fidelizagdo
de profissionais qualificados (Tanwar & Prasad, 2017; Younis & Hammad, 2021). Como
reforga Damodaran (2025), a marca do empregador continuara a ser, nos proximos anos, um
fator decisivo para atrair e reter os melhores talentos. Contudo, ¢ importante ter em
consideracdo que as reagdes dos funcionarios a mesma estratégia de EB podem variar de
acordo com diferentes caracteristicas profissionais dos colaboradores (Sousa et al., 2018) e

com diferentes culturas (Hein et al., 2025).

2.2.2. As cinco dimensoes do Employer Branding

Seguindo o modelo de Tanwar & Prasad (2017), o Employer Branding ¢ composto pelas

seguintes dimensoes:
e Ambiente de trabalho saudavel

Para Tanwar & Prasad (2017), esta dimensdao ¢ a que mais impacta o EB. Reflete um
ambiente de trabalho amigével, livre de stress excessivo, que estimula o espirito de equipa.
Cada organizagdo possui um ambiente proprio, que pode ser destacado na sua Proposta de
Valor ao Empregado (EVP) para a diferenciar da concorréncia. Um clima positivo e

colaborativo motiva os funcionarios e ajuda a organizacgao a reté-los a longo prazo.
e Formacio e desenvolvimento

Esta dimensao diz respeito as oportunidades de crescimento e ao aperfeigoamento das
competéncias dos colaboradores, tanto para as suas funcgdes atuais, como para desafios
futuros. Tanwar & Prasad (2017) apontam-na como a segunda dimensao mais relevante no
modelo EB, logo a seguir ao ambiente de trabalho, pela sua capacidade de fortalecer a marca

empregadora.
e Equilibrio entre a vida profissional e a vida familiar

Nesta dimensdo pretende-se garantir um bom equilibrio entre trabalho e vida pessoal, vital
para a saude emocional e mental dos colaboradores, constituindo um fator determinante para

a retencao de talentos (Tanwar & Prasad, 2017).

o Ktica e responsabilidade social da empresa
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Esta dimensdo avalia as preocupagdes éticas e sociais da organizagao, tanto em relagdo aos
seus colaboradores como a sociedade em geral. A vertente ética engloba aspetos como a
postura da empresa perante os trabalhadores e o cumprimento das normas legais, enquanto
a responsabilidade social mede o impacto positivo das suas iniciativas na comunidade e na
atracdo de novos clientes. Segundo Tanwar & Prasad (2017), organizacdes que valorizam

estas dimensdes tendem a melhorar a retengdo de talentos.
e Remuneracao e beneficios

Curiosamente, a dimensao "remuneragdo ¢ beneficios" foi considerada a dimensdao menos
influente da marca empregadora, por Tanwar & Prasad (2017), embora um salario
competitivo e um pacote salarial atrativo sejam considerados os fatores tradicionais para a
retencdo e comprometimento afetivo dos colaboradores (Oliveira & Honorio, 2020; Tanwar
& Prasad, 2017). Esta dimensdo abrange o pacote salarial e os beneficios oferecidos pela

empresa.

Neste contexto, a retencdo de talentos ndo depende apenas de politicas organizacionais, mas
também de fatores relacionados a experiéncia do colaborador na organizag¢do. Entre esses
fatores, a satisfagdo tem sido amplamente discutida ao longo dos anos, ganhando destaque
nos estudos sobre comportamento organizacional, por ser considerada um fator importante
na retengdo de talentos (Judge et al., 2017; Ni et al., 2022; Santos et al., 2023; Saputra et al.,
2024).

2.3.Satisfacao no trabalho

Kalleberg (1977) descreve a satisfagdo no trabalho como o equilibrio entre fatores que geram
prazer e fatores que provocam insatisfagdo em diferentes dimensdes da atividade
profissional, enquanto para Lu et al. (2012) a satisfacdo ¢ entendida como um sentimento
que pode ser agradavel ou nao, dependendo da congruéncia entre as expectativas do
funciondrio e a realidade do seu trabalho. Rodrigues Lima et al. (2020) enfatizam a dimensao
emocional da satisfacdo laboral, apontando que ela emerge da interagdo com colegas, das

caracteristicas pessoais do individuo e das suas expectativas em relacdo ao ambiente e a
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organizacdo. Nesse mesmo sentido, Nguyen & Ha (2023) definem o conceito como um
estado positivo que surge da avaliagdo da sua experiéncia profissional, e Saputra et al. (2024)
ampliam essa visdo ao considerar, ndo apenas as tarefas, mas todo o contexto, desde o
ambiente fisico até as relagdes interpessoais, como determinantes do nivel de satisfacao do

colaborador.

A satisfacdo com o trabalho pode ser medida através de inimeros instrumentos revistos e
validados na literatura. Siqueira (2008) considera que, para se ter nogdo adequada de como
mensurar a satisfagdo no trabalho, deve analisar-se a relagdo do colaborador com alguns
aspetos especificos do trabalho, de entre os quais: o saldrio e outras promogdes, 0s colegas

de trabalho e a chefia direta e a natureza do trabalho em si.

2.3.1. Contributos das teorias da satisfacao no trabalho

Gomez-Gonzalez & Gallardo-Echenique (2023) sugerem que a satisfacdo laboral pode ser
abordada sob diversas perspetivas, caracterizando-se como um fenémeno de natureza
complexa e dindmica, que muda de acordo com as novas tendéncias sociais, econémicas e

culturais.

De entre as diferentes abordagens para explicar este construto, estdo algumas teorias que se

destacam: a teoria dos dois fatores de Herzberg (1966) e a teoria de Locke (1969).

E do entendimento de Herzberg (1966) e de outros autores como Garcia et al. (2019), que a
satisfacdo laboral pode ser abordada em duas vertentes distintas: a satisfacdo intrinseca e
extrinseca. Se por um lado, a satisfacdo intrinseca refere-se a satisfagdo com as
caracteristicas do trabalho em si, por exemplo a experiéncia, a autonomia e as emogoes, por
outro lado, a satisfagdo extrinseca refere-se a satisfagao das pessoas com aquilo que podem
obter ao realizar seu trabalho, tais como remuneragdo, beneficios ou outras recompensas e
oportunidades. Garcia et al. (2019) sugerem que a distingdo entre a satisfacdo intrinseca e
extrinseca, no contexto laboral, pode ser bastante relevante na determinag¢do das
caracteristicas de trabalho que sdo consideradas benéficas para a satisfagdo laboral e que
podem ser alteradas e/ou melhoradas, para tornar o trabalho mais atraente e fomentar a

satisfacdo entre os funcionarios da empresa.

Uma outra abordagem ¢ a teoria da satisfagdo no trabalho de Locke (1969), que vai de

encontro ao entendimento de alguns autores como Thompson & Phua (2012), que acreditam

10
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que a satisfagdo no trabalho € constituida por duas componentes: uma emocional e outra
cognitiva. A componente emocional aborda os sentimentos em relagdo ao trabalho em geral,
enquanto a componente cognitiva se refere aos pensamentos e apreciaciao das varias facetas
do trabalho e em que medida estas sdo satisfatorias, de acordo com os objetivos do
funcionario. Também Dugguh & Ayaga (2014) compartilham do mesmo entendimento,
afirmando que estas duas componentes “sdo distintas, ndo estdo diretamente relacionadas,
apresentam antecedentes e consequéncias diferentes, contudo, a satisfacdo cognitiva no
trabalho pode fomentar a satisfagdo afetiva no trabalho™ (p. 12). Isto €, se um trabalhador
apreciar positivamente as facetas do seu trabalho (componente cognitiva), ira despoletar

sentimentos positivos em relagdo a este (componente emocional).

2.3.2. Antecedentes e consequentes da satisfacido no trabalho

Conforme apontado por Locke (1969; Saputra et al., 2024; Yang & Hu, 2023), a satisfa¢do
no trabalho ¢ individualizada e deriva do modo como os funcionarios percecionam o0s
beneficios que advém dos seus postos de trabalho, o que pode diferir de pessoa para pessoa,

dependendo dos valores e ideologias de cada uma.

A satisfacdo no trabalho pode ser influenciada por uma série de fatores, incluindo
caracteristicas sociodemograficas (como o género, idade e habilitagdes académicas),
carateristicas individuais (personalidade, autoestima, motiva¢do, comprometimento,
felicidade e cultura) e caracteristicas organizacionais (horarios de trabalho, remuneracao e
recompensas, oportunidade de crescimento profissional, justica, estilos de lideranca e gestao,
cultura organizacional, participacdo na tomada de decisdo, sensacdo de pertenga e boas
relagcdes com colegas de trabalho) (Ariani, 2023; Pereira et al., 2017; Rodrigues Lima et al.,

2020; Santos et al., 2023; Satuf & dos Reis, 2017; Simonetti & Sdez, 2023; Siqueira, 2008).

Na sua revisao bibliografica, Santos et al. (2023) fazem a distingao sobre quais sdo os fatores
que podem potenciar ou atenuar a satisfagdo no trabalho. Entre os fatores que potencializam
a satisfacdo, destacam-se a cultura e os valores organizacionais, pautados pela justica,
respeito e igualdade, o engajamento dos colaboradores (que envolve maior
comprometimento com a organizagdo e uma sensagdo de pertenga), remuneragdes €
recompensas compativeis com o desempenho, boas condi¢des de trabalho e uma gestdo
equilibrada da relacdo entre trabalho e vida familiar. Em contrapartida, fatores como a

organizagdo do trabalho, exigéncias laborais relacionadas a carga horéria, esforco fisico,

11
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ritmo acelerado de trabalho, cargas emocionais elevadas, além de remuneracdes e
recompensas inadequadas, precariedade do vinculo laboral, falta de reconhecimento e mas
relacdes laborais, sdo elementos que contribuem significativamente para a reducdo da

satisfa¢do no trabalho.

Kalleberg (1977) defende que o trabalho apresenta varios significados para cada individuo.
Isto ¢, no mesmo ambiente de trabalho, podem existir fatores que satisfagam um trabalhador,

simultaneamente a outros fatores o deixam insatisfeito.

De acordo com Alzubi et al. (2023), os niveis de satisfacdo entre os trabalhadores podem
variar entre a “extrema satisfacdo” e a “extrema insatisfacao” (p. 320). Individuos satisfeitos
traduzem-se, por exemplo, num maior bem-estar fisico e emocional e maior
comprometimento, melhor desempenho e produtividade e melhoria da competitividade da
organizag¢do (Santos et al., 2023). Em contrapartida, a insatisfacdo dos individuos manifesta-
se, entre outros aspetos, pela falta de lealdade e aumento do absentismo, o que evidencia
uma atitude negativa para com o seu trabalho (Santos et al., 2023; Satuf & dos Reis, 2017;

Simonetti & Saez, 2023).

Em suma, pelo facto de ser um constructo multifatorial, considera-se relevante tentar
entender os elementos que podem afetar a satisfacdo dos colaboradores no seu local de
trabalho, permitindo as organizacdes adotar estratégias apropriadas para fomentar a
satisfacdo em contrapartida da insatisfacdo, de modo a tornar os colaboradores mais felizes
e comprometidos com a organizagao (S. Carvalho et al., 2021; V. D. Carvalho, 2024; Culibrk
et al., 2018; Nelwan et al., 2024; Ramalho Luz et al., 2018; Satuf & dos Reis, 2017).

2.4. Comprometimento organizacional

O termo "comprometimento" tem origem no verbo "comprometer", que vem do latim
compromittere. O termo latino ¢ composto por duas partes: "com-" (que significa "junto") e
"promittere" (que significa "prometer"). Ou seja, compromittere significa prometer algo
juntamente com outra pessoa ou assumir um compromisso °. Conforme destacado por

Carvalho Lima et al. (2023), o conceito de "comprometimento" pode assumir diferentes

5 Fonte: https://origemdapalavra.com.br/palavras/compromisso/
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interpretagdes na literatura, sendo frequentemente relacionado ao profundo envolvimento do

individuo com suas responsabilidades no ambito laboral.

Ceylan et al. (2021) consideram que apesar de existirem diferentes definicdes sobre o
comprometimento organizacional, todas elas assentam no mesmo fundamento: “o
comprometimento ¢ baseado na relacdo entre o individuo e a organizagao” (p. 6). Farrell &
Rusbult (1981) afirmam que o comprometimento esta "relacionado a probabilidade de um
funcionario deixar o seu emprego e envolve sentimentos de apego psicoldgico, independente
do afeto" (p. 79). Ja Meyer & Allen (1991) expandem esse conceito ao descrevé-lo como um
estado psicologico que conjuga o desejo, a necessidade e a obrigagdo de permanecer na
organizagao, refletindo tanto o apego emocional quanto os custos percebidos da saida e o
senso de dever. Do mesmo modo, Freitas (2004, como citado em Beatriz et al., 2021) enfatiza
que o comprometimento se manifesta nas crencas do trabalhador sobre os valores da empresa
e na vontade de dedicar esforgos para nela continuar. Culibrk et al. (2018) resumem o
conceito como o nivel de apego do colaborador a organizagdo e sua predisposi¢do a
sacrificar-se em prol dos seus objetivos. Mais recentemente, Lyrio Barreto et al. (2021)

apontam que o comprometimento se caracteriza por um conjunto de atitudes e percegoes que

levam os trabalhadores a comprometerem-se com os objetivos da sua organizagao.

De acordo com Asif et al. (2019), uma pessoa comprometida apresenta um comportamento
estavel, rejeitando de forma consciente outras alternativas de emprego. Outros autores
garantem, ainda, que trabalhadores comprometidos demonstram algumas caracteristicas
bastante evidentes, como o desempenho de um trabalho correto, maior produtividade,
contribuicdo para melhorias continuas na organizacdo, maior grau de lealdade e
responsabilidade, predisposi¢ao para aprender e crescer, sao mais harmoniosos, satisfeitos,
acreditam fortemente nos objetivos e valores da organizagao, obedecem voluntariamente as
ordens e atendem as expectativas. Trabalhadores comprometidos, tendem a comportar-se
como se fossem donos da organizagdo, zelando pelo bem-estar da mesma (Beatriz et al.,

2021; Ceylan et al., 2021; Freitas, 2004, como citado em Beatriz et al., 2021).

Mowday (1998) considera que o comprometimento organizacional pode ser muito
importante, ndo so para os funcionarios, como para a organizacao a qual pertencem. Na dtica
do funcionario, quando a empresa esta comprometida com o seu bem-estar, transmite-lhe

maior sensacao de seguranca e protegdo. Nao obstante, na visdo da empresa, ter um
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funcionario comprometido ¢ fundamental, uma vez que compartilha as suas metas e

objetivos, facilitando o sucesso organizacional (Beatriz et al., 2021).

Anteriormente, o comprometimento, também designado de compromisso, era visto de forma
unidimensional com foco apenas no apego afetivo que o funcionario mantinha para com a

sua organizacao (Mowday, 1998).

Mais tarde, surgiu uma nova visdo deste construto, influenciada pelo desenvolvimento de
teorias sobre atitudes e comportamentos no ambiente de trabalho. Nesta fase, o
comprometimento organizacional era analisado através de duas abordagens: atitudinal e
comportamental (Meyer & Allen, 1991; Mowday et al., 1982). Os autores Meyer & Allen
(1991) acreditam que o comprometimento atitudinal reflete os pensamentos dos individuos
sobre a organizacao em que trabalham, isto €, a forma como os individuos percebem se existe
ou ndo congruéncia entre os seus valores e objetivos com os da organizagdo. Por outro lado,
o comprometimento comportamental relaciona-se com o “processo pelo qual os individuos
ficam presos a uma determinada organizacao” ¢ o modo como lidam com isso (Meyer &

Allen, 1991, p. 62)

Posteriormente, o conceito de comprometimento foi ampliado, integrando uma vertente
psicoldgica que pode representar um desejo, uma necessidade e/ou uma obrigacao para fins
de permanéncia na organizagdo (Meyer & Allen, 1991). Finalmente, nos anos 1990, a fim
de fornecer uma melhor medicdo do comprometimento organizacional, Meyer & Allen
(1991) mostraram que o compromisso entre os individuos e a organiza¢do pode assumir trés
formas distintas: afetiva, continuidade e normativa. Dependendo da forma assumida pelo
compromisso, os autores evidenciaram a existéncia de varios fatores que fazem com que os
funcionarios decidam permanecer ou nao na organizacdo. Ao diferenciar estes trés tipos de
compromisso, permite aos gestores idealizar estratégias de gestdo alternativas que

impulsionem os comportamentos pretendidos no local de trabalho (Mowday, 1998).

2.4.1. Modelo tridimensional de Meyer e Allen

Seguindo a teoria do modelo tridimensional de Meyer & Allen (1991), o comprometimento
afetivo refere-se ao vinculo emocional do individuo a organizagdo a que pertence, isto €,
refere-se a envolvéncia, a identificacdo e ao apego dos funcionérios nos esforcos da
organiza¢do, compartilhando os mesmos valores e objetivos. Os funciondrios que

apresentam este tipo de compromisso estdo determinados a permanecer na organizacao
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porque querem e ndo porque precisam. Os funcionarios que evidenciam maior nivel de
compromisso de continuidade, também designado por alguns autores (da Silva Zonatto et
al., 2018; Oliveira & Honorio, 2020) de instrumental ou calculativo, sdo aqueles que
permanecem na empresa porque sao obrigados. Isto €, o compromisso calculativo, esta
associado a intengdo do individuo permanecer na organizacdo devido a sua
consciencializacdo acerca dos custos que resultariam da sua saida ou as recompensas que
tera direito se permanecer. Neste caso, a principal razao para a permanéncia na organizagao
deve-se a uma necessidade. Por fim, o compromisso normativo diz respeito a obrigagao
sentida pelo trabalhador de permanecer membro de uma organizagdo. Por outras palavras, o
individuo sente-se compelido a ficar na organizacao. Trata-se de um sentimento de obrigagao
para com a organizagdo com base nos valores e crengas pessoais de cada individuo. E como
se o individuo se sentisse na obrigacao de retribuir um favor, ao permanecer na empresa,

criando uma crenga de que nao seria correto abandonar o seu trabalho, porque ele tem uma

obriga¢ao moral para com as pessoas dessa organizacao (Meyer & Allen, 1991).

Neste projeto ird prevalecer a teoria do comprometimento organizacional de Meyer & Allen
(1991), por considerarem o comprometimento organizacional como um construto
multidimensional, o que possibilita identificar em que medida este pode ser influenciado por
diferentes fatores e, porque, segundo Pinho et al. (2021), este modelo tornou-se popular entre
os investigadores e tem recebido bastante suporte empirico para sua utilizagdo. Além disso,
este modelo € postulado por Solinger et al. (2008) como um modelo especifico para prever
0 turnover numa organizagao. Em sintonia com esta linha de pensamento estad Marin (2023),
ao argumentar que o comprometimento organizacional ¢ um dos comportamentos
organizacionais mais importantes que pode influenciar a intencdo de abandonar uma
organiza¢do. Quando ndo comprometidos e satisfeitos, os colaboradores apresentam, entre

outros problemas, maior probabilidade de deixar a organizacao (Culibrk et al., 2018).

2.4.2. Antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional

As primeiras pesquisas sobre comprometimento organizacional concentraram-se na
identificacdo dos seus antecedentes e consequentes (Mowday et al., 1982). Nas ultimas
décadas, diversos estudos tém surgido com o objetivo de explicar as diferencas nesta
variavel, abordando fatores, que podem ser internos ou externos ao trabalho (Beatriz et al.,
2021). Entre esses fatores estdo as caracteristicas do trabalho, o perfil dos colaboradores,

inclusive as suas caracteristicas sociodemograficas, as especificidades organizacionais e as
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experiéncias vivenciadas no ambiente de trabalho. Além disso, destacam-se as praticas de
socializacdo e gestdo de recursos humanos, a perce¢do de justica organizacional, o apoio
percebido pela organizagdo, o clima organizacional, bem como fatores culturais e
organizacionais (Bakotic, 2022; da Silva Zonatto et al., 2018; Meyer & Allen, 1991; Moreno
Pinho et al., 2020; Oliveira & Honorio, 2020; Passos, 2013; Valaei & Rezaei, 2016).

Meyer & Allen (1991) admitem que o grau de intensidade de cada uma das trés componentes
do comprometimento (afetiva, instrumental e normativa), pode variar por diversos motivos.
Deste modo, entendem que o comprometimento afetivo tem como antecedentes as
experiéncias de trabalho anteriores, caracteristicas do trabalho em si, caracteristicas pessoais
e estruturais da organiza¢do. O comprometimento calculativo podera ser influenciado pelo
investimento (relagdo de troca) feito pelo trabalhador, na organizagdo a que pertence, ¢ a
falta de outros empregos disponiveis. Por fim, o comprometimento normativo relaciona-se,
primeiramente, pelas experiéncias sociais que o individuo vivencia no seu ambiente familiar
e cultural e, posteriormente, pelas experiéncias de socializagdo que experiencia ao ingressar

na organizacao.

Meyer & Allen (1991; Robbins et al., 2006; Tavares, 2011) acreditam que, embora estas trés
componentes do comprometimento tenham influéncia na vontade do colaborador em
permanecer na organizagdo, apresentam outras consequéncias distintas no seu
comportamento. Por exemplo, os colaboradores com elevado nivel de compromisso afetivo
sdo assiduos, mais empenhados e procuram fazer mais para além das obrigagdes que lhes
sdo exigidas, no desempenho das suas func¢des. Por outro lado, quando o colaborador
demonstra maior nivel de compromisso normativo, o seu desempenho resume-se apenas ao
cumprimento exclusivo das suas tarefas. Quando ¢ a componente calculativa que estd em
destaque, a permanéncia do colaborar na organiza¢do visa a evitar os custos da saida,
realizando apenas as tarefas necessarias para manter o seu posto de trabalho (Meyer & Allen,
1991). Outros autores (Beatriz et al., 2021; Marin, 2023; Passos, 2013) também apontaram,
em pesquisas mais recentes, que grandes niveis de comprometimento t€m consequéncias
positivas no desempenho dos funciondrios, na diminui¢ao da intengdo de abandono da
organizagdo, na redu¢do do absentismo e comportamentos negativos manifestados pelos

funciondrios, em relagdo a organizagao.
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2.5.Relacio entre comprometimento organizacional e satisfacao no

trabalho

Segundo Culibrk et al. (2018), o comprometimento organizacional pode ser considerado
como uma “extensdo da satisfacdo no trabalho” (p. 132), pois lida com a atitude positiva que

um trabalhador demonstra em relacao ao seu posto de trabalho e a organizagao.

Geralmente, o comprometimento organizacional apresenta uma relagdo direta com a
satisfacao laboral (Beatriz et al., 2021), demonstrando que trabalhadores comprometidos sao
os mais satisfeitos e que trabalhadores satisfeitos sao os mais comprometidos. Prevalece a
tendéncia de que, quanto mais envolvido emocionalmente o colaborador estiver com a
organizagdo, a todos os niveis, mais satisfeito e empenhado estard na execucdo do seu
trabalho (S. Carvalho et al., 2021). Quando nao hé satisfacdo, o comprometimento passa a
ter uma relagao direta com o absentismo, inten¢ao de abandonar a organizacao e desempenho

no trabalho (Marin, 2023).

A ligacdo entre estes dois construtos tem sido alvo de véarias pesquisas, devido a forte
conexao que ha entre eles. As evidéncias empiricas existentes sobre satisfacdo no trabalho e
comprometimento organizacional continuam a refletir a falta de consenso sobre a dire¢do da
relagdo causal entre estes dois construtos (Valaei & Rezaei, 2016). Enquanto alguns estudos
evidenciaram que a satisfacdo no trabalho ¢ um antecedente do comprometimento
organizacional (Culibrk et al., 2018; Horz et al., 2022; Marin, 2023; Nelwan et al., 2024;
Valaei & Rezaei, 2016), outros propuseram que € o comprometimento organizacional que
condiciona a satisfacdo no trabalho (S. Carvalho et al., 2021; Marin, 2023; Paik et al., 2007;
Pereira et al., 2017). Porém, existem alguns autores que veem estes construtos relacionados
de forma reciproca, isto ¢, ambos se influenciam mutuamente (Huang, 2007; Marin, 2023;

Saridakis et al., 2020).

2.6. Turnover

O turnover e intengao de turnover, ndo sao a mesma coisa, pelo que ¢ fundamental distingui-

las.
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O turnover, também denominado furnover real ou efetivo, refere-se a taxa que mensura o
nimero de colaboradores que deixam uma empresa, exigindo a sua substitui¢do por novos
profissionais. E considerado um dos fendmenos organizacionais mais relevantes, pois exige
que os gestores possuam a capacitacdo necessaria para analisar e compreender as suas
consequéncias (Ramalho Luz et al., 2018). Para Suyono et al. (2020) o turnover pode
também ser definido como a demissdo, “voluntaria” ou “involuntaria”, de um colaborador
(p. 873), sendo que a demissdo voluntaria ocorre quando o préprio funcionario toma a
iniciativa de sair da empresa, ¢ a demissdo involuntaria reflete a decisao do empregador de
rescindir o vinculo laboral com o funcionario (Hausknecht & Trevor, 2011; Niroula et al.,

2024).

Para Chung et al. (2017) e Bamfo et al. (2018), a intengao de turnover reflete os pensamentos
e os planos que os colaboradores tém para deixar a organizagdo a qual pertencem, no futuro.
Tongchaiprasit & Ariyabuddhiphongs (2016) acrescentam, ainda, que a intencao de furnover

se traduz na “inclinagdo para considerar uma oferta de emprego alternativa” (p. 33).

Tendo sido abordado com frequéncia a intengdo de turnover e de como essa intengao pode
transformar-se numa decisdo efetiva (Wong & Cheng, 2020), “a intengdo de turnover ¢ mais
preocupante do que o turnover efetivo”, porque os colaboradores apesar de ainda ndo terem
saido, ja ndo tém “o seu coragdo’ presente na organizacao, o que prevé que estes tendam a
“perder o foco” no seu trabalho, apresentem menor produtividade, disciplina e motivagdo

(Suyono et al., 2020, p. 874).

Segundo Kim et al. (2017), ¢ crucial identificar e compreender as causas que antedizem a
intencao de turnover, uma vez que a saida de colaboradores, principalmente os de alto
prestigio, ¢ prejudicial para o desempenho e produtividade organizacional. Contudo,
contrariando o paradigma de que o turnover ¢ considerado algo negativo, outros autores
como Suyono et al., (2020) afirmam que a saida de colaboradores pode também apresentar
efeitos positivos nas organizagdes, em especial, nos casos em que o colaborador apresenta
baixos niveis de desempenho e/ou adaptabilidade. Deste modo, ¢ possivel distinguir dois
tipos de turnover. Niroula et al. (2024, p. 4), diferenciam o turnover em “funcional” e
“disfuncional”, dependendo do tipo de colaborador que sai da empresa. Por outras palavras,
o turnover funcional refere-se a saida de trabalhadores com fraco desempenho ¢ sem mais-

valias para a organizagdo, podendo ser substituido por qualquer outro individuo, enquanto o

18



A Satisfagdo, o Comprometimento e a Intengdo de Turnover na retencdo de colaboradores: Estudo

exploratdrio numa organizacgao do setor da construgao civil

turnover disfuncional refere-se a saida de trabalhadores com um desempenho de topo e

competéncias dificeis de substituir.

2.6.1. Antecedentes e consequentes do furnover

De acordo com Ramalho Luz et al. (2018), o turnover deve ser considerado um dos
indicadores de gestdo de maior relevancia pelas organizacdes, ‘“representando um

termometro de toda a gestdo do capital humano” (p. 84).

A elevada mobilidade profissional dos trabalhadores ¢ prejudicial para o desenvolvimento
das organizacdes (Yang & Hu, 2023). Estudos sobre as causas ¢ consequéncias do turnover
e da sua inten¢do proliferaram nos ultimos anos, a procura de possiveis solugdes para travar
esta ameaga nas organizacdes (da Silva Zonatto et al., 2018; Kim et al., 2017; Niroula et al.,

2024; Ozkan et al., 2020; Park & Min, 2020; Ugural et al., 2020).

Para Ni et al. (2022), trabalhadores com diferentes caracteristicas prestam diferente atengao
a varios aspetos do trabalho e tém expectativas diferentes sobre este. Isto €, os individuos
sao diferentes e, portanto, reagem de modo diferente no contexto de trabalho, o que pode ser
explicado pela existéncia de diferentes fatores como faixa etaria, género e tipos de
comprometimento organizacional, predominantes num mesmo ambiente (da Silva Zonatto
et al., 2018). Existem outros fatores que podem comprometer as relacdes laborais de longo
prazo entre a empresa e seus colaboradores, incluindo a cultura e a politica organizacional
(tais como salarios inadequados, condi¢gdes de trabalho desfavoraveis e carga excessiva de
trabalho), praticas de gestdo de recursos humanos, comportamentos dos lideres, justica
organizacional, a qualidade da relacdo entre a organizagcdo e os funcionarios, além da
satisfacao e do ambiente de trabalho. Estes fatores, por sua vez, influenciam diretamente a
decisdo do colaborador em permanecer ou deixar a organizacao (Kim et al., 2017; Niroula

et al., 2024; Park & Min, 2020; Ugural et al., 2020).

Com o intuito de identificar as atitudes dos funcionarios e outros fatores relevantes, de modo
a evitar as demissdes voluntarias, o furnover tem continuado a receber muita atengao ao
longo dos Ultimos anos. Os resultados de um estudo feito nos Estados Unidos da América,
evidenciaram que o comprometimento organizacional e a satisfagdo no trabalho sdo os
preditores mais fortes da intencdo de turnover (Ozkan et al., 2020). A corroborar esta
analise, da Silva Zonatto et al. (2018) concluiu, através de um inquérito a 96 administrativos

pertencentes a uma organizagdo industrial de grande porte no Brasil, que quanto maior a
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faixa etaria do funcionario, maior ¢ o seu comprometimento afetivo € normativo, € que os
funciondrios com motivagdo ocasionada pela satisfacdo de realizar as suas tarefas possuem
maior comprometimento afetivo, que se relaciona com o seu envolvimento emocional para
com a empresa. Num outro estudo feito a 300 funcionarios de varias empresas da Coreia do
Sul, em que o objetivo era identificar associagdes entre algumas variaveis com a intengao de
turnover, no qual também se avaliou a satisfacdo e o comprometimento desses funciondrios
para com as respetivas organizagdes, Kim et al. (2017) sustentam que os funcionarios com
uma qualidade positiva do relacionamento organizagdo-funcionario, isto ¢, maior
comprometimento e satisfagdo, apresentam menor probabilidade de sair da empresa. Marin
(2023) vem corroborar estas conclusdoes, ao admitir que tanto a satisfagdo, como o
comprometimento organizacional podem determinar a intengd@o de um individuo permanecer

ou nao dentro de uma organizagao.

Se por um lado, a falta de comprometimento e satisfacdo sdo facilmente apontadas como
fortes preditores da inten¢do de turnover, por outro lado Wong & Cheng (2020) aborda a
cultura de diferentes paises como um moderador capaz de influenciar o vinculo entre a

intencao de turnover e o turnover real.

De facto, ¢ um problema as empresas possuirem altas taxas de turnover (Niroula et al., 2024),
uma vez que acarreta inumeros efeitos negativos para as organizagdes que investem tempo
e recursos nos processos de recrutamento, selecdo, admissao e formagdo de novos
colaboradores, para que estes se ajustem as fun¢des em aberto. Acredita-se, ainda, que o
turnover, além de gerar impacto negativo na produtividade e custos financeiros mensuraveis
(Bilbau et al., 2015; Ramalho Luz et al., 2018), provoque perdas significativas nas
organizagdes, como o know how e a redugao da moral dos funcionarios, em razao da
diminui¢do dos recursos humanos e sociais ¢ da instabilidade estrutural nas empresas (De

Winne et al., 2019; Ramalho Luz et al., 2018).

Uma vez que a perda de colaboradores pode estagnar o desempenho e a produtividade
organizacional (Bilbau et al., 2015) e a retengdo de profissionais continua a ser um processo
desafiante, torna-se cada vez mais necessario que as organizacdes sejam inseparaveis dos
recursos humanos que nelas se encontram, pois estes sdo extremamente importantes para o

S€u SUcCcSso.
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2.7.Atributos sociodemograficos que influenciam os comportamentos

dos colaboradores

O Employer Branding, a Satisfacdo e o Comprometimento podem ser influenciados por
atributos sociodemograficos dos individuos (Ariani, 2023; Beatriz et al., 2021; Hein et al.,
2025; Pereira et al., 2017; Rodrigues Lima et al., 2020; Santos et al., 2023; Satuf & dos Reis,
2017; Simonetti & Saez, 2023; Siqueira, 2008; J. Yin et al., 2023).

A caracterizacdo sociodemografica® refere-se a identificacdo e analise das caracteristicas
populacionais de um determinado grupo, como idade, género, nacionalidade, escolaridade,

estado civil e profissao.

Como evidenciado no ponto 2.1. deste projeto, as dimensdes sociodemograficas mais
relevantes no setor da construcao e, em particular, na empresa analisada sdo as geragoes e a
diversidade de nacionalidades/ culturas. Estes aspetos sdo fundamentais para uma

compreensdo mais profunda do contexto estudado (Ataide, 2024; Dasiparu, 2024).

2.7.1. Geracoes

Entende-se por geracdo um fendmeno social, no qual um grupo de individuos compartilha
0s mesmos anos de nascimento e, consequentemente, 0s mesmos acontecimentos sociais,
politicos e culturais significativos durante a sua formacdo, partilhando as mesmas
experiéncias histdricas, originando uma consciéncia comum (Kupperschmidt, 2000;

Mannheim, 1982)

Atualmente, a existéncia de diferentes geracdes no mercado de trabalho tem sido estudada
com o objetivo de perceber quais as particularidades de cada uma delas no que diz respeito
as suas crengas, valores e prioridades e relacionar de que forma essas caracteristicas podem
influenciar os comportamentos de cada geracao, no ambiente laboral (Reis Drumond et al.,
2023). Analisando a literatura existente (Barbieri Lirio et al., 2020; Ceretta & Froemming,
2011; Grahl de Santi et al., 2020; Ribeiro & Chiusoli, 2020; Robbins et al., 2006), na qual
os autores fazem a distingdo das geragdes em func¢ao da época de nascimento dos individuos,
existem algumas divergéncias no que respeita aos anos em que se verifica uma mudanca de

geracao. Contudo, existe consenso comum sobre a existéncia de quatro grupos de geragdes

¢ Fonte: https://www.sciencedirect.com/topics/social-sciences/sociodemographics?utm_source=chatgpt.com
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diferentes, atualmente em destaque, no mercado de trabalho: os Baby Boomers, nascidos
entre 1946 até 1964; a geragdo X, nascidos de 1965 até 1976; a geragdo Y, nascidos de 1977
até 1988 e a geracdo Z, que nasceu a partir de 1989 até 2010 (Ceretta & Froemming, 2011).

Os Baby Boomers valorizam a estabilidade e seguranc¢a no trabalho, demonstrando forte
compromisso e lealdade a organizagdo, além de seguirem as normas estabelecidas. Ja a
geracdo X adota uma postura mais pratica e orientada para resultados, encarando o trabalho
como um espaco de aprendizagem e desenvolvimento. Mais empreendedores do que a

geragdo anterior, tendem também a assumir mais riscos (Barbieri Lirio et al., 2020).

Porém, com a chegada da geracdo Y, observa-se uma nova abordagem, mais voltada para a
independéncia, autoconfianca e valorizacao do trabalho em equipa (Fernanda Beck et al.,
2022). Esta geracao caracteriza-se por individuos mais interativos, desafiadores e otimistas,
menos preconceituosos € tolerantes, devido ao contato com diversas culturas. Outras
caracteristicas apresentadas pela geracdo Y, que sdo fundamentais numa organizagao, sdo: o
a-vontade com a tecnologia; adaptabilidade a mudangas; valorizagdo do trabalho flexivel;
necessidade de feedback e respostas rapidas; procura pela satisfagdo e pelo equilibrio entre
a vida pessoal e profissional; anseiam uma rapida progressao na carreira e demonstram uma
necessidade constante de reconhecimento (Barbieri Lirio et al., 2020; Grahl de Santi et al.,

2020; Naconeczny et al., n.d.; Reis Drumond et al., 2023; Ribeiro & Chiusoli, 2020).

Por fim, a geracdo Z € o grupo geracional mais novo que estd, atualmente, a ingressar no
mercado de trabalho (Fernanda Beck et al., 2022). Caracteriza-se pela sua preocupacao com
0 status perante grupo a que pertencem, sao mais informados com as novas tendéncias e tém
facilidade em lidar com as tecnologias (Ceretta & Froemming, 2011). Desejam ter liberdade
em tudo o que fazem, inclusive escolher qual sera o seu local de trabalho. Tendem a rejeitar
a hierarquia tradicional e a padroniza¢do dos cargos que ocupam, fugindo daquilo que sdo

as regras tradicionais (Fernanda Beck et al., 2022; Reis Drumond et al., 2023).

Devido as suas caracteristicas distintivas, ¢ natural que as geracdes Y e Z ndo compartilhem
a mesma visdo das geracdes anteriores (Baby boomers e X), cujos valores como autoridade,
obediéncia e sacrificios na vida pessoal pela vida profissional sdo prioridades. Por isso,
atualmente, ¢ cada vez mais desafiante para as empresas atrair e reter os profissionais das

geracdes mais recentes (Lyrio Barreto et al., 2021).
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2.7.2. Cultura

A cultura, ¢ definida por Gerlach & Eriksson (2021), como “um conjunto compartilhado de
crengas que tem uma influéncia duradoura na conduta e no pensamento humano - desde as
interacoes cotidianas entre vizinhos até principios abstratos de como a sociedade deve ser
organizada” (p.1). Estes autores acreditam, ainda, que “no centro dessas crengas estdo os
valores culturais, como pontos de vista sobre igualdade, justi¢a e liberdade que s3o mais ou

menos compartilhados entre os membros de uma sociedade” (p. 1).

De acordo com (Hofstede, 1980), as diferengas de atitudes sdo resultado de processos de
socializacdo que tém inicio na infancia, sendo a educagdo infantil nacionalmente
padronizada e refor¢ada ao longo da vida por instituicdes, como as escolas, fatores

ecologicos, como o clima, e pela estrutura organizacional do trabalho.

Num estudo realizado por Hofstede (1980, 2001) com mais de 117 mil funcionarios da IBM
em 67 paises, identificaram-se diferencas significativas nos valores e atitudes entre diversas
nacionalidades, nomeadamente entre portugueses e brasileiros. Os dados revelaram que o
Brasil apresenta uma elevada distancia hierarquica, refletindo uma forte centralizagdo do
poder. Os gestores brasileiros valorizam tanto o sucesso quanto a qualidade de vida, e
demonstram uma acentuada necessidade de seguranca, adotando uma postura avessa ao
risco. J& os portugueses evidenciam menor propensao a assumir riscos no trabalho e
apresentam niveis mais baixos de masculinidade cultural, o que se traduz numa menor
percecdo do trabalho como propoésito de vida e numa maior valorizagdo do bem-estar e da

qualidade de vida (Satuf & dos Reis, 2017).

Para Robbins et al. (2006), os valores de cada individuo influenciam o seu comportamento
e as suas atitudes em relacdo a organizagdo. Esses valores variam conforme a cultura de
origem, sendo, por isso, essencial compreender tais diferencas para melhor explicar e
antecipar os comportamentos de colaboradores oriundos de contextos culturais distintos.
Nesse sentido, Caliskan et al. (2024) também destacam que diferentes culturas podem gerar

diferentes padrdes comportamentais.
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2.8.A satisfacdo, o comprometimento e a intencido de furnover, na
retencio de colaboradores de diferentes geracoes e culturas, no

setor da construcao civil

O turnover dos trabalhadores “¢ um fendmeno que ocorre com frequéncia” nas empresas
(Suyono et al., 2020, p. 873), provocando alguns dissabores, em especial numa industria
marcada pela elevada precarizagdo de mao de obra, que depende essencialmente do know-
how dos seus funciondrios, como € o caso da construgdo civil (Ataide, 2024; Bilbau et al.,

2015; Dasiparu, 2024).

Embora tenham sido realizados, recentemente, diversos estudos acerca do furnover em
alguns setores de atividade, como o turismo e restauracdo (Ahmad et al., 2021; Niroula et
al., 2024; Tongchaiprasit & Ariyabuddhiphongs, 2016; J. Yin et al., 2023), saude (Ahmad,
2018; Gandhi et al., 2021), bancos (Bamfo et al., 2018) e tecnologias de informacao
(Ramalho Luz et al., 2018), nos quais os estudiosos abordam o assunto numa perspetiva mais
psicologica e cultural, evidenciando a relagdo entre o furnover e varios constructos, como a
motivagdo, o comprometimento, a satisfagdo, entre outros, até onde se sabe, t€ém existido
menos pesquisas sobre a intengdo de turnover na industria da construgdo. Contudo, esses
estudos focam-se essencialmente nos arquitetos e engenheiros de construgdo civil (Solis-
Carcafio et al., 2015). Sao poucos os que se dedicam aos operacionais desta area (Alzubi et

al., 2023; Ni et al., 2022; Solis-Carcafio et al., 2015).

Solis-Carcafio et al. (2015) alegam que os profissionais responsaveis pela execugao de obras,
no contexto da construgdo, apresentam inimeros motivos que podem explicar as diferencas
nos niveis de satisfacdo, tais como maiores responsabilidades, realizagdo de multiplas tarefas
em simultaneo, jornadas de trabalho mais alargadas e extenuantes e maior exposi¢ao a riscos
no desempenho das suas tarefas. Também W.Y. Tam & Zeng (2014) estudaram que os
fatores que mais afetam a satisfagdao no trabalho nas empresas de engenharia de construgao
sdo, primeiramente o trabalho, os colegas de trabalho e os procedimentos operacionais,

seguidos pela remuneracdo e beneficios.

Os individuos que apresentam elevados niveis de satisfacdo, t€ém tendéncia a ser mais
comprometidos com a organiza¢do em que trabalham (Dugguh & Ayaga, 2014; Horz et al.,
2022; Nelwan et al., 2024). Ainda que compromisso organizacional e satisfacdo laboral

sejam dois conceitos diferentes, os investigadores t€ém encontrado evidéncias de que estdo
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relacionados € que podem ter impacto na intengcdo de turnover. Trabalhadores mais
satisfeitos, identificam-se mais facilmente com a empresa, apresentam maior
comprometimento e menor inten¢do de sair (S. Carvalho et al., 2021; Horz et al., 2022;

Nelwan et al., 2024; Ozkan et al., 2020; Pereira et al., 2017).

Uma vez que na area da construgao civil, a maioria da mao de obra ¢ composta por individuos
de diversas nacionalidades, no contexto portugués (Ataide, 2024), ¢ de salientar que existem
evidéncias cientificas que admitem haver diferencgas significativas entre os paises quanto aos
determinantes da satisfagdo no trabalho e do comprometimento organizacional dos
colaboradores, variando conforme a cultura de cada pais (Alas & Edwards, 2011; Satuf &

dos Reis, 2017; Vieira et al., 2023).

Num estudo com 381 portugueses e 634 brasileiros, Satuf & dos Reis (2017) concluiram que
os trabalhadores brasileiros apresentam niveis médios de satisfagdo laboral superiores aos
dos portugueses. De igual forma, Vieira et al. (2023), ao analisarem o impacto da cultura na
satisfacdo em 36 paises, verificaram que diferencas culturais e fatores especificos de cada
pais influenciam significativamente a satisfacdo e o comprometimento organizacional.
Também Alas & Edwards (2011) observaram que esses dois fatores variam entre

continentes.

Nao obstante, as facetas da satisfagdo laboral ndo diferem apenas com as origens culturais,
mas também com as diferengas geracionais (Alas & Edwards, 2011; Ni et al., 2022). Muitas
vezes, as organizagdes deparam-se com geracgdes distintas no mesmo ambiente de trabalho,
que apresentam caracteristicas diferentes, traduzindo-se em comportamentos, atitudes e
percecoes laborais peculiares. Segundo Barbieri Lirio et al. (2020), estas diferencas estdao
relacionadas com o contexto social e com o momento histérico em que os individuos nascem,
vivem, relacionam-se e aprendem. Os niveis de comprometimento de um individuo também
podem variar em fungdo das geragdes, isto €, o que poderia ser um fator de comprometimento
nas geragdes anteriores, pode ndo ser, de igual modo, um fator relevante para as novas

geracoes.

Ainda no que diz respeito as geragdes, o setor da constru¢do demonstra bastantes
dificuldades em atrair individuos de geracdes mais novas, devido a pouca atratividade da

profissdo (Ataide, 2024). Segundo Ni et al. (2022), melhorar a satisfacdo no trabalho dos
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trabalhadores da construcdo ¢ um ponto-chave para reter os trabalhadores da construcao

existentes e atrair as geragdes mais jovens para o campo da construgdo.

Neste contexto, ¢ fundamental compreender o que cada geracao valoriza no ambiente de
trabalho, a fim de desenvolver estratégias que promovam tanto o comprometimento quanto
a satisfacdo dos colaboradores (Lyrio Barreto et al., 2021) Da mesma forma, ¢
imprescindivel que os gestores considerem os fatores que influenciam a satisfagdo no
trabalho € o comprometimento organizacional, especialmente no que diz respeito as
diferencas culturais entre paises, ao elaborarem politicas de recursos humanos (Vieira et al.,
2023). A adogdo de politicas sensiveis a esses aspetos pode favorecer a retencdo de
colaboradores (Shahzad et al., 2024) e, por consequéncia, contribuir para a reducdo das
demissdes, um fator essencial para minimizar o aumento do furnover nas organizagdes

(Vieira et al., 2023).
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3. Metodologia

3.1.Tipo de estudo

A qualidade de uma pesquisa esta diretamente relacionada a adequacao da metodologia, a

instrumentagao utilizada e a estratégia de amostragem adotada (Cohen et al., 2018).

Vilelas (2020) define metodologia como “um conjunto de procedimentos que contribuem
para a obtencao do conhecimento” e “o caminho do pensamento e a pratica exercida na
abordagem da realidade”. O autor reforca que “a metodologia cientifica €, portanto, um

instrumento essencial para a existéncia da ciéncia” (p. 21).

Neste projeto, adotamos a classificagdo de Gil (2008): trata-se de um estudo de caso, com
caracter exploratdrio, abordagem indutiva, amostragem intencional e contexto temporal
distinto. O estudo de caso foi escolhido para avaliar, dentro de um mesmo contexto
organizacional, os niveis de Satisfacdo no Trabalho, Comprometimento Organizacional e
Intengdo de Turnover. Segundo Gil (2008), o estudo de caso permite uma analise “profunda
e exaustiva” (p. 57) gerando insights mais amplos e detalhados. E, também, um estudo
empirico que investiga fendomenos atuais dentro do seu contexto de realidade (R. K. Yin,

2005).

Para o desenvolvimento da pesquisa, foi selecionada uma empresa média’ do setor da
construcdo, identificada como ABC (mantida em anonimato), que tem registado elevados
niveis de turnover nos ultimos anos. O objetivo ¢ caracterizar as razdes pelas quais a
organiza¢do ndo consegue reter seu capital humano. Este proposito orientou a escolha da

metodologia adotada.

Assim, este projeto assenta numa metodologia do tipo mista (quantitativa e qualitativa),

dividida em duas etapas, conforme estruturado na figura seguinte:

7 Fonte: https://diariodarepublica.pt/dr/lexionario/termo/pequena-media-empresa-pme
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Parte I Parte II : :

Pesquisa Quantitativa Pesquisa Qualitativa . Apresentacio
i de propostas

@ g (2\ . ( 3)  para mitigacio :

. do problema

Questionarios Entrevistas Apresentacio : :
de resultados Peramemresarnrnanaas

Figura 1 - Etapas do projeto

Na primeira parte, serd desenvolvida uma pesquisa do tipo quantitativa, com recurso a
aplicacdo de 46 questionarios a colaboradores operacionais do departamento da produgao,
para apurar os niveis de satisfagdo, comprometimento e intencdo de furnover destes. De
acordo com Gil (2008), um questionario traduz os objetivos da pesquisa em perguntas
especificas. As respostas sao convertidas em dados numéricos para posterior analise (Vilelas,
2020), permitindo testar teorias objetivas por meio de varidveis mensuraveis. Essas variaveis

podem ser medidas por instrumentos, tais como as escalas de medida (Creswell, 2010).

Na segunda parte deste projeto, serd desenvolvida uma pesquisa qualitativa, através da
realizagdo de 11 entrevistas semiestruturadas a operacionais € a ex-operacionais, além da
apresentacao dos resultados & Administragdo, com o objetivo de aprofundar as informagdes
recolhidas e propor estratégias de melhoria. Gil (2008), aponta a entrevista como uma técnica
eficaz na obtengao de dados detalhados sobre o comportamento humano. Quando comparada
aos questiondrios, apresenta diversas vantagens, pois permite captar a expressao corporal do
entrevistado, o tom de voz e a énfase nas respostas, facilita a obtencdo de um maior nimero
de respostas e possibilita ao entrevistador esclarecer eventuais dividas quanto ao significado
das questoes (Gil, 2008). No entanto, a entrevista também possui algumas limitagdes, como
a influéncia do entrevistador sobre o entrevistado e a possibilidade de respostas falsas (Gil,
2008). Ainda assim, a realizagdo das entrevistas neste estudo sera importante, na medida que
visa uma recolha de dados mais aberta e flexivel, procurando uma compreensao profunda do

significado atribuido pelos participantes aos fenomenos investigados (Creswell, 2010).

Por fim, em fun¢do da informagdo obtida na primeira e segunda parte da pesquisa, serao

apresentadas propostas de melhoria para mitigagao do problema em estudo.
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A opgao pela abordagem mista justifica-se pela necessidade de atender a todos os objetivos
do projeto: enquanto a parte quantitativa quantifica a extensdo dos problemas, a parte
qualitativa aprofunda as motivagdes e percecdes dos envolvidos. Deste modo, ¢ possivel
conhecer de forma mais completa as causas do turnover e, a partir dai, gerar recomendagoes
praticas e fundamentadas para reter o capital humano e, consequentemente, reduzir a

intengdo de turnover.

3.2.Instrumentos de recolha de dados

Neste projeto, foram utilizados dois métodos distintos de recolha de dados: questionarios e

entrevistas.

3.2.1. Questionarios

O questionario, que se encontra no anexo B, utilizado para a recolha de dados, na fase
quantitativa da pesquisa, foi estruturado em duas partes distintas. A primeira parte do
questionario consiste em perguntas fechadas, destinadas a apurar as informacgdes
sociodemograficas de cada participante. A segunda parte inclui as escalas selecionadas para
medir os diversos construtos em analise, nomeadamente: a escala de satisfagdao no trabalho,

a escala de comprometimento organizacional e a escala de intengdo de turnover.

3.2.1.1. Escala da satisfacao no trabalho

Para medir os niveis de satisfacdo no trabalho, foi eleita a versdo reduzida da Escala de

Satisfacao no Trabalho (EST) de Siqueira (2008), composta por 15 itens.

Esta escala foi utilizada por Satuf & dos Reis (2017) num estudo de satisfagdo entre
individuos portugueses e brasileiros, tendo apresentado um Alpha Cronbach que variou entre
0,82 e 0,95 para a amostra portuguesa e 0,84 e 0,92 para a amostra brasileira. No presente
estudo, o Alpha Cronbach obtido foi de 0,89, indicando que ha uma boa consisténcia interna

no conjunto de dados, estando dentro da faixa de confiabilidade do estudo anterior.

A EST mede o grau de contentamento dos colaboradores por meio de cinco dimensdes:
satisfacao com os colegas, com o salario, com a chefia, com a natureza do trabalho e com as

promocgoes.
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De modo a avaliar a satisfagao no trabalho através deste instrumento, utilizou-se uma escala
tipo Likert de 1 (totalmente insatisfeito) a 7 (totalmente satisfeito). Na interpretacdo, deve-
se considerar que, quanto maior for o valor da pontuacdo média, maior serd o grau de

satisfacao do colaborador (Siqueira, 2008).

Tabela 1 - Dimensdes, defini¢des, itens e alpha cronbach da EST (versdo reduzida)

Alpha
Alpha
Cronbach
Dimensoes Definicoes Itens Cronbach
(Siqueira,
(projeto)
2008)

Satisfacao  Contentamento com a 1,4¢14 0,81 0,60
com oS colaboracdo, a amizade, a
colegas confianca e o relacionamento

mantido com os colegas de

trabalho.
Satisfacio  Contentamento com o que recebe 3,6 ¢ 11 0,90 0,80
com 0 como salario se comparado com
salario o quanto o individuo trabalha,

com sua capacidade profissional,

com o custo de vida e com os

esfor¢os feitos na realizacao do

trabalho.
Satisfacao  Contentamento com a 10,12e¢ 0,84 0,93
com a organizagdo e  capacidade 15
chefia profissional do chefe, com o seu

interesse pelo trabalho dos

subordinados e entendimento

entre eles.
Satisfacdo  Contentamento o  interesse 5,8 ¢ 13 0,77 0,76
com a despertado pelas tarefas, com a
natureza capacidade de absorverem o

do trabalho

30



A Satisfagdo, o Comprometimento e a Intengdo de Turnover na retencdo de colaboradores: Estudo

exploratdrio numa organizacgao do setor da construgao civil

trabalhador e com a variedade

das mesmas.
Satisfacdo  Contentamento com o numero de 2,7¢9 0,81 0,63
com as vezes que ja recebeu promogoes,

promog¢des com as garantias oferecidas a
quem ¢ promovido, com a
maneira de a empresa realizar
promogdes € com o tempo de

espera pela promogao.

Fonte: adaptada de Siqueira (2008)

A tabela 1 apresenta as dimensdes, defini¢des, itens e os Alphas Cronbach da EST,

essenciais na interpretacao dos resultados obtidos.

Tabela 2 - Versio reduzida da EST

Q1. Com o espirito de colaboracdo dos meus colegas de trabalho.
Q2. Com o niimero de vezes que ja fui promovido nesta empresa.
Q3. Com o meu salario comparado com o quanto eu trabalho.

Q4. Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim.
QS. Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam.

Q6. Com o meu salario comparado a minha capacidade profissional.
Q7. Com a maneira como esta empresa realiza promocdes de seu pessoal.
Q8. Com a capacidade de meu trabalho absorver-me.

Q9. Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa.

Q10. Com o entendimento entre eu e meu chefe.

Q11. Com meu saldrio comparado aos meus esfor¢os no trabalho.
Q12. Com a maneira como meu chefe me trata.

Q13. Com a variedade de tarefas que realizo.

Q14. Com a confianga que eu posso ter em meus colegas de trabalho.

Q15. Com a capacidade profissional do meu chefe.

Fonte: Adaptado de Siqueira (2008)
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Na tabela 2 estdo apresentados os 15 itens que compdem a versao reduzida da EST.

3.2.1.2. Escala do comprometimento organizacional

A avalia¢do do nivel de comprometimento dos colaboradores para com a organizacao foi
baseada no “Modelo das Trés-Componentes” de Meyer & Allen (1991) e nas trés subescalas
propostas por Meyer & Allen (1997). No global, a escala contém 24 itens, sendo que para
este projeto foi utilizada a sua versdo reduzida, adaptada, traduzida e validada por
Nascimento et al. (2008), para a populacdo portuguesa. Esta versdo reduzida contém 19 itens

distribuidos pelas trés subescalas: afetiva, calculativa e normativa.

As trés subescalas, na versdo revista e validada por Nascimento et al. (2008), apresentam
uma consisténcia interna aceitavel, conforme demonstram os seguintes coeficientes Alpha
de Crombach: 0,91 para as escalas afetiva e calculativa e 0,84 para a normativa. Estes
coeficientes sdo superiores aos apurados na versdo original da escala de Meyer & Allen

(1997).

Tabela 3 - Alpha de Cronbach para as dimensdes do Comportamento Organizacional

Dimensdes do Coeficiente de Alpha Cronbach

comprometimento  Versdo original de ~ Versao portuguesa

organizacional Meyer & Allen, de Nascimento Presente estudo
1997) (2008)

Afetivo 0,85 0,91 0,73

Calculativo 0,79 0,91 0,80

Normativo 0,73 0,84 0,80

Fonte: Elaboragao propria

No presente estudo, os coeficientes apurados para cada uma das dimensdes do
comprometimento, demonstram, de forma geral, consisténcia interna e confiabilidade dos

dados, conforme tabela 3.

A escala de medicdo ¢ composta por questdes fechadas sobre comprometimento
organizacional e sdo aplicadas no formato Likert de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo

totalmente).

32



A Satisfagdo, o Comprometimento e a Intengdo de Turnover na retencdo de colaboradores: Estudo

exploratdrio numa organizacgao do setor da construgao civil

Tabela 4 - Subescala do Comprometimento Organizacional Afetivo

Q2.
Q6.
Q7.
Q.
Q11.
Q15.

Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa. (1)

Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa. (I)

Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus.
Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa.

Nao me sinto como fazendo parte desta empresa. (I)

Fonte: Adaptado de Nascimento et al. (2008)

A subescala de comprometimento afetivo ¢ composta por seis itens, dos quais trés estao

invertidos (I), e avalia os sentimentos de identificacdo, envolvimento e vinculo afetivo que

o individuo desenvolve em relagdo a organizacdo em que estd inserido. Os itens que

compodem a subescala estdo identificados na tabela 4.

Tabela S - Subescala do Comprometimento Organizacional Calculativo

Ql.

Q3.

Q13.

Ql4.

Q16.

Q17.

Q19.

Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta
empresa.

Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta
empresa mesmo que o pudesse fazer.

Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta empresa, ¢
que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra
empresa podera nao cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui.

Neste momento manter-me nesta empresa ¢ tanto uma questao de necessidade
material quanto de vontade pessoal.

Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa, resulta
da escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.

Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa
neste momento.

Como ja dei tanto a esta empresa, nao considero atualmente a possibilidade de

trabalhar numa outra.

Fonte: Adaptado de Nascimento et al. (2008)
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A subescala de comprometimento calculativo ¢ composta por sete itens, conforme
identificado na tabela 5, e mede os custos percebidos pelo colaborador associados a sua saida

da organizagdo e a escassez de alternativas de emprego.

Tabela 6 - Subescala do Comprometimento Organizacional Normativo

Q4. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque tenho um sentimento
de obrigacdo para com as pessoas que trabalham aqui.

Qs. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde
estou atualmente. (I)

Q8. Mesmo se fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar
esta empresa no presente momento.

Q10. Esta empresa merece a minha lealdade.

Q12. FEu sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora.

Q18. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa.

Fonte: Adaptado de Nascimento et al. (2008)

A subescala de comprometimento normativo avalia os sentimentos de obrigacao que o
colaborador demonstra em relacdo a sua permanéncia na organizacdo. Esta subescala ¢

composta por seis itens, dos quais um ¢ invertido (I), conforme detalhado na tabela 6.

3.2.1.3. Escala de intencao de turnover

De forma a medir a inten¢ao dos colaboradores abandonarem a empresa ABC, optou-se pela
escala desenvolvida por Hinshaw & Atwood (1984), originalmente denominada de
Anticipated Turnover Scale (ATS), utilizada com sucesso, apresentando uma confiabilidade

de 0,84 (de Jesus Guedes, 2021).

Foi utilizada, nesta investigagcdo, uma versao reduzida de 10 itens, adaptada por Sul & Lucas
(2020), traduzida e validada para a populacao portuguesa, com um Alpha de Cronbach de
0,91. Cada item da escala foi classificado com base numa escala Likert de 7 pontos, variando
de 1 (discordo fortemente) a 7 (concordo fortemente). O score maximo é de 7 ¢ o minimo

de 1, sendo que quanto maior for o score, maior a inten¢do de turnover. De salientar que
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existem itens nesta versao que se encontram na negativa, € que por esse motivo sao cotados

ao contrario, estes sdo os itens 1, 3, 5, 7 e 8.

Tabela 7 - Escala de Intengdo de Turnover

Q1. Eu pretendo ficar no meu local de trabalho por algum tempo. (I)

Q2. Tenho quase a certeza de que deixarei o meu local de trabalho num futuro
proximo.

Q3.  Decidir ficar ou deixar o meu local de trabalho ndo ¢ uma questao essencial para
mim neste momento. (I)

Q4. Se recebesse outra oferta de emprego amanha, eu iria considera-la seriamente.

Q5. Nao tenho nenhuma inten¢do de deixar o meu local de trabalho atual. (I)

Q6. Ja estive neste local de trabalho o tempo que quis.

Q7. Estou certo de que ficarei aqui por algum tempo. (I)

Q8. Pretendo manter o meu emprego nesta organizagao por algum tempo. (I)

Q9. Tenho grandes duvidas sobre se realmente irei ficar ou ndo nesta organizagao.

Q10. Planeio deixar este local de trabalho brevemente.

Fonte: Elaboracédo propria

Na tabela 7, sao apresentados os itens que compdem a escala de intencao de turnover de Sul

& Lucas (2020).

Ao analisar a consisténcia e confiabilidade dos dados obtidos neste projeto, foi apurado um
coeficiente de 0,78, que, apesar de ser inferior ao coeficiente da versdo original e da versao

portuguesa, apresenta uma consisténcia aceitavel.

3.2.2. Entrevistas

Na fase qualitativa da pesquisa, procedeu-se a realiza¢do de entrevistas semiestruturadas,
combinando perguntas definidas previamente com a flexibilidade de explorar outros topicos,
conforme a evolucao da propria entrevista. Para o efeito, foram elaborados dois guides de
entrevista: um direcionado aos colaboradores da populagdo em estudo e outro a ex-

colaboradores da empresa.
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O ambito das questdes centralizou-se nos seguintes itens: classificagdo da experiéncia na
organizagdo, valorizacdo e reconhecimento, ambiente interpessoal, remuneragdo e
beneficios, perspetivas de crescimento, carga hordria, organizagdo e acompanhamento e

potenciais motivos para abandono da organizagdo, para os ex-colaboradores.

3.3.Selecio da populacio alvo e caracterizacio da amostra

A estrutura da empresa ABC ¢ constituida maioritariamente por operacionais que executam
no terreno as obras em carteira. Os restantes colaboradores, dividem-se entre técnicos
administrativos, técnicos de venda, técnicos de obra, engenheiro civil e responsavel de

armazém.

Este projeto concentra-se exclusivamente nos individuos que ocupam as fungdes, nas quais
foi observado o maior nimero de colaboradores que abandonou a organizagao, nos tltimos

anos. A escolha da populacgao alvo seguiu um critério intencional, com base nesse parametro.

Sendo assim, e de acordo com os dados disponibilizados pela organiza¢do no dia 01 de
janeiro de 2025, a populacdo alvo ¢ constituida por 74 colaboradores operacionais,

pertencentes ao departamento de produgao.

3.3.1. Pesquisa quantitativa: Caracteriza¢do da amostra

Dos 74 questionarios enviados, 46 foram respondidos, originando uma taxa de resposta de

62,16 %, indicando que a amostra € representativa da populagao alvo.

Deste modo, a amostra recolhida é composta por 46 colaboradores, todos eles do sexo
masculino (100%), com idades distribuidas pelas seguintes faixas etarias: até 25 anos

(16,6%), entre 26 a 36 anos (39,1%), entre 37 a 48 anos (39,1%) e entre 49 a 60 anos (2,2%).
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Tabela 8 - Geragdes dos inquiridos da empresa ABC

Idade atual em

Geracio % de inquiridos
nascimento

Geracao X 1965 até 1976 49 a 60 anos 2,2%

Geracao Y 1977 até 1988 37 a 48 anos 39,1%

Geracao Z 1989 até 2010 15 a 36 anos 58.7%

Fonte: Elaboracdo propria

Associando as idades apresentadas pelos inquiridos as diferentes geragdes, atualmente

operacionais no mercado de trabalho, ¢ possivel verificar que a geracdo Z ¢ a que estd em

destaque, conforme tabela 8.

Tabela 9 - Nacionalidades por geracdo

% do total de individuos por nacionalidade

% total de
individuos/

geracio

Geracio
Portuguesa

Geragao X 2.2%
Geragao Y 26,1%
Geragdo Z 23,9%
% total de

individuos/ 52,2%
nacionalidade

2,2%
39,1%
58,7%

100%

Fonte: Elaboragédo propria

De acordo com a tabela 9, a maioria dos inquiridos ¢ de nacionalidade portuguesa (52,2%),

seguida pela nacionalidade brasileira (41,3%). Entre os individuos de nacionalidade

estrangeira (brasileira, angolana e moldava), 40,9% afirmaram estar em Portugal hd mais de

10 anos e 36,4% indicaram que vivem em Portugal ha menos de um ano.

Relacionando os dados demograficos referentes as diferentes geragdes com as diferentes

nacionalidades, observa-se que, na geracdo Y, destacam-se os individuos de nacionalidade
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portuguesa, enquanto na geragao Z ha uma predominancia de individuos de nacionalidade

brasileira.

No que diz respeito as habilitagdes académicas, observa-se que 56,5% dos colaboradores
possuem o ensino secundario ou equivalente, 21,7% t€m o 3° ciclo, 10,9% concluiram o 2°

ciclo, 8,7% possuem formagao superior (licenciatura) e 2,2% tém o grau de mestre.

Antiguﬁdade do Colaborador na Tipo de Vinculo Contratual
Empresa

m Contrato a

Termo Certo

= < | ano

=1 a2 anos » Contrato sem
Termo

= >2 anos e < 5 anos

‘ =5 anos e < 10 anos
= > 10 anos

Figura 2 - Antiguidade e tipo de vinculo contratual dos colaboradores da empresa

Fonte: Elaboragao propria

Relativamente a antiguidade e ao tipo de vinculo dos colaboradores, 63,04% da amostra
trabalha na empresa hd mais de 2 anos e a maioria dos individuos (67,4%) afirma estar com

contrato a termo certo, conforme apresentado na figura 2.

3.3.2. Pesquisa qualitativa: Caracterizac¢io dos entrevistados

Para a realizagdo da fase qualitativa do estudo, foram selecionados 7 colaboradores

pertencentes a populacdo-alvo e 4 ex-colaboradores.
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Figura 3 - Caracterizagdo dos individuos entrevistados

Fonte: Elaboragao propria

A figura 3 indica que, entre os colaboradores ativos, 3 pertencem a geracao Y e 4 a geracao
Z, sendo a sua distribui¢ao cultural composta por 4 portugueses, 2 brasileiros e 1 moldavo.
Quanto aos ex-colaboradores, 2 pertencem a geragdo Y e 2 a geragdo Z, sendo 3 de

nacionalidade portuguesa e 1 de nacionalidade brasileira.

3.4.Procedimentos

Inicialmente, ap6s conhecimento do problema da organizacdo, foi submetido um
requerimento de autorizagdo (anexo C) a geréncia da ABC para a realizagdo de uma pesquisa
na empresa. Depois de obtida a aprovacdo e em fungdo de alguns registos fornecidos pela
organizagdo, nomeadamente pela area de recursos humanos, procedeu-se a selegdo da

populagao a inquirir.
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Definidos os colaboradores a participar no estudo, deu-se inicio a recolha de dados:

e Procedimentos para a componente quantitativa:

Na primeira parte do projeto, procedeu-se a elaboracao de dois formatos de questionario: um

em papel e outro digital.

Optou-se por utilizar questionarios em formato papel, por um lado, devido as limitagdes no
acesso ou familiaridade com plataformas digitais. Por outro lado, devido a localizagao
geografica distante de alguns colaboradores e ao facto de outros estarem ausentes do pais,

optou-se por disponibilizar uma versao eletronica do questionario.

A aplicagdo do questionario ocorreu em duas fases. Na primeira, foi realizado um pré-teste
com dez participantes, na presenca do responsavel pela pesquisa, a fim de fornecer os
esclarecimentos necessarios, com o objetivo de identificar erros e avaliar a clareza das
perguntas. Durante o pré-teste, foram observadas dificuldades na interpretagdao dos niveis de
escolaridade e na escala de satisfacdo, que abordava o tema das promogdes, para trés
colaboradores recém-admitidos, que ndo possuiam tempo suficiente de empresa para
responder a esta questdo adequadamente. Em resposta a esses pontos, optou-se por incluir
uma nota explicativa no proprio questionario, a fim de esclarecer a questdo sobre as
habilitacdes literarias, e estabelecer um alerta durante a analise dos dados sobre a satisfagcao
com as promogdes para colaboradores com menos de um ano de antiguidade. A partir dos
obstaculos encontrados no pré-teste, foi desenvolvido e distribuido, numa segunda fase, o

formulario final do questionario, incorporando as melhorias necessarias.

Os questionarios foram distribuidos juntamente com uma carta explicativa (anexo D), na
qual se detalhava o propoésito da pesquisa e se incentivava os colaboradores a responderem
de forma sincera, em conformidade com suas opinides e sentimentos em relacdo aos itens
propostos. Todos os colaboradores destinados a responder aos inquéritos, participaram de
livre e espontanea vontade, conscientes da garantia do seu anonimato e confidencialidade no

tratamento dos dados recolhidos.

Apo6s o preenchimento, os questionarios fisicos foram depositados numa urna, garantindo

aos colaboradores o anonimato.
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Os dados recolhidos através dos questionarios foram sujeitos a tratamento e analise com
recurso ao Microsoft Excel e ao programa de estatistica IBM SPSS Statistics 29.0.1.0

(Statistical Package for the Social Sciences).
O processo de recolha dos dados ocorreu durante os meses de janeiro a marco de 2025.
e Procedimentos para a componente qualitativa:

Posteriormente, ja4 na segunda parte do projeto, com base nos resultados da pesquisa
quantitativa, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas a colaboradores operacionais e
a ex-colaboradores operacionais, com o objetivo de interpretar os fatores que podem
influenciar a decisdo de saida, bem como quais os motivos que levaram a desvinculacao,

respetivamente.

Por fim, os dados obtidos nos questionarios e nas entrevistas foram apresentados a
administracdo, por meio de uma entrevista, o que possibilitou agrupar informacdes

adicionais para elaborar propostas de melhoria.

O processo de recolha dos dados ocorreu durante o més de abril de 2025.
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4. Apresentacao e analise dos dados

Neste capitulo sdo apresentados e analisados os dados derivados das pesquisas quantitativa

(Parte I) e qualitativa (Parte II), efetuadas na empresa ABC.

Parte I — Pesquisa Quantitativa

4.1.Apresentacao dos dados

4.1.1. Satisfacao no trabalho

Tabela 10 - Resumo das médias de satisfagdo por dimensao

Dimensoées Média Desvio Padrao
Satisfacdo com a Chefia 5,91 1,06
Satisfacdo com a natureza do trabalho 5,54 1,12
Satisfacdo com os colegas 5,54 1,06
Satisfagao com o salario 4,96 1,26
Satisfagdo com as promogoes 4,74 1,57
Total 5,34 1,21

Fonte: Elaboragdo propria

Com base nos dados da tabela 10, ¢ possivel observar que a amostra apresenta um nivel de
satisfacao no trabalho positivo, uma vez que a média geral (5,34) esta acima do ponto de
corte de 3,5. A dimensdo com a chefia destaca-se como o fator mais positivo, seguida da

dimensdo com os colegas de trabalho e com a natureza do trabalho.

As tabelas seguintes apresentam de forma mais detalhada os resultados obtidos em cada uma

das dimensoes:
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e Satisfacdo com a chefia direta

Tabela 11 - Estatistica descritiva: Satisfagdo com a chefia

Itens M édia Desv~10
Padrao
Q10. Com o entendimento entre eu e meu chefe. 5,98 0,98
Q12. Com a maneira como meu chefe me trata. 5,83 1,10
Q15. Com a capacidade profissional do meu chefe. 5,91 1,09
Total 5,91 1,06
Fonte: Elaboracao propria
Tabela 12 - Frequéncia relativa: Satisfacdo com a chefia direta
Itens Frequéncia Relativa na escala de Likert Min. Miéx
2 3 4 5 6
Q10. 0,0% 0,0% 0,0% 6,5% 283% 26,1% 39,1% 4 7
Q12. 0,0% 0,0% 0,0% 174% 17,4% 30,4% 34,8% 4 7
Q15. 0,0% 0,0% 2,2% 6,5% 30,4% 19,6% 41,3% 3 7

Fonte: Elaboragéo propria

Nas tabelas 11 e 12 verificamos que mais de 80% dos inquiridos demonstram satisfagdo com
a sua chefia (5,98). Importa destacar que as respostas referem-se a chefia direta dos

operacionais, ou seja, aos chefes diretos de equipa que sdo os seus superiores hierarquicos.

e Satisfacdo com a natureza do trabalho

Tabela 13 - Estatistica descritiva: Satisfagdo com a natureza do trabalho

, .. Desvio

Itens Média Padriio
Q5. Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam. 5,85 0,94
Q8. Com a capacidade de meu trabalho absorver-me. 5,26 1,18
Q13. Com a variedade de tarefas que realizo. 5,52 1,24
Total 5,54 1,12

Fonte: Elaboragdo propria
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Tabela 14 - Frequéncia relativa: Satisfacdo com a natureza do trabalho

Itens

Frequéncia Relativa na escala de Likert

5 3 4 5 p 7 Min. Max.
Qs. 0,0% 0,0% 2,2% 43% 26,1% 41,3% 26,1% 3 7
Qs. 0,0% 0,0% 43% 26,1% 28,3% 21,7% 19,6% 3 7
Q13. 2,2% 0,0% 2.2% 10,9%  32,6% 28,3% 23,9% 1 7

Fonte: Elaboragéo propria

Nas tabelas 13 e 14, observa-se que a satisfagdo com a natureza do trabalho ¢ significativa,

com destaque para o item (Q5), que reflete o interesse nas tarefas desempenhadas.

No geral, mais de 65% dos inquiridos estdo satisfeitos com o trabalho que desempenham.
No entanto, uma pequena percentagem expressa insatisfagdo com o interesse das tarefas

(2,2%), com o grau de absor¢@o do trabalho (4,3%) e com a variedade de tarefas (4,4%).

e Satisfacio com os colegas

Tabela 15 - Estatistica descritiva: Satisfacdo com os colegas

Itens Média Desv~10
Padrio
Q1. Com o espirito de colaborag@o dos meus colegas de trabalho. 5,59 1,13
Q4. Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim. 5,63 1,00
Q14. Coma confianga que eu posso ter em meus colegas de trabalho. 5,39 1,06
Total 5,54 1,06
Fonte: Elaboragao propria
Tabela 16 - Frequéncia relativa: Satisfagdo com os colegas
Frequéncia Relativa na escala de Likert . .
It Min. Max.
ens 5 3 1 5 : Z in. Max
QL. 2,2% 0,0% 0,0% 6,5% 39,1% 304% 21,7% 1 7
Q4. 0,0% 0,0% 0,0% 13,0% 34,8% 28,3% 23,9% 7
Q14. 0,0% 0,0% 22% 174% 391% 21,7% 19,6% 3 7

Fonte: Elaboragéo propria

Nas tabelas 15 e 16 verificamos que os inquiridos demonstram estar significativamente

satisfeitos com o seus colegas de trabalho, em especial com o tipo de amizade que os colegas
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nutrem pelos inquiridos. E 91,2% da amostra esta satisfeita com o espirito de colaboragao

entre os colegas, 87% demonstram satisfagdo com os colegas de trabalho, e, por fim, 80,4%

estdo satisfeitos com a confianca que podem depositar neles.

Satisfacao com o salario

Tabela 17 - Estatistica descritiva: Satisfacdo com o salario

i Desvio
Itens Médi Padrsio
Q3. Com o meu salario comparado com o quanto eu trabalho. 4,78 1,15
Q6. Com o meu salario comparado a minha capacidade profissional. 5,09 1,36
Q11. Com meu salario comparado aos meus esfor¢os no trabalho. 5,02 1,27
Total 4,96 1,26
Fonte: Elaboragio propria
Tabela 18 - Frequéncia relativa: Satisfagdo com o salério
Frequéncia Relativa na escala de Likert . .
Itens 5 q 3 4 5 p 7 Min. Max.
Q3. 2,2% 2,2% 6,5% 19,6% 47,8% 17,4% 4,3% 7
Q6. 0,0% 43% 10,9% 13,0% 30,4% 26,1% 15,2% 7
Ql1. 0,0% 2,2% 10,9% 19,6% 304% 23,9% 13,0% 7

Fonte: Elaboragdo propria

Na tabela 17, verifica-se que o nivel de satisfagdo com o salario € préximo de 5, o que indica

uma avaliacdo positiva, com destaque para o item (Q6), que apresenta a avaliagdo mais alta,

sugerindo que os trabalhadores consideram o salario razoavelmente alinhado com seu

desempenho e competéncia.

A tabela 18 demonstra que 71,7% dos inquiridos expressaram satisfagdo com o salario em

relacdo a sua capacidade profissional, 69,5% estdo satisfeitos com a remuneracdo em

comparag¢do a quantidade de trabalho realizada, e 67,3% consideram o salario adequado em

relagdo aos esforgos despendidos para desempenhar suas fungdes.

Satisfacdo com as promoc¢oes

45



A Satisfacdo, o Comprometimento e a Inten¢ao de Turnover na retengdo de colaboradores: Estudo

exploratdrio numa organizacgao do setor da construgao civil

Tabela 19 - Estatistica descritiva: Satisfagdo com as promogdes

Desvio
It Médi

ens édia oo
Q2. Com o nimero de vezes que ja fui promovido nesta empresa. 4,70 1,84
Q7. Com a maneira como esta empresa realiza promogdes de seu pessoall 4,61 1,37
Q9. Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa. 4,91 1,49
Total 4,74 1,57

Fonte: Elaboragdo propria
Tabela 20 - Frequéncia relativa: Satisfagdo com as promogdes
Itens Frequéncia Relativa na escala de Likert Min. MAx.
2 3 4 5 6

Q2. 13,0% 0,0%  87% 10,9% 348% 152% 17,4% 1 7
Q7. 22%  22% 174% 239% 28,3% 17,4% 8,7% 1 7
Q0. 43%  4,3% 0,0% 283% 283% 19,6% 15,2% 1 7

Fonte: Elaboragdo propria

Os inquiridos apresentam um nivel de satisfagdo mais baixo em relagdo as promocdes,
quando comparado a outras dimensdes. A satisfacdo com as oportunidades de promogao

(Q9) ¢ o item com melhor média, conforme observado na tabela 19.

De acordo com a tabela 20, 21,8% expressam insatisfacdo com o processo de promogdes
adotado pela empresa, 21,7% estdo descontentes com a frequéncia das promocoes, € 8,6%
ndo estao satisfeitos com as oportunidades oferecidas para ascender na organizagdo. No caso
do item (Q2), ¢ importante observar que os trabalhadores com menos de um ano na empresa
podem nao ter tido tempo suficiente para serem promovidos, o que pode ter influenciado as

respostas.

4.1.2. Comprometimento organizacional

Tabela 21 - Resumo das médias do CO por dimensao

Dimensoes Média Desvio Padrao
CO Afetivo 4,79 1,74
CO Normativo 4,52 1,81
CO Calculativo 3,96 1,89
Total 4,42 1,81

Fonte: Elaboragdo propria
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Observando a tabela 21, os niveis de comprometimento estdo concentrados principalmente
no nivel 4, o que indica uma grande homogeneidade nas respostas, sem que nenhum dos trés
tipos de comprometimento se destaque significativamente. Ainda assim, o

comprometimento afetivo € o que apresenta maior média.

Segue uma andlise detalhada de cada uma das dimensdes do comprometimento

organizacional:

e Comprometimento Organizacional Afetivo

Tabela 22 - Estatistica descritiva e frequéncia relativa: CO Afetivo

Frequéncia Relativa na escala de Likert

Itens Média Desv~10
1 2 3 4 5 6 7 Padrao

Q2. Ndo me sinto
“emocionalmente ligado” a| 13,0% 28,3% 13,0% 17,4% 13,0% 8,7%  6,5% 4,59 1,80
esta empresa. (I)

Q6. Esta empresa tem um|
grande significado pessoall 2,2%  8,7%  2.2% 19,6% 30,4% 21,7% 15,2% 4,93 1,51
para mim.

Q7. Nao me sinto como
“fazendo parte da familia”| 19,6% 23,9% 15,2% 13,0% 13,0% 8,7%  6,5% 4,72 1,87
nesta empresa. (I)

Q9. Na realidade sinto os
problemas desta empresa| 2,2% 13,0% @ 6,5% 23,9% 19,6% 17,4% 17,4% 4,67 1,69
como se fossem meus.

Q11. Ficaria muito feliz em|
passar o resto da minha| 8,7% 4,3% 10,9% 15,2% 13,0% 26,1% 21,7% 4,85 1,89
carreira nesta empresa.

Q15. Ndo me sinto como
fazendo parte desta| 19,6% 30,4% 13,0% 174% 8,7% 8,7% 2.2% 5,00 1,67
empresa. (1)
Total 4,79 1,74

Fonte: Elaboracao propria

De acordo com a tabela 22 e em particular com a questao (Q15), a grande maioria (63%) dos
colaboradores sente-se integrada e parte da organizacdo. Em linha, 67,3% dos colaboradores

afirmam que a organiza¢do tem grande valor e significado emocional para eles.
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e Comprometimento Organizacional Normativo

Tabela 23 - Estatistica descritiva e frequéncia relativa: CO Normativo

Frequéncia Relativa na escala de Likert

Itens

2

3

4

5

6

7

Média

Desvio
Padrao

Q4. Eu nao iria deixar esta
empresa neste momento
porque tenho um|
sentimento de obrigagdo
para com as pessoas que
trabalham aqui.

Q5. Sinto que ndo tenho
qualquer dever moral em
permanecer na empresa
onde estou atualmente. (I)
Q8. Mesmo se fosse uma
vantagem para mim, sinto
que ndo seria correto deixar
esta empresa no presente
momento.

Q10. Esta empresa merece
a minha lealdade.

Q12. Eu sentir-me-ia
culpado se deixasse esta
empresa agora.

Q18. Sinto que tenho um
grande dever para com esta

empresa.

4,3%

21,7%

8, 7%

2,2%

10,9%

8,7%

8,7%

23,9%

10,9%

2,2%

15,2%

10,9%

4,3%

13,0%

6,5%

0,0%

4,3%

8,7%

21,7%

23,9%

19,6%

26,1%

21,7%

23,9%

21,7%

4,3%

17,4%

15,2%

19,6%

17,4%

15,2%

6,5%

21,7%

28,3%

10,9%

10,9%

23,9%

6,5%

15,2%

26,1%

17,4%

19,6%

3,63

4,89

4,52

5,39

4,26

4,41

1,92

1,79

1,87

1,42

1,96

1,89

Total

4,52

1,81

Fonte: Elaboragao propria

Na tabela 23 verifica-se que o item (Q10) apresenta a média mais alta, onde 69,6% da

amostra indica um senso de lealdade para com a organizagdo positivo. O item (QS5), que ¢

invertido, também apresenta uma média proxima de 5, sugerindo que a maioria (58,6%)

sente um dever/ obrigagdo moral de permanecer na empresa, demonstrando um vinculo

moral ou ético positivo entre os colaboradores e a organizagao.

e Comprometimento Organizacional Calculativo
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Tabela 24 - Estatistica descritiva e frequéncia relativa: CO Calculativo

Frequéncia Relativa na escala de Likert Média Desvio
1 2 3 4 5 6 7 Padrio

Itens

Ql. Acredito que ha muito
poucas altemativas para| g oo 13000 1300 217% 130% 109% 8.7%|  3.63| 1,92
poder pensar em sair desta
empresa.

Q3. Seria materialmente
muito  penalizador  para
mim, neste momento, sair| 6,5%  6,5% 6,5% 32,6% 6,5% 23,9% 17,4% 4,67 1,76
desta empresa mesmo que
o pudesse fazer.

Q13. Uma das principais
razdes para eu continuar a
trabalhar para esta
empresa, ¢ que a saida iria
requerer um consideravell 13,0% 13,0% 152% 152% 13,0% 152% 15,2% 4,09 2,01
sacrificio pessoal, porque
uma outra empresa podera
ndo cobrir a totalidade de
beneficios que tenho aqui.

Q14. Neste momento
manter-me nesta empresa ¢
tanto uma questio de| 8,7% 8,7% 43% 23,9% 13,0% 28,3% 13,0% 4,61 1,82
necessidade material quanto
de vontade pessoal.

Qle. Uma das
consequéncias  negativas
para mim se saisse desta
empresa, resulta da| 32,6% 26,1% 10,9% 17,4% 0,0% 8,7% 4,3% 2,70 1,79
escassez de alternativas de
emprego que teria
disponivesis.
Q17. Muito da minha vida
iria ser afetada se decidisse
querer sair desta empresa
neste momento.
Q19. Como ja dei tanto a
esta empresa, nao
considero atualmente a| 152% 17,4% 13,0% 21,7% 10,9% 152%  6,5% 3,67 1,86
possibilidade de trabalhar
numa outra.

Total 3,96 1,89

10,9% 152%  6,5% 19,6% 10,9% 152% 21,7% 4,37 2,07

Fonte: Elaboragao propria

A analise dos dados da tabela 24 revela que os itens com as médias mais altas foram o item
(Q3) e o item (Q14), que destacam a perce¢do dos colaboradores sobre a necessidade

material de permanecer na empresa. No item (Q3), 47,8% dos inquiridos concordam que sair
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da empresa seria prejudicial do ponto de vista material, enquanto no item (Q14), 54,3%

afirmam que sua permanéncia ¢ tanto uma questao de necessidade quanto de desejo pessoal.

4.1.3. Intencio de turnover

Tabela 25 - Estatistica descritiva e frequéncia relativa da Escala de Intencdo de Turnover

Frequéncia Relativa na escala de Likert

Itens

2

3

4

5

6

Média

Desvio
Padrao

Q1. Eu pretendo ficar no
meu local de trabalho por
algum tempo. (I)

Q2. Tenho quase a certeza
de que deixarei o meu local
de trabalho num futuro
Proximo.

Q3. Decidrr ficar ou deixar
o meu local de trabalho ndo
¢ uma questdo essencial
para mim neste momento.
@

Q4. Se recebesse outra
oferta de emprego amanha,
eu iria considera-la
seriamente.

Q5. Nio tenho nenhuma
intencdo de deixar o meu
local de trabalho atual. (I)

Q6. Ja estive neste local de
trabalho o tempo que quis.

Q7. Estou certo de que
ficarei aqui por algum|
tempo. (I)

Q8. Pretendo manter o
meu emprego nesta
organizagdo por algum
tempo. (I)

Q9. Tenho grandes duvidas

sobre se realmente irei ficar
ou ndo nesta organizagao.

Q10. Planecio deixar este
local de trabalho

brevemente.

4,3%

15,2%

6,5%

13,0%

4,3%

17,4%

4,3%

4,3%

15,2%

21,7%

2,2%

19,6%

6,5%

23,9%

4,3%

17,4%

4,3%

2,2%

21,7%

34,8%

2,2%

8,7%

6,5%

8,7%

4,3%

10,9%

4,3%

4,3%

19,6%

8,7%

10,9%

26,1%

23,9%

21,7%

15,2%

32,6%

19,6%

15,2%

26,1%

23,9%

19,6% 37,0%

13,0% 10,9%

17,4% 21,7%

13,0% 13,0%

17,4% 32,6%

2,2% 10,9%

10,9% 34,8%

10,9% 39,1%

8,7%

4,3%

6,5%

4,3%

23,9%

6,5%

17,4%

6,5%

21,7%

8,7%

21,7%

23,9%

2,2%

2,2%

2,54

3,61

3,26

3,63

2,78

3,52

2,80

2,61

3,20

2,76

1,50

1,82

1,74

1,84

1,62

1,86

1,64

1,57

1,54

1,54

Total

3,07

1,67

Fonte: Elaboragdo propria
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De acordo com os critérios da EIT, a IT ¢ significativa quando os valores sdo superiores a
3,5 (cut off). Atendendo a média global de 3,07 com um desvio padrao de 1,67, os resultados

mostram que a [T na amostra ¢ expressiva, mas ndo € significativa.

Analisando os resultados da tabela 25, destacam-se trés itens com médias mais altas, que
revelam tendéncias importantes entre os colaboradores. Apenas 30,4% dos colaboradores
indicam intencdo de saida a curto prazo. 45,6% dos colaboradores ndo considera a ideia de
sair da organizagdo. Contudo, 32,5% sugerem que estdo abertos a possibilidade de explorar
novas ofertas de emprego. E cerca de 45,7 % dos colaboradores ainda nio se sentem
satisfeitos com o tempo que passaram na empresa, possivelmente indicando a necessidade
de novos desafios ou oportunidades dentro da organizacdo. Contudo, aproximadamente 80%

dos inquiridos afirmam que pretendem permanecer na organizagao por algum tempo.

4.1.4. Geracao versus satisfacio, comprometimento e intencio de turnover

Tabela 26 - Médias por variavel em fungdo da geragao

:

~ = RN ) = = =
Geracio S o £ 3 = = £ =
s = ) g g = = =

s &8 % S 3 'S

» 2 E S =

EE 5 PC ) o) o &

a= 0O0% o o o =

Geragao X 5,07 4,11 4,17 4,14 4 4,1
Geragao Y 5,21 4,43 5 3,78 4,61 3,11
Geragao Z 5,43 4,51 4,68 4,08 4,83 3,01

Fonte: Elaboracao propria

Com base na analise das duas gera¢des predominantes na amostra, presentes na tabela 26, ¢
possivel concluir que a geracdo Z apresenta niveis ligeiramente mais elevados de satisfagao
e comprometimento organizacional, o que se traduz numa menor inten¢do de abandono da

organizagdo, em comparagdo com a geragao Y.

Embora os diferentes tipos de comprometimento mostrem valores bastante semelhantes, ha
uma tendéncia entre os colaboradores da geracdo Z para se sentirem mais comprometidos
com a organizagao por um senso de dever (CO normativo) e por um vinculo emocional (CO
afetivo). J4 a motivagao racional (CO calculativo) tem um papel menor na decisao deles de

ficar ou sair. Relativamente a geragao Y, € evidenciado um maior comprometimento afetivo,
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seguido do comprometimento normativo e do calculativo. Embora os colaboradores desta

geracdo valorizem beneficios e estabilidade financeira, o vinculo emocional e o senso de

lealdade t€ém um impacto maior na sua decisdo de permanecer na empresa.

4.1.5. Cultura versus satisfacdo, comprometimento e intencdo de turnover

Tabela 27 - Médias por variavel em fungdo da geragdo

S s

= >

D - =) (=}

o £ Z Z £

= o .S o = = =

Nacionalidade S o g g = = g =
2 ) & (=]

g5 - < = S S

7 2 g‘ & ~ < Q P4 =

€ E 529 o o o 2

A = SH-B> o o o C

Portuguesa 5,27 4,35 4,76 3,84 4,54 3,23
Brasileira 5,45 4,57 4,76 4,12 4,91 2,88
Angolana 5,57 4,89 5,5 4,21 5,08 3,5
Moldava 4,53 4,32 4,67 3,43 5 2,2

Fonte: Elaboragéo propria

A partir da analise das duas nacionalidades predominantes na amostra, pode concluir-se que,

embora as diferencas entre os individuos de nacionalidade brasileira e portuguesa,

apresentadas na tabela 27, ndo sejam muito expressivas, os brasileiros apresentam niveis

mais elevados de satisfagdo e comprometimento organizacional. Isso resulta numa menor

inten¢do de abandono da organizagdo em compara¢do com os portugueses.

4.1.6. Efeito mediador da variavel comprometimento organizacional

Com o objetivo de analisar o efeito mediador da variavel comprometimento organizacional,

na relag@o entre a satisfacao no trabalho e a intencdo de turnover, foi utilizada uma analise

de mediagdo, através do PROCESS Macro (versao 4.3) para SPSS, desenvolvido por Hayes

(2018), especificamente o Modelo 4.
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a
Comprometimento b
Organizacional

Variavel Mediadora
@D

Figura 4 - Analise efeito mediador

Fonte: Elaboracdo propria

A anélise realizada na figura 4 revelou que a Satisfagdo no Trabalho (ST) apresentou um
efeito significativo sobre a varidvel mediadora Comprometimento Organizacional (CO):
caminho a, (B=0,6111,p=0,0017 <0,05). Por sua vez, a variavel mediadora teve um efeito

significativo sobre a Intencao de Turnover (IT): caminho b, (B =-0,6407, p =0 < 0,05).

O efeito direto da ST sobre a varidvel IT manteve-se ndo significativo apods a introducdo da

variavel mediadora (f = 0,1282, p = 0,4269 > 0,05), sugerindo uma mediacao completa.

O efeito indireto, via mediador, foi considerado significativo (B = -0,3915), uma vez que o
intervalo de confianca obtido pelo método de bootstrapping, (IC 95%) = [-0,6875, -0,1309]
nao incluiu o valor zero. A ST aumenta CO e CO diminui IT, resultando num efeito indireto
negativo. Isto ¢, CO medeia a relagdo entre ST e IT, reforcando a importancia desta variavel

na explica¢do do fenomeno estudado.

4.2.Analise dos dados quantitativos

Analisando a satisfagdo no trabalho, se por um lado, os colaboradores revelam niveis
positivos de satisfacdo com a chefia, com os colegas e com a propria natureza do trabalho,
indicando que as relagdes interpessoais e as tarefas desempenhadas sdo pontos fortes no
ambiente organizacional. Por outro lado, a satisfagdo com o saldrio e com as oportunidades

de promocao apresentam valores mais baixos, o que sinaliza desalinhamento entre as
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expectativas financeiras e de carreira dos colaboradores e as condigdes atualmente
oferecidas. Em suma, apesar de o clima relacional e o trabalho em si constituirem fatores
positivos, € necessario reforgar as politicas de remuneragdo e progressao profissional para
elevar ainda mais o grau geral de satisfacdo. Estes resultados subscrevem os estudos de

Santos et al. (2023), W.Y. Tam & Zeng (2014) e Siqueira (2008).

Relativamente ao compromisso organizacional, embora o comprometimento afetivo
apresente o valor mais elevado, dos trés indices (afetivo, normativo e calculativo), os
resultados apontam que, apesar de existir algum lago emocional entre colaboradores e a
empresa, este precisa de ser fortalecido. Também, o senso de obrigacdo normativo existente
ndo permite, ainda, gerar afetividade dos colaboradores para com a empresa. Alids, a
existéncia do comprometimento normativo indica que ha colaboradores que se mantém na
empresa por se sentirem “presos’” por custos contratuais ou pela precaucao de ndo ter outras
alternativas de emprego, de acordo com Meyer & Allen (1991). Estes resultados subscrevem
os estudos de Beatriz et al. (2021), Marin (2023) e Nelwan et al. (2024), que demonstram

que a satisfacdo influencia o comprometimento organizacional dos colaboradores.

\

No que diz respeito a intengdo de turnover, os colaboradores afirmam tendéncia a
permanecer na organizacao. Apesar de existir insatisfagdo com o tempo de casa (sinal de que
procura novos desafios ou sente estagnagdo dentro da empresa), ha, ainda, colaboradores
que expressam duvidas quanto ao seu futuro na organizacao. Isto indica que os colaboradores
podem ndo estar tdo inclinados a procurar novas oportunidades, mas também ndo estdo
totalmente comprometidos com a empresa no momento. Estes indicadores sugerem
potenciais grupos de risco, que podem evoluir para turnover efetivo se nao forem adotadas
acOes mitigadoras. Na generalidade, os resultados apontam para as mesmas conclusdes
retiradas de estudos anteriores (da Silva Zonatto et al., 2018; Marin, 2023; Ozkan et al.,
2020), que refletem a teoria de que maior satisfacdo gera maior comprometimento e,
consequentemente, menor a intencdo dos colaboradores de abandonar a organizacao,
confirmando, assim, a primeira questdo exploratoria deste projeto “A satisfacdo e o
comprometimento tém influéncia na intengdo de turnover e, consequentemente, na reten¢do

de talentos?”.

Por fim e, em resposta a segunda questdo exploratoria “Existem diferencas nos niveis de
satisfagdo e comprometimento entre geragoes e nacionalidades que possam impactar o

turnover na organizag¢do?”, as diferengas entre geragdes ¢ nacionalidades revelaram-se
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pouco expressivas, mas alinhadas com padrdes ja identificados na literatura. Exemplo disso
sao os estudos de Ni et al. (2022) e Barbieri Lirio et al. (2020), que confirmam que os niveis
de satisfacdo e comprometimento organizacional podem variar em funcdo das geragdes. No
presente estudo, observou-se que a geracao Z apresenta niveis mais altos de satisfacao e
comprometimento e, consequentemente, menor intengdo de turnover em comparagdo a
geracdo Y. No que respeita a varidvel cultura/nacionalidade, a semelhanca do que defendem
Caliskan et al. (2024) e (Hofstede, 1980, 2001), diferentes culturas podem gerar resultados
distintos, especialmente no contexto entre portugueses e brasileiros. Vieira et al. (2023)
demonstrou que as diferencgas culturais influenciam a satisfagdo e o comprometimento
organizacional, evidéncia igualmente observada neste projeto. Verificou-se que o0s
colaboradores de nacionalidade brasileira apresentam niveis superiores de satisfacdo e
comprometimento organizacional em relacdo aos de nacionalidade portuguesa, o que se
traduz numa menor intengao de turnover. Resultados semelhantes foram encontrados por
Satuf & dos Reis (2017), que identificaram uma maior satisfacdo entre brasileiros em

comparag¢do com individuos de nacionalidade portuguesa.

Parte II — Pesquisa Qualitativa

4.3.Apresentacao dos dados das entrevistas

Com base nas entrevistas realizadas a colaboradores ¢ a ex-colaboradores, foram

identificados os seguintes aspetos:
e Experiéncia na organizacao

A maioria (72,73%) dos colaboradores avalia a sua experiéncia na organiza¢gdo como

razoavel, sendo que 2 entrevistados (27,27%) a classificam como francamente positiva.
e Valorizacio e reconhecimento

Grande parte (72,73 %) dos entrevistados mencionam, direta ou indiretamente, a necessidade

de um maior reconhecimento, tanto a nivel emocional como monetario. A auséncia de
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valorizacao pelo esfor¢o e dedicagao investidos no desempenho das suas fungdes constitui
uma das principais criticas apontadas. Alguns colaboradores (36,36%) sugeriram a
implementag¢do de mecanismos que permitam distinguir e recompensar o mérito individual,
referindo que a uniformizacao salarial entre trabalhadores do mesmo escaldo,
independentemente do desempenho, ¢ um fator de desmotivacdo, pois nem todos se

esforcam e trabalham do mesmo modo.

e Ambiente interpessoal

O ambiente de trabalho e a relagao com colegas e chefias foram destacados como aspetos
positivos e relevantes para o bem-estar e satisfacdo no contexto organizacional. Este fator

foi consistentemente valorizado pela maioria (81,82%) dos participantes.

e Remuneracao e beneficios

A remuneracdo foi percecionada de forma ambivalente. Embora alguns colaboradores
(36,36%) a considerem adequada, outros (63,64%) referem que os saldrios ndo refletem o
esfor¢o e a exigéncia das fungdes desempenhadas. A politica de atribuicdo de prémios foi
vista como justa, apenas por alguns (27,27%) dos entrevistados. No entanto, foi também
referido que, para além do salério e de eventuais prémios, ndo existem beneficios adicionais.
Enquanto alguns ndo atribuem grande importancia a estes beneficios, outros (18,18%)
consideram, por exemplo, a disponibilizagdo de um seguro de satide como uma mais-valia

para o aumento da satisfacdo dos colaboradores.

e Perspetivas de crescimento

As oportunidades de progressdao na empresa foram vistas como limitadas. Se por um lado,
alguns entrevistados revelaram ambicdo de crescimento (54,55%), mas desses (83,33%)
indicaram de forma expressiva a auséncia de caminhos claros para evolugdo profissional.
Por outro lado, houve quem demonstrasse conforto com a sua posi¢ao atual, sem grandes

expectativas ou pretensdes de progressao.

e Carga horaria

Apesar de reconhecerem que a natureza da atividade na area da construgdo civil implica, por

vezes, hordrios irregulares, varios colaboradores salientaram a importancia de melhorar o
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equilibrio entre a vida profissional e pessoal. A carga horaria foi frequentemente (63,64%)
referida como excessiva, condicionando o tempo disponivel para o descanso e convivio

familiar.

e Organizacio e acompanhamento

Foram registadas criticas relativamente a desorganizacdo, planecamento ¢ gestdo dos

trabalhos, fraca comunicacao interna e falta de acompanhamento por parte das chefias.

e Possiveis motivos de abandono

Para os trabalhadores atuais, os fatores frequentemente apontados como possiveis motivos
para abandonar a organizacao, caso acontecesse, foram: a existéncia de oportunidades de
emprego com melhores condigdes salariais, eventuais atrasos ou incumprimentos no
pagamento, conflitos ou um ambiente desfavoravel entre colegas e o desequilibrio entre a

vida profissional e pessoal, com impacto negativo na vida familiar.

Tabela 28 - Aspetos Positivos/ Negativos da organizagao, na ética dos entrevistados

Aspetos Positivos

Aspetos Negativos

Relacdo interpessoal positiva com
colegas e chefias;

Ambiente de trabalho saudéavel e
agradavel,

Boas condig¢oes de trabalho;

Natureza do trabalho considerada
gratificante;

Politica de prémios justa (quando
aplicavel);

Conforto de alguns colaboradores com
as suas fungoes atuais;

Flexibilidade da chefia para motivos

pessoais.

Falta de valorizagao e reconhecimento;
Politica salarial pouco diferenciadora
entre niveis de esforgo;
Remuneracao e beneficios
considerados insuficientes por alguns;
Possibilidade de progressao limitada;
Desorganizagdo e fraca gestdo do
trabalho;

Comunicagao interna deficiente;

Falta de acompanhamento e apoio por
parte das chefias;

Carga horaria excessiva € pouco

equilibrada com a vida pessoal.

Fonte: claboragdo propria
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A tabela 28 apresenta um resumo dos aspetos positivos € negativos da organizagdo, na

perspetiva dos entrevistados.

Foram, ainda, inquiridos os ex-colaboradores sobre:

e Quais os principais motivos que o levaram a tomar a decisdo de sair da

organiza¢io?

Entre os diversos motivos mencionados, sobressaem: o desejo de empreender, a percecdo de
estagnagdo e falta de desafios (monotonia), a sensacdo de desvalorizacdo, horarios de
trabalho excessivos, desgaste fisico e emocional, e a dificuldade em conciliar a vida
profissional com a pessoal. Estes fatores foram frequentemente associados a aceitagdo de

novas oportunidades profissionais externas, com condi¢des salariais mais vantajosas.
e Seregressasse, 0 que gostaria de encontrar?

Todos os ex-colaboradores manifestaram o desejo de encontrar uma gestdo mais eficaz do
tempo e planeamento das tarefas, maior valoriza¢do financeira e oferta de beneficios
adicionais, mais autonomia no desempenho das fun¢des e uma comunicacdo interna mais

eficaz e transparente.
e O que acha que a empresa poderia aprender com a sua saida?

De forma geral, foi referido que a organizacao poderia optar por uma maior capacidade de
escuta ativa, valorizar mais os seus profissionais e garantir que o esfor¢o individual ¢
reconhecido e recompensado, tanto a nivel financeiro como emocional. Enfatizou-se ainda
a importancia de oferecer um acompanhamento mais proximo das equipas em obra,
reconhecendo as suas dificuldades e prevenindo a sobrecarga de trabalho e a consequente

desmotivagao.
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4.3.1. Apresentaciao dos dados em funciio da geracao

Tabela 29 - Apresentagdo dos dados das entrevistas por padrdes geracionais

Geracgoes Padroes Geracionais
e Expressam uma preocupacao acentuada com a valorizagao

profissional, sobretudo no que diz respeito a progressao na
carreira, reconhecimento do esforco e compensagdo
financeira. Com o tempo, sentem-se frequentemente
cansados e pouco reconhecidos;

e Tendem a adotar uma postura mais critica face a estrutura
organizacional e a qualidade do acompanhamento prestado,
apontando falhas na eficacia da gestao;

e Valorizam muito a remuneragao ¢ outros beneficios, bem
como as condi¢des € o ambiente de trabalho.

e Demonstram forte apreco por um ambiente de trabalho
positivo, relagcdes sauddveis com os colegas e uma chefia
flexivel e acessivel;

e Revelam uma atitude mais otimista, embora demonstrem
preocupacodes quanto a necessidade de maior organizagdo
interna, clareza nas responsabilidades, valorizagao,
equilibrio entre vida pessoal e profissional e uma escuta

ativa por parte da chefia.

Fonte: elaboracdo propria

A tabela 29 apresenta os topicos abordados nas entrevistas, de acordo com a geracao.

4.3.2. Apresentacio dos dados em funcio da nacionalidade

Tabela 30 - Apresentacdo dos dados das entrevistas por padrdes culturais

Nacionalidade Padroes Culturais

Referem sobretudo questdes estruturais, como a auséncia de

reconhecimento, a falta de oportunidades de progressdo na
Portuguesa ) . ) )

carreira e debilidades na organizagdo interna. Apesar de

valorizarem o ambiente de equipa e as condigdes de trabalho,
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manifestam frustracdo face a desvalorizacdo, especialmente a

nivel monetario, a sobrecarga horéria e a desorganizagdo da

chefia.

Apresentam uma abordagem mais emocional e pratica,

valorizando especialmente o equilibrio entre trabalho e vida
Brasileira familiar, as condi¢cdes de trabalho, as relagdes laborais e a

remuneracdo. Revelam-se, em geral, menos exigentes

relativamente a outros aspetos da organizagao.

Fonte: elaboracdo propria

Na tabela 30 sdo apresentadas as respostas obtidas nas entrevistas, em func¢do da
nacionalidade dos entrevistados. A nacionalidade moldava foi suprimida por apresentar
representatividade insuficiente (apenas um caso registado), ndo sendo possivel tracar

conclusdes confiaveis.

4.4.Apresentacao dos dados a Administragao

Face a apresentacao dos resultados a Administracao, esta mostrou-se satisfeita com os niveis
de satisfacdo obtidos e surpreendida pela negativa com os niveis de comprometimento e

intencao de turnover dos colaboradores.

A Administra¢do reconhece que as oportunidades de progressdo profissional sdo limitadas
para os colaboradores operacionais, gerando por vezes desmotivagdo. Tem, ainda, a percecao
de que os trabalhadores estdo cada vez mais exigentes na sua relagdo com a organizagao e
com as chefias, o que, no seu entender, pode dificultar a compreensdo destes, relativamente

as decisodes e a organizagao do trabalho por parte da lideranca.

A Administragao salientou, também, a dificuldade na retenc¢ao de talento: embora a intengao
de turnover esteja abaixo do nivel médio, a taxa de turnover continua a ser preocupante para
a empresa, sobretudo face as ofertas da concorréncia, frequentemente mais apelativas em

termos remuneratorios.

Em suma, a Administragdo demonstrou ter consciéncia de que estes pontos possam

comprometer a retengdo dos colaboradores a médio prazo.
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4.5.Analise dos dados qualitativos

A andlise dos dados qualitativos obtidos por meio das entrevistas a colaboradores e ex-
colaboradores revela um quadro em que, apesar de existirem pontos fortes, como a relacao
interpessoal e o ambiente de trabalho, predominam criticas relacionadas a valorizag¢do do

colaborador e do seu trabalho, a comunicacdo interna e as condi¢cdes organizacionais.

Um dos principais pontos criticos refere-se a falta de reconhecimento, emocional e
monetario e distingdo de mérito. Esta analise indica que a empresa necessita de rever sua
politica de remuneragao e reconhecimento com foco em regularidade, justica e clareza acerca
de como os prémios e beneficios sdo distribuidos, para aumentar a satisfacdo dos seus

colaboradores, subscrevendo os estudos (Santos et al., 2023; Siqueira, 2008).

Outro fator relevante ¢ a carga horaria excessiva e o consequente desequilibrio entre vida
profissional e pessoal. Os horarios irregulares inerentes a construcdo civil e a auséncia de
medidas para garantir um equilibrio entre trabalho e familia, afetam diretamente a motivagao
e a saude fisica/emocional dos colaboradores. Esse desgaste torna-se ainda mais critico
quando se alia a falta de acompanhamento e de planeamento adequado das atividades. Estes
aspetos caracteristicos das profissdes relacionadas ao setor da construcao, estdo de acordo
com os entendimentos ja estudados por outros autores (Solis-Carcaiio et al., 2015; Ugural et

al., 2020) e que provocam a fraca atratividade da profissao.

As perspetivas de crescimento dentro da empresa sao consideradas limitadas para
esmagadora maioria dos colaboradores. Se por um lado, expressaram ambicao de evolucao
profissional e evidenciam que ndo existem caminhos claros de progressdo ou planos de
carreira estruturados. Por outro lado, hd colaboradores que se encontram confortaveis nas
suas funcdes atuais e ndo manifestam grande interesse em mudancas. Isto sugere que as
estratégias de retengdo precisam contemplar diferentes perfis de colaboradores, conforme ja

referenciado em estudos anteriores (Ni et al., 2022; Tanwar & Prasad, 2017).

Ao considerar as respostas dos ex-colaboradores, a percecao de estagnacao e a sensagdo de
desvalorizacdo tém sido gatilhos primordiais para a saida. Estes profissionais tém
expectativas de, ao regressarem, encontrarem uma gestao mais eficaz do tempo e das tarefas,
maior reconhecimento financeiro e beneficios complementares, assim como uma

comunicac¢ao interna mais transparente. Esse retorno de informagdes reforga a necessidade
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de a organizagdo desenvolver praticas de gestdo, de modo a prevenir a insatisfacdo e

minimizar o turnover (Shahzad et al., 2024; Vieira et al., 2023).

Na comparagdo geracional, observou-se que a geracdo Y tende a valorizar aspetos
relacionados com a carreira, reconhecimento e remuneragdo, enquanto a geragao Z da maior
importancia a um ambiente positivo, boas relagcdes e chefias acessiveis, mas também exige
organizacao interna, em linha com o que foi identificado por Fernanda Beck et al. (2022) e
Reis Drumond et al. (2023). Uma diferenga encontrada, face ao estudo anterior de Reis
Drumond et al. (2023), relaciona-se com o facto de, neste projeto, a geragdo Z referiu maior
necessidade de equilibrio entre a vida familiar e profissional, do que a geracdao Y. No plano
cultural, os resultados deste estudo convergem com as conclusdes de investigacdes
anteriores, que admitem a existéncia de diferengas culturais entre portugueses e brasileiros
(Hofstede, 2001; Satuf & dos Reis, 2017). Neste estudo, os colaboradores de nacionalidade
portuguesa destacam frustracdo pela falta de oportunidades de progressdo e reconhecimento
financeiro, enquanto os colaboradores de nacionalidade brasileira priorizam equilibrio entre
vida pessoal e profissional, condi¢des de trabalho e relacdes interpessoais. Estes resultados
reforcam a ideia de que geragdes e culturas distintas percecionam a experiéncia laboral de
forma diferenciada, corroborando o que tem sido apontado por diversos autores na literatura

(Barbieri Lirio et al., 2020; Caliskan et al., 2024; Ni et al., 2022; Vieira et al., 2023).

Embora a organizacdo apresente pontos amplamente positivos, evidencia a necessidade de
intervencdes que reforcem a satisfagcdo e o comprometimento, para aumentar a retengdo de
colaboradores, que possam contribuir para mitigar o furnover, subscrevendo a perspetiva de

alguns autores (Marin, 2023; Nelwan et al., 2024; Shahzad et al., 2024).
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5. Propostas de melhoria

O presente capitulo tem por objetivo apresentar um conjunto de intervencdes destinadas a
reforgar a satisfacdo no trabalho, a aumentar o comprometimento organizacional afetivo e a

reduzir o turnover, contribuindo para a retencao de colaboradores.

Partindo das informagdes recolhidas no questiondrio e partilhadas, quer nas entrevistas, quer
na reunido com a Administragdo, foram sugeridas propostas de melhoria em fungdo das

dimensdes do modelo Employer Brand de Tanwar & Prasad (2017):

e Ambiente de trabalho saudavel

No sentido de promover um clima organizacional agradavel, de apoio, colaboraciao e
transparéncia na troca de informacao fluida entre equipas e hierarquias, contribuindo para a

organizagdo da empresa e retengdo de talentos (Tanwar & Prasad, 2017), sugere-se:

1. Fomentar uma cultura de comunicacdo interna eficiente. Embora existam
reunides de trabalho, nem sempre sdo com periodicidade regular, pelo que a empresa
deveria apostar em reunides semanais dedicadas ao planeamento das atividades da
semana seguinte e a alocagdo das equipas as obras, assegurando a organizagdo, a
continuidade operacional e evitando periodos de inatividade dos colaboradores.
Paralelamente, reforgar os fluxos de informagao entre todas as hierarquias e garantir
a divulgacao de comunicados da administragcdo através da plataforma de Recursos
Humanos (RH) acessivel a todos os colaboradores;

2. Criar o momento “Surpreendemo-lo?”. Ao longo do ano, surpreender os
colaboradores com pequenos gestos de carinho. Num dia especial, oferecer café e
pastéis de nata quentes para mimar as equipas no fim do expediente; noutro, colocar
pela manha uma cesta variada de frutas para que cada um possa escolher o seu lanche
matinal;

3. Implementar uma cultura de elogios. Sempre que uma equipa conclui um trabalho
de exceléncia e recebe a satisfacdo do cliente, publicar, de forma inesperada, uma
nota de reconhecimento na plataforma de RH, onde cada colaborador tem o seu

proprio perfil, com acesso a todas as publicacdes da empresa. Esta pratica, carregada
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de significado, deve ser continua permitindo estimular a valorizacdo sentida pelos

colaboradores, impactando assim a sua motiva¢ao (Roéhrich, 2014).

Formacgao e desenvolvimento

Segundo Réhrich (2014), para as pessoas que dao importancia a possibilidade de progressao

na carreira, esta deve ser clara e transparente para que nao suscite frustracdo nos

colaboradores e acrescente mais-valias na marca empregadora (Tanwar & Prasad, 2017).

Apesar de se verificar veracidade nas declaragcdes da Administragdo, quanto a limitacdo da

progressado profissional dos operacionais, a empresa podera optar por:

1.

Elaborar um plano de antiguidade. Em fun¢do dos anos trabalhados na empresa
(distribuidos por escaldes de antiguidade), atribuir um complemento salarial

proporcional (diuturnidade), por exemplo:

Escaldo de Antiguidade % da Remuneracio Base Frequéncia de Pagamento

1 a2 anos 1%
3 a5 anos 2%

6 a 10 anos 4% Mensal
11 a 15 anos 6%
16 a 20 anos 8%
Acima de 20 anos 10%

Elaborar um plano de progressio de carreira estruturado, com categorias claras
para os trabalhadores operacionais (Aprendiz, Operacional semiqualificado,
Operacional qualificado, Chefe de equipa, Encarregado e Vendedor), definindo
critérios objetivos de evolucdo, como tempo de casa, experiéncia prévia e
capacidades necessarias para evoluir para a fun¢do do nivel seguinte;

Proporcionar formacao especializada, alinhada as exigéncias técnicas da funcao
de cada um, de modo a valorizar o desempenho individual e fomentar um ambiente
de trabalho que estimule o desenvolvimento de talentos. Alguns autores (Meyer &
Allen, 1991; Oliveira & Honorio, 2020; Rohrich, 2014) sugerem que os programas
de formacao e desenvolvimento podem influenciar o comprometimento normativo
com a organizacdo, uma vez que os sentimentos de obrigacdo resultam dos

investimentos destinados a formagao dos colaboradores.
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e Equilibrio entre a vida profissional e a vida familiar

Para mitigar os horarios exigentes, o tempo reduzido junto da familia e proporcionar um

maior descanso aos colaboradores, a empresa pode:

1. Adotar uma maior flexibilidade na organizaciao das equipas de trabalho. Isto ¢,
reduzir o nimero de elementos por equipa € implementar turnos alternados. Por
exemplo, sempre que uma obra ultrapasse o horario legal didrio, substitui-se a equipa
em campo por outra, garantindo-lhes o repouso necessario. Ainda que esta
abordagem implique custos adicionais de deslocagdo, maior exigéncia na
coordenacdo e organizagdo das equipas e readaptagdo dos or¢camentos a clientes, os
beneficios sdo significativos: menor desgaste fisico e emocional dos colaboradores;
melhoria do equilibrio entre vida profissional e familiar; aumento da motivagao e da
eficiéncia no trabalho; otimizagao dos recursos em dias de menor atividade, evitando
prolongados periodos de inatividade de algumas equipas (Réhrich, 2014; Tanwar &

Prasad, 2017).

o Ktica e responsabilidade social da empresa

No ambito da ética, a Administracdo da empresa definiu a existéncia de dois Representantes
dos Trabalhadores que possam escutar aquilo que todos os colaboradores tém a dizer e atuar

de modo que estes sintam que a sua voz € ouvida.

Seguindo alguns exemplos do autor Roéhrich (2014), para tornar os colaboradores mais
alinhados com os valores da organiza¢do, mais comprometidos e com sentimento de

valorizagdo, a organizagao podera avaliar as seguintes sugestoes:

1. Promover a cultura da organizacido desde inicio. No primeiro dia de trabalho,
promover o “Dia de Integracdo” em que o novo colaborador: assiste a um video
institucional, com foco na missdo, visao e valores da empresa, com depoimentos de
colegas e uma visdao geral do funcionamento da empresa; conhece as
responsabilidades de cada departamento e os pontos de contacto para esclarecimento
de duvidas; é apresentado as suas principais fungdes e aos riscos inerentes ao cargo
e sdo apresentadas as instalagdes da empresa, de modo a que o novo colaborador se

sinta acolhido e inserido na cultura organizacional desde o primeiro momento;
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2. Elaborac¢ao de um manual de acolhimento, onde toda a informacao apresentada
no “Dia de Integracdo” seja descrita e transposta em livro para que o colaborador
possa levar consigo e consultar sempre que sentir necessidade;

3. Criar e divulgar, todos os meses, junto dos colaboradores a “Frase do Més”,
através das quais serdao transmitidos os valores, a missdo, a visdo € os objetivos da
empresa;

4. Verificar anualmente o nivel de salarios praticados na organizagio. E importante
manter a coeréncia e justica dentro da propria organizagdo e comparar com situacoes
externas semelhantes, através de relatérios de compensacao e outras bases de dados.
Esta pratica ¢ uma forma de fazer os colaboradores sentirem que sdo tratados de
forma justa em comparagdo com os seus colegas de trabalho, ou até com outros

colaboradores de empresas concorrentes (Rohrich, 2014).

e Remuneracoes e Beneficios

Atualmente, a remuneracdo dos colaboradores operacionais limita-se a componentes fixas:
salario base, subsidio de refei¢ao e, quando aplicdvel, isen¢do de horario. No caso dos chefes

de equipa, acresce um prémio fixo por essa responsabilidade.

A administra¢do admite, ainda, a atribuicao de prémios simbolicos, muitas vezes, associados
ao esfor¢o extraordinario dos colaboradores em obras especificas, embora ndo exista uma

politica de prémios formalmente definida, e a oferta de um vale de 50€ no dia do aniversario.

Para além dos prémios, o pacote salarial pode ser enriquecido com beneficios nas areas da
alimentacdo, educacdo e saude — elementos valorizados pelos orgamentos familiares
(Oliveira & Honorio, 2020) e apontados por Tanwar & Prasad (2017) como potencial
alavanca de valorizagdo. Nesse sentido, a organizagdo podera considerar a implementagao
de medidas que reforcem diretamente a remunera¢do dos colaboradores e outras que

beneficiem, direta ou indiretamente, os seus agregados familiares, nomeadamente:

1. Definir concretamente um sistema de avaliacio de desempenho ao nivel do
colaborador e ao nivel da equipa, com base em critérios objetivos como
responsabilidade, qualidade do trabalho e resultados alcangados, que permita atribuir

anualmente um prémio aos colaboradores com avaliagdo positiva. A avaliagdo de
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desempenho individual seria efetuada pelos chefes de equipa, enquanto a avaliagao
ao nivel da equipa seria efetuada pelo encarregado de obras;

Oferecer um seguro de saude que possa abranger o seu agregado familiar;
Dispensar o colaborador no seu dia de aniversario e do aniversario dos seus
filhos até a idade de 12 anos;

Implementacio da iniciativa “A familia aumentou!”. Oferecer um vale no valor
de 150€, aos colaboradores que acabaram de ser pais, para ajudar na compra dos bens
essenciais basicos para a chegada do novo membro a familia do colaborador;
Implementar um programa de referéncia de talentos. De forma a potenciar a
atratividade de outros candidatos, ¢ sugerivel valorizar as iniciativas dos atuais
colaboradores que recomendam novos candidatos. Para tal, poderia ser criado um
programa que incentive os colaboradores a recomendar potenciais candidatos da sua
rede familiar e social: se o candidato permanecer na empresa entre 12 ¢ 18 meses,
com avaliacdo de desempenho positiva, o colaborador que o indicou recebe uma
gratificagdo. Esta estratégia ndo so facilita o recrutamento de novos talentos, como

também motiva e retém os profissionais ja integrados.
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6. Conclusoes

Este projeto teve como objetivo analisar o contributo da satisfagdo no trabalho e do
comprometimento organizacional para a intencdo de furnover dos colaboradores
operacionais da empresa em estudo, considerando, em particular, atributos

sociodemograficos como a geragdo e a nacionalidade/cultura.

Os resultados permitem concluir que tanto a satisfagdio no trabalho como o
comprometimento organizacional exercem um papel relevante na intencao de furnover e,
naturalmente na reten¢do de colaboradores. Em consonédncia com estudos anteriores (Beatriz
et al., 2021; Culibrk et al., 2018; Marin, 2023; Santos et al., 2023), verificou-se que
colaboradores mais satisfeitos tendem a apresentar niveis mais elevados de
comprometimento e, consequentemente, menor intencdo de sair da organizagdo —
corroborando a questao exploratoria: “A satisfa¢do e o comprometimento tém influéncia na

inten¢do de turnover e, consequentemente, na reten¢do de talentos?”.

Entre as dimensoes de satisfagdo analisadas, a relagao com a chefia, a natureza das tarefas e
o ambiente entre colegas destacaram-se positivamente. Em contraste, o salario e as
oportunidades de progressdo revelaram-se os aspetos mais criticos. No que respeita ao
comprometimento organizacional, observaram-se niveis algo dispersos, embora o vinculo
afetivo se tenha revelado o mais predominante entre os colaboradores. Ainda assim,

registam-se indices de intengdo de turnover que merecem reflexao.

Relativamente a segunda questdo exploratoria — “Existem diferengas nos niveis de
satisfacdo e comprometimento entre geragoes e nacionalidades que possam impactar o
turnover na organizag¢do?” — identificaram-se diferencas entre géneros, a semelhanga do
observado por Ni et al. (2022) e Barbieri Lirio et al. (2020). Neste estudo, a geragdo Y
demonstrou um maior nivel de comprometimento afetivo, mas revelou menor satisfagdo
global quando comparada com a geragdo Z. Por sua vez, os colaboradores de nacionalidade
brasileira apresentaram niveis superiores de satisfacao e comprometimento, assim como uma
menor intencao de furnover, face aos colaboradores portugueses, confirmando padroes ja
identificados em investigagdes anteriores (Barbieri Lirio et al., 2020; Fernanda Beck et al.,

2022; Hofstede, 1980, 2001; Ni et al., 2022; Satuf & dos Reis, 2017; Vieira et al., 2023).
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A analise qualitativa, sustentada em entrevistas com colaboradores, ex-colaboradores e com
a Administracdo, evidenciou lacunas na gestdo de recursos humanos. As recomendacdes
propostas para colmatar essas fragilidades privilegiam praticas que fomentem um ambiente
de trabalho mais agradavel, maior transparéncia na gestdo de carreiras, formacdo e
desenvolvimento continuos, politicas salariais e beneficios mais adequados, além de
iniciativas de reconhecimento e responsabilidade social. Estas acdes alinham-se com a
proposta de Tanwar & Prasad (2017), no sentido de adaptar as politicas organizacionais as

necessidades dos colaboradores.

Em suma, as medidas sugeridas visam reforcar a satisfagdo nas suas dimensdes mais criticas,
aprofundar o comprometimento dos colaboradores com a organizagado e, assim, promover a

retencao de talento e reduzir a taxa de turnover na empresa ABC.
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7. Limitacoes do estudo e futuras linhas de
investigacao

Como em qualquer investigacdo, as escolhas metodologicas realizadas pelo investigador

podem levar a determinadas limitacdes e este projeto ndo constitui excecao.

Este projeto enfrentou algumas limitagdes que, de alguma forma, poderdo ter influenciado

os resultados obtidos.

Em primeiro lugar, trata-se de um estudo de natureza transversal e ndo longitudinal, o que
significa que os dados foram recolhidos num unico ponto no tempo. Esta abordagem, embora
util para identificar associagdes, ndo permite acompanhar mudancas ou evolugdes nos

comportamentos e perce¢des dos colaboradores ao longo do tempo.

Outra limitacdo relevante prende-se com o possivel enviesamento das respostas por parte
dos participantes. Verificou-se uma certa reserva nas respostas aos questionarios, o que pode
indicar alguma hesitacdo em expressar opinides mais criticas. Esta tendéncia foi ainda mais

notoria nas entrevistas.

Também na dimensao das escalas de medida utilizadas pode existir uma limitagao ao estudo.
As escalas sao relativamente extensas o que torna propicia a desisténcia de participantes no

decorrer da participagao.

Apesar destas limitacdes, o projeto oferece contributos relevantes para a compreensao das
motivacdes associadas a saida de colaboradores da organizagdo em questao e fornece
insights importantes para a defini¢do de estratégias de retencdo e melhoria do ambiente

organizacional.

Para investigagdes futuras, seria pertinente a realizacdo de um estudo longitudinal nesta
mesma organizagdo, com o objetivo de avaliar a evolugao das percecdes dos colaboradores
ao longo do tempo, especialmente apds a implementacdo das a¢des de melhoria aqui
sugeridas. Seria, de igual modo, interessante, avaliar a marca do empregador (The Employer

Brand), apos a implementagdo dessas mesmas a¢des de melhoria, na empresa em estudo.

Adicionalmente, recomenda-se a extensdo deste estudo a outras empresas do setor,
permitindo assim uma andlise comparativa, em especial em empresas com uma vasta

diversidade cultural e geracional. A relevancia deste tema reside na crescente necessidade
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das organizagdes em adaptarem as suas praticas de gestdo a contextos organizacionais cada
vez mais complexos e diversificados, especialmente no que respeita a gestdo da diversidade
cultural e geracional. Estudos como este podem desempenhar um papel fundamental ao
fornecer as empresas ferramentas e referéncias para avaliarem as suas proprias condi¢oes
internas, permitindo-lhes desenvolver estratégias mais eficazes e alinhadas com as

exigéncias atuais do mercado e da sociedade.
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Anexos
Anexo A — Outputs das analises no SPSS:
1) Alpha de Cronbach da Escala de Satisfacdo no Trabalho

= Confiabilidade
Escala: ALL VARIABLES

Resumo de processamento de

Casos
I %
Casos  Walido 45 100,0
Excluidos® 0 0
Total 46 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas
as variaveis do procedimento.

Estatisticas de
confiabilidade

Alfa de
Cronbach M de itens

893 15
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2) Alpha de Cronbach das subescalas do Comprometimento Organizacional

1) Comprometimento Organizacional Afetivo

% Confiabilidade

Escala: ALL VARIABLES

Resumo de processamento de

casos
M %
Casos  Valido 46 100.,0
Excluidos® 0 0
Total 46 100,0
a. Exclusdo de lista com base em todas
as variaveis do procedimento.
Estatisticas de confiabilidade
Alfa de
Cronbach com
Alfa de base emitens
Cronbach padronizados M de itens
T34 T36 B
Estatisticas de item
Média Desvio Padrio I
2.CD 4,58 1,796 46
6.CO 4,93 1,611 46
f.COD 4,72 1,870 46
9.C0O 4,67 1,687 46
11.C0 4,85 1,885 46
15.C0 5,00 1,673 46
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2) Comprometimento Organizacional Calculativo

= Confiabilidade

Escala: ALL VARIABLES

Resumo de processamento de

casos
I %
Casos  Walido 46 100,0
Excluidos® 0 0
Total 46 100,0
a. Exclusdo de lista com base em todas
as variaveis do procedimento.
Estatisticas de confiabilidade
Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados  Mde itens
798 796 7
Estatisticas de item
Média Desvio Padrio I
1.C0 3,63 1,825 46
3.C0 4,67 1,765 46
13.C0 4,09 2,009 46
14.C0 4 61 1,814 46
16.C0 2,70 1,787 46
17.C0 437 2,069 46
18.C0 3,67 1,863 46
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3) Comprometimento Organizacional Normativo

= Confiabilidade

Escala: ALL VARIABLES

Resumo de processamento de

casos
I %
Casos  Valido 45 100,0
Excluidos® 0 0
Total 46 1000

3. Exclusdo de lista com hase em todas
as variaveis do procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach com
Alfa de base em itens
Cronbach padronizados M de itens
803 810 i

Estatisticas de item

Média Desvio Padrio I
4.C0O 4849 1,741 46
5CO 4849 1,792 46
8.C0 452 1,871 46
10.C0 534 1,422 46
12.C0O 426 1,960 4G
18.C0 441 1,862 4G
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3) Alpha de Cronbach da Escala de Intengao de Turnover

= Confiabilidade

Escala: ALL VARIABLES

Resumo de processamento de

casos
I %
Casos  Valido 45 100,0
Excluidos® 0 0
Total 46 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas
as variaveis do procedimento.

Estatisticas de
confiabilidade

Alfa de
Cronbach M de itens

VB3 10
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Anexo B — Questionario de investigaciao

Este questiondrio ¢ exclusivamente de cariz académico. Tem como objetivo identificar os
niveis de comprometimento e satisfagdo na organizagio e a possivel intengio de abandono do
trabalho. Este questiondrio é andénimo e garanie a confidencialidade dos dados recolhidos.

Parte I - Caracterizagio Socioprofissional do Colaborador

QLES'I’IUN:‘KRIU DE VARIAVEIS SOCIOPROFISSIONAIS

1. Pais de Origem/ 1" nacionalidade: () Entre 49 a 60 anos
() Superior a 60 anos
{ ) Angola
{ ) Argélia 5. Habilitagdes literirias que
{ ) Brasil possui':
{ ) Moldivia
{ ) Portugal () Infenor ao 17 ciclo do ensino

basico
Se responden Portugal, passe para a { )17 ciclo do ensino basico
questdo 3. i 12" ciclo do ensino bésico
{33 ciclo do ensino bésico
2. H:i quanto tempo estd em { ) Secundario / Equivalente
Portugal: i ) Licenciatura / Equivalente
i ) Pos-Graduagio
() Mestrado
() Doutoramento

{ ) Menos de 1 ano
{ ) Entre 1 as anos
{ ) Mais de 5 a 10 anos

{ ) Superior a 10 anos 6. Anos de servico na empresa:
3. Género: () Inferior a 1 ano
{31 a2?anos
{ ) Masculino { ) Superior a 2 anos a 5 anos
{ ) Feminino { ) Superior a 5 anos a 10 anos
{ ) Outro { ) Superior a 10 anos
4. Ildade: Tipo de vinculo:

{ ) ALE 25 anos
{ ) Entre 26 a 36 anos

i ) Contrato a Termo Certo
{ ) Contrato Sem Termo (efetivo

{ ) Entre 37 a 48 anos

L 1* ciclo do ensing bésico — correspende ao 47 ano 3% ciclo do ensino bisico — corresponde ao % ano
completo completo

1* ciclo do ensino basico — cormesponde a0 6% ano Secunddrio — corresponde ao 12 ano complelo
completo
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Parte I1 — Questiondrio

ESCALA DE SATISFACAO NO TRABALHO

Tendo em conia o gue sente em refacido empresa onde trabalha atualmente_indique o sew grau

de satisfacao com cada uma das seguintes afirmacoes, assinalando com wum X wma das sete

possiveis allernativas:

1 2 3 4 5 o 7
Totalmente Muito Insatisfeito | Indiferente | Satisfeito Muito Totalmente
insatisfeito | insatisfeito satisfeito satisfeito

2 g e g =
535 | 5 = = s| B o
= = k= r.:;. b ‘o -E E .E
= 2| 2 §| 2 & Z Rl
5 @l 2 9| =z = o = 2| 5 E
= 2| = 2| = = b = @& =
1. Com o espirito de colaboracio
P E l 2 3 4 5 6 7
dos meus colegas de trabalho.
2. Com o mimero de vezes que ja
- : el l > 3 5 6 7
fui promovido nesta empresa.
3. Com o meu salario comparado
pa l 2 3 4 5 6 7
com o quanto eu trabalho.
4. Com o tipo de amizade que os
P Jueos l > 3 5 6 7
meus colegas demonstram por mim.
5. Com o grau de interesse que as
. g . l 2 3 5 6 7
minhas tarefas me despertam.
6. Com o meun salario comparado a
. . Pormp l 2 3 5 6 7
minha capacidade profissional.
7. Com a maneira como esta
empresa realiza promogdes do seu 1 2 3 5 6 7
pessoal.
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8. Com a capacidade do men | 5 3 4 5 6 -
trabalho absorver-me.
9. Com j*]S oportunidades de ser | 2 3 4 5 6 7
promovido nesta empresa.
10. Com o cr?tcndunenm entre mim I 5 3 4 5 6 2
e 0 meu chefe.
11.C saldri d

om meu saldrio comparado | 5 3 4 5 6 7
com 05 meus esforcos no trabalho.
12.C i ira ¢

0Im a maneira como o meu | 5 3 4 5 6 7
chefe me trata.
13.C rariedade de tarefas

_omaxarle ade de tarefas que l 5 3 4 5 6 7

realizo.
14. Com a confianga que posso ter | 5 3 4 5 6 2
nos meus colegas de trabalho.
15.C idad fissional

om a capacidade profissional | N 3 4 5 6 7
do meu chefe.

Escala da satisfa¢io no trabalho (Siqueira, 2008)

ESCALA DE COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Tendo em conita o que sente pessoalmente em relagio empresa onde trabalha atualmente,

indigue se concorda ou ndo com cada uma das seguinites afirmagdes, assinalando com um X uma

das sete possiveis allernativas:

1 2 3 4 5 & 7
Discordo Discordo Discordo MNem Concordo Concordo Concordo
totalmente LT Pouco concordo LT POLCO totalmente

nem
discordo
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Discordo

totalmente

Discordo

Discordo um
pouco

Nem concordo
nem discordo

Concordo um

pouco

Concordo

Concordo

totalmente

1. Acredito que ha muito poucas
alternativas para poder pensar em
sair desta empresa.

2. Ndo me sinto “emocionalmente
ligado” a esta empresa.

3. Seria materialmente muito
penalizador para mim, neste
momento, sair desta empresa mesmo
que o pudesse fazer.

4. Eu ndo iria deixar esta empresa
neste momento porque tenho um
sentimento de obrigagdo para com as
pessoas que trabalham aqui.

5. Sinto que ndo tenho qualquer
dever moral em permanecer na
empresa onde estou atualmente.

6. Esta empresa tem um grande
significado pessoal para mim.

7. Nao me sinto como “fazendo parte
da familia” nesta empresa.

8. Mesmo se fosse uma vantagem
para mim, sinto que ndo seria correto
deixar esta empresa no presente
momento.

9. Na realidade sinto os problemas
desta empresa como se fossem meus.

10. Esta empresa merece a minha
lealdade.

11. Ficaria muito feliz em passar o
resto da minha carreira nesta
empresa.

12. Eu sentir-me-ia culpado se
deixasse esta empresa agora.

13. Uma das principais razoes para
eu continuar a trabalhar para esta
empresa, ¢ que a saida iria requerer
um consideravel sacrificio pessoal,
porque uma outra empresa podera
ndo cobrir a totalidade de beneficios
que tenho aqui.

14. Neste momento manter-me nesta
empresa € tanto uma questdo de
necessidade material quanto de
vontade pessoal.
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15. Nao me sinto como fazendo parte

desta empresa.

16. Uma das consequéncias negativas
para mim se saisse desta empresa,
resulta da escassez de alternativas de
emprego que teria disponiveis.

17. Muito da minha vida iria ser
afetada se decidisse querer sair desta

empresa neste momento.

18. Sinto que tenho um grande dever
para com esta empresa.

19. Como ja dei tanto a esta empresa,

ndo considero atualmente a

possibilidade de trabalhar numa

outra.

Escala do comprometimento (Meyer & Allen, 1997) adaptada por Nascimento et al. (2008)

ESCALA DE INTENCAO DE TURNOVER

Tendo em conta o que sente sobre abandonar o seu local de trabalho, indique se concorda ou ndo

com cada uma das seguintes afirmacoes, assinalando com um X uma das sete possiveis alternativas:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo | Concordo
totalmente um pouco | concordo | um pouco totalmente

nem
discordo
= Esg|E
8 > S g o o 2

S5|18 |€ | 82| T |E5

SE|S |ss8|z%|cg| 8 |¢c=&

238 | .2 22| 5E|l 52| 8§ §'s

As|Aa A&lz&l o2& O |O¢&
1. Eu pretendo ficar no meu local de 1 ) 3 4 s 6 7
trabalho por algum tempo.
2. Tenho quase a certeza de que
deixarei o meu local de trabalho 1 2 3 4 5 6 7
num futuro préximo.
3. Decidir ficar ou deixar o meu
local de trabalho ndo € uma questao 1 2 3 4 5 6 7
essencial para mim neste momento.
4. Se recebesse outra oferta de
emprego amanha, eu iria considera- 1 2 3 4 5 6 7
la seriamente.
5. Nao tenho nenhuma inten¢ao de 1 ) 3 4 5 6 7
deixar o meu local de trabalho atual.
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6. Ja estive ngste local de trabalho o 1 ) 3 4
tempo que quis.

7. Estou certo de que ficarei aqui por 1 5 3 4
algum tempo.

8. Pretendo manter o meu emprego 1 ) 3 4
nesta organizagdo por algum tempo.

9. Tenho grandes duvidas sobre se

realmente irei ficar ou ndo nesta 1 2 3 4
organizacao.

10. Planeio deixar este local de 1 ) 3 4
trabalho brevemente.

Escala de inten¢ao de turnover (De Sul & Lucas (2020)

Obrigada!

96



A Satisfagdo, o Comprometimento e a Intencdo de Turnover na retengao de colaboradores: Estudo

exploratdrio numa organizagdo do setor da construgdo civil

Anexo C — Requerimento de autorizaciao

ASSUNTO: PEDIDO DE AUTORIZACAO

Exmos. Srz. Administradores da ABC. S A |

Eu, Daniela Filipa Moreira Casalinho, Mestranda do Curso de Controlo de Gestdo do
Instituto Politécnico de Leiria, venho por este meio apelar a V. Ex.* a autorizagdo para a

realizacdo de um estudo de investigacio nesta organizagio.

O objetivo deste estudo € relacionar os niveis de satisfagdo & comprometimento
organizacional dos colaboradores com a sua intengdo de turnover, com o intuito de gerar
insights que possam contribuir para o desenvolvimento de medidas que potenciem a

retencdo de talento na empresa.

Para a realizacio deste estudo, sera efetuada a coleta de dados, estritamente necessarios,
por meio de um questionario em formato fisico. O questionario serd exclusivamente

dirigido aos colaboradores operacionais, cuja principal funcido & a execugdo de obras.

A confidencialidade dos dados coletados sera garantida e devidamente preservada, assim

como o anonimato dos participantes.

Agradeco, desde ja, a atencio dispensada a este pedido e coloco-me 3 disposicio para

qualquer esclarecimento adicional que se revele necessario.

Cordialmente,

Daniela Casalinho
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Anexo D — Carta aos colaboradores

CARTAAOS COLABORADORES

Caro Colaborador,

O meu nome & Danidela Casalinho, estudante do Mestrado em Controlo de Gestio do
Instituto Politéecnico de Leiria. WNo seguimento da elaboracio do projeto de investigacio,
para obtengdo do grau de Mestre, venho pedir a sua colaboragio para o preenchimento do

seguinte questionario.

Este questiondrio ¢ anonimo e sera utilizado exclusivamente para fins académicos,
estando garantida a confidencialidade dos dados recolhidos.

Ao concordar participar, automaticamente da o seu consentimento livre e esclarecido para
o tratamento dos dados. Informo fambém gque nao ha respostas certas ou erradas

relativamente a qualquer um dos itens, procurando-se apenas a sua opiniao.

A sua colaboragdo € essencial para o éxito desta investigacdo, possibilitando o

cumprimento dos requisitos necessarios a obtencio do grau de Mestre.

Pede-se que devolva o questionario, devidamente preenchido, o mais breve possivel, com
data-limite de 16 de fevergiro.

Instrucdes de preenchimento:

Na parte [, assinale com um X a opgdo que mais se aproxima com as suas caracteristicas
socioprofissionais. INa parte II, para cada uma das afirmagdes dé. de forma espontinea, a
sua opinido assinalando apensas o nomero correspondente que mais se aplica a sua

sttuagdo.

Grata,

(Daniela Casalinho)
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