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Resumo 

O turnover tornou-se uma preocupação crescente nas organizações. A empresa ABC, do 

setor da construção civil, enfrenta níveis elevados de turnover e procura identificar se os 

fatores como a satisfação, comprometimento organizacional e atributos sociodemográficos 

podem influenciar a intenção de saída dos seus colaboradores. 

Foi adotada uma metodologia mista, que integrou questionários com escalas validadas, no 

âmbito da satisfação no trabalho, comprometimento organizacional e intenção de turnover 

(Siqueira, 2008; Meyer & Allen, 1991; Sul & Lucas, 2020), e entrevistas a colaboradores, 

ex-colaboradores e Administração. 

Os resultados encontrados demonstram que, embora a maioria dos colaboradores expressem 

satisfação no trabalho, os seus níveis de comprometimento organizacional são dispersos, 

verificando-se alguma tendência para permanecer na organização, apesar de se encontrarem 

indicadores de intenção de turnover que merecem reflexão. Foram ainda apuradas evidências 

estatísticas de que o comprometimento desempenha um papel mediador relevante na relação 

entre a satisfação e a intenção de turnover, dos colaboradores. Os resultados impulsionaram 

a procura da sistematização de ações que possam potenciar práticas de retenção de 

colaboradores, que valorizem estratégias de gestão de pessoas relacionadas, essencialmente, 

com aspetos monetários e emocionais, como é exemplo o plano de progressão de carreira e 

o sistema de avaliação de desempenho. 

 

Palavras-Chave: Satisfação no Trabalho, Comprometimento Organizacional, Intenção de 

Turnover, Retenção de Colaboradores, Atributos Sociodemográficos 
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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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 Introdução 

O capital humano é um dos principais pilares para o sucesso organizacional, 

independentemente da dimensão ou setor de atividade (Suyono et al., 2020). De acordo com 

Elçi et al. (2018, p. 47), “os funcionários de uma organização constituem o seu ativo mais 

importante”, especialmente em setores marcados pela escassez de mão de obra. Perante essa 

realidade, torna-se imperativo investir na valorização e retenção dos colaboradores, uma vez 

que estes são essenciais para o êxito e desenvolvimento das organizações (Suyono et al., 

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

Nos mercados mais maduros e competitivos, onde as oportunidades de crescimento são 

escassas e a concorrência é mais acirrada, as organizações procuram formar equipas sólidas 

para enfrentar os desafios constantes (Ozkan et al., 2020). O turnover, neste contexto, 

representa não apenas uma ameaça, mas também um custo adicional relevante, exigindo uma 

atenção redobrada da gestão de topo (Ozkan et al., 2020). Quando um colaborador manifesta 

intenção de sair, este sinal não pode ser ignorado, pois pode significar a “perda de um 

funcionário valioso” (Sai & Pinapati, 2023, p. 3). Contudo, gerir este fenómeno é um desafio, 

já que múltiplos fatores, como a satisfação e o comprometimento, influenciam a decisão dos 

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

A satisfação laboral, amplamente reconhecida como determinante para a retenção de 

talentos, é uma experiência individual moldada por fatores pessoais, organizacionais e 

sociodemográficos (Locke, 1969; Santos et al., 2023; Saputra et al., 2024). Quando ausente, 

pode resultar em comportamentos nocivos à organização, como a quebra de lealdade, o 

absentismo ou o turnover (Locke, 1969; Santos et al., 2023). De igual forma, a falta de 

comprometimento, influenciada tanto por fatores internos quanto externos, constitui uma 

preocupação crescente devido ao seu impacto negativo no ambiente de trabalho (Beatriz et 

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

Neste cenário, é fundamental que as organizações implementem estratégias eficazes para 

promover ambientes de trabalho saudáveis, favorecendo o bem-estar, a satisfação, o 

compromisso e a retenção 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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reforçar a proposta de valor da organização, através de práticas 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 estatísticas certificadas PORDATA, a indústria da 

construção civil representa cerca de 6,6% da população ativa.  

Na última década, a ameaça do turnover dos colaboradores levantou uma série de 

preocupações na indústria da construção, pois a singularidade deste setor, em especial no 

que respeita a gestão dos recursos humanos (Bilbau et al., 2015), possui características 

específicas e distintas que delimitam este tipo de indústria de todos os outros setores (Ugural 

et al., 2020). Perante um cenário em que se verifica a falta de mão de obra qualificada na 

indústria da construção (Reis Campos, 2024, como citado em Ataíde, 2024), que depende 

principalmente do conhecimento dos funcionários (Bilbau et al., 2015), é essencial 

compreender os determinantes da saída dos seus colaboradores, de forma a propor medidas 

que permitam retê-los, diminuindo a sua intenção de abandonar a organização. 

Este projeto centra-se na empresa de nome fictício ABC, do setor da construção, com o 

objetivo de contribuir para a análise de um problema concreto: o elevado1 turnover registado 

nos últimos anos, em comparação à média nacional. Em particular, o departamento de 

produção, na função de operador, evidenciou taxas de turnover de 26,71%, 28,57% e 38,50% 

em 2022, 2023 e 2024, respetivamente. Assim, este projeto procura explorar se a satisfação 

e o comprometimento influenciam a intenção de abandono e de que forma essas perceções 

podem variar em função da geração e nacionalidade dos colaboradores. Com base nesses 

resultados, pretende-se delinear ações que potenciem a retenção de colaboradores. 

As questões exploratórias que sustentaram este projeto são: 

1. “A satisfação e o comprometimento têm influência na intenção de turnover e, 

consequentemente, na retenção de talentos?” 

 
1 Em 2019, Portugal registou uma taxa média de turnover total de 23,5%, em empresas não financeiras. Em 

2023, a taxa média de turnover voluntário 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 diferenças nos níveis de satisfação e comprometimento entre gerações e 

nacionalidades que possam impactar o turnover na organização?” 

A estrutura deste projeto encontra-se organizada em sete capítulos, dispostos da seguinte 

forma: após a parte introdutória, segue-se o enquadramento teórico sobre a dinâmica do setor 

da construção, a retenção de colaboradores, a satisfação no trabalho, o comprometimento 

organizacional, o turnover e os atributos sociodemográficos. No terceiro capítulo, é exposta 

a metodologia aplicada, seguida do quarto capítulo onde são apresentados e analisados os 

resultados obtidos. Posteriormente, são sugeridas propostas de melhoria no capítulo cinco. 

Antes de finalizar, apresenta-se uma conclusão, acompanhada da identificação das 

limitações do estudo e de sugestões para pesquisas futuras. Por fim, nas páginas que sucedem 

as referências bibliográficas, encontram-se os anexos. 
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 Enquadramento teórico 

2.1. A dinâmica do setor da construção 

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

atividade de grande relevância em todo o mundo (Solís-Carcaño et al., 2015).  

Em Portugal, o índice de emprego nesta área registou, em abril de 2024, um crescimento 

médio de 4,2% nos últimos 12 meses, refletindo uma tendência de expansão no número de 

postos de trabalho disponíveis (INE, 2024).  

De acordo com a base de estatísticas certificada PORDATA, esta indústria empregou cerca 

de 359,5 mil trabalhadores a nível nacional em 2024, o que representa aproximadamente 

6,6% da população ativa portuguesa desse ano.2 No entanto, o setor enfrenta um desafio 

significativo: a escassez de mão de obra, com um défice estimado de 80.000 profissionais. 

Este cenário torna-se ainda mais crítico diante da previsão de um elevado volume de obras 

nas áreas da habitação, saúde e educação, com metas estabelecidas para 2026, conforme 

comunicado de Dominguinhos3 (como citado em Ataíde, 2024). 

A Comissão Nacional de Acompanhamento do Plano de Recuperação e Resiliência (CNA-

PRR) lançou um alerta para as crescentes dificuldades na contratação de trabalhadores na 

construção civil, destacando que “esta é uma área particularmente sensível, exigindo 

capacidade de resposta por parte das empresas de construção civil, onde as dificuldades de 

recrutamento de mão de obra, em Portugal e no estrangeiro, são uma realidade” (Reis 

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

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

dos recursos humanos no setor da construção é 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 Comissão Nacional de Acompanhamento do Plano de Recuperação 

e Resiliência (CNA-PRR) 
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Para além da adversidade cada vez maior da falta de mão de obra e da dependência de 

trabalhadores estrangeiros, Ribeiro4 (como citado em Dasiparu, 2024), caracteriza ainda o 

setor da construção em Portugal numa “situação limite”, com profissionais envelhecidos, 

dificuldade em cativar novos trabalhadores devido à fraca atratividade da profissão e salários 

praticados. De salientar que se trata de uma profissão extenuante, com jornadas de trabalho 

exaustivas, riscos adversos e maior propensão a acidentes de trabalho (Solís-Carcaño et al., 

2015). Deste modo, é fundamental que o setor da construção civil desenvolva ações que 

possam potenciar a retenção dos colaboradores, estimulando a satisfação e o 

comprometimento e reduzindo a sua intenção de turnover (Marin, 2023; Nelwan et al., 2024; 

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

 

2.2. Retenção de colaboradores 

De acordo com diversos autores (Chiavenato, 2014; Marin, 2023; Ozkan et al., 2020; 

Siripipatthanakul et al., 2022), a retenção de talentos está diretamente ligada à satisfação e 

ao comprometimento dos colaboradores. Por isso, é fundamental que as empresas avaliem 

regularmente esses fatores, de modo a assegurar um ambiente de trabalho favorável à sua 

permanência. 

Segundo Chiavenato (2014), a retenção de colaboradores vai além da oferta de salários 

competitivos, envolvendo a criação de um ambiente organizacional saudável 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 retenção como um processo que abrange 

as práticas de uma empresa, projetadas para prevenir a saída 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 saída pode acarretar custos significativos e a perda de conhecimento tácito, difícil de 

 
4 Albano Ribeiro é o presidente do Sindicato da Construção de Portugal (SCP), uma organização que representa 

os trabalhadores da construção 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 implementação estratégica de práticas de gestão de recursos humanos, como a criação de 

um clima de trabalho positivo, oportunidades de crescimento e desenvolvimento de carreira, 

programas de formação e pacotes de recompensas e benefícios, pode ajudar as organizações 

a reter os seus funcionários (Alzghoul & Khaddam, 2024; Shahzad et al., 2024; 

Siripipatthanakul et al., 2022). Em congruência com estas práticas, o Employer Branding, 

surge como uma ferramenta valiosa para atrair e manter colaboradores nas organizações 

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

2.2.1. Employer Branding 

O Employer Branding baseia-se na convicção de que a organização 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 funcionários atuais e futuros (Hein et al., 

2025). 

A marca empregadora evoluiu de forma significativa na última década, deixando de ser 

apenas uma ferramenta de recrutamento para se afirmar como uma estratégia abrangente que 

influencia a cultura e a reputação da organização (Damodaran, 2025). Se, numa fase inicial, 

o seu foco incidia essencialmente na atração de talentos, através da promoção de benefícios, 

salários competitivos e oportunidades de carreira, a evolução dos valores e expectativas dos 

colaboradores levou a uma ampliação desse enfoque. Atualmente, a marca empregadora 

valoriza cada vez mais a autenticidade da experiência profissional, a diversidade, a inclusão 

e a responsabilidade social (Damodaran, 2025). Deixou, assim, de estar centrada unicamente 

no recrutamento, passando a incorporar estratégias contínuas de envolvimento e retenção de 

colaboradores. As organizações reconhecem agora que a marca empregadora deve refletir 

uma experiência positiva ao longo de todas as fases do ciclo de vida do colaborador, desde 

a sua integração inicial, desenvolvimento profissional, até à sua progressão (Damodaran, 

2025). 

Tanwar & Prasad (2017) desenvolveram um modelo para medir o Employer Branding sob a 

perspetiva dos colaboradores já integrados na organização, estruturado em cinco dimensões 

fundamentais: formação e desenvolvimento, ética e responsabilidade social empresarial, 

equilíbrio entre a vida profissional e pessoal, ambiente de trabalho saudável e, por fim, 
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remuneração e benefícios. Nesta abordagem, os colaboradores atuais são considerados a 

fonte mais credível acerca da perceção 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 começar 

internamente: quando os colaboradores, enquanto clientes internos, acreditam genuinamente 

na organização, tornam-se promotores espontâneos e autênticos da sua proposta de valor. 

Através do boca a boca positivo, conseguem influenciar de forma mais eficaz os potenciais 

candidatos, contribuindo significativamente para a atração de novos talentos (Sousa et al., 

2018). 

A reputação e a imagem que uma empresa projeta junto dos seus colaboradores internos e 

potenciais candidatos, como um excelente local para trabalhar, é defendida, por Tanwar & 

Prasad (2017), como um “conjunto de benefícios tangíveis e intangíveis oferecidos pela 

organização para atrair potenciais funcionários e reter os funcionários existentes” (p. 392). 

Por outras palavras, o Employer Branding refere-se a um conjunto de benefícios, valores e 

experiências que uma empresa oferece aos seus colaboradores em troca das suas 

competências, 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 benefícios para o 

empregador são numerosos (Hein et al., 2025). Segundo Tanwar & Prasad (2017), uma visão 

mais profunda das dimensões do EB pode ajudar os gerentes a identificar seu impacto na 

satisfação, no comprometimento e na retenção dos funcionários, bem como na 

produtividade. Além disso, as organizações podem medir as perceções dos funcionários para 

identificar lacunas de gestão de recursos humanos, no contexto do EB, e desenvolver 

estratégias eficazes de atração e retenção.  

A marca empregadora tem ganho destaque num contexto em que os colaboradores estão 

cada vez mais informados e exigentes quanto à reputação e identidade das organizações onde 

trabalham. Este novo perfil de trabalhador, aliado à crescente competitividade do mercado, 

tornou o processo de atração e retenção de talento mais complexo e desafiante (Tanwar & 

Prasad, 2017). Neste cenário, a adoção de uma estratégia de Employer Branding revela-se 

fundamental para melhorar a retenção 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 gestão de recursos humanos, promovendo a atração e fidelização 

de profissionais qualificados (Tanwar & Prasad, 2017; Younis & Hammad, 2021). Como 

reforça Damodaran (2025), a marca do empregador continuará a ser, nos próximos anos, um 

fator decisivo para atrair e reter os melhores talentos. Contudo, é importante ter em 

consideração que as reações dos funcionários à mesma estratégia de EB podem variar de 

acordo com diferentes características profissionais dos colaboradores (Sousa et al., 2018) e 

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

2.2.2. As cinco dimensões do Employer Branding 

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

seguintes dimensões: 

• Ambiente de trabalho saudável 

Para Tanwar & Prasad (2017), esta dimensão é a que mais impacta o EB. Reflete um 

ambiente de trabalho amigável, livre de stress excessivo, que estimula o espírito de equipa. 

Cada organização possui um ambiente próprio, que pode ser destacado na sua Proposta de 

Valor ao Empregado (EVP) para a diferenciar da concorrência. Um clima positivo e 

colaborativo motiva os funcionários e ajuda a organização a retê-los a longo prazo. 

• Formação e desenvolvimento 

Esta dimensão diz respeito às oportunidades de crescimento e ao aperfeiçoamento das 

competências dos colaboradores, tanto para as suas funções atuais, como para desafios 

futuros. Tanwar & Prasad (2017) apontam-na como a segunda dimensão mais relevante no 

modelo EB, logo a seguir ao ambiente de trabalho, pela sua capacidade de fortalecer a marca 

empregadora. 

• Equilíbrio entre a vida profissional e a vida familiar 

Nesta dimensão pretende-se garantir um bom equilíbrio entre trabalho e vida pessoal, vital 

para a saúde emocional e mental dos colaboradores, constituindo um fator determinante para 

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

• Ética e responsabilidade social da empresa  
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Esta dimensão avalia as preocupações éticas e sociais da organização, tanto em relação aos 

seus colaboradores como à 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 

atração de novos clientes. Segundo Tanwar & Prasad (2017), organizações que valorizam 

estas dimensões tendem a melhorar a retenção de talentos. 

• Remuneração e benefícios 

Curiosamente, a dimensão "remuneração e benefícios" foi considerada a dimensão menos 

influente da marca empregadora, por Tanwar & Prasad (2017), embora um salário 

competitivo e um pacote salarial atrativo sejam considerados os fatores tradicionais para a 

retenção e comprometimento afetivo dos colaboradores (Oliveira & Honório, 2020; Tanwar 

& Prasad, 2017). Esta dimensão abrange o pacote salarial e os benefícios oferecidos pela 

empresa.  

 

Neste contexto, a retenção de talentos não depende apenas de políticas organizacionais, mas 

também de fatores relacionados à experiência do colaborador na organização. Entre esses 

fatores, a satisfação tem sido amplamente discutida ao longo dos anos, ganhando destaque 

nos estudos sobre comportamento organizacional, por ser considerada um fator importante 

na retenção de talentos (Judge et al., 2017; Ni et al., 2022; Santos et al., 2023; Saputra et al., 

2024).  

 

2.3. Satisfação no trabalho 

Kalleberg (1977) descreve a satisfação no trabalho como o equilíbrio entre fatores que geram 

prazer e fatores que provocam insatisfação em diferentes dimensões da atividade 

profissional, enquanto para Lu et al. (2012) a satisfação é entendida como um sentimento 

que pode ser agradável ou não, dependendo da congruência entre as expectativas do 

funcionário e a realidade do seu trabalho. Rodrigues Lima et al. (2020) enfatizam a dimensão 

emocional da satisfação laboral, apontando que ela emerge da interação com colegas, das 

características pessoais do indivíduo e das suas expectativas em relação ao ambiente e à 
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organização. Nesse mesmo sentido, Nguyen & Ha (2023) definem o conceito como um 

estado positivo que surge da avaliação da sua experiência profissional, e Saputra et al. (2024) 

ampliam essa visão ao considerar, não apenas as tarefas, mas todo o contexto, desde o 

ambiente físico até as relações interpessoais, como determinantes do nível de satisfação do 

colaborador. 

A satisfação com o trabalho pode ser medida através de inúmeros instrumentos revistos e 

validados na literatura. Siqueira (2008) considera que, para se ter noção adequada de como 

mensurar a satisfação no trabalho, deve analisar-se a relação do colaborador com alguns 

aspetos específicos do trabalho, de entre os quais: o salário e outras promoções, os colegas 

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

2.3.1. Contributos das teorias da satisfação no trabalho 

Gómez-González & Gallardo-Echenique (2023) sugerem que a satisfação laboral pode ser 

abordada sob diversas perspetivas, caracterizando-se como um fenómeno de natureza 

complexa e dinâmica, que muda de acordo com as novas tendências sociais, económicas e 

culturais.  

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

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

É do entendimento de Herzberg (1966) e de outros autores como García et al. (2019), que a 

satisfação laboral pode ser abordada em duas vertentes distintas: a satisfação intrínseca e 

extrínseca. Se por um lado, a satisfação intrínseca refere-se à satisfação com as 

características do trabalho em si, por exemplo a experiência, a autonomia e as emoções, por 

outro lado, a satisfação extrínseca refere-se à satisfação das pessoas com aquilo que podem 

obter ao realizar seu trabalho, tais como remuneração, benefícios ou outras recompensas e 

oportunidades. García et al. (2019) sugerem que a distinção entre a satisfação intrínseca e 

extrínseca, no contexto laboral, pode ser bastante relevante na determinação das 

características de trabalho que são consideradas benéficas para a satisfação laboral e que 

podem ser alteradas e/ou melhoradas, para tornar o trabalho mais atraente e fomentar a 

satisfação entre os funcionários da empresa. 

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

encontro ao entendimento de alguns autores como Thompson & Phua (2012), que acreditam 
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que a satisfação no trabalho é constituída por duas componentes: uma emocional e outra 

cognitiva. A componente emocional aborda os sentimentos em relação ao trabalho em geral, 

enquanto a componente cognitiva se refere aos pensamentos e apreciação das várias facetas 

do trabalho e em que medida estas são satisfatórias, de acordo com os objetivos do 

funcionário. Também Dugguh & Ayaga (2014) compartilham do mesmo entendimento, 

afirmando que estas duas componentes “são distintas, não estão diretamente relacionadas, 

apresentam antecedentes e consequências diferentes, contudo, a satisfação cognitiva no 

trabalho pode fomentar a satisfação afetiva no trabalho” (p. 12). Isto é, se um trabalhador 

apreciar positivamente as facetas do seu trabalho (componente cognitiva), irá despoletar 

sentimentos positivos em relação a este (componente emocional). 

2.3.2. Antecedentes e consequentes da satisfação no trabalho 

Conforme apontado por Locke (1969; Saputra et al., 2024; Yang & Hu, 2023), a satisfação 

no trabalho é individualizada e deriva do modo como os funcionários percecionam os 

benefícios que advêm dos seus postos de trabalho, o que pode diferir de pessoa para pessoa, 

dependendo dos valores e ideologias de cada uma.  

A satisfação no trabalho pode ser influenciada por uma série de fatores, incluindo 

características sociodemográficas (como o género, idade e habilitações académicas), 

caraterísticas individuais (personalidade, autoestima, motivação, comprometimento, 

felicidade e cultura) e características organizacionais (horários de trabalho, remuneração e 

recompensas, oportunidade de crescimento profissional, justiça, estilos de liderança e gestão, 

cultura organizacional, participação na tomada de decisão, sensação de pertença e boas 

relações com colegas de trabalho) (Ariani, 2023; Pereira et al., 2017; Rodrigues Lima et al., 

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

Na sua revisão bibliográfica, Santos et al. (2023) fazem a distinção sobre quais são os fatores 

que podem potenciar ou atenuar a satisfação no trabalho. Entre os fatores que potencializam 

a satisfação, destacam-se a cultura e os valores organizacionais, pautados pela justiça, 

respeito e igualdade, o engajamento dos colaboradores (que envolve maior 

comprometimento com a organização e uma sensação de pertença), remunerações e 

recompensas compatíveis com o desempenho, boas condições de trabalho e uma gestão 

equilibrada da relação entre trabalho e vida familiar. Em contrapartida, fatores como a 

organização do trabalho, exigências laborais relacionadas à carga horária, esforço físico, 
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ritmo acelerado de trabalho, cargas emocionais elevadas, além de remunerações e 

recompensas inadequadas, precariedade do vínculo laboral, falta de reconhecimento e más 

relações laborais, são elementos que contribuem significativamente para a redução da 

satisfação no trabalho. 

Kalleberg (1977) defende que o trabalho apresenta vários significados para cada indivíduo. 

Isto é, no mesmo ambiente de trabalho, podem existir fatores que satisfaçam um trabalhador, 

simultaneamente a outros fatores o deixam insatisfeito. 

De acordo com Alzubi et al. (2023), os níveis de satisfação entre os trabalhadores podem 

variar entre a “extrema satisfação” e a “extrema insatisfação” (p. 320). Indivíduos satisfeitos 

traduzem-se, por exemplo, num maior bem-estar físico e emocional e maior 

comprometimento, melhor desempenho e produtividade e melhoria da competitividade da 

organização (Santos et al., 2023). Em contrapartida, a insatisfação dos indivíduos 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 & Sáez, 2023).  

Em suma, pelo facto de ser um constructo multifatorial, considera-se relevante tentar 

entender os elementos que podem afetar a satisfação dos colaboradores no seu local de 

trabalho, permitindo às organizações adotar estratégias apropriadas para fomentar a 

satisfação em contrapartida da insatisfação, de modo a tornar os colaboradores mais felizes 

e comprometidos com a organização (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 é 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 5. 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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interpretações na literatura, sendo frequentemente relacionado ao profundo envolvimento do 

indivíduo com suas responsabilidades no âmbito laboral.  

Ceylan et al. (2021) consideram que apesar de existirem diferentes definições sobre o 

comprometimento organizacional, todas elas assentam no mesmo fundamento: “o 

comprometimento é baseado na relação entre o indivíduo e a organização” (p. 6). Farrell & 

Rusbult (1981) afirmam que o comprometimento está "relacionado à probabilidade de um 

funcionário deixar o seu emprego e envolve sentimentos de apego psicológico, independente 

do afeto" (p. 79). Já Meyer & Allen (1991) expandem esse conceito ao descrevê-lo como um 

estado psicológico que conjuga o desejo, a necessidade e a obrigação de permanecer na 

organização, refletindo tanto o apego emocional quanto os custos percebidos da saída e o 

senso de dever. Do mesmo modo, Freitas (2004, como citado em Beatriz et al., 2021) enfatiza 

que o comprometimento se manifesta nas crenças do trabalhador sobre os valores da empresa 

e na vontade de dedicar esforços para nela continuar. Culibrk et al. (2018) resumem o 

conceito como o nível de apego do colaborador à organização e sua predisposição 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 perceções que 

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

De acordo com Asif et al. (2019), uma pessoa comprometida apresenta um comportamento 

estável, rejeitando de forma consciente outras alternativas de emprego. Outros autores 

garantem, ainda, que trabalhadores comprometidos demonstram algumas características 

bastante evidentes, como o desempenho de um trabalho correto, maior produtividade, 

contribuição para melhorias continuas na organização, maior grau de lealdade e 

responsabilidade, predisposição para aprender e crescer, são mais harmoniosos, satisfeitos, 

acreditam fortemente nos objetivos e valores da organização, obedecem voluntariamente às 

ordens e atendem às expectativas. Trabalhadores comprometidos, tendem a comportar-se 

como se fossem donos da organização, 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, não só para os funcionários, como para a organização à qual pertencem. Na ótica 

do funcionário, quando a empresa está comprometida com o seu bem-estar, transmite-lhe 

maior sensação de segurança e proteção. Não obstante, na visão da empresa, ter um 
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funcionário comprometido é 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 funcionário mantinha para com a 

sua organização (Mowday, 1998).  

Mais tarde, surgiu uma nova visão 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 indivíduos 

sobre a organização em que trabalham, isto é, a forma como os indivíduos percebem se existe 

ou não congruência entre os seus valores e objetivos com os da organização. Por outro lado, 

o comprometimento comportamental relaciona-se com o “processo pelo qual os indivíduos 

ficam presos a uma determinada organização” e o modo como lidam com isso (Meyer & 

Allen, 1991, p. 62)  

Posteriormente, o conceito de comprometimento foi ampliado, integrando uma vertente 

psicológica que pode representar um desejo, uma necessidade e/ou uma obrigação para fins 

de permanência na organização (Meyer & Allen, 1991).  Finalmente, nos anos 1990, a fim 

de fornecer uma melhor medição do comprometimento organizacional, Meyer & Allen 

(1991) mostraram que o compromisso entre os indivíduos e a organização pode assumir três 

formas distintas: afetiva, continuidade e normativa. Dependendo da forma assumida pelo 

compromisso, os autores evidenciaram a existência de vários fatores que fazem com que os 

funcionários decidam permanecer ou não na organização. Ao diferenciar estes três tipos de 

compromisso, permite aos gestores idealizar estratégias de gestão 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 vínculo emocional do indivíduo à organização a que pertence, isto é, 

refere-se à envolvência, à identificação e ao apego dos funcionários nos esforços da 

organização, compartilhando os mesmos valores e objetivos. Os funcionários que 

apresentam este tipo de compromisso estão determinados a permanecer na organização 
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porque querem e não porque precisam. Os funcionários que evidenciam maior nível de 

compromisso de continuidade, também designado por alguns autores (da Silva Zonatto et 

al., 2018; Oliveira & Honório, 2020) de instrumental ou calculativo, são aqueles que 

permanecem na empresa porque são obrigados. Isto é, o compromisso calculativo, está 

associado à intenção do individuo permanecer na organização devido à sua 

consciencialização acerca dos custos que resultariam da sua saída ou às recompensas que 

terá direito se permanecer. Neste caso, a principal razão para a permanência na organização 

deve-se a uma necessidade. Por fim, o compromisso normativo diz respeito à obrigação 

sentida pelo trabalhador de permanecer membro de uma organização. Por outras palavras, o 

individuo sente-se compelido a ficar na organização. Trata-se de um sentimento de obrigação 

para com a organização com base nos valores e crenças pessoais de cada indivíduo. É como 

se o individuo se sentisse na obrigação de retribuir um favor, ao permanecer na empresa, 

criando uma crença de que não seria correto abandonar o seu trabalho, porque ele tem uma 

obrigação moral para com as pessoas dessa organização (Meyer & Allen, 1991). 

Neste projeto irá 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 empírico para sua utilização. Além disso, 

este modelo é postulado por Solinger et al. (2008) como um modelo específico para prever 

o turnover numa organização. Em sintonia com esta linha de pensamento está Marin (2023), 

ao argumentar que o comprometimento organizacional é um dos comportamentos 

organizacionais mais importantes que pode influenciar a intenção de abandonar uma 

organização. Quando não comprometidos e satisfeitos, os colaboradores apresentam, entre 

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

2.4.2. Antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional 

As primeiras pesquisas sobre comprometimento organizacional concentraram-se na 

identificação dos seus antecedentes e consequentes (Mowday et al., 1982). Nas últimas 

décadas, diversos estudos têm surgido com o objetivo de explicar as diferenças nesta 

variável, abordando fatores, que podem ser internos ou externos ao trabalho (Beatriz et al., 

2021). Entre esses fatores estão as características do trabalho, o perfil dos colaboradores, 

inclusive as suas características sociodemográficas, as especificidades organizacionais e as 
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experiências vivenciadas no ambiente de trabalho. Além disso, destacam-se as práticas de 

socialização e gestão de recursos humanos, a perceção de justiça organizacional, o apoio 

percebido pela organização, 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 & Honório, 2020; Passos, 2013; Valaei & Rezaei, 2016).  

Meyer & Allen (1991) admitem que o grau de intensidade de cada uma das três componentes 

do comprometimento (afetiva, instrumental e normativa), pode variar por diversos motivos. 

Deste modo, entendem que o comprometimento afetivo tem como antecedentes as 

experiências de trabalho anteriores, características do trabalho em si, características pessoais 

e estruturais da organização. O comprometimento calculativo poderá ser influenciado pelo 

investimento (relação de troca) feito pelo trabalhador, na organização a que pertence, e a 

falta de outros empregos disponíveis. Por fim, o comprometimento normativo relaciona-se, 

primeiramente, pelas experiências sociais que o individuo vivencia no seu ambiente familiar 

e cultural e, posteriormente, pelas experiências de socialização que experiencia ao ingressar 

na organização. 

Meyer & Allen (1991; Robbins et al., 2006; Tavares, 2011) acreditam que, embora estas três 

componentes do comprometimento tenham influência na vontade do colaborador em 

permanecer na organização, apresentam outras consequências distintas no seu 

comportamento. Por exemplo, os colaboradores com elevado nível de compromisso afetivo 

são assíduos, mais empenhados e procuram fazer mais para além das obrigações que lhes 

são exigidas, no desempenho das suas funções. Por outro lado, quando o colaborador 

demonstra maior nível de compromisso normativo, o seu desempenho resume-se apenas ao 

cumprimento exclusivo das suas tarefas. Quando é a componente calculativa que está em 

destaque, a permanência do colaborar na organização visa a evitar os custos da saída, 

realizando apenas as tarefas necessárias 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 níveis de comprometimento têm consequências 

positivas no desempenho dos funcionários, na diminuição da intenção de abandono da 

organização, na redução do absentismo e comportamentos negativos manifestados pelos 

funcionários, em relação à organização.  
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2.5. Relação entre comprometimento organizacional e satisfação no 

trabalho 

Segundo Culibrk et al. (2018), o comprometimento organizacional pode ser considerado 

como uma “extensão da satisfação no trabalho” (p. 132), pois lida com a atitude positiva que 

um trabalhador demonstra em relação ao seu posto de trabalho e à organização. 

Geralmente, o comprometimento organizacional apresenta uma relação direta com a 

satisfação laboral (Beatriz et al., 2021), demonstrando que trabalhadores comprometidos são 

os mais satisfeitos e que trabalhadores satisfeitos são os mais comprometidos. Prevalece a 

tendência de que, quanto mais envolvido emocionalmente o colaborador estiver com a 

organização, a todos os níveis, mais satisfeito e empenhado estará na execução do seu 

trabalho (S. Carvalho et al., 2021). Quando não há satisfação, o comprometimento passa a 

ter uma relação direta com o absentismo, intenção de abandonar a organização e desempenho 

no trabalho (Marin, 2023). 

A ligação entre estes dois construtos tem sido alvo de várias pesquisas, devido à forte 

conexão que há entre eles. As evidências empíricas existentes sobre satisfação no trabalho e 

comprometimento organizacional continuam a refletir a falta de consenso sobre a direção da 

relação causal entre estes dois construtos (Valaei & Rezaei, 2016). Enquanto alguns estudos 

evidenciaram que a satisfação no trabalho é 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 é o comprometimento organizacional que 

condiciona a satisfação 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 recíproca, isto é, ambos se influenciam mutuamente (Huang, 2007; Marin, 2023; 

Saridakis et al., 2020). 

 

2.6. Turnover 

O turnover e intenção de turnover, não são a mesma coisa, pelo que é fundamental distingui-

las.  
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O turnover, também denominado turnover real ou efetivo, refere-se à taxa que mensura o 

número de colaboradores que deixam uma empresa, exigindo a sua substituição por novos 

profissionais. É considerado um dos fenómenos organizacionais mais relevantes, pois exige 

que os gestores possuam a capacitação necessária para analisar e compreender as suas 

consequências (Ramalho Luz et al., 2018). Para Suyono et al. (2020) o turnover pode 

também ser definido como a demissão, “voluntária” ou “involuntária”, de um colaborador 

(p. 873), sendo que a demissão voluntária ocorre quando o próprio funcionário toma a 

iniciativa de sair da empresa, e a demissão involuntária reflete a decisão do empregador de 

rescindir o vínculo laboral com o funcionário (Hausknecht & Trevor, 2011; Niroula et al., 

2024). 

Para Chung et al. (2017) e Bamfo et al. (2018), a intenção de turnover reflete os pensamentos 

e os planos que os colaboradores têm para deixar a organização à qual pertencem, no futuro. 

Tongchaiprasit & Ariyabuddhiphongs (2016) acrescentam, ainda, que a intenção de turnover 

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

Tendo sido abordado com frequência a intenção de turnover e de como essa intenção pode 

transformar-se numa decisão efetiva (Wong & Cheng, 2020), “a intenção de turnover é mais 

preocupante do que o turnover efetivo”, porque os colaboradores apesar de ainda não terem 

saído, já não têm “o seu coração” presente na organização, o que prevê que estes tendam a 

“perder o foco” no seu trabalho, apresentem menor produtividade, disciplina e motivação 

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

Segundo Kim et al. (2017), é crucial identificar e compreender as causas que antedizem a 

intenção de turnover, uma vez que a saída de colaboradores, principalmente os de alto 

prestígio, é prejudicial para o desempenho e produtividade organizacional. Contudo, 

contrariando o paradigma de que o turnover é considerado algo negativo, outros autores 

como Suyono et al., (2020) afirmam que a saída de colaboradores pode também apresentar 

efeitos positivos nas organizações, em especial, nos casos em que o colaborador apresenta 

baixos níveis de desempenho e/ou adaptabilidade.  Deste modo, é possível 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 à saída de trabalhadores com fraco desempenho e sem mais-

valias para a organização, podendo ser substituído por qualquer outro indivíduo, enquanto o 
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turnover disfuncional refere-se à saída de trabalhadores com um desempenho de topo e 

competências difíceis de substituir. 

2.6.1. Antecedentes e consequentes do turnover 

De acordo com Ramalho Luz et al. (2018), o turnover deve ser considerado um dos 

indicadores de gestão de maior relevância pelas organizações, “representando um 

termómetro de toda a gestão do capital humano” (p. 84). 

A elevada mobilidade profissional dos trabalhadores é prejudicial para o desenvolvimento 

das organizações (Yang & Hu, 2023). Estudos sobre as causas e consequências do turnover 

e da sua intenção proliferaram nos últimos anos, à procura de possíveis soluções para travar 

esta ameaça nas organizações (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 características prestam diferente atenção 

a vários aspetos do trabalho e têm expectativas diferentes sobre este. Isto é, os indivíduos 

são diferentes e, portanto, reagem de modo diferente no contexto de trabalho, o que pode ser 

explicado pela existência de diferentes fatores como faixa etária, género e tipos de 

comprometimento organizacional, predominantes num mesmo ambiente (da Silva Zonatto 

et al., 2018). Existem outros fatores que podem comprometer as relações laborais de longo 

prazo entre a empresa e seus colaboradores, incluindo a cultura e a política organizacional 

(tais como salários inadequados, condições de trabalho desfavoráveis e carga excessiva de 

trabalho), práticas de gestão de recursos humanos, comportamentos dos líderes, justiça 

organizacional, a qualidade da relação entre a organização e os funcionários, além da 

satisfação e do ambiente de trabalho. Estes fatores, por sua vez, influenciam diretamente a 

decisão do colaborador em permanecer ou deixar a organização (Kim et al., 2017; Niroula 

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

Com o intuito de identificar as atitudes dos funcionários e outros fatores relevantes, de modo 

a evitar as demissões voluntárias, o turnover tem continuado a receber muita atenção ao 

longo dos últimos anos. Os resultados de um estudo feito nos Estados Unidos da América, 

evidenciaram que o comprometimento organizacional e a satisfação no trabalho são os 

preditores mais fortes da intenção de turnover (Ozkan et al., 2020).  A corroborar esta 

análise, da Silva Zonatto et al. (2018) concluiu, através de um inquérito a 96 administrativos 

pertencentes a uma organização industrial de grande porte no Brasil, que quanto maior a 
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faixa etária do funcionário, maior é o seu comprometimento afetivo e normativo, e que os 

funcionários com motivação ocasionada pela satisfação 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 funcionários de várias empresas da Coreia do 

Sul, em que o objetivo era identificar associações entre algumas variáveis com a intenção de 

turnover, no qual também se avaliou a satisfação e o comprometimento desses funcionários 

para com as respetivas organizações,  Kim et al. (2017) sustentam que os funcionários com 

uma qualidade positiva do relacionamento organização-funcionário, isto é, maior 

comprometimento e satisfação, apresentam menor probabilidade de sair da empresa. Marin 

(2023) vem corroborar estas conclusões, ao admitir que tanto a satisfação, como o 

comprometimento organizacional podem determinar a intenção de um indivíduo permanecer 

ou não dentro de uma organização. 

Se por um lado, a falta de comprometimento e satisfação são facilmente apontadas como 

fortes preditores da intenção de turnover, por outro lado Wong & Cheng (2020) aborda a 

cultura de diferentes países como um moderador capaz de influenciar o vínculo entre a 

intenção de turnover e o turnover real.  

De facto, é um problema as empresas possuírem altas taxas de turnover (Niroula et al., 2024), 

uma vez que acarreta inúmeros efeitos negativos para as organizações que investem tempo 

e recursos nos processos de recrutamento, seleção, admissão e formação de novos 

colaboradores, para que estes se ajustem às funções em aberto. Acredita-se, ainda, que o 

turnover, além de gerar impacto negativo na produtividade e custos financeiros mensuráveis 

(Bilbau et al., 2015; Ramalho Luz et al., 2018), provoque perdas significativas nas 

organizações, como o know how e a redução da moral dos funcionários, em razão da 

diminuição dos recursos humanos e sociais e 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 retenção de profissionais continua a ser um processo 

desafiante, torna-se cada vez mais necessário que as organizações sejam inseparáveis dos 

recursos humanos que nelas se encontram, pois estes são extremamente importantes para o 

seu sucesso. 
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2.7. Atributos sociodemográficos que influenciam os comportamentos 

dos colaboradores 

O Employer Branding, a Satisfação e o Comprometimento podem ser influenciados por 

atributos sociodemográficos dos indivíduos (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 & Sáez, 2023; Siqueira, 2008; J. Yin et al., 2023). 

A caracterização sociodemográfica6 refere-se à identificação e análise das características 

populacionais de um determinado grupo, como idade, género, nacionalidade, escolaridade, 

estado civil e profissão. 

Como evidenciado no ponto 2.1. deste projeto, as dimensões sociodemográficas mais 

relevantes no setor da construção e, em particular, na empresa analisada são as gerações e a 

diversidade de nacionalidades/ culturas. Estes aspetos são fundamentais para uma 

compreensão mais profunda do contexto estudado (Ataíde, 2024; Dasiparu, 2024).  

2.7.1. Gerações 

Entende-se por geração um fenómeno social, no qual um grupo de indivíduos compartilha 

os mesmos anos de nascimento e, consequentemente, os mesmos acontecimentos sociais, 

políticos e culturais significativos durante a sua formação, partilhando as mesmas 

experiências históricas, originando uma consciência comum (Kupperschmidt, 2000; 

Mannheim, 1982)  

Atualmente, a existência de diferentes gerações no mercado de trabalho tem sido estudada 

com o objetivo de perceber quais as particularidades de cada uma delas no que diz respeito 

às suas crenças, valores e prioridades e relacionar de que forma essas características podem 

influenciar os comportamentos de cada geração, 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 distinção das gerações em função da época de nascimento dos indivíduos, 

existem algumas divergências no que respeita aos anos em que se verifica uma mudança de 

geração. Contudo, existe consenso comum sobre a existência de quatro grupos de gerações 

 
6 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 geração X, nascidos de 1965 até 1976; a geração Y, nascidos de 1977 

até 1988 e a geração Z, que nasceu a partir de 1989 até 2010 (Ceretta & Froemming, 2011). 

Os Baby Boomers valorizam a estabilidade e segurança no trabalho, demonstrando forte 

compromisso e lealdade à organização, além de seguirem as normas estabelecidas. Já a 

geração X adota uma postura mais prática e orientada para resultados, encarando o trabalho 

como um espaço de aprendizagem e desenvolvimento. Mais empreendedores do que a 

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

Porém, com a chegada da geração Y, observa-se uma nova abordagem, mais voltada para a 

independência, autoconfiança e valorização do trabalho em equipa (Fernanda Beck et al., 

2022). Esta geração caracteriza-se por indivíduos mais interativos, desafiadores e otimistas, 

menos preconceituosos e tolerantes, devido ao contato com diversas culturas. Outras 

características apresentadas pela geração Y, que são fundamentais numa organização, são: o 

à-vontade com a tecnologia; adaptabilidade a mudanças; valorização do trabalho flexível; 

necessidade de feedback e respostas rápidas; procura pela satisfação e pelo equilíbrio entre 

a vida pessoal e profissional; anseiam uma rápida  progressão 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 geração Z é o grupo geracional mais novo que está, atualmente, a ingressar no 

mercado de trabalho (Fernanda Beck et al., 2022). Caracteriza-se pela sua preocupação com 

o status perante grupo a que pertencem, são mais informados com as novas tendências e têm 

facilidade em lidar com as tecnologias (Ceretta & Froemming, 2011). Desejam ter liberdade 

em tudo o que fazem, inclusive escolher qual será o seu local de trabalho. Tendem a rejeitar 

a hierarquia tradicional e a padronização dos cargos que ocupam, fugindo daquilo que são 

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

Devido às suas características distintivas, é natural que as gerações Y e Z não compartilhem 

a mesma visão das gerações anteriores (Baby boomers e X), cujos valores como autoridade, 

obediência e sacrifícios na vida pessoal pela vida profissional são prioridades. Por isso, 

atualmente, é cada vez mais desafiante para as empresas atrair e reter os profissionais das 

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

A cultura, é definida por Gerlach & Eriksson (2021), como “um conjunto compartilhado de 

crenças que tem uma influência duradoura na conduta e no pensamento humano - desde as 

interações cotidianas entre vizinhos até princípios abstratos de como a sociedade deve ser 

organizada” (p.1). Estes autores acreditam, ainda, que “no centro dessas crenças estão os 

valores culturais, como pontos de vista sobre igualdade, justiça e liberdade que são mais ou 

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

De acordo com (Hofstede, 1980), as diferenças de atitudes são resultado de processos de 

socialização que têm início na infância, sendo a educação infantil nacionalmente 

padronizada e reforçada ao longo da vida por instituições, como as escolas, fatores 

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

Num estudo realizado por Hofstede (1980, 2001) com mais de 117 mil funcionários da IBM 

em 67 países, identificaram-se diferenças significativas nos valores e atitudes entre diversas 

nacionalidades, nomeadamente entre portugueses e brasileiros. Os dados revelaram que o 

Brasil apresenta uma elevada distância hierárquica, refletindo uma forte centralização do 

poder. Os gestores brasileiros valorizam tanto o sucesso quanto a qualidade de vida, e 

demonstram uma acentuada necessidade de segurança, adotando uma postura avessa ao 

risco. Já os portugueses evidenciam menor propensão a assumir riscos no trabalho e 

apresentam níveis mais baixos de masculinidade cultural, o que se traduz numa menor 

perceção do trabalho como propósito de vida e numa maior valorização do bem-estar e da 

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

Para Robbins et al. (2006), os valores de cada indivíduo influenciam o seu comportamento 

e as suas atitudes em relação à organização. Esses valores variam conforme a cultura de 

origem, sendo, por isso, essencial compreender tais diferenças 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 padrões comportamentais. 
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2.8. A satisfação, o comprometimento e a intenção de turnover, na 

retenção de colaboradores de diferentes gerações e culturas, no 

setor da construção civil 

O turnover dos trabalhadores “é um fenómeno que ocorre com frequência” nas empresas 

(Suyono et al., 2020, p. 873), provocando alguns dissabores, em especial numa indústria 

marcada pela elevada precarização de mão de obra, que depende essencialmente do know-

how dos seus funcionários, como é o caso da construção civil (Ataíde, 2024; Bilbau et al., 

2015; Dasiparu, 2024). 

Embora tenham sido realizados, recentemente, diversos estudos acerca do turnover em 

alguns setores de atividade, como o turismo e restauração (Ahmad et al., 2021; Niroula et 

al., 2024; Tongchaiprasit & Ariyabuddhiphongs, 2016; J. Yin et al., 2023), saúde (Ahmad, 

2018; Gandhi et al., 2021), bancos (Bamfo et al., 2018) e tecnologias de informação 

(Ramalho Luz et al., 2018), nos quais os estudiosos abordam o assunto numa perspetiva mais 

psicológica e cultural, evidenciando a relação entre o turnover e vários constructos, como a 

motivação, o comprometimento, a satisfação, entre outros, até onde se sabe, têm existido 

menos pesquisas sobre a intenção de turnover na indústria da construção. Contudo, esses 

estudos focam-se essencialmente nos arquitetos e engenheiros de construção civil (Solís-

Carcaño et al., 2015). São poucos os que se dedicam aos operacionais desta área (Alzubi et 

al., 2023; Ni et al., 2022; Solís-Carcaño et al., 2015). 

Solís-Carcaño et al. (2015) alegam que os profissionais responsáveis pela execução de obras, 

no contexto da construção, apresentam inúmeros motivos que podem explicar as diferenças 

nos níveis de satisfação, tais como maiores responsabilidades, realização de múltiplas tarefas 

em simultâneo, jornadas de trabalho mais alargadas e extenuantes e maior exposição a riscos 

no desempenho das suas tarefas.  Também W.Y. Tam & Zeng (2014) estudaram que os 

fatores que mais afetam a satisfação no trabalho nas empresas de engenharia de construção 

são, primeiramente o trabalho, os colegas de trabalho e os procedimentos operacionais, 

seguidos pela remuneração e benefícios. 

Os indivíduos que apresentam elevados níveis de satisfação, têm tendência a ser mais 

comprometidos com a organização em que trabalham (Dugguh & Ayaga, 2014; Horz et al., 

2022; Nelwan et al., 2024). Ainda que compromisso organizacional e satisfação laboral 

sejam dois conceitos diferentes, os investigadores têm encontrado evidências de que estão 
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relacionados e que podem ter impacto na intenção de turnover. Trabalhadores mais 

satisfeitos, identificam-se mais facilmente com a empresa, apresentam maior 

comprometimento e menor intenção 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 área da construção civil, a maioria da mão de obra é composta por indivíduos 

de diversas nacionalidades, no contexto português (Ataíde, 2024), é de salientar que existem 

evidências científicas que admitem haver diferenças significativas entre os países quanto aos 

determinantes da satisfação no trabalho e do comprometimento organizacional dos 

colaboradores, variando conforme a cultura de cada país (Alas & Edwards, 2011; Satuf & 

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

Num estudo com 381 portugueses e 634 brasileiros, Satuf & dos Reis (2017) concluíram que 

os trabalhadores brasileiros apresentam níveis médios de satisfação laboral superiores aos 

dos portugueses. De igual forma, Vieira et al. (2023), ao analisarem o impacto da cultura na 

satisfação em 36 países, verificaram que diferenças culturais e fatores específicos de cada 

país influenciam significativamente a satisfação e o comprometimento organizacional. 

Também Alas & Edwards (2011) observaram que esses dois fatores variam entre 

continentes. 

Não obstante, as facetas da satisfação laboral não diferem apenas com as origens culturais, 

mas também com as diferenças geracionais (Alas & Edwards, 2011; Ni et al., 2022). Muitas 

vezes, as organizações deparam-se com gerações distintas no mesmo ambiente de trabalho, 

que apresentam características diferentes, traduzindo-se em comportamentos, atitudes e 

perceções laborais peculiares. Segundo Barbieri Lirio et al. (2020), estas diferenças estão 

relacionadas com o contexto social e com o momento histórico em que os indivíduos nascem, 

vivem, relacionam-se e aprendem. Os níveis de comprometimento de um individuo também 

podem variar em função das gerações, isto é, o que poderia ser um fator de comprometimento 

nas gerações anteriores, pode não ser, de igual modo, um fator relevante para as novas 

gerações.  

Ainda no que diz respeito às gerações, o setor da construção demonstra bastantes 

dificuldades em atrair indivíduos de gerações mais novas, devido à pouca atratividade da 

profissão (Ataíde, 2024). Segundo Ni et al. (2022), melhorar a satisfação no trabalho dos 
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trabalhadores da construção é um ponto-chave para reter os trabalhadores da construção 

existentes e atrair as gerações mais jovens para o campo da construção. 

Neste contexto, é fundamental compreender o que cada geração valoriza no ambiente de 

trabalho, a fim de desenvolver estratégias que promovam tanto o comprometimento quanto 

a satisfação dos colaboradores (Lyrio Barreto et al., 2021) Da mesma forma, é 

imprescindível que os gestores considerem os fatores que influenciam a satisfação no 

trabalho e o comprometimento organizacional, especialmente no que diz respeito às 

diferenças culturais entre países, ao elaborarem políticas de recursos humanos (Vieira et al., 

2023). A adoção de políticas sensíveis a esses aspetos pode favorecer a retenção de 

colaboradores (Shahzad et al., 2024) e, por consequência, contribuir para a redução das 

demissões, um fator essencial para minimizar o aumento do turnover nas organizações 

(Vieira et al., 2023). 
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 Metodologia 

3.1. Tipo de estudo 

A qualidade de uma pesquisa está diretamente relacionada à adequação da metodologia, à 

instrumentação utilizada e à estratégia de amostragem adotada (Cohen et al., 2018). 

Vilelas (2020) define metodologia como “um conjunto de procedimentos que contribuem 

para a obtenção do conhecimento” e “o caminho do pensamento e a prática exercida na 

abordagem da realidade”. O autor reforça que “a metodologia científica é, portanto, um 

instrumento essencial para a existência da ciência” (p. 21). 

Neste projeto, adotamos a classificação de Gil (2008): trata-se de um estudo de caso, com 

carácter exploratório, abordagem indutiva, amostragem intencional e contexto temporal 

distinto. O estudo de caso foi escolhido para avaliar, dentro de um mesmo contexto 

organizacional, os níveis de Satisfação no Trabalho, Comprometimento Organizacional e 

Intenção de Turnover. Segundo Gil (2008), o estudo de caso permite uma análise “profunda 

e exaustiva” (p. 57) gerando insights mais amplos e detalhados. É, também, um estudo 

empírico que investiga fenómenos atuais dentro do seu contexto de realidade (R. K. Yin, 

2005). 

Para o desenvolvimento da pesquisa, foi selecionada uma empresa média7 do setor da 

construção, identificada como ABC (mantida em anonimato), que tem registado elevados 

níveis de turnover nos últimos anos. O objetivo é caracterizar as razões pelas quais a 

organização não consegue reter seu capital humano. Este propósito 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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Figura 1 - Etapas do projeto 

 

Na primeira parte, será desenvolvida uma pesquisa do tipo quantitativa, com recurso à 

aplicação de 46 questionários a colaboradores operacionais do departamento da produção, 

para apurar os níveis de satisfação, comprometimento e intenção de turnover destes. De 

acordo com Gil (2008), um questionário traduz os objetivos da pesquisa em perguntas 

específicas. As respostas são convertidas em dados numéricos para posterior análise (Vilelas, 

2020), permitindo testar teorias objetivas por meio de variáveis mensuráveis. Essas variáveis 

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

Na segunda parte deste projeto, será desenvolvida uma pesquisa qualitativa, através da 

realização de 11 entrevistas semiestruturadas a operacionais e a ex-operacionais, além da 

apresentação dos resultados à Administração, com o objetivo de aprofundar as informações 

recolhidas e propor estratégias de melhoria. Gil (2008), aponta a entrevista como uma técnica 

eficaz na obtenção de dados detalhados sobre o comportamento humano. Quando comparada 

aos questionários, apresenta diversas vantagens, pois permite captar a expressão corporal do 

entrevistado, o tom de voz e a ênfase nas respostas, facilita a obtenção de um maior número 

de respostas e possibilita ao entrevistador esclarecer eventuais dúvidas quanto ao significado 

das questões (Gil, 2008). No entanto, a entrevista também possui algumas limitações, como 

a influência do entrevistador sobre o entrevistado e a possibilidade de respostas falsas (Gil, 

2008). Ainda assim, a realização das entrevistas neste estudo será importante, na medida que 

visa uma recolha de dados mais aberta e flexível, procurando uma compreensão profunda do 

significado atribuído pelos participantes aos fenómenos investigados (Creswell, 2010).  

Por fim, em função da informação obtida na primeira e segunda parte da pesquisa, serão 

apresentadas propostas de melhoria para mitigação do problema em estudo. 
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A opção pela abordagem mista justifica-se pela necessidade de atender a todos os objetivos 

do projeto: enquanto a parte quantitativa quantifica a extensão dos problemas, a parte 

qualitativa aprofunda as motivações e perceções dos envolvidos. Deste modo, é possível 

conhecer de forma mais completa as causas do turnover e, a partir daí, gerar recomendações 

práticas e fundamentadas para reter o capital humano e, consequentemente, reduzir a 

intenção de turnover. 

 

3.2. Instrumentos de recolha de dados 

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

entrevistas. 

3.2.1. Questionários 

O questionário, 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 

questionário consiste em perguntas fechadas, destinadas a apurar as informações 

sociodemográficas de cada participante. A segunda parte inclui as escalas selecionadas para 

medir os diversos construtos em análise, nomeadamente: a escala de satisfação no trabalho, 

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

3.2.1.1. Escala da satisfação no trabalho 

Para medir os níveis de satisfação no trabalho, foi eleita a versão reduzida da Escala de 

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

Esta escala foi utilizada por Satuf & dos Reis (2017) num estudo de satisfação entre 

indivíduos 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 há uma boa consistência 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 dimensões: 

satisfação com os colegas, com o salário, com a chefia, com a natureza do trabalho e com as 

promoções.  
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De modo a avaliar a satisfação no trabalho através deste instrumento, utilizou-se uma escala 

tipo Likert de 1 (totalmente insatisfeito) a 7 (totalmente satisfeito). Na interpretação, deve-

se considerar que, quanto maior for o valor da pontuação média, maior será o grau de 

satisfação do colaborador (Siqueira, 2008).  

 

Tabela 1 - Dimensões, definições, itens e alpha cronbach da EST (versão reduzida) 

Dimensões Definições Itens 

Alpha 

Cronbach 

(Siqueira, 

2008) 

Alpha 

Cronbach  

(projeto) 

Satisfação 

com os 

colegas 

Contentamento com a 

colaboração, a amizade, a 

confiança e o relacionamento 

mantido com os colegas de 

trabalho. 

1, 4 e 14 0,81 0,60 

Satisfação 

com o 

salário 

Contentamento com o que recebe 

como salário se comparado com 

o quanto o indivíduo trabalha, 

com sua capacidade profissional, 

com o custo de vida e com os 

esforços feitos na realização do 

trabalho. 

3, 6 e 11 0,90 0,80 

Satisfação 

com a 

chefia 

Contentamento com a 

organização e capacidade 

profissional do chefe, com o seu 

interesse pelo trabalho dos 

subordinados e entendimento 

entre eles. 

10, 12 e 

15 

0,84 0,93 

Satisfação 

com a 

natureza 

do trabalho 

Contentamento o interesse 

despertado pelas tarefas, com a 

capacidade de absorverem o 

5, 8 e 13 0,77 0,76 
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trabalhador e com a variedade 

das mesmas. 

Satisfação 

com as 

promoções 

Contentamento com o número de 

vezes que já recebeu promoções, 

com as garantias oferecidas a 

quem é promovido, com a 

maneira de a empresa realizar 

promoções e com o tempo de 

espera pela promoção. 

2, 7 e 9 0,81 0,63 

Fonte: adaptada de Siqueira (2008) 

 

A tabela 1 apresenta as dimensões, definições, itens e os Alphas Cronbach da EST, 

essenciais na interpretação dos resultados obtidos. 

 

Tabela 2 - Versão reduzida da EST 

Q1. Com o espírito de colaboração dos meus colegas de trabalho. 

Q2. Com o número de vezes que já fui promovido nesta empresa. 

Q3. Com o meu salário comparado com o quanto eu trabalho. 

Q4. Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim. 

Q5. Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam. 

Q6. Com o meu salário comparado à minha capacidade profissional. 

Q7. Com a maneira como esta empresa realiza promoções 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 salário comparado aos meus esforços no trabalho. 

Q12. Com a maneira como meu chefe me trata. 

Q13. Com a variedade de tarefas que realizo. 

Q14. Com a confiança 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 estão apresentados os 15 itens que compõem a versão reduzida da EST. 

3.2.1.2. Escala do comprometimento organizacional 

A avaliação do nível de comprometimento dos colaboradores para com a organização foi 

baseada no “Modelo das Três-Componentes” de Meyer & Allen (1991) e nas três subescalas 

propostas por Meyer & Allen (1997). No global, a escala contém 24 itens, sendo que para 

este projeto foi utilizada a sua versão reduzida, adaptada, traduzida e validada por 

Nascimento et al. (2008), para a população portuguesa. Esta versão reduzida contém 19 itens 

distribuídos pelas três subescalas: afetiva, calculativa e normativa.  

As três subescalas, na versão revista e validada por Nascimento et al. (2008), apresentam 

uma consistência interna aceitável, conforme demonstram os seguintes coeficientes Alpha 

de Cronbach: 0,91 para as escalas afetiva e calculativa e 0,84 para a normativa. Estes 

coeficientes são superiores aos apurados na versão original da escala de Meyer & Allen 

(1997).  

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

Dimensões do 

comprometimento 

organizacional 

Coeficiente de Alpha Cronbach 

Versão original de 

Meyer & Allen, 

1997) 

Versão portuguesa 

de Nascimento 

(2008) 

Presente estudo 

Afetivo 0,85 0,91 0,73 

Calculativo 0,79 0,91 0,80 

Normativo 0,73 0,84 0,80 

  Fonte: Elaboração própria 

 

No presente estudo, os coeficientes apurados para cada uma das dimensões do 

comprometimento, demonstram, de forma geral, consistência interna e confiabilidade dos 

dados, conforme tabela 3. 

A escala de medição é composta por questões fechadas sobre comprometimento 

organizacional e são aplicadas no formato Likert de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo 

totalmente). 
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Tabela 4 - Subescala do Comprometimento Organizacional Afetivo 

Q2. Não me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa. (I) 

Q6. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim. 

Q7. Não me sinto como “fazendo parte da família” nesta empresa. (I) 

Q9. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus. 

Q11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta empresa. 

Q15. Não me sinto como fazendo parte desta empresa. (I) 

   Fonte: Adaptado de Nascimento et al. (2008) 

 

A subescala de comprometimento afetivo é composta por seis itens, dos quais três estão 

invertidos (I), e avalia os sentimentos de identificação, envolvimento e vínculo afetivo que 

o indivíduo desenvolve em relação à organização em que está inserido. Os itens que 

compõem a subescala estão identificados na tabela 4. 

 

Tabela 5 - Subescala do Comprometimento Organizacional Calculativo 

Q1. Acredito que há muito poucas alternativas para poder pensar em sair desta 

empresa. 

Q3. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair desta 

empresa mesmo que o pudesse fazer. 

Q13. Uma das principais razões para eu continuar a trabalhar para esta empresa, é 

que a saída iria requerer um considerável sacrifício pessoal, porque uma outra 

empresa poderá não cobrir a totalidade de benefícios que tenho aqui. 

Q14. Neste momento manter-me nesta empresa é tanto uma questão de necessidade 

material quanto de vontade pessoal. 

Q16. Uma das consequências negativas para mim se saísse desta empresa, resulta 

da escassez de alternativas de emprego que teria disponíveis. 

Q17. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta empresa 

neste momento. 

Q19. Como já dei tanto a esta empresa, não considero atualmente a possibilidade de 

trabalhar numa outra. 

    Fonte: Adaptado de Nascimento et al. (2008) 
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A subescala de comprometimento calculativo é composta por sete itens, conforme 

identificado na tabela 5, e mede os custos percebidos pelo colaborador associados à sua saída 

da organização e à escassez de alternativas de emprego. 

 

Tabela 6 - Subescala do Comprometimento Organizacional Normativo 

Q4. Eu não iria deixar esta empresa neste momento porque tenho um sentimento 

de obrigação para com as pessoas que trabalham aqui. 

Q5. Sinto que não tenho qualquer dever moral em permanecer na empresa onde 

estou atualmente. (I) 

Q8. Mesmo se fosse uma vantagem para mim, sinto que não 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. 

   Fonte: Adaptado de Nascimento et al. (2008) 

 

A subescala de comprometimento normativo avalia os sentimentos de obrigação que o 

colaborador demonstra em relação à sua permanência na organização. Esta subescala é 

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

3.2.1.3. Escala de intenção de turnover 

De forma a medir a intenção 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 investigação, uma versão reduzida de 10 itens, adaptada por Sul & Lucas 

(2020), traduzida e validada para a população 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 máximo é de 7 e o mínimo 

de 1, sendo que quanto maior for o score, maior a intenção de turnover. De salientar que 
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existem itens nesta versão que se encontram na negativa, e que por esse motivo são cotados 

ao contrário, estes são os itens 1, 3, 5, 7 e 8.  

 

Tabela 7 - Escala de Intenção 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 

próximo. 

Q3. Decidir ficar ou deixar o meu local de trabalho não é uma questão essencial para 

mim neste momento. (I) 

Q4. Se recebesse outra oferta de emprego amanhã, eu iria considerá-la seriamente. 

Q5. Não tenho nenhuma intenção de deixar o meu local de trabalho atual. (I) 

Q6. Já 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 organização por algum tempo. (I) 

Q9. Tenho grandes dúvidas sobre se realmente irei ficar ou não nesta organização. 

Q10. Planeio deixar este local de trabalho brevemente. 

    Fonte: Elaboração própria 

 

Na tabela 7, são apresentados os itens que compõem a escala de intenção de turnover de Sul 

& Lucas (2020). 

Ao analisar a consistência e confiabilidade dos dados obtidos neste projeto, foi apurado um 

coeficiente de 0,78, que, apesar de ser inferior ao coeficiente da versão original e da versão 

portuguesa, apresenta uma consistência aceitável. 

3.2.2. Entrevistas 

Na fase qualitativa da pesquisa, procedeu-se à realização de entrevistas semiestruturadas, 

combinando perguntas definidas previamente com a flexibilidade de explorar outros tópicos, 

conforme a evolução da própria entrevista. Para o efeito, foram elaborados dois guiões de 

entrevista: um direcionado aos colaboradores da população em estudo e outro a ex-

colaboradores da empresa.  
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O âmbito das questões centralizou-se nos seguintes itens: classificação da experiência na 

organização, valorização e reconhecimento, ambiente interpessoal, remuneração e 

benefícios, perspetivas de crescimento, carga horária, organização e acompanhamento e 

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

 

3.3. Seleção da população alvo e caracterização da amostra 

A estrutura da empresa ABC é constituída 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 responsável de 

armazém. 

Este projeto concentra-se exclusivamente nos indivíduos que ocupam as funções, nas quais 

foi observado o maior número de colaboradores que abandonou a organização, nos últimos 

anos. A escolha da população alvo seguiu um critério intencional, com base nesse parâmetro. 

Sendo assim, e de acordo com os dados disponibilizados pela organização no dia 01 de 

janeiro de 2025, a população alvo é constituída por 74 colaboradores operacionais, 

pertencentes ao departamento de produção.  

3.3.1. Pesquisa quantitativa: Caracterização da amostra 

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

62,16 %, indicando que a amostra é representativa da população alvo. 

Deste modo, a amostra recolhida é composta por 46 colaboradores, todos eles do sexo 

masculino (100%), com idades distribuídas pelas seguintes faixas etárias: 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 - Gerações dos inquiridos da empresa ABC 

 
    Fonte: Elaboração própria 

 

Associando as idades apresentadas pelos inquiridos às diferentes gerações, atualmente 

operacionais no mercado de trabalho, é possível verificar que a geração Z é a que está em 

destaque, conforme tabela 8. 

 

Tabela 9 - Nacionalidades por geração 

 
   Fonte: Elaboração própria 

 

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

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

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

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

Relacionando os dados demográficos referentes às diferentes gerações com as diferentes 

nacionalidades, observa-se que, na geração Y, destacam-se os indivíduos de nacionalidade 

Geração 
Ano de 

nascimento 

Idade atual em 

2025 
% de inquiridos 

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

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

Geração Z 1989 até 2010 15 a 36 anos 58,7% 

 

Geração 

% do total de indivíduos por nacionalidade % total de 

indivíduos/ 

geração 
Portuguesa Brasileira Angolana Moldava 

Geração X 2,2% - - - 2,2% 

Geração Y 26,1% 13% - - 39,1% 

Geração Z 23,9% 28,3% 4,3% 2,2% 58,7% 

% total de 

indivíduos/ 

nacionalidade 

52,2% 41,3% 4,3% 2,2% 100% 
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portuguesa, enquanto na geração Z há uma predominância de indivíduos de nacionalidade 

brasileira. 

No que diz respeito às habilitações académicas, observa-se que 56,5% dos colaboradores 

possuem o ensino secundário ou equivalente, 21,7% têm o 3º ciclo, 10,9% concluíram o 2º 

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

 

 

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

Fonte: Elaboração própria 

 

Relativamente à antiguidade e ao tipo de vínculo dos colaboradores, 63,04% da amostra 

trabalha na empresa há mais de 2 anos e a maioria dos indivíduos (67,4%) afirma estar com 

contrato a termo certo, conforme apresentado na figura 2. 

3.3.2. Pesquisa qualitativa: Caracterização dos entrevistados 

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

pertencentes à população-alvo e 4 ex-colaboradores. 
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Figura 3 - Caracterização dos indivíduos entrevistados 

Fonte: Elaboração própria 

 

A figura 3 indica que, entre os colaboradores ativos, 3 pertencem à geração Y e 4 à geração 

Z, sendo a sua distribuição cultural composta por 4 portugueses, 2 brasileiros e 1 moldavo. 

Quanto aos ex-colaboradores, 2 pertencem à geração Y e 2 à geração Z, sendo 3 de 

nacionalidade portuguesa e 1 de nacionalidade brasileira. 

 

3.4. Procedimentos 

Inicialmente, após conhecimento do problema da organização, foi submetido um 

requerimento de autorização (anexo C) à gerência da ABC para a realização de uma pesquisa 

na empresa. Depois de obtida a aprovação e em função de alguns registos fornecidos pela 

organização, nomeadamente pela área de recursos humanos, procedeu-se à seleção da 

população a inquirir. 
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Definidos os colaboradores a participar no estudo, deu-se início à recolha de dados: 

• Procedimentos para a componente quantitativa: 

Na primeira parte do projeto, procedeu-se à elaboração de dois formatos de questionário: um 

em papel e outro digital. 

Optou-se por utilizar questionários em formato papel, por um lado, devido às limitações no 

acesso ou familiaridade com plataformas digitais. Por outro lado, devido à localização 

geográfica distante de alguns colaboradores e ao facto de outros estarem ausentes do país, 

optou-se por disponibilizar uma versão eletrónica do questionário. 

A aplicação do questionário ocorreu em duas fases. Na primeira, foi realizado um pré-teste 

com dez participantes, na presença do responsável pela pesquisa, a fim de fornecer os 

esclarecimentos necessários, com o objetivo de identificar erros e avaliar a clareza das 

perguntas. Durante o pré-teste, foram observadas dificuldades na interpretação dos níveis de 

escolaridade e na escala de satisfação, que abordava o tema das promoções, para três 

colaboradores recém-admitidos, que não possuíam tempo suficiente de empresa para 

responder a esta questão adequadamente. Em resposta a esses pontos, optou-se por incluir 

uma nota explicativa no próprio questionário, a fim de esclarecer a questão sobre as 

habilitações literárias, e estabelecer um alerta durante a análise dos dados sobre a satisfação 

com as promoções para colaboradores com menos de um ano de antiguidade. A partir dos 

obstáculos encontrados no pré-teste, foi desenvolvido e distribuído, numa segunda fase, o 

formulário final do questionário, incorporando as melhorias necessárias. 

Os questionários foram distribuídos juntamente com uma carta explicativa (anexo D), na 

qual se detalhava o propósito da pesquisa e se incentivava os colaboradores a responderem 

de forma sincera, em conformidade com suas opiniões e sentimentos em relação aos itens 

propostos. Todos os colaboradores destinados a responder aos inquéritos, participaram de 

livre e espontânea vontade, conscientes da garantia do seu anonimato e confidencialidade no 

tratamento dos dados recolhidos. 

Após o preenchimento, os questionários físicos foram depositados numa urna, garantindo 

aos colaboradores o anonimato. 
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Os dados recolhidos através dos questionários foram sujeitos a tratamento e análise com 

recurso ao Microsoft Excel e ao programa de estatística 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 março de 2025.  

• Procedimentos para a componente qualitativa: 

Posteriormente, já 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 decisão de saída, bem como quais os motivos que levaram à desvinculação, 

respetivamente. 

Por fim, os dados obtidos nos questionários e nas entrevistas foram apresentados à 

administração, por meio de uma entrevista, o que possibilitou agrupar informações 

adicionais para elaborar propostas de melhoria. 

O processo de recolha dos dados ocorreu durante o mês de abril de 2025.  
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 Apresentação e análise dos dados 

Neste capítulo são 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. Apresentação dos dados 

4.1.1. Satisfação no trabalho 
 

Tabela 10 - Resumo das médias de satisfação por dimensão 

 

     Fonte: Elaboração própria 

 

Com base nos dados da tabela 10, é possível observar que a amostra apresenta um nível de 

satisfação no trabalho positivo, uma vez que a média geral (5,34) está acima do ponto de 

corte de 3,5. A dimensão com a chefia destaca-se como o fator mais positivo, seguida da 

dimensão 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 dimensões: 

 

 

Dimensões Média Desvio Padrão

Satisfação com a Chefia 5,91 1,06

Satisfação com a natureza do trabalho 5,54 1,12

Satisfação com os colegas 5,54 1,06

Satisfação com o salário 4,96 1,26

Satisfação com as promoções 4,74 1,57

Total 5,34 1,21
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• Satisfação com a chefia direta 

Tabela 11 - Estatística descritiva: Satisfação com a chefia 

   

                                       

Fonte: Elaboração própria 

Tabela 12 - Frequência relativa: Satisfação com a chefia direta 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Nas tabelas 11 e 12 verificamos que mais de 80% dos inquiridos demonstram satisfação com 

a sua chefia (5,98). Importa destacar que as respostas referem-se à chefia direta dos 

operacionais, ou seja, aos chefes diretos de equipa que são os seus superiores hierárquicos. 

 

• Satisfação com a natureza do trabalho 

Tabela 13 - Estatística descritiva: Satisfação com a natureza do trabalho 

Fonte: Elaboração própria 

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

Média
Desvio 

Padrão
Itens

1 2 3 4 5 6 7

Q10. 0,0% 0,0% 0,0% 6,5% 28,3% 26,1% 39,1% 4 7

Q12. 0,0% 0,0% 0,0% 17,4% 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

Itens
Frequência Relativa na escala de Likert

Min. Máx.

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

Itens Média
Desvio 

Padrão
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Tabela 14 - Frequência relativa: Satisfação com a natureza do trabalho 

Fonte: Elaboração própria 

 

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

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

No geral, mais de 65% dos inquiridos estão satisfeitos com o trabalho que desempenham. 

No entanto, uma pequena percentagem expressa insatisfação com o interesse das tarefas 

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

 

• Satisfação com os colegas 

Tabela 15 - Estatística descritiva: Satisfação com os colegas 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Tabela 16 - Frequência relativa: Satisfação com os colegas 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

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 

1 2 3 4 5 6 7

Q5. 0,0% 0,0% 2,2% 4,3% 26,1% 41,3% 26,1% 3 7

Q8. 0,0% 0,0% 4,3% 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

Itens
Frequência Relativa na escala de Likert

Min. Máx.

Q1. Com o espírito de colaboração 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. Com a confiança que eu posso ter em meus colegas de trabalho. 5,39 1,06

Total 5,54 1,06

Desvio 

Padrão
MédiaItens

1 2 3 4 5 6 7

Q1. 2,2% 0,0% 0,0% 6,5% 39,1% 30,4% 21,7% 1 7

Q4. 0,0% 0,0% 0,0% 13,0% 34,8% 28,3% 23,9% 4 7

Q14. 0,0% 0,0% 2,2% 17,4% 39,1% 21,7% 19,6% 3 7

Itens
Frequência Relativa na escala de Likert

Min. Máx.
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nutrem pelos inquiridos. E 91,2% da amostra está satisfeita com o espírito de colaboração 

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

estão satisfeitos com a confiança que podem depositar neles. 

 

• Satisfação com o salário 

Tabela 17 - Estatística descritiva: Satisfação com o salário 

Fonte: Elaboração própria 

 

Tabela 18 - Frequência relativa: Satisfação com o salário 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Na tabela 17, verifica-se que o nível de satisfação com o salário é próximo de 5, o que indica 

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

sugerindo que os trabalhadores consideram o salário razoavelmente alinhado com seu 

desempenho e competência. 

A tabela 18 demonstra que 71,7% dos inquiridos expressaram satisfação com o salário em 

relação à sua capacidade profissional, 69,5% estão satisfeitos com a remuneração em 

comparação à quantidade de trabalho realizada, e 67,3% consideram o salário adequado em 

relação aos esforços despendidos para desempenhar suas funções. 

 

• Satisfação com as promoções 

Q3. Com o meu salário comparado com o quanto eu trabalho. 4,78 1,15

Q6. Com o meu salário comparado à minha capacidade profissional. 5,09 1,36

Q11. Com meu salário comparado aos meus esforços no trabalho. 5,02 1,27

Total 4,96 1,26

Itens Média
Desvio 

Padrão

1 2 3 4 5 6 7

Q3. 2,2% 2,2% 6,5% 19,6% 47,8% 17,4% 4,3% 1 7

Q6. 0,0% 4,3% 10,9% 13,0% 30,4% 26,1% 15,2% 2 7

Q11. 0,0% 2,2% 10,9% 19,6% 30,4% 23,9% 13,0% 2 7

Frequência Relativa na escala de Likert
Máx.Min.Itens
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Tabela 19 - Estatística descritiva: Satisfação com as promoções 

 

 Fonte: Elaboração própria 

 

Tabela 20 - Frequência relativa: Satisfação com as promoções 

Fonte: Elaboração própria 

 

Os inquiridos apresentam um nível de satisfação mais baixo em relação às promoções, 

quando comparado a outras dimensões. A satisfação com as oportunidades de promoção 

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

De acordo com a tabela 20, 21,8% expressam insatisfação com o processo de promoções 

adotado pela empresa, 21,7% estão descontentes com a frequência das promoções, e 8,6% 

não estão satisfeitos com as oportunidades oferecidas para ascender na organização. No caso 

do item (Q2), é importante observar que os trabalhadores com menos de um ano na empresa 

podem não 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 dimensão 

 

     Fonte: Elaboração própria 

Q2. Com o número de vezes que já fui promovido nesta empresa. 4,70 1,84

Q7. Com a maneira como esta empresa realiza promoções de seu pessoal. 4,61 1,37

Q9. Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa. 4,91 1,49

Total 4,74 1,57

Média
Desvio 

Padrão
Itens

1 2 3 4 5 6 7

Q2. 13,0% 0,0% 8,7% 10,9% 34,8% 15,2% 17,4% 1 7

Q7. 2,2% 2,2% 17,4% 23,9% 28,3% 17,4% 8,7% 1 7

Q9. 4,3% 4,3% 0,0% 28,3% 28,3% 19,6% 15,2% 1 7

Itens
Frequência Relativa na escala de Likert

Min. Máx.

Dimensões Média Desvio Padrão

CO Afetivo 4,79 1,74

CO Normativo 4,52 1,81

CO Calculativo 3,96 1,89

Total 4,42 1,81
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Observando a tabela 21, os níveis de comprometimento estão concentrados principalmente 

no nível 4, o que indica uma grande homogeneidade nas respostas, sem que nenhum dos três 

tipos de comprometimento se destaque significativamente. Ainda assim, o 

comprometimento afetivo é o que apresenta maior média. 

Segue uma análise detalhada de cada uma das dimensões do comprometimento 

organizacional: 

 

• Comprometimento Organizacional Afetivo 

Tabela 22 - Estatística descritiva e frequência relativa: CO Afetivo 

   

 

Fonte: Elaboração própria 

 

De acordo com a tabela 22 e em particular com a questão (Q15), a grande maioria (63%) dos 

colaboradores sente-se integrada e parte da organização.  Em linha, 67,3% dos colaboradores 

afirmam que a organização tem grande valor e significado emocional para eles. 

Q2. Não me sinto

“emocionalmente ligado” a

esta empresa. (I)

13,0% 28,3% 13,0% 17,4% 13,0% 8,7% 6,5% 4,59 1,80

Q6. Esta empresa tem um

grande significado pessoal

para mim.

2,2% 8,7% 2,2% 19,6% 30,4% 21,7% 15,2% 4,93 1,51

Q7. Não me sinto como

“fazendo parte da família”

nesta empresa. (I)

19,6% 23,9% 15,2% 13,0% 13,0% 8,7% 6,5% 4,72 1,87

Q9. Na realidade sinto os

problemas desta empresa

como se fossem meus.

2,2% 13,0% 6,5% 23,9% 19,6% 17,4% 17,4% 4,67 1,69

Q11. Ficaria muito feliz em

passar o resto da minha

carreira nesta empresa.

8,7% 4,3% 10,9% 15,2% 13,0% 26,1% 21,7% 4,85 1,89

Q15. Não me sinto como

fazendo parte desta

empresa. (I)

19,6% 30,4% 13,0% 17,4% 8,7% 8,7% 2,2% 5,00 1,67

Total 4,79 1,74

Média
Desvio 

Padrão763 541 2

Frequência Relativa  na escala de Likert

Itens
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• Comprometimento Organizacional Normativo 

Tabela 23 - Estatística descritiva e frequência relativa: CO Normativo 

   

Fonte: Elaboração própria 

 

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 organização positivo. O item (Q5), que é 

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

sente um dever/ obrigação moral de permanecer na empresa, demonstrando um vínculo 

moral ou ético positivo entre os colaboradores e a organização. 

 

• Comprometimento Organizacional Calculativo 

 

Q4. Eu não iria deixar esta

empresa neste momento

porque tenho um

sentimento de obrigação

para com as pessoas que

trabalham aqui.

4,3% 8,7% 4,3% 21,7% 21,7% 15,2% 23,9% 3,63 1,92

Q5. Sinto que não tenho

qualquer dever moral em

permanecer na empresa

onde estou atualmente. (I)

21,7% 23,9% 13,0% 23,9% 4,3% 6,5% 6,5% 4,89 1,79

Q8. Mesmo se fosse uma

vantagem para mim, sinto

que não seria correto deixar 

esta empresa no presente

momento.

8,7% 10,9% 6,5% 19,6% 17,4% 21,7% 15,2% 4,52 1,87

Q10. Esta empresa merece

a minha lealdade.
2,2% 2,2% 0,0% 26,1% 15,2% 28,3% 26,1% 5,39 1,42

Q12. Eu sentir-me-ia

culpado se deixasse esta

empresa agora.

10,9% 15,2% 4,3% 21,7% 19,6% 10,9% 17,4% 4,26 1,96

Q18. Sinto que tenho um

grande dever para com esta

empresa.

8,7% 10,9% 8,7% 23,9% 17,4% 10,9% 19,6% 4,41 1,89

Total 4,52 1,81

Desvio 

Padrão1 2 3 4 5 6 7
MédiaItens

Frequência Relativa na escala de Likert
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Tabela 24 - Estatística descritiva e frequência relativa: CO Calculativo 

  

Fonte: Elaboração própria 

 

A análise 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 perceção dos colaboradores sobre a necessidade 

material de permanecer na empresa. No item (Q3), 47,8% dos inquiridos concordam que sair 

Q1. Acredito que há muito

poucas alternativas para

poder pensar em sair desta

empresa.

19,6% 13,0% 13,0% 21,7% 13,0% 10,9% 8,7% 3,63 1,92

Q3. Seria materialmente

muito penalizador para

mim, neste momento, sair

desta empresa mesmo que

o pudesse fazer.

6,5% 6,5% 6,5% 32,6% 6,5% 23,9% 17,4% 4,67 1,76

Q13. Uma das principais

razões para eu continuar a

trabalhar para esta

empresa, é que a saída iria

requerer um considerável

sacrifício pessoal, porque

uma outra empresa poderá

não cobrir a totalidade de

benefícios que tenho aqui.

13,0% 13,0% 15,2% 15,2% 13,0% 15,2% 15,2% 4,09 2,01

Q14. Neste momento

manter-me nesta empresa é

tanto uma questão de

necessidade material quanto 

de vontade pessoal.

8,7% 8,7% 4,3% 23,9% 13,0% 28,3% 13,0% 4,61 1,82

Q16. Uma das

consequências negativas

para mim se saísse desta

empresa, resulta da

escassez de alternativas de

emprego que teria

disponíveis.

32,6% 26,1% 10,9% 17,4% 0,0% 8,7% 4,3% 2,70 1,79

Q17. Muito da minha vida

iria ser afetada se decidisse

querer sair desta empresa

neste momento.

10,9% 15,2% 6,5% 19,6% 10,9% 15,2% 21,7% 4,37 2,07

Q19. Como já dei tanto a

esta empresa, não

considero atualmente a

possibilidade de trabalhar

numa outra.

15,2% 17,4% 13,0% 21,7% 10,9% 15,2% 6,5% 3,67 1,86

Total 3,96 1,89

6 71 2 3 4 5
Itens

Frequência Relativa na escala de Likert
Média

Desvio 

Padrão
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da empresa seria prejudicial do ponto de vista material, enquanto no item (Q14), 54,3% 

afirmam que sua permanência é tanto uma questão de necessidade quanto de desejo pessoal.  

4.1.3. Intenção de turnover 

 

Tabela 25 - Estatística descritiva e frequência relativa da Escala de Intenção de Turnover 

 

 Fonte: Elaboração própria 

1 2 3 4 5 6 7

Q1. Eu pretendo ficar no

meu local de trabalho por

algum tempo. (I)

4,3% 2,2% 2,2% 10,9% 19,6% 37,0% 23,9% 2,54 1,50

Q2. Tenho quase a certeza

de que deixarei o meu local

de trabalho num futuro

próximo.

15,2% 19,6% 8,7% 26,1% 13,0% 10,9% 6,5% 3,61 1,82

Q3. Decidir ficar ou deixar

o meu local de trabalho não 

é uma questão essencial

para mim neste momento.

(I)

6,5% 6,5% 6,5% 23,9% 17,4% 21,7% 17,4% 3,26 1,74

Q4. Se recebesse outra

oferta de emprego amanhã,

eu iria considerá-la

seriamente.

13,0% 23,9% 8,7% 21,7% 13,0% 13,0% 6,5% 3,63 1,84

Q5. Não tenho nenhuma

intenção de deixar o meu

local de trabalho atual. (I)

4,3% 4,3% 4,3% 15,2% 17,4% 32,6% 21,7% 2,78 1,62

Q6. Já estive neste local de

trabalho o tempo que quis.
17,4% 17,4% 10,9% 32,6% 2,2% 10,9% 8,7% 3,52 1,86

Q7. Estou certo de que

ficarei aqui por algum

tempo. (I)

4,3% 4,3% 4,3% 19,6% 10,9% 34,8% 21,7% 2,80 1,64

Q8. Pretendo manter o

meu emprego nesta

organização por algum

tempo. (I)

4,3% 2,2% 4,3% 15,2% 10,9% 39,1% 23,9% 2,61 1,57

Q9. Tenho grandes dúvidas 

sobre se realmente irei ficar

ou não nesta organização.

15,2% 21,7% 19,6% 26,1% 8,7% 6,5% 2,2% 3,20 1,54

Q10. Planeio deixar este

local de trabalho

brevemente.

21,7% 34,8% 8,7% 23,9% 4,3% 4,3% 2,2% 2,76 1,54

Total 3,07 1,67

Desvio 

Padrão
Itens

Frequência Relativa na escala de Likert
Média
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De acordo com os critérios da EIT, a IT é significativa quando os valores são superiores a 

3,5 (cut off). Atendendo à média global de 3,07 com um desvio padrão de 1,67, os resultados 

mostram que a IT na amostra é expressiva, mas não é significativa. 

Analisando os resultados da tabela 25, destacam-se três itens com médias mais altas, que 

revelam tendências importantes entre os colaboradores. Apenas 30,4% dos colaboradores 

indicam intenção de saída a curto prazo. 45,6% dos colaboradores não considera a ideia de 

sair da organização. Contudo, 32,5% sugerem que estão abertos à possibilidade de explorar 

novas ofertas de emprego. E cerca de 45,7 % dos colaboradores ainda não se sentem 

satisfeitos com o tempo que passaram na empresa, possivelmente indicando a necessidade 

de novos desafios ou oportunidades dentro da organização. Contudo, aproximadamente 80% 

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

4.1.4. Geração versus satisfação, comprometimento e intenção de turnover 

 

Tabela 26 - Médias por variável em função da geração 

Fonte: Elaboração própria 

 

Com base na análise das duas gerações predominantes na amostra, presentes na tabela 26, é 

possível concluir que a geração Z apresenta níveis ligeiramente mais elevados de satisfação 

e comprometimento organizacional, o que se traduz numa menor intenção de abandono da 

organização, em comparação com a geração Y.  

Embora os diferentes tipos de comprometimento mostrem valores bastante semelhantes, há 

uma tendência entre os colaboradores da geração Z para se sentirem mais comprometidos 

com a organização por um senso de dever (CO normativo) e por um vínculo emocional (CO 

afetivo). Já a motivação racional (CO calculativo) tem um papel menor na decisão deles de 

ficar ou sair. Relativamente à geração Y, é evidenciado um maior comprometimento afetivo, 
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seguido do comprometimento normativo e do calculativo. Embora os colaboradores desta 

geração valorizem benefícios e estabilidade financeira, o vínculo emocional e o senso de 

lealdade têm um impacto maior na sua decisão de permanecer na empresa. 

4.1.5. Cultura versus satisfação, comprometimento e intenção de turnover 

 

Tabela 27 - Médias por variável em função da geração 

  

Fonte: Elaboração própria 

 

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

embora as diferenças entre os indivíduos de nacionalidade brasileira e portuguesa, 

apresentadas na tabela 27, não sejam muito expressivas, os brasileiros apresentam níveis 

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

intenção de abandono da organização em comparação com os portugueses.  

4.1.6. Efeito mediador da variável comprometimento organizacional 

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

na relação entre a satisfação no trabalho e a intenção de turnover, foi utilizada uma análise 

de mediação, através do PROCESS Macro (versão 4.3) para SPSS, desenvolvido por Hayes 

(2018), especificamente o Modelo 4. 
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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



A Satisfação, o Comprometimento e a Intenção de Turnover na retenção de colaboradores: Estudo 

exploratório numa organização do setor da construção civil 

53 

 

Figura 4 - Análise efeito mediador 

Fonte: Elaboração própria 

 

A análise realizada na figura 4 revelou que a Satisfação no Trabalho (ST) apresentou um 

efeito significativo sobre a variável mediadora Comprometimento Organizacional (CO): 

caminho a, (β = 0,6111, p = 0,0017 < 0,05). Por sua vez, a variável mediadora teve um efeito 

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

O efeito direto da ST sobre a variável IT manteve-se não significativo após a introdução da 

variável mediadora (β = 0,1282, p = 0,4269 > 0,05), sugerindo uma mediação completa. 

O efeito indireto, via mediador, foi considerado significativo (β = -0,3915), uma vez que o 

intervalo de confiança obtido pelo método de bootstrapping, (IC 95%) = [-0,6875, -0,1309] 

não incluiu o valor zero. A ST aumenta CO e CO diminui IT, resultando num efeito indireto 

negativo. Isto é, CO medeia a relação entre ST e IT, reforçando a importância desta variável 

na explicação do fenómeno estudado.  

 

4.2. Análise dos dados quantitativos 

Analisando a satisfação no trabalho, se por um lado, os colaboradores revelam níveis 

positivos de satisfação com a chefia, com os colegas e com a própria natureza do trabalho, 

indicando que as relações interpessoais e as tarefas desempenhadas são pontos fortes no 

ambiente organizacional. Por outro lado, a satisfação com o salário e com as oportunidades 

de promoção apresentam valores mais baixos, o que sinaliza desalinhamento entre as 
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expectativas financeiras e de carreira dos colaboradores e as condições atualmente 

oferecidas. Em suma, apesar de o clima relacional e o trabalho em si constituírem fatores 

positivos, é necessário reforçar as políticas de remuneração e progressão profissional para 

elevar ainda mais o grau geral de satisfação.  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 três índices (afetivo, normativo e calculativo), os 

resultados apontam que, apesar de existir algum laço emocional entre colaboradores e a 

empresa, este precisa de ser fortalecido. Também, o senso de obrigação normativo existente 

não permite, ainda, gerar afetividade dos colaboradores para com a empresa. Aliás, a 

existência do comprometimento normativo indica que há colaboradores que se mantêm na 

empresa por se sentirem “presos” por custos contratuais ou pela precaução de não 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 satisfação influencia o comprometimento organizacional dos colaboradores. 

No que diz respeito à intenção de turnover, os colaboradores afirmam tendência a 

permanecer na organização. Apesar de existir insatisfação com o tempo de casa (sinal de que 

procura novos desafios ou sente estagnação dentro da empresa), há, ainda, colaboradores 

que expressam dúvidas quanto ao seu futuro na organização. Isto indica que os colaboradores 

podem não estar tão inclinados a procurar novas oportunidades, mas também não estão 

totalmente comprometidos com a empresa no momento. Estes indicadores sugerem 

potenciais grupos de risco, que podem evoluir para turnover efetivo se não forem adotadas 

ações mitigadoras.  Na generalidade, os resultados apontam para as mesmas conclusões 

retiradas de estudos anteriores (da Silva Zonatto et al., 2018; Marin, 2023; Ozkan et al., 

2020), que refletem a teoria de que maior satisfação gera maior comprometimento e, 

consequentemente, menor a intenção dos colaboradores de abandonar a organização, 

confirmando, assim, a primeira questão exploratória deste projeto “A satisfação e o 

comprometimento têm influência na intenção de turnover e, consequentemente, na retenção 

de talentos?”. 

Por fim e, em resposta à segunda questão exploratória “Existem diferenças nos níveis de 

satisfação e comprometimento entre gerações e nacionalidades que possam impactar o 

turnover na organização?”, as diferenças entre gerações e nacionalidades revelaram-se 
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pouco expressivas, mas alinhadas com padrões já identificados na literatura. Exemplo disso 

são os estudos de Ni et al. (2022) e Barbieri Lirio et al. (2020), que confirmam que os níveis 

de satisfação e comprometimento organizacional podem variar em função das gerações. No 

presente estudo, observou-se que a geração Z apresenta níveis mais altos de satisfação e 

comprometimento e, consequentemente, menor intenção de turnover em comparação à 

geração Y. No que respeita à variável cultura/nacionalidade, à semelhança 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 diferenças culturais influenciam a satisfação e o comprometimento 

organizacional, evidência igualmente observada neste projeto. Verificou-se que os 

colaboradores de nacionalidade brasileira apresentam níveis superiores de satisfação e 

comprometimento organizacional em relação aos de nacionalidade portuguesa, o que se 

traduz numa menor intenção de turnover. Resultados semelhantes foram encontrados por 

Satuf & dos Reis (2017), que identificaram uma maior satisfação entre brasileiros em 

comparação com indivíduos de nacionalidade portuguesa. 

Parte II – Pesquisa Qualitativa 

4.3. Apresentação dos dados das entrevistas 

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

identificados os seguintes aspetos: 

• Experiência na organização 

A maioria (72,73%) dos colaboradores avalia a sua experiência na organização como 

razoável, sendo que 2 entrevistados (27,27%) a classificam como francamente positiva. 

• Valorização e reconhecimento 

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

de um maior reconhecimento, tanto a nível emocional como monetário. A ausência de 
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valorização pelo esforço e dedicação investidos no desempenho das suas funções constitui 

uma das principais críticas apontadas. Alguns colaboradores (36,36%) sugeriram a 

implementação de mecanismos que permitam distinguir e recompensar o mérito individual, 

referindo que a uniformização salarial entre trabalhadores do mesmo escalão, 

independentemente do desempenho, é um fator de desmotivação, pois nem todos se 

esforçam e trabalham do mesmo modo. 

• Ambiente interpessoal  

O ambiente de trabalho e a relação com colegas e chefias foram destacados como aspetos 

positivos e relevantes para o bem-estar e satisfação no contexto organizacional. Este fator 

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

• Remuneração e benefícios 

A remuneração foi percecionada de forma ambivalente. Embora alguns colaboradores 

(36,36%) a considerem adequada, outros (63,64%) referem que os salários não refletem o 

esforço e a exigência das funções desempenhadas. A política de atribuição de prémios foi 

vista como justa, apenas por alguns (27,27%) dos entrevistados. No entanto, foi também 

referido que, para além do salário e de eventuais prémios, não existem benefícios adicionais. 

Enquanto alguns não atribuem grande importância a estes benefícios, outros (18,18%) 

consideram, por exemplo, a disponibilização de um seguro de saúde como uma mais-valia 

para o aumento da satisfação dos colaboradores. 

• Perspetivas de crescimento 

As oportunidades de progressão na empresa foram vistas como limitadas. Se por um lado, 

alguns entrevistados revelaram ambição de crescimento (54,55%), mas desses (83,33%) 

indicaram de forma expressiva a ausência de caminhos claros para evolução profissional. 

Por outro lado, houve quem demonstrasse conforto com a sua posição atual, sem grandes 

expectativas ou pretensões de progressão.  

• Carga horária 

Apesar de reconhecerem que a natureza da atividade na área da construção civil implica, por 

vezes, horários irregulares, vários colaboradores salientaram a importância de melhorar o 
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equilíbrio entre a vida profissional e pessoal. A carga horária foi frequentemente (63,64%) 

referida como excessiva, condicionando o tempo disponível para o descanso e convívio 

familiar. 

• Organização e acompanhamento 

Foram registadas críticas relativamente à desorganização, planeamento e gestão dos 

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

• Possíveis motivos de abandono 

Para os trabalhadores atuais, os fatores frequentemente apontados como possíveis motivos 

para abandonar a organização, caso acontecesse, foram: a existência de oportunidades de 

emprego com melhores condições salariais, eventuais atrasos ou incumprimentos no 

pagamento, conflitos ou um ambiente desfavorável entre colegas e o desequilíbrio entre a 

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

 

Tabela 28 - Aspetos Positivos/ Negativos da organização, na ótica dos entrevistados 

Aspetos Positivos Aspetos Negativos 

• Relação interpessoal positiva com 

colegas e chefias; 

• Ambiente de trabalho saudável e 

agradável; 

• Boas condições de trabalho; 

• Natureza do trabalho considerada 

gratificante; 

• Política de prémios justa (quando 

aplicável); 

• Conforto de alguns colaboradores com 

as suas funções atuais; 

• Flexibilidade da chefia para motivos 

pessoais. 

• Falta de valorização e reconhecimento; 

• Política salarial pouco diferenciadora 

entre níveis de esforço; 

• Remuneração e benefícios 

considerados insuficientes por alguns; 

• Possibilidade de progressão limitada; 

• Desorganização e fraca gestão do 

trabalho; 

• Comunicação interna deficiente; 

• Falta de acompanhamento e apoio por 

parte das chefias; 

• Carga horária excessiva e pouco 

equilibrada com a vida pessoal. 

   Fonte: elaboração própria 
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A tabela 28 apresenta um resumo dos aspetos positivos e negativos da organização, na 

perspetiva dos entrevistados. 

Foram, ainda, inquiridos os ex-colaboradores sobre:  

• Quais os principais motivos que o levaram a tomar a decisão de sair da 

organização? 

Entre os diversos motivos mencionados, sobressaem: o desejo de empreender, a perceção de 

estagnação e falta de desafios (monotonia), a sensação de desvalorização, horários de 

trabalho excessivos, desgaste físico e emocional, e a dificuldade em conciliar a vida 

profissional com a pessoal. Estes fatores foram frequentemente associados à aceitação de 

novas oportunidades profissionais externas, com condições salariais mais vantajosas. 

• Se regressasse, o que gostaria de encontrar? 

Todos os ex-colaboradores manifestaram o desejo de encontrar uma gestão mais eficaz do 

tempo e planeamento das tarefas, maior valorização financeira e oferta de benefícios 

adicionais, mais autonomia no desempenho das funções e uma comunicação interna mais 

eficaz e transparente. 

• O que acha que a empresa poderia aprender com a sua saída?  

De forma geral, foi referido que a organização poderia optar por uma maior capacidade de 

escuta ativa, valorizar mais os seus profissionais e garantir que o esforço individual é 

reconhecido e recompensado, tanto a nível financeiro como emocional. Enfatizou-se ainda 

a importância de oferecer um acompanhamento mais próximo das equipas em obra, 

reconhecendo as suas dificuldades e prevenindo a sobrecarga de trabalho e a consequente 

desmotivação. 
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4.3.1. Apresentação dos dados em função da geração 

Tabela 29 - Apresentação dos dados das entrevistas por padrões geracionais 

Gerações Padrões Geracionais 

Y 

• Expressam uma preocupação acentuada com a valorização 

profissional, sobretudo no que diz respeito à progressão na 

carreira, reconhecimento do esforço e compensação 

financeira. Com o tempo, sentem-se frequentemente 

cansados e pouco reconhecidos; 

• Tendem a adotar uma postura mais crítica face à estrutura 

organizacional e à qualidade do acompanhamento prestado, 

apontando falhas na eficácia da gestão; 

• Valorizam muito a remuneração e outros benefícios, bem 

como as condições e o ambiente de trabalho. 

Z 

• Demonstram forte apreço por um ambiente de trabalho 

positivo, relações saudáveis com os colegas e uma chefia 

flexível e acessível; 

• Revelam uma atitude mais otimista, embora demonstrem 

preocupações quanto à necessidade de maior organização 

interna, clareza nas responsabilidades, valorização, 

equilíbrio entre vida pessoal e profissional e uma escuta 

ativa por parte da chefia. 

   Fonte: elaboração própria 

 

A tabela 29 apresenta os tópicos abordados nas entrevistas, de acordo com a geração. 

4.3.2. Apresentação dos dados em função da nacionalidade 

Tabela 30 - Apresentação dos dados das entrevistas por padrões culturais 

Nacionalidade Padrões Culturais 

Portuguesa 

Referem sobretudo questões estruturais, como a ausência de 

reconhecimento, a falta de oportunidades de progressão na 

carreira e debilidades na organização interna. Apesar de 

valorizarem o ambiente de equipa e as condições de trabalho, 
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manifestam frustração face à desvalorização, especialmente a 

nível monetário, à sobrecarga horária e à desorganização da 

chefia. 

Brasileira 

Apresentam uma abordagem mais emocional e prática, 

valorizando especialmente o equilíbrio entre trabalho e vida 

familiar, as condições de trabalho, as relações laborais e a 

remuneração. Revelam-se, em geral, menos exigentes 

relativamente a outros aspetos da organização. 

   Fonte: elaboração própria 

 

 

Na tabela 30 são apresentadas as respostas obtidas nas entrevistas, em função da 

nacionalidade dos entrevistados. A nacionalidade moldava foi suprimida por apresentar 

representatividade insuficiente (apenas um caso registado), não sendo possível traçar 

conclusões confiáveis. 

 

4.4. Apresentação dos dados à Administração 

Face à apresentação dos resultados à Administração, esta mostrou-se satisfeita com os níveis 

de satisfação obtidos e surpreendida pela negativa com os níveis de comprometimento e 

intenção de turnover dos colaboradores. 

A Administração reconhece que as oportunidades de progressão profissional são limitadas 

para os colaboradores operacionais, gerando por vezes desmotivação. Tem, ainda, a perceção 

de que os trabalhadores estão cada vez mais exigentes na sua relação com a organização e 

com as chefias, o que, no seu entender, pode dificultar a compreensão destes, relativamente 

às decisões e à organização do trabalho por parte da liderança. 

A Administração salientou, também, a dificuldade na retenção de talento: embora a intenção 

de turnover esteja abaixo do nível médio, a taxa de turnover continua a ser preocupante para 

a empresa, sobretudo face às ofertas da concorrência, frequentemente mais apelativas em 

termos remuneratórios. 

Em suma, a Administração demonstrou ter consciência de que estes pontos possam 

comprometer a retenção dos colaboradores a médio prazo. 
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4.5. Análise dos dados qualitativos 

A análise 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 relação 

interpessoal e o ambiente de trabalho, predominam críticas relacionadas à valorização do 

colaborador e do seu trabalho, à comunicação interna e às condições organizacionais.  

Um dos principais pontos críticos refere-se à falta de reconhecimento, emocional e 

monetário e distinção de mérito. Esta análise indica que a empresa necessita de rever sua 

política de remuneração e reconhecimento com foco em regularidade, justiça e clareza acerca 

de como os prémios e benefícios são distribuídos, para aumentar a satisfação dos seus 

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

Outro fator relevante é a carga horária excessiva e o consequente desequilíbrio entre vida 

profissional e pessoal. Os horários irregulares inerentes à construção civil e a ausência de 

medidas para garantir um equilíbrio entre trabalho e família, afetam diretamente a motivação 

e a saúde física/emocional dos colaboradores. Esse desgaste torna-se ainda mais crítico 

quando se alia à falta de acompanhamento e de planeamento adequado das atividades. Estes 

aspetos característicos das profissões relacionadas ao setor da construção, estão de acordo 

com os entendimentos já estudados por outros autores (Solís-Carcaño et al., 2015; Ugural et 

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

As perspetivas de crescimento dentro da empresa são consideradas limitadas para 

esmagadora maioria dos colaboradores. Se por um lado, expressaram ambição de evolução 

profissional e evidenciam que não existem caminhos claros de progressão ou planos de 

carreira estruturados. Por outro lado, há colaboradores que se encontram confortáveis nas 

suas funções atuais e não manifestam grande interesse em mudanças. Isto sugere que as 

estratégias de retenção precisam contemplar diferentes perfis de colaboradores, conforme já 

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

Ao considerar as respostas dos ex-colaboradores, a perceção de estagnação e a sensação de 

desvalorização têm sido gatilhos primordiais para a saída. Estes profissionais têm 

expectativas de, ao regressarem, encontrarem uma gestão mais eficaz do tempo e das tarefas, 

maior reconhecimento financeiro e benefícios complementares, assim como uma 

comunicação interna mais transparente. Esse retorno de informações reforça a necessidade 
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de a organização desenvolver práticas de gestão, de modo a prevenir a insatisfação e 

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

Na comparação geracional, observou-se que a geração Y tende a valorizar aspetos 

relacionados com a carreira, reconhecimento e remuneração, enquanto a geração Z dá maior 

importância a um ambiente positivo, boas relações e chefias acessíveis, mas também exige 

organização interna, em linha com o que foi identificado por Fernanda Beck et al. (2022) e 

Reis Drumond et al. (2023). Uma diferença encontrada, face ao estudo anterior de Reis 

Drumond et al. (2023), relaciona-se com o facto de, neste projeto, a geração Z referiu maior 

necessidade de equilíbrio entre a vida familiar e profissional, do que a geração Y. No plano 

cultural, os resultados deste estudo convergem com as conclusões de investigações 

anteriores, que admitem a existência de diferenças culturais entre portugueses e brasileiros 

(Hofstede, 2001; Satuf & dos Reis, 2017). Neste estudo, os colaboradores de nacionalidade 

portuguesa destacam frustração pela falta de oportunidades de progressão e reconhecimento 

financeiro, enquanto os colaboradores de nacionalidade brasileira priorizam equilíbrio entre 

vida pessoal e profissional, condições de trabalho e relações interpessoais. Estes resultados 

reforçam a ideia de que gerações e culturas distintas percecionam a experiência 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 organização apresente pontos amplamente positivos, evidencia a necessidade de 

intervenções que reforcem a satisfação e o comprometimento, para aumentar a retenção de 

colaboradores, que possam contribuir para mitigar o turnover, subscrevendo a perspetiva de 

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

O presente capítulo tem por objetivo apresentar um conjunto de intervenções destinadas a 

reforçar a satisfação no trabalho, a aumentar o comprometimento organizacional afetivo e a 

reduzir o turnover, contribuindo para a retenção de colaboradores. 

Partindo das informações recolhidas no questionário e partilhadas, quer nas entrevistas, quer 

na reunião com a Administração, foram sugeridas propostas de melhoria em função das 

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

 

• Ambiente de trabalho saudável 

No sentido de promover um clima organizacional agradável, de apoio, colaboração e 

transparência na troca de informação fluida entre equipas e hierarquias, contribuindo para a 

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

1. Fomentar uma cultura de comunicação interna eficiente. Embora existam 

reuniões de trabalho, nem sempre são com periodicidade regular, pelo que a empresa 

deveria apostar em reuniões semanais dedicadas ao planeamento das atividades da 

semana seguinte e à alocação das equipas às obras, assegurando a organização, a 

continuidade operacional e evitando períodos de inatividade dos colaboradores. 

Paralelamente, reforçar os fluxos de informação entre todas as hierarquias e garantir 

a divulgação de comunicados da administração através da plataforma de Recursos 

Humanos (RH) acessível 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 manhã 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 excelência e recebe a satisfação do cliente, publicar, de forma inesperada, uma 

nota de reconhecimento na plataforma de RH, onde cada colaborador tem o seu 

próprio perfil, com acesso a todas as publicações da empresa. Esta prática, carregada 
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de significado, deve ser continua permitindo estimular a valorização sentida pelos 

colaboradores, impactando assim a sua motivação (Röhrich, 2014). 

 

• Formação e desenvolvimento 

Segundo Röhrich (2014), para as pessoas que dão importância à possibilidade de progressão 

na carreira, esta deve ser clara e transparente para que não suscite frustração nos 

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

Apesar de se verificar veracidade nas declarações da Administração, quanto à limitação da 

progressão profissional dos operacionais, a empresa poderá optar por:  

1. Elaborar um plano de antiguidade. Em função dos anos trabalhados na empresa 

(distribuídos por escalões de antiguidade), atribuir um complemento salarial 

proporcional (diuturnidade), por exemplo: 

Escalão de Antiguidade % da Remuneração Base Frequência de Pagamento 

1 a 2 anos 1% 

Mensal 

3 a 5 anos 2% 

6 a 10 anos 4% 

11 a 15 anos 6% 

16 a 20 anos 8% 

Acima de 20 anos 10% 

 

2. Elaborar um plano de progressão 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 evolução, como tempo de casa, experiência prévia e 

capacidades necessárias para evoluir para a função do nível seguinte; 

3. Proporcionar formação especializada, alinhada às exigências técnicas da função 

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 & Honório, 2020; Röhrich, 2014) sugerem que os programas 

de formação e desenvolvimento podem influenciar o comprometimento normativo 

com a organização, uma vez que os sentimentos de obrigação resultam dos 

investimentos destinados à formação dos colaboradores. 
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• Equilíbrio entre a vida profissional e a vida familiar 

Para mitigar os horários exigentes, o tempo reduzido junto da família e proporcionar um 

maior descanso aos colaboradores, a empresa pode: 

1. Adotar uma maior flexibilidade na organização das equipas de trabalho. Isto é, 

reduzir o número de elementos por equipa e implementar turnos alternados. Por 

exemplo, sempre que uma obra ultrapasse o horário legal diário, substitui-se a equipa 

em campo por outra, garantindo-lhes o repouso necessário. Ainda que esta 

abordagem implique custos adicionais de deslocação, maior exigência na 

coordenação e organização das equipas e readaptação dos orçamentos a clientes, os 

benefícios são significativos: menor desgaste físico e emocional dos colaboradores; 

melhoria do equilíbrio entre vida profissional e familiar; aumento da motivação e da 

eficiência no trabalho; otimização dos recursos em dias de menor atividade, evitando 

prolongados períodos de inatividade de algumas equipas (Röhrich, 2014; Tanwar & 

Prasad, 2017). 

 

• Ética e responsabilidade social da empresa  

No âmbito da ética, a Administração da empresa definiu a existência de dois Representantes 

dos Trabalhadores que possam escutar aquilo que todos os colaboradores têm a dizer e atuar 

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

Seguindo alguns exemplos do autor Röhrich (2014), para tornar os colaboradores mais 

alinhados com os valores da organização, mais comprometidos e com sentimento de 

valorização, a organização poderá avaliar as seguintes sugestões:  

1. Promover a cultura da organização desde início. No primeiro dia de trabalho, 

promover o “Dia de Integração” em que o novo colaborador: assiste a um vídeo 

institucional, com foco na missão, visão e valores da empresa, com depoimentos de 

colegas e uma visão geral do funcionamento da empresa; conhece as 

responsabilidades de cada departamento e os pontos de contacto para esclarecimento 

de dúvidas; é apresentado às suas principais funções e aos riscos inerentes ao cargo 

e são apresentadas as instalações 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. Elaboração de um manual de acolhimento, onde toda a informação apresentada 

no “Dia de Integração” 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 Mês”, 

através das quais serão transmitidos os valores, a missão, a visão e os objetivos da 

empresa; 

4. Verificar anualmente o nível de salários praticados na organização. É importante 

manter a coerência e justiça dentro da própria organização e comparar com situações 

externas semelhantes, através de relatórios de compensação e outras bases de dados. 

Esta prática é uma forma de fazer os colaboradores sentirem que são tratados de 

forma justa em comparação com os seus colegas de trabalho, ou até com outros 

colaboradores de empresas concorrentes (Röhrich, 2014). 

 

• Remunerações e Benefícios 

Atualmente, a remuneração dos colaboradores operacionais limita-se a componentes fixas: 

salário base, subsídio de refeição e, quando aplicável, isenção de horário. No caso dos chefes 

de equipa, acresce um prémio fixo por essa responsabilidade. 

A administração admite, ainda, a atribuição de prémios simbólicos, muitas vezes, associados 

ao esforço extraordinário dos colaboradores em obras específicas, embora não exista uma 

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

Para além dos prémios, o pacote salarial pode ser enriquecido com benefícios nas áreas da 

alimentação, educação e saúde — elementos valorizados pelos orçamentos familiares 

(Oliveira & Honório, 2020) e apontados por Tanwar & Prasad (2017) como potencial 

alavanca de valorização. Nesse sentido, a organização poderá considerar a implementação 

de medidas que reforcem diretamente a remuneração dos colaboradores e outras que 

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

 

1. Definir concretamente um sistema de avaliação de desempenho ao nível do 

colaborador e ao nível da equipa, com base em critérios objetivos como 

responsabilidade, qualidade do trabalho e resultados alcançados, que permita atribuir 

anualmente um prémio aos colaboradores com avaliação positiva. A avaliação de 
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desempenho individual seria efetuada pelos chefes de equipa, enquanto a avaliação 

ao nível da equipa seria efetuada pelo encarregado de obras; 

2. Oferecer um seguro de saúde que possa abranger o seu agregado familiar; 

3. Dispensar o colaborador no seu dia de aniversário e do aniversário dos seus 

filhos até à idade de 12 anos; 

4. Implementação da iniciativa “A família aumentou!”. Oferecer um vale no valor 

de 150€, aos colaboradores que acabaram de ser pais, para ajudar na compra dos bens 

essenciais básicos para a chegada do novo membro à família do colaborador; 

5. Implementar um programa de referência de talentos. De forma a potenciar a 

atratividade de outros candidatos, é sugerível 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 e 18 meses, 

com avaliação de desempenho positiva, o colaborador que o indicou recebe uma 

gratificação. Esta estratégia não só facilita o recrutamento de novos talentos, como 

também motiva e retém os profissionais já integrados. 
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 Conclusões 

Este projeto teve como objetivo analisar o contributo da satisfação no trabalho e do 

comprometimento organizacional para a intenção de turnover dos colaboradores 

operacionais da empresa em estudo, considerando, em particular, atributos 

sociodemográficos como a geração e a nacionalidade/cultura. 

Os resultados permitem concluir que tanto a satisfação no trabalho como o 

comprometimento organizacional exercem um papel relevante na intenção de turnover e, 

naturalmente na retenção de colaboradores. Em consonância 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 níveis mais elevados de 

comprometimento e, consequentemente, menor intenção de sair da organização — 

corroborando a questão exploratória: “A satisfação e o comprometimento têm influência na 

intenção de turnover e, consequentemente, na retenção de talentos?”. 

Entre as dimensões de satisfação analisadas, a relação com a chefia, a natureza das tarefas e 

o ambiente entre colegas destacaram-se positivamente. Em contraste, o salário e as 

oportunidades de progressão revelaram-se os aspetos mais críticos. No que respeita ao 

comprometimento organizacional, observaram-se níveis algo dispersos, embora o vínculo 

afetivo se tenha revelado o mais predominante entre os colaboradores. Ainda assim, 

registam-se índices de intenção de turnover que merecem reflexão. 

Relativamente à segunda questão exploratória — “Existem diferenças nos níveis de 

satisfação e comprometimento entre gerações e nacionalidades que possam impactar o 

turnover na organização?” — identificaram-se diferenças entre géneros, à semelhança do 

observado por Ni et al. (2022) e Barbieri Lirio et al. (2020). Neste estudo, a geração Y 

demonstrou um maior nível de comprometimento afetivo, mas revelou menor satisfação 

global quando comparada com a geração Z. Por sua vez, os colaboradores de nacionalidade 

brasileira apresentaram níveis superiores de satisfação e comprometimento, assim como uma 

menor intenção de turnover, face aos colaboradores portugueses, confirmando padrões já 

identificados em investigações 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 análise qualitativa, sustentada em entrevistas com colaboradores, ex-colaboradores e com 

a Administração, evidenciou lacunas na gestão de recursos humanos. As recomendações 

propostas para colmatar essas fragilidades privilegiam práticas que fomentem um ambiente 

de trabalho mais agradável, maior transparência na gestão de carreiras, formação e 

desenvolvimento contínuos, políticas salariais e benefícios mais adequados, além de 

iniciativas de reconhecimento e responsabilidade social. Estas ações alinham-se com a 

proposta de Tanwar & Prasad (2017), no sentido de adaptar as políticas organizacionais às 

necessidades dos colaboradores. 

Em suma, as medidas sugeridas visam reforçar a satisfação nas suas dimensões mais críticas, 

aprofundar o comprometimento dos colaboradores com a organização e, assim, promover a 

retenção de talento e reduzir a taxa de turnover na empresa ABC. 
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 Limitações do estudo e futuras linhas de 

investigação 

Como em qualquer investigação, as escolhas metodológicas realizadas pelo investigador 

podem levar a determinadas limitações e este projeto não constitui exceção. 

Este projeto enfrentou algumas limitações que, de alguma forma, poderão ter influenciado 

os resultados obtidos.  

Em primeiro lugar, trata-se de um estudo de natureza transversal e não longitudinal, o que 

significa que os dados foram recolhidos num único ponto no tempo. Esta abordagem, embora 

útil para identificar associações, não permite acompanhar mudanças ou evoluções nos 

comportamentos e perceções dos colaboradores ao longo do tempo. 

Outra limitação relevante prende-se com o possível enviesamento das respostas por parte 

dos participantes. Verificou-se uma certa reserva nas respostas aos questionários, o que pode 

indicar alguma hesitação em expressar opiniões mais críticas. Esta tendência foi ainda mais 

notória nas entrevistas. 

Também na dimensão das escalas de medida utilizadas pode existir uma limitação ao estudo. 

As escalas são relativamente extensas o que torna propícia a desistência de participantes no 

decorrer da participação. 

Apesar destas limitações, o projeto oferece contributos relevantes para a compreensão das 

motivações associadas à saída de colaboradores da organização em questão e fornece 

insights importantes para a definição de estratégias de retenção e melhoria do ambiente 

organizacional. 

Para investigações futuras, seria pertinente a realização de um estudo longitudinal nesta 

mesma organização, com o objetivo de avaliar a evolução das perceções dos colaboradores 

ao longo do tempo, especialmente após a implementação das ações de melhoria aqui 

sugeridas. Seria, de igual modo, interessante, avaliar a marca do empregador (The Employer 

Brand), após a implementação dessas mesmas ações de melhoria, na empresa em estudo. 

Adicionalmente, recomenda-se a extensão deste estudo a outras empresas do setor, 

permitindo assim uma análise comparativa, em especial em empresas com uma vasta 

diversidade cultural e geracional. A relevância deste tema reside na crescente necessidade 
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das organizações em adaptarem as suas práticas de gestão a contextos organizacionais cada 

vez mais complexos e diversificados, especialmente no que respeita à gestão da diversidade 

cultural e geracional. Estudos como este podem desempenhar um papel fundamental ao 

fornecer às empresas ferramentas e referências para avaliarem as suas próprias condições 

internas, permitindo-lhes desenvolver estratégias mais eficazes e alinhadas com as 

exigências atuais do mercado e da sociedade. 
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Anexos 

Anexo A – Outputs das análises no SPSS: 

1) Alpha de Cronbach da Escala de Satisfação no Trabalho 
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2) Alpha de Cronbach das subescalas do Comprometimento Organizacional 

 

1) Comprometimento Organizacional Afetivo 
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2) Comprometimento Organizacional Calculativo 
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3) Comprometimento Organizacional Normativo 
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3) Alpha de Cronbach da Escala de Intenção de Turnover 
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Anexo B – Questionário de investigação 
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1. Acredito que há muito poucas 

alternativas para poder pensar em 

sair desta empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

2. Não me sinto “emocionalmente 

ligado” a esta empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

3. Seria materialmente muito 

penalizador para mim, neste 

momento, sair desta empresa mesmo 

que o pudesse fazer. 

1 2 3 4 5 6 7 

4. Eu não iria deixar esta empresa 

neste momento porque tenho um 

sentimento de obrigação para com as 

pessoas que trabalham aqui. 

1 2 3 4 5 6 7 

5. Sinto que não tenho qualquer 

dever moral em permanecer na 

empresa onde estou atualmente. 

1 2 3 4 5 6 7 

6. Esta empresa tem um grande 

significado pessoal para mim. 
1 2 3 4 5 6 7 

7. Não me sinto como “fazendo parte 

da família” nesta empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

8. Mesmo se fosse uma vantagem 

para mim, sinto que não seria correto 

deixar esta empresa no presente 

momento. 

1 2 3 4 5 6 7 

9. Na realidade sinto os problemas 

desta empresa como se fossem meus. 
1 2 3 4 5 6 7 

10. Esta empresa merece a minha 

lealdade. 
1 2 3 4 5 6 7 

11. Ficaria muito feliz em passar o 

resto da minha carreira nesta 

empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 

12. Eu sentir-me-ia culpado se 

deixasse esta empresa agora. 
1 2 3 4 5 6 7 

13. Uma das principais razões para 

eu continuar a trabalhar para esta 

empresa, é que a saída iria requerer 

um considerável sacrifício pessoal, 

porque uma outra empresa poderá 

não cobrir a totalidade de benefícios 

que tenho aqui. 

1 2 3 4 5 6 7 

14. Neste momento manter-me nesta 

empresa é tanto uma questão de 

necessidade material quanto de 

vontade pessoal. 

1 2 3 4 5 6 7 
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15. Não me sinto como fazendo parte 

desta empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

16. Uma das consequências negativas 

para mim se saísse desta empresa, 

resulta da escassez de alternativas de 

emprego que teria disponíveis. 

1 2 3 4 5 6 7 

17. Muito da minha vida iria ser 

afetada se decidisse querer sair desta 

empresa neste momento. 

1 2 3 4 5 6 7 

18. Sinto que tenho um grande dever 

para com esta empresa. 
1 2 3 4 5 6 7 

19. Como já dei tanto a esta empresa, 

não considero atualmente a 

possibilidade de trabalhar numa 

outra. 

1 2 3 4 5 6 7 

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

 

 

ESCALA DE INTENÇÃO DE TURNOVER 

 
 

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

com cada uma das seguintes afirmações, assinalando com um X uma das sete possíveis alternativas: 

1 

 

Discordo 

totalmente 

2 

 

Discordo 

 

3 

 

Discordo 

um pouco 

4 

 

Nem 

concordo 

nem 

discordo 

5 

 

Concordo 

um pouco 

6 

 

Concordo 
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Concordo 

totalmente 
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1. Eu pretendo ficar no meu local de 

trabalho por algum tempo. 
1 2 3 4 5 6 7 

2. Tenho quase a certeza de que 

deixarei o meu local de trabalho 

num futuro próximo. 

1 2 3 4 5 6 7 

3. Decidir ficar ou deixar o meu 

local de trabalho não é uma questão 

essencial para mim neste momento. 

1 2 3 4 5 6 7 

4. Se recebesse outra oferta de 

emprego amanhã, eu iria considerá-

la seriamente. 

1 2 3 4 5 6 7 

5. Não tenho nenhuma intenção de 

deixar o meu local de trabalho atual. 
1 2 3 4 5 6 7 
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6. Já estive neste local de trabalho o 

tempo que quis. 
1 2 3 4 5 6 7 

7. Estou certo de que ficarei aqui por 

algum tempo. 
1 2 3 4 5 6 7 

8. Pretendo manter o meu emprego 

nesta organização por algum tempo. 
1 2 3 4 5 6 7 

9. Tenho grandes dúvidas sobre se 

realmente irei ficar ou não nesta 

organização. 

1 2 3 4 5 6 7 

10. Planeio deixar este local de 

trabalho brevemente. 
1 2 3 4 5 6 7 

 Escala de intenção de turnover (De Sul & Lucas (2020) 

Obrigada! 
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Anexo C – Requerimento de autorização 
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Anexo D – Carta aos colaboradores 

 


