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“Whatever you can do or dream you can, begin it.”
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Resumo:

As transformacgdes sociais € organizacionais das ultimas décadas tém vindo a alterar a
forma como o trabalho se articula com as restantes dimensdes da vida, tornando o
equilibrio entre a vida profissional e pessoal (Work Life Balance) um desafio crescente
para individuos e organizagdes. A pressao para conciliar diferentes papéis e a coexisténcia
de multiplas geracdes no mercado de trabalho tém suscitado novas reflexdes sobre o Work
Life Balance (WLB) e sobre a forma como este se relaciona com a Intencao de Turnover
(IT). O presente estudo procurou compreender de que modo o WLB influencia a IT,
analisando ainda as diferengas geracionais e o impacto de varidveis sociodemograficas e
contextuais. Para o efeito, foi desenvolvido um estudo quantitativo, envolvendo 205
participantes pertencentes as geracdes X, Y e Z. Os instrumentos de recolha de dados
basearam-se em escalas validadas na literatura, devidamente adaptadas ao contexto
portugués. Os resultados demonstraram uma relagdo negativa e estatisticamente
significativa entre o WLB e a IT, sugerindo que niveis mais elevados de equilibrio se
associam a uma menor IT. Verificou-se ainda que o WLB exerce um impacto preditor na
IT, confirmando a sua relevancia na compreensao dos comportamentos de permanéncia
nas organizagdes. Foram igualmente observadas diferencas significativas nas percecoes
de WLB e IT em fun¢do do género, das habilitacdes literarias e do regime de trabalho,
bem como diferengas relevantes entre geracdes, com a Geragao Z a evidenciar niveis mais
elevados de inten¢do de turnover em comparagao com as geragdes X e Y. Para além do
contributo teodrico, que passa pelo aprofundamento do conhecimento sobre a relacdo entre
WLB e a IT num enquadramento geracional, tema ainda pouco explorado no contexto
portugués, estudo apresenta implicagdes praticas para a gestdo de recursos humanos,
reforgando a importancia de politicas organizacionais que promovam o WLB e que
respondam as especificidades e expectativas de cada geragdao. Sao ainda sugeridas futuras
linhas de investigagdo que permitam alargar o estudo a diferentes contextos
organizacionais e aprofundem estas relagcdes em diferentes contextos organizacionais e

em Portugal.

Palavras-chave: Work Life Balance; Inten¢do de Turnover; Geragdes; Gestdo de

Recursos Humanos
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Abstract:

The social and organizational transformations of recent decades have changed the way
work integrates with other dimensions of life, making the balance between professional
and personal spheres (Work-Life Balance — WLB) an increasing challenge for both
individuals and organizations. The pressure to reconcile multiple roles and the
coexistence of different generations in the labour market have prompted renewed
reflections on WLB and its relationship with Turnover Intention (TI).This study aimed to
understand how WLB influences TI, while also examining generational differences and
the impact of sociodemographic and contextual variables. To this end, a quantitative
study was conducted with 205 participants belonging to Generations X, Y, and Z. The
data collection instruments were based on validated scales from the literature, duly
adapted to the Portuguese context. The results revealed a negative and statistically
significant relationship between WLB and TI, suggesting that higher levels of balance are
associated with lower turnover intention. WLB was also found to have a predictive effect
on TI, confirming its relevance in understanding employees’ retention behaviour.
Significant differences were observed in the perceptions of WLB and TI according to
gender, educational level, and work regime, as well as between generations, with
Generation Z showing higher levels of turnover intention compared to Generations X and
Y.Beyond its theoretical contribution—deepening the understanding of the relationship
between WLB and TI within a generational framework, a topic still scarcely explored in
the Portuguese context—this study presents practical implications for human resource
management, reinforcing the importance of organizational policies that promote WLB
and address the specificities and expectations of each generation. Future research is
suggested to extend this analysis to different organizational contexts and to further

explore these relationships within the Portuguese labour landscape.

Keywords: Work Life Balance; Turnover Intention, Generation;, Human Resources

Management
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CAPITULO — INTRODUCAO

Introduciao

Nas ultimas décadas, as transformagdes econdmicas, tecnoldgicas e sociais tém
alterado a forma como o trabalho se organiza e como se articula com as restantes
dimensodes da vida. A intensificagdo do ritmo laboral, a digitalizagdo dos processos ¢ a
crescente permeabilidade entre o espaco profissional e pessoal t€ém tornado o equilibrio
entre vida profissional e pessoal um desafio para individuos e organizagdes (Greenhaus
& Allen, 2011). Ao mesmo tempo, a coexisténcia de varias geracdes no mercado de
trabalho, cada uma com valores, motivagdes e expectativas distintas, tem desafiado as
organizagdes a repensarem as suas praticas e politicas (Twenge & Campbell, 2012). Neste
contexto, compreender a forma como o Work Life Balance (WLB) influencia a Intengao
de Turnover (IT) e como essa relagdo varia entre diferentes geragdes constitui um tema

de interesse cientifico e organizacional.

A relevancia deste tema decorre do paradoxo entre o reforco das politicas de
conciliacdo entre a vida profissional e pessoal e a persisténcia de elevados niveis de
turnover nas organizagdes. Apesar dos avancos na promocao do equilibrio entre estas
esferas, o turnover continua a representar um desafio estrutural para a gestdo de pessoas,
traduzindo-se em custos financeiros e humanos significativos e em impactos negativos
sobre a produtividade e a coesdao organizacional (Kelliher et al., 2019). Neste contexto,
compreender as dindmicas que ligam o WLB a IT torna-se essencial, sobretudo quando
se considera o papel diferenciador das geragdes na forma como percecionam o trabalho.
Pretende-se compreender se, € em que medida, o WLB contribui para reduzir a IT dos
colaboradores, e se esta relacdo se manifesta de forma distinta entre as geracdes X, Y e

Z.

Do ponto de vista cientifico, este estudo ¢ relevante por integrar trés dimensdes
frequentemente analisadas de forma isolada: o WLB, a IT e as diferencas geracionais. Ao
relacionar estas variaveis, procura-se preencher uma lacuna na literatura, especialmente
no contexto portugués, onde a investigacdo empirica que cruza estas dimensoes ainda ¢é

limitada. Do ponto de vista organizacional, a presente investigagdo procura contribuir



para o desenvolvimento de praticas de recursos humanos que respondam as necessidades

das diferentes geragdes, reforcando o WLB e eventualmente, a reducao da IT.

Assim, a questdo central que orienta esta dissertagao ¢: Como se relacionam o

Work Life Balance e a Intencio de Turnover em diferentes geracoes?

A partir desta questao, emergem hipoteses que pressupdem, por um lado, que um
melhor equilibrio entre a vida profissional e pessoal se associa a uma menor intengao de
turnover, €, por outro, que as geragdes diferem na forma como percecionam e valorizam
este equilibrio. Espera-se que as geragdes mais jovens, como a Geragdo Z, revelem maior
predisposicao para mudar de emprego, mesmo perante condigdes de WLB satisfatorias,
enquanto as geragdes mais antigas possam demonstrar maior estabilidade e menor

propensao para o turnover, mesmo em contextos de desequilibrio.

A motivagdo cientifica subjacente a este estudo assenta na necessidade de
compreender as bases que orientam as decisdes de saida nas organizacdes. Assim, torna-
se pertinente analisar como variaveis subjetivas (tais como a perce¢do de equilibrio)
influenciam a intenc¢ao de turnover. A perspetiva geracional oferece, deste modo, uma
lente interpretativa que permite identificar padroes diferenciados de envolvimento e
compromisso, contribuindo para uma compreensao mais aprofundada das transformagoes

atuais no mundo do trabalho.

No que se refere a estrutura, a dissertagdo organiza-se em quatro capitulos que se
articulam logicamente. O Capitulo I apresenta o enquadramento teérico do estudo,
centrado nos conceitos de Work Life Balance (WLB) e Intencao de Turnover (IT), bem
como nas caracteristicas das geragdes X, Y e Z. Este capitulo inclui a defini¢do, evolugao
e principais dimensdes do WLB, a conceptualizagdo e fatores explicativos da IT, e a
caracterizacdo das geracdes em analise, culminando com a exploracdo da relagdo entre o
WLB e a IT nas diferentes geragdes. O Capitulo II descreve a metodologia de
investigacdo, apresentando os objetivos gerais e especificos, o desenho do estudo, os
instrumentos de recolha de dados, os procedimentos éticos e a caracterizacdo da amostra.
O Capitulo III dedica-se a apresentagao e discussao dos resultados, englobando os estudos
descritivos, de fiabilidade, normalidade, correlagdes, regressoes, analises exploratorias e
comparativas. Este capitulo integra a interpretagao dos resultados obtidos, articulando-os
com o enquadramento tedrico previamente desenvolvido. Por fim, o Capitulo IV

apresenta a conclusdo, onde se sintetizam os principais resultados e contributos do estudo,



destacando as implicagdes praticas para a gestdo, as limitagdes da investigagdo e as

sugestdes para estudos futuros.

Em sintese, esta dissertacdo procura contribuir para uma compreensao mais
profunda das dinamicas contemporaneas do equilibrio entre vida profissional e pessoal e
da sua influéncia nas intengdes de permanéncia ou saida, considerando as diferencas
geracionais como um fator decisivo. Ao fazé-lo, pretende oferecer um contributo
cientifico relevante e um apoio pratico a gestdo de pessoas, num cenario organizacional
marcado pela diversidade geracional e pela constante redefinicdo das fronteiras entre

trabalho e vida pessoal.



CAPITULO I-ENQUADRAMENTO TEORICO

1 Enquadramento Teorico

O presente capitulo tem como objetivo enquadrar teoricamente o objeto de estudo,
apresentando os diferentes constructos em analise: o Work Life Balance, a Intengdo de
Turnover e caracterizacoes das diferentes Geragdes, assim como estudos tedricos e
empiricos sobre estes topicos e as relagdes que tém entre si, numa perspetiva centrada no

desenvolvimento das pessoas e nas organizagoes.

1.1 Work Life Balance

Atualmente, as fronteiras tradicionais entre a esfera profissional e a vida pessoal

tornaram-se esbatidas (Mordi et al., 2024).

Com o desenvolvimento econdmico e a aceleragdo do ritmo de vida, a pressao
laboral sobre os individuos tem vindo a aumentar, tornando o WLB uma questdo cada
vez mais relevante. No inicio do século XXI, a expansdo da tecnologia e a crescente
conectividade transformaram o WLB num desafio central enfrentados pelas organizacdes
(D1as et al., 2022). Assim, ¢ possivel afirmar que o WLB deixou de ser apenas uma
preocupacdo individual para se tornar num tema estratégico para organizagdes.
Atualmente, este conceito € reconhecido como um componente fundamental para o bem-
estar dos individuos, levando as organizagdes a implementar estratégias que promovam

um equilibrio efetivo entre a vida profissional e pessoal (Attar et al., 2021).

O uso do termo WLB surgiu nas primeiras discussdes sobre os conflitos entre
trabalho e familia, resultado da introdugdo das mulheres no mercado de trabalho ¢ no
constante desafio que estas tinham em equilibrar os seus diferentes papéis (Roberts,
2007). Refletindo as transformagdes sociais da época, entre os anos 70 e o inicio dos anos
90, a investigacdo focou-se no conceito de “conflito trabalho-familia”. Neste periodo,
devido as alteracdes da dindmica familiar tradicional, surgiu a necessidade de conciliar
responsabilidades profissionais e domésticas, especialmente em familias onde ambos os

elementos do casal trabalhavam fora de casa (Rashmi & Kataria, 2022).



Originalmente o conceito “conflito trabalho-familia” baseava-se na teoria de
papéis e na ideia de conflitos inter-papéis no trabalho e na familia, definido como a tensao
que surge quando as exigéncias de um papel interferem no cumprimento das

responsabilidades de outro (Greenhaus & Beutell, 1985).

A nogdo de equilibrio trabalho-familia, tal como ¢ utilizada consensualmente na
literatura atual (em substituicdo do conceito “conflito trabalho-familia”), deriva das
teorias de equilibrio de papéis, e define-se como a avaliagao da compatibilidade entre os
papéis domésticos e familiares e as prioridades de vida de um individuo, procurando
garantir que as exigéncias de um dominio ndo prejudiquem o desempenho no outro
(Greenhaus et al., 2003). Deste modo, o enfoque deslocou-se de uma perspetiva centrada

no conflito para uma abordagem que valoriza a compatibilidade e a integragao.

Para Greenhaus et al. (2003) o WLB pode ser entendido como um continuum,
onde num dos extremos o desequilibrio favorece a familia, enquanto no outro favorece a
vida profissional. Considerando que o WLB se refere a um equilibrio - isto €, a
distribui¢do equitativa de tempo e empenho entre as esferas do trabalho e da vida pessoal
- considera-se que um verdadeiro equilibrio seria um posicionamento no centro desse
continuum. Sugerem ainda que o WLB ¢ alcancado quando trés dimensdes sdo
harmoniosamente integradas: equilibrio de tempo, equilibrio de envolvimento e equilibrio
de satisfagdo. O equilibrio de tempo refere-se a distribuicdo adequada do tempo entre o
trabalho e a familia. O equilibrio de envolvimento diz respeito ao compromisso
psicoldgico e emocional que o individuo dedica tanto ao trabalho como a familia. Por
fim, o equilibrio de satisfacdo reflete o grau de realizagdo percebido em ambos os

dominios.

No final dos anos 90, o conceito de WLB ampliou a perspetiva inicial ao
considerar a multiplicidade de papéis desempenhados, tanto no trabalho como na vida
pessoal, ndo se reduzindo ao papel familiar e doméstico na esfera pessoal (Chenshu,
2024). Este alargamento representou uma mudanca significativa, pois reconheceu que o
equilibrio ndo se limita ao bindmio trabalho-familia, mas inclui outras dimensdes
fundamentais da vida social e individual. Assim, de um conceito originalmente estatico e
redutor, passou a ser considerado na sua multidimensionalidade e tornou-se de complexa
defini¢do, com varios autores contemporaneos a propor novas e distintas descrigdes e
dimensdes que lhe estdo associadas, mas que de um modo global € possivel perceber que
o conceito sofreu alteracdes no sentido de se ampliar e abranger mais dimensdes.
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Mumford e Lockett (2009) complementam esta visao, afirmando que o equilibrio
ndo significa uma divisdo igualitaria e rigida entre o trabalho e a vida pessoal, mas sim a
capacidade de gerir as responsabilidades profissionais e pessoais de forma harmoniosa e

simultanea.

A medida que a investigagio sobre este tema se aprofundou, os investigadores
comegaram a expandir o foco do conceito e incluiu-se a ideia de sinergias positivas e
enriquecimento entre papéis nos varios dominios (Greenhaus & Powell, 2006).
Kirchmeyer (2000) acrescenta que o WLB incorpora outros papéis que os individuos
desempenham na vida, como o envolvimento comunitario, social, religioso e de lazer, o
que requer a gestdo de recursos como tempo, energia € compromisso, distribuidos de
forma equilibrada entre todos os dominios. Estas ideias sdo corroboradas por Kratzer et
al. (2013), que admitem que o WLB significa alcangar uma integragdo harmoniosa do
trabalho e da vida pessoal, sendo visto como uma solugdo para diversos desafios

contemporaneos.

Ashwini e Siddaraju (2020) propdem que o conceito de WLB se baseia na
capacidade de priorizar de forma racional as responsabilidades profissionais e pessoais,
reconhecendo a importancia de ambas e os seus potenciais conflitos. Este conceito
envolve a abordagem das vérias necessidades e exigéncias que os individuos enfrentam
em diferentes fases da vida, uma vez que o WLB pode ser interpretado de forma diferente
para cada individuo, tendo em conta as diversas circunstancias e prioridades. Deste modo,
evidencia-se que o WLB ndo tem uma definicio tUnica, mas ¢ constantemente
reconfigurado de acordo com as fases do ciclo de vida e os contextos pessoais. Nesta
linha, Kumari e Verma (2022) complementam esta ideia, definindo o WLB como a
capacidade de alcancar um equilibrio saudavel entre a vida pessoal, a saude fisica e
mental, o empenho pessoal e as responsabilidades profissionais. Por sua vez, Sirgy e Lee
(2023) reconhecem que o equilibrio ¢ dindmico, adaptando-se as necessidades e
prioridades que mudam ao longo do tempo, de modo que os individuos possam gerir

eficazmente e dar prioridade a ambos os aspetos da sua vida.

Com o avango da investigac¢do, foi possivel compreender que o equilibrio entre as
diferentes areas da vida estd mais relacionado com a percecao individual do que com uma
distribuicao objetiva de recursos (Kelliher et al., 2019). Ou seja, a percecao de equilibrio
pode variar consoante prioridades, valores e interesses, os quais estao sujeitos a mudancas
ao longo do tempo e consoante o contexto de vida em que o individuo se encontra e, por
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esse motivo, 0 WLB ¢ um fendmeno subjetivo que varia de individuo para individuo
(Attar et al., 2021). Esta perspetiva sublinha que o equilibrio ndo ¢ uma formula universal,
mas sim uma experiéncia pessoal, moldada pelas circunstancias e prioridades de cada um.
Além disso, Wahab et al. (2022) destacam que as carateristicas psicologicas de um
individuo e os seus valores pessoais, t€m um impacto significativo no alcance desse
equilibrio. Znidar$i¢ et al. (2018) acrescentam que caracteristicas pessoais, tal como
género, idade e tragos de personalidade, tém um impacto significativo na percecao de
WLB. Em suma, pode afirmar-se que o WLB significa a perce¢ao subjetiva sobre o
sucesso da gestdo dos papéis profissionais e pessoais, alinhada com os valores e

prioridades individuais (Casper et al., 2018).

De forma a sintetizar as diversas perspetivas teoricas sobre o conceito de WLB e
evidenciar a evolucao e diferentes perspetivas do construto ao longo das ultimas décadas,
apresenta-se de seguida, na Tabela 1, o resumo dos principais contributos dos autores
abordados.

Tabela 1
Definicoes e evolugdo do conceito de WLB

Autor(es) / Ano

Definicao

Principal Contributo

Greenhaus e

Definem o equilibrio através do conceito de conflito trabalho-
familia, em que as exigéncias de um papel interferem com o

Conflito bidirecional:
trabalho/familia e

Beutell (1985) outro. familia/trabalho.
Kirchmeyer Amplia o conceito de WLB para além do binémio trabalho- Integra papéis sociais,
(2000) familia. comunitarios e de lazer.

Greenhaus et al.
(2003)

Redefinem o WLB como a perce¢do de compatibilidade e
harmonia entre os papéis profissionais e pessoais.

Equilibrio de tempo, de
envolvimento e de
satisfagdo.

Greenhaus e

Introduzem o conceito de enriquecimento entre papéis, em que

Enriquecimento mutuo

Powell (2006) as experiéncias positivas num dominio beneficiam o outro. entre papéis.
Consideram o0 WLB como uma percecao subjetiva na gestdo ~ C s

Casper et al. » . ~ ; Integracao, satisfacdo e
dos papéis, resultante da integragdo entre trabalho e vida . .

(2018) harmonia percebida.
pessoal.

Kelliher et al. . ~ - I Transi¢@o para percecdo

(2019) Enfatizam a percecdo subjetiva de equilibrio. subjetiva,

Sirgy e Lee Defendem o equilibrio como processo dinamico e adaptativo Adaptagao temporal e

(2023) ao ciclo de vida. pessoal.

Apoés andlise dos contributos apresentados, ¢ possivel observar a progressiva

evolugdo concetual, que transita de uma visdo centrada no conflito entre papéis para uma
perspetiva integradora, onde o equilibrio € entendido como uma perce¢ao individual de
equilibrio e harmonia entre os diferentes dominios da vida, que incorpora dimensoes

subjetivas e contextuais.



Nesta linha, o conceito de WLB evoluiu também para uma dimensao estratégica
de anélise organizacional, deixando de ser apenas um indicador individual para se afirmar
como um reflexo das praticas institucionais e culturais das proprias organizagdes. O modo
como estas estruturam o tempo de trabalho, a flexibilidade e o apoio a conciliagdao
determina a percecao de equilibrio dos colaboradores, impulsionando a implementagao
de politicas (e.g., flexibilidade de horario, licengas familiares), com o objetivo de

promover ambientes de trabalho mais equilibrados e sustentaveis (Bello & Tanko, 2020).

Para além do contexto organizacional, o debate sobre o WLB foi também
integrado nas agendas politicas e estratégicas internacionais, refletindo o seu impacto
social e economico. A Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) tem vindo a reforcar
a importancia de politicas que promovam condi¢des de trabalho dignas e conciliadoras,
considerando o WLB um elemento essencial do trabalho decente e da igualdade de
oportunidades. No mesmo sentido, a Agenda 2030 da Organizagdo das Na¢des Unidas
(ONU) estabelece, através do Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 8 (ODS 8), o
compromisso com o crescimento econdomico inclusivo e com o acesso a empregos que
respeitem a vida familiar e pessoal dos individuos, integrando o equilibrio trabalho-vida
como componente da sustentabilidade humana e organizacional (Business Council for

Sustainable Development, 2022).

Paralelamente, a nivel europeu esta preocupagao traduziu-se na implementacao de
diretivas que procuram reconfigurar o modelo tradicional de emprego, adaptando-o as
novas exigéncias sociais e as transformagdes demograficas e tecnoldgicas,
nomeadamente através da Diretiva (UE) 2019/1158, proposta pelo European Parliament
and Council (2019), que tem refor¢ado medidas que fomentem a conciliagdo entre as
esferas profissional e familiar, promovendo simultaneamente a igualdade de género, a

inclusdo laboral e o bem-estar social (Conselho Europeu, 2022).

Atualmente, o WLB ¢, portanto, entendido ndo apenas como uma questdo
individual, mas como uma responsabilidade partilhada entre colaboradores, organizagdes
e politicas publicas, constituindo um eixo central nas estratégias de sustentabilidade
organizacional e no cumprimento dos compromissos internacionais em matéria de
trabalho digno e bem-estar social. Esta integracdo do WLB nas agendas globais e
organizacionais demonstra que o equilibrio entre vida profissional e pessoal transcende a
esfera individual, refletindo-se nas dindmicas de gestdo e nas decisdes quotidianas dos
colaboradores. Assim, compreender o WLB ¢ também compreender os fatores que

8



influenciam o seu vinculo com a organizacao, uma vez que a percecao de equilibrio (ou
de desequilibrio) entre as esferas pessoal e profissional pode ter impacto direto nas

intengdes de permanéncia ou de saida.

Nesta perspetiva, o estudo da relacdo entre 0 WLB e a IT permite identificar de
que forma a gestao das fronteiras se reflete nas decisdes dos colaboradores em permanecer

ou sair da organizacao, tematica que sera aprofundada no ponto seguinte.

1.2 Intencao de Turnover

A intencdo de turnover (IT) constitui uma questdo relevante na literatura,
especialmente no contexto organizacional marcado por mudangas constantes, crescente
competitividade e desafios relacionados com a retencao de talento, uma vez que indica a
probabilidade de ocorréncia de um evento altamente negativo para as organizagdes — a

saida voluntaria de um colaborador (Cannon & Herda, 2016).

As organizacdes procuram estabelecer relagdes duradouras com os seus
colaboradores e implementam diversas medidas para assegurar que a satisfagdo e o
desenvolvimento profissional dos colaboradores recebam a devida atengdo. Praticas como
horarios de trabalho flexiveis, rotagdo de funcdes e a promog¢ado de um equilibrio saudéavel
entre vida profissional e pessoal constituem algumas das estratégias adotadas (Bello &
Tanko, 2020). O contexto empresarial atual enfatiza estas praticas na expectativa de que

contribuam para a reducdo da intengdo de turnover.

Na sua génese, a inten¢do de turnover foi interpretada como a predisposi¢ao ou
inclinacao de um colaborador em sair da sua organizag¢do atual, constituindo um precursor
do comportamento de saida (March et al., 1958; Memon et al., 2021). Mobley (1977)
enfatizou que a intengdo de turnover consiste na inclina¢ao do colaborador para deixar a
organizac¢do apos uma andlise cuidadosa, destacando a relevancia do processo psicologico

profundo subjacente a construg¢do dessa intencao.

Com o avango da investigagdo, embora existam variagdes nas defini¢des, a
maioria dos autores continua a convergir na ideia de que a intencao de turnover representa
um estado psicologico interno que traduz a tendéncia e vontade do individuo de
considerar ou planear a saida da organizagdo (Sousa-Poza & Henneberger, 2004; Tett &

Meyer, 1993; Wong & Cheng, 2020). Trata-se, portanto, de um constructo
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multidimensional, que envolve aspetos racionais, emocionais € contextuais,

influenciando diretamente a decisdo de continuar ou sair da organizagao.

Para autores contemporaneos, como Hung et al. (2018), a intencdo de turnover
refere-se a individuos que, apds algum tempo a trabalhar na organizagdo, consideram
voluntariamente deixar a sua funcdo atual e efetivamente sair da organizagdo. Este
processo nao ocorre de forma abrupta, mas configura um processo de decisao, resultado
de um conjunto de fatores e experiéncias acumuladas ao longo do tempo, em que os
colaboradores ponderam a relagdao custo-beneficio associada a permanéncia ou a saida

(Chen et al., 2014).

Destaca-se o ainda atual trabalho de Mobley (1977), que propds um modelo
processual denominado “The employee turnover decision process” que visa sistematizar
as dez etapas cognitivas, presentes na Figura 1, representada abaixo e que descreve a
forma como a insatisfacdo laboral gera pensamentos de abandono, os quais evoluem para

a intengao de procurar alternativas e, em tltima instancia, para a saida efetiva.

Segundo Mobley (1977) o colaborador inicialmente avalia a sua fungdo (A),
considerando aspetos positivos e negativos da funcdo, e apds andlise desses fatores,
podem resultar dois cenarios: satisfacdo ou insatisfagdo com a fun¢ao (B). Quando
prevalece a insatisfacdo, o individuo passa a ponderar a possibilidade de abandonar a
funcado (C). Em seguida, o colaborador avalia a utilidade de procurar novas oportunidades,
ponderando as expectativas quanto a procura e o custo do tempo investido no cargo atual
(D); uma vez que considere a procura valida, o colaborador comeca a manifestar junto do
seu circulo proximo a intencao de procurar outro emprego (E), avangando depois para a
pesquisa efetiva de alternativas (F). As oportunidades identificadas sdo entdo avaliadas
(G) e comparadas com a posicao atual (H). Se alguma destas alternativas se revelar mais
vantajosa, tendo em conta os critérios previamente estabelecidos e a insatisfagdo
existente, consolida-se a inten¢do de saida voluntéria. Pelo contrario, se as oportunidades
nao forem suficientemente atrativas, prevalece a inten¢cdo de permanecer na organizagao

(D. O processo culmina com a decisdo final de permanecer ou abandonar a organizagao

).
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Figura 1
"The employee turnover decision process”
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Mobley et al. (1978) complementam que pensamentos e planos repetidos de deixar
a organizacdo desencadeiam processos cognitivos que sdo reforcados por fatores que

ocorrem dentro e fora da organizagao, resultando na decisdo final de saida.

Segundo Robbins e Judge (2019) a intengado de turnover pode ser influenciada por
varios fatores, nomeadamente a idade, a antiguidade, o compromisso com a organizacao,
o equilibrio entre vida profissional e pessoal e a satisfagdo no trabalho. Os fatores que
influenciam a decisdo de um colaborador em permanecer ou sair de uma organizacao sao
cruciais para a competitividade da mesma, sendo que, se pretende reter os seus

colaboradores, deve, em primeiro lugar, compreender as razdes que moldam a decisdo
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destes em deixar a organizacdo. Estes fatores sdo bastante complexos e estdo inter-
relacionados ¢ Abd-Ellatif et al. (2021) destacam a idade como um elemento relevante,
uma vez que o turnover tende a ser mais elevado entre colaboradores jovens, que
procuram experimentar diferentes fungdes ou organizagdes e obter maior autoconfianga
através de processos de tentativa e erro. Esta tendéncia ¢ igualmente corroborada por
Arshadi (2011), que enfatiza que a intengdo de turnover € mais pronunciada entre
colaboradores com menor tempo de servigo e mais significativa em individuos jovens do
que em colaboradores de idade mais avangada. O tempo de servigo surge, por sua vez,
como um fator inversamente proporcional ao turnover, sendo que colaboradores com
maior antiguidade demonstram menor predisposi¢ao para deixar a organizagao, enquanto
a saida € mais comum entre aqueles com experiéncia reduzida, sobretudo quando a idade
e a falta de integracdo inicial criam condi¢des que favorecem a saida da organizacdo (Ng
& Feldman, 2010). O nivel de educagdo também exerce influéncia significativa, ja que
colaboradores com menor literacia tendem a encarar tarefas complexas como fontes de
pressio e ansiedade, tornando-se rapidamente inseguros relativamente as
responsabilidades atribuidas. Por outro lado, colaboradores com mais competéncias
podem experienciar tédio face a tarefas monodtonas e apresentam maior predisposi¢ao
para procurar novas oportunidades, uma vez que as suas proficiéncias lhes permitem
enfrentar desafios mais complexos (Schmidt & Hunter, 2004). O vinculo com a
organiza¢do influencia também a decisdo de permanéncia, uma vez que colaboradores
que desenvolvem um forte sentido de ligagdo a empresa sentem pertenga, seguranca,
eficacia, proposito e significado no seu trabalho, assim como uma autoimagem positiva,
o que reduz diretamente a motivacao para mudar de emprego ou de organizagao (Rhoades

& Eisenberger, 2002).

As consequéncias do tfurnover nao se restringem apenas a substituicdo do
colaborador, ja que afetam as organizagdes através de custos associados a formacao de
novos colaboradores, recrutamento, despesas administrativas, entrevistas de saida e
indemnizagdes (Holtom et al., 2005). Nesta linha, Parker e Kohlmeyer (2005),
acrescentam que a saida de um colaborador influencia significativamente a atividade das
organizacgoes, representando uma perda do investimento em capital humano e uma
possivel sobrecarga para os colaboradores que permanecem, com efeitos negativos na sua

produtividade e moral.
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Segundo Kuancintami e Heryjanto (2023), as organizagdes devem prestar atencao
e criar um ambiente de trabalho que favore¢a o WLB dos colaboradores. E fundamental
considerar a carga de trabalho atribuida, aumentar a flexibilidade laboral e disponibilizar
programas de bem-estar que possam contribuir para a reducdo da intengao de turnover e
para o aumento da satisfacao no trabalho. Ao criar um ambiente de trabalho equilibrado,
as organizacdes podem reduzir custos e perdas associados ao turnover, bem como
aumentar a satisfacdo e o desempenho dos colaboradores, impactando positivamente o

desempenho global da empresa.

Em sintese, a inten¢do de turnover ¢ um fenémeno complexo, influenciado por
multiplos fatores, que vao além da insatisfagdo laboral, envolvendo também o
desalinhamento entre as expectativas individuais e as praticas organizacionais. Adotar
uma abordagem holistica e compreender os elementos que a determinam ¢ essencial para
o desenvolvimento de estratégias eficazes de retencdo, focadas na valorizagdo do

colaborador ¢ na criagdo de condi¢des de trabalho que promovam equilibrio e bem-estar.

Além disso, a intencdo de turnover exerce um impacto direto na estabilidade e
sustentabilidade das organizacdes, sendo fortemente influenciada pelos valores, crengas
e expectativas individuais (Lee et al., 2025). Embora os fatores que influenciam a
intencdo de turnover sejam multiplos e complexos, ndo podem ser dissociados das
caracteristicas sociodemograficas e psicoldgicas que moldam as atitudes dos individuos
perante o trabalho, entre as quais se destaca a varidvel geracional, que pode variar
significativamente devido as experiéncias formativas, prioridades e percegdes sobre o

WLB.

Assim, compreender as especificidades geracionais torna-se fundamental para
explicar as variagdes observadas na intenc¢ao de turnover e para orientar praticas de gestao
sensiveis as necessidades especificas de cada grupo geracional. Neste sentido, o capitulo
seguinte aborda as principais carateristicas das diferentes geragdes atualmente ativas no
mercado de trabalho, explorando de que modo estas diferencas podem influenciar a sua

relagdo entre o WLB ¢ a intengdo de turnover.
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1.3 Geracoes

No mundo atual, a diversidade geracional constitui um fendmeno em ascensao nas
organizacdes, no qual coexistem individuos com diferentes experiéncias de vida,
perspetivas e competéncias. Para maximizar os beneficios da diversidade geracional e
mitigar os seus potenciais efeitos adversos, as organizacdes devem estar preparadas para
gerir eficazmente os conflitos decorrentes das diferencas entre geragdes, reduzindo as

suas consequéncias negativas (Redditt et al., 2019).

Atualmente, ¢ comum que, no mesmo local de trabalho, coexistam profissionais
de diferentes geragdes, cada uma marcada por valores, experiéncias e perspetivas
distintas, sendo que uma das principais dimensdes que os distingue prende-se com a
geracdo a que pertencem. Esta diversidade geracional traduz-se em diferengas
significativas ndo apenas nas expetativas relativamente ao trabalho, mas também na
forma como os individuos conciliam as varias esferas da sua vida (Stiglbauer et al., 2022).
Esta pluralidade reflete mudancgas historicas, sociais e tecnologicas, que moldam as
trajetorias de vida de cada grupo e influenciam a forma como os individuos percecionam

o trabalho, o equilibrio com a vida pessoal e a propria nogao de carreira.

De acordo com Kupperschmidt (2000), uma geragdo corresponde a um grupo
identificavel de individuos que partilham anos de nascimento, idade e eventos
significativos de vida em estadios criticos de desenvolvimento. Essa partilha cria um
sentido coletivo que influencia 0 modo como as pessoas se relacionam com a autoridade,
as organizacdes e o trabalho. Smola e Sutton (2002) acrescentam que os membros de uma
mesma geragao desenvolvem valores e crengas relativamente semelhantes, influenciados
pelas condigdes historicas e culturais que moldaram a sua socializacdo. Macky et al.
(2008) reforgam esta perspetiva, argumentando que as experiéncias vividas em contextos
historicos distintos determinam diferencas nas atitudes, valores e comportamentos no
trabalho, que persistem ao longo da vida adulta. Contudo, para Giancola (2006), a
vivéncia desses eventos marcantes ndo ¢ homogénea, ja que fatores como cultura, género,
maturidade, fase de vida ou fase de carreira influenciam a forma como cada individuo

integra essas experiéncias na sua trajetoria pessoal.

Apesar das divergéncias concetuais, a literatura converge na ideia de que cada
geracdo ¢ produto do seu tempo, sendo moldada por acontecimentos sociais, econémicos

e politicos que estruturam a percecdo do mundo. Estes eventos, tais como crises
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econdmicas, revolugdes tecnoldgicas, mudancas nas estruturas familiares e na
participagdo feminina no mercado de trabalho, criam uma visdo que serve como
referéncia para a interpretacdo das experiéncias posteriores (Scott, 2000). Assim, cada
geragao constroi um sistema de valores e de prioridades proprio, que influencia a forma
como encara o trabalho, o compromisso organizacional e o equilibrio entre as esferas
profissional e pessoal. Sdo estas caracteristicas desenvolvidas por cada geragcdo que a

distinguem das geracdes que a precederam e que a sucederdo (Horta, 2010).

Neste contexto, compreender as geragdes ndo ¢ apenas um exercicio de
categorizacdo demografica, mas uma lente sociologica e psicoldgica que permite
interpretar as diferengas nas motivagdes, atitudes e comportamentos laborais (Lyons &
Kuron, 2014). Como referem Smola e Sutton (2002), a consciéncia destas diferencas pode
constituir uma ferramenta para a gestao de pessoas, ja que possibilita a criacao de politicas
mais ajustadas as expetativas de cada grupo. Contudo, a definicdo das fronteiras
geracionais permanece controversa. Bernstein (1997) argumenta que as diferengas
observadas entre geracdes podem em muitos casos, refletir fatores de idade, experiéncia
ou fase de vida, enquanto outros autores sustentam que a pertenca geracional exerce
efeitos proprios e duradouros sobre os valores profissionais e pessoais (Lub et al., 2012;

Twenge, 2010 ).

Para uma compreensao mais precisa das diferengas geracionais e da sua relevancia
no contexto laboral, este estudo adota a delimita¢do proposta pelo Pew Research Center
(Dimock, 2019), reconhecido na literatura pela sua consisténcia conceptual e
metodologica e fundamenta-se no facto deste modelo estabelecer fronteiras geracionais a
partir de acontecimentos historicos, transformacgdes culturais e mudangas sociais
significativas, em vez de se basear em critérios meramente cronoldgicos ou arbitrarios.
Esta abordagem permite caracterizar cada geragdo com base em experiéncias partilhadas
durante o seu desenvolvimento, refletindo padrdoes de socializacdo, valores e
comportamentos especificos que influenciam a sua relagdo com o trabalho. Assim,
considera-se a Geragdo X (1965-1980), a Geragao Y (1981-1996) e a Geracao Z (1997—
2012), que em conjunto compdem a forca de trabalho predominante nas organizacdes

contemporaneas.
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1.3.1 Geraciio X (1965 — 1980)

A Geracao X emergiu num periodo caracterizado por profundas transformagdes
sociais, econdmicas e culturais que redefiniram as trajetdrias profissionais e pessoais. A
entrada crescente das mulheres no mercado de trabalho, o aumento das taxas de divércio
e a mudanga nas estruturas familiares, sdo fatores que alteraram profundamente a forma
como o trabalho e a vida pessoal passaram a ser conciliados (Cherlin, 2004; Goldin,
2006). Simultaneamente, a globalizacao, a rapida evolugao tecnoldgica e as primeiras
grandes reestruturagdes organizacionais criaram novos paradigmas laborais, desafiando
os modelos tradicionais de emprego e estabilidade (Kalleberg, 2009). Estas mudancas
contribuiram para formar uma geracdo com expectativas profissionais fortemente
ancoradas em seguranca, previsibilidade e recompensas tangiveis, mas também em

autonomia e responsabilidade individual (Lyons & Kuron, 2014).

No contexto profissional, a Geragdo X caracteriza-se por uma abordagem
pragmatica e orientada para resultados, valorizando sobretudo a competéncia técnica e o
profissionalismo. O reconhecimento profissional é entendido como uma consequéncia
direta do esforco individual e deve traduzir-se em resultados concretos como promogdes,
progressao na carreira ou aumento salarial, e ndo apenas por elogios informais (Deal et
al., 2010). Este foco no mérito estd associado a um forte sentido de responsabilidade
individual e a valorizacdo de critérios claros e objetivos de avaliacdo, bem como a
sistemas justos e transparentes que recompensem o desempenho (Lub et al., 2012). Ao
mesmo tempo, a autonomia assume também um papel importante quando associada a
previsibilidade e estabilidade, uma vez que so ¢ valorizada quando ndo compromete a
organiza¢do do trabalho, nem fragiliza a previsibilidade necessaria ao planeamento
pessoal e profissional (Lyons & Kuron, 2014). Este conjunto de principios reforca uma
forte sensibilidade a justica e a equidade, fatores essenciais para construir relagdes de

confianga e compromisso organizacional duradouras.

Esta forma de encarar o trabalho reflete-se igualmente na importancia atribuida ao
WLB. Para a Geragdo X, o WLB ndo ¢ um ideal abstrato, mas sim um conjunto de
condi¢des praticas que facilitam a gestdo dos diferentes papéis da vida. Medidas como
horarios previsiveis, regras claras sobre disponibilidade fora do horario laboral,
mecanismos de compensacdo e licengas estruturadas sdo particularmente valorizados
(Beutell & Wittig-Berman, 2008). A literatura recente confirma que esta geragao encara
o equilibrio de forma funcional e instrumental, procurando assegurar que o trabalho nao
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invade a esfera pessoal e que ambas as dimensdes coexistem de forma organizada e
sustentavel (Yadav et al., 2022). Esta logica instrumental, centrada na utilidade pratica
das condic¢des laborais e no seu contributo para a estabilidade pessoal e profissional,
explica a menor predisposi¢ao desta geragao para o turnover. Os profissionais da Geragao
X tendem a permanecer numa organizacao enquanto percebem que estas lhes oferecem
seguranga, oportunidades de crescimento e reconhecimento pela experiéncia adquirida
(Weerarathne et al., 2023). A decisdo de saida, quando ocorre, raramente ¢ impulsiva e é
geralmente motivada por fatores estruturais, como a perce¢ao de estagnagao na carreira,
a auséncia de perspetivas de progressao ou a falta de valoriza¢ao do seu contributo (Lub
et al., 2012). Estudos recentes demonstram que a percecao de praticas eficazes de WLB
tem um efeito significativo na reducdo da intengdo de turnover entre os colaboradores
desta geracdo, reforcando a sua natureza racional e orientada para a estabilidade (Suifan

etal., 2016).

Esta geracdo destaca-se pela resiliéncia, pragmatismo e pela preferéncia por
relagdes de trabalho assentes na confianga e no reconhecimento. Valorizam lideres que
reconhecem a sua experiéncia, comunicam expectativas com clareza e delegam
responsabilidades de forma confiante, rejeitando estilos de lideranga autoritarios que nao

tenham impacto pratico (Jenei & Machova, 2024).

Em suma, a Geragdo X tende a privilegiar a competéncia, o desenvolvimento de
carreira e o equilibrio entre vida pessoal e profissional como pilares de estabilidade no
trabalho. Ainda que apresente menor predisposi¢do para a mudanca do que as geragoes
mais jovens, demonstra uma maior propensao para procurar novas oportunidades quando
sente que o seu contributo ndo € reconhecido ou que as condi¢des que valoriza deixaram
de estar asseguradas. Compreender estas caracteristicas €, por isso, fundamental para as
organizagdes que pretendem minimizar a intencdo de furnover e preservar o capital de

experiéncia que esta geragao representa.
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1.3.2 Geraciio Y (1981 — 1996)

A Geracao Y formou-se num contexto de difusdo acelerada das tecnologias
digitais, expansao do ensino superior e transformacao dos padrdes laborais, processos que
estimularam mobilidade, aprendizagem continua e expectativas organizacionais

centradas no desenvolvimento pessoal (Twenge, 2010).

Estas circunstancias fizeram com que esta geracdo avalie o trabalho sobretudo
pelo potencial de crescimento profissional, pela coeréncia entre os seus valores pessoais
e as praticas organizacionais ¢ pela capacidade de conciliar de forma sustentavel as
exigéncias pessoais e profissionais (Lyons, 2004), privilegiando ambientes colaborativos,
autonomia, comunicac¢ao aberta e oportunidades de desenvolvimento rapido (Cox et al.,

2014).

Os valores de trabalho e as caracteristicas desta geracdo articulam-se numa
dindmica coerente entre crescimento, proposito e organizacdo da flexibilidade. O
crescimento continuo traduz-se nas oportunidades de progressdo interna, programas
estruturados de formagdo e feedback regular, considerando estes elementos como
indicadores tangiveis de investimento organizacional no seu futuro (Gursoy et al., 2008).
A flexibilidade ¢ valorizada desde que organizada: autonomia temporal legitimada por
métricas de desempenho e planos de carreira explicitos evita que a flexibilidade se
converta em indefini¢do profissional. Entre tracos frequentemente assinalados
destacam-se elevada literacia digital, orientacdo para networking, expectativas elevadas
quanto a feedback continuo e menor tolerancia a supervisao inconsistente (Bencsik et al.,

2016).

No que respeita a relagdo entre vida pessoal e profissional, esta geracdo encara o
WLB de modo integrado, valorizando a flexibilidade horaria e modelos hibridos, uma vez
que estes permitem conciliar projetos pessoais e profissionais sem sacrificar a progressao
de carreira; contudo, essa flexibilidade s6 € valorizada quando esta organizada em torno
de percursos visiveis, mentoria € mecanismos de avaliagdo que evitem que o tempo
flexivel se converta em estagnacao profissional (Na-Nan et al., 2021; Rueff-Lopes et al.,
2025). Para esta geragdao, o WLB nao representa apenas um beneficio adicional, mas um
fator estratégico na decisao de permanecer ou sair da organizagao. A propensao a intengao
de turnover entre esta geragao encontra explicacdo em estratégias racionais para acelerar

aprendizagem, aceder a experiéncias ndo disponiveis na organizac¢do atual ou alinhar
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trabalho e sentido pessoal; a intencdo de turnover diminui, porém, quando as
organizagdes implementam programas concretos de desenvolvimento, feedback
estruturado e percursos internos consistentes (Redditt et al., 2019). Além disso,
fendmenos como o job hopping - a mudanga frequente de emprego - ndo devem ser
interpretados como falta de compromisso organizacional, mas sim como uma estratégia
deliberada para maximizar oportunidades de carreira num mercado de trabalho altamente

dindmico e competitivo (Asria et al., 2025).

Os individuos dao importancia as condigdes flexiveis de trabalho, em termos de
horéario de trabalho, projetos e padrdes de carreira (Martin, 2005), e apresentam baixos
niveis de empenho organizacional quando percecionam incoeréncia entre discurso e

pratica (MacLeod & Clarke, 2009).

Por fim, é importante reconhecer que a mobilidade laboral desta geracdo esta
também condicionada pelo contexto econdomico e social atual, caracterizado por carreiras
menos lineares, estruturas organizacionais mais horizontais e um forte enfoque na
adaptabilidade e na atualizacdo constante de competéncias (Labrague et al., 2018). Assim,
embora a Geracdo Y valorize fortemente o equilibrio entre vida pessoal e profissional,
baixos niveis de WLB podem ter um impacto negativo significativo nas suas atitudes face

a organizacdo, aumentando a probabilidade de furnover.

1.3.3 Geracao Z (1997 - 2012)

A Geragdo Z constitui a mais jovem for¢a de trabalho no mercado atual,
caracterizando-se por uma forte literacia digital e por ter crescido num contexto de
conectividade constante e informagdo imediata. Marcada por crises econdmicas e pela
consciéncia da volatilidade do mercado, esta geracdo valoriza tanto a seguranca e

estabilidade quanto a flexibilidade e o bem-estar.

Estudos recentes como os de Benitez-Marquez et al. (2022) e Dudija e
Apriliansyah (2024) apontam que os colaboradores da Geracdo Z procuram ambientes
laborais inclusivos, transparentes e tecnologicamente integrados, nos quais possam
expressar autenticidade e equilibrar os papéis profissionais e pessoais. Demonstram
expectativas elevadas quanto ao WLB e estdo dispostos a abandonar fun¢des que nao

correspondam aos seus valores ou comprometam a sua qualidade de vida.
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Esta geragdo tende a ter vinculos organizacionais mais frageis e uma percecao
instrumental do trabalho, entendendo-o como meio para atingir objetivos pessoais e de
desenvolvimento (Lyons & Kuron, 2014). Apesar disso, apresenta uma forte orientagcdo
para o crescimento, inovagdo e proposito social, fatores que as organizagdes devem

considerar ao desenvolver estratégias de retencao e de valorizagdo do capital humano.

Em termos de valores laborais, a Geragao Z caracteriza-se por um forte desejo de
autenticidade, liberdade e individualidade. Estes individuos procuram ambientes de
trabalho inclusivos e diversificados, valorizando culturas organizacionais que respeitem
a pluralidade e oferecam espaco para a expressao pessoal (Stillman & Stillman, 2017).
Além disso, a rapidez com que estdo habituados a aceder a informagdo e resultados
reflete-se nas suas expectativas profissionais: preferem progressdes de carreira mais
céleres, feedback imediato e oportunidades constantes de aprendizagem (Priporas et al.,
2017). Ao mesmo tempo, tendem a valorizar a autonomia e a flexibilidade na execugao
das suas fungdes, rejeitando estruturas hierdrquicas rigidas e praticas de gestdo

excessivamente controladoras .

O WLB desempenha um papel central na forma como a Geragdo Z avalia as
oportunidades de emprego e o seu envolvimento com as organizagdes. Mais do que
conciliar responsabilidades pessoais e profissionais, para estes colaboradores o equilibrio
¢ entendido como a possibilidade de desenhar trajetorias profissionais que nao
comprometam a qualidade de vida, a satide mental ou os interesses pessoais (Gaidhani et
al., 2019). Flexibilidade horaria, politicas de trabalho remoto, licengas prolongadas e
programas de bem-estar sdo elementos considerados essenciais e ndo apenas beneficios
adicionais (Schroth, 2019). Esta geracdo tende a recusar ofertas de emprego que nao
oferegam espago para a vida pessoal ou que impliquem compromissos excessivos com a

organiza¢do, mesmo que remunerados de forma atrativa (Seemiller & Grace, 2019).

A importancia do WLB reflete-se diretamente nas intengdes de turnover dos
membros da Geragdo Z. Estudos recentes indicam que a auséncia de politicas eficazes de
conciliagdo ¢ um dos principais fatores que levam jovens profissionais a abandonar as
organizagdes nos primeiros anos de carreira (Jeong et al., 2025). A expectativa de que o
trabalho se adapte ao estilo de vida, e ndo o inverso, ¢ particularmente evidente nesta
geragdo, o que obriga as organizacdes a repensar modelos tradicionais de emprego e

retencao (Francis & Hoefel, 2018).
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No que diz respeito a intencdo de turnover, a Geragdo Z apresenta niveis
particularmente elevados de mobilidade laboral e menor tolerancia a contextos que nao
cumpram as suas expectativas de desenvolvimento e bem-estar. A mudan¢a de emprego
¢ frequentemente percecionada nao como instabilidade, mas como uma estratégia ativa
para alcangar experiéncias diversificadas, acelerar a progressao de carreira € encontrar
ambientes que correspondam aos seus valores pessoais (Schroth, 2019). Além disso, a
elevada literacia digital e o acesso facilitado a oportunidades globais de trabalho
aumentam o leque de escolhas e reduzem os custos de transicdo entre empregadores,
tornando a retengdo deste grupo mais desafiante para as organizagdes (Priporas et al.,

2017).

Em suma, a Geragdo Z traz para o mercado de trabalho uma abordagem distinta e
exigente em relacdo a carreira e a relacdo com as organizacdes. A valorizagao do WLB,
o foco no propdsito e na autenticidade, a procura por desenvolvimento rapido e a baixa
tolerdncia a praticas organizacionais inflexiveis fazem desta geracdo um desafio
estratégico para a gestdo de pessoas. Compreender as suas motivagdes e expectativas
torna-se, assim, essencial para as organizagdes que pretendem atrair, envolver e reter este

segmento emergente da forga de trabalho.

1.4 O Work Life Balance e a Intengao de Turnover nas Geragoes

A complexa conciliagdo entre os dominios profissional e pessoal tem vindo a
assumir um papel cada vez mais relevante na literatura organizacional, refletindo as
transformagdes sociais, econdmicas e culturais que moldam as expectativas dos
individuos, enfatizando a necessidade de compatibilizar os diferentes papéis que este
desempenha. A percegao de equilibrio entre os dominios profissional e pessoal, ainda que
subjetiva, tem sido associada a diversos indicadores de bem-estar, satisfacdo e

estabilidade laboral, entre os quais se destaca a inten¢do de turnover.

Paralelamente, as mudancas sociodemograficas e a coexisténcia de varias
geragdes no mercado de trabalho conferem complexidade a gestao de pessoas, uma vez
que cada geragdo apresenta diferentes valores, expectativas e concegdes de equilibrio e
sucesso profissional distintas. Assim, compreender como o WLB influencia a intengdo de

turnover € como essa relagdo varia em funcdo das geracdes constitui uma abordagem
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relevante para a investigagdo em gestdo de recursos humanos e comportamento

organizacional.

A relagao entre 0 WLB e a intengao de turnover tem sido amplamente estudada,
com resultados que apontam para uma associa¢ao negativa entre estas duas variaveis. Ou
seja, colaboradores que percecionam maior equilibrio entre os seus papéis tendem a
apresentar menor intencao de furnover, enquanto niveis mais baixos de WLB se associam
a maior predisposi¢do para abandonar a organizacao. Esta associacao tem sido observada
em diferentes contextos, reforcando a relevancia do WLB como fator relacional

(Jaharuddin & Zainol, 2019; Jones et al., 2010; Tan, 2019).

No contexto portugués, Monteiro (2022) investigou como a cultura organizacional
orientada para o equilibrio entre vida profissional e pessoal influencia a intengdo de
turnover dos colaboradores. O estudo, realizado com 101 profissionais de empresas do
setor dos servicos ¢ da industria, revelou que ambientes que promovem praticas de
conciliagdo estdo associados a uma menor predisposi¢do para abandonar a organizagao.
De forma complementar, Marques et al. (2024) num estudo com 445 colaboradores
portugueses, demonstrou que o WLB se correlaciona negativamente com a intenc¢ao de
turnover € que a satisfacdo no trabalho medeia parcialmente esta relacao, confirmando
que melhores niveis de equilibrio reduzem significativamente a inten¢ao de turnover. De
modo convergente, Caboz (2024) refor¢a esta evidéncia, ao demonstrar que percegdes de
desequilibrio e auséncia de flexibilidade nas condi¢des de trabalho se associam a uma

maior propensao para o turnover, sobretudo entre as geragdoes mais jovens.
Neste enquadramento, formula-se a seguinte hipotese de investigacao:

Hipodtese 1 — O WLB esta negativa e significativamente correlacionado com a
intengdo de turnover, isto é, quando um sobe o outro desce e quando um desce o outro

sobe.

Para além de uma correlagdo, o WLB pode ser entendido como um elemento que
influencia 0 modo como os colaboradores constroem a sua decisdo de permanecer ou
abandonar a organizagao. Individuos com percegdes mais favoraveis de equilibrio tendem
a tomar decisOes conscientes de permanéncia, enquanto aqueles que experienciam
desequilibrio revelam maior predisposi¢ao para procurar alternativas (Lazar et al., 2010).
Esta abordagem sustenta que o WLB ndo ¢ apenas uma consequéncia de boas praticas

organizacionais, mas um mecanismo relacional para a consolidacao ou fragilizacdo do
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vinculo organizacional. Aruldoss et al. (2022) demonstraram empiricamente que a
percecao de WLB prevé significativamente os niveis de satisfacdo e de intengdo de
turnover, evidenciando que colaboradores com melhor WLB reportam menor
predisposicao para abandonar a organizagao. De forma semelhante, Jaharuddin e Zainol
(2019) demonstraram que o WLB influencia diretamente a intencdo de turnover,
refor¢ando que colaboradores com maior perce¢do de equilibrio apresentam menor

propensdo para abandonar a organizagao.

De forma complementar, estudos nacionais que utilizaram os mesmos
instrumentos aplicados na presente investigacdo, evidenciam resultados que convergem
com a literatura. Machado (2020) ao estudar uma amostra de 216 colaboradores
portugueses de diferentes geracdes, encontrou uma associacao positiva entre perce¢ao de
equilibrio e satisfacdo no trabalho, com maior sensibilidade ao desequilibrio entre os
colaboradores da Geragdo Y. A escala de WLB apresentou uma consisténcia interna
elevada (a = 0.83), confirmando a sua fiabilidade no contexto nacional. Por sua vez,
Antunes (2022) utilizou a escala de Intengdo de Turnover para uma amostra de 318
colaboradores portugueses, tendo identificado niveis elevados de intencdo de turnover
em contextos de menor qualidade de vida no trabalho (conceito préximo do WLB), com
a escala a apresentar uma consisténcia interna robusta de a = 0.87. Estes estudos refor¢cam
a adequagdo dos instrumentos utilizados neste estudo ao contexto portugués e sustentam

a associacao entre o WLB e a inten¢ao de turnover.
Assim, formula-se a segunda hipotese:

Hipotese 2 — O WLB é um preditor significativo da intengdo de turnover, isto é,
se se conhecerem os valores de WLB pode prever-se com confian¢a os valores da

intencdo de turnover.

A literatura tem evidenciado que varidveis sociodemograficas e socioprofissionais
influenciam a percecdo de WLB e a intencao de turnover, nomeadamente o género, as
habilitacdes literarias e o regime de trabalho remoto, que tém sido identificados como

fatores condicionantes desta relagao.

O género surge consistentemente como uma variavel determinante na literatura,
revelando padrdoes de percecdo distintos. No estudo de Rawashdeh et al. (2016)
demonstrou-se que a perce¢do de WLB difere significativamente entre homens e

mulheres, refletindo o impacto de responsabilidades familiares desproporcionalmente
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distribuidas. Em Portugal, Antunes (2022) observou diferencas estatisticamente
significativas entre géneros, concluindo que as mulheres atribuem maior importancia as
politicas de conciliagdo e manifestam niveis mais elevados de inten¢do de turnover
quando percecionam desequilibrio. Resultados semelhantes foram encontrados por
Geremias et al. (2025), num estudo com 198 colaboradores do setor tecnologico, onde a
auséncia de flexibilidade temporal se associou a perce¢des mais negativas de WLB e a

uma maior propensao para procurar novas oportunidades profissionais.

O nivel de habilitagdes literarias constitui igualmente um fator diferenciador entre
geragdes. A literatura tem evidenciado que niveis de escolaridade mais elevados tendem
a estar associados a perce¢des mais positivas de WLB e a niveis mais baixos de inteng¢ao
de turnover, o que se explica, em parte, pelo acesso a fungdes com maior autonomia,
previsibilidade e oportunidades de desenvolvimento (Adriano & Callaghan, 2020). No
contexto portugués, Cruz (2019) verificou, numa amostra de 210 colaboradores,
diferengas na intencao de turnover relativamente as habilitagdes literarias, sendo que os
individuos com ensino superior apresentaram maior predisposi¢ao para a mobilidade e
menor tolerancia a contextos com reduzido equilibrio entre vida pessoal e profissional.
Os participantes com ensino superior reportaram niveis mais elevados de satisfacdo com
as praticas de conciliagdo e menor predisposicao para abandonar a organizagdo, ao passo
que niveis mais baixos de habilitagdo se associaram a perce¢des mais negativas € maior

instabilidade profissional.

O regime de trabalho ¢ outro elemento que impacta a percecao de WLB nas
intencdes de turnover. A literatura internacional aponta que modelos hibridos e horarios
flexiveis tendem a favorecer percegdes mais positivas de WLB, uma vez que permitem
maior controlo sobre os horarios e sobre a gestao dos diferentes papéis (Attar et al., 2021).
Em contrapartida, a auséncia de fronteiras claras entre os dominios pessoal e profissional
em contextos de teletrabalho total pode potenciar conflitos e aumentar a propensdo para
a rotatividade (Sirgy & Lee, 2018). Em Portugal, Monteiro (2020) analisou 289
colaboradores portugueses em diferentes regimes de trabalho (presencial, hibrido e
remoto) e constatou diferencas significativas nas percegoes de equilibrio e nos niveis de
inten¢do de turnover, concluindo que o regime hibrido se associa a melhor WLB e a

menor propensado para a rotatividade.

Assim, o impacto do WLB na intengao de turnover nao depende apenas do grau
de equilibrio percebido, mas também da forma como cada grupo valoriza e interpreta o
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trabalho e a sua integragdo com a vida pessoal. Com base nestes contributos, avanga-se

com a seguinte hipotese:

Hipodtese 3 — Existem diferencas estatisticamente significativas nos niveis de WLB
e de inteng¢do de turnover em fungdo de algumas variaveis sociodemogrdficas (do género,

das habilitagoes literarias e do regime de trabalho).

A complexidade desta relagdo aumenta quando se considera a coexisténcia de
diferentes geracdes no mercado de trabalho, j4 que cada uma das geracdes interage com
o WLB e a intengdo de turnover de forma distinta. Para as gera¢des mais jovens, Y e Z,
os desequilibrios sdo mais rapidamente interpretados como falhas organizacionais e

geram maior propensao ao tfurnover (Park et al., 2011; Twenge, 2010).

A variavel geragdo tem sido amplamente estudada na literatura organizacional
como elemento comparativo que permite compreender padroes distintos de percegdo e
comportamento laboral. Cada geracdo apresenta caracteristicas proprias, moldadas por
fatores histdricos, sociais e tecnologicos, que influenciam as suas atitudes face ao trabalho
e a vida pessoal. A Gera¢ao X valoriza estabilidade e lealdade, tendo crescido num
contexto de transi¢do tecnologica e instabilidade economica. A Geragdo Y, por sua vez,
procura flexibilidade, propdsito e desenvolvimento pessoal, sendo que os individuos sao
mais propensos a mudar de emprego se nao se sentirem realizados. A Geragdo Z, nativa
digital, demonstra maior sensibilidade ao bem-estar e menor tolerancia ao desequilibrio,
valorizando ambientes inclusivos e alinhados com os seus valores (Sidiq & Poerwita,
2025). Estudos como os de Tan (2019) e Jaharuddin e Zainol (2019) evidenciam que as
diferengas geracionais influenciam a forma como os colaboradores percecionam o WLB
e a sua predisposi¢ao para o furnover. Em Portugal, ainda sdo escassos os estudos
geracionais aplicados ao WLB e a inten¢do de furnover. Bobido (2018), num estudo com
277 participantes portugueses distribuidos pelas geragdes Baby Boomers, X e Y, analisou
as diferencas geracionais no bem-estar no trabalho e nas intengdes de turnover. Embora
ndo tenham sido encontradas diferengas estatisticamente significativas na intengdo de
turnover entre geragdes, verificaram-se diferencas relevantes no bem-estar e nas
percecdes laborais, evidenciando padrdes distintos de valores e expectativas perante o
trabalho. Por sua vez, Bate (2024), ao estudar a Geragdo Z em comparagdo com as
geragdes anteriores, concluiu que estes colaboradores manifestam niveis mais elevados
de intencdo de furnover e maior sensibilidade as condi¢des de WLB e de alinhamento
com os valores organizacionais. De forma complementar, Caboz (2024), ao analisar o
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comprometimento organizacional e o engagement nas geragoes Y e Z, identificou que
niveis mais elevados destas varidveis se associam a uma menor intengdo de turnover,
reforcando a importancia do envolvimento e da identificagdo com a organizagdo como

fatores protetores face a rotatividade, sobretudo entre as geragcdes mais jovens.

Estas evidéncias sugerem que a relagdo entre WLB e IT ¢ também moldada por
fatores geracionais, refletindo diferencas nas prioridades, nos valores e nas expectativas

associadas ao trabalho e ao bem-estar. Assim formula-se a seguinte hipotese:

Hipotese 4 — Existem diferengas estatisticamente significativas de niveis de WLB

e de intengdo de turnover em diferentes geragoes.

Estas relagdes, embora amplamente sustentadas pela teoria, adquirem verdadeira
relevancia quando analisadas no plano empirico, onde os comportamentos individuais e
as dindmicas organizacionais se interligam e revelam nuances muitas vezes impercetiveis
numa abordagem meramente conceptual. E neste ponto de convergéncia que se torna
possivel compreender, com maior profundidade, os fatores que influenciam as decisdes
dos colaboradores, entendimento esse que orienta o desenho metodoldgico do presente

estudo.
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CAPITULO I - METODOLOGIA

2 Metodologia de Investigacio

Neste capitulo apresentam-se os objetivos do estudo, a metodologia adotada, os
procedimentos de recolha e andlise de dados, os instrumentos de medida, assim como a

caraterizacao da amostra.

2.1 Objetivos do Estudo

Esta dissertagdo tem como objetivo analisar a relagao entre o WLB ¢ a intengao
de turnover em colaboradores de diferentes geragdes, avaliando o impacto das

caracteristicas geracionais nesta relagao.

Para isso, foram definidos objetivos especificos, que pretendem:
1. Identificar as percecdes sobre 0 WLB e sobre a intengdo de turnover.
2. Perceber a relacdo entre o WLB e a inten¢do de furnover para cada geracao.
3. Perceber o impacto do WLB na inten¢do de turnover.

4. Explorar as diferengcas do WLB e da intengdo de turnover em diferentes

variaveis sociodemograficas.

5. Comparar o WLB e a intengdo de turnover em diferentes geragoes.

2.2 Metodologia do Estudo

A presente investigacdo segue uma abordagem quantitativa, uma vez que procura
analisar relagdes entre variaveis através da recolha de dados mensuraveis. De acordo com
Proetti (2018), este tipo de abordagem possibilita a generalizacdo dos resultados,
contribuindo para a produ¢ao de conhecimento cientifico fundamentado. Tal como refere
Bryman (2016), esta estratégia facilita a obten¢do de informag¢des de um ntimero alargado
de participantes, assegurando maior objetividade e comparabilidade dos resultados. A
abordagem quantitativa distingue-se pela sua capacidade de generalizagdo, na medida em

que os dados recolhidos podem ser analisados estatisticamente e aplicados a uma
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populacdo mais ampla, desde que a amostra seja representativa (Creswell, 2014). Além
disso, a utilizagdo de instrumentos estruturados favorece a fiabilidade e validade do
processo de investigagdo, uma vez que assegura a padronizagdo da recolha de dados e
reduz a influéncia de fatores subjetivos na resposta dos participantes (Hill & Hill, 2008).
Para este efeito, construiu-se um protocolo de recolha de dados recorrendo a instrumentos
com questdes de resposta fechada e previamente validados, o que possibilita uniformizar
a recolha de dados e facilita o seu tratamento estatistico, que segundo Bryman (2016),

assegura consisténcia interna nas respostas € permite uma analise mais rigorosa.

2.3 Recolha, Tratamento de Dados e Cuidados Eticos

O protocolo de recolha de dados consistiu na elabora¢ao de um questionario com
perguntas fechadas, composto por trés partes: (1) introdugcdo — breve apresentagdo do
objetivo do estudo, garantia de anonimato e confidencialidade das respostas; (2) questdes

demogréficas; (3) instrumentos de medida das varidveis em estudo.

No desenvolvimento do presente estudo foram assegurados todos os principios
éticos subjacentes a investigacdo cientifica. A recolha de dados foi realizada através de
um questionario online, garantindo total anonimato e confidencialidade das respostas.
Nao foram recolhidos quaisquer dados pessoais que permitissem a identificacdo dos
participantes, como nomes, endere¢os de e-mail ou outras informagdes de cardcter
sensivel. Antes de iniciar o preenchimento do questionario, foi apresentada uma breve
explicacdo sobre os objetivos do estudo, salientando o cardcter voluntério da participagao
e assegurando que os dados seriam utilizados exclusivamente para fins académicos.
Adicionalmente, com o intuito de promover a transparéncia e a comunicacao direta, foram
disponibilizados os contactos da investigadora, permitindo o esclarecimento de eventuais

davidas ou pedidos de informagao adicionais.

Assim, iniciou-se a preparacdo do questionario. A preocupagao nesta fase deveu-
se a operacionalidade do questiondrio e ndo a representatividade da amostra. O primeiro
passo foi a traducao literal das escalas utilizadas para portugués de Portugal. Com o
objetivo de assegurar a validade e precisdo do instrumento, bem como aferir eventuais
dificuldades de preenchimento ou compreensao, procedeu-se a aplica¢do da versao piloto
do protocolo a sete individuos com as caracteristicas requeridas para a amostra, ¢ de

seguida uma reflexdo falada com os mesmos. Com estas duas acdes, foram indicadas
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algumas sugestdes, que foram acolhidas e posteriormente introduzidas na versao final. A
recolha de dados ocorreu entre 21 de julho e 7 de setembro de 2025. O questionario foi
disponibilizado exclusivamente online através do software Microsoft Forms, para partilha
via correio eletronico e plataformas sociais, (e.g. Whatsapp, Facebook, Linkedin),
solicitando a cada participante que reencaminhasse a hiperligagao para outros sujeitos das

suas relagdes, com o proposito de o difundir pelo maior nimero de individuos.

Para a recolha de dados, foram utilizadas escalas com respostas fechadas, sendo
permitida somente uma resposta, aferidas através de escalas de avaliacao de Likert de 7
pontos. Chyung et al. (2017) consideram que a escala de Likert ¢ a mais comummente

utilizada devido a sua facilidade de interpretacao.

Para analisar as qualidades métricas dos instrumentos aplicados neste estudo,
recorreu-se ao software SPSS Statistics. Apos obter um niimero consideravel de respostas
(n=205), iniciou-se o procedimento de analise dos dados. Realizaram-se estudos de
normalidade, analises descritivas com medidas de tendéncia central e de dispersao,
estudos correlacionais (coeficientes de Pearson e de Spearman), andlises preditivas
(Regressao Linear Simples), assim como estudos comparativos (t-test, ANOVA One-way
e Kruskal-Wallis). Optou-se pela utilizacdo dos coeficientes de correlagdo de Spearmanm
mas também de Pearson (ainda que as varidveis tenham sido avaliadas em escalas
ordinais), atendendo que, em ciéncias sociais, esta pratica ¢ comum e metodologicamente
aceitavel quando se utilizam escalas do tipo Likert com 7 pontos. Além disso, os testes
de normalidade realizados sobre a amostra (n = 205) evidenciaram valores de assimetria

e curtose dentro de limites satisfatorios.

2.4 Instrumentos de Medida

A presente sec¢do € constituida por trés subse¢des que descrevem os instrumentos
de recolha de dados utilizados na investigag@o. Estes instrumentos permitiram a avaliagao
das variaveis centrais do estudo, bem como a obten¢do de informagdo relativa a
caracterizacdo sociodemografica e socioprofissional dos participantes. A versao integral

dos instrumentos utilizados encontra-se disponivel no Apéndice 1.
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Questionario Sociodemogridfico e Socioprofissional

O questionario sociodemografico permitiu a caracterizagao da amostra, no que se
refere a: idade, género, estado civil, nimero de filhos, faixa etdria dos filhos, habilitagdes
literarias, antiguidade na organizacgao, tipo de contrato, nimero de dias em teletrabalho e
setor de atividade econdémica. Esta caracterizagdo permitiu enquadrar o perfil da amostra

e analisar eventuais diferengas entre os grupos.
Work Life Balance Scale

O construto “Equilibrio entre vida profissional e pessoal” foi avaliado através da
escala “Work Life Balance” desenvolvida por Fisher-McAuley et al. (2003) e validada
por Hayman (2005). Dado que esta escala ndo tem versdo em portugués, procedeu-se a

sua tradugao literal para utilizacdo nesta investigacao.

A escala ¢ composta por 15 itens, que pretendem avaliar a perce¢do de WLB junto
dos integrantes do estudo, numa escala tipo Likert de 7 pontos, relacionada com a
frequéncia sentida, em que 1 corresponde a “Nunca” e 7 a “Sempre”. Este instrumento

tem 15 itens, organizados em trés dimensoes:

1. WIPL (Work Interference with Personal Life): interferéncia do trabalho na vida

pessoal (ex.: “O meu trabalho torna a minha vida pessoal dificil.”);

2. PLIW (Personal Life Interference with Work): interferéncia da vida pessoal no

trabalho (ex.: “O meu trabalho € prejudicado por causa da minha vida pessoal.”);

3. WPLE (Work-Personal Life Enhancement): melhoria da vida profissional e

pessoal (ex.: “A vida pessoal dd-me energia para o trabalho.”).
Anticipated Turnover Scale

O construto “Intencao de Turnover” foi avaliado através da escala Anticipated
Turnover Scale (ATS), traduzida e validada para o contexto portugués por De Sul e Lucas
(2020), a partir da escala originalmente desenvolvida por Hinshaw e Atwood (1984). A
escala validada para a populagdo portuguesa € composta por 10 itens avaliados numa
escala tipo Likert de 7 pontos, em que 1 corresponde a “Discordo Totalmente” e 7 a
“Concordo Totalmente”, que medem a predisposi¢cdo dos colaboradores para permanecer

ou abandonar a organizacao.
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2.5 Carateriza¢ao da Amostra

Os participantes do estudo sdao individuos de diferentes idades/geragdes que
tenham alguma experiéncia profissional em qualquer area e foram consideradas variaveis
sociodemograficas (idade, género, estado civil, nimero de filhos, faixa etaria dos filhos,
habilitagdes literarias) (ver Tabela 2), e socioprofissionais (antiguidade na organizagao,

tipo de contrato, nimero de dias em teletrabalho e setor econémico) (ver Tabela 3).

A amostra final deste estudo € constituida por 205 participantes, distribuidos por
trés geracdes: Geracdo X (12,7%), Geracao Y (53,7%) e Geragdo Z (33,7%), verificando-
se uma predominancia das geracdes mais jovens. Esta distribuicdo reflete a composicao
atual da for¢a de trabalho, marcada pela coexisténcia de diferentes grupos etdrios com
valores e expetativas distintas. Relativamente ao género, observa-se um predominio do
sexo feminino (66,3%). Quanto ao estado civil, a maioria dos participantes encontra-se
solteira (50,7%), seguindo-se os casados (24,9%) e os que vivem em unido de facto
(17,1%), evidenciando uma amostra maioritariamente jovem e com percursos familiares
em fases distintas de consolidagdo. A analise do numero de filhos mostra que a maioria
nao tem filhos (58,1%). Estes dados refor¢gam o perfil jovem da amostra, o que podera
influenciar as perce¢des sobre o WLB. No que respeita as habilitacdes literarias,
destacam-se os licenciados a representar 30,7% da amostra e 27,3% com p0s-graduagao

ou mestrado, o que demonstra um perfil de profissionais com formagao superior.
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Tabela 2

Dados Sociodemogrdficos

Variavel n %

Geracao X 26 12,7%

Geragio Geragao Y 110 53,7%
Geracdo Z 69 33,7%

Masculino 69 33,7%

Género Feminino 136 66,3%
Solteiro(a) 104 50,7%

Casado(a) 51 24,9%

Estado Civil Unido de Facto 35 17,1%
Divorciado(a) 14 6,8%

Vitvo(a) 1 0,5%

0 119  58,1%

1 51 24,9%

Numero de Filhos 2 28 13,7%
3 7 3,4%

4 ou mais 0 0,0%

Até ao 9%no 11 5,4%

Ensino Secundéario 45 22,0%

Curso Tecnologico/Profissional/Outros 24 11,7%

Habilitagdes Literarias ~ Curso de Especializagao Tecnologica/Bach 6 2,9%
Licenciatura 63 30,7%
Po6s-Graduacio/Mestrado 56 27,3%

Doutoramento 0 0,0%

Legenda: Bold — Categorias mais significativas

No que respeita a antiguidade na organizacao, observa-se que cerca de metade dos
participantes (49,8%) se encontra na empresa entre um € cinco anos, seguida de uma
proporgao significativa com 6 a 10 anos de experiéncia (23,9%). Relativamente ao tipo
de contrato, destaca-se uma clara prevaléncia de contratos sem termo (74,6%), indicador
de estabilidade laboral e de vinculos duradouros com as organizacdes. Os contratos a

termo (18,5%) representam uma minoria, sendo residuais os casos de trabalho

independente ou outras formas contratuais.

Em relacdo ao regime de trabalho, mais de metade dos participantes (53,2%) nao

exerce atividade em regime remoto, embora 17,1% trabalhe totalmente a distancia e uma
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proporcao consideravel (14,6%) adote um regime hibrido de dois dias por semana. Estes
resultados refletem a crescente diversidade dos modelos de trabalho e o impacto da

flexibilidade na perce¢do do WLB.

Tabela 3
Dados Socioprofissionais
Variavel n %

Contrato Sem Termo 153 74,6%

Contrato a Termo 38 18,5%

Trabalho Temporario 1 0,5%

Tipo de Contrato Estagio Profissional 0 0,0%
Bolsa de Investigagdo 0 0,0%

Trabalhador Independente 8 3,9%

Outro 5 2,4%

0 109  53,2%

1 1 0,5%

Numero de Dias de 2 30 14,6%
Teletrabalho 3 22 10,7%

4 8 3,9%

5 35 17,1%

Agricultura, Industria e Construcio 3 1,5%
Comérecio, Servigos, Transportes e Logist. 79 38,5%

Hotelaria, Restaurac¢do e Turismo 9 4,4%
Tecnologia, Comunicagdo, Consultoria e RH 68 33,2%

Setor Econdmico Financeiro, Seguros e Imobiliario 15 7,3%
Administragdo Publica 4 2,0%

Educacao 7 3,4%

Satde e Servigos Sociais 11 5,4%

Artes, Cultura, Arquitetura e Desporto 9 4,4%

Legenda: Bold — Categorias mais significativas

Por fim, quanto ao setor econémico, a amostra distribui-se sobretudo pelos
dominios de Comércio, Servigos, Transportes e Logistica (38,5%) e Tecnologia,
Comunicagao, Consultoria ¢ Recursos Humanos (33,2%). A classificagdo dos setores
seguiu a estrutura geral proposta pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE), tendo sido
agrupada em categorias mais amplas com o objetivo de simplificar a analise e facilitar a

interpretacdo dos resultados.
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CAPITULO ITI - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

3 Apresentacido e Discussdo dos Resultados

O presente capitulo apresenta os resultados obtidos a partir da aplicacdo dos
instrumentos descritos no capitulo anterior. O objetivo do estudo ¢ compreender a
natureza das relagdes entre 0 WLB, a intengdo de turnover e as diferencgas geracionais,

traduzindo os dados em evidéncia empirica que sustente a discussao subsequente.

Segundo Field (2013), a utilizagdo de médias em vez de itens individuais € uma
pratica comum em investigacdo quantitativa, uma vez que garante maior robustez
estatistica e simplificacdo na analise, sem comprometer a validade das conclusdes. Na
mesma linha, Hair et al. (2019) defendem que, quando os construtos ja foram validados,
¢ adequado utilizar medidas compostas (como médias) para representar de forma fiavel
os conceitos latentes, reduzindo a complexidade analitica. Desta forma, no presente
estudo, optou-se por usar as médias das respostas de cada escala em vez de analisar
individualmente todos os itens. Esta decisdo metodologica justifica-se pelo facto de as
escalas utilizadas ja estarem validadas na literatura, assumindo-se que cada conjunto de

itens mede uma dimensdo unidimensional € consistente.

Assim, o calculo da média de cada escala permite obter um indicador conciso e
representativo da percecdo global dos respondentes, facilitando a interpretagdo dos

resultados.

3.1 Estudo Descritivo

Por forma a analisar as respostas facultadas pelos participantes deste estudo,
procedeu-se a andlise das estatisticas descritivas das varidveis que compde este estudo,

assim como para cumprir o objetivo primeiro deste estudo que ¢ o de identificar as

percecdes sobre 0 WLB e sobre a intengdo de turnover nesta amostra.

Conforme apresentado na Tabela 4, de forma global, o WLB registou uma média
de 3,38 (DP = 0,87) numa escala de 1 a 7, o que indica uma percecdo moderada do

equilibrio entre vida profissional e pessoal. Analisando as dimensdes especificas, a
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Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal apresentou uma média de 3,56 (DP = 1,30),
sugerindo que os participantes percecionam niveis ligeiramente acima do ponto médio de
interferéncia laboral sobre o dominio pessoal. Ja a Interferéncia da Vida Pessoal no
Trabalho apresentou uma média de 2,54 (DP = 1,05), o que aponta para uma percegao
relativamente baixa de que as exigéncias pessoais prejudiquem o desempenho
profissional. Por sua vez, a dimensdo Melhoria da Vida Profissional e Pessoal registou
uma média de 3,91 (DP = 1,11), revelando que os participantes reconhecem em alguma
medida que a experiéncia laboral pode contribuir positivamente para a valorizacao da sua
vida profissional pessoal. No que respeita a Intengao de Turnover, registou-se uma média
de 3,40 (DP = 1,26), sugerindo uma predisposi¢cdo moderada para a o turnover. Este valor,
ligeiramente abaixo do ponto médio da escala, podera indicar uma tendéncia geral de
permanéncia, ainda que acompanhada de alguma abertura a considerar oportunidades

alternativas, refletindo ambivaléncia entre satisfagdo atual e procura de novos desafios.

Tabela 4
Estatistica Descritiva (médias dos itens) das Variaveis
Variavel Média DP
Work Life Balance 3,38 0,87
Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal 3,56 1,30
Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho 2,54 1,05
Melhoria da Vida Pessoal e Profissional 3,91 1,11
Intengdo de Turnover 3,40 1,26

A andlise detalhada dos itens que compdem o WLB (Tabela 5) permite
compreender quais os aspetos mais valorizados pelos participantes. Os itens com médias
mais elevadas foram: “O meu trabalho da-me energia para atividades pessoais”, “Estou
de melhor humor por causa do meu trabalho” e “Estou satisfeito com a quantidade de
tempo que tenho para atividades ndo profissionais”. Em contrapartida, os itens com
médias mais baixas corresponderam a “A minha vida pessoal retira-me energia para o
trabalho”, “Tenho dificuldade em trabalhar por causa de assuntos pessoais” ¢ “O meu
trabalho ¢ prejudicado por causa da minha vida pessoal”. Verifica-se, assim, que os
participantes tendem a reconhecer de forma relativamente frequente o papel vitalizante e
positivo do trabalho, notando-se ainda que a vida pessoal ndo parece oferecer dificuldades

nem prejuizos no trabalho. Atendendo a que a maioria dos respondentes pertence a
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Geragdo Y, este padrdo pode refletir o valor atribuido a conciliacdo entre dimensoes

pessoais e profissionais, ndo deixando que o trabalho afete negativamente as dimensdes

pessoais, sendo mesmo o trabalho um fator positivo para a vida pessoal.

Tabela 5

Meédias e Desvios Padrdo dos itens de Work Life Balance por ordem descendente
Item Média DP
O meu trabalho da-me energia para atividades pessoais. (-) 4.83 1.548
Estou de melhor humor por causa do meu trabalho. (-) 4.48 1.564
Estou satisfeito com a quantidade de tempo que tenho para ativ. niio prof (-) 4.25 1.695
Perco atividades pessoais por causa do trabalho. 3.70 1.942
A minha vida pessoal ¢ prejudicada por causa do meu trabalho. 3.63 1.617
Tenho dificuldade em conciliar o trabalho e a vida pessoal. 3.61 1.681
O meu trabalho torna a minha vida pessoal dificil. 3.40 1.638
A vida pessoal da-me energia para o trabalho. (-) 3.35 1.528
Negligencio necessidades pessoais por causa do trabalho. 3.28 1.644
Estou demasiado cansado para ser eficaz no trabalho. 3.18 1.549
Coloco a vida pessoal em suspenso por causa do trabalho. 3.06 1.676
Estou de melhor humor no trabalho por causa da minha vida pessoal. 2.98 1.488
A minha vida pessoal retira-me energia para o trabalho. 2.63 1.458
Tenho dificuldade em trabalhar por causa de assuntos pessoais. 2.22 1.232
O meu trabalho é prejudicado por causa da minha vida pessoal. (-) 2.12 1.204

Legenda: Bold — Itens mais valorizados; /tdlico — Itens menos valorizados

A Tabela 6 apresenta os valores das médias dos itens da Intencdo de Turnover

apresentados de forma descendente. Os itens com médias mais elevadas sdo: “Se amanha

recebesse outra oferta de emprego, iria considera-la seriamente”, “Estou neste emprego

ha tanto tempo quanto gostaria de estar “, e “Nao tenho inten¢ao de deixar o meu emprego

atual”. Os itens com médias mais baixas sdao: “Tenho quase a certeza de que deixarei o

meu emprego num futuro préximo”, “Pretendo continuar no meu emprego atual por

algum tempo” e “Planeio sair deste emprego em breve”.

36



Tabela 6
Meédias e Desvios Padrdo dos itens de Inten¢do de Turnover por ordem descendente

Item Média DP

Se amanhi recebesse outra oferta de emprego, iria considera-la... 4.39 1.961
Estou neste emprego ha tanto tempo quanto gostaria de estar. 4.21 1.741
Nio tenho intenciio de deixar o meu emprego atual. 3.60 2.118
Decidir se fico ou deixo o meu emprego nido ¢ uma questio essencial... 3.52 2.004
Tenho a certeza de que ficarei neste emprego por algum tempo. 3.30 1.722
Tenho grandes dividas sobre se ficarei ou ndo nesta organizagao. 3.20 1.887
Pretendo manter o meu emprego nesta organizagao por algum tempo. 3.06 1.779
Tenho quase a certeza de que deixarei o meu emprego num futuro proximo. 3.05 1.908
Pretendo continuar no meu emprego atual por algum tempo. 2.85 1.724
Planeio sair deste emprego em breve. 2.80 1.776

Legenda: Bold — Itens mais valorizados; /tdlico — Itens menos valorizados

O item com a média mais elevada corresponde a seriedade com que os
participantes afirmam considerar uma eventual oferta de emprego, enquanto a média mais
baixa se refere ao planeamento de uma saida num futuro préximo, o que sugere uma maior
abertura a ponderar novas oportunidades do que uma intengao concreta de abandonar a
organiza¢do. Este resultado reflete, por um lado, uma abertura & mudanca e a
consideracdo de novas oportunidades de carreira, e, por outro, a auséncia de um

planeamento efetivo de saida a curto prazo.

3.2 Estudo de Fiabilidade

O Alpha de Cronbach ¢ das medidas mais consensualmente utilizadas para estimar
a consisténcia interna de um grupo de variaveis; ou seja, do instrumento (Fortin et al.,
2009). Este coeficiente ¢ utilizado para verificar que cada item mede exatamente o mesmo
conceito, avaliando as correlagdes entre enunciados (Fortin et al., 2009). Os valores de
Alpha variam entre 0 e 1 sendo que, quanto mais préximo o valor obtido for de a = 1
maior ¢ a consisténcia interna. Procedeu-se ao calculo do coeficiente Alpha de Cronbach,
tanto em relagdo a cada instrumento como as dimensdes que os compdem, sendo que o
valor minimo considerado aceitdvel em estudos organizacionais ¢ o = 0,70 (Maroco &

Garcia-Marques, 2006).
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Escala Work Life Balance

No estudo original, os valores do a de Cronbach reportados para as trés dimensoes
da escala correspondem a a =0,93 (Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal), o =0,85
(Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho) ¢ a = 0,69 (Melhoria da Vida Pessoal ¢

Profissional).

No que concerne a sua fiabilidade, a consisténcia interna avaliada através do
Alpha de Cronbach situa-se, para as respetivas dimensdes, nos o = 0,88 (Interferéncia do
Trabalho na Vida Pessoal), o = 0,77 (Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho) e o =
0,70 (Melhoria da Vida Pessoal e Profissional). Como se pode observar na Tabela 7,
verificou-se que o Alpha de Cronbach da escala de WLB apresenta uma boa consisténcia
interna de a = 0,84. No entanto para obter este valor, foi necessario reverter os itens n.°
7,12, 13, 14 e 15. Assim, pode concluir-se que todas as varidveis apresentam fiabilidade

adequada para a analise subsequente.

Tabela 7

Consisténcia Interna da Escala de Work Life Balance

Escalas e Subescalas a N’ itens

Work Life Balance (WLB) 0,84 15
Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal (WIPL) 0,88 7
Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho (PLIW) 0,77 4
Melhoria da Vida Pessoal e Profissional (WPLE) 0,7 4

Escala Intencdo de Turnover

No presente estudo, a escala utilizada para medir a Intengdo de Turnover
apresentou uma boa consisténcia interna. O valor do Alfa de Cronbach foi de o = 0,87
para os 10 itens que compdem a medida, indicando um nivel elevado de fiabilidade

(Tabela 8). No estudo original, a consisténcia interna da escala foi de a = 0.91.

Para este instrumento procedeu-se a reversao dos itens n.° 1, 3,5, 7 e 8.

Tabela 8

Consisténcia Interna da Escala Intengdo de Turnover

Escala a N° itens
Intencdo de Turnover (IT) 0,87 10
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3.3 Estudo de Normalidade

Os testes de normalidade permitem avaliar se a distribuicao das variaveis atende
ou ndo ao pressuposto de normalidade, fundamental para a escolha adequada dos
procedimentos estatisticos (Mardco, 2018). Entre os mais utilizados encontram-se o teste
de Kolmogorov-Smirnov e o teste de Shapiro-Wilk, ambos baseados na comparacao entre
a distribuicao observada e a distribuicdo normal tedrica. A hipotese nula destes testes
assume que os dados seguem uma distribuicdo normal e ¢ rejeitada quando o valor de
significancia (p) ¢ inferior a 0,05. No presente estudo, os resultados dos dois testes
aplicados as variaveis os testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk aplicados as
variaveis apresentaram valores de significancia p > 0,05, o que indica desvios
estatisticamente significativos da normalidade (Tabela 9).

Tabela 9
Testes de Normalidade das Escalas e Subescalas (n=205)

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Escalas e Subescalas
Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.

Work Life Balance (WLB) 0,077 205 0,005 0,982 205 0,011

Interferéncia do Trabalho na

Vida Pessoal (WIPL) 0,072 205 0,011 0,98 205 0,005

Interferéncia da Vida Pessoal

no Trabalho (PLIW) 0,1 205 <,001 0,95 205 <,001

Melhoria da Vida Pessoal e

Profissional (WPLE) 0,102 205 <,001 0,981 205 0,008
Intencéao de Turnover (IT) 0,07 205 0,017 0,971 205 <,001

p<.05

Contudo importa destacar que, em amostras de dimensao relativamente elevada,
como ¢ o caso da presente investigagdo (n=205), os testes de normalidade tendem a ser
excessivamente sensiveis, rejeitando a normalidade mesmo perante desvios pouco
expressivos (Mardco, 2018). Por esse motivo, a analise da normalidade ndo deve ser
baseada apenas nestes testes, devendo ser complementada com outros indicadores,

nomeadamente de assimetria e curtose.

Apesar dos testes de normalidade rejeitarem a hipétese de normalidade (p < 0,05),

os valores de assimetria e curtose estdo dentro dos limites recomendados, entre -1 e 1 e,
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por isso, pode-se assumir que as distribuicdes sdo aproximadamente normais. Como
observado na Tabela 10, estes revelaram-se proximos de zero em todas as variaveis (por
exemplo, Work Life Balance com assimetria = —0,448 e curtose = —0,029; Intencdo de
Turnover com assimetria = 0,451 e curtose = —0,387), o que indica distribui¢des
relativamente simétricas € sem achatamentos ou alongamentos excessivos. Em termos
praticos, os valores encontram-se no intervalo de recomendado (—1 a 1), o que reforca a
adequagdo da distribuicdo para a aplicacdo de testes paramétricos. Além disso, o tamanho
da amostra (n=205) confere robustez estatistica, justificando a opg¢do por analises
paramétricas. Assim, optou-se por prosseguir com analises paramétricas, utilizando
sempre que se considerem necessarios testes ndo paramétricos de forma a justificar a

robustez dos resultados.

Tabela 10
Assimetria e Curtose das Escalas e Subescalas (n=205)
Assimetria Curtose
Escalas e Subescalas Erro
Estatistica Erro Padrio Estatistica -
Padriao
Work Life Balance (WLB) -0,448 0,17 -0,029 0,338
Interferéncia do Trabalho na Vida
Pessoal (WIPL) 0,164 0,17 -0,777 0,338
Interferéncia da Vida Pessoal no
Trabalho (PLIW) 0,75 0,17 0,851 0,338
Melhoria da Vida Pessoal e
Profissional (WPLE) -0,34 0,17 -0,026 0,338
Intencao de Turnover (IT) 0,451 0,17 -0,387 0,338

3.4 Estudo de Correlacoes

Com o objetivo de identificar relagcdes entre as variaveis, procedeu-se ao estudo
das correlagdes (Janse et al., 2021). A correlagdo permite analisar o grau de associagdo
entre duas varidveis permitindo, assim, estabelecer relagdes complexas entre as variaveis
e recolher uma grande quantidade significativa de dados sobre o problema a estudar de
forma eficaz e eficiente. Para isso, utiliza-se o Coeficiente de Correlacao de Pearson, que
permite medir o grau de associacdo entre duas varidveis quantitativas sob a premissa de

que a sua relagdo ¢ uma relagdo linear. Este coeficiente pode variar entre -1 e 1. O valor
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de -1 indica uma correlagdao negativa perfeita, em que as variaveis variam inversamente;
o valor de 1 indica uma correlagdo perfeita positiva, isto €, as varidveis variam de uma
forma direta; ja o valor de 0 significa que as varidveis ndo dependem linearmente uma da
outra. Assim, quanto mais proximo o valor do coeficiente estiver de 1 ou de -1, mais forte
¢ a correlagdo entre as variaveis. Com o objetivo de analisar as associagdes entre as
variaveis em estudo, de Pearson (paramétricas), mas também de Spearman (Nao

paramétricas).

Importa salientar que ambas as escalas utilizadas possuem itens formulados em
sentidos opostos, tendo sido necessaria a reversdo de alguns deles para garantir a
coeréncia das pontuagdes. Na escala de WLB, os itens originalmente formulados em
sentido positivo foram revertidos, de modo que valores mais elevados representam menor
equilibrio percecionado entre a vida profissional e pessoal. De forma semelhante, na
escala de IT, os itens que expressam intencdo de permanéncia foram revertidos,
assegurando que valores mais elevados correspondem a maior intengdo de turnover.
Deste modo, as correlacdes positivas observadas devem ser interpretadas como uma
associacao entre menor WLB e maior inten¢ao de turnover. Foram utilizados os
coeficientes de correlacdo de Pearson (Tabela 11), adequados para variaveis com
distribuicao aproximadamente normal, e, adicionalmente, os coeficientes de Spearman

(Tabela 12), de modo a confirmar a robustez das associagdes observadas (Mardco, 2018).

A andlise da Tabela 11 evidencia a existéncia de correlacdes positivas e
significativas entre 0 WLB global e a Inten¢do de Turnover (r = 0,422; p < 0,001). Este
resultado indica que quanto menor ¢ o WLB, maior ¢ a predisposi¢do para considerar a
saida da organizagdo, sustentando a Hipotese 1, que previa a existéncia de uma relagao

significativa entre as duas variaveis.

No que respeita as dimensdes especificas, verifica-se que a Interferéncia do
Trabalho na Vida Pessoal (WIPL) apresenta uma correlagdo positiva e significativa com
a Inten¢do de Turnover (r = 0,409; p < 0,001), sugerindo que quanto mais o trabalho
interfere com as atividades e responsabilidades pessoais, maior ¢ a intengdo de turnover.
A Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho (PLIW), ndo apresenta uma correlagcdo
estatisticamente significativa com a Intengdo de Turnover (r = 0,127; p = 0,070), o que
indica que as exigéncias pessoais ndo parecem influenciar de forma relevante a decisao
de permanecer ou sair. Por sua vez, a Melhoria da Vida Profissional e Pessoal (WPLE)
revela uma correlagdo positiva e significativa com a intengdo de turnover (r = 0,284; p <
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0,001). Considerando que os itens desta dimensdo foram revertidos, este resultado indica
que menores niveis de percecdo de melhoria entre os dois dominios, estdo associados a

uma maior inten¢ao de turnover.

Tabela 11
Estudo de Correla¢oes Pearson entre WLB e IT (n=205)
(WIPL) (PLIW) (WPLE) WLB IT

Interferéncia do Trabalho na . . . s
Vida Pessoal (WIPL) 1 224 302 871 409
Interferéncia da Vida Pessoal . .
no Trabalho (PLIW) ! 241 559 127
Melhoria da Vida Pessoal e o .
Profissional (WPLE) ! 628 284
Work Life Balance 1 4227
Intencdo de Turnover 1

*p<.05; **p<.001
Legenda: Bold — Itens significativos

A principal diferenga entre os dois testes estatisticos reside na relagdo entre a
Intengdo de Turnover e a dimensao Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho. Esta
associacdo revelou-se significativa apenas no teste ndo paramétrico de Spearman (p =
0,213; p <0,001), ndo sendo identificada no teste paramétrico de Pearson. Este resultado
sugere a existéncia de uma tendéncia consistente, ainda que ndo linear, entre as duas
variaveis, indicando que, a medida que a interferéncia da vida pessoal no trabalho
aumenta, a inten¢do de turnover tende igualmente a aumentar. Tal diferenga pode dever-
se a pequenas assimetrias na distribuicdo dos dados, captadas pelo coeficiente de
Spearman, que ¢ mais sensivel a relagdes em que as varidveis tendem a variar na mesma

direcdo, mas nao necessariamente a0 mesmo ritmo.
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Tabela 12
Estudo de Correlagoes (rho) Spearman entre as variaveis de WLB e IT (n=205)

(WIPL)  (PLIW) (WPLE) WLB IT
Interferéncia do Trabalho na . . . .
Vida Pessoal (WIPL) 1 255 256 .887 414
Interferéncia da Vida Pessoal o - -
no Trabalho (PLIW) ! 233 545 213
Melhoria da Vida Pessoal e s .
Profissional (WPLE) ! S13 271
Work Life Balancessi 1 4417
Intencao de Turnover 1

*p<.05; **p<.001
Legenda: Bold — Itens significativos

Assim, os resultados confirmam que o WLB se encontra significativamente
associado a Inten¢do de Turnover, corroborando a Hipotese 1 e evidenciando que niveis
reduzidos de WLB aumentam a intengao de turnover. Este resultado ¢ consistente com a
literatura, que identifica o WLB ¢ um fator determinante na decisdao de permanéncia ou
saida (Greenhaus & Allen, 2011; Haar et al., 2019; Jaharuddin & Zainol, 2019). No
contexto portugués, estudos como os de Caboz (2024) e Marques et al. (2024) apresentam
conclusdes semelhantes, ao demonstrarem que percegdes de desequilibrio e auséncia de
flexibilidade nas condigdes de trabalho estdo associadas a uma maior propensao para o
turnover. As correlagdes observadas neste estudo entre WLB e IT (r = 0,422) revela uma
associagao moderada, coerente com as tendéncias identificadas em trabalhos nacionais
anteriores. A Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal (WIPL) destacou-se como a
dimensdo mais associada a intencdo de furnover, o que confirma que as exigéncias
profissionais exercem um impacto mais forte e intrusivo sobre o dominio pessoal do que
o inverso, em linha com as evidéncias de Greenhaus e Beutell (1985) e Haar et al. (2019).
Por outro lado, a Melhoria da Vida Profissional e Pessoal (WPLE) revelou-se
negativamente associada a inten¢do de turnover, sugerindo que o enriquecimento entre
os dois dominios atua como um fator protetor, uma vez que perce¢des de realizagdo
provenientes do trabalho fortalecem o vinculo organizacional e diminuem a propensao ao

turnover (Greenhaus & Powell, 2006).
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Correlagoes por Geragdo

Com o objetivo de aprofundar a compreensao das relagdes entre o WLB ¢ a
intencao de turnover, procedeu-se a analise de correlagdes de Spearman, complementada
com o coeficiente de Pearson, pelas razdes metodoldgicas previamente apresentadas no
capitulo da Metodologia, para cada uma das geragdes incluidas na amostra (Geragao X,

Geragdo Y e Geragao Z). As Tabelas 13 e 14 mostram os resultados.

Na Geracdo X (n=26), observou-se que o WLB global apresentou correlacao
positiva e significativa com a IT (r = 0,394; p = 0,046), indicando que niveis mais
elevados de desequilibrio estdo associados a maior predisposi¢do para deixar a
organizagdo. A dimensdo Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal (WIPL) evidenciou
uma associacdo mais forte com a IT (r = 0,477; p = 0,014), enquanto as dimensdes
Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho (PLIW) e Melhoria da Vida Profissional e
Pessoal (WPLE) ndo apresentaram correlagdes estatisticamente significativas. No que
respeita a Geracao Y (n=110), os resultados evidenciaram correlagdes mais consistentes.
O WLB global apresentou uma associagao positiva e significativa com a IT (r = 0,506; p
<0,001), e a dimensdo WIPL apresentou uma correlagio forte (r = 0,492; p < 0,001). A
PLIW apresentou uma correlagao positiva, embora mais fraca (r=0,197; p =0,039), e a
WPLE revelou uma associacao positiva moderada (r = 0,344; p < 0,001). No caso da
Geragdo Z (n=69), verificaram-se correlacdes mais baixas, mas ainda significativas em
alguns casos. O WLB global apresentou uma associacgao positiva e significativa com a IT
(r=10,266; p=0,027), e a dimensao WIPL manteve-se como a mais relevante (r = 0,288;
p=0,016). As dimensdes PLIW e WPLE nao apresentaram correlacdes estatisticamente

significativas.

De forma global, os resultados mostram que a Interferéncia do Trabalho na Vida
Pessoal (WIPL) ¢ o fator mais consistente na explica¢do da intengdo de furnover em todas

as geracoes, ainda que com intensidade varidvel.
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Tabela 13
Correlagoes de Pearson entre WLB e IT segundo cada Geragdo (n=205)

Intencio de Turnover

Geragao X Geragao Y Geragiao Z

Correlagao ,394* ,506%* ,266*
Work Life Balance Sig. (2 0,046 <,001 0,027
extremidades) ’ ’ ’
N 26 110 69
Correlagao ATT* ,492%%* ,288*
.. Sig. (2
Interferéncia do Trabalho extremidades) 0,014 <,001 0,016
na Vida Pessoal (WIPL)
n 26 110 69
Correlagdo -0,021 ,197% -0,034
Interferéncia da Vida Sig. (2
Pessoal no Trabalho extremidades) 0,92 0,039 0,783
(PLIW) n 26 110 69
Correlagdo 0,051 ,344%* 0,2
. . Sig. (2
Melhoria da Vida Pessoal extremidades) 0,805 <,001 0,099
e Profissional (WPLE)
n 26 110 69

*p<.05; **p<.001
Legenda: Bold — Itens significativos

Os resultados sugerem que, em todas as geracoes, a Interferéncia do Trabalho na
Vida Pessoal (WIPL) € o fator mais consistente e significativo na explica¢do da intengado

de turnover. Contudo, observa-se que a forga destas associagdes varia entre geracdes.

Conforme observado na Tabela 14, os resultados encontrados com as analises ndo
paramétricas revelaram padrdes de associagdo muito semelhantes aos observados com as
analises paramétricas, confirmando a consisténcia e robustez das relagdes entre 0o WLB e
a inteng¢ao de turnover em todas as geracdes, o que valida a op¢ao de recorrer a ambos os
testes no contexto deste estudo. Esta decisao justifica-se ndo apenas pela consisténcia dos
resultados, mas também por interesse cientifico e pelo valor pedagdgico associado a

comparagdo entre métodos paramétricos e ndo paramétricos.
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Tabela 14
Correlagoes de Spearman entre WLB e IT segundo cada Geragao (n=205)

Intencio de Turnover

Geragao X Geragao Y Geragiao Z

Correlagao ,426% ,523%* ,221%
, Sig. (2
Work Life Balance extremidades) 0,03 <,001 0,001
n 26 110 69
Correlagao ,424* A476%* ,202%%
.. Sig. (2
Interferéncia do Trabalho extremidades) 0,031 <,001 <,001
na Vida Pessoal (WIPL)
n 26 110 69
Correlagdo -0,033 ,264%* 0,085
Interferéncia da Vida Sig. (2
Pessoal no Trabalho extremidades) 0,873 <001 0,221
(PLIW) n 26 110 69
Correlagdo 0,079 ,362%* 0,078
. . Sig. (2
Melhoria da Vida Pessoal extremidades) 0,701 <,001 0,262
e Profissional (WPLE)
n 26 110 69

*p<.05; **p<.001
Legenda: Bold — Itens significativos

Os resultados obtidos evidenciam que o impacto do WLB na inteng¢ado de turnover
varia entre geracoes, refletindo diferengas nas expetativas e prioridades que moldam a
forma como os individuos interpretam o seu envolvimento com o trabalho, j& que cada
geracdo apresenta valores e atitudes singulares perante o trabalho, o que influencia
diretamente a perce¢do de equilibrio e as decisOes de permanéncia organizacional (Lyons

& Kuron, 2014; Twenge, 2010).

A associagdo mais forte observada na Geracdo Y confirma a sua maior
sensibilidade ao desequilibrio entre esferas, coerente com estudos que destacam o WLB
como fator determinante na decisdo de permanéncia deste grupo (Marques et al., 2024;
Rueff-Lopes et al., 2025). J& a Geracdo X parece reagir de modo mais racional e
ponderado, manifestando inten¢do de furnover apenas quando o desequilibrio ameaca a
previsibilidade e estabilidade que valoriza (Beutell & Wittig-Berman, 2008). Na Geracao
Z, a relagdo mais fraca podera refletir a sua maior adaptabilidade e mobilidade
profissional (Schroth, 2019), bem como a perce¢do de que o trabalho ¢ um meio para

atingir objetivos pessoais € ndo um fim em si mesmo (Seemiller & Grace, 2019).
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Os resultados demonstram que a relagdao entre WLB e a Intencdo de Turnover
varia consoante a geracdo, refletindo diferentes formas de interpretar e reagir ao
desequilibrio entre as esferas da vida. A consisténcia da Interferéncia do Trabalho na Vida
Pessoal como dimensao mais fortemente correlacionada confirma que o desequilibrio
decorrente das exigéncias profissionais constitui o principal fator de risco para a intengao
de turnover. Esta leitura evidencia que a relagdo ¢ complexa e dependente do significado
que cada grupo geracional atribui ao trabalho e as fronteiras entre as esferas profissional
e pessoal. Estes dados sublinham a importancia de politicas organizacionais
diferenciadas, que considerem as necessidades especificas de cada geragao, promovendo
flexibilidade, autonomia e praticas de conciliagdo capazes de sustentar a retengdo € o

envolvimento dos colaboradores.

3.5 Estudos Preditivos

No sentido de responder a hipdtese que afirma que o WLB ¢ um preditor
estatisticamente significativo da Intencdo de Turnover (Hipdtese 2), procedeu-se a

realizacdo de uma regressao linear simples.

Os resultados apresentados na Tabela 15 indicam que o modelo ¢ estatisticamente
significativo (F(1,203) = 87.330; p<0,001) demonstrando que o WLB tem um contributo
explicativo relevante na variabilidade da intengcdo de furnover. O coeficiente de
determinagdo (r* = 0,162) indica que aproximadamente 16,2% da variancia da intengdo
de turnover ¢ explicada pelo WLB. Deste modo, o modelo evidencia uma relagdo inversa
entre as variaveis, em que niveis elevados de WLB estdo associados a uma menor
probabilidade de intengdo de furnover, enquanto niveis mais baixos de equilibrio
correspondem a uma maior predisposi¢do para abandonar a organizagdo. Assim, o WLB

revela-se um preditor significativo da dire¢do da intengdo de turnover.

A analise da Figura 2 demonstra uma distribui¢do proxima da linha de referéncia,
o que confirma a adequagao do modelo e o cumprimento do pressuposto de normalidade

dos residuos.
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Tabela 15
Regressdo Linear Simples do WLB na IT (n=205)

Change Statistics

R Square
R Square Change F Change dfl df2 Sig. F Change
162 162 87.330 1 203 <.001

Figura 2
Reta de regressdo Linear Simples do WLB na IT (n=205)

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Intencao de Turnover
1.0

Expected Cum Prob

0.0 0.2 0.4 0.6 0.8 1.0

Observed Cum Prob

O valor de variancia explicada (1> = 0,162) observado neste estudo, ainda que
moderado, ¢ consistente com as magnitudes relatadas na literatura nacional e
internacional, indicando que o WLB constitui um fator relevante, embora ndo exclusivo,
na explicacdo das intengdes de turnover. Assim, os resultados obtidos confirmam a
Hipdtese 2, demonstrando que o WLB ¢ um preditor estatisticamente significativo da
Intencdo de Turnover. Conforme evidenciado na literatura, que identifica o0 WLB como
um fator explicativo central das inteng¢des de turnover, perce¢des mais favoraveis de
equilibrio reduzem significativamente a propensao ao turnover (Aruldoss et al., 2022;
Jaharuddin & Zainol, 2019; Lazar et al., 2010). No contexto portugués, estudos como os

de Marques et al. (2024) e Monteiro (2022) evidenciam conclusdes semelhantes, ao
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demonstrarem que percegdes positivas de equilibrio e flexibilidade laboral reduzem
significativamente a inten¢do de turnover, sobretudo quando acompanhadas de politicas

organizacionais que promovem bem-estar e autonomia.

Os resultados reforcam que o desequilibrio entre as esferas profissional e pessoal
continua a representar uma ameaca a estabilidade laboral. Tendo em conta as
transformagdes demograficas e a coexisténcia de varias geragdes no mercado de trabalho,
torna-se evidente que a promog¢dao de politicas que assegurem flexibilidade,
previsibilidade e reconhecimento das necessidades individuais € essencial para sustentar

0 compromisso organizacional e reduzir a propensdo ao turnover.

3.6 Estudos Exploratorios

Com o objetivo de testar a Hipotese 3, procurou-se identificar se existem
diferengas estatisticamente significativas nos niveis de WLB e de IT em funcdo de
determinadas varidveis sociodemograficas e socioprofissionais, nomeadamente o género,
as habilitacdes literarias e o regime de trabalho. A escolha destas variaveis fundamenta-
se na literatura, que aponta para o seu papel potencialmente diferenciador na forma como
os individuos percecionam o WLB e na propensdo para o turnover (Antunes, 2022;
Caboz, 2024; Cruz, 2019; Monteiro, 2022). Para isso, foram realizados testes t de Student
para variaveis dicotdmicas (género) e testes de Kruskal-Wallis para variaveis com mais
de duas categorias (habilitagdes literarias e regime de trabalho), de modo a avaliar

diferencas significativas entre grupos.

Género

Com o objetivo de avaliar se existem diferencas estatisticamente significativas
entre os niveis de WLB e de Inten¢do de Turnover em fungao do género, foram realizados
testes ¢ de Student para amostras independentes. As Tabelas 16 e 17 apresentam os

resultados.

As médias observadas indicam que os homens reportam valores ligeiramente
superiores em todas as dimensdes do WLB e também na inten¢do de furnover, ainda que
apenas uma das diferengas seja estatisticamente significativa. A dimensdo Melhoria da
Vida Pessoal e Profissional revelou uma diferenca significativa entre géneros (p = 0,034)

(Tabela 17), sendo que os homens apresentaram valores médios mais elevados (M =4,15;
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DP = 1,18) do que as mulheres (M = 3,79; DP = 1,06) (Tabela 16). Nas restantes
dimensodes, as diferencgas ndo atingiram significancia estatistica. Estes resultados sugerem
que, embora homens e mulheres apresentem percecdes semelhantes de equilibrio global
entre vida profissional e pessoal, os homens tendem a reconhecer de forma mais

expressiva o contributo positivo do trabalho para a sua vida pessoal.

Tabela 16
Descritivas por Género (n=205)
Escalas e subescalas Género n Média DP
: 69 3.5246 82951
Work Life Balance Masculino
Feminino 136 3.3088 88539
Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal Masculino 69 3.6190 1.21704
(WIPL) Feminino 136 3.5336 1.34341
Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho Masculino 69 2.7355 1.03067
(PLIW) Feminino 136 2.4375 1.04914
Melhoria da Vida Pessoal e Profissional Masculino 69 4.1486 1.17833
(WPLE) Feminino 136 3.7868 1.05871
Masculino 69 3.4507 1.19860
Intengdo de Turnover
Feminino 136 3.3699 1.28757

p<.05
Legenda: Bold — Itens significativos

50



Tabela 17
Teste t de Student usando o Género (n=205)

o Diferenca de

Escalas e subescalas Significancia 1
Médias
Work Life Balance .087 21581
Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal (WIPL) .647 .08543
Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho (PLIW) .054 29801
Melhoria da Vida Pessoal e Profissional (WPLE) .034* 36179
Intengdo de Turnover .657 .08087

*p<.05; **p<.001
Legenda: Bold — Itens significativos

Tal constatacdo pode refletir, em parte, diferencas nos papéis sociais e nas
responsabilidades familiares, frequentemente mais concentradas nas mulheres, o que
pode reduzir a perce¢do de enriquecimento entre dominios, tal como corroborado por
Antunes (2022) e Rawashdeh et al. (2016), que identificam um padrdo semelhante,
indicando que as mulheres continuam a relatar maiores dificuldades de conciliagio e
maior carga de responsabilidades domésticas, o que condiciona a percecdo de equilibrio
e limita o potencial de enriquecimento profissional-pessoal. Apesar da diferenca
significativa se concentrar na dimensdo de Melhoria da Vida Pessoal e Profissional, a
tendéncia geral confirma que o género continua a desempenhar um papel relevante na
forma como o WLB ¢ experienciado, ainda que o impacto sobre a intencdo de turnover
ndo se revele estatisticamente distinto entre homens e mulheres, e reforca a importancia
de politicas organizacionais sensiveis ao género, que promovam condigdes equitativas de

flexibilidade (Sirgy & Lee, 2023).

Habilitacoes Literdrias

Para avaliar as diferencas nos niveis de WLB e intencao de furnover em fungao
das habilitagdes literarias, foi realizado o teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis,
adequado a comparagdo entre grupos independentes com mais de duas categorias. Os

resultados indicaram diferencas estatisticamente significativas na dimensao Interferéncia
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da Vida Pessoal no Trabalho (p <0,001; ajustado p =0,013), confirmando que a perceg¢ao

de interferéncia varia consoante o nivel de escolaridade (Tabela 18).

Esta diferenca ¢ representada graficamente na Figura 3, onde ser pode constatar
que os valores médios mostram que os participantes com escolaridade até ao 9.° ano
apresentam as pontuagdes mais elevadas nesta dimensdo (M = 290,74), enquanto os
detentores de bacharelato registam os valores mais baixos (M = 151,56). Estes resultados
indicam que individuos com menor nivel de escolaridade tendem a sentir uma
interferéncia mais acentuada do trabalho sobre a vida pessoal. Convém, no entanto,
salientar que estas diferengas devem ser interpretadas com cautela, uma vez que resultam
da comparagdo entre grupos com dimensdo amostral reduzida (11 e 6 participantes,
respetivamente), ndo sendo, por isso, possivel generalizar os resultados a populacdo em
geral. Os valores apresentados mostram uma tendéncia decrescente, indicando que, a
medida que aumenta o nivel de escolaridade, diminui a percecdo de interferéncia do
trabalho na vida pessoal.

Figura 3

Comparagdo das médias da Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal nos diferentes
grupos de Habilitacoes Literarias (n=205)

Adj. Sig.

1 2
290.74 235.23 =< 0.05
—>= (.05

4
151.58

Legenda:
1= Até ao 9° ano; 2= Ensino Secundario; 3= Curso Tecnoldgico/Profissional/Outros (Nivel III); 4= Curso de
Especializagdo Tecnoldgica/Bacharelato; 5= Licenciatura; 6= P6s-Graduagdo/Mestrado; 7= Doutoramento
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Tabela 18
Elementos do teste Kruskal-Wallis da comparagdo das médias da Interferéncia do
Trabalho na Vida Pessoal nos diferentes grupos de Habilita¢oes Literarias (n=205)

Habilitacoes Literarias

§ample 1-Sample . ¢ Statistic ~ Std. Error %ttc:‘.t;ls“teisct Sig. Adj. Sig.*
4-3 45.172 37.670 1.199 230 1.000
4-6 -74.497 34.721 -2.146 .032 479
4-5 -78.097 34.632 -2.255 .024 362
4-2 83.666 35.111 2.383 .017 258
4-1 139.178 41.885 3.323 <.001 013
3-6 -29.325 22.026 -1.331 183 1.000
3-5 -32.924 21.885 -1.504 132 1.000
3-2 38.494 22.634 1.701 .089 1.000
3-1 94.005 32.155 2.924 .003 .052
6-5 3.600 16.294 221 .825 1.000
6-2 9.169 17.287 530 .596 1.000
6-1 64.680 28.644 2.258 .024 359
5-2 5.569 17.108 326 745 1.000
5-1 61.081 28.536 2.140 .032 485
2-1 55.511 29.114 1.907 .057 .848
Legenda:

1= Até a0 9° ano; 2= Ensino Secundario; 3= Curso Tecnoldgico/Profissional/Outros (Nivel III); 4= Curso de
Especializagdo Tecnoldgica/Bacharelato; 5= Licenciatura; 6= P6s-Graduagdo/Mestrado; 7= Doutoramento
Bold — Diferenga significativa para p <.050.

a.  Ajustamento de Bonferroni

Esta tendéncia podera refletir as condi¢des laborais associadas a diferentes niveis
de qualificacdo. Individuos com menor escolaridade tendem a ocupar fungdes mais
operacionais, frequentemente caracterizadas por maior rigidez temporal, exigéncia fisica
e menor autonomia, fatores que reduzem a capacidade de gerir as fronteiras entre os
diferentes papéis a nivel profissional e pessoal. Por contraste, niveis mais elevados de
escolaridade associam-se, em geral, a fungdes com maior controlo sobre o tempo e as
tarefas, o que facilita o equilibrio entre dominios (Adriano & Callaghan, 2020; Cruz,

2019).

Estes resultados convergem com a perspetiva de Greenhaus e Beutell (1985), que
defendem que o conflito entre as dimensdes profissional e pessoal emerge quando as
exigéncias de um papel interferem com o desempenho de outro, e com a abordagem de
Sirgy e Lee (2023), segundo a qual o equilibrio ¢ um processo dindmico, influenciado

pelas condi¢des de trabalho e pelo acesso a recursos. No contexto portugués, estudos
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como o de Monteiro (2022) também apontam que colaboradores em fungdes mais
qualificadas e flexiveis tendem a reportar percecdes mais positivas de equilibrio e
menores intengdes de turnover. Assim, os resultados obtidos reforgam que as habilitagdes
literarias condicionam as oportunidades de conciliagdo ¢ a forma como o WLB ¢
experienciado, traduzindo desigualdades estruturais que se refletem no bem-estar ¢ na

estabilidade profissional.

Regime de Trabalho

Para analisar as diferengas nas varidveis principais em fun¢do do regime de
trabalho, recorreu-se ao teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis, adequado para
comparar grupos com mais de duas categorias. Os resultados, apresentados na Tabela 19
e na Figura 4, revelam diferengas estatisticamente significativas entre os grupos em todas
as dimensdes relacionadas com o WLB: Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal
(WIPL), Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho (PLIW) e Melhoria da Vida
Profissional e Pessoal (WPLE), com exce¢ao da Intengdo de Turnover (IT), onde ndo se
observaram diferencas significativas. Os resultados da Tabela 19 demonstram, assim, que
o regime de trabalho exerce influéncia significativa sobre todas as dimensdes do WLB,
mas nao sobre a intencdo de turnover, sugerindo que o modo de organizagao do trabalho
afeta sobretudo a percecao de equilibrio entre dominios, e ndo diretamente a decisdo de
permanéncia ou saida da organizacao.

Tabela 19

Listagem das Hipoteses 0 que relacionam as variaveis de WLB, suas subescalas e IT e o
Regime de Trabalho (Kruskal-Wallis) (n=205)

HO Sig. Decisio
A Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal (WIPL) é a mesma qualquer que <001 Reieitar HO
seja o numero de dias de teletrabalho. : 1
A Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho (PLIW) é a mesma qualquer que 003 Reieitar HO
seja o numero de dias de teletrabalho. ’ 1
A Melhoria da Vida Pessoal e Profissional (WPLE) é a mesma qualquer que seja <001 Reieitar HO
o numero de dias de teletrabalho. ’ 1
A Intencdo de Turnover ¢ a mesma qualquer que seja o nimero de dias de teletrabalho. 403 Aceitar a HO
A Work Life Balance é a mesma qualquer que seja o nimero de dias de <001 Rejeitar HO

teletrabalho.
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A Figura 4 permite constatar que a Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal
(WIPL) ¢ mais elevada entre os colaboradores que desempenham fungdes exclusivamente
presenciais, comparativamente com aqueles que trabalham remotamente 2 dias por
semana ou em regime total de teletrabalho. Este resultado sugere que o trabalho presencial
continuo tende a gerar maior sobreposi¢ao entre as exigéncias profissionais e as
responsabilidades pessoais. Por sua vez, a Interferéncia da Vida Pessoal no Trabalho
(PLIW) apresenta valores mais baixos e, portanto, maior equilibrio, nos participantes que
trabalham 3 dias por semana em regime remoto em comparagao com os que trabalham 2
dias em regime remoto, sugerindo que esta primeira modalidade hibrida pode oferecer
uma conciliagdo mais eficaz entre as esferas pessoal e profissional. Relativamente a
Melhoria da Vida Profissional e Pessoal (WPLE), verifica-se uma diferenca significativa
entre os colaboradores sempre que fazem trabalho sempre presencial e aqueles que
trabalham 3 dias remotamente, com perce¢des de maior enriquecimento profissional-
pessoal entre os primeiros. Os resultados do WLB total indicam que a percecdo de
equilibrio tende a ser mais favoravel entre os colaboradores sempre presenciais e entre
aqueles que trabalham 4 dias remotamente, em comparagao com os que trabalham 2 dias

remotamente.

Estes padroes sugerem que o trabalho totalmente presencial continua a ser
percecionado como mais estavel e estruturado, promovendo um maior sentido de
organizagao entre os dominios, ainda que os modelos hibridos (especialmente com trés a
quatro dias de teletrabalho) também possam contribuir para um equilibrio positivo, ao
combinarem flexibilidade com manutencdo do contacto social e profissional. Esta
tendéncia pode estar parcialmente associada a composi¢do da amostra, uma vez que a
maioria dos participantes desempenha fung¢des de natureza presencial, com menor
possibilidade de teletrabalho. Além disso, em fungdes predominantemente presenciais, o
local de trabalho tende a oferecer rotinas mais claras, fronteiras temporais definidas e
maior previsibilidade, elementos identificados por Greenhaus e Allen (2011) como
essenciais para o equilibrio entre papéis. Por contraste, o teletrabalho parcial ou intensivo,
quando ndo acompanhado por praticas organizacionais de apoio, pode aumentar a
interferéncia da vida pessoal nas tarefas profissionais, devido a sobreposi¢ao de espagos

e tempos (Sirgy & Lee, 2023).
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Figura 4
Comparacado das médias de WLB e das suas subescalas nos diferentes Regimes de
Trabalho (Kruskal-Wallis) (n=205)

o . Adj. Sig. Adj. Sig.
255.37 248.00 =< 0.05 0 1 0.05
—_— = 0.05 221.94 427.50 <0
—>= .05
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Work Life Balance Melhoria da Vida Profissional e Pessoal (WPLE)

Assim, os resultados obtidos sugerem que, embora o teletrabalho introduza
flexibilidade, esta nem sempre se traduz numa melhoria do equilibrio percebido,
dependendo do perfil da funcdo, da estrutura organizacional e do grau de apoio
institucional. Tal como defendem Kelliher et al. (2019) e Monteiro (2023), o equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal resulta menos da modalidade de trabalho em si e mais
da adequacdo entre as condi¢des oferecidas e as necessidades individuais dos

colaboradores.

Estes resultados reforcam que nem o teletrabalho integral nem o modelo
exclusivamente presencial garantem, por si sd, um melhor equilibrio, mas sim a
importancia de estruturas de flexibilidade ajustadas aos perfis profissionais e familiares.
A valorizacdo de politicas organizacionais que possibilitem diferentes modalidades de
trabalho, conciliando autonomia, previsibilidade e contacto social, surge, portanto, como

um caminho essencial para mitigar os conflitos entre os dominios profissional e pessoal.
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3.7 Estudos Comparativos

Para testar a hipotese de que existem diferencas estatisticamente significativas nos
niveis de WLB e de IT entre geragdes (Hipodtese 4), procedeu-se a realizagdo de uma
ANOVA One-Way, que, sendo um teste paramétrico, exige que as varidveis em analise
provenham de amostras alargadas. Esta técnica permite comparar mais de dois grupos em
estudo e permite verificar se existem diferengas significativas nas percecdes de WLB
entre as geragdes X, Y e Z. Dado que as geragOes apresentavam tamanhos amostrais
desiguais, a analise foi complementada com o teste post hoc de Games—Howell, mais

robusto quando os grupos diferem em tamanho e as variancias ndo sdo homogéneas.

Conforme apresentado na Tabela 20, nenhuma das dimensdes do WLB revelou
diferengas estatisticamente significativas entre as geracdes. Em contrapartida,
observaram-se diferengas estatisticamente significativas na variavel Intengdo de
Turnover, F(2,202) =7,719; p < 0,001, indicando que os niveis de IT diferem em fungao
da geragdo.

Tabela 20
Teste ANOVA One-way (n=205)

oo ar iy
Entre Grupos 1,547 2 0,774 1,02 0,362
Work-Life Balance Nos grupos 153,205 202 0,758
Total 154,752 204
Entre Grupos 0,858 2 0,429 0252 0,777
I“terferf/‘;g;api‘;;ﬁb(ﬁ‘ﬁjﬁ? Nos grupos 343,839 202 1,702
Total 344,697 204
Entre Grupos 5,448 2 2,724 2,508 0,084
Interferé‘r‘l‘:?rf:bzlfs gfﬁ% Nos grupos 219,446 202 1,086
Total 224,895 204
Entre Grupos 2,452 2 1,226 0994 0,372
Me'hogfo‘fiiz;';ﬁzlp(%ifgﬁg Nos grupos 249,27 202 1,234
Total 251,723 204
Entre Grupos 22,847 2 11423 7,719 <001
Intenciio de Turnover Nos grupos 298,952 202 1,48
Total 321,798 204

*p<0,05

Legenda: Bold — Itens significativos
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De modo a identificar entre quais geragdes se verificavam essas diferengas,
aplicou-se o teste post hoc de Games—Howell. Os resultados indicaram que a Geragdo Z
apresenta niveis significativamente superiores de Intengdo de Turnover em comparagao
com as Geragdes X (p = 0,018) e Y (p < 0,001), ndo se observando diferengas
significativas entre estas duas ultimas. Estes resultados indicam que, embora as percegoes
de WLB sejam semelhantes entre geragdes, as intengdes de turnover diferem de forma

significativa, refletindo distintas atitudes e prioridades face ao trabalho.

Tabela 21
Teste post hoc de Games—Howell para a IT entre as diferentes geracoes (n=205)

Intervalo de
Variavel M ) Diferenca Erro . Confianga 95%

Geracao Geracio L 3 = 12. .. . .
dependente Numerada Numerada média (I-J)  Padrio Limite Limite

inferior  superior

Geragao X Geragdo Y 0,05 0,21942 0,972 -0,4804 0,5804
Geragio Z -,66522% 0,23669 0,018 -1,2342 -0,0963

Intencao de G 0 Y
Turnover cragao Geragdo X -0,05 0,21942 0,972 -0,5804 0,4804
Geragio Z -, 71522% 0,19146  <,001 -1,1686 -0,2619
Geragdo Z Geragdo X ,66522% 0,23669 0,018 0,0963 1,2342
Geragdo Y J71522% 0,19146  <,001 0,2619 1,1686

* A diferenca média ¢ significativa no nivel 0.05.

Legenda: Bold — Itens significativos

Este padrdo sugere que os trabalhadores mais jovens revelam uma maior
predisposi¢ao para a mudanca profissional e menor tolerancia a contextos organizacionais
percecionados como restritivos em termos de flexibilidade e oportunidades de
desenvolvimento. A Geragdo Z, em particular, apresenta niveis de Inteng¢do de Turnover
significativamente superiores as Geracdes X e Y, evidenciando uma maior orientacao
para a exploragdo de novas experiéncias profissionais e para a procura de contextos mais
alinhados com as suas expectativas pessoais e profissionais. Esta tendéncia é coerente
com a literatura, que associa as geracdes mais jovens a uma maior mobilidade e a uma
menor permanéncia em organizacdes que ndo correspondem aos seus valores ou metas
de crescimento (Lyons & Kuron, 2014; Schroth, 2019; Twenge, 2010). Em contrapartida,
a Geracao X tende a valorizar estabilidade, previsibilidade e seguranca, apresentando uma
menor propensdo para a rotatividade e uma maior fidelizagdo as organizagdes (Beutell &

Wittig-Berman, 2008). No contexto portugués, estudos como os de Caboz (2024) e
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Marques et al. (2024) reforcam estes resultados, demonstrando que os trabalhadores mais
jovens reportam maiores dificuldades de conciliacdo e niveis superiores de intengdo de
turnover, enquanto os mais velhos evidenciam uma maior capacidade de ajustamento e
compromisso organizacional. Este resultado pode também refletir as caracteristicas da
amostra do presente estudo, composta maioritariamente por participantes da Geragado Y,
em fases iniciais de carreira e com responsabilidades familiares mais reduzidas, o que
tende a aumentar a predisposi¢ao para a mobilidade e para a reavaliagdo frequente das

condicdes de trabalho.

Assim, os resultados corroboram parcialmente a hipotese formulada (Hipotese 4),
uma vez que as diferencas geracionais emergem sobretudo ao nivel da Intencdo de
Turnover, e nao das percecdoes de WLB. Este achado ¢ coerente com o enquadramento
teorico desenvolvido, sugerindo que, embora o WLB constitua um valor amplamente
partilhado entre geracdes, a forma como se traduz em comportamentos organizacionais
depende das motivagdes individuais, da fase de vida e do significado atribuido ao trabalho

por cada geragao.

59



CAPITULO IV — CONCLUSAO

4 Conclusao

A motivagdo cientifica que sustentou este estudo assentou na necessidade de
compreender de forma integrada as dindmicas que orientam as decisdes de saida nas
organizagoes, procurando clarificar de que modo o Work Life Balance se articula com a
intencao de turnover. Num contexto de profundas transformag¢des no mundo do trabalho,
marcado pela digitalizagdo, pela diversidade geracional e pela redefinicao das fronteiras
entre tempo profissional e pessoal, o WLB emergiu como uma variavel central para a

compreensdo do bem-estar, da motivacao e da permanéncia organizacional.

De forma global, os resultados obtidos confirmam os objetivos propostos e
sustentam as hipoteses formuladas. Verificou-se uma relagdo estatisticamente
significativa entre o WLB e a intencdo de turnover, evidenciando que niveis mais
elevados de equilibrio correspondem a uma menor predisposi¢do para abandonar a
organizag¢do. Esta constatacao reforca a importancia do WLB enquanto fator protetor, ndo
apenas do bem-estar individual, mas também da estabilidade e continuidade
organizacional. A andlise preditiva confirmou ainda que o WLB exerce influéncia
significativa sobre a IT, o que demonstra que as percegdes de conciliacdo constituem um

elemento determinante na decisao de permanéncia.

A andlise das dimensdes especificas do WLB revelou uma realidade
multifacetada. A Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal destacou-se como o fator mais
critico, sublinhando o impacto que a sobrecarga, as metas pouco realistas e a auséncia de
fronteiras claras podem exercer sobre a qualidade de vida. Em contraponto, a dimensao
de Melhoria da Vida Profissional e Pessoal evidenciou que o trabalho, quando vivido em
condi¢des equilibradas, pode representar uma fonte de enriquecimento e realizagdo. Esta
ambivaléncia traduz o verdadeiro desafio contemporaneo das organizagdes: conciliar a
produtividade e a exigéncia com a prote¢ao da esfera pessoal, reconhecendo que o bem-
estar dos colaboradores ¢ um elemento estratégico da competitividade. No plano das
variaveis sociodemograficas e contextuais, observaram-se diferencas significativas que
ampliam a leitura do fendmeno. As mulheres continuam a experienciar maiores
dificuldades de conciliagao, refletindo uma divisdo persistente das responsabilidades

familiares e sociais, enquanto trabalhadores com niveis mais elevados de habilitacdes
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literarias tendem a beneficiar de contextos mais flexiveis e autobnomos. Quanto ao regime
de trabalho, os modelos hibridos demonstraram um maior potencial de conciliagdo, desde
que acompanhados por praticas de confianca e clareza de expectativas. Estes resultados
evidenciam que o WLB nao depende tanto da modalidade em si, mas da forma como esta

¢ estruturada, comunicada e legitimada pela cultura organizacional.

A dimensao geracional introduziu uma perspetiva interpretativa particularmente
relevante. A evidéncia de que a Geragao Z apresenta niveis mais elevados de intengdo de
turnover sugere uma menor tolerdncia a incongruéncia entre discurso e pratica
organizacional e uma valorizacdo crescente da coeréncia, da autenticidade e do proposito
no trabalho. Em contraste, as geragdes mais antigas, como a X, mantém uma relagdo mais
estavel e pragmatica com a organizagdo, revelando maior resiliéncia face as exigéncias
profissionais. Estas diferencas reforcam a pertinéncia de politicas de gestao diferenciadas,
capazes de responder a motivacdes, valores e necessidades diversas, sem cristalizar as

geracdes em estereotipos.

De um ponto de vista tedrico, este estudo contribui para o aprofundamento da
compreensdo do WLB enquanto constructo dindmico e relacional, que transcende a
simples gestdo de fronteiras entre dominios da vida. Os resultados sugerem que o
equilibrio deve ser entendido como um processo continuo de negociacao entre exigéncias,
expectativas e recursos, tanto individuais como organizacionais. Do ponto de vista
empirico, a investiga¢do reforca a validade do WLB como preditor consistente da
intencao de turnover, oferecendo evidéncia nacional num dominio ainda escassamente

explorado em Portugal.

Assim, o equilibrio trabalho—vida ¢ mais do que uma preocupacao individual: ¢
um indicador da maturidade das organizagdes e da sua capacidade de integrar o bem-estar
na estratégia de gestdo. O verdadeiro desafio reside, portanto, em construir contextos
laborais que reconhecam as pessoas como agentes plenos, capazes de conjugar
desempenho e realizagdo pessoal. S6 quando o trabalho ¢ vivido com sentido, autonomia
e respeito pelos ritmos humanos, o equilibrio deixa de ser uma meta abstrata e se
transforma numa condi¢do concreta de sustentabilidade organizacional e de proposito

coletivo.
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4.1 Contributos para a Gestiao

Os resultados desta investigacao oferecem contributos relevantes para a pratica da
gestdao e desenvolvimento de pessoas, numa altura em que as organizagdes enfrentam o
duplo desafio de reter talento e assegurar o bem-estar dos seus colaboradores. Num
contexto laboral cada vez mais exigente, digital e intergeracional, o WLB surge, neste
contexto, como um eixo estratégico de sustentabilidade organizacional, com impacto
direto ndo apenas no bem-estar individual, mas também, no compromisso e na eficicia e
na diminui¢do da intencdo de turnover, que a evidéncia empirica recolhida confirma que
niveis elevados de WLB estdo associados a uma menor intengao de furnover, reiterando
o valor do WLB como um preditor consistente de permanéncia organizacional e como

um pilar central de uma gestdo de recursos humanos orientada para a conciliacdo de
papeis.

Os resultados demonstram que as percegdes de equilibrio influenciam
significativamente a decis@o de permanecer ou abandonar uma organizagao, sugerindo
que esta depende da forma como os colaboradores percecionam a compatibilidade entre
o trabalho e as restantes esferas da sua vida. Esta constatacao reforca a necessidade das
organizagdes conceberem politicas integradas de conciliagdo, centradas ndo apenas na
redu¢do da carga laboral, mas na criacdo de condi¢les estruturais que potenciem a
autonomia, o controlo sobre o tempo € o reconhecimento do individuo como um todo.
Como defendem Greenhaus e Allen (2011), o equilibrio entre papéis ndo se alcanga pela
auséncia de conflito, mas pela percecdo de justica e de bem-estar nas condigcdes
oferecidas. Assim, a gestdo de pessoas deve passar de uma logica compensatoria, que
tenta “equilibrar” o trabalho e a vida pessoal, para uma logica integradora, que os articule

de forma harmoniosa e produtiva.

A anélise das dimensdes do WLB oferece orientagdes relevantes para a gestao de
pessoas. A Interferéncia do Trabalho na Vida Pessoal destacou-se como o fator mais
critico, sublinhando a necessidade de repensar praticas de planeamento e metas, através
de politicas que limitem a intrusdo do trabalho no espago pessoal. Estas medidas revelam-
se essenciais para mitigar o impacto das exigéncias laborais e preservar o bem-estar dos
colaboradores. Em contraste, a dimensdo Melhoria da Vida Profissional e Pessoal
evidencia o potencial enriquecedor do trabalho quando este ¢ vivido como fonte de

desenvolvimento e realizagdo, demonstrando que WLB ndo se esgota na gestdo de
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fronteiras, mas também da capacidade da organizagdo em criar experiéncias laborais

significativas.

As condigdes contextuais mostraram igualmente influéncia nas percegdes de
equilibrio. Embora o trabalho presencial tenha sido percecionado como mais estruturado,
os regimes hibridos revelaram forte potencial de conciliagdo. Tal confirma que o WLB
nao depende tanto da modalidade de trabalho, mas mais da forma como esta ¢ desenhada,
comunicada e acompanhada, sendo a confianga, a autonomia e a clareza de expectativas

fatores determinantes do seu sucesso (Kelliher et al., 2019; Monteiro, 2023).

As diferencas demograficas observadas reforgam a importncia de politicas
sensiveis a diversidade. As mulheres continuam a relatar maiores dificuldades de
conciliagdo, evidenciando a persisténcia de desequilibrios nas responsabilidades
familiares e sociais e os trabalhadores com menor escolaridade revelam menor acesso a
praticas de flexibilidade. Assim, uma gestdo mais inclusiva e equitativa deve
democratizar as oportunidades de equilibrio, que respondam de forma concreta as
especificidades dos colaboradores e que reconhecam a conciliagdo entre vida profissional

e pessoal como um direito e ndo como um privilégio individual.

No plano geracional, os resultados acrescentam uma dimensao estratégica a gestao
do talento. A evidéncia de que a Geracdo Z apresenta niveis significativamente superiores
de intengdo de turnover reforca a necessidade de praticas de retengdo diferenciadas,
centradas na flexibilidade, desenvolvimento continuo e sentido de propdsito. Estes jovens
valorizam contextos dindmicos, transparentes e coerentes entre discurso e pratica, sendo
mais propensos a mobilidade quando percecionam incoeréncia organizacional. Em
contrapartida, a Geracao X tende a privilegiar estabilidade e previsibilidade, enquanto a
Geragdo Y procura equilibrar ambigdo e bem-estar. Assim, a gestdo multigeracional exige
abordagens adaptativas, que reconhecam as diferencas de valores e motivagdes,
fomentando uma cultura organizacional inclusiva e integradora (Twenge, 2010; Lyons &

Kuron, 2014).

Mais do que politicas isoladas, o verdadeiro contributo deste estudo reside em
evidenciar que o WLB deve ser incorporado na cultura organizacional como um principio
estruturante. Culturas que respeitam os ritmos individuais traduzem-se em maior

envolvimento e menor turnover, promovendo relagdes laborais sustentaveis.
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Em sintese, os contributos desta investigagcdo para a gestao de pessoas estendem-
se para além da constatacdo empirica de que o WLB reduz a intencdo de turnover.
Oferecem uma visdo integrada sobre como as politicas, os estilos de lideranca e as praticas
quotidianas podem transformar o equilibrio trabalho—vida num motor de sustentabilidade
organizacional. A gestdo contemporanea ¢ desafiada, mais do que nunca, a cultivar
contextos laborais que favoregam simultaneamente o desempenho e o bem-estar,
reconhecendo que ambos sdo faces insepardveis de uma mesma realidade: a de

organizagoes que so prosperam quando as pessoas que nelas trabalham também o fazem.

4.2 Limitacoes e Sugestoes para Investigacoes Futuras

Embora os resultados obtidos neste estudo estejam alinhados com as hipoteses
inicialmente formuladas, existem algumas limitacdes que devem ser consideradas na
interpretagdo e generalizacao dos achados, bem como aspetos a explorar em investigacdes

futuras que possam aprofundar o entendimento do fenémeno.

A primeira limitagao diz respeito a dimensao e composi¢ao da amostra. Apesar de
o estudo contar com 205 participantes, observa-se uma distribuicdo desigual entre as
geragdes, com uma menor representatividade da Geragdo X face as geracdes Y e Z. Esta
assimetria limita a possibilidade de comparar de forma equilibrada as percecdes entre os
diferentes grupos etarios. Acresce que a predominancia do género feminino na amostra
pode introduzir algum viés na andlise, devendo os resultados ser interpretados com
cautela no que respeita a sua generalizacao para a populacdo ativa portuguesa em estudos

futuros.

A metodologia utilizada, baseada num questiondrio quantitativo de autorresposta,
embora permita uma recolha alargada de dados, ndo possibilita explorar em profundidade
as percecdes individuais sobre o WLB, nem compreender as nuances associadas as
diferentes experiéncias de equilibrio entre vida profissional e pessoal. Futuras
investigacoes poderiam beneficiar de abordagens mistas, combinando métodos
quantitativos e qualitativos, que permitam captar as dimensdes subjetivas e contextuais

do fendmeno, bem como as motivagdes e valores subjacentes as inten¢des de turnover.

Além da abordagem geracional adotada e tal como referido na revisdo da

literatura, fatores como a fase de vida, o ciclo profissional ou as condi¢des
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socioecondmicas podem também exercer influéncia significativa nas percecdes de
equilibrio e nas inten¢des de turnover, para além da pertenca geracional propriamente
dita (Beutell & Wittig-Berman, 2008; Lyons & Kuron, 2014; Twenge, 2010).
Investigagdes futuras poderao, por isso, considerar estas variaveis de forma integrada,
permitindo compreender de que modo interagem com as diferengas geracionais na

explicagdo do equilibrio trabalho—vida e da inten¢do de turnover.

O caracter transversal deste estudo embora permita estabelecer relagdes causais
entre 0 WLB ¢ a intengdo de turnover, nao possibilita a compreensao dos motivos e
mecanismos subjacentes, limitando-se a identificar associagdes. Investigagcdes
longitudinais poderiam contribuir para compreender de que modo estas relagdes evoluem
ao longo do tempo e como diferentes experiéncias profissionais moldam as atitudes
perante o trabalho e ainda integrar variaveis adicionais (como o ciclo de carreira, a
parentalidade ou o contexto organizacional), de forma a compreender melhor as

interagdes entre estes fatores.

A escassez de literatura nacional sobre a relacdo entre o WLB, a intencdo de
turnover e as diferencas geracionais reforca o contributo deste estudo para o
aprofundamento teorico do tema em Portugal. Ao evidenciar a relevancia destas variaveis
num contexto marcado por instabilidade contratual, precariedade e baixos niveis salariais,
este trabalho contribui para preencher uma lacuna existente na investigagao nacional e
sublinha a pertinéncia de continuar a explorar o fenomeno em diferentes contextos
organizacionais. Assim, torna-se essencial dar continuidade ao desenvolvimento de
estudos que enquadrem estas varidveis na realidade portuguesa, considerando as
especificidades culturais e organizacionais do pais. Por outro lado, de notar que o estudo
da intencao de furnover tem vindo a ganhar cada vez mais importancia dentro do contexto
organizacional, assim sendo, uma sugestdo futura poderd passar pelo estudo deste
indicador utilizando novas varidveis que possam influenciar esta tendéncia,
providenciando conhecimento e ferramentas relevantes para as organizagdes que passam
por crises de reten¢do de talento, nomeadamente varidveis comportamentais como a

performance individual ou o compromisso organizacional.
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APENDICES

Apéndice I — Questionario “Impacto do Work Life Balance na Intenc¢ao

de Turnover em Diferentes Geracoes”
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