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RESUMO 
 

A Geração Z, composta por indivíduos nascidos a partir de meados da década de 

1990, está a afirmar-se de forma decisiva no mercado de trabalho, prevendo-se que venha 

a dominar a força laboral nas próximas décadas. Com valores, expectativas e atitudes 

distintas das gerações anteriores, esta nova geração desafia os modelos tradicionais de 

gestão de pessoas, sobretudo no que toca à forma como se relaciona com as organizações 

e às suas decisões de permanência ou rotatividade profissional. Compreender o que 

motiva ou desmotiva estes trabalhadores, torna-se assim, uma prioridade estratégica. 

Neste contexto, o presente estudo analisa o impacto do feedback na intenção de 

turnover da Geração Z, procurando compreender de que modo diferentes dimensões do 

feedback organizacional influenciam a decisão de permanecer ou abandonar a 

organização. A investigação aqui apresentada segue uma abordagem quantitativa, 

baseada na aplicação de um questionário, a indivíduos pertencentes a esta geração, 

atualmente inseridos no mercado de trabalho português, a desempenhar funções por conta 

de outrem. 

O questionário apresentado integra diversas afirmações, avaliadas com recurso à 

escala de Likert, que permitem captar perceções sobre a qualidade, utilidade e 

disponibilidade da fonte de feedback recebido, bem como o seu impacto na propensão de 

saída dos colaboradores. Os dados recolhidos foram analisados com o apoio do software 

estatístico SPSS, com o objetivo de identificar relações estatisticamente significativas 

entre as variáveis em estudo. 

Os resultados obtidos evidenciam que existe uma relação negativa significativa 

entre a perceção global de feedback e a intenção de turnover entre os trabalhadores da 

Geração Z em Portugal. A qualidade do feedback e a disponibilidade da fonte surgem 

como as dimensões mais relevantes para reduzir a predisposição de saída, enquanto a 

perceção de utilidade, embora importante, apresenta um efeito mais discreto. Estes 

resultados reforçam a relevância de promover práticas de feedback claras, regulares e com 

fontes acessíveis, valorizando a relação próxima entre chefias e colaboradores. 

 

Palavras-chave: Feedback; Turnover; Geração Z; Motivação; Práticas de Gestão de 

Recursos Humanos; 
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ABSTRACT 

 

Generation Z, composed of individuals born from the mid-1990s onwards, is 

decisively establishing itself in the labor market and is expected to dominate the 

workforce in the coming decades. With values, expectations, and attitudes distinct from 

those of previous generations, this new cohort challenges traditional models of people 

management, particularly in how they relate to organizations and make decisions about 

staying or leaving their jobs. Understanding what motivates or demotivates these workers 

has therefore become a strategic priority. 

In this context, the present study examines the impact of feedback on Generation 

Z’s turnover intentions, aiming to understand how different dimensions of organizational 

feedback influence their decision to remain or leave an organization. This research adopts 

a quantitative approach, based on a questionnaire administered to individuals belonging 

to this generation who are currently employed in the Portuguese labor market. 

The questionnaire included various statements assessed using a Likert scale, 

allowing for the capture of perceptions regarding the quality, usefulness, and availability 

of the feedback source, as well as its impact on employees’ propensity to leave. The data 

collected were analyzed using SPSS statistical software to identify statistically significant 

relationships between the variables under study. 

The results show that there is a significant negative relationship between the 

overall perception of feedback and the turnover intention of Generation Z workers in 

Portugal. The quality of feedback and the availability of the source emerge as the most 

relevant dimensions in reducing employees’ intention to leave, while perceived 

usefulness, although important, has a more moderate effect. These findings highlight the 

importance of promoting clear, regular, and accessible Feedback practices, emphasizing 

the value of close relationships between managers and their teams. 

 

Keywords: Feedback; Turnover; Generation Z; Motivation; Human Resource 

Management Practices. 
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INTRODUÇÃO 

 

Num cenário organizacional em constante transformação, marcado por rápidas 

mudanças tecnológicas, pela globalização e por novas dinâmicas laborais, a gestão de 

pessoas assume um papel estratégico nas organizações. A retenção de talento, em 

particular, tornou-se uma prioridade crítica. O significativo aumento do turnover nas 

empresas portuguesas, destacado no relatório da Mercer (2023), coloca a problemática da 

retenção de talento no topo das prioridades estratégicas das organizações, com o 

Barómetro RH 2024, realizado pelo Kaizen Institute (2023) em parceria com a Hays 

Portugal, a revelar que 59% dos responsáveis de Recursos Humanos identificam a 

retenção de talento como uma das áreas que exigirá maior investimento nos próximos 

anos. 

A Geração Z, composta por indivíduos nascidos a partir de meados da década de 

1990, é atualmente a geração mais recente no mercado de trabalho e, em breve, tornar- 

se-á a mais representativa da força laboral (Aggarwal et al., 2022). A transição geracional 

em curso exige, por isso, uma reflexão profunda sobre os fatores que influenciam o 

comportamento organizacional destes jovens trabalhadores, sendo fundamental analisar 

o que motiva estes profissionais a manterem-se vinculados às organizações e quais as 

práticas de gestão de recursos humanos que potenciam a sua fidelização ao longo do 

tempo. 

Entre os diversos elementos que emergem na literatura como cruciais para o 

alinhamento entre as expectativas organizacionais e individuais, o feedback tem ganho 

especial destaque. Segundo Chillakuri (2020) o feedback regular, construtivo e orientado 

para o desenvolvimento é altamente valorizado pela Geração Z, podendo representar um 

fator decisivo na sua satisfação profissional. Neste contexto, torna-se justificável e 

pertinente aprofundar a compreensão sobre o papel do feedback como ferramenta 

estratégica de retenção. 

O presente estudo tem como finalidade compreender de que forma o feedback 

influencia a intenção de turnover dos profissionais da Geração Z. Pretende-se analisar se 

a qualidade, a utilidade percecionada e a disponibilidade da fonte, tem um papel 

significativo nas decisões destes colaboradores quanto à sua permanência na organização. 

Ao aprofundar esta relação, o presente estudo visa produzir conhecimento útil e aplicável 

à gestão de recursos humanos, ajudando as organizações a delinear práticas de feedback 
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mais eficazes, mas também contribuir para colmatar uma lacuna existente na literatura 

académica, ainda escassa nesta matéria. 

 

 

CAPÍTULO I - REVISÃO DE LITERATURA 
 

 

1.1. Gerações 

O conceito “geração” representa um amplo debate no campo das ciências sociais, 

destacando-se como um fator essencial na compreensão das dinâmicas sociais, culturais 

e económicas. Segundo Mannheim (1954) as gerações formam-se dentro de um contexto 

social específico, no qual eventos históricos e transformações culturais criam um "local 

de experiência" partilhado, que leva a que indivíduos, nascidos no mesmo período 

temporal, desenvolvam um conjunto de disposições comuns em relação ao mundo social 

que os rodeia. Na sua obra, o autor destaca que as gerações são moldadas por eventos 

históricos críticos, como crises económicas, guerras, revoluções tecnológicas ou 

transformações culturais profundas, atuando como elementos estruturantes que afetam o 

modo como cada geração percebe a realidade e constrói as suas ideias, ideologias e 

expectativas. 

Assim, podemos afirmar que o termo “geração” refere-se a um grupo de pessoas, 

nascidas no mesmo período temporal e que partilham experiências sociais, culturais, 

económicas e tecnológicas semelhantes, capazes de moldar a sua personalidade e 

influenciar de forma significativa as suas crenças, valores e atitudes, bem como a sua 

expectativa em relação ao local de trabalho (Ali et al., 2024). 

Atualmente a literatura científica aponta para a existência de quatro gerações no 

mercado de trabalho: Baby Boomers (nascidos entre 1946 e 1964), Geração X (nascidos 

entre 1961 e 1977), Geração Y (nascidos entre 1978 e 1992) e Geração Z (nascidos entre 

1993 e 2009) (Chaicoski et al., 2021). A convivência de gerações com características e 

passados tão distintos, no mesmo ambiente de trabalho, coloca desafios acrescidos às 

empresas (Comazzetto et al., 2016), exigindo estratégias de gestão mais flexíveis. 
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1.2. Geração Z 

A geração Z é a geração mais recente no mercado de trabalho, e brevemente 

tornar-se-á a geração com maior presença no mesmo (Aggarwal et al., 2022). Esta é a 

primeira geração nativa digital e que desde logo presenciou rápidos avanços tecnológicos 

sem nunca ter conhecido um mundo sem internet ou redes sociais. É também uma geração 

que nasceu e cresceu num período marcado por fortes crises económicas e um ambiente 

sociopolítico polarizado com uma acentuada disseminação de discursos extremistas e 

crescente ceticismo em relação às instituições políticas tradicionais (Seemiller & Grace, 

2019). 

Paralelamente é reconhecida como a geração mais bem preparada de sempre, 

devido ao seu know-how tecnológico e elevada formação académica (Vieira et al., 2024). 

A literatura caracteriza a geração Z como: impaciente, ágil e propensa à busca constante 

por desafios e estímulos (Andrea et al., 2016). É descrita como auto consciente, 

persistente, realista, inovadora e autónoma, traços que de alguma forma refletem as 

circunstâncias em que cresceram, um contexto que inclui períodos marcados por elevada 

instabilidade geopolítica e económica, que limitaram, e limitam, de forma significativa o 

acesso ao mercado de trabalho e à habitação, facto que contribui para uma maior 

vulnerabilidade destes indivíduos a problemas de saúde mental, com uma elevada 

incidência de stress e ansiedade (Milotay, 2020). 

A exposição à tecnologia e à internet impactou significativamente não apenas os 

padrões de comunicação desta geração, mas também o seu estilo de vida e as expectativas 

em relação ao mercado de trabalho (Hovořáková & Pauknerová, 2024). Nesse contexto, 

esta geração é caracterizada pela ambição de uma progressão rápida na carreira (Vieira et 

al., 2024), pela preferência por ambientes de trabalho flexíveis e pela valorização de 

organizações cujos valores estejam alinhados aos seus próprios valores pessoais (Andrea 

et al., 2016). Gerir as expectativas destes jovens profissionais, com características 

singulares e significativamente distintas das precedentes, torna-se um desafio para 

empresas e gestores (Vieira et al., 2024). 

Evidências empíricas apontam que a retenção de colaboradores da Geração Z 

depende de práticas de Recursos Humanos que atendam às suas expectativas, incluindo: 

ambiente de trabalho, clareza de funções, programas de formação e desenvolvimento, e 

remuneração justa e competitiva (Ali et al., 2024). No desenvolvimento da sua carreira 
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dão prioridade à flexibilidade no trabalho, desenvolvimento pessoal e ao equilíbrio entre 

vida pessoal e profissional (Hovořáková & Pauknerová, 2024). Estudos recentes reforçam 

igualmente que práticas como: trabalho flexível, políticas de reconhecimento e 

recompensa, benefícios adequados, estímulo ao comportamento de procura de feedback 

e oportunidades de voluntariado no contexto laboral, são determinantes para promover a 

satisfação no trabalho, o desempenho nas tarefas e o compromisso organizacional desta 

geração (Aggarwal et al., 2022). 

 

 

1.3. Talento 

Na literatura, não existe uma definição universal que permita definir “talento”. 

Falamos de um conceito subjetivo que foi evoluindo ao longo dos anos, desde a sua 

origem na antiguidade, onde era associado a unidades de peso e moeda, até à sua 

interpretação moderna como um conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes 

(Balcerzyk & Materac, 2019). No século XX, o conceito de “talento” foi moldado por 

diversas teorias de psicologia e de gestão, destacando-se a visão de Ed Michaels et al. 

(2001, p.12-13) que na sua obra “The War for Talent” definem talento como: 

 

“A soma das habilidades de uma pessoa – dons inatos, competências, 

conhecimentos, experiências, inteligência, julgamentos, atitudes, carácter e 

empreendedorismo, bem como a capacidade de aprender e se desenvolver.” 

 

Na literatura alguns autores definem talento como uma característica mensurável 

relacionada com a capacidade do indivíduo e o seu nível de especialização e 

compromisso, ao passo de que outros têm uma abordagem com maior enfoque no 

coletivo, entendendo talento como um conceito intimamente correlacionado com “capital 

humano” (Gallardo-Gallardo et al., 2013). Independentemente da forma como o 

definimos, o talento é hoje um fator determinante para a vantagem competitiva das 

organizações, permitindo elevar o desempenho da organização como um todo (Lavkush 

Mishra, 2022). 

No contexto empresarial atual, caracterizado por uma crescente dinamização e 

competitividade, o talento assume um papel preponderante na vantagem competitiva das 

organizações, já que é capaz de impactar diretamente a performance da empresa (Luna- 
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Arocas & Danvila-del-Valle, 2022). Consequentemente, a capacidade das empresas para 

reter profissionais torna-se uma preocupação cada vez mais premente (Mohamad Mazlan 

& Jambulingam, 2023). 

O desafio crescente das organizações para atrair e reter talento é frequentemente 

apelidado na literatura por “guerra por talentos” (Luna-Arocas & Danvila-del-Valle, 

2022). Falamos de um termo, introduzido e difundido por Chambers et al. (1998), no 

âmbito de um estudo que analisava escassez emergente de profissionais qualificados e a 

necessidade de definir estratégias para a sua atração e retenção. 

A retenção de talento é um dos principais desafios encarados pelas empresas 

(Shet, 2019) e em Portugal, tem-se revelado um desafio crescente. De acordo com a 

Revista PME Líder (2023), Portugal ocupa a quarta posição mundial entre as nações com 

maiores dificuldades para contratação e retenção de profissionais qualificados, ficando 

atrás apenas de Taiwan, Alemanha e Hong Kon. Neste âmbito, as práticas de recursos 

humanos podem ser um ativo valioso capaz de contribuir para este desafio emergente. 

Um estudo empírico realizado em 2021, demostrou que determinadas práticas de gestão 

de recursos humanos, além da política salarial, estão positivamente relacionadas a uma 

maior capacidade de retenção de talento por parte das empresas, evidenciando a 

relevância de um ecossistema organizacional capaz de promover a confiança, o 

desenvolvimento contínuo e o reconhecimento (Tej et al., 2021). 

 

 

1.4. Práticas de Gestão de Recursos Humanos 

A Gestão de Recursos Humanos é entendida como um campo abrangente que 

reúne as políticas e práticas responsáveis pela gestão de pessoas dentro das organizações 

(Dessler, 2013). Por sua vez, as práticas de gestão de recursos humanos correspondem a 

ações concretas, que operacionalizam a área estratégica, sendo formadas por práticas de: 

recrutamento, formação, avaliação de desempenho, compensação e gestão das relações 

laborais. 

Na literatura, as práticas de gestão de recursos humanos são descritas como um 

conjunto estruturado de ações e procedimentos orientados para: atrair, desenvolver, 

motivar e reter colaboradores, contribuindo para um ambiente de trabalho positivo e para 

o sucesso organizacional (Guest, 1997) e que procuram promover o alinhamento entre os 
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colaboradores e os objetivos estratégicos da organização (Boxall & MacKy, 2009; Guest, 

1997). 

Para Pace et al. (2021) estas práticas chegam mesmo a representar o pilar central 

das organizações bem-sucedidas, sendo capazes de promover a eficácia organizacional e 

estimular comportamentos de maior proatividade e compromisso por parte dos 

trabalhadores. Paralelamente as práticas de gestão de recursos humanos têm sido 

correlacionadas a fenómenos de motivação organizacional e turnover, havendo diversos 

estudos a apontar para a relevância de medidas como: formação, comunicação, trabalho 

em equipa e oportunidades de carreira no sentido de mitigar a intenção de saída e 

promover a motivação (Kashyap & Rangnekar, 2014; Martin et al., 2021). 

 

 

1.5. Motivação 

A motivação em contexto organizacional tem sido amplamente estudada no 

âmbito do comportamento organizacional e da gestão de recursos humanos, sendo 

considerada um fator determinante para o desempenho, satisfação e retenção dos 

colaboradores nas organizações (Balogun et al., 2020; Girdwichai & Sriviboon, 2020; 

Hoffmaster et al., 2020). 

Ao longo das últimas décadas a temática “motivação”, em contexto 

organizacional, tem testemunhado transformações significativas. Inicialmente centrada 

em abordagens clássicas, orientada por fatores extrínsecos como recompensas e punições, 

a compreensão da motivação tem evoluído para modelos mais abrangentes, que 

reconhecem a importância de dimensões intrínsecas (Wiley, 1997). Estas novas 

abordagens, alinham-se com os pressupostos da Teoria da Autodeterminação, proposta 

por Ryan & Deci em 1985, segundo a qual um ambiente de trabalho que priorize a 

autonomia, a competência e o relacionamento, tem maior propensão para desenvolver 

colaboradores com maiores níveis de motivação intrínseca, facto que se reflete em níveis 

superiores de desempenho, bem-estar e compromisso organizacional (Baard et al., 2004). 

Simultaneamente, a literatura tem vindo a explorar a relação entre a motivação intrínseca 

e a intenção de turnover, sugerindo que níveis mais elevados de motivação estão 

associados a uma menor predisposição para abandonar a organização (Freitas et al., 2023; 

Kim, 2015; Shah et al., 2018). 
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1.6. Turnover 

Amplamente referenciado na literatura, o termo “turnover” é utilizado para definir 

o movimento de entrada e saída de profissionais de uma organização (Larissa et al., 2024). 

O turnover constitui um fenómeno amplamente analisado na literatura, com 

repercussões significativas para as organizações. A sua elevada incidência acarreta custos 

substanciais associados a processos de recrutamento, seleção, integração e formação de 

novos colaboradores, sem esquecer a perda de conhecimento e expertise, capazes de 

prejudicar a produtividade da organização (Anusha & Rajesh, 2024). Para além das 

consequências mais evidentes, o turnover acarreta repercussões frequentemente 

subestimadas, mas com impacto significativo no funcionamento organizacional. Elevadas 

taxas de turnover podem gerar instabilidade nas relações com os stakeholders, 

comprometer a eficiência operacional devido à interrupção do fluxo de trabalho e 

aumentar a carga e o desgaste emocional dos colaboradores que permanecem (Abbasi & 

Hollman, 2000). 

Este fenómeno é uma realidade bem conhecida pelas equipas de gestão (Martins, 

2006). Segundo o estudo “Total Compensation Portugal 2023” desenvolvido pela Mercer 

Portugal, que analisa 170.000 postos de trabalho de cerca de 570 empresas estabelecidas 

no mercado português, a taxa de turnover aumentou significativamente em 2023 com 

mais de metade das empresas portuguesas a admitir enfrentar dificuldades na retenção de 

talento. 

A literatura identifica vários tipos de turnover sendo particularmente importante, 

no âmbito da presente investigação, distinguir o turnover voluntário do involuntário. O 

turnover voluntário acontece quando parte do colaborador a decisão de cessar a sua 

relação laboral com a organização, enquanto o turnover involuntário ocorre quando 

cessação é imposta pela entidade empregadora (Mbah & Ikemefuna, 2012). 

O turnover voluntário pode ser influenciado por uma variedade de fatores, 

incluindo remuneração, satisfação profissional, apoio interpessoal (Liu & Peng, 2007) 

stress, instabilidade, um ambiente de trabalho tóxico ou a escassez de incentivos (Al- 

Suraihi et al., 2021). No contexto da Geração Z, a literatura aponta que elementos como 

a cultura organizacional (Rohayati et al., 2023), a carga de trabalho e a liderança 

inadequada também desempenham um papel determinante na intenção de turnover. 
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Refletindo essa tendência, a Geração Z demonstra uma menor propensão à 

permanência prolongada no mesmo emprego, sendo particularmente sensível a fatores 

que afetem a sua experiência profissional (Stewart, 2022). Estudos indicam que apenas 

29% dos indivíduos desta geração expressam a intenção de permanecer no mesmo 

empregador por um período superior a cinco anos, em contraste com os 42% registados 

na geração anterior, os Millennials (Deloitte, 2024) 

O mesmo estudo, conduzido pela Deloitte em 2024 identificou que os principais 

fatores que levam os trabalhadores da Geração Z a deixarem as suas organizações incluem 

a insatisfação com a remuneração (26%), a falta de oportunidades de progressão na 

carreira (16%) e o esgotamento profissional (14%). Além disso, questões como impacto 

negativo na saúde mental (14%), ausência de significado no trabalho (13%), desequilíbrio 

entre vida pessoal e profissional (13%) e escassez de oportunidades de aprendizagem e 

desenvolvimento (13%) também figuram entre as principais motivações para o turnover 

desta geração (Deloitte, 2024). 

 

 

1.7. Intenção de Turnover 

Frequentemente, na literatura, o termo turnover é tratado como sinónimo de 

“intenção de turnover”. Esta abordagem baseia-se na teoria das atitudes, segundo a qual 

a intenção é um forte indicador do comportamento efetivo (Fishbein & Ajzen, 1975). 

Apesar da robustez deste pressuposto, importa distinguir ambos os conceitos. A intenção 

de turnover refere-se à probabilidade de um colaborador abandonar a organização 

(Mobley et al., 1978) ao passo de que o termo “turnover” refere-se “ao rácio entre o 

número de membros de uma organização que saíram durante o período considerado, 

dividido pelo número médio de pessoas na organização durante esse mesmo período” 

(Price, 1977, p.15). 

Estudos empíricos demonstram que as atitudes dos colaboradores, em particular a 

intenção de turnover, constituem um preditor fiável das suas decisões, incluindo a saída 

da organização (Harrison et al., 2006). Em contrapartida estudos mais recentes levantam 

questões quanto à correlação entre ambos, concluindo que, embora positivamente 

relacionados, nem sempre a “intenção de turnover” se traduz em turnover efetivo, sendo 

a decisão efetiva também influenciada por fatores organizacionais ou demográficos 

(Cohen et al., 2016). 
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No entanto, um dos principais argumentos que sustentam a continuidade da 

investigação sobre a intenção de turnover para predição do turnover, assenta na sua 

viabilidade metodológica, uma vez que esta variável de estudo se revela mais acessível, 

escalável e economicamente eficiente em comparação com a análise do turnover efetivo, 

uma variável dicotómica que exige a realização de estudos longitudinais (Dalton et al., 

1999). Por estas razões o presente estudo foca-se na análise da intenção de turnover. 

 

 

1.8. Feedback 

Feedback é definido como uma “resposta ou comentário de reação a alguma 

coisa”. Em contexto organizacional o feedback pode ser compreendido como um 

conjunto de informação, relativa ao desempenho de um indivíduo (Kluger & Denisi, 

1996) que visa avaliar a eficácia com que o mesmo cumpre as exigências da sua função 

e contribui para o alcance dos objetivos estratégicos da organização (Shet, 2019). 

O feedback constitui um tema amplamente investigado na literatura académica, 

tendo já sido demonstrado o seu impacto positivo no contexto organizacional. Estudos 

prévios indicam que pode melhorar o desempenho dos colaboradores (Becker & 

Klimoski, 1989) e fortalecer o compromisso para com a organização (Norris-Watts & 

Levy, 2004), configurando-se como uma ferramenta estratégica de liderança e gestão, que 

facilita a comunicação organizacional e contribui para o desenvolvimento sustentável da 

mesma (Rogito et al., 2023). É importante, no entanto, compreender que o feedback 

assume uma natureza multidimensional, sendo constituído por diversas variáveis que 

moldam a forma como é percecionado e consequentemente os seus resultados. Entre essas 

dimensões destacam-se por exemplo a fonte, a frequência, o conteúdo, a forma e o 

contexto em que o feedback é transmitido (Kahmann & Mulder, 2011). 

Em ambiente organizacional, a literatura distingue essencialmente dois tipos de 

feedback: formal e informal. O feedback formal representa uma abordagem tradicional, 

geralmente conduzida pelas chefias no âmbito da relação hierárquica com os seus 

subordinados, estando frequentemente associado ao processo de avaliação de 

desempenho anual do colaborador (Cioca & Gifford, 2022). Por outro lado, o feedback 

informal caracteriza-se por uma abordagem menos burocrática, baseada em interações 

espontâneas e não estruturadas, que reforçam o papel das chefias enquanto mentores e 

enfatizam o desenvolvimento contínuo e a aprendizagem dos colaboradores (Kennedy et 
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al., 2025). A relevância dos dois tipos de feedback é objeto de debate entre diferentes 

correntes teóricas. Alguns autores defendem que o feedback informal pode ser mais eficaz 

do que o formal, pois permite interações contínuas e mais naturais, promovendo o 

desenvolvimento dos funcionários de maneira ágil e contextualizada (Culbert, 2008) no 

entanto, outros argumentam que, sem um sistema estruturado de avaliação, as 

organizações podem enfrentar desafios na diferenciação de desempenhos, na tomada de 

decisões estratégicas e na perceção de justiça entre os colaboradores (Adler et al., 2016). 

Apesar das divergências de pensamento existe, no entanto, o consenso de que a 

ausência de uma comunicação clara e explícita sobre expectativas e critérios de avaliação, 

conforme apontado por Whetten & Cameron (1991) pode gerar stress, insegurança e 

insatisfação entre os colaboradores, comprometendo o desempenho individual e coletivo 

e criando barreiras à motivação. 

Um estudo experimental desenvolvido em 2024 por Giamos, Doucet e Léger 

(2024) demonstrou que o feedback mediado por uma pessoa é mais eficaz que o feedback 

computorizado, promovendo melhores níveis de desempenho, motivação e envolvimento. 

Esta eficácia é atribuída à presença de pistas sociais e afetivas na comunicação 

interpessoal, que favorecem a captação da atenção e a transmissão clara de orientações. 

Os resultados sugerem, portanto, que a eficácia do feedback pode depender da 

acessibilidade da fonte e da possibilidade de uma interação direta. 

No âmbito da geração Z, o feedback é um fator reconhecido na literatura como 

essencial, sendo que esta geração privilegia interações frequentes e diretas com a chefia 

em detrimento de avaliações formais espaçadas no tempo (Lanier, 2017). Um estudo 

realizado em 2020 destaca que mais de metade dos jovens admitem ter preferência por 

receber feedback em tempo real, já que este permite ajustar comportamentos de forma 

mais ágil, potenciando um desenvolvimento profissional mais eficaz. Além disso, o 

feedback desempenha um papel fundamental na capacidade de alinhar expectativas entre 

a organização e os colaboradores, promovendo uma comunicação mais transparente e 

uma integração mais eficiente no ambiente de trabalho (Chillakuri, 2020) 

Paralelamente, outras dimensões do feedback, como: qualidade, disponibilidade 

da fonte e perceção de utilidade têm surgido na literatura como elementos centrais do 

feedback (Linderbaum & Levy, 2010; Steelman et al., 2004). 
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Na sua obra, Steelman, Levy e Snell (2004) propõem que o ambiente de feedback 

é composto por múltiplas dimensões que influenciam a forma como os colaboradores 

percecionam e utilizam o feedback no contexto organizacional. Dentro desta dimensão 

destaca-se a qualidade do feedback e a disponibilidade da fonte. A qualidade do feedback 

refere-se à forma como o feedback é percecionado, devendo ser claro, específico e 

orientado para a tarefa. Feedbacks com estas características são mais propensos a ser 

considerados úteis pelos colaboradores, promovendo uma maior aceitação e incorporação 

da informação recebida no seu desempenho profissional. Paralelamente a disponibilidade 

da fonte de feedback revela-se igualmente determinante. Esta dimensão refere-se à 

perceção de acessibilidade e presença da fonte de feedback no quotidiano laboral. Quando 

os colaboradores sentem que a sua chefia está disponível para fornecer orientação e apoio, 

tende a estabelecer-se um clima de maior abertura, incentivo e confiança, potenciando a 

frequência e a eficácia das interações de feedback. 

De modo semelhante, Linderbaum et al. (2010) sublinham a relevância da 

perceção de utilidade do feedback, entendida como a convicção do colaborador de que o 

feedback recebido é efetivamente útil para o seu desenvolvimento profissional e para o 

alcance de metas individuais. Esta perceção influencia diretamente a disposição do 

indivíduo para aceitar, procurar e utilizar o feedback, funcionando como um mecanismo 

facilitador entre a receção da informação e a sua aplicação no comportamento futuro. 

Independentemente do formato, a relevância do feedback em contexto 

organizacional é evidente. Para quem está no início da sua carreira receber feedback pode 

ajudar a melhor compreender a sua função e missão na empresa, ao passo de que para 

cargos intermédios, é capaz de potenciar o desempenho e ajudar a identificar 

oportunidades de melhoria (Onorel, 2019). Contudo, para que o feedback produza efeitos 

positivos, é fundamental que os colaboradores percecionem a sua utilidade e 

aplicabilidade ao seu contexto de trabalho. Feedback considerado útil tende a estimular 

comportamentos proactivos de procura de mais informação, contribuindo para uma maior 

clareza de função e alinhamento de expectativas (Whitaker & Levy, 2012). No contexto 

da retenção de talentos, Allen (2008) destaca que o feedback desempenha um papel 

fundamental na redução do turnover, na medida em que permite aos funcionários 

compreenderem as expectativas da empresa quanto ao seu desempenho, potenciando 

paralelamente um sentimento de valorização. O autor argumenta que a ausência de 
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feedback adequado pode gerar incerteza, insatisfação e aumentar a probabilidade de saída 

dos colaboradores, já que não existe um alinhamento claro entre o seu desempenho e o 

reconhecimento obtido. Assim formulamos as primeiras hipóteses da presente 

investigação: 

 

H1 – O feedback está negativamente correlacionado à intenção de turnover; 

 

 

H1a – A qualidade do feedback está negativamente correlacionada à intenção de turnover; 

H1b – A disponibilidade da fonte está negativamente correlacionada à intenção de 

turnover; 

H1c - A perceção de utilidade do feedback está negativamente correlacionada à intenção 

de turnover; 

 

Recentemente, a academia tem destacado a relevância do feedback na promoção 

da motivação intrínseca dos colaboradores, demonstrando que, quando orientado para o 

crescimento e melhoria contínua, este exerce um efeito positivo significativo na 

motivação   (Guo   et   al.,   2014;   Ling   et   al.,   2019). 

Neste enquadramento, o feedback em contexto organizacional assume-se como uma 

prática de gestão estratégica, capaz de potenciar essa motivação intrínseca e, 

simultaneamente, de reforçar o vínculo entre os trabalhadores e a organização (Guo et al., 

2014; Isfahani et al., 2013). Com base neste, e nos pressupostos anteriores, formulamos 

as seguintes hipóteses: 

 

H2 – A motivação intrínseca medeia a relação entre o feedback e a intenção de turnover; 

 

H2a – A motivação intrínseca medeia a relação entre a qualidade do feedback e a intenção 

de turnover; 

H2b – A motivação intrínseca medeia a relação entre a disponibilidade da fonte do 

feedback e a intenção de turnover; 

H2c – A motivação intrínseca medeia a relação entre a perceção de utilidade do feedback 

e a intenção de turnover; 
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Com fundamento na revisão da literatura exposta e tendo em consideração as 

hipóteses de investigação previamente delineadas, apresenta-se, de seguida, o modelo 

conceptual que orienta o presente estudo. 

 

Figura 1 - Modelo de investigação 
 

Fonte: Elaboração Própria 

 

 

Capítulo II – Estudo Empírico 

 

 

2.1. Metodologia 

O presente estudo enquadra-se numa abordagem metodológica de natureza 

quantitativa, orientada para a análise e compreensão das perceções da Geração Z 

relativamente ao feedback recebido em contexto laboral, bem como a forma como este 

influencia a intenção de turnover. A recolha de dados assenta em fundamentos de 

natureza numérica e objetiva, permitindo formular e testar hipóteses de investigação com 

base em evidências empíricas (Rana et al., 2021). A opção por uma metodologia 

quantitativa revela-se particularmente pertinente face ao propósito do estudo, permitindo 

identificar relações estatisticamente sustentadas entre variáveis. Este enquadramento 

metodológico tem sido amplamente adotado em investigações similares, conforme 

evidenciado nos trabalhos de Gandasari et al. (2024), Kennedy et al. (2025) e Aggarwal 

et al. (2022). 
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A população-alvo do presente estudo é constituída por indivíduos nascidos entre 

1993 e 2009, integrados no mercado de trabalho português e a exercer a sua atividade 

profissional por conta de outrem, independentemente do setor de atividade. 

O método de recolha de dados consistiu na aplicação de um questionário 

estruturado anónimo (Anexo I), elaborado através da plataforma Google Forms e 

difundido através das redes sociais, com especial enfoque no LinkedIn. A escolha desta 

ferramenta fundamentou-se nas suas características intrínsecas, nomeadamente no que 

respeita à sua acessibilidade, facilidade de utilização e automatização na organização das 

respostas, conforme evidenciado por Raju & Harinarayana, (2016). De forma a 

complementar a recolha digital e a potenciar a heterogeneidade da amostra (Wilkinson & 

Mctiernan, 2020), foram igualmente desenvolvidas ações presenciais de divulgação em 

diversos espaços públicos, dirigidas a indivíduos pertencentes à população-alvo. Neste 

contexto, os participantes puderam escolher o modo de resposta mais conveniente, 

nomeadamente através do preenchimento do questionário digital pela leitura de um QR 

code, ou, em alternativa, através do preenchimento de uma versão impressa. 

Neste âmbito, importa ainda salientar que antes da aplicação definitiva do 

questionário, foi conduzida uma fase exploratória com um grupo restrito de pessoas, onde 

se procurou aferir a compreensão das questões integrantes do questionário bem como o 

tempo necessário ao seu preenchimento. As sugestões recolhidas permitiram introduzir 

pequenas melhorias de forma e linguagem, garantindo a clareza e pertinência do 

instrumento. 

A recolha de dados do presente estudo assenta assim, numa amostragem não 

probabilística, que combina estratégias de conveniência e autosseleção. Esta abordagem 

revelou-se particularmente eficaz para alcançar um número expressivo de participantes 

num curto espaço de tempo, permitindo abranger diferentes perfis e mitigar eventuais 

enviesamentos associados à exclusividade de um único canal de recolha. 

O questionário esteve publicado durante 27 dias, desde o dia 30 de abril de 2025 

até ao dia 27 de maio de 2025, tendo sido possível recolher 191 respostas das quais 162 

foram consideradas válidas. 

O questionário aplicado foi subdividido em três partes. A primeira parte incorpora 

questões relativamente à elegibilidade do respondente, procurando mitigar eventuais 

enviesamentos provocados pela participação de indivíduos que não se enquadrem nos 
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critérios definidos para a amostra do estudo. A segunda parte contempla questões 

demográficas e de caracterização profissional, com o objetivo de caracterizar o perfil dos 

participantes aquando da análise dos dados e a terceira e última parte integra os itens 

diretamente relacionados com a problemática da investigação, construídos com base em 

escalas previamente validadas na literatura científica. 

 

 

2.2. Instrumentos de recolha de dados 

A construção do instrumento de recolha de dados foi antecedida de uma pesquisa 

prévia da literatura científica, com o propósito de identificar os instrumentos mais 

adequados, validados e frequentemente utilizados para a medição das variáveis em 

estudo. Assim, as variáveis em estudo foram operacionalizadas através de escalas 

previamente testadas com a devida adaptação linguística e contextual ao público-alvo. 

As características do feedback, nomeadamente a qualidade e a disponibilidade da 

fonte, foram avaliadas com recurso a subescalas da Feedback Environment Scale (FES), 

desenvolvida por Steelman et al. (2004). Esta escala foi inicialmente desenvolvida com 

uma escala de Likert de 7 pontos. No entanto, para efeitos do presente estudo, optou-se 

por utilizar uma versão com 5 pontos de resposta, por forma a simplificar o preenchimento 

do questionário e reduzir o esforço cognitivo dos participantes, em linha com 

recomendações metodológicas emitidas por Revilla et al. (2014), onde 1 corresponde a 

"discordo totalmente" e 5 a "concordo totalmente". 

A perceção da utilidade do feedback foi medida através da dimensão “Utility” da 

Feedback Orientation Scale (FOS), desenvolvida por Linderbaum & Levy, (2010). Esta 

dimensão avalia a crença do indivíduo de que o feedback que lhe é passado é útil para 

alcançar os seus objetivos e obter resultados desejados, sendo as respostas recolhidas 

através de uma escala de concordância do tipo Likert de 5 pontos, de acordo com o 

formato original proposto pelos autores. 

A motivação intrínseca foi avaliada através da subescala “Internal Work 

Motivation” da Job Diagnostic Survey (JSD), originalmente desenvolvida por Hackman 

& Oldham (1974). Esta subescala mede o grau segundo o qual o indivíduo realiza o seu 

trabalho por interesse pessoal, satisfação e sentido de realização, independentemente de 

recompensas externas. Para efeitos do presente estudo, a subescala foi adaptada de modo 

a captar especificamente a perceção dos participantes quanto ao impacto do feedback 
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recebido na sua motivação intrínseca em contexto laboral. A adaptação centrou-se na 

reformulação linguística dos itens, de forma a alinhar o seu conteúdo com o objetivo do 

estudo,   sem   comprometer   a   essência   conceptual   da   escala. 

As respostas foram recolhidas com recurso a uma escala de concordância de Likert de 5 

pontos, onde 1 representa “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”. 

Por fim, a última variável em estudo, a intenção de turnover, foi avaliada com 

base na Turnover Intention Scale (TIS), originalmente desenvolvida por Roodt (2004), e 

aplicada nesta investigação através da versão reduzida de seis itens, validada por Bothma 

& Roodt, (2013). A versão abreviada da escala preserva a sua estrutura conceptual e 

validade psicométrica, mantendo níveis elevados de consistência interna, ao mesmo 

tempo que facilita a aplicação em estudos com questionários mais extensos. Os itens 

centram-se na frequência com que o indivíduo pondera abandonar o seu emprego atual e 

na probabilidade percecionada de o fazer num horizonte temporal próximo. 

 

 

2.3. Caracterização da Amostra 

A população considerada neste estudo é constituída por indivíduos pertencentes à 

Geração Z, nascidos entre 1993 e 2009, que se encontram inseridos no mercado de 

trabalho português, independentemente do setor de atividade e que exerçam funções 

profissionais por conta de outrem. 

A amostra considerada no estudo é constituída por 162 indivíduos, dos quais 58 

pertencem ao sexo masculino (36%) e 104 ao sexo feminino (65%). A idade dos 

participantes varia entre os 18 e os 32 anos. A idade mais representada corresponde aos 

26 anos (15,4%), seguindo-se os 28 anos (12,3%), os 24 anos (13,6%) e os 25 anos 

(11,1%). No total, cerca de 73% da amostra situa-se entre os 23 e os 28 anos. 

No que diz respeito ao nível de escolaridade, a amostra revelou um perfil 

marcadamente qualificado. A maioria dos participantes possui ensino superior, sendo que 

70 (43,2%) detêm o grau de licenciatura e 57 (35,2%) o grau de mestre, perfazendo um 

total de 78,4% do total da amostra. Apenas 32 (19,8%) dos inquiridos completaram até 

ao ensino secundário, e uma proporção residual de 1,9% completou apenas o ensino 

básico. Nenhum dos inquiridos tem doutoramento concluído. 

No que refere à natureza da entidade empregadora 85,8% dos inquiridos exerce 

funções no setor privado e apenas 14,2% pertence ao setor público. 
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No que respeita ao tempo de permanência na organização, os dados foram 

agrupados em cinco categorias, de modo a facilitar a análise e interpretação da 

distribuição desta variável. A maioria dos participantes (46,9%) indicou estar na 

organização há entre 1 e 3 anos, intervalo que corresponde também à mediana e à moda 

da distribuição, evidenciando que este é o tempo de permanência mais comum entre os 

inquiridos. A análise dos restantes intervalos revela que 29% dos participantes têm 

vínculo recente, ou seja, trabalham há menos de um ano na organização (14,2% há menos 

de 6 meses e 14,8% entre 6 meses e 1 ano). 

No que se refere à dimensão das organizações empregadoras, os dados indicam 

que a maioria dos participantes trabalha em grandes empresas, definidas como aquelas 

com 250 ou mais trabalhadores, representando 54,9% da amostra total. Este valor revela 

uma concentração significativa em contextos organizacionais de maior dimensão, onde é 

expectável a existência de estruturas mais formalizadas de gestão de recursos humanos, 

nomeadamente no que diz respeito à prática de feedback. As empresas de média 

dimensão, com entre 50 e 249 trabalhadores, representam 20,4% da amostra, enquanto 

14,8% dos participantes exercem funções em organizações com entre 10 e 49 

trabalhadores. Apenas 9,9% indicaram trabalhar em microempresas, com menos de 10 

trabalhadores. 

Relativamente ao regime de exercício da atividade profissional, os dados 

recolhidos revelam uma distribuição relativamente equilibrada entre o modelo presencial 

e o modelo híbrido, com uma ligeira predominância deste último. Em concreto, 51,9% 

dos participantes indicaram desempenhar as suas funções num regime híbrido, 

combinando trabalho presencial e remoto, enquanto 45,7% afirmaram exercer a sua 

atividade em regime totalmente presencial. Apenas uma pequena fração da amostra 

(2,5%) referiu estar em regime de trabalho totalmente remoto. 
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Tabela I - Caracterização da amostra 
 

 

Variável n % M DP 
 

Sexo 

Feminino 104 64,2 

Masculino 58 35,8  

Idade (anos)   26,35 2,831 

Habilitações Literárias     

Ensino básico (1.º, 2.º ou 3.º ciclo) 3 1,9   

Ensino secundário 32 19,8   

Licenciatura 70 43,2   

Mestrado 57 35,2   

Doutoramento 0    

Natureza da entidade empregadora     

Setor Privado 139 85,8 

Setor Público 23 14,2 

Tempo na empresa     

Menos de 6 meses 23 14,2 

Entre 6 meses e 1 ano 24 14,8 

Entre 1 e 3 anos 76 46,9 

Entre 3 e 5 anos 22 13,6 

Mais de 5 anos 17 10,5 

Dimensão da Organização     

Menos de 10 trabalhadores 16 9,9 

Entre 10 e 49 trabalhadores 24 14,8 

Entre 50 e 249 trabalhadores 33 20,4 

250 ou mais trabalhadores 89 54,9 

Regime de exercício   

Presencial 74 45,7 

Híbrido (presencial e remoto) 84 51,9 

Totalmente Remoto 4 2,5 

Nota: n = Frequência; M = Média; DP = Desvio Padrão 

Fonte: Elaboração Própria 
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Capítulo III – Análise e Discussão dos Resultados 

 

3.1. Fiabilidade das Escalas 

Para avaliar a consistência interna das escalas utilizadas no presente estudo, 

recorreu-se ao cálculo do Alfa de Cronbach, um índice que permite avaliar a fiabilidade 

interna dos instrumentos utilizados (Tabela II). Segundo os critérios propostos na 

literatura valores de alfa iguais ou superiores a 0,70 são considerados aceitáveis, 

traduzindo um nível adequado de homogeneidade entre os itens que compõem uma 

mesma dimensão. Valores compreendidos entre 0,70 e 0,90 indicam uma boa consistência 

interna, sendo desejáveis na maioria dos contextos empíricos. Não obstante, em estudos 

de natureza exploratória ou em escalas com número reduzido de itens, poderão ser 

admitidos valores ligeiramente inferiores (Maroco & Garcia-Marques, 2006). 

Previamente à análise da consistência interna, procedeu-se à inversão de seis itens 

que continham formulações negativas ou contrárias à direção predominante das restantes 

afirmações do questionário, designadamente os itens 15, 17, 18, 20, 32 e 36. 

No contexto deste estudo, foi criada uma variável agregada denominada 

“Feedback”, com o objetivo de representar de forma geral a perceção dos participantes 

sobre o feedback recebido na organização. Esta variável foi construída a partir da média 

dos itens que compõem as três dimensões do feedback, nomeadamente: qualidade, 

utilidade percecionada e disponibilidade da fonte. 

Os resultados obtidos evidenciam elevados níveis de fiabilidade para a maioria 

das escalas utilizadas. A subescala “Qualidade do Feedback” apresentou um coeficiente 

de Alfa de Cronbach de 0,837, enquanto a subescala “Disponibilidade da Fonte” registou 

um valor de 0,816. Ambos os coeficientes são considerados elevados, traduzindo uma 

boa homogeneidade dos respetivos itens. Já a subescala “Perceção de Utilidade do 

Feedback” revelou uma consistência interna ainda mais robusta, com um alfa de 0,893, 

valor que reforça a fiabilidade desta medida no contexto do presente estudo. A escala 

relativa à “Intenção de Turnover” apresentou também um alfa elevado (0,865), 

demonstrando uma estrutura interna coesa e adequada para fins de análise estatística. A 

variável agregada “Feedback”, construída a partir da média dos itens das três dimensões 

referidas, registou um coeficiente alfa de 0,875. 
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A subescala relativa à motivação intrínseca, adaptada da Job Diagnostic Survey 

(Hackman & Oldham, 1974) apresentava inicialmente um valor de alfa abaixo do limiar 

exigido (α ≥ 0,70) pelo que, após uma avaliação detalhada dos contributos individuais de 

cada item, verificou-se que os itens 26 e 29 introduziam inconsistências, tanto ao nível 

estatístico como conceptual. A remoção dos referidos itens resultou num aumento 

significativo da fiabilidade da escala, fixando o Alfa de Cronbach em 0,729, valor 

considerado adequado para fins exploratórios em investigação social. Do ponto de vista 

conceptual, o item 26 apresentava uma formulação negativa centrada na reação ao 

feedback negativo, potencialmente geradora de ambiguidades na interpretação por parte 

dos inquiridos. Por sua vez, o item 29, embora adaptado da escala original, referia-se ao 

comportamento de terceiros (“a maioria das pessoas neste trabalho”). Esta formulação, 

com recurso à perceção sobre elementos terceiros, pode ter induzido um viés de 

desejabilidade social, dado que os participantes podem tender a responder de forma 

socialmente aceitável quando lhes é solicitado que avaliem comportamentos de outros, 

especialmente em contextos organizacionais (Edwards, 1957). Tal viés pode 

comprometer a precisão da medição da motivação intrínseca, tornando o item 

conceptualmente inconsistente com os objetivos da escala. Apesar do valor do alfa de 

Cronbach se encontrar no limite inferior do intervalo considerado fiável, considera-se 

adequado à natureza exploratória do estudo, justificando-se a manutenção da variável na 

análise pelo seu contributo conceptual e pertinência face às questões de investigação. 

 

Tabela II - Teste Fiabilidade Variáveis (Alfa de Cronbach) 
 

 

Escala Nº itens Alfa de Cronbach 

Qualidade do Feedback 5 0,837 

Disponibilidade da Fonte 5 0,816 

Perceção de Utilidade do Feedback 5 0,893 

Motivação Intrínseca 3 0,729 

Intenção de Turnover 6 0,865 

Feedback (variável agregada) 15 0,875 

Fonte: Elaboração Própria   
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3.2. Análise Descritiva das Variáveis 

Após validação das escalas utilizadas no presente estudo, foi realizada uma análise 

descritiva das variáveis do estudo, com o objetivo de caracterizar a amostra e 

compreender a distribuição dos dados. Foram analisadas as diferentes dimensões do 

feedback, nomeadamente: qualidade do feedback, disponibilidade da fonte, utilidade 

percebida do feedback, bem como o feedback de forma agregada, a motivação intrínseca 

e intenção de turnover, todas medidas em escalas de tipo Likert de 5 pontos, onde valores 

mais elevados indicam maior intensidade da concordância, frequência ou probabilidade. 

A dimensão “Qualidade do Feedback” apresentou uma média de 3,79 refletindo uma 

perceção tendencialmente positiva por parte dos participantes, ainda que com alguma 

variabilidade nas respostas. Já a dimensão “Disponibilidade da Fonte” apresentou uma 

média de 3,54 apontando para uma avaliação moderadamente favorável quanto ao acesso 

à fonte. A maior variabilidade registada nesta dimensão sugere uma distribuição mais 

heterogénea das perceções, possivelmente influenciada por fatores contextuais ou 

organizacionais distintos entre os participantes. A “Utilidade do Feedback” obteve uma 

média de 4,10 indicando que os participantes percecionam o feedback como altamente 

útil no seu desenvolvimento profissional, sendo esta uma das dimensões mais bem 

avaliadas. De forma agregada, a variável “Feedback” registou uma média de 3,67 com 

um desvio padrão de 0,77, o que demonstra uma perceção globalmente positiva, mas com 

uma dispersão moderada entre as respostas. Este resultado sugere que, no conjunto das 

três dimensões, os participantes tendem a considerar o Feedback recebido como 

razoavelmente consistente em qualidade, disponibilidade e utilidade, embora persistam 

diferenças individuais ou contextuais que podem explicar a variação observada. 

A “Motivação Intrínseca”, com uma média de 4,17, reflete uma perceção 

marcadamente positiva por parte dos participantes quanto ao seu grau de motivação 

intrínseca. A reduzida dispersão dos dados sugere, ainda, uma consistência significativa 

entre os inquiridos. 

Por fim, a variável “Intenção de Turnover” apresentou uma média de 2,93, 

posicionando-se próximo do ponto médio da escala, o que reflete um nível moderado de 

incerteza quanto à permanência no contexto laboral atual. A variabilidade moderada 

observada nas respostas indica que esta dimensão pode ser influenciada por outros fatores, 

sendo por isso relevante explorar a sua associação com as restantes variáveis. 
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Tabela III - Análise Descritiva das Variáveis 

 

 
N Mínimo Máximo Média Desvio Padrão 

Qualidade do Feedback 162 1,6 5,00 3,7988 0,83182 

Disponibilidade da Fonte 162 1,4 5,00 3,5420 0,90511 

Utilidade do Feedback 162 1,0 5,00 4,1049 0,78121 

Motivação Intrínseca 162 2,0 5,00 4,1770 0,61292 

Intenção de Turnover 162 1,0 4,67 2,9300 0,87578 

Feedback 162 1,9 5,00 3,6704 0,76645 

Fonte: Elaboração Própria 

 

 

 

3.3. Análise de Correlação entre as variáveis 

Com o objetivo de explorar as correlações entre as diferentes variáveis em estudo, 

foi realizada uma análise de correlações de Pearson, devidamente descritas na tabela IV. 

Conforme salientado por (Schober & Schwarte, 2018), a utilização do coeficiente de 

correlação de Pearson permite estimar simultaneamente a direção e a magnitude da 

associação linear entre duas variáveis contínuas. Atendendo à natureza exploratória do 

presente estudo e ao objetivo de identificar padrões relacionais entre as variáveis, foi 

adotado um nível de significância de 0,05, em consonância com as práticas metodológicas 

mais recorrentes na literatura científica. 

No âmbito desta análise foi também considerada a variável composta “Feedback”, 

no sentido de validar a coesão interna da variável e a adequação da sua agregação. 

 

Tabela IV - Correlação entre Variáveis 

 
Variáveis 1 2 3 4 5 6 

 

1 Qualidade do Feedback - 

2 Disponibilidade da Fonte ,557** - 

3 Perceção de Utilidade do Feedback ,392** ,196* - 

4 Motivação Intrínseca ,331** ,134 ,565** - 

5 Intenção de Turnover -,533** -,534** -,215**  -,201* - 

6 Feedback (variável agregada) ,871** ,893** ,328** ,259** -,605**  - 
 

** A correlação é significativa ao nível 0,01 (2 extremidades) 

* A correlação é significativa ao nível 0,05 (2 extremidades) 

Fonte: Elaboração Própria 
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Os resultados revelaram um conjunto de correlações estatisticamente 

significativas e com sentido teórico coerente. A qualidade do feedback apresentou uma 

correlação negativa moderada com a intenção de turnover (r = -0,533 p < 0,01) sugerindo 

que perceções mais positivas quanto à qualidade do feedback recebido se associam a 

níveis mais reduzidos de intenção de saída da organização. De forma semelhante, a 

disponibilidade da fonte de feedback evidenciou também uma correlação negativa 

moderada com a intenção de turnover (r = -0,534 p < 0,01) sugerindo que trabalhadores 

que percecionam as suas fontes de feedback como acessíveis e disponíveis, tendem a 

apresentar uma menor predisposição para abandonar a organização. A perceção de 

utilidade do feedback, por sua vez, correlacionou-se negativamente com a intenção de 

turnover (r = -0,215 p < 0,05), embora com uma força de associação inferior às anteriores, 

mas ainda assim estatisticamente significativa. 

Os resultados da análise revelaram ainda que as três dimensões do feedback 

nomeadamente: qualidade, utilidade e disponibilidade da fonte, se encontram 

positivamente correlacionadas entre si, existindo uma relação estatisticamente 

significativa entre a qualidade do feedback e a disponibilidade da fonte (r = 0,557 p < 

0,01), entre a qualidade e a utilidade percebida (r = 0,392 p < 0,01), e entre a 

disponibilidade da fonte e a utilidade do feedback (r = 0,196 p < 0,05). 

No que respeita à relação entre as dimensões do feedback e a motivação intrínseca, 

observou-se uma correlação positiva estatisticamente significativa entre a qualidade do 

feedback e a motivação intrínseca (r = 0,331 p < 0,01), bem como entre a utilidade do 

feedback e a motivação intrínseca (r = 0,565 p < 0,01). Embora a disponibilidade da fonte 

de feedback também apresente uma correlação positiva com a motivação intrínseca (r = 

0,134), esta não atingiu significância estatística, não sendo possível afirmar com 

confiança a existência de uma relação sistemática entre estas variáveis. 

Adicionalmente, verificou-se a existência de uma correlação negativa e 

estatisticamente significativa entre a motivação intrínseca e a intenção de turnover (r = - 

0,201, p < 0,05), indicando que níveis mais elevados de motivação estão associados a 

uma menor predisposição dos indivíduos para abandonar a organização. Embora a 

magnitude da correlação seja considerada fraca, os resultados sustentam a ideia de que a 

motivação poderá desempenhar um papel relevante na mitigação da intenção de saída. 

Assim, e tendo em consideração que as dimensões do feedback apresentam correlações 
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positivas e significativas com a motivação intrínseca, levanta-se a possibilidade desta 

variável funcionar como um fator mediador na relação entre o feedback e a intenção de 

turnover. 

Por fim, a variável agregada feedback apresentou correlações estatisticamente 

significativas com todas as variáveis incluídas na análise. Verificou-se, nomeadamente, 

uma correlação positiva muito forte com a disponibilidade da fonte (r = 0,893; p < 0,01), 

seguida da Qualidade do feedback (r = 0,871; p < 0,01) e uma correlação positiva, embora 

mais modesta, com a Perceção de Utilidade do feedback (r = 0,328; p < 0,01) e com a 

Motivação Intrínseca (r = 0,259; p < 0,05). Destaca-se ainda a existência de uma 

correlação negativa significativa entre o feedback e a Intenção de Turnover (r = -0,605; p 

< 0,01). 

 

 

3.4. Análise de Regressões 

Com o objetivo de aprofundar a relação entre a perceção global de feedback e a 

intenção de turnover, foi realizada uma regressão linear simples (tabela V), tendo como 

variável preditora a variável composta “feedback” e como variável dependente a Intenção 

de Turnover. Esta análise teve como objetivo verificar em que medida a perceção global 

do feedback recebido pelos colaboradores permite explicar as variações na sua 

predisposição para abandonar a organização. O modelo revelou-se estatisticamente 

significativo [F(1,160) = 92,245, p < 0,001], com um coeficiente de determinação de R² 

= 0,366, sugerindo que 36,6% da variância na intenção de turnover pode ser explicada 

pela perceção global de feedback. O coeficiente de regressão não padronizado (B = - 

0,691) e o coeficiente padronizado (Beta = -0,605, p < 0,001) evidenciam um efeito 

negativo, estatisticamente significativo e de magnitude moderada a forte, indicando que 

uma melhor perceção global do feedback está associada a uma menor intenção de saída 

da organização. 
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Tabela V - Regressão Linear Simples (Feedback e Intenção de Turnover) 
 

 

Resumo do Modelo 

Modelo R R² 
R² 

ajustado 

 

Erro Padrão da 

Estimativa 
 

 

1 ,605a 0,366 0,362 0,69967 
 

a Preditores: (Constante), Feedback 

 

ANOVAᵃ 
 

Modelo 
 Soma dos 

Quadrados 
df Quadrado Médio Z Sig. 

 Regressão 45,158 1 45,158 92,245 <,001b 

1 Resíduo 78,327 160 0,490   

 Total 123,485 161    

a Variável Dependente: Var_Intenção Turnover 
b Preditores: (Constante), Feedback 

 

Coeficientesᵃ 
 

Modelo 
Coeficientes não 

padronizados 

Coeficientes 

padronizados 

Beta 

t Sig. 

 

1 (Constante) 

B 

5,466 

Erro Erro 

0,270 

  

20,266 

 

<,001 

Feedback -0,691 0,072 -0,605 -9,604 <,001 

a Variável Dependente: Var_Intenção Turnover 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

 

Paralelamente foi conduzida uma regressão linear múltipla com o objetivo de estimar 

o contributo específico de cada dimensão do feedback na variável dependente: intenção 

de turnover. O modelo global revelou-se estatisticamente significativo [F(3,158) = 

30,414, p < 0,001] com um coeficiente de determinação de R² = 0,366. A dimensão 

qualidade do feedback (β = -0,335, p < 0,001) e disponibilidade da fonte (β = -0,344, p < 

0,001) mantiveram efeitos negativos e estatisticamente significativos sobre a intenção de 

turnover, ao passo de que a perceção de utilidade não surge como relevante no modelo. 
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Tabela VI - Regressão Linear Múltipla (Dimensões Feedback e Intenção de Turnover) 

 

Resumo do Modelo 
 

Modelo R R² R² ajustado 
Erro Padrão da 

Estimativa 
 

1 ,605a 0,366 0,354 0,70388 
 

a Preditores: (Constante), Var_Perceção.Utilidade.do.Feedback, Var_Disponibilidade.da.Fonte, Var_Qualidade 

 

ANOVAᵃ 

Modelo 
Soma dos 

Quadrados 

 

df 
Quadrado 

Médio 

 

 

Z Sig. 
 

 Regressão 45,205 3 15,068 30,414 <,001b 

1 Resíduo 78,28 158 0,495  

 Total 123,485 161   

a Variável Dependente: Var_ Intenção Turnover 
b Preditores: (Constante), Var_Perceção.Utilidade.do.Feedback, Var_Disponibilidade.da.Fonte, Var_Qualidade 

 

Coeficientesᵃ 

Modelo 

 

 

Coeficientes não 

padronizados 

 

Coeficientes 

padronizados 

Beta 

 

 

t Sig. 

 

 

 

 

 

 

 
a Variável Dependente: Var_ Intenção Turnover 

Fonte: Elaboração Própria 

 

 

3.5. Análise de Mediação 

Com o intuito de compreender de que forma a motivação intrínseca poderia 

interferir na relação entre o feedback e a intenção de turnover, foram realizadas análises 

de mediação que procuraram avaliar se esta variável funcionaria como elo explicativo 

entre os dois fenómenos. Para isso, foram efetuados três testes de mediação distintos, um 

para cada dimensão do feedback: qualidade, disponibilidade da fonte e perceção de 

utilidade. Cada uma dessas dimensões foi testada individualmente como variável 

preditora, tendo a motivação intrínseca como variável mediadora e a intenção de turnover 

 B Erro Erro  

(Constante) 5,524 0,347  15,918 <,001 

1 
Var_Qualidade -0,353 0,086 -0,335 -4,124 <,001 

Var_Disponib.Fonte -0,333 0,074 -0,344 -4,511 <,001 

Var_Perc.Utili.Feedback -0,018 0,077 -0,016 -0,232 0,817 
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a = 0,243 

Motivação 

Intrínseca 
b = -0,038 

Qualidade 

do Feedback 

c = -0,561 
Intenção de 

Turnover 

c’ = -0,552 

a = 0,091 

Motivação 

Intrínseca 
b = -0,1874 

Disponibilidade 

da Fonte 

c = -0,517 

 

c’ = -0,499 

Intenção de 

Turnover 

como variável de resultado. Para o efeito, foram realizadas análises de mediação simples 

utilizando o modelo 4 do PROCESS macro (Hayes, 2018), com 5000 amostras de 

bootstrapping e intervalos de confiança de 95%. 

Verificou-se que o impacto da qualidade do feedback (X) sobre a motivação 

intrínseca (M) foi estatisticamente significativo, β = 0,2439, IC95% [0,1353; 0,3524], t = 

4,4368, p < 0,001, R² = 0,1096 (10,96%), contudo, ao incluir a motivação intrínseca como 

variável mediadora no modelo de predição da intenção de turnover (Y), esta não se 

revelou estatisticamente significativa, β = -0,0385, IC95% [-0,2390; 0,1620], t = -0,3792, 

p = 0,7051. 

 

Figura 2 - Efeito Mediador Motivação Intrínseca 

(Qualidade do Feedback e Intenção de Turnover) 
 

Fonte: Elaboração Própria 

 

 

A disponibilidade da fonte, por sua vez, não demonstrou um efeito 

estatisticamente significativo sobre a motivação intrínseca, β = 0,0910, IC95% [-0,0138; 

0,1957], t = 1,7145, p = 0,0884, com R² = 0,0180 (1,80%) e por sua vez a motivação 

também não se revelou estatisticamente significativa na predição da intenção de turnover, 

β = -0,1874, IC95% [-0,3760; 0,0013], t = -1,9614, p = 0,0516. 

 

Figura 3 - Efeito Mediador Motivação Intrínseca 

(Disponibilidade da Fonte e Intenção de Turnover) 

 

Fonte: Elaboração Própria 
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a = 0,443 

Motivação 

Intrínseca 
b = -0,166 

Utilidade do 

Feedback 

c = -0,241 

 

c’ = -0,166 

Intenção de 

Turnover 

A perceção de utilidade do feedback mostrou um efeito positivo e significativo 

sobre a motivação intrínseca, β = 0,4430, IC95% [0,3419; 0,5441], t = 8,6529, p < 0,001, 

R² = 0,3188 (31,88%), no entanto nem a motivação intrínseca (β = -0,1664, IC95% [- 

0,4299; 0,0972], t = -1,2466, p = 0,2144) nem a perceção de utilidade (β = -0,1669, IC95% 

[-0,3737; 0,0398], t = -1,5946, p = 0,1128) foram preditores significativos da intenção de 

turnover no modelo mediado, que apresentou um R² de 0,0553 (5,53%). 

 

Figura 4 - Efeito Mediador Motivação Intrínseca (Utilidade do 

Feedback e Intenção de Turnover) 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

 

Após a análise individual das três dimensões do feedback, procedeu-se à 

realização de uma nova análise de mediação, desta vez considerando a variável composta 

“feedback” como variável independente. A análise teve como objetivo avaliar se a 

variável motivação intrínseca mediava a relação entre a variável composta feedback e a 

intenção de tunover. Os resultados revelaram que o feedback tem um efeito positivo e 

estatisticamente significativo sobre a motivação intrínseca (B = 0,2071; p = 0,0009), e 

um efeito direto negativo e significativo sobre a intenção de turnover (B = -0,6771; p < 

0,001). Contudo, a motivação intrínseca não demonstrou um efeito significativo sobre a 

intenção de turnover (B = -0,0673; p = 0,4718), e o efeito indireto estimado foi também 

não significativo, uma vez que o intervalo de confiança do bootstrap inclui o zero (β = - 

0,0139; IC95% [-0,0717 ; 0,0254]). 
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a = 0,207 

Motivação 

Intrínseca 
b = -0,067 

c = -0,691 
Feedback 

c’ = -0,677 

Intenção de 

Turnover 

Figura 5 - Efeito Mediador Motivação Intrínseca (Feedback e 

Intenção de Turnover) 
 

 

Fonte: Elaboração Própria 

 

 

 

3.6. Análises Complementares 

Com o objetivo de aprofundar a compreensão das possíveis relações entre 

variáveis sociodemográficas e as variáveis principais do estudo, foi conduzida uma matriz 

de correlações utilizando o coeficiente de Pearson (Anexo II). A matriz contemplou todas 

as variáveis sociodemográficas recolhidas no questionário incluindo: idade, setor da 

organização (público/privado), vínculo contratual, regime de trabalho, escolaridade, 

tempo na organização e dimensão da organização e cruzou-as entre si e com os 

indicadores principais da investigação. 

A variável idade revelou ter correlações estatisticamente com o tempo de trabalho 

na organização (ρ = 0,389; p < 0,01), o tipo de vínculo contratual (ρ = -0,236; p < 0,01), 

e o nível de escolaridade (ρ = 0,287; p < 0,01). O setor da entidade empregadora 

correlacionou-se com o regime de trabalho (ρ = -0,263; p < 0,01), com a variável em 

estudo “qualidade do feedback” (ρ = -0,200; p = 0,01) e com a variável agregada 

“feedback” (ρ = -0,172; p = 0,02). 

O tempo de permanência na organização apresentou uma correlação negativa e 

estatisticamente significativa para com o tipo de vínculo contratual (ρ = -0,262; p < 0,01) 

e com as variáveis em estudo motivação intrínseca (ρ = -0,163; p = 0,03) e perceção de 

utilidade (ρ = -0,162; p = 0,04). Por sua vez o tipo de vínculo contratual dos trabalhadores 

correlacionou-se negativamente com o regime de trabalho (ρ = -0,222; p = 0,004). 
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A dimensão da organização apresentou correlações positivas e estatisticamente 

significativas com o regime de trabalho (ρ = 0,247; p = 0,002), o nível de escolaridade (ρ 

= 0,371; p < 0,01), e a variável em estudo intenção de turnover (ρ = 0,172; p = 0,02), 

 

 

 

3.7. Discussão de Resultados 

A problemática da retenção de talento, amplamente destacada na literatura 

(Aggarwal et al., 2022; Allen, 2008; Kumar, 2022) assume especial relevância num 

cenário marcado pelo aumento das taxas de tunover (Mercer, 2023) e pela crescente 

presença da Geração Z no mercado de trabalho (Deloitte, 2024). O feedback caracteriza- 

se, neste contexto, como uma prática multidimensional, cujos componentes podem 

impactar diretamente o comportamento organizacional dos trabalhadores, nomeadamente 

no que respeita à sua motivação, satisfação profissional e intenção de permanência na 

respetiva organização (Haider et al., 2016). Assim, esta investigação procurou testar 

empiricamente estas relações, considerando ainda o papel da motivação intrínseca 

enquanto possível mediadora. 

Os resultados obtidos evidenciam que a qualidade do feedback apresenta uma 

relação negativa significativa com a intenção de turnover, o que está em linha com a 

perspetiva de Joo et al. (2015), para quem o feedback construtivo e orientado para o 

desenvolvimento dos colaboradores constitui um fator determinante do 

comprometimento organizacional, com impacto direto na redução da predisposição para 

abandonar a organização. De forma semelhante, a disponibilidade da fonte de feedback 

revelou uma associação negativa de magnitude equivalente para com a intenção de 

turnover, sugerindo que colaboradores que percecionam as suas chefias como fontes 

acessíveis tendem a sentir-se mais apoiados, o que reforça o seu compromisso com a 

organização. Esta evidência é coerente com o modelo de suporte social apresentado por 

Eisenberger et al. (2002) que sublinha o papel do suporte percebido no fortalecimento do 

vínculo organizacional e na diminuição da intenção de saída. 

Por outro lado, a utilidade percebida do feedback mostrou ter uma influência 

menos expressiva sobre a intenção de turnover em comparação com as restantes 

dimensões. Tal facto pode ser justificado pela diferença empírica entre a convicção 

genérica de que o feedback é útil para o desenvolvimento profissional e a experiência 

prática de o receber de forma aplicável e relevante. Assim, ainda que os colaboradores 
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reconheçam o valor do feedback enquanto ferramenta de crescimento, conforme sublinha 

(Zingoni, 2017), é a qualidade efetiva da informação transmitida e a facilidade de acesso 

às fontes que parecem ter maior peso na decisão de permanecer ou não na organização. 

De acordo com o modelo conceptual proposto por London (2003), a eficácia do 

feedback depende não apenas do conteúdo transmitido, mas também das condições 

relacionais que permitem clarificar, adaptar e aplicar a informação recebida. Nesta linha, 

Aguinis (2013) destaca que fontes de feedback credíveis e acessíveis tendem a reforçar a 

aceitação da mensagem, aumentando a perceção de utilidade e de qualidade. Estes 

pressupostos encontram suporte nos resultados do presente estudo, que evidenciam uma 

correlação positiva forte entre a qualidade do feedback e a disponibilidade da fonte. Tal 

relação sugere que, na prática, a perceção de qualidade é potenciada quando os 

colaboradores consideram as suas fontes de feedback acessíveis e confiáveis, sublinhando 

assim a relevância das relações interpessoais na eficácia desta ferramenta de gestão. 

Por outro lado, a motivação intrínseca, tem consistentemente demonstrado uma 

relação negativa para com a intenção de turnover (Baard et al., 2004; Freitas et al., 2023; 

Kim, 2015) e os resultados obtidos corroboram esta noção, demonstrando que indivíduos 

mais motivados intrinsecamente apresentam menor predisposição para abandonar a 

organização, sustentando também a perspetiva de Ryan & Deci (2000) segundo a qual 

um feedback de qualidade pode reforçar a satisfação de necessidades psicológicas básicas, 

potenciando a motivação intrínseca. A análise de correlações entre as variáveis demostrou 

ainda que a motivação intrínseca apresenta associações estatisticamente significativas 

com algumas dimensões do feedback, nomeadamente a qualidade e a perceção de 

utilidade. A ausência de uma relação estatisticamente significativa entre a disponibilidade 

da fonte de feedback e a motivação intrínseca poderá, por sua vez, ser explicada pelo facto 

de a mera acessibilidade ao interlocutor não garantir, por si só, feedback de qualidade ou 

percebido como útil. Tal como defendem Ashford et al. (2003) e Ryan & Deci (2000), é 

a natureza construtiva, específica e reforçadora do feedback que satisfaz as necessidades 

de competência e autonomia, que podem, por sua vez, influenciar a intenção de turnover 

(Haivas et al., 2013; Hood & Patton, 2022). 

Com base nestes pressupostos, testou-se a hipótese da variável motivação 

intrínseca atuar como mediadora da relação entre feedback e intenção de turnover. A 
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análise dos dados permitiu, no entanto, concluir que ao contrário do esperado, a 

motivação intrínseca não mediou esta relação de forma estatisticamente significativa. 

A ausência de um efeito mediador significativo da motivação intrínseca pode estar 

relacionada com o facto de esta variável, por si só, não ser suficiente para explicar a forma 

como o feedback impacta a intenção de turnover, sugerindo que outras variáveis como 

satisfação no trabalho (Zhou, 2009), clima organizacional (Romana & Gestoso, 2025) ou 

perceção de justiça diversos estudos destacam que o feedback organizacional, tem, por si 

só, a capacidade de atuar como uma ferramenta de clarificação de expectativas, apoio e 

redução de ambiguidades (Allen, 2008; Steelman et al., 2004). O modelo de suporte 

organizacional percebido (POS) proposto por Eisenberger et al. (2002) sustenta que a 

perceção de disponibilidade e acessibilidade das chefias fortalece diretamente o 

compromisso organizacional, reduzindo a intenção de saída sem depender 

exclusivamente de fatores motivacionais. Da mesma forma, Norris-Watts & Levy (2004) 

salientam que um ambiente de feedback contribui para reforçar o compromisso afetivo 

dos colaboradores, o que, por sua vez, se traduz em comportamentos organizacionais mais 

positivos. Por outro lado, embora a Teoria da Autodeterminação (Ryan & Deci, 2000) e 

estudos como o de Baard et al. (2004) enfatizem o papel da motivação intrínseca para o 

desempenho e bem-estar, vários autores reconhecem que o seu efeito na intenção de 

turnover pode não ser determinante, sobretudo quando fatores contextuais e relacionais 

têm peso preponderante (Cohen et al., 2016; Guo et al., 2014). 

A ausência de uma mediação entre estas variáveis não deverá negligenciar o 

impacto de possíveis limitações metodológicas do presente estudo. Maxwell & Cole 

(2007) destacam que análises de mediação realizadas com dados transversais podem não 

captar adequadamente as relações dinâmicas entre variáveis, uma vez que este tipo de 

desenho apenas fornece uma fotografia estática do fenómeno num determinado momento, 

não permitindo observar como as variáveis evoluem e se influenciam mutuamente ao 

longo do tempo. Neste sentido, é plausível que os efeitos motivacionais do feedback sobre 

a intenção de turnover se manifestem de forma diferida, exigindo um período de 

maturação para que a motivação intrínseca atue como elo explicativo. Estes 

constrangimentos metodológicos reforçam a importância de futuras investigações 

recorrerem a desenhos longitudinais, de modo a acompanhar a evolução temporal do 
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impacto do feedback na motivação intrínseca e, consequentemente, na capacidade de 

retenção da organização. 

Em síntese, os resultados obtidos confirmam as hipóteses H1, H1a e H1b, 

indicando que o feedback em geral, e especificamente a qualidade e a disponibilidade da 

fonte, estão negativamente correlacionadas à intenção de turnover. A hipótese H1c, 

relativa à perceção de utilidade, foi apenas parcialmente suportada, apresentando 

significância na análise bivariada, mas não no modelo de regressão múltipla. No que 

respeita à mediação pela motivação intrínseca (H2 e respetivas sub-hipóteses), nenhuma 

das análises revelou efeitos mediadores estatisticamente significativos, não sendo 

possível confirmar essas hipóteses no contexto da presente amostra. 

 

Capítulo IV – Conclusões, Contributos, Limitações e Investigação 

Futura 

 

4.1. Conclusões 

Este estudo evidencia, de forma inequívoca, que o feedback desempenha um papel 

central na forma como os profissionais da Geração Z avaliam a sua permanência numa 

organização. Os dados demonstram que quando o feedback é percebido como claro, 

construtivo e acessível, a predisposição para abandonar o local de trabalho tende a reduzir 

de forma significativa. Observou-se então que a qualidade da informação transmitida e a 

facilidade de acesso às fontes de feedback são fatores particularmente valorizados, sendo 

estes os elementos que mais influenciam a decisão de permanecer ou não na organização. 

Embora a utilidade percebida do feedback seja reconhecida, revela-se insuficiente, por si 

só, para garantir o mesmo efeito, confirmando que é a combinação entre qualidade, 

relevância e acessibilidade que fortalece a relação entre feedback e intenção de 

permanência. A motivação intrínseca dos colaboradores, por sua vez, embora associada 

a perceções positivas de feedback, não constitui um mecanismo de mediação 

determinante na relação que liga o feedback à intenção de turnover. 

Em termos globais, os resultados obtidos demonstram que práticas de feedback 

consistentes e bem estruturadas podem contribuir de forma relevante para a retenção de 

talento jovem, promovendo relações de maior proximidade e confiança entre líderes e 

colaboradores. Assim, este estudo sublinha a importância de uma cultura organizacional 
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que valorize a comunicação aberta e o acompanhamento regular, como resposta às 

expetativas e necessidades de uma geração que privilegia o desenvolvimento contínuo. 

De forma sintética, conclui-se que o investimento em práticas de feedback de 

qualidade não só melhora a experiência profissional da Geração Z, como se revela uma 

estratégia eficaz para mitigar a intenção de turnover, favorecendo a construção de 

vínculos organizacionais mais sólidos e duradouros. 

 

 

4.2. Implicações Teóricas 

O presente estudo contribui para o avanço do conhecimento científico ao 

aprofundar a compreensão sobre a relação entre feedback e intenção de turnover na 

Geração Z, um segmento ainda relativamente recente no mercado de trabalho. Ao 

evidenciar que a qualidade do feedback e a disponibilidade da fonte se relacionam de 

forma significativa com a redução da intenção de turnover, o estudo reforça a pertinência 

de integrar o feedback enquanto variável explicativa nos modelos de comportamento 

organizacional focados no turnover voluntário. Além disso, a investigação evidencia que, 

embora exista uma relação positiva entre o feedback e a motivação intrínseca, e também 

entre a motivação intrínseca e a intenção de turnover, o efeito da motivação intrínseca 

como elo explicativo entre estas variáveis não se verificou de forma consistente. Esta 

constatação é relevante porque questiona a ideia, muitas vezes assumida em estudos 

teóricos, de que basta melhorar a motivação intrínseca para que o efeito do feedback na 

retenção seja maximizado. Os resultados sugerem que, no contexto analisado, o feedback 

exerce um efeito mais direto sobre a intenção de permanência, e que este efeito não 

depende necessariamente de alterações no nível de motivação dos colaboradores. 

Neste sentido, este trabalho destaca-se por aportar evidência empírica aplicada à 

realidade portuguesa, contribuindo para colmatar lacunas existentes na literatura, 

sobretudo no que respeita a práticas de gestão ajustadas a perfis geracionais específicos. 

 

 

 

4.3. Implicações Práticas 

Para além do seu contributo académico, os resultados do presente estudo 

apresentam implicações práticas relevantes para gestores e organizações que procuram 

promover a retenção de talento jovem. O impacto positivo do feedback evidencia a 
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importância de investir em políticas e práticas de gestão de pessoas que valorizem a 

comunicação aberta, regular e construtiva. Assim, as organizações devem priorizar o 

desenvolvimento de competências de liderança orientadas para o feedback contínuo, 

capacitando gestores para fornecerem orientações claras, específicas e adaptadas às 

necessidades individuais de cada colaborador. Adicionalmente, torna-se fundamental 

garantir que as fontes de feedback se apresentem disponíveis e acessíveis, fomentando 

uma relação de proximidade e confiança, garantindo um acompanhamento regular, 

integrado na cultura organizacional. 

Em síntese, as organizações que pretendem responder eficazmente às expetativas da 

Geração Z devem encarar o feedback não apenas como um mecanismo de controlo, mas 

como um instrumento de desenvolvimento e retenção de talento. 

 

 

4.4. Limitações do Estudo e Recomendações Futuras 

Apesar dos contributos teóricos e práticos apresentados, é importante reconhecer 

algumas limitações que marcam este estudo e que devem ser consideradas na 

interpretação dos resultados e na definição de futuras linhas de investigação. 

A principal limitação decorre do facto de se tratar de uma investigação de natureza 

transversal, baseada na recolha de dados num único momento temporal. Este tipo de 

desenho não permite acompanhar a evolução das perceções dos colaboradores nem captar 

possíveis mudanças nas relações entre feedback, motivação intrínseca e intenção de 

turnover ao longo do tempo. Estudos futuros que adotem uma abordagem longitudinal 

poderão aprofundar o entendimento destes processos, contribuindo para clarificar as 

dinâmicas de influência entre as variáveis. 

Uma segunda limitação prende-se com o facto de, embora se tenha confirmado 

que a motivação intrínseca se relaciona positivamente com algumas dimensões do 

feedback, o seu papel como variável mediadora não se verificou de forma estatisticamente 

significativa. Este resultado sugere que o impacto do feedback na intenção de turnover 

poderá ocorrer de forma mais direta, ou que a relação seja mediada por outros fatores não 

contemplados no presente modelo. Assim, é pertinente encorajar investigações que 

explorem variáveis adicionais ou contextos alternativos para compreender em maior 

profundidade os mecanismos subjacentes a esta relação. 
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É ainda relevante sublinhar que os dados foram recolhidos no contexto específico 

do mercado de trabalho em Portugal, podendo existir particularidades culturais, 

económicas ou organizacionais que limitem a generalização dos resultados para outras 

realidades. A replicação do estudo noutros contextos geográficos poderá contribuir para 

validar ou contrastar os padrões identificados, reforçando a aplicabilidade dos resultados 

em cenários internacionais. 

Por fim, importa ainda reconhecer que a elevada concentração de participantes a 

exercer funções em grandes empresas (54,9%) pode influenciar os resultados obtidos. 

Nestes contextos organizacionais, é mais provável a existência de práticas de gestão de 

recursos humanos mais estruturadas, incluindo sistemas formais de avaliação de 

desempenho e maior regularidade na comunicação de feedback. Assim, os resultados do 

presente estudo devem ser interpretados à luz desta característica da amostra, sendo 

recomendável que futuras investigações considerem uma distribuição mais equilibrada 

em termos de dimensão organizacional. 
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ANEXOS 

 

Anexo I – Questionário 

 
Este questionário integra uma investigação desenvolvida no âmbito do Mestrado em 

Ciências Empresariais do ISEG – Lisbon School of Economics & Management, com o 

objetivo de analisar o impacto do Feedback na intenção de turnover dos trabalhadores 

pertencentes à Geração Z. 

 

A participação é destinada a indivíduos nascidos entre 1993 e 2009 que se encontrem 

atualmente inseridos no mercado de trabalho. O preenchimento do questionário é 

voluntário, anónimo e confidencial, sendo os dados recolhidos utilizados exclusivamente 

para fins da presente investigação. 

O presente trabalho tem a orientação do Professor Doutor Paulo Lopes Henriques 

(lopeshen@iseg.ulisboa.pt). Qualquer questão que surja relativamente ao mesmo deve ser 

endereçada para: l61096@aln.iseg.ulisboa.pt. 

A duração estimada para o preenchimento é de aproximadamente 5 minutos. 

Agradece-se, desde já, a colaboração e o contributo para este estudo. 

 

Parte I 

 

1. Idade 

 

 

2. Qual é a sua situação profissional atual? 

Se tiver mais do que um vínculo profissional, selecione o que ocupa maior parte do seu 

tempo ou rendimento 

 

☐ Trabalho por conta de outrem (empregado/a por empresa ou organização) 

☐ Trabalho por conta própria (trabalhador/a independente ou empreendedor/a) 

☐ Estou atualmente desempregado/a 

Parte II 

 

3. Em qual dos seguintes setores exerce atualmente a sua atividade 

profissional? 

 

☐ Educação e Formação 

☐ Saúde e Apoio Social 

☐ Comércio e Retalho 

mailto:(lopeshen@iseg.ulisboa.pt
mailto:l61096@aln.iseg.ulisboa.pt
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☐ Indústria Transformadora 

☐ Construção e Engenharia 

☐ Tecnologias de Informação e Comunicação 

☐ Serviços Financeiro e Seguros 

☐ Administração Pública 

☐ Turismo, Hotelaria e Restauração 

☐ Transportes e Logística 

☐ Agricultura, Florestas e Pescas 

☐ Comunicação e Media 

☐ Energia e Ambiente 

☐ Consultoria e Serviços Profissionais 

☐ Atividades Culturais, Artísticas e Criativas 

☐ Outro:   

 

4. A sua entidade empregadora pertence ao setor: 

 

☐ Público 

☐ Privado 

☐ Outro:   

 

5. Há quanto tempo trabalha na organização? 

 

☐ Menos de 6 meses 

☐ Entre 6 meses e 1 ano 

☐ Entre 1 e 3 anos 

☐ Entre 3 e 5 anos 

☐ Mais de 5 anos 

 

6. Qual o vínculo contratual que tem com a organização? 

 

☐ Contrato sem termo (efetivo) 

☐ Contrato a termo certo 

☐ Estágio 

☐ Prestação de serviços (recibos-verdes) 

☐ Outro:   

 

7. A sua organização é composta por: 

 

☐ Menos de 10 trabalhadores 
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☐ Entre 10 e 49 trabalhadores 

☐ Entre 50 e 249 trabalhadores 

☐ 250 ou mais trabalhadores 

 

8. Atualmente, exerce a sua atividade em regime: 

 

☐ Presencial 

☐ Híbrido (presencial e remoto) 

☐ Totalmente remoto 

☐ Outro:   

 

9. Sexo 

 

☐ Feminino 

☐ Masculino 

☐ Prefiro não dizer 

☐ Outro:   

 

10. Nível de Escolaridade 

Selecione a opção correspondente ao grau mais elevado que completou. 

 

☐ Ensino básico (1.º, 2.º ou 3.º ciclo) 

☐ Ensino secundário 

☐ Licenciatura 

☐ Mestrado 

☐ Doutoramento 

Parte III 

 

11. A minha chefia dá-me Feedback útil sobre o meu desempenho. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

12. O Feedback que recebo da minha chefia é útil. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 
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☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

13. Dou valor ao Feedback que recebo da minha chefia 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

14. O Feedback que recebo da minha chefia ajuda-me a fazer melhor o meu 

trabalho. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

15. A informação sobre desempenho que recebo da minha chefia geralmente 

não tem muito significado. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

16. A minha chefia está normalmente disponível quando quero informação sobre 

o meu desempenho. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

17. A minha chefia está demasiado ocupada para me dar Feedback. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 



54  

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

18. Tenho pouco contacto com a minha chefia. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

 

19. Interajo com a minha chefia diariamente. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

20. Só recebo Feedback da minha chefia durante a avaliação de desempenho. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

21. Considero que o Feedback é essencial para alcançar os meus objetivos. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

22. Para desenvolver as minhas competências no trabalho, recorro ao Feedback. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 
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☐ Concordo totalmente 

 

23. O Feedback é fundamental para melhorar o meu desempenho. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

24. Considero que o Feedback da minha chefia pode ser essencial para o meu 

crescimento na empresa. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

25. Considero que o Feedback é fundamental para alcançar os meus objetivos 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

26. Quando recebo Feedback negativo sobre o meu desempenho, fico 

desmotivado e insatisfeito.  

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

27. Quando recebo Feedback positivo sobre o meu desempenho, sinto uma forte 

satisfação pessoal. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 
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28. O Feedback positivo que recebo aumenta a minha perceção de valor sobre 

mim mesmo(a) 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

29. A maioria das pessoas neste trabalho sente-se desmotivada quando recebe 

Feedback negativo sobre o seu desempenho. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

30. A maioria das pessoas neste trabalho, sente-se orgulhosa quando recebe 

Feedback positivo pelo seu desempenho. 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

31. Com que frequência pensa em deixar o seu trabalho atual? 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

32. Em que medida o seu trabalho atual satisfaz as suas necessidades pessoais? 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 
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33. Com que frequência se sente frustrado(a) por não lhe ser dada a 

oportunidade de atingir os seus objetivos profissionais? 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

34. Com que frequência sonha em conseguir outro emprego que satisfaça 

melhor as suas necessidades pessoais? 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

35. Quão provável é aceitar outro emprego com o mesmo nível de remuneração, 

caso lhe seja oferecido? 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 

 

36. Com que frequência sente entusiasmo por mais um dia de trabalho? 

☐ Discordo totalmente 

☐ Discordo 

☐ Nem concordo nem discordo 

☐ Concordo 

☐ Concordo totalmente 
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Anexo II – Matriz de Correlações de Pearson 
 


