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RESUMO

As constantes e rdpidas mudancas no contexto organizacional tornam imperativo que 0s
gestores compreendam o0s interesses, as necessidades, 0s niveis de satisfagdo e a motivacéo dos
seus colaboradores de forma a evitar que os mesmos abandonem a organizacao. Este cuidado
tem uma importancia acrescida no setor hoteleiro devido aos baixos salarios, as tarefas
rotineiras, as horas extraordindrias e a precariedade das condi¢bes de trabalho destes
profissionais. A presente investigacdo tem por base esta tematica e visa compreender o papel
moderador da motivacao intrinseca e extrinseca na relagdo existente entre a satisfagdo com
trabalho e as intencdes de turnover dos profissionais da industria hoteleira.

Participaram no estudo 181 colaboradores de varios hotéis portugueses, com idades que
variam entre 0os 19 e os 54 anos e 53.6% dos quais sdo do sexo feminino. O estudo foi
operacionalizado através de uma metodologia quantitativa, cujos dados foram recolhidos
através dos seguintes instrumentos: Job Satisfaction Questionnaire, Work Extrinsic and
Intrinsic Motivation Scale e Turnover Intention Scale.

Os resultados demonstram que o salério € a varidvel que mais influencia a satisfagcdo
com o trabalho. Verificou-se, ainda, que a motivagdo tem um efeito moderador na relagao
existente entre a satisfacdo com o trabalho e as intences de turnover dos profissionais da

industria hoteleira.

Palavras-chave: Satisfacdo com trabalho, Motivacdo, Intencdo de turnover, Industria hoteleira.



ABSTRACT

As constant and fast changes in the organizational context, it is imperative that managers
understand the interests, need, levels of satisfaction and motivation of their employees in order
to prevent them from leaving an organization. This care has an added importance in the hotel
sector due to low salaries, routine tasks, overtime and the precarious working conditions of
these professionals. This research is based on this theme and aims to understand the moderating
role of intrinsic and extrinsic motivation in the relationship between job satisfaction and the
revenue intentions of professionals in the hotel industry.

181 employees from several Portuguese hotels participated in the study, with ages
ranging between 19 and 54 years and 53.6% of whom are female. The study was operationalized
through a quantitative methodology, divided into data collected through the following
instruments: Job Satisfaction Questionnaire, Extrinsic and Intrinsic Job Motivation Scale and
Intent to Rotate Scale.

The results show that salary is the variable that most influences job satisfaction. It was
also found that motivation has a moderating effect on the relationship between job satisfaction

and the revenue intentions of professionals in the hotel industry.

Keywords: Job satisfaction, Motivation, Turnover intentions, Hospitality industry.
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SATISFAGAO COM O TRABALHO, MOTIVAGAO E INTENGOES DE TURNOVER NA INDUSTRIA HOTELEIRA

INTRODUCAO

Os recursos humanos tém cada vez mais impacto no crescimento e competitividade
organizacional, porque € atraves dos mesmos que as organizacdes se destacam da concorréncia
(Cameron & Green, 2020). Deste modo, é importante contratar e, principalmente, reter 0s
melhores talentos porgue so6 assim € possivel responder de forma positiva as rapidas mudancas
que caracterizam o mundo atual (Silva & Junqueira, 2016). Assim sendo, as organizacfes tém
todo o interesse em combater as inten¢Ges de turnover dos seus colaboradores, porque a
rotatividade do pessoal envolve custos diretos (e.g., 0 recrutamento, sele¢do, formagéo de uma
nova forca de trabalho) e indiretos (e.g., baixa moral, mudancas que envolvem os restantes
trabalhadores, baixos niveis de desempenho) que prejudicam a performance organizacional
(Wang et al., 2020).

Independentemente das razfes que possam justificar a vontade dos colaboradores para
abandonarem a organizacdo a que pertencem, a satisfacdo no trabalho e a motivacdo podem
contribuir para evitar esta intencdo (Hung et al., 2018). Esta é uma realidade, cada vez mais,
presente na inddstria hoteleira, cuja dificuldade em manter os melhores colaboradores continua
a aumentar de forma significativa (Miah & Hafit, 2019).

Apesar de ser um setor que gera muitas oportunidades de emprego, caracteriza-se pelas
condicdes de trabalho precérias, os baixos salarios, o numero excessivo de horas
extraordindrias, a monotonia relacionada com a natureza das tarefas/funcdes e a falta de suporte
dos supervisores (Dhamija et al., 2019).

Segundo Castro-Casal e colaboradores (2019), sendo esta uma area de atividade que
depende essencialmente dos servicos prestados e dos produtos oferecidos aos clientes é
fundamental que os seus colaboradores se sintam satisfeitos com as func¢des que realizam e se
sintam motivados para atingir niveis de desempenho mais elevados. A qualidade dos servicos
¢ muito importante para responder as necessidades e expectativas dos clientes e,
consequentemente, garantir a sua fidelizacdo (Norbu & Wetprasit, 2020). Bandara e
colaboradores (2020) acrescentam que a satisfacdo com o trabalho tem uma ligagéo direta com
a qualidade do servico prestado ao cliente, o que influencia positiva ou negativamente a imagem
do empreendimento hoteleiro.

A satisfagdo com o trabalho depende consideravelmente das necessidades dos
colaboradores e das suas expectativas no que diz respeito ao salario, a natureza do trabalho e

ao suporte fornecido pelo supervisor (Hussain & Ghulam, 2017). Estes fatores influenciam de
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SATISFAGAO COM O TRABALHO, MOTIVAGAO E INTENGOES DE TURNOVER NA INDUSTRIA HOTELEIRA

forma significativa as intencdes de turnover dos colaboradores, porque quanto maior for o nivel
de satisfacdo com o trabalho, menor serd a probabilidade de os mesmos abandonarem a
organizacédo (Keng et al., 2018).

A diminuicdo da taxa de rotatividade constitui um dos principais desafios dos gestores
de Recursos Humanos (RH) que comecam a incentivar a criacdo de ambientes de trabalho
saudaveis que favorecam a retencdo dos melhores profissionais, porque a saida dos mesmos
afeta a qualidade dos servigos prestados e, por conseguinte, a satisfacdo dos clientes (Pauli et
al., 2017). Na mesma linha, Paiva e colaboradores (2017) referem que as praticas e politicas de
Gestao de Recursos Humanos (GRH) das organizacGes tém um impacto consideravel nos niveis
de (in)satisfacdo dos colaboradores e nas suas intengdes de turnover.

Estudos desenvolvidos por Holston-Okae e Mushi (2018) revelam, ainda, que o
abandono voluntario da organizacdo prejudica a competitividade e lucratividade da mesma,
pelo que é muito importante identificar atempadamente os motivos que despoletam estes
comportamentos, de forma a evita-los.

A motivacdo também tem uma forte ligacdo nas intencdes de turnover, verificando-se
que quanto mais motivados estdo os colaboradores, menor é a sua vontade de deixar a
organizacdo. Além disso, quanto mais elevados sdo 0s niveis de motivacdo, maior é o
compromisso com a organizacdo e melhor é o servigo prestado aos clientes (Barbosa &
Valdisser, 2017).

A investigacdo desenvolvida no &mbito desta dissertagdo insere-se nesta tematica e tem
como principal objetivo analisar o impacto da satisfagdo com o trabalho nas intencdes de
turnover dos profissionais da industria hoteleira. Pretende-se ainda, apurar se a motivacédo
modera a relacdo existente entre as duas variaveis.

Perante o exposto, formulou-se a seguinte questdo de investigacdo: Em que medida a
relacdo existente entre a satisfacdo com o trabalho e as intencdes de turnover é moderada pela
motivacao dos colaboradores que desempenham fung@es na industria hoteleira?

Em termos de estrutura, esta dissertacdo encontra-se organizada em sete capitulos, cujos
quatro primeiros se centram na revisdo de literatura. Assim, o Capitulo 1 é dedicado a
caracterizagdo do setor hoteleiro e a descricdo do mesmo em Portugal, referindo o seu impacto
econdmico a nivel nacional. Pretendeu-se, ainda, apurar a importancia dos RH na industria
hoteleira e o seu impacto nos niveis de satisfacdo dos colaboradores. Seguidamente, foi feita

uma breve reflexao sobre o impacto da satisfacdo com o trabalho na fidelizacéo do cliente.
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O Capitulo 2 incide sobre a tematica da satisfacdo com o trabalho e na evolucéo do
conceito ao longo do tempo, segundo a perspetiva dos autores que se dedicaram ao seu estudo.
Foram, também, abordados os principais modelos teoéricos da satisfagdo com o trabalho,
nomeadamente os que se centram nos fatores individuais, situacionais e interacionais.
Posteriormente, apresenta-se uma sintese sobre os fatores que influenciam a (in)satisfacdo com
o trabalho na industria hoteleira, em particular os que se relacionam com o salario, a natureza
do trabalho e o suporte do supervisor. Por ultimo, abordamos o impacto da satisfagdo com o
trabalho nas intengdes de turnover e as consequéncias que a elevada taxa de rotatividade, que
caracteriza o setor hoteleiro, tem na qualidade dos servicos prestados ao cliente.

No Capitulo 3 sdo expostos os fundamentos tedricos do conceito de motivagdo e
referidas as principais teorias que foram surgindo, ao longos dos anos, segundo o ponto de vista
dos autores mais referenciados na literatura (e.g., Maslow, McClelland, Hackman e Oldham,
Deci e Ryan). Seguidamente sdo apresentados os dois tipos de motivacao sobre os quais incide
0 n0sso estudo — motivacao intrinseca versus motivacgdo extrinseca — referindo os estimulos que
despoletam cada um deles. Termina-se este capitulo referindo o impacto da motivagdo nas
intencGes de turnover dos profissionais do setor hoteleiro.

O Capitulo 4 recai sobre as inten¢6es de turnover e a sua diferenciacdo em relacéo ao
turnover propriamente dito, porque apesar de serem conceitos que se interrelacionam tém
significados e consequéncias organizacionais distintas. Abordam-se, ainda, as intengdes de
turnover no setor hoteleiro e os principais fatores responsaveis pelo seu aumento/reducao.

O Capitulo 5 € dedicado ao enquadramento metodol6gico, onde se referem os objetivos
geral e especificos, a metodologia utilizada para a realizacdo da investigacdo, as hipdteses de
estudo e o modelo concetual. Posteriormente, sdo caracterizados os participantes, descritos 0s
instrumentos através dos quais foi feita a recolha dos dados e mencionados os respetivos
procedimentos.

O Capitulo 6 debruca-se sobre a anélise, interpretacdo e apresentacdo dos resultados
obtidos a partir da exploracéo dos dados.

No Capitulo 7 discutem-se os resultados mencionando a literatura mais relevante sobre
0 tema. Sdo ainda, apresentados os contributos tedricos e praticos provenientes da presente
investigacdo e apontadas as suas limitagdes.

Por fim, referem-se algumas sugestdes que poderdo servir de base a estudos futuros. Na
concluséo, refletimos de forma critica sobre o trabalho desenvolvido e sintetizam-se 0s

principais resultados obtidos.
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CAPITULO 1 - CARACTERIZACAO DO SETOR HOTELEIRO

A industria hoteleira abrange varios servicos, entre os quais se destacam: o alojamento,
a organizacg&o de eventos, a restauracéo, os transportes turisticos e os cruzeiros (Holston-Okae
& Mushi, 2018). E um setor que opera 24 horas por dia, durante sete dias por semana, com o
intuito de oferecer servicos e/ou produtos de qualidade e criar experiéncias agradaveis para 0s
seus clientes (Norbu & Wetprasit, 2020). Caracteriza-se, ainda, por responder as necessidades
dos seus clientes, 0 mais rapidamente possivel e, sempre com a maior discricdo (Castro-Casal
etal., 2019).

Segundo Ismail e colaboradores (2019) é um setor que por lidar constantemente com as
pessoas possui determinadas caracteristicas que o condicionam, sobretudo pelo facto de os seus
servigos/produtos dependerem essencialmente da prestacdo humana e por serem consumidos
no local onde séo produzidos. Deste modo, é fundamental que os colaboradores da inddstria
hoteleira prestem um servico de qualidade, porque é através do mesmo que aumentam a
probabilidade de o cliente voltar e/ou de os recomendar a sua rede de contactos (Nobar &
Rostamzadeh, 2018). Neste contexto, Karatepe e Olugbade (2017) alegam que os funcionarios
que contactam diretamente com os hdspedes, além de satisfazerem as suas necessidades,
também devem saber gerir as suas reclamacoes.

Uma vez que o servi¢co nem sempre é prestado pelo mesmo colaborador é fundamental
garantir que a qualidade se mantém, caso contrario os niveis de satisfacdo do cliente tém
tendéncia a diminuir (Mun & Woo, 2021). O dltimo estudo realizado, em Portugal, pelo
Turismo de Portugal (2018) revelou que entre 2016 e 2018, o numero de hdspedes que
recomendaria o hotel onde ficou alojado diminuiu cerca de 3.0%.

De acordo com Sari e colaboradores (2019), o setor hoteleiro, onde também se inclui a
restauracdo, cria varias oportunidades de emprego, sendo responsavel por 35.0% da forca de
trabalho a nivel mundial. O turismo e a hotelaria foram os setores com o crescimento econémico
mais rapido nos ultimos anos, contribuindo em cerca de 10.0% para o aumento do Produto
Interno Bruto (P1B) do mundo (World Tourism Organization [UNWTOQ], 2019).

Importa destacar que apesar de contribuir para criacdo de empregos a nivel mundial, é
um dos setores mais prejudicados quando surgem situagfes sUbitas e incontrolaveis,
nomeadamente: ataques terroristas, catastrofes naturais, crises econOmicas e doencas
contagiosas (Aynalem et al., 2016), tal como o surto viral que surgiu na China, em dezembro
de 2019 (Jamal & Budke, 2020).
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Esta crise de salde publica, sem precedentes, denominada de SARS-CoV-2 e
comummente conhecida por COVID-19, levou a Organizacdo Mundial da Saude (OMS) a
declarar pandemia mundial, a 11 de margo de 2020. Pela primeira vez na historia, 0 mundo
deparou-se com uma situacdo que colocou em risco o futuro de todo o tipo de atividades
turisticas e o destino de milhares de pessoas que trabalham e dependem desta inddstria para
subsistir (Palrdo et al., 2021).

Segundo o Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2021), ao contrario do ano de 2019,
em que a industria hoteleira foi responsavel por 52.3% das exportacdes de servicos e cujas
receitas contribuiram em 8.7% para o PIB nacional, em 2020 o Valor Acrescentado Bruto
Gerado pelo Turismo (VABGT) registou um decréscimo de 48.2%. Verificou-se, ainda, que
durante o primeiro semestre de 2020, o nimero de hospedes diminuiu 64.1% face ao mesmo
periodo do ano anterior.

Perante o exposto, importa referir que devido ao facto de o ano de 2020 ter sido um ano
atipico para todos os setores de atividade, com consequéncias catastroficas para a inddstria
hoteleira, tomamos como referéncia os dados de 20109.

Um estudo realizado pelo World Travel & Tourism Council (WTTC, 2020) revelou que
devido a pandemia, aos confinamentos e as restricdes impostas pelos varios paises, no que diz
respeito as viagens, o setor do turismo, no qual se encontra a industria hoteleira, obteve uma
quebra de cerca de 4.5 bilides de ddlares durante o ano de 2020 (TavelBI, 2021).

O relatério do WTTC (2020) revela, ainda, que o COVID-19 despoletou novas
tendéncias relativamente as preferéncias dos viajantes, que passaram a preferir viagens
domésticas e mais experiéncias ao ar livre, pois ainda existe uma grande preocupa¢do com a
saude e higiene dos espagos.

Independentemente das adversidades vividas no ultimo ano, € consensual que a industria
hoteleira, geralmente, é um setor com condicGes de trabalho bastante precarias (Heimerl et al.,
2020). Os baixos salarios, a sazonalidade e as poucas folgas durante as épocas altas (Norbu &
Wetprasit, 2020), as longas horas de trabalho (Ismail et al., 2019), os horarios irregulares (Min
et al., 2015), e a instabilidade no emprego, causam inumeras dificuldades na contratacdo e
retencdo de bons profissionais (Aynalem et al., 2016).

Neste sentido, Lu e colaboradores (2016) referem que manter os colaboradores que
possuem formacéo adequada constitui um dos maiores desafios do setor hoteleiro, seja porque
determinadas tarefas exigem menos aptiddes ou porque os colaboradores apenas sdo recrutados

por uma época e por isso ndo tém oportunidade para aperfeicoar as suas competéncias
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profissionais. Como consequéncia, as fun¢des desempenhadas sdo vistas como um percurso
para chegar ao emprego desejado ou como um meio para adquirir alguma experiéncia de
trabalho, pelo que sera abandonado assim que surja uma melhor oportunidade, o que se traduz
em niveis de turnover extremamente elevados (Wang et al., 2020). A grande rotatividade de
pessoal constitui um obstaculo para alcancar a exceléncia e prestar um servico de qualidade aos
clientes (Lillo-Bafiuls et al., 2018).

1.1. Industria hoteleira em Portugal

Segundo dados fornecidos pela Pordata (2020), nas tltimas décadas, houve um elevado
aumento de empreendimentos hoteleiros. Em 1962, existiam cerca de 192 hotéis que
disponibilizavam 21.839 camas e em 2019, o territorio portugués contava com 1.449 hotéis e
157 hotéis-apartamentos, que asseguravam respetivamente 224.761 e 45.744 camas.

Um estudo realizado pelo INE (2021) revelou que, no ultimo ano, o numero de hospedes
em Portugal diminuiu em mais de 50.0%, passando de 27.142.446 hdspedes (10.732.302
portugueses e 16.410.114 estrangeiros) para 10.510.730 héspedes (6.256.884 portugueses e
3.983.846 estrangeiros). A média da estadia dos hdspedes em estabelecimentos hoteleiros no
ano de 2019, rondava os dois dias para os hdspedes portugueses e trés dias para 0s estrangeiros
(Pordata, 2021).

O setor do turismo, do qual a indUstria hoteleira faz parte, contribui significativamente
para gerar riqueza e emprego em Portugal, empregando mais de 70.000 pessoas nos varios tipos
de empreendimentos turisticos. Importa referir que os dados dizem respeito ao Gltimo estudo

realizado pela Pordata (2021), cuja andlise reporta ao periodo entre 1970 e 2018 (Tabela 1).
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Tabela 1

NUmero de pessoas que desempenham fung6es nos alojamentos turisticos

ANo Hotéis Penséfs e Estalagens e Hotéis-apartame,ntf) e Aldez?m_entos Al_ojamento Io_cal (ie Total
motéis pousadas apartamentos turisticos turisticos turismo de habitacédo
1970 15.593 # 1.562 # # # 24.575
1980 19.840 6.513 1.603 5.056 # # 33.012
1990 22.314 6.990 1.801 6.234 2.033 # 39.372
2000 24.287 5.988 2.663 7.476 1.889 # 42.303
2010 28.599 7.282 2.278 7.611 1.658 # 47.452
2018 45.299 # 1.293 10.205 2.600 13.672 73.069

Nota: # Sem dados disponiveis
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Portugal é um pais muito rico em atracdes turisticas, e como tal, possibilita uma enorme
variedade de experiéncias aos turistas nacionais e estrangeiros. Os 850 km de praia, a grande
variedade de paisagens, parques e reservas naturais, 0s bairros histéricos, a gastronomia e
vinhos, o patriménio cultural e as atividades desportivas (e.g., surf, golfe), sdo muito apreciadas
por turistas de varias partes do mundo (visitPortugal, 2021).

Na ultima década, a taxa média das receitas turisticas, em territorio nacional, aumentou
em 10.3% o que indica que os 7.6 mil milhdes, correspondentes ao ano de 2010, subiram para
18.4 mil milhdes, em 2019, o maior aumento registado em Portugal (Turismo de Portugal,
2021). A Organizacdo Mundial do Turismo (OMT; Nacdes Unidas, 2021), por sua vez, refere
que 2020 foi o pior ano, desde que ha registo, para o turismo mundial, com menos 74.0% das
chegadas internacionais, o que se reflete em menos mil milhdes de chegadas internacionais em
relacdo ao ano de 2019.

As restricdes de viagens causadas pela pandemia COVID-19, despoletaram uma queda
sem precedentes na procura de destinos turisticos (-57.6%), o que se traduz numa perda de
milhdes de euros para um dos setores que mais contribui para a economia do pais (Turismo de
Portugal, 2021).

1.2. Importancia dos recursos humanos na industria hoteleira

Qualquer organizacdo necessita de RH para atingir os seus objetivos e para alcangar
vantagem competitiva sobre a concorréncia (Otto & Mishra, 2018), pelo que a gestdo dos
mesmos € extremamente importante para que as metas organizacionais possam ser cumpridas
(Otto, 2019).

Deste modo, é essencial investir em processos de recrutamento e sele¢do que garantam
a contratacdo dos melhores profissionais (Lu & Lu, 2020), porque se 0 mesmo for pouco eficaz
pode originar elevados custos para a organizacéo (e.g., diminui¢do da produtividade, aumento
dos niveis de turnover, imagem negativa da organizacdo). No entanto, 0 maior desafio passa
pela retencédo dos colaboradores mais competentes, porque é a mao de obra que permite fazer a
diferenca no mercado e garantir a fidelizac&o dos clientes (Norbu & Wetprasit, 2020).

No setor hoteleiro, o sucesso depende essencialmente dos servigos prestados e dos
produtos oferecidos aos clientes, motivo pelo qual a contratacdo de m&o de obra qualificada é
um ponto fulcral para atingir o sucesso (Castro-Casal et al., 2019).

Os colaboradores sdo os ativos mais importantes dos empreendimentos turisticos, pois

sd0 0s responsaveis por grande parte dos lucros obtidos (Kong et al., 2018). Deste modo, Alown
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e colaboradores (2021) defendem que a satisfacdo com o trabalho é o primeiro passo para
prestar um servico com maior qualidade e assim responder as necessidades e expectativas dos
clientes.

A volatilidade da industria hoteleira, por vezes, faz com que surjam elevados niveis de
insatisfacdo e stress, o que impede os funcionarios de serem mais produtivos e de realizarem
um trabalho de qualidade (Seng & Arumugam, 2017). Este estado emocional pode ser
despoletado pelas longas horas de trabalho e pelas relagdes com colegas e supervisores que, por
sua vez, podem originar conflitos entre a vida familiar e profissional (Dhamija et al., 2019).

Quando os colaboradores percecionam que a organizacdo nao se preocupa com eles
apresentam pior desempenho, menor satisfacdo com o trabalho e com a vida em geral, o que
pode desencadear situagdes de exaustdo emocional e uma maior tendéncia para abandonar o
emprego (Castro-Casal et al., 2019). Para evitar esta situacdo, as empresas do setor hoteleiro
devem criar boas condicdes de trabalho e promover o bem-estar fisico e psicoldgico dos seus
funcionarios, de forma a evitar as intencGes de turnover (Ariza-Montes et al., 2019).

Segundo Holston-Okae e Mushi (2018) o turnover acarreta varios custos que prejudicam
a competitividade e a lucratividade da organizacdo. Assim, é importante que 0s responsaveis
pelos empreendimentos hoteleiros se preocupem com a qualidade de vida dos seus
colaboradores em contexto laboral (Afsar et al., 2018), seja através do apoio dos colegas, do
suporte do supervisor, da liberdade para apresentar novas ideias, da participacdo na tomada de
decisdo e/ou da atribuicdo de tarefas mais significativas e desafiantes (Alown et al., 2021).

1.3. Impacto da satisfacdo com o trabalho na fidelizacéo do cliente

Segundo Chamberlain e Zhao (2019), quando os colaboradores se encontram satisfeitos,
sentem-se mais comprometidos com a organizacao e contribuem de forma substancial para que a
mesma ofereca um melhor servico ao cliente. Sendo a industria hoteleira um setor em que existe
uma grande proximidade com as pessoas, a promocao da satisfacdo laboral constitui um fator
fundamental para que o sucesso organizacional seja atingido.

Bandara e colaboradores (2020) afirmam que o sucesso das organizacdes hoteleiras
depende da satisfacdo dos seus clientes que, por sua vez, depende dos servicos prestados pelos
seus funcionarios. Para tal é necessario reter profissionais competentes que permitam assegurar
constantemente servicos de qualidade (Sari et al., 2019). Kurdi e colaboradores (2020)

acrescentam que os funcionarios satisfeitos, geralmente, sdo vistos como profissionais cujos
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recursos e formacao permitem realizar corretamente as suas fungdes e satisfazer as necessidades
dos clientes.

A fidelizacdo do cliente é fundamental para a sobrevivéncia das organizagdes
pertencentes ao setor dos servicos, dos quais a industria hoteleira faz parte, pois existe uma
correlacdo positiva entre a mesma e a satisfacdo do cliente (Nobar & Rostamzadeh, 2018).
Como os hotéis ndo conseguem competir sem considerar as expectativas dos seus clientes €
necessario desenvolver estratégias que lhes acrescentem valor e permitam corresponder as suas
necessidades (Shah & Asad, 2018). Segundo Vuji¢ e colaboradores (2019), quando os clientes
se sentem satisfeitos tém tendéncia a voltar ao empreendimento hoteleiro e a recomenda-lo aos
amigos, contribuindo assim para aumentar os lucros.

SanKar (2019), por sua vez, defende que os clientes também contribuem para a
in(satisfacdo) dos funcionérios, principalmente quando o contacto entre ambas as partes, ocorre
com alguma frequéncia. O contrario também se verifica porque a satisfacdo do cliente depende
largamente da resposta do funcionario as suas necessidades e da qualidade dos produtos e
servicos oferecidos, pelo que quanto mais satisfeitos estiverem os funcionarios mais satisfeitos
estardo os clientes e vice-versa (Azim et al., 2020).

Quando as organizacdes se preocupam com a satisfacdo dos funcionarios, estimulam a
sua eficiéncia e o aumento do foco, durante a realizacéo das suas tarefas, o que permite fornecer
uma melhor experiéncia ao cliente, e consequentemente, o0 aumento da sua satisfacdo (Azis &
Lodhi, 2015).

O modelo de qualidade de servico modelo desenvolvido por Parasuraman e
colaboradores, em 1985, continua a ser utilizado nos nossos dias, para analisar as causas das

falhas/lacunas (gaps) nos servigos prestados (Figura 1; Atmaja & Utami, 2018).
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Figura 1
Avaliacao dos clientes relativamente aos servicos prestados
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(Adaptado de Atmaja & Utami, 2018, p. 21129)

Os principais falhas dizem respeito as lacunas existentes entre: as expectativas do cliente
em relacdo ao servico prestado e a gestdo dessas expectativas (Gap 1); a percecdo do cliente
relativamente a qualidade do servigo oferecido pela unidade hoteleira e a forma como as suas
expectativas sdo geridas (Gap 2); o servico prestado e a percecdo dos clientes sobre a sua
qualidade (Gap 3); o servico prestado e a forma como 0 mesmo é comunicado para o exterior
(Gap 4); e as expectativas do cliente sobre o servico prestado e a forma como esse servicgo é
percecionado (Gap 5).

Neste ambito, Pakurar e colaboradores (2019) referem que existem cinco fatores que
ajudam a preencher estas lacunas e garantir a qualidade do servigo, nomeadamente: (i)
capacidade para realizar o servico de acordo com as expectativas dos clientes; (ii) fornecer o

servigo expectavel dentro do prazo estipulado; (iii) assegurar que os clientes recebem a atencao
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que necessitam; (iv) ser empatico com os clientes; (v) e garantir que os aspetos tangiveis (e.g.,

instalagdes, equipamentos) permitem assegurar a satisfacdo do cliente.
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CAPITULO 2 — SATISFACAO COM O TRABALHO

Atualmente, um dos principais desafios com que os gestores de RH se deparam € o de
conseguir manter os seus colaboradores satisfeitos, caso contrario correm o risco de os perder
para os seus concorrentes diretos (Ashton, 2018). Além disso, quanto mais satisfeitos estiverem
os colaboradores, melhor serd o seu desempenho e menor serd a taxa de rotatividade da
organizacdo (Gordon et al., 2019).

Porém, verifica-se que a satisfacdo com o trabalho é um tépico complexo, subjetivo e
multifacetado, pois cada pessoa apresenta diferentes formas de pensar, tem necessidades
distintas e define metas e objetivos variados para as alcancar (Chamoli & Paatlan, 2017).

Deste modo, pode depender da formacdo académica e profissional do individuo, do
cargo que ocupa e das expectativas e experiéncias do seu dia a dia na organizacao (Lizote et al.,
2017). Noori e Sotoudehnama (2018) acrescentam que a satisfacdo com o trabalho também
pode ser influenciada por fatores organizacionais provenientes do ambiente interno (e.g.,
suporte do supervisor, salario) e externo (e.g., competitividade do mercado de trabalho,
conjuntura econémica).

O tema da satisfagdo com o trabalho tem vindo a ser amplamente estudado, pois
encontra-se significativamente associado com o desempenho pessoal e organizacional e,
consequentemente, com o aumento da produtividade (Phuong & Tran, 2020). A vasta
investigacao deu origem a inimeras defini¢cGes, mas parece ser consensual que a satisfacdo com
o trabalho caracteriza a atitude do colaborador face as tarefas/funcGes que desempenha em
contexto laboral (Heimerl et al., 2020). Por conseguinte, comecaremos por apresentar a

evolucdo do conceito ao longo do tempo (Tabela 2).
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Tabela 2

Evolugéo do conceito de satisfagcédo com o trabalho

Autores Definicéo

Beer (1964) Atitude generalizada em relacdo ao trabalho que o colaborador executa.
Seashore (1974) Resultado da interacéo das condi¢fes laborais com o trabalho realizado.
Wheeless e Resposta do colaborador face as tarefas que desempenha e a sua relagcdo com

colaboradores (1984)

0 ambiente de trabalho.

Johnson e Holdaway
(1994)

Reacdo afetiva em relacdo as vérias facetas do trabalho realizado.

Siqueira e Gomide
(2004)

Vinculo afetivo que depende da relagdo com a chefia direta e com os colegas
de trabalho, do salario, das oportunidades de carreira e da natureza das tarefas
realizadas.

Elnaga e Imran

Sentimento positivo em relacdo ao trabalho realizado que inclui uma

(2014) componente afetiva e uma componente cognitiva.

Borralha e Estado emocional positivo que surge a partir da avaliacdo que o individuo faz
colaboradores (2016) em relagdo ao seu trabalho e as experiéncias adquiridas durante 0 mesmo.
AlKhateri e Representa o grau em que o individuo gosta das fun¢fes que desempenha em

colaboradores (2018)

contexto laboral.

Phuong e Tran
(2020)

Atitude do colaborador em relacdo ao trabalho que executa e que influencia
0 seu comportamento e performance profissional.

Alkahtani e
colaboradores (2021)

Sentimento prazeroso que estd associado ao desempenho de determinada
funcdo e ao ambiente de trabalho onde a mesma é desenvolvida.

A satisfacdo com o trabalho é uma das varidveis mais importantes em contexto

organizacional e uma vez que ndo é influenciada pelas mesmas variaveis em todos os setores
de atividade, a nossa pesquisa incidird sobre a industria hoteleira, que constitui o setor alvo
desta investigacdo (Azim et al., 2020).

Os RH sdo o ativo mais importante de uma organizacdo pelo que é fundamental
desenvolver esfor¢os no sentido de atrair e manter os melhores colaboradores (Anggreyani &
Satrya, 2020). Para que tal aconteca é necessario que exista uma forte conexao dos individuos
com o trabalho que realizam, porque a satisfacdo laboral decorre da interacdo do colaborador
com a sua atividade profissional (Ferreira et al., 2016).

Valaei e Rezaei (2016) referem, ainda, que a satisfacdo apresenta diversas facetas,
podendo um individuo estar satisfeito com as tarefas que executa, mas insatisfeito com o salario
que recebe. As pessoas tém necessidades diferentes, motivo pelo qual ndo devem ser todas
tratadas da mesma forma (Unanue et al., 2017). Deste modo, é fundamental perceber o que €
importante para cada colaborador, porque sé assim sera possivel definir objetivos que vao ao

encontro das suas expectativas (Zhang et al., 2019).
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Segundo Tepayakul e Rinthaisong (2018), a satisfacdo com o trabalho vai depender da
forma como o colaborador perceciona que a organizacdo estd disponivel e interessada em
satisfazer as suas necessidades. Estudos desenvolvidos por Ramlawati e colaboradores (2021)
demonstram que quando mais positiva for essa percecdo, maior € 0 compromisso do funcionario
para com a organizacao, o que se reflete no seu desempenho.

Face ao exposto, Cunha e colaboradores (2016) referem que a satisfagdo com o trabalho
pode ser analisada a partir de duas perspetivas: a do colaborador e a da organizacgdo. Do ponto
de vista do colaborador a satisfacdo laboral depende principalmente do ambiente de trabalho
(e.g., relacionamento com a chefia e os colegas), das funcdes/tarefas que desempenha e do seu
bem-estar fisico e psicoldgico (Bandara et al., 2020). E uma vez que as pessoas passam muitas
horas da sua vida no local de trabalho é extremamente importante que se sintam satisfeitas com
a fungdo que desempenham e com toda a envolvente onde a mesma ocorre (Langer et al., 2019).

A organizacdo, por sua vez, defende que a satisfacdo com o trabalho depende do
funcionamento da mesma e da forma como o colaborador contribui para o crescimento da
produtividade (Choi & Ha, 2018). Quando a organizagdo compreende as motivagdes dos seus
colaboradores pode tomar medidas que estimulem a satisfacdo profissional dos mesmos,
medidas essas que se refletem nos comportamentos e atitudes face ao trabalho que realizam, no
aumento dos niveis de compromisso e na vontade de permanecer na organizacdo (Norbu &
Wetprasit, 2020).

2.1. Modelos de satisfacdo com o trabalho

A satisfacdo no trabalho pode ser abordada através de trés modelos: (i) individuais; (ii)
situacionais; (iii) e interacionais (Cunha et al., 2016).

Os modelos individuais investigam quais as caracteristicas dos individuos que mais
influenciam os seus niveis de satisfagdo com o trabalho. Estes modelos podem ser divididos em
efeitos pessoais especificos e efeitos pessoais inespecificos (Pujol-Cols & Dabos, 2019).

Os modelos dos efeitos pessoais especificos focam-se na relagcdo que existe entre as
caracteristicas individuais do colaborador (e.g., género, idade) e o grau de satisfacdo com o
trabalho que realiza (Wang et al., 2020). Vérias pesquisas realizadas nos ultimos anos (e.g.,
Bosh, 2020; Rodriguez et al., 2017; Vidal & Paiva, 2019), revelam que as variaveis
sociodemograficas dos colaboradores influenciam significativamente 0s seus niveis de
satisfacdo com o trabalho, verificando-se que os mesmos: (i) ndo diferem em funcdo do género

(Sharma, 2017); (i) aumentam com a idade (Riza et al. 2018); (iii) s&o maiores quanto mais
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elevado for o nivel académico (Gopinath, 2020); (iv) sdo mais elevados nos colaboradores que
ocupam cargos superiores (Martinez-Leon et al., 2018).

Os modelos dos efeitos pessoais inespecificos preocupam-se em determinar os efeitos
das varidveis pessoais na satisfacdo com o trabalho, mas sem tentarem especificar quais sao
essas variaveis. O principal objetivo deste modelo é identificar se as atitudes passadas podem
ser preditoras de situagOes futuras, pelo que se focam essencialmente na estabilidade temporal
dos comportamentos face ao trabalho, ao longo do tempo (Cunha et al., 2016).

Os modelos situacionais enfatizam as carateristicas do ambiente de trabalho que
influenciam a (in)satisfacdo do colaborador. Estes modelos defendem que o contexto laboral
(e.g., clima organizacional, caracteristicas da funcdo) € determinante para a satisfacdo com o
trabalho (Lu et al., 2019).

Bandara e colaboradores (2020), por sua vez, mencionam que a satisfacdo com o
trabalho depende largamente da natureza do trabalho e das expectativas do colaborador em
relacdo a0 mesmo e gque ambos os aspetos contribuem significativamente para aumentar a
eficiéncia e eficacia das tarefas realizadas.

Por ultimo, os modelos interacionais relacionam as caracteristicas dos colaboradores
com o contexto de trabalho, pois é através dessa relacdo que a satisfacdo com o trabalho é
avaliada (Cantarelli et al., 2016).

Segundo Jin e colaboradores (2016) as atitudes dos colaboradores face as
tarefas/funcdes que desempenham encontram-se associadas ao ambiente onde as mesmas sao
realizadas, porque o comportamento do individuo resulta dessa interacdo. No mesmo sentido,
vao os estudos de Langer e colaboradores (2019) segundo os quais, quanto melhor for o
ajustamento da pessoa a organizacdo, maiores sao 0s niveis de satisfagdo com o trabalho, mais
elevada é a produtividade e menores sdo as intencfes de turnover.

Borralha e colaboradores (2016), por sua vez, afirmam que a produtividade dos
colaboradores da inddstria hoteleira depende essencialmente das suas competéncias, da
formacgédo e da atitude em relacdo ao trabalho que executam. As pesquisas de Ahmad e
colaboradores (2019) revelam que a insatisfagdo no trabalho d& origem a inumeras
consequéncias negativas, entre as quais: a diminuicdo da lealdade para com o empregador, o

aumento dos niveis de absenteismo e do nimero de acidentes de trabalho.
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2.2. Fatores que influenciam a (in)satisfacdo com o trabalho na indastria hoteleira

Segundo Paiva e colaboradores (2017), o aumento do nivel de satisfacdo com o trabalho
pode levar a uma melhoria do desempenho individual do trabalhador, bem como a uma maior
predisposicdo para ajudar os seus colegas. Quando os colaboradores se sentem satisfeitos com
o trabalho que realizam, acreditam que séo tratados de forma justa e esforcam-se mais para que
a organizacao alcance os seus objetivos (Choi et al., 2016).

A satisfagdo dos colaboradores com o trabalho realizado é determinante para o sucesso
de qualquer unidade hoteleira e pode fazer a diferencga entre a oferta de servigos satisfatorios
ou de exceléncia, 0 que por sua vez vai influenciar a opinido dos hdspedes e a sua intencao de
voltar (Koo et al., 2019). Os trabalhos de Shamsudin e colaboradores (2019) complementam
esta ideia, pois revelam que o desempenho dos colaboradores esté diretamente relacionado com
a avaliacdo que os clientes atribuem ao empreendimento hoteleiro. Deste modo verifica-se que
guanto mais satisfeitos estdo os colaboradores, maior é a tendéncia para serem produtivos e
exibirem uma atitude positiva em relacdo as fungdes que desempenham (Kong et al., 2018).

As causas de (in)satisfacio com o trabalho podem ser de natureza pessoal e
organizacional (Keller & Semmer, 2013). Como causas pessoais destacam-se os fatores
demogréficos e as diferencas individuais (e.g., idade, nivel de escolaridade, cargo ocupado) que
ja foram abordadas anteriormente. Os pontos seguintes recaem sobre os fatores organizacionais,
em particular os que fazem parte do modelo em estudo nesta investigagdo, nomeadamente: o

salario, a natureza do trabalho e o suporte do supervisor.

2.2.1. Salério

O salério é uma retribuicdo que o individuo recebe em troca da sua contribuicdo para a
organizacdo e desempenha um papel fundamental para a satisfagdo com o trabalho (Rani, et al.,
2018). Silaban e Syah (2018) referem, ainda, que este valor monetério que o funcionario recebe
como consequéncia do trabalho executado, exige direitos e deveres de ambas as partes, e que
constam no contrato de trabalho, nomeadamente um pagamento fixo com regularidade.

Segundo Sabri e colaboradores (2019), o salario constitui um dos principais fatores de
motivacao e contribui de forma significativa para a satisfagdo das pessoas em contexto laboral,
nomeadamente quando a perce¢do do individuo em relacdo & retribuicdo que recebe

corresponde as suas expectativas.
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A satisfacdo dos funcionarios com a sua remuneracdo depende de cinco fatores: (i)
sistema salarial; (ii) sentido de justica; (iii) motivacdo intrinseca; (iv) estrutura salarial; (v) e
politicas de bem-estar (Hung et al., 2018).

Um estudo realizado por Suhartono e colaboradores (2018), demonstra que 0 aumento
do salario tem uma relacao positiva com a satisfacdo com o trabalho, motivo pelo qual é uma
das principais preocupacgdes das organizagdes, pois pode evitar certos comportamentos e
atitudes negativas por parte dos funcionarios. Chin (2018), refere, ainda, que quando o0s
colaboradores se sentem satisfeitos com o seu salario, tém menos inten¢bes de abandonar a
organizacao e de procurar novas oportunidades de trabalho.

Quando se compara o setor hoteleiro com as outras industrias de servicos, verifica-se
que os salarios sdo muito mais baixos (Aynalem et al., 2016). Deste modo, torna-se
imprescindivel que os gestores hoteleiros revejam os padrfes salariais do setor, por forma a
aumentarem o comprometimento do funciondrio com a organizacdo e, consequentemente,
reduzir a taxa de turnover. Além dos baixos salarios, a industria hoteleira é conhecida pela
quantidade de horas extras de trabalho ndo pago (Wang et al., 2020).

Os funcionérios que estdo descontentes com os seus salarios, apresentam niveis de
motivacdo mais baixos, sentem-se insatisfeitos com a organizacdo e tém tendéncia para
diminuir a quantidade e qualidade do trabalho que realizam (Ribeiro & Estender, 2016). Por
outro lado, quando percecionam que o sistema salarial é adequado tendem a aumentar a sua
produtividade e contribuem para atrair novos talentos para a organizacao, o que se traduz numa
reducdo da taxa de turnover (Hung et al., 2018). Sabri e colaboradores (2019), ao realizarem
um estudo com funcionarios do setor hoteleiro, na Malasia, constataram que o salario € um dos

fatores que mais contribui para aumentar a motivagédo destes profissionais.

2.2.2. Natureza do trabalho

Segundo Ferreira e colaboradores (2017), as caracteristicas da fun¢do mencionadas no
modelo de Hackman e Oldham (1980) influenciam significativamente a satisfacdo com o
trabalho. Conclusbes que posteriormente foram corroboradas pelo estudo de Luz e
colaboradores (2018), segundo o qual a natureza do trabalho tem um impacto positivo no quanto
o individuo gosta do que faz em contexto profissional.

A natureza do trabalho corresponde ao nivel de interesse que o individuo demonstra em
relacdo as tarefas laborais que realiza e a sua capacidade para as executar com eficacia

(Fernandes & Gongalves, 2018). Luz e colaboradores (2018), acrescentam que o empenho
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investido na execucdo das tarefas depende da capacidade que o funcionario tem para lidar com
a diversidade e a dificuldade das tarefas. A falta de interesse pode ser desencadeada pelo facto
de as tarefas serem demasiado dificeis ou demasiado faceis, o que pode influenciar a
(in)satisfacdo dos individuos relativamente ao seu trabalho (Alshmemri et al., 2017).

A satisfacdo laboral depende, ainda, dos sentimentos que o trabalho despoleta no
colaborador (Chamoli & Paatlan, 2017) e das suas expectativas em relacdo ao mesmo (Lu et
al., 2019).

Quando os funcionarios se identificam com a organizacdo onde trabalham, sentem
orgulho nas tarefas que executam, sentem-se satisfeitos e tém tendéncia para demonstrar uma
atitude positiva em relacéo a natureza do seu trabalho, mas se as tarefas se tornam rotineiras a
satisfacdo, geralmente, diminui (Lu & Lu, 2020). Na inddstria hoteleira, quando os funcionéarios
ndo se identificam com as tarefas que realizam e ndo recebem feedback em relacéo & forma
como as executam, as intencdes de turnover tém tendéncia para aumentar (Brauer et al., 2018).

A natureza do trabalho no setor hoteleiro esta muito centrada na relacdo com o cliente e
na dependéncia para com o0 mesmo, pelo que um dos grandes desafios dos gestores é conseguir
criar ambientes de trabalho saudaveis que permitam responder as necessidades dos funcionarios
e dos clientes (Gorenak et al., 2019).

2.2.3. Suporte do supervisor

A (in)satisfacdo com o trabalho depende largamente da relacdo que o colaborador tem
com o seu superior hierarquico e do suporte que o mesmo lhe fornece, e quando esse apoio ndo
corresponde as suas necessidades e expectativas pode despoletar elevados niveis de stress que
afetam consideravelmente o seu comportamento profissional (Paiva et al., 2017).

Estudos realizados por Grobelna (2020), em hoteis da Polonia, revelam que os
supervisores devem ajudar a reduzir a exaustdo emocional dos seus colaboradores, porque
quando os funcionarios percecionam que sdo valorizados e respeitados pelas suas chefias
diretas sdo mais felizes (Ashton, 2018) e mais leais para com a organizacgéo (Malik et al., 2020).

No setor hoteleiro, quando os colaboradores se encontram satisfeitos com o seu trabalho
influenciam de forma positiva a opinido dos clientes, porque se sentem motivados para prestar
um bom servigo e corresponder as necessidades dos hdspedes (Sari et al., 2019). Em
contrapartida, quando estdo insatisfeitos, a sua motivacdo e desempenho tendem a diminuir
(Afsar et al., 2018).
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Quando os funcionérios confiam e se sentem apoiados pelos seus supervisores sentem-
se mais comprometidos com a organizagao e demonstram maior satisfacdo com o ambiente de
trabalho, porque se sentem mais seguros. A falta de confianga nos supervisores, por sua vez,
diminui os niveis de compromisso organizacional, aumenta a inseguranca dos funcionarios e
desperta atitudes e comportamentos negativos em relacdo ao seu local de trabalho (Azim et al.,
2020).

Além dos fatores mencionados, é importante referir que a satisfacdo com o trabalho,
também depende das oportunidades de carreira (Milana, 2018), da relagdo com os colegas
(Fahlevi et al., 2019), do trabalho de equipa (Sinha & Mittal, 2019), do seu envolvimento na
tomada de decisdo (Widodo & Damayanti, 2020) e da possibilidade de equilibrar a vida
profissional e com a vida pessoal (Hofmann & Stokburger-Sauer, 2017).

Os supervisores que se preocupam com 0s aspetos anteriormente mencionados, tém
maior facilidade em reter os seus funcionarios (Fernandez & Worasuwan, 2017), aumentar 0s
niveis de satisfacdo e reduzir o stress laboral (Gordon et al., 2019). Neste ambito, é essencial
desenvolver atividades que permitam aumentar a satisfacdo e recompensar o desempenho dos
elementos da sua equipa (Wang et al., 2020).

Bakoti¢ (2016) alude que os colaboradores que apresentam elevados de niveis de
satisfacdo identificam-se com o seu trabalho e sentem-se positivamente recompensados, pelo
que tendem a ser mais criativos e comprometidos com os colegas, 0s superiores hierarquicos e
com a propria organizacdo. Estas conclusfes sdo congruentes com as obtidas no estudo de
Bandara e colaboradores (2020), segundo as quais, 0s niveis de satisfacdo com o trabalho
influenciam significativamente o relacionamento interpessoal dos colaboradores e,

consequentemente, o seu bem-estar fisico e emocional.

2.3. Satisfacdo com o trabalho e intengdes de turnover

De acordo com Phuong e Tran (2020), os RH sdo essenciais para o sucesso de qualquer
unidade hoteleira, pois deles depende a qualidade dos servigos prestados ao cliente. Neste
ambito, € importante que os superiores hierarquicos entendam a importancia de desenvolver
estratégias que incentivem os colaboradores a permanecer na organizagdo, porque s6 com
elevados niveis de satisfacdo se conseguem reter os melhores talentos (Tepayakul &
Rinthaisong, 2018).

Por conseguinte, é fundamental que as chefias diretas/supervisores estejam atentos aos

seus colaboradores e, se preocupem em avaliar com alguma periodicidade os seus niveis de
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satisfacdo com o trabalho, seja através de observacéo, de questionarios e/ou da realizacdo de
entrevistas (Sinha & Mittal, 2019).

Quando os colaboradores se sentem satisfeitos com o trabalho que realizam apresentam
um melhor desempenho, menores niveis de stress (Miah & Hafit, 2019) e uma maior tendéncia
para se comprometerem com a organizacao e 0s seus objetivos (Anggreyani & Satrya, 2020).
Porém, verifica-se que as condicBes de trabalho precarias que caracterizam o setor hoteleiro
(e.g., baixa remuneracéo, regime de trabalho por turnos, sazonalidade) tendem a despoletar
elevados niveis de stress (Hofmann & Stokburger-Sauer, 2017), que se refletem no desempenho
do individuo e nos seus niveis de satisfacdo (Anggreyani & Satrya, 2020).

A insatisfacdo com o trabalho pode ter efeitos prejudiciais para a salde fisica e
psicoldgica do colaborador que se repercute na execucdo das suas tarefas e aumenta as suas
intengdes de abandonar a organizacdo (Farrukh et al., 2019).

O numero excessivo de horas de trabalho e a irregularidade dos horéarios, alem de
provocar exaustdo emocional despoleta uma enorme pressao ao nivel da gestdo do tempo, o que
da origem a conflitos trabalho-familia e familia-trabalho (Azim et al., 2020). Estes conflitos
tém tendéncia a ocorrer quando as exigéncias e as expectativas existentes em cada um dos
dominios ndo séo satisfeitas, seja devido ao tempo dedicado, a tensdo e/ou aos comportamentos
especificos exigidos em cada um deles (McKersie et al., 2019).

Estes fatores associados a falta de identificagdo com o trabalho realizado (Brien et al.,
2017) aumentam o grau de insatisfacdo do colaborador e as suas inten¢Ges de abandonar a
organizacdo (Milana, 2018). Deste modo, devem ser criados procedimentos que contribuam
para aumentar o compromisso do colaborador para com a organizacdo e que fomentem a
satisfacdo com o trabalho realizado, porque s6 assim sera possivel diminuir as taxas de turnover
da industria hoteleira (Phuong & Tran, 2020).

Importa referir que a industria hoteleira é um dos setores que apresenta niveis de
rotatividade mais elevados (Ferreira et al., 2017). Esta situacdo acarreta elevados custos
financeiros, pois exige um novo processo de recrutamento e selecdo, tempo gasto com o
acolhimento e integracdo dos novos elementos e acdes de formacdo que lhes permita
desempenhar adequadamente as suas fun¢des (Ameliya & Febriansyah, 2017). Além disso, 0s
funcionarios mais experientes e talentosos sdo perdidos para a concorréncia (Afsar et al., 2018).

Em suma, verifica-se que a satisfacdo com o trabalho além de contribuir para melhorar

as atitudes e comportamentos dos colaboradores e, consequentemente, a sua eficacia e
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eficiéncia em termos de produtividade e desempenho, também é extremamente importante para

reduzir as suas intengdes de turnover (Scanlan & Hazelton, 2019).
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CAPITULO 3— MOTIVACAO

A motivacdo é a forca que nos impele para a agdo (Ghaffari et al., 2017) e representa as
necessidades e o0s desejos de um individuo para querer repetir ou evitar certos comportamentos
(Makki & Abid, 2017).

Segundo Kanfer e colaboradores (2017), a motivacéo tem inicio na energia interna do
sujeito e delimita a orientacdo do seu comportamento, o esforco que investe e a sua
perseveranca em relacdo as adversidades com que se depara. Existe inimeros pontos de vista
sobre a motivacdo, o que torna dificil encontrar uma definicdo simples e consensual sobre a
mesma, mas é unanime que € uma forca psicoldgica que contribui significativamente para a
definicdo de objetivos e a sua concretizagéo.

Quando os individuos se sentem motivados investem mais tempo e energia no seu
trabalho e cooperam mais ativamente para melhorar o desempenho da sua equipa e para que as
metas organizacionais sejam alcancadas, 0 que consequentemente aumenta os niveis de
satisfacdo com o trabalho (Delanay & Royal, 2017). Para Barbosa e Valdisser (2017) a
motivacdo dos funcionarios deve ser trabalhada em trés ambientes diferentes, (i) o social, (ii) 0
profissional e (iii) o familiar, porque desta forma a sua produtividade aumenta e sentem-se mais
realizados.

Segundo Kumari (2018) os gestores devem dedicar especial aten¢do a motivacdo dos
seus colaboradores, incentivando-os a desenvolver o seu potencial no sentido de melhorarem
as suas competéncias e progredirem na carreira. A motivacao é responsavel pela satisfacao das
necessidades e expectativas dos funcionarios pelo que é fundamental que 0s seus supervisores
analisem e tenham consciéncia das mesmas (Alqusayer, 2016). Neste ambito, Ribeiro e
Estender (2016) defendem que a motivagdo pode ser influenciada por varios fatores como o
salario, a qualidade de vida e o clima organizacional.

Estudos desenvolvidos por Sabri e colaboradores (2019), revelam que os funcionarios
se sentem mais motivados quando percecionam que contribuem estrategicamente e de forma
eficaz para atingir os objetivos da organizagdo, o que se traduz num ambiente de trabalho mais
favoravel e numa melhoria do servico prestado.

Ao longo dos anos, a motivacao tem sido abordada atravées de diferentes perspetivas e
explorada por diversos autores, no sentido de compreender a sua influéncia em contexto laboral
(e.g., Lin et al., 2020; Ryan & Deci, 2020; Woolley & Fishbach, 2018). A Tabela 3, apresenta

alguma das teorias mais estudadas para explicar o comportamento profissional dos sujeitos.
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Tabela 3

Evolucéo das teorias da motivacéo ao longo do tempo

Autores

Descricdo das teorias

Maslow (1943)

Teoria hierarquica das necessidades

As necessidades estdo organizadas sob a forma de uma piramide com cinco
niveis, que devem ser satisfeitos hierarquicamente, comecando pelas
necessidades mais basicas do individuo e culminando na sua autorrealizagao.

McClelland (1961)

Teoria das trés necessidades

Nesta teoria 0 processo motivacional é compostos por trés necessidades que
dependem das experiéncias de vida do individuo e que afetam as suas agdes,
nomeadamente: o sucesso, a afiliagdo e o poder.

Adams (1963) Teoria da equidade
Os individuos valorizam a equidade e a justica, pelo que a sua motivacéao €
influenciada pela comparacédo do trabalho que realizam, com o trabalho das
pessoas que desempenham funcdes semelhantes a sua.

Vroom (1964) Teoria das expectativas

A motivagdo depende das expectativas do individuo em relagdo aos
resultados esperados e do valor que os mesmos tém para si (valéncia), o que
vai influenciar o esfor¢o investido para os alcancar (instrumentalidade).

Herzberg (1966)

Teoria bifatorial

O comportamento dos funciondrios no local de trabalho depende de fatores
higiénicos (extrinsecos) que se relacionam com o ambiente de trabalho (e.g.,
salario, relagdo com colegas e supervisores, cultura e clima organizacional) e
de fatores motivacionais (intrinsecos) que se encontram associados a natureza
do trabalho, ao cargo ocupado, ao reconhecimento e a realizagéo pessoal.

Hackman e Oldham
(1975)

Teoria das caracteristicas da funcéo

A motivacdo depende das caracteristicas da funcdo desempenhada,
nomeadamente: (i) variedade no que se refere a diversidade de competéncias
necessarias as exigéncias da funcdo; (ii) identidade que se prende com a
identificacdo com as tarefas realizadas; (iii) significado atribuido as tarefas;
(iv) autonomia para decidir sobre a forma como as tarefas sdo executadas; (v)
e feedback recebido sobre os resultados do trabalho realizado.

Deci e Ryan (2000)

Motivacdo extrinseca e intrinseca no trabalho

Os individuos motivados intrinsecamente realizam as suas atividades pela
satisfacdo que sentem ao fazé-las (e.g., realizagdo profissional,
reconhecimento, aquisi¢cdo de conhecimentos); por outro lado, a motivacdo
extrinseca provém de fatores externos, que levam o individuo a executar as
suas tarefas com o objetivo de obter uma recompensa.

A motivacdo do individuo pode ser intrinseca ou extrinseca, consoante o tipo de

estimulos (e.g., recompensas, gosto pelo trabalho realizado) que despoletam o seu
comportamento (Shah & Asad, 2018).
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3.1. Motivacao intrinseca

A motivacdo intrinseca diz respeito ao impulso natural que permite aos sujeitos
enfrentarem desafios e identificarem novas possibilidades pessoais e profissionais (Mann et al.,
2017). Na mesma linha, Makki e Abid (2017) defendem que a motivacdo intrinseca caracteriza
0 desejo do individuo para obter novos conhecimentos e competéncias porque se interessam
pelos mesmos e ndo para receber algum tipo de recompensa.

Este tipo de motivacdo ndo depende de incentivos e/ou pressfes externas, porque oS
individuos intrinsecamente motivados agem por gosto, diversdo, desafio ou porque as agdes
que realizam tém algum significado para si (Ryan & Deci, 2020). Zonatto e colaboradores
(2018), por sua vez, referem gue a motivacdo intrinseca € uma tendéncia natural do ser humano
e encontra-se diretamente relacionada com a satisfacdo para realizar as tarefas profissionais,
apenas porque gosta e ndo em troca de qualquer bem material.

Segundo Domenico e Ryan (2017), os individuos intrinsecamente motivados envolvem-
se nas atividades profissionais simplesmente porque estdo interessados nas mesmas, sem
precisarem de uma razdo especifica. Emmerich e Rigotti (2017) defendem que os funcionarios
que sdo estimulados pela motivacdo intrinseca tém uma maior ligacdo com o trabalho que
realizam e sentem mais vontade de concluir as suas tarefas, principalmente quando se sentem
apoiados pelos seus supervisores.

Face ao exposto, Martins e colaboradores (2018), sugerem que 0s gestores devem
propiciar atividades profissionais mais interessantes, desafiantes e menos monétonas, porque
SO assim conseguem aumentar a motivacdo intrinseca dos funcionarios. Esta motivacao tem
tendéncia para se manter ao longo do tempo, mas perante tarefas rotineiras pode extinguir-se,

porque a satisfacdo associada a realizacdo das mesmas deixa de existir (Nguyen et al., 2020).

3.2. Motivacao extrinseca

A motivacdo extrinseca surge quando uma atividade é executada para que possa ser
atingido um determinado resultado que seja compensador para o individuo. Deste modo,
Kuvaas e colaboradores (2017) aludem que os individuos extrinsecamente motivados
desempenham as suas tarefas apenas com o intuito de receberem recompensas (e.g., prémios,
promocdes, reputacdo, seguranga no emprego) ou para ndo serem punidos (Makki & Abid,
2017). Verifica-se, assim, que a motivagdo extrinseca recai sobre os resultados tangiveis, pelo
que o comportamento dos individuos € estimulado pelo que podem alcancar ao realizarem
determinadas atividades (Akhtar et al., 2018). Estudos desenvolvidos por Shah e Asad (2018)
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demonstram que a motivacdo extrinseca apenas emerge quando as atividades sdo realizadas
com o intuito de obter algo em troca, ou seja, o resultado estd separado da propria agéo.

Este tipo de motivacdo é considerado multidimensional porque é diretamente
influenciado por fatores externos e as vantagens que 0s mesmos podem trazer para os individuos
em contexto laboral (Deleney & Royal, 2017), nomeadamente ao nivel do desenvolvimento de
carreira, acoes de formagdo, promogoes e aumentos salariais (Rahim et al., 2018). Neste ambito,
Hee e Rhung (2019) defendem que a motivacdo extrinseca é fundamental para a reduzir as

intencdes de turnover.

Figura 2

Taxonomia da motivagdo humana

Motivacio Motivacio extrinseca Motivacio intrinseca
Estilo 1 1
1 Regulacio externa Introjecdo Identificacio Integracio !
regulador ! 1
] 1
Atributos | e Falta de valor | ® Recompensas ou | # Envolvimento do ego | ¢ Importancia pessoal | # Congruéncia |  Interesse
: e Falta de : punigdes : * Aprovacio de si : * Valorizacdo da : ¢ Consisténcia de : ® Prazer / satisfagdio
1 . 1 . 1 1 .. 1 . . 1
,  relevincia  ® Conformidade | mesmo edosoutros | atividade | identificagdes
1 1 1 1 1 1
Locusde 1 1 1 1 1 1
causalidade : Impessoal : Externo : Ligeiramente interno : Ligeiramente externo : Interno : Interno
percebido ! ' ' ! ! '

(Adaptado de Ryan & Deci, 2000)

A Figura 2 apresenta os diferentes tipos de motivacao conforme o grau de autonomia ou
autodeterminacdo. A amotivacdo diz respeito a falta de valor, competéncia ou interesse em
desempenhar seja que tarefa for, motivo pelo qual é considerada a motivacdo menos autbnoma
(Ryan & Deci, 2000).

A motivacdo extrinseca divide-se em quatro subtipos: (i) a regulacdo externa, que diz
respeito aos comportamentos estimulados através de recompensas e puni¢fes externamente
impostas e se caracteriza por ser uma motivacdo ndo autdbnoma e bastante controlada; (ii) a
introjecdo é um tipo de motivacdo ainda mais controlado que o anterior e apenas desponta
guando se obtém recompensas internas (e.g., aumentar o ego, autoestima, sSucesso) ou para
evitar sentimentos de culpa, ansiedade ou vergonha; (iii) a identificacdo é uma motivagdo mais
autonoma que as anteriores, uma vez que o individuo se identifica com a atividade que realiza

e reconhece o seu valor; (iv) a integracdo € a motivacao mais autdbnoma de todas e caracteriza-
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se pelo valor que o individuo atribui a atividade que realiza e ao interesse que tem pela mesma,
ou seja, existe congruéncia com outros interesses e valores (Ryan & Deci, 2020).

A motivagdo intrinseca, por sua vez, manifesta-se quando as atividades sdo realizadas
de acordo com os interesses do individuo e/ou pelo prazer e satisfacdo que as mesmas lhe
proporcionam. Segundo Woolley e Fishbach (2018) este tipo de motivacdo contribui
largamente para a aquisi¢do de novos conhecimentos, para alcangar objetivos e para superar

obstaculos e adversidades.

3.3. Impacto da motivacdo no turnover dos profissionais do setor hoteleiro

Estudos desenvolvidos por Shah e Asad (2018) revelam que tanto a motivacdo
intrinseca, como a motivacdo extrinseca tém uma relagdo direta com a retencdo de
colaboradores e contribuem para garantir que os mesmos sejam valorizados pela organizagéo
onde desempenham funcgoes.

Os funcionarios pouco motivados apresentam baixos niveis de satisfacdo com o
trabalho, 0 que pode aumentar as suas inten¢des de abandonar a organizagao, ndo sendo raras
as vezes que o concretizam. Quando os niveis de motivacdo dos profissionais da industria
hoteleira sdo baixos, podem influenciar a satisfacdo do cliente, porque se focam apenas em
objetivos especificos e que nem sempre correspondem as necessidades dos hospedes (Prasetio
etal., 2019a).

Neste ambito Grobelna (2020) refere que se a organizacdo quer reter os funcionarios
mais eficientes, deve motiva-los, seja através de melhores condicdes de trabalho, remuneractes
justas, horérios de trabalho equilibrados e/ou através do planeamento de carreira a médio/longo

prazo.
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CAPITULO 4 — INTENCOES DE TURNOVER

O conceito de turnover é utilizado para descrever a saida dos colaboradores da
organizacao onde desempenham func¢des. A intencéo de abandonar a organizagéo € considerada
involuntaria quando a decisdo parte do empregador ou voluntaria quando parte do individuo
(Bello & Bello, 2021). Quando o turnover é voluntario, a organizacao deve identificar os
motivos que levam o funcionario a abandonar a organizacéao, no sentido de tomar medidas que
Ihe permita reter os funcionarios mais talentosos (Luz et al., 2018).

As intengdes de turnover dizem respeito ao desejo demonstrado pelo funcionario para
abandonar a organizacdo onde trabalha (Belete, 2018). Neste sentido, é importante diferenciar

as intencOes de turnover do turnover propriamente dito

4.1. Turnover versus intencdes de turnover

Suzabar e colaboradores (2020) defendem que apesar do funcionario ter vontade de
abandonar a organizacao, ndo significa que o faca, o que leva Wang e colaboradores (2020) a
afirmar que as intengbes de turnover sdo respostas cognitivas em relacdo as condigdes de
trabalho oferecidas pelo empregador, podendo as mesmas ser favoraveis ou desfavoraveis. Esta
percecdo resulta da avaliacdo do funcionario relativamente as (des)vantagens de permanecer ou
ndo no seu emprego atual (Ekhsan, 2019).

As intengbes de turnover estdo diretamente ligadas a fatores relacionados com a
satisfacdo laboral, os conflitos entre a vida profissional e a vida pessoal e aspetos
sociodemogréaficos (e.g., estado civil, existéncia de filhos, horarios de trabalho, distancia
geografica do local de trabalho; Lu et al., 2017). A intencdo do funcionario para abandonar o
seu cargo e deixar a organizacdo onde trabalha pode, ainda, dever-se a motivos relacionados
com o salério, os beneficios, a satisfagdo laboral, as oportunidades de promogéo dentro da
organizacgéo, a natureza do trabalho desempenhado, a relagdo com o supervisor e a avaliagdo de
desempenho (Hung et al., 2018).

A dificuldade em gerir o tempo entre o trabalho e a familia e os conflitos resultantes
dessa situacdo (Kusumanegara et al., 2018), a falta de lealdade (Ekhsan, 2019), o stress e 0
ambiente de trabalho (Ramlawati et al., 2021), sdo aspetos frequentemente referidos na

literatura sobre esta tematica.
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Além das razbes mencionadas, os funcionarios podem ter intencGes de abandonar a
organizacdo porque pretendem reformar-se ou antecipar a reforma (pré-reforma), por motivos
de satde (Schunk & Rabe-Hemp, 2018) ou porque a situacao laboral ndo corresponde as suas
expectativas e pretendem atingir um novo patamar profissional (Ekhsan, 2019).

Segundo Bufquin e colaboradores (2017), a intencdo de turnover ndo surge subitamente,
vai crescendo de forma gradual, quando o funcionario ndo esta satisfeito com o seu trabalho ou
com a organizagéo, pelo que quando encontra uma oportunidade melhor toma essa decis&o.
Neste sentido, € importante perceber os motivos que levam o funcionario a querer abandonar o
seu posto de trabalho, para que os mesmos possam ser tratados atempadamente, uma vez que o
turnover acarreta indmeras consequéncias negativas, nomeadamente: elevados custos
financeiros, quebra de produtividade, diminuicdo da motivacdo dos funcionarios, reducdo da
eficiéncia, eficacia e compromisso organizacional e ma imagem da organizacdo (Wang et al.,
2020).

Sun e colaboradores (2013) defendem a existéncia de quatro fatores que influenciam
diretamente as intencOes de turnover: (i) fatores organizacionais (e.g. suporte do supervisor,
tipo de lideranca); (ii) fatores ambientais externos (e.g., situacdo econémica do pais, empresas
concorrentes); (iii) fatores pessoais (e.g., idade, existéncia de filhos); (iv) e fatores do trabalho
em si (e.g., natureza da funcdo, condicdes laborais).

Segundo Wang e colaboradores (2020) a satisfacdo com o trabalho e a identificagdo com
a funcdo tém um impacto direto nas intenc6es de turnover. Quando os funcionarios acreditam
gue o seu trabalho tem valor e se identificam com as tarefas que desempenham, sentem-se mais
satisfeitos e as suas inteng¢bes de turnover diminuem (Arici, 2018). Porém, verifica-se que
quando os funcionarios percecionam que a sua experiéncia e as suas capacidades e
conhecimentos ndo sdo reconhecidos, tendem a alterar as suas atitudes e comportamentos e a
descurar as suas obrigacdes profissionais (Nasir & Mahmood, 2018).

Face ao exposto, é possivel afirmar que quanto maior é a vontade do colaborador para
deixar a organizacgdo, mais se afasta dos valores e objetivos organizacionais e, como tal, o seu
desempenho tende a diminuir, chegando mesmo a prejudicar a performance da equipa, 0 que
pode dar origem a conflitos com os colegas, supervisores e clientes (Afsar et al., 2018).

O turnover, por sua vez, ocorre quando as intengdes dos colaboradores deixam de ser
apenas uma ideia e passam a ser reais (Luz et al., 2018). Para evitar esta situacdo, os gestores

hoteleiros devem criar praticas que ajudem os funcionarios a aumentar a sua satisfacéo laboral
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de forma a transformar o ambiente de trabalho num lugar aprazivel e que incentive 0s
colaboradores a permanecer na organizagéo.

Sempre que um funcionério deixa a organizagdo, ndo se perde apenas um colaborador,
mas também as suas habilidades e o know-how inerente a sua funcéo (Igbal et al., 2017). Além
disso, acarreta elevados custos humanos e financeiros, decorrentes da realizacdo de um novo
processo de recrutamento e selecdo. O novo colaborador necessita, ainda, de acompanhamento
nos primeiros dias de trabalho e de a¢des de formagéo para que possa adquirir os conhecimentos
necessarios ao desempenho eficaz da sua funcdo (Luz et al., 2018). Uma taxa elevada de
turnover pode causar instabilidade e incerteza relativamente as condicdes de trabalho oferecidas

pela a organizagdo tanto a nivel interno, como externo (Indrasari et al., 2018).

4.2. Intencdes de turnover no setor hoteleiro

A industria hoteleira é um dos setores que apresenta uma das mais elevadas taxas de
turnover, motivo pelo qual é fundamental garantir a satisfacdo laboral dos colaboradores para
que se sintam motivados em permanecer na organizagédo (Ashton, 2018).

Além dos custos elevados, a rotatividade dos profissionais de hotelaria pode afetar a
qualidade dos servicos prestados e a imagem da organizacdo (Akgunduz & Sanli, 2017),
provocando ainda vulnerabilidade e mau ambiente de trabalho (Indrasari et al., 2018).

Estudos desenvolvidos por Chiat e Panatik (2019) revelam que a taxa de turnover do
setor hoteleiro tem vindo a aumentar nos Gltimos anos, pelo que é imprescindivel identificar os
seus antecedentes (Park e Min, 2020) e a aumentar o compromisso dos colaboradores com a
organizacdo (Suzabar et al., 2020).

A retencdo dos colaboradores mais talentosos e qualificados € um dos maiores desafios
com que os gestores de recursos humanos se deparam atualmente. Para fazer face a esta situagéo
é necessario fornecer suporte organizacional, aumentar os niveis de satisfacdo e estimular o
envolvimento e a criacdo de lagos com a organizagédo, porque muitas das vezes o turnover é
despoletado pela propria cultura da organizacdo (Malik et al., 2020)

Neste sentido, é fundamental que as organizacGes valorizem os seus funcionarios, seja
através de remunerac@es adequadas as fungdes desempenhadas, da flexibilidade de horarios ou
dando-lhes autonomia para tomar decisdes relacionadas com os cargos que ocupam (Silaban &
Syah, 2018). Na mesma linha, Suzabar e colaboradores (2020) defendem que quando o0s

colaboradores percecionam que a organizacao se preocupa com o seu bem-estar e os apoia no
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sentido de satisfazer as suas necessidades tornam-se mais leais e ndo tém vontade de deixar 0s
Seus empregos.

Holston-Okae e Mushi (2018) reforgam esta ideia ao afirmar que quando existe um bom
ambiente de trabalho, os niveis de stress laboral diminuem e a satisfacdo aumenta. Todavia,
num setor em que as condicdes laborais sdo precarias, os horarios de trabalho sdo longos, por
turnos, muitas vezes sem folgas e que em alguns casos, os funcionarios nao tém qualificacdes
para lidar com o cliente, é dificil para qualquer gestor conseguir que 0s membros da sua equipa
apresentem elevados niveis de motivacéo e satisfacdo (Fernandez & Worasuwan, 2017).

Estes resultados sdo semelhantes aos encontrados por Chahal e Poonam (2017) segundo
0S quais a rotatividade e a retencdo dos trabalhadores no setor hoteleiro sédo fortemente
influenciadas pelo salério, pelas condi¢des de trabalho, a satisfacdo laboral e a (im)possibilidade

de progressdo na carreira (Figura 3).

Figura 3

Principais fatores responséaveis pelo aumento/reducgéo dos niveis de turnover no setor hoteleiro

Baixos salarios Falta de formacéo Insatisfagao com
o trabalho
L Condicdes de +
Discriminagao .
trabalho precaérias
Recompensas Comunicagédo
- justas aberta
Satisfagdo com o Progressdo na Am_biente
trabalho carreira amigéavel

(Adaptado de Chahal & Poonam, 2017, p. 122)
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Importa referir que sendo um setor que opera sem interrupcdo 365 dias por ano, é
fundamental criar condicdes e praticas de gestdo que respeitem os direitos e a integridade dos
seus colaboradores, caso contrério jamais conseguirdo manter a qualidade dos servigos

prestados e diminuir as intencdes de turnover (Wang et al., 2020).
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CAPITULO 5 - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Esta investigacéo alicerga-se numa metodologia quantitativa, sendo os dados recolhidos
através de um inquérito por questionario. Antes da sua aplicagdo foi realizada uma ampla
revisao de literatura, em torno do impacto da satisfacdo com o trabalho e da motivacdo nas
intencdes de turnover dos profissionais da industria hoteleira (e.g., Lu & Lu, 2020; Mun &
Woo, 2021; Ryan & Deci, 2020), que nos permitiu delinear um modelo concetual que pretende

analisar a relagdo entre as varidveis anteriormente mencionadas.

5.1. Objetivos do estudo

O presente trabalho tem como objetivo geral avaliar o impacto da satisfagdo com o
trabalho nas intengbes de turnover dos profissionais da industria hoteleira e analisar de que
forma esta relacdo é moderada pela motivacéo.

Para investigar detalhadamente esta problematica formularam-se quatro objetivos
especificos:

1. Apurar se a satisfagdo com o trabalho e a motivagdo dos profissionais da indUstria
hoteleira se encontram correlacionadas;

2. Averiguar qual das componentes — salario, natureza da funcdo e suporte do
supervisor — tem maior impacto na satisfacdo com o trabalho dos profissionais da industria
hoteleira;

3. Identificar o tipo de motivacdo que mais influencia as intences de turnover dos
profissionais da industria hoteleira;

4. Verificar se a relacdo entre a satisfacdo com o trabalho e as intengdes de turnover dos

profissionais da industria hoteleira € moderada pela motivacéo.

5.2. Hipdteses de estudo

Face ao exposto, foram elaboradas as seguintes hipoteses de investigacao:

H1: Existe uma correlacao positiva entre a satisfacdo com o trabalho e a motivacdo dos
profissionais da industria hoteleira.

H>: O saléario é a componente com maior impacto na satisfagdo com o trabalho dos

profissionais da industria hoteleira.
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Hz: A motivagdo intrinseca é a que mais influencia as intengbes de turnover dos
profissionais da inddstria hoteleira.
Has: A motivagcdo modera a relagdo existente entre a satisfagdo com o trabalho e as

intencdes de turnover dos profissionais da industria hoteleira.

5.3. Modelo concetual

Com o objetivo de responder & questdo de investigacgdo e testar as hipoteses formuladas
foi delineado 0 modelo concetual apresentado na Figura 4. A sua representacao grafica permite
mostrar, de forma mais clara, a relacdo entre as variaveis em estudo e as hipdteses que as

relacionam.

Figura 4

Modelo concetual

[ Extrinseca J [ Intrinseca J

Motivacio Hs
N\ 6\
Salério
J 4, Hs
\ 4
N
Natureza do A Satisfagdo com N Intences de
trabalho y o trabalho ” turnover
\
Suporte do
supervisor

5.3. Participantes
Participaram no estudo 181 colaboradores da inddstria hoteleira com idades

compreendidas entre os 19 e os 54 anos (M* = 29.28; DP? = 8.67) e cuja maioria pertence ao

1M = Média
2 DP = Desvio-padrao
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sexo feminino (53.6%). Antes de prosseguirmos com a caracterizacdo da amostra, importa
referir que para facilitar a leitura dos dados, todas as variaveis continuas foram agrupadas nas
categorias apresentadas na Tabela 4.

Tabela 4

Codificacao das variaveis continuas

Variaveis

Idade

24 anos ou menos

Entre 25 e 34 anos

35 anos ou mais
Experiéncia profissional
1 ano ou menos

Entre 2 e 5 anos

6 anos ou mais
Antiguidade na funcéo atual
1 ano ou menos

Entre 2 e 5 anos

6 anos ou mais

Seguidamente, verificou-se que quase metade dos sujeitos (43.6%) detém o ensino
superior, 33.1% possui um curso profissional e 23.2% o ensino basico/secundario. De salientar
gue os niveis de escolaridade foram agrupados de acordo com os niveis estipulados pelo
Ministério da Educacédo (Lei n° 46/86, de 14 de outubro).

A analise dos dados referentes as fungdes desempenhadas pelos inquiridos revelou que
31.5% dos colaboradores sdo empregados(as) de mesa, 18.8% sdo rececionistas e 13.8% tém
cargos de chefia.

Verificou-se ainda que a experiéncia profissional dos colaboradores varia entre 1 e 41
anos (M = 7.58; DP = 6.89), sendo que 46.6% trabalha no setor hoteleiro ha mais de 6 anos.
Relativamente a antiguidade na funcédo foi possivel constatar que quase metade dos inquiridos
(43.1%) trabalham no hotel atual ha um ano ou menos (M = 3.82; DP = 4.77).

Considerou-se pertinente averiguar o tipo de contrato dos colaboradores que
participaram no estudo e os resultados revelaram que 52.5% possui um contrato a termo certo,
29.8% contrato sem termo e 17.7% contrato a termo incerto (Lei n° 7/2009, de 12 de fevereiro).

Também se apurou que em média os funcionérios trabalham 9 horas diarias (M = 9.13;
DP = 1.24; Minimo = 8; Maximo = 15) e que 28.9% trabalham 10 horas ou mais.
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Em virtude de os hotéis estarem localizados em diversas regifes, considerou-se
apropriado agrupar as mesmas de acordo com o estipulado na Nomenclatura das Unidades
Territoriais para Fins Estatisticos de nivel 11 (NUTS II; Decreto-Lei n° 46/89, de 15 de
fevereiro). Assim, verificou-se que 32.0% esto localizados na Area Metropolitana de Lisboa,
31.5% na Regido Autonoma da Madeira e 14.9% no Algarve. Por ultimo, constatou-se que mais
de metade dos participantes (50.8%) desempenham func¢Bes em hotéis de 4 estrelas (Tabela 4).
O numero de estrelas dos hotéis foi definido de acordo com o postulado no Decreto-Lei n°
80/2017, de 30 de junho).

Tabela 5
Caracteristicas sociodemogréficas dos participantes

N %
Género
Feminino 97 53.6
Masculino 84 46.4
Faixa etaria (M = 29.28; DP = 8.67)
24 anos ou menos 66 36.5
Entre 25 e 34 anos 77 42.5
35 anos ou mais 38 21.0
Nivel de escolaridade
Ensino basico / secundario 42 23.2
Curso profissional 60 33.1
Ensino Superior 79 43.6
Funcéo que desempenha
Bartender 13 7.2
Chefia 25 13.8
Cozinheiro(a) 17 94
Diretor Geral 5 2.8
Empregado(a) de andares 10 55
Empregado(a) de mesa 57 31.5
Outras funcGes 6 3.3
Rececionista 34 18.8
Relacdes publicas 5 2.8
Técnico de recursos humanos 9 5.0
Experiéncia profissional
1 ano ou menos 23 12.7
Entre 2 e 5 anos 74 40.9
6 anos ou mais 84 46.4
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Tabela 5

Caracteristicas sociodemogréficas dos participantes (continuacéo)

N %
Antiguidade na funcéo atual
1 ano ou menos 78 43.1
Entre 2 e 5 anos 72 39.8
6 anos ou mais 31 17.1
Tipo de contrato de trabalho
Contrato a termo certo 95 52.5
Contrato sem termo (efetivo) 54 29.8
Contrato a termo incerto 32 17.7
Numero de horas de trabalho diario
8 horas 63 34.8
9 horas 64 35.4
10 horas ou mais 54 29.8
Localizagdo do hotel
Norte 19 10.5
Area Metropolitana de Lisboa 58 32.0
Alentejo 20 11.0
Algarve 27 14.9
Regido Autonoma da Madeira 57 315
Numero de estrelas do hotel onde trabalha
3 estrelas ou menos 15 8.3
4 estrelas 92 50.8
5 estrelas 74 40.9

5.4. Instrumento(s) de recolha de dados
A recolha de dados foi realizada através da aplicacdo dos questionarios que a seguir se

descrevem.

5.4.1. Job Satisfaction Questionnaire (JSQ)

A satisfagdo com o trabalho foi avaliada através dos nove itens compilados por Khatri
e colaboradores (2001), a partir de trés escalas ja existentes, nomeadamente: a satisfacdo com
o0 salario (Smith, 1976); a satisfagdo com a natureza do trabalho (Weiss et al., 1967); e a
satisfacdo com o suporte do supervisor (Smith, 1976), cujos coeficientes de alfa de Cronbach
oscilam entre 0.65 e 0.87.

Cada componente do questionario é composta por trés itens, cujas respostas podem ser
dadas através de uma escala tipo Likert de sete pontos que oscila entre 1 = Discordo totalmente

e 7 = Concordo totalmente. Quanto mais elevado for o valor médio do somatorio dos itens que
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constituem cada uma das dimensdes, maior € a satisfacdo dos colaboradores com cada uma

delas.

5.4.2. Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale (WEIMS)

Para avaliar a motivacdo foi usada a escala desenvolvida por Deci e Ryan (WEIMS;
2000), que permite identificar os niveis de motivacdo em contexto laboral através de 18 itens
distribuidos por seis dimensdes distintas: (i) motivacdo intrinseca (itens 4, 8 e 15); (ii)
integracdo (itens 5, 10 e 18); (iii) identificacdo (itens 1,7 e 14; (iv) introjecdo (itens 6, 11 e 13)
(v); motivacdo extrinseca (regulacdo externa: itens 2, 9 el16); (vi) e amotivacao (itens 3, 12 e
17). As dimensdes do questionario apresentaram coeficientes de alfa de Cronbach a oscilar
entre 0.60 e 0.84

Importa referir que tendo em consideracéo os objetivos do estudo, apenas foram usados
o0s itens correspondentes a motivacgdo intrinseca e extrinseca. Cada item corresponde a uma
frase afirmativa para a qual existem sete possibilidades de resposta, apresentadas numa escala
tipo Likert que oscila entre 1 (Discordo totalmente) e 7 (Concordo totalmente) e quanto mais

elevados forem os valores, maior serd a motivacgdo intrinseca e extrinseca do individuo.

5.4.3. Turnover Intention Scale

As intencdes de turnover foram medidas através do questionario desenvolvido por
Jenkins (1993). E um instrumento composto por trés itens cujas respostas podem ser dadas
através de uma escala tipo Likert de sete pontos que varia entre 1 = Discordo totalmente e 7 =
Concordo totalmente. Quanto mais elevado for o valor da soma dos itens maior é a vontade do
colaborador para abandonar a organizagéo.

A consisténcia interna foi avaliada através do coeficiente alfa de Cronbach, cujo valor
(0.77) se revelou adequado (Hair et al., 2018).

5.4.4. Questionario sociodemografico

Com o objetivo de caracterizar a amostra em estudo foi, ainda, incluido um conjunto de
questBes de caracterizacdo sociodemogréfica, nomeadamente: idade, género, nivel de
escolaridade, funcdo que desempenha, antiguidade na funcdo, tipo de contrato de trabalho,

numero de horas de trabalho diario, localizagdo e nimero de estrelas do hotel.
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5.5. Procedimento

O link composto pelos questionarios que avaliam a satisfacdo com o trabalho, a
motivacdo, as inten¢Bes de turnover e um conjunto de questdes destinadas a caracterizacdo da
amostra foi enviado por e-mail para os contactos da investigadora e partilhado nas suas redes
sociais (e.g., LinkedlIn, Instagram, Facebook).

Todos os participantes foram informados sobre o objetivo do estudo e que poderiam
desistir do mesmo a qualquer momento se assim o desejassem. Foi, ainda, garantido o
anonimato das respostas dadas e cumpridas as diretrizes do Regulamento Geral sobre a Protecdo
de Dados (RGPD).

Posteriormente, procedeu-se a andlise estatisticas dos dados através do software
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS; versdo 27.0).
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CAPITULO 6 — APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Antes da apresentacdo e interpretacdo dos dados recolhidos, foram analisadas as
propriedades psicométricas dos questionarios, no sentido de assegurar a sua validade e
fiabilidade. Apos a andlise descritiva dos construtos e respetivas dimensdes, sdo comparados
os seus valores médios em funcdo das variaveis sociodemograficas (e.g., genero, idade, nivel
de escolaridade, funcdo desempenhada). Seguidamente, avalia-se a correlacao entre as variaveis
em estudo, identificando a sua intensidade e direcdo. S&o, ainda, realizadas analises de
regressao linear maltipla para avaliar a influéncia da satisfagdo com o trabalho nas intencdes de
turnover dos profissionais da inddstria hoteleira e para compreender de que forma esta relagédo

é moderada pela motivacéo intrinseca e extrinseca.

6.1. Analise dos indicadores psicométricos

Para garantir a precisdo dos resultados obtidos é fundamental garantir que 0s
instrumentos de medida utilizados s&o validos e fiaveis (Rust & Golombok, 2014). Segundo
Mohajan (2017) um instrumento é valido quando permite medir os construtos para o quais foi
construido. Este indicador permite confirmar que os resultados obtidos sdo influenciados pelas
caracteristicas da amostra e nao por critérios relacionados com o instrumento (Hair et al., 2018).

A fiabilidade avalia a consisténcia interna do instrumento, garantindo que o conjunto de
itens que compdem o questionario se agrupam para medir 0 mesmo construto (Rust &
Golombok, 2014). Este indicador pode ser avaliado através da estabilidade temporal (e.g., teste-
reteste, formas paralelas), da concordancia dos observadores e através do coeficiente alfa de
Cronbach, que é o mais utilizado entre a comunidade cientifica e ao qual recorremos na presente

investigacdo (Fullmer & Daniel, 2020).

6.1.1. Validade de constructo

A validade de construto foi avaliada através da Analise de Componentes Principais
(ACP), um método multivariado de analise fatorial que permite sintetizar a informacéo e
agrupa-la de acordo com a sua afinidade (Maréco, 2014).

A extracdo das componentes assenta em trés parametros: (i) valores préprios
(eigenvalues) superiores a um, como postulado pelo critério de Kaiser-Guttmann; (ii) analise

do grafico Scree plot; (iii) e percentagem de variancia explicada. Para analisar se 0 modelo
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utilizado é ajustado aos dados calcula-se o indicador de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste

de esfericidade de Bartlett.

Job Satisfaction Questionnaire

A estrutura fatorial do JSQ foi analisada através de uma ACP com rotacao varimax, que
através do indicador Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = 0.72) revelou a existéncia de correlaces
significativas entre as variaveis de input e a inexisténcia de problemas de identidade dos dados
[436)= 716.66, p < 0.001].

A analise da matriz de componentes do JSQ revelou a existéncia de trés componentes
que em conjunto explicam 71.0% da variancia total, um valor que por ser superior a 60.0% é
considerado adequado (Hair et al., 2018)

A primeira componente refere-se a natureza do trabalho e com um peso de 3.67 explica
29.31% da variancia total; a segunda componente explica 27.96% da variancia dos resultados
e com um eigenvalue de 1.57 engloba os itens pertencentes ao salario; com menor peso (1.14)
a terceira componente corresponde ao suporte do supervisor e explica uma variancia de 12.78%
(Tabela 6).
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Tabela 6
Matriz fatorial do JSQ

Itens C1 C2 C3

1. No desempenho das minhas fungdes, tenho oportunidade de usar as 0.833
capacidades que adquiri através de formacéo.

2. No desempenho das minhas func@es, tenho liberdade para dar a minha 0.824
opinido.

3. No desempenho das minhas fun¢des, tenho oportunidade de usar os meus  0.790
préprios métodos de trabalho.

4. Considero que o meu salério é adequado ao trabalho que faco. 0.942

5. Tendo em conta custo de vida do local onde vivo, considero que 0 meu 0.835
pagamento é adequado.

6. A minha remuneracdo estimula-me a trabalhar arduamente. 0.828

7. O meu/minha supervisor(a) encoraja-me a dar o meu melhor (esfor¢o 0.738
extra).

8. Sinto que trabalharia melhor com outro tipo de supervisao. 0.736

9. A forma como o meu/minha supervisor(a) me trata influencia a minha 0.680
atitude perante o trabalho que realizo.

Eigenvalue 3.67 157 114

% variancia explicada 30.25 27.96 12.78

Nota: C1 (Componente 1) = Natureza da funcdo; C2 (Componente 2) = Salario; C3 (Componente 3) =
Suporte do supervisor

Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale

Como anteriormente referido a WEISM é composta por 18 itens, mas considerando 0s
objetivos do estudo apenas foram utilizados seis, que apés a realizacdo da ACP deu origem a
duas componentes, que explicam 75.86% da variancia total. A primeira componente é composta
pelos itens referentes a motivacdo Intrinseca e como um peso de 3.74, explica 48.18% da
variancia; a segunda componente que inclui os itens que avaliam a motivagdo extrinseca,
apresenta uma variancia total de 27.67% e um eigenvalue de 1.79.

Importa referir que o indicador de KMO (0.84) e o teste de esfericidade de Bartlett [y%s)
=579.419, p < 0.001] se revelaram adequados (Tabela 7).
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Tabela 7

Matriz fatorial da WEIMS
Itens C1 C2
1. Sinto-me satisfeito(a) quando sou bem-sucedido(a) ao realizar tarefas dificeis. 0.894
2. Da-me muito prazer aprender coisas novas. 0.843
3. O meu trabalho permite-me assumir desafios interessantes. 0.649
4. O meu trabalho da-me seguranca. 0.945
5. Sinto-me satisfeito(a) os rendimentos que obtenho. 0.939
6. O meu trabalho permite-me ganhar muito dinheiro. 0.594
Eigenvalue 3.75 1.79
% variancia explicada 48.18 27.67

Nota: C1 (Componente 1) = Motivacéo intrinseca; C2 (Componente 2) = Motivagao extrinseca

Turnover intention scale

A semelhanca do JSQ e da WEIMS, a Turnover intention scale também foi submetida
a uma ACP gue demonstrou que o modelo é ajustado aos dados da amostra [KMO = 0.75; teste
de esfericidade de Bartlett [;?1s) = 344.262, p < 0.001].

A matriz de componentes revelou uma estrutura unifatorial, com um peso proprio de
2.51, apresenta uma variancia total de 83.96% dos resultados, um valor considerado bastante
satisfatorio (Hair et al., 2018).

6.1.2. Fiabilidade

A consisténcia interna foi avaliada através do coeficiente de alfa de Cronbach que
revelou valores adequados para 0s construtos e respetivas dimensfes (Tabela 8), pois todos
apresentam valores muito préximos ou superiores a 0.70, como recomendado por Fullmer e
Daniel (2020).

Considerando os objetivos do estudo, considerou-se conveniente construir variaveis
compositas compostas pela totalidade dos itens que constituem o JSQ e a WEIMS, que foram

apelidadas, respetivamente, de Satisfacdo geral com o trabalho e Motivacéo geral.
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Tabela 8

Coeficientes de alfa de Cronbach
Construtos e dimensdes Alfa de Cronbach
Satisfacéo geral com o trabalho 0.75
Salario 0.86
Natureza da fungéo 0.82
Suporte do supervisor 0.69
Motivacao geral 0.87
Motivacao intrinseca 0.84
Motivagdo extrinseca 0.73
Intencdes de turnover 0.94

6.2. Comparacdo de médias em funcado das variaveis sociodemograficas

Depois de verificadas as propriedades psicométricas dos instrumentos utilizados para
recolher os dados, as médias das variaveis em estudo foram comparadas em funcdo das
caracteristicas sociodemograficas dos participantes. Para o efeito, foram utilizados testes
paramétricos t-student e ANOVA consoante as caracteristicas das variaveis.

Como anteriormente referido as respostas foram dadas através de uma escala de Likert
de sete pontos, que varia entre 1 (Discordo totalmente) e 7 (Concordo totalmente) e que permitiu
aos participantes demonstrar o grau de concordancia com cada um dos itens dos questionarios.

Os valores totais dos construtos e respetivas dimensdes foram calculados a partir da
soma dos itens que os compdem, pelo que gquanto mais elevado for o valor médio obtido, maior
é a concordancia com as variaveis avaliadas. Deste modo, € possivel verificar que de um modo
geral os participantes no estudo se encontram moderadamente satisfeitos com o seu trabalho e
motivados para o realizar, uma vez que os valores médios obtidos se encontram préximos do
valor central da escala. Também se verificou que a natureza do trabalho é a dimensdo com a
qual os profissionais da industria hoteleira se encontram mais satisfeitos, uma vez que apresenta
as medias mais altas (M = 5.13, DP = 1.26); por outro lado, a satisfacdo com o salario é a que
revela maior insatisfacdo por parte dos colaboradores (M = 3.51, DP = 1.69).

No que a motivacdo diz respeito, constatou-se que a motivacdo intrinseca é a que
apresenta valores médios mais elevados, o que sugere que 0s participantes se sentem motivados
pelo gosto que tém ao desempenhar as suas fungdes.

As intencdes de turnover, por sua vez, encontram-se acima do ponto medio da escala
(M =4.49, DP =1.79), o que pode indicar que os colaboradores podem vir a considerar deixar
0 seu emprego atual (Tabela 9).
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Tabela 9

Estatistica descritiva

Construtos e respetivas dimensoes Minimo Maximo Média Desvio-padréo
Satisfacéo geral com o trabalho 2 7 4.54 0.97
Salério 1 7 3.51 1.69
Natureza da fungéo 1 7 5.13 1.26
Suporte do supervisor 1 7 4.97 1.08
Motivacdo geral 2 7 4.90 1.40
Motivacao intrinseca 2 7 5.33 151
Motivagdo extrinseca 2 7 4.47 1.49
Intencdes de turnover 1 7 4.49 1.79

Seguidamente procurou-se avaliar se as varidveis em estudo variam em funcdo do
género dos participantes e verificou-se que apesar de nao existirem diferencas estatisticamente
significativas, os participantes do sexo feminino apresentam valores médios mais altos que 0s
do sexo masculino na satisfacdo geral com o trabalho e em todos os aspetos relacionados com
a motivacdo. Os colaboradores do sexo masculino, por sua vez, sdo os que revelam valores
médios mais elevados no que se refere as intencdes de turnover.

Relativamente a idade foi possivel perceber que apesar dos participantes com idades
iguais ou superiores a 35 anos apresentarem valores mais elevados na maioria das dimensdes
relacionadas com a satisfacdo com o trabalho e a motivagdo, apenas existem diferencas
significativas ao nivel da satisfacéo geral com o trabalho [F,178) = 4.924, p < 0.05] e da natureza
da fungdo [F(,178) = 5.711, p < 0.05]. Por outro lado, os valores médios mais elevados no que
se refere as intengdes de turnover [F,178) = 4.759, p < 0.05] pertencem aos participante com 24

anos ou menos (Tabela 10).
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Tabela 10

Comparacdo de médias em funcéo da faixa etaria

24 anos Entre 25 35 anos
OU Menos e 34 anos ou mais
M DP M DP M DP F Sig.
Satisfacéo geral com o trabalho 427 102 460 090 487 094 4924 0.008*
Saléario 328 156 346 157 401 177 2533 0.082
Natureza da fungéo 474 135 526 109 553 124 5711 0.004*
Suporte do supervisor 480 124 507 1.02 507 086 1.303 0.274
Motivacdo geral 470 149 505 133 493 138 1132 0.325
Motivacao intrinseca 510 159 551 146 493 138 1316 0.271
Motivacao extrinseca 430 154 459 145 450 151 0.701 0.497
Intencdes de turnover 474 178 466 157 371 205 4759 0.010*

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrao; *p < 0.05

Na Tabela 11 podem ser observados os dados pertencentes ao nivel de escolaridade dos

participantes e verifica-se que as diferencas significativas ocorrem na satisfacdo geral com o

trabalho [F,178) = 3.845, p < 0.05], no salério [F178) = 4.896, p < 0.05], na motivagdo geral

[F(2,178) = 4.743, p < 0.05] e na motivagao intrinseca [F(,17s) = 6.240, p < 0.05].

Constatou-se, ainda, que os profissionais que possuem 0 ensino superior sdo 0s que

apresentam valores médios mais elevados na satisfacdo geral com o trabalho e com o salério,

0s que tém um curso profissional destacam-se na motivacao geral e na motivacéo intrinseca e

por ultimo, os que tém habilitacbes ao nivel do ensino béasico e secundario sdo os que

manifestam valores médios superiores na natureza da funcdo, no suporte com o supervisor e

nas intencdes de turnover.
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Tabela 11
Comparacdo de médias em funcéo do nivel de escolaridade
Ensino basico/ Curso Ensino
secundario profissional superior
M DP M DP M DP F Sig.
Satisfacdo geral com o trabalho  4.51 0.74 429 101 474 102 3.845 0.023*
Saléario 3.02 1.40 332 142 391 179 4.89% 0.009*
Natureza da fungéo 5.29 1.11 482 140 528 118 2.808 0.063
Suporte do supervisor 521 0.56 473 128 504 109 2707 0.069
Motivacao geral 4.33 1.47 514 168 501 145 4743 0.010*
Motivacao intrinseca 4.66 1.68 568 129 542 148 6.240 0.002*
Motivagao extrinseca 4.01 1.42 460 133 461 161 2608 0.077
Intencdes de turnover 4.59 1.95 452 157 442 187 0131 0.877

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrdo; *p < 0.05

Ao analisarmos a funcdo desempenhada pelos participantes verificAmos que as
diferengas séo significativas no que se refere a satisfagdo geral com o trabalho [F 171) = 2.769,
p < 0.05], ao salario [F,171) = 3.075, p < 0.05], a motivacao geral [F(171) = 2.748, p < 0.05], a
motivacdo intrinseca [F(,171) = 3.314, p < 0.001] e as inten¢des de turnover [Fe 171y = 3.327, p
< 0.001]. O facto de existirem dez categorias referentes a funcdo desempenhada ndo permitiu
que os dados relativos as mesmas pudessem ser colocados numa tabela.

No que a experiéncia profissional diz respeito, constatou-se que as diferencas se

verificam na maioria dos construtos e respetivas dimensdes, nomeadamente: na satisfagdo com
geral com o trabalho [F(2178) = 8.064, p < 0.001], no salario [F178) = 8.411, p < 0.001], na
natureza da funcéo [F2,178) = 4.596, p < 0.05], na motivacao geral [F(2,178) = 3.954, p < 0.05] e
na motivagéo extrinseca [F,178) = 8.170, p < 0.001].

Também se apurou que os profissionais da inddstria hoteleira com um ano ou menos de
experiéncia profissional sdo os que revelam valores médios superiores na satisfacdo geral com
o trabalho, no salério e no suporte do supervisor; a natureza da fungdo e todas as varidveis
relacionadas com a motivacao sao as dimensdes mais valorizadas pelos colaboradores que tém
seis anos ou mais de experiéncia; os participantes cuja experiéncia profissional oscila entre dois
e cinco anos apenas se destacam ao nivel das intengdes de turnover, o que sugere que sdo 0s
que pensam com mais frequéncia em abandonar o hotel onde desempenham funcdes (Tabela
12).
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Tabela 12

Comparacdo de médias em funcéo da experiéncia profissional

1 anoou Entre 2 6 anos
menos e 5 anos ou mais

M DP M DP M DP F Sig.
Satisfacdo geral com o trabalho 481 090 420 098 476 0.91 8.064 0.001**
Salario 401 155 294 142 387 168 8411 0.001**
Natureza da funcéo 510 1.03 4.82 142 541 110 459 0.011*
Suporte do supervisor 530 117 485 118 500 094 1609 0.203
Motivacao geral 475 145 460 143 520 132 3954 0.021*
Motivacao intrinseca 497 156 511 155 562 142 3.007 0.052
Motivagao extrinseca 452 137 4.08 152 479 149 4604 0.011*
Intengdes de turnover 449 157 508 166 397 181 8170 0.001**

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrdo; **p < 0.001; *p < 0.05

Relativamente a antiguidade no hotel onde os participantes trabalham atualmente foi

possivel apurar que quanto maior € o tempo de permanéncia, mais elevados sdo os valores
médios na maioria das dimens@es em estudo (Tabela 13). No entanto, as diferencas apenas sao
significativas no que se refere ao suporte do supervisor [F (2,178) = 3.268, p < 0.05] e as intencdes
de turnover [F 2,178) = 6.337, p < 0.05].

Tabela 13
Comparacdo de médias em fungdo da antiguidade dos colaboradores no hotel onde trabalham
atualmente
lanoou Entre 2 6 anos
menos e 5 anos ou mais
M DP M DP M DP F Sig.
Satisfacdo geral com o trabalho 447 098 456 102 463 087 0.337 0.714
Salario 332 160 368 1.63 358 167 0.951 0.388
Natureza da fungdo 490 128 524 130 546 1.00 2708 0.069
Suporte do supervisor 521 104 477 114 486 093 3.268 0.040*
Motivacéo geral 492 140 482 145 503 132 0.267 0.766
Motivagdo intrinseca 533 149 523 157 556 144 0505 0.604
Motivacao extrinseca 451 146 440 157 551 143 0.105 0.900
Intengdes de turnover 498 154 426 188 3.77 1.85 6.337 0.002*

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrdo; *p < 0.05
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Ao analisarmos o tipo de contrato de trabalho constatamos que com excecao do suporte

do supervisor [F 2,178y = 5.338, p < 0.05], da motivacdo intrinseca [F (2,178) = 4.6695, p < 0.05]
e das intengdes de turnover [F (1789 = 11.944, p < 0.001] n&o existem diferencas
estatisticamente significativas no que se refere as restantes variaveis.

Em relacdo as medias, apurou-se que os valores mais elevados estdo dividios pelas
categorias termo certo e sem termo. A satisfacdo geral com o trabalho, suporte do supervisor e
as intencBes de turnover pertencem a categoria termo certo; e a motivacgéo e suas dimensdes

destacam-se na categoria sem termo (Tabela 14).

Tabela 14

Comparacéo de médias em funcdo do tipo de contrato de trabalho

Termo Sem Termo
certo termo incerto
M DP M DP M DP F Sig.
Satisfacdo geral com o trabalho 459 097 458 097 431 098 1063 0.347
Salério 341 163 377 164 336 156 0.968 0.382
Natureza da fungéo 515 123 531 120 476 138 1949 0.145
Suporte do supervisor 521 104 465 100 480 119 5338 0.006*
Motivacao geral 485 150 521 108 451 149 2646 0.074
Motivacao intrinseca 525 165 578 115 480 142 4.695 0.010*
Motivacao extrinseca 446 153 463 131 421 166 0.796 0.453
IntengBes de turnover 498 166 357 174 457 169 11.944 0.001**

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrdo; *p < 0.05

Ao analisarmos o numero de horas de trabalho, foi possivel constatar que apenas

existem diferencas estatisticamente significativas no que se refere as intencGes de turnover [F
@178) = 4.549, p < 0.005], com os participantes que trabalham 10 horas ou mais a revelarem

mais vontade de abandonar o hotel (Figura 5).
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Figura 5

Comparagcdo das intengdes de turnover em fungdo do nimero de horas de trabalho
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A analise dos dados também nos permitiu apurar que nenhuma das variaveis

intervenientes na investigacao difere em funcdo no nimero de estrelas do hotel, apesar de serem

os profissionais que desempenham fungdes nos hotéis com maior nimero de estrelas que, de
um modo geral, manifestam valores médios mais elevados em todas as variaveis analisadas.
Por ultimo, considerou-se relevante perceber se 0s construtos e respetivas dimensdes

variam em funcdo da localizacdo do hotel onde os participantes desempenham funcdes e

verificou-se que os valores médios mais elevados no que diz respeito a satisfacdo geral com o
trabalho, com o salario e a natureza da funcdo pertencem aos colaboradores que trabalham na
zona Norte. Os colaboradores que desempenham fungdes em hotéis localizados no Alentejo,
por sua vez, destacam-se ao nivel do suporte do supervisor e em todas as variaveis relacionadas
com a motivagéo.

Tambem se verificou que os participantes que trabalham em hotéis localizados na regido
algarvia s@o os que manifestam intencGes de turnover mais elevadas. Importa referir que os
colaboradores que se encontram a trabalhar na Regido Auténoma da Madeira e na Area

Metropolitana de Lisboa ndo se destacam em nenhuma das variaveis em estudo (Tabela 15).

Nelma Silva 50



SATISFAGAO COM O TRABALHO, MOTIVAGAO E INTENGOES DE TURNOVER NA INDUSTRIA HOTELEIRA

Tabela 15

Comparacdo de médias em funcéo da localizacéo do hotel

Norte AML Alentejo Algarve RAM

M DP M DP M DP M DP M DP F Sig.
Satisfacdo geral com o trabalho 479 110 443 083 469 108 447 075 454 112 0.64 0.635
Salério 367 181 342 150 357 174 328 165 363 167 0.29 0.878
Natureza da funcéo 526 143 520 114 492 138 522 103 504 139 0.34 0.848
Suporte do supervisor 544 079 467 107 558 078 489 083 495 124 3.86 0.005*
Motivacéo geral 510 133 483 140 562 099 414 167 501 127 3.73 0.006*
Motivacdo intrinseca 5.49 138 528 154 6.20 112 453 190 540 1.26 3.86 0.005*
Motivagdo extrinseca 470 147 437 150 503 108 374 166 463 144 2.74 0.030*
Intencdes de turnover 433 177 441 171 480 190 493 191 431 179 0.74 0.557

Nota: AML = Area Metropolitana de Lisboa; RAM = Regi&o Auténoma da Madeira; M = Média; DP = Desvio-padrio; *p < 0.05
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6.3. Associacdo entre variaveis

Procurou-se, ainda, avaliar a intensidade e diregc&o da associacdo entre a satisfagdo com
o trabalho, a motivacdo e as inten¢des de turnover. Importa referir que nesta anélise e nas
seguintes, apenas consideramos relevante incluir os construtos, pelo que se recorreu ao
coeficiente de correlacdo de Pearson.

Observando a Tabela 16, verificamos que a correlagdo mais elevada é a que ocorre entre
a satisfagdo com o trabalho e a motivacéo (r = 0.480, p <0.001), sendo a mesma positivamente
moderada, o que indica que sempre que uma aumenta a outra aumenta também e vice-versa
(Hipotese 1).

Tabela 16

Associacdo entre as variaveis em estudo

M DP 1 2 3
Satisfagdo com o trabalho (1) 4.54 0.97 -
Motivagdo (2) 4.90 1.40 0.480** -
IntengBes de turnover (3) 4.49 1.79 -0.273**  -0.342** -

Nota: M = Média; DP = Desvio-padrdo; ** p < 0.001

Também se verificou que existe uma correlacdo negativa entre as intengdes de turnover
e a satisfacdo com o trabalho (r =- 0.273, p < 0.001) e com a motivagéo (r =- 0.342, p < 0.001),
0 que sugere que quanto mais satisfeitos e motivados os profissionais da industria hoteleira se
sentem, menores sdo as suas intencdes de deixar o hotel onde desempenham fungdes, sendo

esta relacdo inversamente proporcional.

6.4. Analises de regressao

Também se considerou pertinente apurar qual das trés componentes — salario, natureza
da funcéo e suporte do supervisor — tem maior impacto na satisfagdo com o trabalho dos
participantes (Hipdtese 2). Deste modo, realizou-se uma analise de regressdo maultipla que
revelou que o modelo linear é estatisticamente significativo [F,177) = 15.803, p < 0.001] e que
19.8% das intencgdes de turnover € explicada pelas trés variaveis incluidas no modelo (Tabela
17).
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Tabela 17
Impacto da satisfacdo com o trabalho nas intengdes de turnover
Variaveis preditoras Satisfacdo com o trabalho () R? Semiparcial (%)
Salério - 0.348** 10.36
Natureza da fungéo -0.227* 4.24
Suporte do supervisor - 0.266** 6.15
R? ajustado 0.198
Fe 177) 15.803**

Nota: **p <0.001; *p < 0.05

Verificou-se que apesar de todas as componentes terem um impacto significativo, o
salario é a variavel que mais contribui (B = - 0.348) para diminuir as intencdes de turnover dos
profissionais da industria hoteleira, pois afeta em 10.36% essas inten¢des.

Seguidamente foi realizada uma analise de regressao linear multipla para averiguar qual
é o tipo de motivagdo que tem maior impacto nas intencdes de turnover dos participantes. Apds
a confirmagcdo da linearidade do modelo [F,178) = 11.766, p < 0.001], verificou-se que 10.7%

da variacdo das intencdes de turnover sdo explicadas pela motivagdo intrinseca e extrinseca.

Tabela 18
Impacto da motivacdo intrinseca e extrinseca nas intengdes de turnover
Variaveis preditoras Intencdes de turnover () R? Semiparcial (%)
Motivacao intrinseca -0.187* 1.56
Motivacao extrinseca -0.179 1.44
R? ajustado 0.107
F.178) 11.766**

Nota: **p < 0.001; *p < 0.05

Verificou-se, ainda, que apenas a motivacdo intrinseca contribui para a diminuir as
intencdes de turnover (Hipotese 3), pois é a Unica que apresenta um valor significativo (p = -
0.187). Ndo obstante, o seu peso € residual, porque somente 1.56% das intencdes de turnover

tém tendéncia a diminuir devido a sua influéncia.

6.5. Moderacgéao
Por fim, pretendeu-se averiguar se a relacéo existente entre a satisfagdo com o trabalho
e as intencOes de turnover ¢ moderada pela motivacdo (Hipdtese 4). Segundo Hair e

colaboradores (2018) so existe moderagdo (efeito de interagdo) quando a relacdo existente entre
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a variavel independente e a variavel dependente é afetada pela introducdo de uma terceira

variavel no modelo (Figura 6).

Figura 6

Modelo de moderacao

Motivacgao

Satisfacdo com - Intencdes de
o trabalho ” turnover

Para avaliar se a motivacdo modera a relacdo que existe entre a satisfacdo com o trabalho
e as intengdes de turnover recorreu-se, uma vez mais, a uma anélise de regressdo multipla pelo
método Enter, que nos permitiu verificar que o modelo linear é estatisticamente significativo
[F(3,177) = 19.331, p < 0.001] e que a satisfacdo com o trabalho e a motivagdo explicam 23.4%

(R? ajustado = 0.234) da variacdo das intencdes de turnover.

Tabela 19
Moderacéo da motivacéo na relacdo existente entre a satisfagdo com o trabalho e as intengdes

de turnover

Variaveis preditoras Intencdes de turnover (B)
Satisfagdo com o trabalho -0.032
Motivacédo - 0.331**
Efeito de interacdo - 0.352**
R? ajustado 0.234
Faim 19.331**

Os resultados obtidos revelam que a satisfagdo com o trabalho isoladamente néo
influencia significativamente as intencdes de turnover (f =- 0.032, t =- 0.414, p = 0.679), mas
quando se encontra em interagdo com a motivacao, o efeito passa a ser significativo (8 =- 0.352,
t = - 5.191, p < 0.001). Relativamente a motivacdo, foi possivel verificar que apesar de
separadamente j& ter um efeito significativo nas intencdes de turnover (f = - 0.331, t = - 4.409,

p < 0.001), quando se encontra em interacdo com a satisfacdo com o trabalho o seu efeito é
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maior. O efeito de interacdo negativo sugere que quanto menos satisfeitos os profissionais da
indUstria se sentem com o trabalho que realizam maiores tendem a ser as suas intencdes de

turnover.

Nelma Silva 55



SATISFAGAO COM O TRABALHO, MOTIVAGAO E INTENGOES DE TURNOVER NA INDUSTRIA HOTELEIRA

CAPITULO 7 — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o presente estudo pretendia-se compreender em que medida a motivacdo modera
a relacéo existente entre a satisfagdo com o trabalho e as intenc¢des de turnover dos profissionais
da industria hoteleira. Deste modo, comegaram por se analisar as propriedades psicométricas
dos instrumentos de medida utilizados e verificou-se que os mesmos apresentam indicadores
de validade e fiabilidade adequados para medir 0s construtos a que se propdem.

De seguida, procedeu-se a comparacdo de medias em funcdo das caracteristicas
sociodemogréaficas dos participantes e verificou-se que ndo existem diferencas significativas
em relacdo ao género em nenhumas das variaveis em estudo. No entanto, foi possivel verificar
que com excecdo das intengdes de turnover, os participantes do sexo feminino apresentam
valores médios mais elevados em todas as dimensdes avaliadas. Estas conclusdes vdo ao
encontro dos estudos desenvolvidos por Sharma (2017) segundo as quais 0s niveis de satisfacdo
com trabalho ndo diferem em funcéo do género.

Relativamente a faixa etaria, constatou-se que as diferencas significativas apenas
ocorrem na satisfacdo geral com o trabalho, na natureza da funcéo e nas intencdes de turnover.
Com excecdo das intencdes de turnover, cujos valores mais elevados pertencem aos
participantes mais novos, em todas as outras varidveis sdo os individuos com idade igual ou
superior a 35 anos que revelarem valores mais elevados. No mesmo sentido, Riza e
colaboradores (2018) afirmam que a satisfacdo com o trabalho tem tendéncia a aumentar com
a idade.

No que ao nivel de escolaridade diz respeito, de um modo geral as médias sdo mais

elevadas nos participantes que detém o ensino superior, com excecao da natureza da funcgéo e
intencdes de turnover em que se destacam 0s participantes com o ensino basico/secundario e
na motivagdo intrinseca cujos valores mais elevados pertencem a quem tem um curso
profissional. Estas conclusdes sdo compativeis com as encontradas por Gopinath (2020),
segundo as quais o nivel de escolaridade ¢ diretamente proporcional ao nivel de satisfacdo com
trabalho, pelo que quanto mais elevadas sdo as habilitacbes, maiores sdo os niveis de satisfagéo.

A anélise da funcdo desempenhada revelou que as diferencas apenas ocorrem na

satisfagdo geral com o trabalho, no salario, na motivacao geral, na motivacao intrinseca e nas
intencdes de turnover. Na mesma linha Martinez-Leon e colaboradores (2018), defendem que
a satisfacdo com o trabalho tem tendéncia a variar em funcéo do cargo ocupado, com as chefias

a apresentarem maiores niveis de satisfagéo.
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A comparacao das variaveis em fungdo da experiéncia profissional revelou que séo os

participantes do grupo com um ano ou menos de experiéncia que se sentem mais satisfeitos
com o trabalho, enquanto o grupo com mais experiéncia valoriza principalmente a natureza da
funcdo, o que pode dever-se ao facto de ocuparam cargos mais elevados e auferirem de um
melhor salério. Relativamente as intencdes de turnover os valores mais elevados pertencem ao
grupo que tem entre dois e cinco anos de experiéncia profissional. Resultados semelhantes
foram encontrados por Southgate e colaboradores (2016) segundo os quais a satisfagdo com o
trabalho tende a ser mais elevada nos colaboradores que tém menos experiéncia, porque como
estdo a iniciar a sua vida profissional sentem-se mais motivados para alcancar 0s seus objetivos.
Por outro lado, as inten¢des de turnover tendem a ser mais elevadas entre os colaboradores que
se encontram numa fase intermédia da sua carreira

Em relagdo a antiguidade no hotel atual verificou-se que os colaboradores mais

satisfeitos com o trabalho e mais motivados sdo o0s gque trabalham no hotel ha mais anos, o que
mais uma vez pode ser explicado pelos privilégios que ja foram alcancando ao longo dos anos.
Em contrapartida sdo os colaboradores menos experientes que manifestam maior vontade de
deixar o emprego atual. Similarmente, Neto e Cruz (2017) postulam que os trabalhadores com
mais anos de antiguidade, apresentam um maior compromisso com a organizacgdo e, como tal,
tém menos intengdes de turnover.

Relativamente ao tipo de contrato verifica-se que os participantes mais satisfeitos com

o trabalho e simultaneamente com mais intencdes de turnover séo os que tém contratos a termo
certo e 0s mais motivados sdo 0s que possuem contratos sem termo. Estes resultados podem
dever-se ao facto de os colaboradores que possuem um contrato sem termo sentirem maior
estabilidade profissional, porque ndo tém que se preocupar que o contrato venha a terminar e
por isso sentem-se mais motivados (Cunha, 2014).

No que se refere ao numero de horas de trabalho diario, os participantes que trabalham

10 horas ou mais concomitantemente apresentam valores superiores no que se refere a
satisfacdo com o trabalho e as intengbes de turnover. Estes resultados podem ter duas
explicagOes distintas: (i) os profissionais trabalham mais horas porque se sentem satisfeitos com
o trabalho que desempenham; (ii) ou podem sentir-se insatisfeitos por terem que trabalhar tantas
horas. Os nossos resultados vdo ao encontro dos obtidos por Lu e colaboradores (2017),
segundo os quais as intenc¢des de turnover estdo relacionadas com os horéarios de trabalho.

Ao analisarmos o numero de estrelas do hotel verificamos que de um modo geral os

profissionais que trabalham em hotéis de quatro e cinco estrelas sentem-se mais satisfeitos com
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o trabalho e mais motivados, mas também sdo quem manifesta mais vontade de deixar 0s seus
empregos. Esta situagdo pode dever-se ao investimento que os colaboradores tém que fazer ao
nivel da formacao para que possam corresponder as expectativas dos hotéis onde desempenham
funcBes (Ramos et al., 2018).

Ao analisarmos a localizacdo do hotel verificou-se que os participantes do Norte sdo 0s

que se sentem mais satisfeitos com o trabalho, os do Alentejo s&o os mais motivados e os do
Algarve os que tem mais inten¢Oes de turnover. Segundo Viegas (2015), a quantidade de
turistas que a regido algarvia recebe pode contribuir para que as intencbes de turnover
aumentem, devido ao excesso de trabalho e ao elevado nimero de horas que realizam.
Seguidamente sdo apresentados os resultados relacionados com a validacdo das
hipoteses formuladas, pelo que a discussdo dos resultados segue a ordem das mesmas. A

primeira hipotese que postulava a existéncia de uma correlacdo positiva entre a satisfacdo com

o trabalho e a motivacdo dos profissionais da industria hoteleira foi corroborada a partir dos
resultados obtidos. Estes resultados sdo compativeis com os obtidos por Delanay e Royal
(2017), segundo os quais os funcionarios motivados investem mais tempo e dedicam-se mais
as suas tarefas, o que se reflete ao nivel do desempenho da equipa e nos seus niveis de satisfacdo
com o trabalho.

Sari e colaboradores (2019), por sua vez, postulam que os profissionais da industria
hoteleira quando se sentem satisfeitos com o seu trabalham, também se sentem mais motivados
para prestar um servigco com qualidade superior. Norbu e Wetprasit (2020) acrescentam que
guando as organizacfes tém conhecimento do que motiva os seus funcionarios podem criar
estratégias que estimulem a satisfacdo com o trabalho que realizam.

Segundo Dorta-Afonso e colaboradores (2021), os funcionarios sdo frequentemente
vistos como um dos ativos mais importantes na industria hoteleira, pelo que € essencial que 0s
gestores de RH desenvolvam estratégias que os motivem, porque sé assim conseguem garantir
a sua satisfacdo e melhorar a produtividade organizacional.

Perante 0 exposto, considerou-se importante identificar a variavel que tem maior
impacto na satisfagdo com o trabalho dos profissionais da industria hoteleira. Os resultados
obtidos revelaram que apesar da natureza da funcéo e do suporte do supervisor terem um papel

importante na satisfacdo com o trabalho, o salério é o fator mais valorizado, o que possibilitou

a validacéo da sequnda hipdtese.
Segundo Aynalem e colaboradores (2016) a industria hoteleira € um dos setores com 0s

salarios mais baixos, 0 que gera grande insatisfacdo nos seus profissionais e aumenta o seu
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desejo de procurar um emprego que lhes permita satisfazer as suas necessidades financeiras.
Neste sentido Chin (2018), alude que quando os funcionérios se sentem satisfeitos com o salario
que auferem, ndo tém intengbes de abandonar a organizagdo, nem de procurar outras
oportunidades de trabalho.

Estudos desenvolvidos por Suhartono e colaboradores (2018), demonstram que o salario
tem um impacto significativo na satisfacdo com o trabalho, pelo que quando o mesmo é
insuficiente os colaboradores tém tendéncia para procurar empregos cujo salario seja mais
elevado. Sabri e colaboradores (2019) vao mais longe e afirmam que o salério constitui um dos
principais fatores de satisfacdo em contexto laboral e quando o colaborador perceciona que a
sua retribuicdo ndo corresponde ao trabalho que realiza sente-se insatisfeito e deixa a
organizacao.

A terceira hipétese foi validada a partir dos resultados obtidos, pois foi possivel

constatar que a motivacdo intrinseca é a que mais influencia as intencbes de turnover dos
profissionais da inddstria hoteleira. Estas conclusdes sdo congruentes com as encontradas por
Emmerich e Rigotti (2017), segundo as quais a motivacao intrinseca é a que tem maior impacto
no compromisso do colaborador com a organizagdo e quanto mais comprometidos o0s
funcionarios se sentem menores sao as suas intencdes de turnover.

Neste ambito, Hung e colaboradores (2018) referem que a motivacdo intrinseca € uma
das variaveis que mais influencia a permanéncia dos colaboradores, porque depende apenas da
satisfacdo que sentem por fazerem parte da mesma e ndo depende de qualquer bem material.
Na mesma linha, Zonatto e colaboradores (2018) afirmam que a motivacdo intrinseca se
encontra diretamente associada a satisfacdo sentida pelo colaborador ao realizar a sua atividade
profissional, apenas porque gosta e ndo em troca de algum tipo de recompensa.

Ryan e Deci (2020), adicionam que este tipo de motivacao pressupde que as pessoas
apenas realizam tarefas com as quais se identificam e quando isso acontece ndo tém vontade de
deixar de as fazer, pelo que as suas inten¢des de turnover séo relativamente baixas.

Por ultimo, foi possivel apurar que a motivacdo modera a relagdo existente entre a
satisfacdo com o trabalho e as inten¢des de turnover, o que nos possibilitou validar a quarta
hipotese. Estas conclusdes sdo idénticas as encontradas nos estudos de Prasetio e colaboradores
(2019b), que demonstram que os funcionarios menos motivados geralmente sentem-se menos
satisfeitos e tém mais vontade de deixar o seu trabalho.

Na mesma linha, Park e Min (2020) afirma que a industria hoteleira € um dos setores

que apresenta uma das mais elevadas taxas de turnover, pelo que deve haver uma preocupagéo
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por parte dos gestores de RH ao nivel das acdes que devem pbr em pratica para assegurar a
satisfacdo laboral dos seus colaboradores, para que se sintam mais motivados e ndo tenham
vontade de abandonar a organizagao.

Segundo Gordon e colaboradores (2019) quanto mais motivados estdo os colaborados,
mais depressa atingem a satisfacdo com o trabalho o que se reflete na qualidade do servico
prestado e nas suas intencdes de permanecer na organizacdo. Suzabar e colaboradores (2020)
vao mais além e afirmam que quando existe uma percec¢ao positiva por parte dos colaboradores
de que a sua entidade patronal se interessa pelo seu bem-estar e procura responder as suas
necessidades sentem-se mais comprometidos com a organizacdo e ndo tém vontade de a
abandonar.

Em suma, podemos concluir que a satisfagdo com o trabalho e a motivagao se encontram
positivamente correlacionadas, o salario € a componente que mais influencia a satisfagdo com
o trabalho, a motivacao intrinseca € a variavel que mais contribui para diminuir as intencdes de
turnover e tem um efeito moderador na relacéo existente entre a satisfacdo com o trabalho e as

intengdes de turnover dos profissionais da inddstria hoteleira.

7.1. Contributos tedricos e praticos

A presente investigacdo visa contribuir para aprofundar os conhecimentos sobre a
satisfacdo com o trabalho, a motivacdo e as intengdes de turnover dos profissionais da industria
hoteleira. E ainda importante para identificar os fatores que os funcionarios mais valorizam, e
desta forma ajudar as organizacBes hoteleiras e, em particular, os gestores de RH a
desenvolverem estratégias que permitam aumentar os niveis de motivacdo e satisfacdo dos
colaboradores, porque s6 assim é possivel diminuir as intencdes de turnover dos mesmos.

Ao longo dos vaérios capitulos foram referidas as condi¢cbes precarias com que 0s
profissionais da industria hoteleira se deparam, nomeadamente: horas extras, horarios
repartidos, baixos salarios e tarefas rotineiras. Deste modo, consideramos que este trabalho
contribui para chamar a atencdo dos responsaveis pelos empreendimentos hoteleiros para o
facto de que se ndo melhorarem as condi¢des de trabalho irdo perder os melhores profissionais.
E sendo a industria hoteleira um setor que depende da qualidade dos servigos que oferece para
garantir a fidelizacdo dos clientes, deve promover o bem-estar fisico e psicologico dos seus
funcionarios para evitar que 0os mesmos abandonem os seus postos de trabalho.

Neste sentido, é imprescindivel alertar os gestores para as necessidades e expectativas

dos seus colaboradores, porque se ndo criam condi¢Ges que lhes permitam prosperar, ndo

Nelma Silva 60



SATISFAGAO COM O TRABALHO, MOTIVAGAO E INTENGOES DE TURNOVER NA INDUSTRIA HOTELEIRA

conseguem aumentar os seus niveis de motivacéo e satisfacdo, nem diminuir as suas intencdes
de sair da organizacdo. Com a saida dos profissionais mais qualificados é necessario contratar
guem os substitua, 0 mais rapidamente possivel e, que nem sempre possuem as qualificacdes
necessarias ao desempenho eficaz das fungdes para as quais sao admitidos.

Assim, é fundamental investir em processos de recrutamento e selecdo que permitam
contratar individuos qualificados, de forma a evitar os custos inerentes a novas contratacdes e,

consequentemente, a perda de produtividade e da qualidade dos servigos prestados.

7.2. Limitaces e estudos futuros

Como limitacBGes destacamos o tamanho da amostra que por ser de conveniéncia nao
permite generalizar os dados para a populagdo que representa. Importa, ainda, referir os
constrangimentos provocados pela situacdo pandémica, além de dificultar o acesso as unidades
hoteleiras, também pode ter enviesado as respostas dadas, uma vez que os participantes ficaram
em regime de layoff durante varios meses.

Outra limitagdo diz respeito ao elevado nimero de horas de trabalho dos profissionais
da industria hoteleira, que devido ao cansa¢o nem sempre tinham disposi¢do para responder ao
questionario.

Sugere-se que em estudos futuros seja avaliada a qualidade de vida dos funcionarios e
se averigue 0 impacto que a precaridade das suas condicOes de trabalho tem no seu bem-estar
fisico e psicolégico.

Tambeém seria interessante avaliar outras dimensdes relacionadas com a satisfacdo com
o trabalho, nomeadamente: a satisfacdo com os colegas, as promocdes, 0 desenvolvimento de
carreira, 0 compromisso organizacional e a percec¢do de justica, de forma a complementar os

resultados obtidos nesta investigagao.
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CONCLUSAO

A industria hoteleira contribui significativamente para gerar riqueza e emprego em
Portugal, empregando mais de 70.000 pessoas nos Varios tipos de empreendimentos turisticos
(Pordata, 2021). N&o obstante a sua importancia, caracteriza-se pelas condi¢6es de trabalho
precarias, 0s baixos salarios, o nudmero excessivo de horas extraordinarias, a monotonia
relacionada com a natureza das tarefas/fungdes e a falta de suporte dos supervisores (Dhamija
et al.,, 2019). Estes fatores aliados a sazonalidade que caracteriza o setor influenciam
significativamente os niveis de motivacdo e satisfacdo dos seus colaboradores, o que se traduz
em taxas de rotatividade cada vez mais elevadas (Anggreyani & Satrya, 2020).

A presente investigacao insere-se nesta tematica e teve como principal objetivo analisar
o efeito moderador da motivacdo na relacdo existente entre a satisfagdo com o trabalho e as
intengdes de turnover da industria hoteleira.

Os resultados obtidos revelam que os participantes no estudo se encontram
moderadamente satisfeitos com o seu trabalho e motivados para o realizar. Porém, as suas
intencBes de turnover encontram-se acima do ponto médio da escala, 0 que sugere que existe a
possibilidade de os colaboradores poderem vir a deixar o seu emprego atual.

As intencBes de turnover dependem das condicdes de trabalho oferecidas pela
organizacdo e da forma como as mesmas correspondem as necessidade e expectativas do
colaborador e quando essa percecdo é negativa, o desejo de permanéncia tem tendéncia a
diminuir (Ekhsan, 2019).

A comparacdo dos valores médios dos construtos e respetivas dimensdes em funcéo das
varidveis sociodemogréaficas revelou que apesar dos participantes do sexo feminino
apresentarem valores médios mais altos que os do sexo masculino na maioria das variaveis, ndo
existem diferencas estatisticamente significativas em funcdo do género em nenhuma das
variaveis intervenientes no estudo.

No que diz respeito a idade verificou-se que os participantes mais novos manifestam
valores médios mais elevados nas inten¢des de turnover e os mais velhos destacam-se ao nivel
da motivacdo e da satisfacdo com o trabalho.

Também foi possivel constatar que os participantes que possuem 0 ensino superior sao
0s que se encontram mais satisfeitos com o trabalho, os que tém um curso profissional
destacam-se na motivacdo e 0s que apresentam 0 ensino béasico e secundario sdo 0s que

manifestam mais vontade de deixar a organizacao.
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Relativamente a funcdo desempenhada constatou-se que os cargos de chefia e de direcéo
s80 0s que apresentam os valores médios elevados em todas as variaveis relacionadas com a
satisfacdo com o trabalho e a motivacéo, enquanto os(as) empregados(as) de mesa se destacam
nas intencdes de turnover.

No que a experiéncia profissional diz respeito, verificou-se que quanto menos
experientes sdo os colaboradores maior é a sua satisfacdo com o trabalho, os profissionais que
se encontram numa fase intermédia da carreira sdo os que manifestam mais vontade de
abandonar a organizagdo e os que tém mais anos de experiéncia Sd0 0s que se sentem mais
motivados.

Ao compararmos as variaveis em funcao antiguidade no hotel atual verificou-se que
quanto maior é a antiguidade dos profissionais mais satisfeitos e motivados com o trabalho que
desempenham se sentem, por outro lado, os colaboradores que trabalham h&a menos tempo no
hotel sdo os que manifestam intencGes de turnover mais elevadas.

Também se apurou que quando os colaboradores possuem um contrato de trabalho sem
termo, sentem-se mais seguros profissionalmente e tém tendéncia para se sentirem mais
satisfeitos e mais motivados em relagdo ao trabalho que desempenham e como tal tém menos
intencdes de abandonar a organizacéo.

As intencdes de turnover diferem significativamente em funcdo da quantidade de horas
de trabalho, verificando-se que quanto mais horas os colaboradores trabalham, maior é a sua
vontade de deixar a organizagéo.

Apesar dos profissionais que trabalham em hotéis com maior nimero de estrelas se
sentirem mais satisfeitos e motivados, os valores ndo diferem de forma significativa.

Por Gltimo, verificou-se que os colaboradores que desempenham func@es na zona Norte
s80 0s que se encontram mais satisfeitos, os da regido do Alentejo sdo os mais motivados e 0s
do Algarve os que manifestam maior vontade de abandonar o seu emprego atual.

Por fim, analisaram-se as hipdteses de estudo e constatou-se que todas foram validadas
através dos resultados obtidos. Deste modo verificou-se que: existe uma relagdo positivamente
significativa entre a satisfacdo com o trabalho e a motivacao (Hipotese 1); o salario é a variavel
com maior impacto na satisfacdo com o trabalho (Hipotese 2); a motivacdo intrinseca é a que
mais influencia as intencGes de turnover (Hipotese 3); e a relacdo entre a satisfacdo com o
trabalho e as intengdes de turnover é moderada pela motivagéao.

Perante o exposto, consideramos que esta investigacao pode contribuir para aprofundar

0 impacto da satisfacdo com o trabalho e da motivacéo nas intencGes de turnover e chamar a
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atencdo para a importancia de alterar as condic¢6es de trabalho dos profissionais da industria

hoteleira.
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ANEXOS




ANEXO 1

JOB SATISFACTION QUESTIONNAIRE



Este questionario destina-se a fins meramente académicos e insere-se no ambito de uma
dissertacdo de mestrado que pretende analisar o papel moderador da motivacao na relacao
existente entre a satisfacdo com o trabalho e as intengdes de turnover dos profissionais da
industria hoteleira.

As respostas sdo andnimas e os dados serdo tratados de forma totalmente confidencial,
respeitando as indicacGes do Regulamento Geral da Protecdo de Dados. O preenchimento
demora cerca de 7_minutos. Por favor, responda a todas as questdes, pois sO assim estara a

contribuir para o sucesso desta investigacdo

Obrigada pela sua colaboracéo i &

Por motivos legais precisamos que autorize que as suas respostas sejam usadas no ambito desta
investigacéo.
Sim, autorizo OJ

Tendo em conta o trabalho que realiza atualmente, indique o seu grau de concordancia com cada uma
das seguintes afirmacdes. Para o efeito utilize a seguinte escala de 7 pontos e escolha a resposta que

melhor se adequa a sua situacao.

Discordo Discordo Discordo Né&o cqncordo Concordo Concordo Concordo
totalmente moderadamente ~ Nem discordo ~ moderadamente totalmente
1 2 3 4 5 6 7
1. Tendo em conta custo de vida do local onde vivo, considero que 0 meu pagamento é adequado.
2. Considero que o meu salério é adequado ao trabalho que fago.
3. | A minha remuneragéo estimula-me a trabalhar arduamente.
4. No desempenho das minhas fungdes, tenho oportunidade de usar as capacidades que adquiri
atraves de formacao.
5. No desempenho das minhas funcgdes, tenho oportunidade de usar 0s meus préprios métodos de
trabalho.
6. No desempenho das minhas fungdes, tenho liberdade para dar a minha opinido.
7. Sinto que trabalharia melhor com outro tipo de superviséo.
8. O meu/minha supervisor(a) encoraja-me a dar o meu melhor (esforco extra).
9. | Aformacomo o meu/minha supervisor(a) me trata influencia a minha atitude perante o trabalho
que realizo.




ANEXO 2

WORK EXTRINSIC AND INTRINSIC MOTIVATION SCALE



SATISFAGAO COM O TRABALHO, MOTIVAGAO E INTENGOES DE TURNOVER NA INDUSTRIA HOTELEIRA

Tendo em mente o seu trabalho atual, indique o seu grau de concordancia com cada uma das seguintes
afirmacdes. Para o efeito utilize a seguinte escala de 7 pontos e escolha a resposta que melhor se

adequa a sua situacgao.

Discordo Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo Concordo
totalmente moderadamente  Nem discordo ~ moderadamente totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Sinto-me satisfeito(a) quando sou bem-sucedido(a) ao realizar tarefas dificeis.

Da-me muito prazer aprender coisas novas.

O meu trabalho permite-me assumir desafios interessantes.

O meu trabalho da-me seguranga.

Sinto-me satisfeito(a) os rendimentos que obtenho.

S oA w N

O meu trabalho permite-me ganhar muito dinheiro.




ANEXO 3

TURNOVER INTENTION SCALE



As questdes que se seguem procuram avaliar a sua intencdo de abandonar a organizacdo onde
atualmente trabalha (turnover). Utilize a seguinte escala de 7 pontos e coloque a frente de cada uma
das afirmaces a resposta que melhor se adequa a sua situacg&o.

Discordo Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo Concordo
totalmente moderadamente  Nem discordo ~ moderadamente totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Estou constantemente a procura de um emprego melhor.

E provavel que procure um novo emprego no proximo ano.

3 | Penso frequentemente em deixar 0 meu emprego atual.




ANEXO 4

QUESTIONARIO SOCIODEMOGRAFICO



As questdes que se seguem destinam-se a caracterizacdo da amostra e em nada o(a) vao identificar

OouU comprometer.

Género: Masculino O Feminino O

Idade:
Nivel de escolaridade: 1° CEB O 2°CEB O 3°CEB O Ensino secundario O
Curso Profissional Licenciatura (I Mestrado 0  Doutoramento O

Funcdo que desempenha:

Anos/meses de experiéncia profissional na area:

Héa quanto tempo trabalha no hotel atual:

NuUmero de horas que trabalha por dia:

Tipo de contrato: Termos certo [ Sem termo (efetivo) [ Termo incerto [J

Trabalho temporario [ Tempo parcial 0  Prestacdo de servigos [

NUmero de estrelas do hotel:

Localizacéo do hotel:

OBRIGADA PELA COLABORACAO!



