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Resumo 

  Este estudo tem o objetivo de compreender qual o efeito que o apoio organizacional 

percebido demonstra ter na motivação e satisfação no trabalho dos empregados de 

alojamentos turísticos em Portugal. Por forma a alcançar-se esse fim, foi elaborado e 

implementado um inquérito por questionário a 398 pessoas que trabalhem ou já tenham 

trabalhado em alojamentos turísticos, em Portugal. Os resultados indicam que o apoio 

organizacional percebido está positivamente associado tanto à motivação como à satisfação 

no trabalho, assim como a motivação está associada de forma positiva à satisfação no 

trabalho. A motivação tem também poder moderador na relação entre o apoio organizacional 

percebido e a satisfação no trabalho.  

 Este estudo poderá ser útil aos gestores hoteleiros por forma a perceberem o que 

estimula os seus trabalhadores e, que aspetos é que devem ser trabalhados por forma a 

melhorar as suas perceções. Em virtude de medidas que possam vir a ser implementadas, os 

trabalhadores poderão sentir apoio vindo das suas organizações, logo sentirão um maior grau 

tanto de motivação como de satisfação no trabalho. 

  

Palavras-Chave: apoio organizacional percebido; motivação no trabalho; satisfação no 

trabalho; alojamentos turísticos.  
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Abstract 

 This study aims to understand the effect of the perceived organizational support on 

the work motivation and satisfaction of the tourist accommodations employees in Portugal. 

In order to achieve this goal, a survey was developed and implemented on a group of 398 

people who work or have worked in tourist accommodations, in Portugal. The results indicate 

that perceived organizational support is positively associated with motivation and with job 

satisfaction, as well as motivation is positively associated with job satisfaction. Motivation 

also has the power of moderation in the relationship between perceived organizational 

support and job satisfaction.  

 This study may be useful to hotel managers in order to understand what stimulates 

their workers and, what aspects should be developed in order to improve their perceptions. 

Due to measures implemented, workers could feel support from their organizations, 

therefore, the degree of work motivation and satisfation that they feel will increase. 

 

Key-words: perceived organizational support; work motivation; job satisfaction; tourist 

accommodations.



1 

 

Introdução 

 Os gestores devem estar em contacto permanente com os empregados por forma a 

compreenderem as suas motivações, comportamentos e encorajá-los (Xiong & King, 2015). 

Isto fará que com os empregados se sintam valorizados, satisfeitos e, consequentemente, que 

melhorem o seu desempenho e que apliquem as suas faculdades e técnicas adquiridas ao 

longo do tempo, na organização (Linda & Yonita, 2018; Zumrah & Boyle, 2015).  

 Posto isto torna-se relevante abordar o Apoio Organizacional Percebido (AOP) (POS 

- Perceived Organizacional Support), que já foi bastante investigado individualmente e/ou 

em conjunto com variáveis como o “(…) absentísmo, (…) satisfação no trabalho, felicidade, 

comportamento de cidadania organizacional e desempenho organizacional (…).” (Sun, 

2019, p. 155). No entanto, a maior parte dos estudos internacionais, e dos nacionais não 

relacionam o AOP com as variáveis: motivação e satisfação no trabalho dos empregados, em 

simultâneo, e estão por norma relacionados com outras indústrias, que não a hoteleira (e.g. 

Aselage & Eisenberger, 2003; Bilgin & Demirer, 2012; Biscaia, 2010; Borralha, 2017; 

Freitas & Duarte, 2017; Imtiaz et al., 2018; Linda & Yonita, 2018; Machado et al., 2011; 

Miao & Kim, 2010; Ramos & Almeida, 2017; Rhoades & Eisenberger, 2002; Zhang, 2018; 

Zumrah & Boyle, 2015, etc.).  

 Quanto maior for o apoio organizacional percecionado pelos empregados, mais ativos 

e dinâmicos eles serão, maior será a sua satisfação no trabalho e motivação para desempenhar 

as suas funções (Afzali et al., 2014; Ampofo, 2020; Aselage & Eisenberger, 2003; 

Eisenberger et al., 1986; Miao & Kim, 2010). 

 Especificamente no contexto hoteleiro, a motivação é ainda mais importante de 

estudar, pois os gestores continuam a não conseguir manter os talentos motivados nessa 

indústria (Richardson, 2009). Por esta razão, os gestores hoteleiros devem identificar os 

estímulos individuais de cada trabalhador para que possam ser estabelecidos planos de ações 

baseados nos mesmos, bem como na realidade de cada unidade hoteleira (Ferreira et al., 

2006), relembrando que, no atendimento ao cliente, a motivação irá notar-se e trará um 

feedback do cliente, seja ele positivo e/ou negativo, sobre a unidade, podendo ser a linha que 

separa o regresso, ou não, do cliente ao estabelecimento.  
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 Tal como a satisfação no trabalho, em hotelaria, é um dos aspetos mais estudados, 

sendo seguido pela exaustão emocional, stress e burnout1 (Borralha, 2017). Borralha (2017, 

p. 42) considera que deverão ser feitos estudos acerca desta variável, no contexto hoteleiro, 

“(…) para garantir que o conhecimento seja adequado às necessidades dos gestores de 

hotéis no que diz respeito a impulsionar o desempenho dos funcionários e o crescimento do 

hotel, e evitar má gestão e incertezas.”  

 Por forma a suprimir a lacuna existente na literatura nacional e tendo por base a 

sugestão de Sun (2019) e o acabado de mencionar, nesta dissertação estuda-se a relação do 

AOP com as variáveis motivação e satisfação no trabalho dos empregados no contexto 

hoteleiro português. Bem como o poder moderador da motivação na relação entre o AOP e a 

satisfação no trabalho. 

 O objetivo geral da dissertação é, assim, compreender qual o efeito que o apoio 

organizacional percebido demonstra ter na motivação e satisfação no trabalho dos 

empregados de alojamentos turísticos em Portugal. E os objetivos específicos têm que ver 

com a análise das relações estabelecidas entre as variáveis supramencionadas: estudar a 

relação entre o AOP e a motivação no trabalho; estudar a relação entre o AOP e a satisfação 

no trabalho; estudar a relação entre a motivação no trabalho e a satisfação no trabalho; estudar 

a relação entre o AOP e a satisfação no trabalho tendo em conta a motivação no trabalho dos 

empregados.  

 Importante salientar que apesar de, no momento em que o estudo foi elaborado, estar 

a decorrer uma pandemia global, essa não foi tida em conta no presente estudo. 

 Após o referido, mencionar que a investigação se encontra dividida em seis grandes 

capítulos. O primeiro é a revisão da literatura, onde são abordadas a maior parte das questões 

teóricas da investigação e se sustentam as relações estabelecidas entre as variáveis em estudo. 

O segundo é a metodologia, a qual retrata como e a que testes, análises, foram expostos os 

dados recolhidos, obtendo-se informação que será analisada no capítulo seguinte da 

validação e análise dos resultados. De seguida são discutidos os resultados encontrados, 

comparando-os até com outros de estudos terceiros. Depois de se demonstrarem os resultados 

a que se chegou, expõem-se as conclusões e implicações mais importantes do estudo. E, 

                                                
1 um indicador de exaustão emocional que por norma aparece em pessoas que trabalham em contacto com 

clientes da organização, que são reféns de “(…) stress emocional e interpessoal (…)” (Bouza et al., 2020, p. 

360; Maslach & Jackson, 1981) 
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finalmente, descrevem-se as limitações encontradas e sugerem-se estudos que possam ser 

realizados no futuro, na sequência deste. 
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1. Hotelaria 

1.1. Contextualização e caraterização global do setor  

 O turismo é uma atividade de grande relevância a nível mundial que evoluiu bastante 

nos últimos anos, tendo-se tornado uma das “(…) principais indústrias do mundo (…)” (Law 

et al., 2011, p. 1106). Na verdade, esta atividade tem contribuído para a economia mundial 

por, entre outros motivos, criar novos postos de trabalho e mais receita. Com efeito, é uma 

atividade económica fundamental para a geração de emprego e riqueza em qualquer parte do 

mundo (Baum et al., 1997; Borralha 2017; Turismo de Portugal, 2020; Zopiatis et al., 2014). 

Em 2019, por exemplo, o turismo foi o responsável por cerca de 10% do Produto Interno 

Bruto (PIB) mundial (WTTC - World Travel & Tourism Council, 2021).  

 A atividade de turismo e viagens é relevante a vários níveis, não só para a criação de 

novos postos de trabalho, principalmente para aqueles que estão a entrar pela primeira vez 

no mercado de trabalho, contribuindo com 334 milhões de empregos no mundo inteiro, 

representativos dos 10,6% do emprego mundial (WTTC, 2021), como também, na 

divulgação de um país e da sua cultura. 

 Um dos pilares do turismo é a hotelaria, atividade integrada no setor terciário. Esta 

oferece serviços diversos (e.g. alojamento, lavandaria, bares, spa, ginásio, internet, etc.) 

(Arjona-Fuentes et al., 2019; Branco et al., 2010; Goh & Lee, 2018; Hotel Flow, 2019; Hu et 

al., 2009; Lam et al., 2001; Nankervis & Debrah, 1995; Yang, 2010), bens e outros recursos 

criados para satisfazer as necessidades dos clientes. 

 Este setor contribui para o crescimento do PIB, apesar de em 2019 algumas 

economias mundiais (e.g. Estados Unidos da América (EUA), Alemanha, Reino Unido, etc.) 

terem sofrido uma redução no crescimento do PIB (Arjona-Fuentes et al., 2019; Baum et al., 

1997; INE - Instituto Nacional de Estatística, 2019; Lee & Chao, 2012; Shum et al., 2020).  

 Na Europa, especialmente para países como Portugal, Itália, Espanha, Grécia 

(Arjona-Fuentes et al., 2019), a hotelaria é também um setor estratégico e alavancador da 

economia, empregando na União Europeia cerca de 12 milhões de pessoas, e para o PIB 

(19,3%), tal como acontece a nível mundial (Arjona-Fuentes et al., 2019; Eurostat, 2020; 

INE, 2019; Montes et al., 2019). 

 Em 2020, em pleno contexto de pandemia COVID-19, o turismo foi particularmente 

afetado, tendo sofrido uma quebra de mil milhões de chegadas internacionais (74%) face ao 
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ano anterior, dadas as “(…) restrições de viagens e a uma queda sem precedentes na procura 

causadas pela pandemia por Covid-19.” (OMT- Organização Mundial do Turismo citada por 

Turismo de Portugal, 2021). 

 Tal como se pode notar nos dados da WTTC (2021), devido à pandemia COVID-19, 

o setor das viagens e do turismo teve uma perda muito significativa. Em termos mundiais, 

perderam-se 62 milhões de empregos neste setor, comparativamente ao ano de 2019. 

Acrescente-se, ainda, que tanto os gastos de quem visita o próprio país, como os dos turistas 

estrangeiros diminuíram 45% e 69,4% respetivamente. 

 Facilmente podemos deduzir que a COVID-19 causou “(…) mudanças inesperadas e 

abruptas (…)” na indústria hoteleira, ficando à vista “(…) vulnerabilidades específicas da 

força de trabalho.” (Huang et al., 2021, p. 1). 

 A importância da força de trabalho neste setor, prende-se com as caraterísticas do 

mesmo. Como mencionado, esta é uma indústria de serviços, os quais apresentam 

caraterísticas próprias, como a intangibilidade, a inseparabilidade, a perecibilidade e a 

variabilidade. A intangibilidade está relacionada com o facto de nenhum produto e/ou serviço 

poder ser testado antes de ser consumido (neste âmbito, destaca-se, por exemplo, a 

amabilidade dos funcionários); a inseparabilidade, entre a produção e o consumo, significa 

que o cliente está presente no momento da produção para que haja a possibilidade de 

consumo; a perecibilidade, prende-se com o facto de o serviço não poder ser armazenado 

para consumo futuro; e a variabilidade está relacionada com o facto de que o serviço depende 

tanto de quem produz, como do local em que é consumido e de quem consome; para além 

disso, apesar de o prestador de serviço poder ser o mesmo, o seu desempenho também pode 

variar (Dawson et al., 2011; Garas et al., 2018; Hu et al., 2009; Kusluvan et al., 2010; Lashley 

& Ross, 2003; Lovelock & Wright, 2002). A intangibilidade, em conjunto com a 

perecibilidade, fazem com que o cliente não consiga antecipar o serviço que obterá (Lashley 

& Ross, 2003). 

 Não obstante gerar diversos postos de trabalho e alavancar a economia, a hotelaria é 

um setor de trabalho precário (Tremmel, 2010; Walmsley et al., 2019). Montes et al. (2019) 

referem que de todos os setores de serviço este é o que apresenta as condições de trabalho 

mais precárias, sem que haja motivos para tal.  
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1.2. Contextualização e caraterização do setor em Portugal 

 Tal como abordado anteriormente no subcapítulo 1.1., o emprego gerado é uma das 

caraterísticas essenciais do turismo, o que se verifica, também, em Portugal, tendo sido 

gerados em 2019, 336,8 mil empregos, representando quase 7% do emprego total na 

economia portuguesa (Turismo de Portugal, 2020).  

 Os empreendimentos turísticos em Portugal2, localizam-se, na maior parte, na região 

norte tendo a maioria classificação de 4 estrelas. Apesar de a maior parte dos 

empreendimentos estarem localizados a norte, é na região mais a sul do país, no Algarve, que 

existe o maior número de quartos e/ou de apartamentos (46.404) com uma média de 102 

unidades de alojamento por empreendimento turístico, e é na Região Autónoma dos Açores 

(R.A.A.) que existe o menor número de quartos alocados (5.212) (Deloitte, 2020). 

 A região que apresenta a maior estada média é a Região Autónoma da Madeira 

(R.A.M), com 5,04 dias, surgindo o Algarve em 2º lugar com uma média de 4,13 dias 

(Deloitte, 2020). 

 Os 7.155 estabelecimentos turísticos que estavam em atividade no ano de 2019 (19% 

mais do que o ano anterior) geraram cerca de 78 milhões de dormidas – superando o ano 

antecedente (Turismo de Portugal, 2020) e atingiram quase os 30 milhões de hóspedes (INE, 

2019), “(…) fazendo com que a procura do setor se mantivesse sólida e em crescimento.” 

(Deloitte, 2020, p. 2). Acrescente-se, ainda que, desta forma, nesse mesmo ano de 2019, as 

receitas turísticas sofreram um aumento, a um ritmo superior ao ano precedente (+8%) 

(Turismo de Portugal, 2020). 

 De acordo com dados da Pordata, à data de 2018, o tecido hoteleiro contava com um 

total de 73.069 pessoas ao serviço em alojamentos turísticos, em que 45.299 dessas trabalham 

em hotéis, que representavam 75,4% dos 1.923 estabelecimentos hoteleiros em atividade em 

julho de 2019 (INE, 2019). 

 Nesse mesmo ano, 2019, a hotelaria, registou um aumento de 2,5% de dormidas (num 

total de 58 milhões, dos quais 26 milhões são representadas pelo mercado interno), sendo o 

                                                
2 (estabelecimento hoteleiro, aldeamento turístico, apartamento turístico, conjunto turístico, empreendimento 

de turismo de habitação, empreendimento de turismo no espaço rural, parque de campismo e caravanismo), os 

quais em termos de classificação variam entre 1 a 5 estrelas, excetuando os “(…)  empreendimentos de turismo 

de habitação e de turismo no espaço rural cujas características não justificam o seu escalonamento.” (Decreto-

Lei nº 39/2008, p. 1, de 7 de março). 
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Reino Unido o principal mercado emissor, gerando quase 19% das dormidas (INE, 2019). 

Os níveis de taxa de ocupação também aumentaram em quase todas as regiões do país, sendo 

que a zona do país que menor taxa atingiu foi o Centro com 46% e aquelas que maiores níveis 

apresentaram foram Lisboa (76%), R.A.M. (cerca de 70%) e o Algarve (65%) (Deloitte, 

2020). 

 No que concerne ao RevPar (Revenue per Available Room) houve também um 

aumento face ao ano anterior, em que o mais elevado é o de Lisboa (74,23€), seguido do 

Algarve (54,54€). O mais baixo é o da zona Centro (25,06€) (Deloitte, 2020). 

 Por último importa sublinhar que, no que respeita à balança turística, de acordo com 

os dados da Eurostat citado por INE, referente ao ano de 2019, Portugal manteve o quinto 

lugar relativamente aos países europeus com maior saldo, sendo assim possível constatar que 

este setor tem contribuído “(…) significativamente para o crescimento económico do país.” 

(Dhiman & Arora, 2020, p. 199) 

 Também em Portugal, o impacto da pandemia foi severo. Em abril e maio de 2020, 

estavam empregadas, a nível nacional, menos 3,8% pessoas comparativamente ao ano de 

2019, tendo assim feito aumentar “(…) o número de desempregados inscritos nos serviços 

de emprego (…)” em 36,4% - comparativamente a junho de 2019 (Comissão Europeia, 2020). 

Segundo a Comissão Europeia, a área do alojamento e restauração foi a mais afetada no 

segundo trimestre de 2020, já que mais de 40 mil pessoas perderam os seus trabalhos nesta 

área (Comissão Europeia, 2020).  

 Para além do mencionado, Portugal, em 2020, teve uma quebra de 63% na procura, 

tal como outros países, relativamente ao período de 2019, tendo feito “(…) um retrocesso a 

valores de dormidas observados em 1994.” (Turismo de Portugal, 2021), como consequência 

“(…) das restrições impostas nas deslocações entre fronteiras, na maior parte do ano de 

2020.” (Turismo de Portugal, 2021). 

 Relativamente às receitas houve uma perda de cerca de 57% face ao ano de 2019, o 

que “(…) significou uma perda de 10 mil milhões de euros para a economia em 2020.” 

(Turismo de Portugal, 2021). Contudo, segundo a WTTC (2021), apesar da pandemia, em 

2020, o país subiu no ranking da tabela que contempla os vinte países em que os visitantes 

internacionais mais gastam dinheiro (passando da 19ª para 15ª posição). 
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1.3. As caraterísticas do trabalho em hotelaria 

 A precariedade, que é uma “(…) característica estrutural dos mercados de trabalho 

europeus para os jovens.” (Tremmel, 2010, p. 16), que carateriza todo o trabalho que não 

transmite segurança ao trabalhador, que é incerto, flexível (e.g. trabalho ilegal, trabalho 

temporário, teletrabalho, freelance, etc.) (Gill & Pratt, 2008), é comum na hotelaria. Isso 

deve-se à baixa produtividade, ao facto de ser um setor intensivo em trabalho, à falta de 

controlo das horas de trabalho, entre outros fatores como a relação desequilibrada entre a 

vida pessoal e profissional, e, por isso, não se pode subestimar o papel das práticas de gestão 

de recursos humanos para a obtenção de vantagem competitiva (Garas et al., 2018; 

McNamara et al., 2011; Montes et al., 2019; Zopiatis et al., 2014). 

 A hotelaria, em todo o mundo, é um setor com dificuldade em atrair e reter talentos 

que possuam valores similares aos da organização (Montes et al., 2019). Este tem sido um 

dos problemas mais difíceis de combater, dadas as condições laborais e as caraterísticas 

sociodemográficas do setor. Como consequência, os empregados hoteleiros estão a desistir 

do setor, o qual está a perder empregados experientes e valiosos que poderiam fazer a 

diferença entre um cliente satisfeito e um insatisfeito (Brien et al., 2017; Dawson et al., 2011; 

Ghiselli et al., 2001; Goh & Lee, 2018; Koys, 2003; Lee & Way, 2010; McGinley et al., 

2017; Shum et al., 2020). 

 Dado que, nos dias de hoje, existe um vasto portfólio de carreiras, nas mais diversas 

áreas, por onde as pessoas podem optar, torna-se imprescindível competir pelo capital 

humano em hotelaria (Brien et al., 2017). De forma a diminuir o problema de incapacidade 

de atração de possíveis candidatos urge, assim, promover o aumento dos salários, reelaborar-

se horários, oferecer folgas e descontos para férias em estabelecimentos turísticos, e 

promover a construção de culturas internas fortes (Armstrong, 2006; McGinley et al., 2017). 

A utilização de contratos com termo e do outsourcing, com menos hipóteses de vinculação, 

geram não só a incapacidade de atrair e reter, como também insegurança por parte dos 

empregados relativamente ao seu trabalho, visto desconhecerem se haverá renovação ou 

despedimento no final do contrato (Ozturk et al., 2014). A dependência da sazonalidade, por 

outro lado, cria, também insegurança nos empregados e instabilidade na necessidade de 

pessoas para trabalhar. É comum, em determinadas épocas, haver menos pessoal a trabalhar 

e contratos assinados diariamente, dada a procura flutuante (Zopiatis et al., 2014). O elevado 



10 

 

turnover - rotatividade dos empregados nas organizações - que pode ocorrer de forma “(…) 

voluntária ou involuntária, funcional ou disfuncional, evitável ou inevitável.” (Pizam & 

Thornburg, 2000, p. 212), que faz parte da cultura hoteleira, também se destaca no que toca 

aos problemas associados à hotelaria (Afzali et al., 2014; Appiah, 2019; Ažić, 2017; Ozturk 

et al., 2014; Pizam & Thornburg, 2000; Yang, 2010; Zopiatis et al., 2014). Com efeito, a 

rotatividade acaba por ser um fator preocupante para as “(…) organizações e destinos que 

procuram alcançar a melhoria geral do serviço e qualidade do produto.” (Baum et al., 1997, 

p. 223), influenciando o desempenho da organização e os custos associados a novas 

contratações, a despedimentos e à formação dos novos empregados. Para além disso, estes 

novos colaboradores podem não possuir experiência suficiente, o que poderá levar à 

insatisfação do cliente (Koys, 2003). 

 Para fazer face aos elevados níveis de rotatividade, dever-se-á incentivar os 

empregados hoteleiros através da difusão de uma cultura forte e íntegra bem como aumentar 

os seus níveis de satisfação no trabalho (Ažić, 2017; Yang, 2010), sendo que ao diminuir-se 

a rotatividade haverá “(…) um impacto significativo nos resultados financeiros.” (Chi & 

Gursoy, 2009, p. 246) da empresa. 

 Independentemente de condições externas adversas, é imprescindível atrair e reter 

empregados motivados, empenhados, comprometidos e satisfeitos, que contribuam para a 

organização, através do desempenho das suas funções (Dawson et al., 2011; Teresa et al., 

2020).  

 

1.4. Condições Laborais 

 De acordo com Montes et al. (2019), existem, cinco áreas distintas para explicar 

condições laborais: as caraterísticas sociodemográficas; emprego, condições ambientais e 

físicas de trabalho; fatores psicossociais e organizacionais; saúde e bem-estar psicológico. 

 No que concerne às caraterísticas sociodemográficas, o setor carateriza-se por ser 

predominantemente composto por empregados do sexo feminino, por jovens, por pessoas 

com poucas ou nenhumas habilitações, por imigrantes e/ou pelos que procuram o primeiro 

trabalho (Arjona-Fuentes et al., 2019; Baum et al., 1997; Lee & Way, 2010; McGinley et al., 

2014; Montes et al., 2019; Poulston, 2008; Szivas et al., 2003; Zopiatis et al., 2014). A estas 

caraterísticas estão muitas vezes associados problemas de discriminação, descriminação essa 
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que pode ser feita e sentida de formas distintas, como a falta de apoio a profissionais do 

género feminino durante e após a gravidez, a discriminação racial e/ou de género, entre outras 

(Arjona-Fuentes et al., 2019; Goh & Lee, 2018; Ma et al., 2021; Pimentel, 2016). 

 No que diz respeito ao emprego, condições ambientais e físicas de trabalho, o setor 

carateriza-se, principalmente, pela falta de segurança e estabilidade no trabalho, pelo facto 

de a maior parte dos empregos serem sazonais e/ou trabalhos temporários (é dos setores com 

maior recurso ao emprego temporário), fazendo assim com que não haja quaisquer tipos de 

perspetivas de construção e progressão na carreira. Acrescenta-se, ainda, os baixos salários e 

os benefícios quase inexistentes, os quais levam a que maior parte dos empregados hoteleiros 

tenha um segundo trabalho (Afzali et al., 2014; Arjona-Fuentes et al., 2019; Baum et al., 

1997; Brien et al., 2017; Brown et al., 2015; Goh & Lee, 2018; King et al., 2011; Lee & 

Chao, 2012; Montes et al., 2019; Pimentel, 2016; Szivas et al., 2003; Urtasun & Nuñez, 2018; 

Wan et al., 2014; Zopiatis et al., 2014). Através do estudo de McGinley et al. (2014, p. 93) é 

possível compreender o que sentem alguns empregados hoteleiros à cerca das suas carreiras: 

“Sinto que as pessoas acima de mim não pensaram muito na minha carreira, porque, eu 

acho que em hotelaria tu não esperas progredir.3”.  

 Ao contrário do que se possa pensar, o fator monetário é essencial, mas não é o mais 

relevante para os empregados hoteleiros que privilegiam a progressão na carreira e o prestígio 

(Korenková & Urbaníková, 2014; Ladkin, 2011). No estudo de Richardson (2009), mais de 

40% dos inquiridos não esperam obter um grande salário no início das suas carreiras em 

hotelaria. Contudo, cerca de 98% espera obter benefícios e outros prémios, ao longo da 

carreira. Sublinhe-se que o nível salarial fornece aos empregados uma orientação, um 

estímulo, ajudando-os a optar por uma determinada carreira em detrimento doutra. De uma 

forma geral, uma pessoa que tenha uma expectativa salarial elevada procura um trabalho que 

proporcione um estatuto social elevado, bem como melhores perspetivas de carreira (Wan et 

al., 2014). Também em Portugal, os salários no setor não são muito elevados.  

 Segundo o INE (2019, p. 7): “Em 2019, o crescimento da remuneração bruta mensal 

por trabalhador nas atividades de Alojamento (…) foi inferior ao registado no total da 

economia (…), invertendo uma tendência de crescimento superior neste setor que se 

verificava desde 2016.” Para além do referido, nesta dimensão, devem ainda ser destacadas 

                                                
3 Expressão sic traduzida livremente pela autora. 
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as condições físicas que existem em diversas instalações hoteleiras, como o barulho, as 

temperaturas elevadas, os maus odores (e.g. tabaco) e tarefas que obrigam ao carregamento 

de cargas (Montes et al., 2019).  

 Os fatores psicossociais e organizacionais estão relacionados com aspetos como: o 

trabalho por turnos; os horários desfasados (trabalhar aos fins-de semana, feriados, etc.); o 

excesso de trabalho, bem como com a quantidade de horas extraordinárias feitas. Estas 

condições poderão afetar a saúde dos empregados, pela exaustão, não só física como 

psicológica, o que pode ter repercussões no desempenho das suas funções (Ariza-Montes et 

al., 2017; Arjona-Fuentes et al., 2019; Brien et al., 2017; Brown et al., 2015; Goh & Lee, 

2018; Montes et al., 2019; Pimentel, 2016; Urtasun & Nuñez, 2018; Zopiatis et al., 2014). 

Para além dos fatores acima referidos, os empregados podem ser, por exemplo, afetados 

negativamente pelo stress (Fritz et al., 2010, citados por Kang et al., 2020), o que poderá 

causar um esgotamento que terá implicações na realização das suas funções e no seu bem-

estar (Pienaar & Willemse, 2008). Nos fatores psicossociais e organizacionais podemos, 

ainda, incluir a pressão sentida na execução das tarefas, por atitudes dos colegas e/ou 

supervisores; a falta de motivação; o baixo investimento e/ou escassez em formação e, ainda, 

a dificuldade na conciliação entre a vida familiar/pessoal e o trabalho, pois os empregados 

não têm a possibilidade de dispensar muito tempo para os seus, uma vez que é recorrente a 

falta de pessoal e os empregados terem demasiado trabalho “em cima dos ombros” (Ariza-

Montes et al., 2017; Arjona-Fuentes et al., 2019; Goh & Lee, 2018; Ma et al., 2021; Montes 

et al., 2019; Walsh et al., 2015). Há que ter noção de que uma carreira em hotelaria interferirá 

com a vida familiar, como supramencionado, não só por ter uma forte carga laboral, mas 

também porque a maioria de os estabelecimentos hoteleiros estão abertos todos os dias do 

ano, 24h por dia. Posto isto, as empresas poderão colocar uma barreira à contratação de 

pessoas que não tenham ainda passado pelo setor, para evitar problemas futuros de adaptação, 

o que também não ajuda no problema de atrair e reter empregados (McGinley et al., 2017). 

 A dimensão da saúde corresponde à própria saúde dos empregados, que pode ser 

afetada por diversos fatores, como possíveis doenças e/ou ferimentos que possam ser 

causados no decorrer do desempenho das funções e/ou pela interação com outras pessoas – 

o aspeto mais “(…) desafiador (…)” no setor hoteleiro, para Goh e Lee (2018, p. 23). 

Algumas das consequências dessa interação são a ansiedade, o stress, a exaustão, o 
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esgotamento ou mesmo problemas de audição (Ariza-Montes et al., 2017; Fritz et al., 2010, 

citados por Kang et al., 2020; Pienaar & Willemse, 2008). Também podem ocorrer em 

consequência do relacionamento com os outros, atos violentos, como o abuso verbal, ou 

situações de humilhação, assédio verbal, sexual e/ou moral tanto de colegas como de 

supervisores ou até mesmo de clientes. De entre todos, os empregados de front-office são os 

que mais sofrem de abuso verbal por parte dos clientes, uma vez que estão em contacto direto 

com os mesmos (Brown et al., 2015; Goh & Lee, 2018; Grandey et al., 2007; Montes et al., 

2019; Pimentel, 2016). Grandey et al. (2007) mencionam que os abusos, independentemente 

da sua índole, tornam-se parte do trabalho, algo com que os empregados têm de aprender a 

conviver. No entanto, referem que um abuso verbal praticado por clientes é sentido de forma 

diferente do que aquele que é praticado por colegas e/ou supervisores da mesma empresa. 

Sendo o primeiro o relatado com maior frequência, mas menos perigoso para o alcance de 

metas organizacionais e/ou até mesmo de necessidades pessoais. 

 Em último lugar, mas não menos importante, surge o bem-estar psicológico que se 

relaciona com o bem-estar mental de cada um. A indústria hoteleira continua a apresentar as 

mesmas condições anteriormente mencionadas, mas exige mais de quem para ela trabalha, e 

no caso de não haver um esforço de mudança, de redefinição do trabalho, as coisas manter-

se-ão como estão, podendo vir a surgir um momento em que os empregados vão atingir o seu 

máximo e ter problemas de saúde, tanto de nível psicológico como também problemas físicos 

mais graves, o que não será bom nem para a pessoa nem para a própria unidade hoteleira, 

pois ambos perderão algo (Arjona-Fuentes et al., 2019; Brien et al., 2017; Montes et al., 

2019). 

 Brien et al. (2017, p. 235) afirmam:“(…) que, embora os hotéis não sejam um mau 

lugar para se trabalhar, também não são um bom lugar para se trabalhar.” Os resultados 

do estudo de McGinley et al. (2017) estão de acordo com o atrás citado, revelando que o setor 

hoteleiro não se reveste apenas de aspetos negativos, pelo contrário. A vida de quem trabalha 

em hotelaria também apresenta algumas vertentes apelativas como, por exemplo, o prazer 

associado ao ato de trabalhar para, e de servir, pessoas, a constante dinâmica geradora de 

estímulos vários, bem como a flexibilidade que pode ser benéfica para alguns. Neste âmbito, 

é útil elencar também os motivos pelos quais a maior parte dos jovens decide enveredar pela 

hotelaria. Com efeito, estes prendem-se, sobretudo, com os seus interesses profissionais e o 
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facto de os jovens se quererem autorrealizar. Para além disso, sublinha-se o gosto pela área, 

pela comunicação diária com pessoas, a satisfação obtida nas escolas de hotelaria, a 

experiência positiva no pós-estágio, a possibilidade de realização diária de experiências 

novas, por ser uma área onde existem várias oportunidades de trabalho e/ou o facto de terem 

uma vida pessoal que lhes permita conjugar com este tipo de trabalho (Brown et al., 2015; 

Frawley et al., 2019; Goh et al., 2017; McGinley et al., 2017; Song & Chon, 2012; Walsh et 

al., 2015). Aqueles que apresentam uma atitude positiva relativamente aos hotéis, tendem a 

candidatar-se e a sugerir este género de emprego a familiares e/ou amigos (McGinley et al., 

2017). 

 No entanto, mal os jovens entram nesta indústria, começam a aperceber-se de que, na 

prática, nem tudo funciona como descrito na teoria. Cedo se apercebem das condições 

laborais e de outras situações menos favoráveis e começam a desinteressar-se. O 

compromisso com as unidades hoteleiras reduz-se drasticamente, o que também está 

relacionado com o baixo estatuto social da profissão (Wan et al., 2014). Tal situação poderia 

ser minimizada se os professores da área tivessem o cuidado de abordar nas aulas todos os 

aspetos inerentes à hotelaria (carreiras possíveis, condições laborais, salários, oportunidade 

de progressão de carreira, promoções, recompensas, etc.) e não apenas o lado bom desta 

indústria, ou se deixassem de abrilhantar a mesma (Richardson, 2009). Contudo, o principal 

fator que contribui para que recém-licenciados em hotelaria desistam do setor é a dificuldade 

de conciliação entre a vida profissional e a vida pessoal (Brown et al., 2015; McGinley et al., 

2017). Existem outros fatores, como a falta de pagamentos ou salários baixos, longas horas 

de trabalho, trabalhar com pessoas complicadas e a falta de oportunidades de progressão na 

carreira e de aprendizagem (Brown et al., 2015).  

 Todas as condicionantes laborais abordadas anteriormente, fazem com que comece a 

existir falta de interesse, essencialmente por parte dos mais novos, no que diz respeito ao 

ingresso numa carreira ligada à hotelaria, e os que lá estão acabam por desistir e/ou aceitá-

las, admitindo que as condições de trabalho a que são expostos são específicas do próprio 

setor, inevitáveis, dada a essência do trabalho (Arjona-Fuentes et al., 2019; Brown et al., 

2015; McGinley, 2018; Montes et al., 2019).  

 Posto isto, é possível afirmar que existem assim dois pontos de vista sobre o emprego 

gerado pelo setor. Por um lado, existe a imagem externa, de quem não trabalha numa 
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indústria hoteleira, conotada com o glamour, as oportunidades, o viajar, as experiências 

novas, o conhecer e interagir com pessoas, o poder falar diferentes idiomas. Do outro lado, a 

imagem interna, de quem lá trabalha, fruto das próprias perceções e experiências, que não 

são positivas, dadas as circunstâncias a que são expostos, bem como o baixo estatuto social, 

que leva a que muitos desistam do seu sonho, por não serem devidamente valorizados (Baum 

et al., 1997; Brien et al., 2017; Kanwal & Hoye, 2020; King et al., 2011; Richardson, 2010; 

Szivas et al., 2003). No entanto, há pessoas que trabalham em hotelaria e que, apesar de terem 

consciência de que as condições não são as melhores, apresentam uma perceção positiva do 

mesmo, gostam das funções que desempenham, da dinâmica do setor e de contribuir para 

que outros tenham experiências novas. Apresentam também eles uma perspetiva de carreira 

e de promoção positiva, a qual fará com que haja um maior comprometimento, achando até 

que a remuneração que recebem é justa e, por isso, não desistem da sua carreira hoteleira 

(Bastos & Barsade, 2020; Brown et al., 2015; Wan et al., 2014). Kanwal e Hoye (2020) 

afirmam que os empregados hoteleiros gostariam de ter uma imagem interna parecida (senão 

mesmo igual) com aquela que passa para o exterior. 

 É certo que, atualmente, na hotelaria, o gestor tem de estar em alerta constante e de 

ter uma enorme capacidade de adaptação e de flexibilidade para atender às exigências do 

consumidor, a fim de que as empresas não percam a sua competitividade. Contudo, o gestor 

deve também prestar atenção aos empregados, tentando perceber o que poderá fazer para que 

os mesmos se sintam bem, motivados e empenhados nas suas tarefas (Brown et al., 2015; Hu 

et al., 2009; King et al., 2011; Lam et al., 2001). Afinal, os trabalhadores possuem um 

potencial que pode ser visto como um ativo (capital humano) que a empresa pode utilizar 

para alcançar vantagens competitivas. 
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2. Trabalhadores como Capital Humano  

2.1. A Importância do Capital Humano  

 O capital humano é o ativo principal do conjunto de ativos que pertencem a uma 

organização (Armstrong, 2006; Carmo et al., 2015; Chan & Wyatt, 2007; Danish & Usman, 

2010; Pereira & Chehade, 2007; Sun, 2019). Define-se como a aprendizagem, faculdades, 

comportamentos, e prática dos recursos humanos de uma empresa (Akpinar & Akdemir, 

2000). Assim sendo, qualquer organização deverá assegurar a manutenção, permanência e 

crescimento dos seus empregados (Armstrong, 2006), bem como ser mais eficaz a gerir os 

seus recursos humanos, por exemplo, investindo em formação, em bons ambientes de 

trabalho, motivando-os, entre outros aspetos. Só assim atingirão maior sucesso, 

comparativamente a outras organizações (Sun, 2019).  

 O desempenho individual contribui para o desempenho coletivo da organização, para 

o atingir de objetivos organizacionais, para a aquisição de vantagem competitiva e de sucesso 

para a empresa (Baum, 2006, citado por Pimentel, 2016; Pimentel 2016). No entanto, só é 

possível atingir esse sucesso se se motivarem os empregados, se estes se sentirem 

valorizados, e se forem avaliados e recompensados pelo seu trabalho. Para que tal aconteça, 

todos na empresa deverão acreditar nos mesmos valores e interiorizá-los, o que só é possível 

se o compromisso pessoal for estimulado e acionado através de incentivos e não por 

obrigações (Pichel, 2008, citado por Chou, 2014; Danish & Usman, 2010). 

 Hashmi e Naqvi (2012, p. 138) afirmam que o “(…) compromisso organizacional é 

a força de qualquer organização (…)”, tornando-se, assim, crucial que as empresas 

proporcionem um bom clima e ambiente empresariais, e deem apoio para que os empregados 

se possam sentir satisfeitos, empenhados, estimulados, comprometidos para com a 

organização, e não se sintam mal psicologicamente. Isso contribui para que as metas 

estabelecidas sejam cumpridas (Imtiaz et al., 2018). A motivação tem um papel importante 

para se alcançar este melhor desempenho (Danish & Usman, 2010). 

 Dado o exposto, facilmente podemos concluir que o capital humano é imprescindível 

para a execução dos processos, sendo desta maneira impossível atingir um “(…) desempenho 

organizacional sustentável (…)" (Imtiaz et al., 2018, p. 18) e os objetivos organizacionais 

sem pessoas (Imtiaz et al., 2018; Machado et al., 2011). Elas são, também, essenciais para a 

construção da imagem empresarial, não sendo apenas o gestor o responsável por criar e 
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manter as marcas, mas todos os empregados (Garas et al., 2018). Posto isto, há que ter em 

conta diferentes estratégias para reter os talentos mais experientes e eficazes, desenvolver as 

suas capacidades, tomar conta dos mesmos, fazê-los sentirem-se felizes e satisfeitos, dadas 

as longas horas que passam no seu local de trabalho. Isto também fará com que os 

empregados fiquem mais comprometidos afetivamente com a entidade que representam, 

tendo, assim, um melhor desempenho (Chan & Wyatt, 2007; Danish & Usman, 2010; 

Pimentel, 2016). Outras estratégias para vincular o empregado estão associadas a benefícios 

(em particular, benefícios relacionados com o equilíbrio trabalho/família), os quais farão com 

que estes se sintam na obrigação de retribuir através de empenho, no seu local de trabalho, 

ou até mesmo através da diminuição das intenções de deixar a empresa (Haar & Roche, 

2010). 

 Em síntese, os empregados tornam-se mais chegados às organizações, empenhados, 

responsáveis, motivados, ficam com vontade de atingir objetivos, e gostam do local de 

trabalho, quando são valorizados, recompensados, quando o seu trabalho é reconhecido. E 

isto é o que as empresas necessitam. Ainda para mais uma pessoa que goste do seu trabalho 

terá maior probabilidade de gostar da vida que tem e de a aproveitar ao máximo (Danish & 

Usman, 2010; Haar & Roche, 2010; Hashmi & Naqvi, 2012; Imtiaz et al., 2018). As pessoas 

ao sentirem apoio por parte dos colegas, ao terem acesso a uma remuneração adequada, 

acesso a formação, entre outros benefícios, ficam mais proactivas, desenvolvem um 

comprometimento emocional para com a empresa e no momento em que isso acontece 

tendem a acreditar nas “(…) metas e objetivos organizacionais (…)” (Teresa et al., 2020, p. 

3), aumentando a obrigação moral, ambicionando permanecer na empresa e esforçando-se 

em seu nome (Ampofo 2020; Shum et al., 2020; Teresa et al., 2020). Sendo que os 

empregados que se afeiçoam mais, emocionalmente, são aqueles que consideram que fazem 

parte de uma empresa de enorme prestígio e com boa reputação, e são também os que têm 

melhor desempenho (Borralha, 2017; Sung & Yang, 2008). 

 

2.2. A Importância do Capital Humano na indústria hoteleira 

 O capital humano, na indústria hoteleira, é um recurso estratégico e dos ativos mais 

relevantes, uma vez que as pessoas são essenciais para o funcionamento da empresa, para a 

sustentabilidade, para a qualidade, para a competitividade, para o sucesso, para a obtenção 
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de vantagem competitiva, para a obtenção de objetivos, para o desenvolvimento dos 

estabelecimentos hoteleiros, bem como para a fidelidade dos clientes, dada a interação direta 

que os trabalhadores têm com os mesmos (Guzmán et al., 2009; Kusluvan et al., 2010; Lee 

& Way, 2010; Montes et al., 2019; Nankervis & Debrah, 1995; Pimentel, 2016; Yang, 2010; 

Zopiatis et al., 2014). Por isso, pelas dificuldades já referidas anteriormente em atrair e reter 

talentos, torna-se vital valorizar os empregados hoteleiros com o objetivo de os reter, bem 

como de atingir melhor qualidade e excelência de serviço, desenvolvendo práticas de 

recursos humanos propícias a tal (Brien et al., 2017; Guzmán et al., 2009; Nankervis & 

Debrah, 1995). 

  Por conseguinte, os gestores hoteleiros deverão preocupar-se em criar um bom clima 

organizacional – ambiente entre os empregados de uma organização, estando este ambiente 

ligado à motivação dos mesmos. Os gestores podem criar e implementar as condições 

necessárias para a motivação no ambiente de trabalho (Chiavenato, 2005; Moreira, 2008; 

Schneider et al., 2013). A forma como cada empregado perceciona e responde a uma 

determinada situação depende do clima organizacional em que está imerso (Zohar & Luria, 

2004), e está interligada com um ambiente de trabalho que promova o respeito, a justiça, a 

entreajuda, e onde se compreenda e ultrapasse as expetativas dos seus empregados, evitando-

se desta maneira que ocorra a divulgação de informação negativa entre empregados, pois 

estas são prejudiciais a vários níveis, incluindo o financeiro.  

 No âmbito da hotelaria, salienta-se o papel dos empregados da frontline, porque estes 

são essenciais na prestação do serviço aos clientes, por estarem em contacto direto com os 

mesmos, podendo dar a conhecer aos gestores sugestões e situações que não deveriam ocorrer 

ou situações que os clientes gostariam de ver realizadas de modo diferente (Harris & 

Ogbonna, 2013; Lee & Way, 2010; Park & Kim, 2019; Xiong et al., 2019). Assim, é 

particularmente importante, na indústria hoteleira, dar atenção às preocupações dos 

empregados, dada a interação direta que existe entre estes e os clientes externos. Com efeito, 

é imprescindível refletir acerca das estratégias organizacionais e políticas que estão 

associadas ao compromisso do empregado para com a entidade empregadora. Pois, ao 

contrário de outros setores de serviços, na hotelaria o peso atribuído à forma como se executa 

um serviço por empregados satisfeitos, felizes, empenhados e motivados, comprometidos 

será tão ou mais significativo que o próprio serviço em si, ditando se os clientes externos 
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ficam satisfeitos e se gostam da experiência. Ou seja, os empregados, podem influenciar a 

perspetiva dos clientes relativamente à imagem de uma unidade hoteleira, através do seu 

comportamento e/ou atitude. Na verdade, um bom desempenho do empregado cria satisfação 

e lealdade nos hóspedes, retoma do serviço, fidelização, e o inverso, quem sabe, uma má 

divulgação em redes sociais, por exemplo, dependendo da perceção com que o cliente fica. 

Pode-se dizer que aquilo que o empregado dá, será provavelmente aquilo que vai receber 

(Back et al., 2011; Chi & Gursoy, 2009; Kang et al., 2020; Lina et al., 2020; Yang, 2010; 

Zopiatis et al., 2014). Reter um cliente, ao invés de atrair um novo cliente, levará a empresa 

a gastar menos, e a eventualmente aumentar a receita e o lucro (Chi & Gursoy, 2009). 
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3. Apoios Sociais 

3.1. Conceito e tipos de apoio social 

 O apoio social tem sido fundamental na construção de relações pessoais, ajudando a 

relativizar as situações, auxiliando os empregados a adaptarem-se ao desafio que têm entre 

mãos, moderando os efeitos do stress, provenientes da pressão laboral, na saúde das pessoas 

(Poulsen et al., 2016; Yuh & Choi, 2017). 

 O conceito de apoio social pode ser definido tendo por base três perspetivas distintas 

(Vangelisti, 2009): 1) sociológica – neste âmbito, o apoio social está relacionado com o nível 

em que a pessoa está integrada num grupo social, visualizando-se nesta perspetiva o número 

de relações sociais que o indivíduo tem; 2) psicológica – nesta perspetiva, é percecionada a 

disponibilidade do apoio dado pelo grupo social em que um individuo está inserido, 

observando-se a quantidade e/ou o tipo de apoio percebido, recebido por parte das suas redes 

sociais, ou o tipo ou quantia de apoio que os indivíduos consideram estar à sua disposição; 

3) de comunicação – esta perspetiva refere-se à(s) interação(ões) entre aqueles que dão e os 

que recebem o apoio. Sendo usada neste trabalho a perspetiva psicológica. 

 O apoio social pode ser descrito tendo por base (Yuh & Choi, 2017): 1) grupos 

particulares de apoio (emocional, informativo, instrumental e/ou de avaliação), ou 2) as 

fontes: apoio do supervisor percebido (PSS – Perceived Supervisor Support), apoio dos 

colegas de trabalho percebido (PCS – Perceived Coworker Support), apoio da família, e/ou 

ainda apoio por parte da organização (POS – Perceived Organizational Support) (Kim et al., 

2017; Poulsen et al., 2016; Yuh & Choi, 2017).  

 No trabalho em curso, o foco estará nas fontes de apoio social, sendo abordado o 

apoio organizacional percebido (AOP), que será a variável principal em estudo. 

 

3.2. Apoio Organizacional Percebido 

 Cada setor difere quanto às necessidades de apoio organizacional, e o mesmo 

acontece com os empregados. Cada um tem a sua forma distinta de perceção de apoio bem 

como apresenta expectativas e necessidades diferentes (Sun, 2019). 

 Para diversos autores (Afzali et al., 2014; Allen et al., 2008; Eisenberger et al., 1986; 

Linda & Yonita, 2018; Paschoal et al., 2010; Rhoades & Eisenberger, 2002; Santos & 

Gonçalves, 2010; Sun, 2019), o AOP é definido como, as perceções, expectativas e, crenças 
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globais dos empregados quanto à valorização e preocupação, relativamente ao seu bem-estar, 

demonstradas pela empresa em relação a si. Os autores Krishnan e Mary (2012) acrescentam 

que é também a crença que um empregado tem quanto ao facto de a entidade se preocupar 

com a sua contribuição para o seu sucesso. Allen e Shanock (2013) definem AOP como a 

perceção do empregado em relação ao relacionamento existente entre si e a organização, 

envolvendo neste as trocas sociais positivas, o apoio, a preocupação e a atenção. 

 Para Baranik et al. (2010, p. 367), o AOP é resultado de “(…) uma relação de troca 

social (…)” ocorrida entre a empresa e o empregado, na qual os atos, as atitudes e/ou 

comportamentos executados pela empresa fazem com que os empregados demonstrem os 

seus pensamentos de como consideram que as empresas os valorizam. O AOP serve para 

assistir e recompensar as necessidades dos empregados que diariamente desempenham o seu 

papel (Bilgin & Demirer, 2012). 

 O AOP acaba por servir como uma estratégia motivadora a partir do momento em 

que os empregados percecionam que as suas empresas os valorizam e querem saber do seu 

bem-estar (Afzali et al., 2014), podendo ser recebido pelos empregados através de ações 

implementadas pelos gestores, de forma a demonstrarem que confiam nos empregados (Lau 

& Lam, 2008), como por exemplo: delegação de tarefas, partilha de informação privilegiada, 

entre outras (Wang & Huang, 2019). Miao e Kim (2010) mencionam que se os empregados 

receberem formação, bem como outros tipos de apoios organizacionais, ficam muito mais 

focados e direcionados para ajudar a atingir as metas e sucesso organizacionais.  

 No setor hoteleiro, para que exista uma perceção mais positiva dos empregados acerca 

do AOP, os gestores devem promover esse apoio, estabelecendo uma ligação que lhes 

permita conhecer as necessidades de cada um, para que o desempenho seja o melhor possível. 

Torna-se, assim, imperioso recompensar o esforço e desempenho dos empregados hoteleiros; 

criar programas de estabelecimento de metas organizacionais; proporcionar formação com o 

intuito de envolver os empregados nas práticas e nas decisões organizacionais, concedendo-

lhes a oportunidade de expressar as suas opiniões, contribuindo assim para o 

desenvolvimento e inovação da empresa mas também para que os empregados possam 

evoluir profissionalmente; dar-lhes espaço e autonomia para criarem e inovarem, apoiando-

os sempre nas suas escolhas e nos momentos de maiores dificuldades (e.g. maior exaustão, 

stress, cansaço físico); igualizar salários; reescrever as tarefas de forma que os empregados 
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possam decidir, por exemplo, qual o horário de trabalho que preferem; delegar tarefas; 

estabelecer práticas e políticas que simbolizem o bem-estar dos empregados, o que 

aumenta“(...) a congruência entre os valores pessoais e organizacionais.” (Valentine et al., 

2006, p. 587). Todas estas práticas podem fazer aumentar o nível de comprometimento 

afetivo, de desempenho, de empenho, de responsabilidade, de motivação e de satisfação no 

trabalho dos empregados hoteleiros (Bilgin & Demirer, 2012; Borralha, 2017; Ozturk et al., 

2014).   

 

3.2.1. A Importância do AOP 

 O AOP não deve ser ignorado pelos gestores, pois os empregados, segundo a Teoria 

da Reciprocidade (Ampofo 2020; Aselage & Eisenberger, 2003; Rhoades & Eisenberger, 

2002; Shapiro, 2002), vão retribuir em comportamentos o que recebem por parte da empresa. 

Logo, os empregados, ao sentirem comprometimento por parte da empresa ficarão com uma 

perceção mais positiva do apoio organizacional. Quanto melhor for a perceção dos 

empregados quanto à valorização pela empresa, melhor a sua perspetiva quanto ao AOP (Sun, 

2019).  

 Os empregados que reconhecem um grande apoio organizacional, por norma, sentem 

que fazem parte da empresa, desenvolvem o seu trabalho sem ser por obrigação, mas, sim, 

porque gostam de ir trabalhar, sentem que o seu trabalho é valioso, faz a diferença e tem 

sentido. Quanto maior for o apoio organizacional percecionado pelos empregados, mais 

ativos e dinâmicos eles serão, maior será a sua satisfação no trabalho, a motivação para 

desempenhar as suas funções, maior o nível de compromisso, melhor a atitude perante o 

trabalho, a afetividade, o empenho, o comprometimento e o desempenho, e o 

temperamento/ânimo do empregado. Por outro lado, menor será a rotatividade, a taxa de 

absentismo, a ansiedade, o stress, a possibilidade de depressão, entre outros aspetos 

negativos, contribuindo assim, no que conseguirem, para que a organização atinja os seus 

objetivos organizacionais mais rápida e facilmente (Afzali et al., 2014; Ampofo, 2020; 

Aselage & Eisenberger, 2003; Eisenberger et al., 1986; Krishnan & Mary, 2012; Linda & 

Yonita, 2018; Miao & Kim, 2010; Stamper & Johlke, 2003; Sun, 2019). Quando um 

empregado hoteleiro sente apoio organizacional, acaba por retribuí-lo de formas diversas, 

nomeadamente em termos de serviço prestado aos clientes. O atendimento aos hóspedes 
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melhora, o que poderá fazer com que os clientes fiquem mais satisfeitos e fiéis ao 

estabelecimento hoteleiro, adquirindo mais produtos e/ou serviços o que, consequentemente, 

trará mais receita e lucro para as unidades hoteleiras (Kang et al., 2020). 

 Caso a perceção de apoio organizacional pelos empregados seja negativa ou fraca, os 

gestores podem criar e implementar processos e políticas que valorizem tanto o nível 

psicológico como físico dos empregados, que farão com que o desempenho do empregado e 

a produtividade da empresa melhorem, atingindo-se assim mais facilmente os objetivos 

organizacionais (Borralha, 2017; Miao & Kim, 2010).   

 Caso não haja este amparo por parte das estruturas hoteleiras, os empregados poderão 

ficar sem saber o que fazer, desmotivados, com necessidade de aprovação e, de apoio 

emocional. 

 

3.2.2. Antecedentes do AOP 

 O AOP pode ser influenciado por todo e qualquer fator que explique como as 

organizações tratam dos seus empregados, os quais afetam a interpretação dos próprios 

empregados (Eisenberger et al., 1986; Sun, 2019). Na tabela 1, apresenta-se uma síntese 

desses fatores, subdividios em três grupos (Sun, 2019): fatores individuais, fatores 

organizacionais e, relação entre a organização e empregados. Os fatores individuais dos 

trabalhadores têm que ver com as emoções que esses sentem, com a valorização do 

empregado, com o estatuto proveniente do trabalho, entre outros aspetos. Os fatores 

organizacionais estão relacionados com as condições de trabalho, justiça organizacional, 

cultura organizacional, tamanho da organização, entre outros. E por fim os fatores que 

relacionam a organização e os empregados dizem respeito à liderança, comunicação 

organizacional, contrato psicológico e outros. 
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Antecedentes do Apoio Organizacional Percebido 

Trabalhador Organização 
Trabalhador-

Organização 

Valorização e forma como as organizações tratam os 

seus empregados e consequentemente, a interpretação 

dos empregados quanto aos motivos desse tratamento. 

Ou seja, o vínculo afetivo influencia o AOP (Allen et 

al., 2008; Bilgin & Demirer, 2012; Eisenberger et al., 

1986; Ferreira, 2008; Krishnan & Mary, 2012; 

Rhoades & Eisenberger, 2002; Santos & Gonçalves, 

2010; Sun, 2019) 

Cultura empresarial (Sun, 2019) 
Gerência abusiva (Shoss et 

al., 2013) 

Valores dos empregados; Emoções dos empregados 

(Hui et al., 2007) 

Práticas de recursos humanos 

(Sun, 2019) 

Contrato psicológico 

(Zagenczyk et al., 2011) 

Perceção do apoio do supervisor (Bilgin & Demirer, 

2012; Dawley et al., 2010; Krishnan & Mary, 2012; 

Rhoades & Eisenberger, 2002) 

Condições do trabalho (Allen et 

al., 2008; Bilgin & Demirer, 

2012; Krishnan & Mary, 2012; 

Rhoades & Eisenberger, 2002; 

Sun, 2019) 

Vínculo contratual 

(Kiewitz et al., 2009) 

Imagem organizacional percecionada pelos 

empregados (Kanwal & Hoye, 2020) 

Segurança no trabalho (Bilgin & 

Demirer, 2012; Rhoades & 

Eisenberger, 2002) 

Identificação com a 

organização (Zagenczyk et 

al., 2011) 

Aprovação por parte da organização (Paschoal et al., 

2010) 

Progressão de carreira (Allen et 

al., 2008; Krishnan & Mary, 

2012) 

Comunicação (Sun, 2019) 

Necessidades materiais e socioemocionais dos 

trabalhadores (Zagenczyk et al., 2011) 

Promoção (Rhoades & 

Eisenberger, 2002) 
Liderança (Sun, 2019) 

Intensidade e “(…) frequência e sinceridade de elogios 

(…)” (Ferreira, 2008, p. 698; Paschoal et al., 2010) 

Justiça organizacional (Bilgin & 

Demirer, 2012; Krishnan & 

Mary, 2012; Rhoades & 
Eisenberger, 2002; Sun, 2019; 

Wayne et al., 2002) 

Reconhecimento (Ferreira, 

2008; Rhoades & 

Eisenberger, 2002; Wayne 

et al., 2002) 

Fatores de stress (Allen et al., 2008; Rhoades & 

Eisenberger, 2002) 

Tamanho da organização 

(Rhoades & Eisenberger, 2002; 

Sun, 2019) 

Formação (Rhoades & 

Eisenberger, 2002) 

Enriquecimento do trabalho (Eisenberger et al., 1986; 

Santos & Gonçalves, 2010) 

 

Autonomia (Bilgin & 

Demirer, 2012; Rhoades & 

Eisenberger, 2002); 

Opiniões de terceiros; Esforço extra (Santos & 

Gonçalves, 2010) 

Tolerância (Ferreira, 2008; 

Wayne et al., 2002) 

Recompensas organizacionais; promoção (Bilgin & 

Demirer, 2012; Ferreira, 2008; Krishnan & Mary, 

2012; Paschoal et al., 2010; Rhoades & Eisenberger, 

2002) 

Apoio familiar (Krishnan & Mary, 2012) 

Tendência para estar cansado (Watt & Hargis, 2010) 

Tabela 1 - Antecedentes do Apoio Organizacional Percebido 
Fonte: Elaboração Própria 
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3.2.3. Escalas de Mensuração do AOP 

 Tendo por base o mencionado no subcapítulo 3.2.1., dever-se-á medir o apoio 

organizacional percecionado pelos empregados com o objetivo de entender as suas 

perspetivas e posteriormente criar e implementar estratégias e, ferramentas, nas 

organizações, que façam aumentar o AOP. 

 Apresentam-se, agora, algumas escalas de mensuração do AOP que têm surgido ao 

longo dos anos. Uma dessas escalas é a de Eisenberger et al. (1986, p. 501), criada com o 

objetivo de “(…) testar a globalidade das crenças dos empregados em relação ao apoio pela 

organização (…)”. Esta escala é unidimensional e composta por um total de 36 itens que 

representam as diversas opções de escolha que um empregado tem para avaliar a organização 

e as suas atitudes discriminativas (beneficiando e/ou prejudicando os empregados).  

 Por sua vez, Kraimer e Wayne (2004), construíram inicialmente uma escala 

multidimensional dividida em quatro dimensões de apoio: apoio à carreira, apoio financeiro, 

apoio familiar e apoio de ajustamento/adaptação após ocorrer uma transferência de trabalho. 

Contudo, na análise dos resultados de avaliação da mesma, foi possível perceber que não 

existia distinção entre a dimensão de apoio familiar e de adaptação, por isso os autores 

juntaram as duas, criando, assim, uma única dimensão: apoio de adaptação. Desta forma, a 

escala ficou composta por 12 itens em três fatores.  

 Santos e Gonçalves (2010, p. 213) desenvolveram uma adaptação da escala de 

Eisenberger et al. (1986) para a população portuguesa, contendo apenas oito itens com o 

“(…) objectivo de avaliar as convicções dos colaboradores (…)” relativamente ao apoio 

organizacional fornecido.  
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4. Motivação 

 A motivação tem sido um dos principais elementos analisados e estudados em 

comportamento organizacional (Borralha, 2017; Chiavenato, 2005). Este é um construto 

abrangente e complexo, visto não ser estático, varia de pessoa para pessoa. Cada pessoa 

possui necessidades, motivações, regulações, estímulos distintos, ou seja, as pessoas não têm 

todas o mesmo nível (quantidade) nem o mesmo tipo (orientações – o porquê das ações, 

objetivos, comportamentos, que levam a pessoa a agir de determinada forma) de motivação 

que determinam as suas escolhas e ações. Por isso, cada pessoa estabelece objetivos distintos 

para satisfazer as carências, ou seja, existe uma intencionalidade, seja essa extrínseca ou 

intrínseca (Armstrong, 2006; Danish & Usman, 2010; Gagné & Deci, 2005; Godoi et al., 

2008; Helou & Viitala, 2007; Ryan & Deci, 2000a; Ryan et al., 2009). Outros autores (e.g. 

Afonso & Leal, 2009; Deci & Ryan, 2008) concordam com a definição mencionada, mas 

acrescentam que para além de ser o estímulo que faz com que os indivíduos pensem e tomem 

as suas ações, também os desenvolve enquanto seres humanos. 

 Ryan e Deci (2000a; 2000b) definem motivação como um estímulo, incentivo, que 

leva as pessoas a fazer algo. Chiavenato (2005, p. 236) descreve a motivação como um “(…) 

processo psicológico básico.” que é bastante relevante para “(…) compreender o 

comportamento humano.”. Lawler (1971, citado por Lawler & Suttle, 1973) descreve a 

motivação como um conjunto de ligações de variáveis entre si (e.g. esforço, desempenho, 

utilidade, etc.), as quais quando atendidas, formam a motivação. Pritchard et al. (2008, p. 3) 

definem a motivação como um procedimento de atribuição de variados recursos os quais 

serão utilizados para desempenhar atividades com o intuito de “(…) maximizar a satisfação 

da necessidade prevista da pessoa.”. Mitchell (1982, p. 81) define esses recursos como “(…) 

necessidades, expectativas, valores, atitudes, histórias de reforço e objetivos (…)” e o 

construto como um procedimento psicológico inicial, multifacetado e fundamental, 

dependente dessas variáveis individuais, a partir das quais uma pessoa decide o quão (grau 

de intensidade) ambiciona envolver-se em determinadas situações ou fazer alguma escolha. 

Korenková e Urbaníková (2014) têm a mesma linha de pensamento, mas acrescentam que 

para além das variáveis dependentes apresentadas existem outras como a personalidade, a 

experiência, entre outras, que podem influenciar o quão alguém quer fazer algo. Bezerra et 

al. (2010, p. 34) defendem que a motivação é uma combinação de fatores inerentes à 
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personalidade de cada um, os quais determinam os comportamentos que cada pessoa terá. 

Ao escolher um comportamento, a pessoa “(…) utiliza-se da sua inteligência, emoções, 

instintos e experiências vividas para alcançar os seus objetivos.”  

 Motivação pode ser ainda definida como o procedimento proactivo que fortalece as 

ações das pessoas para que essas possam alcançar o sucesso (Imtiaz et al., 2018).  

 

4.1. Motivação no Trabalho  

 A motivação muda de contexto para contexto. Neste caso, o contexto em estudo é o 

laboral, área esta que tem sido estudada numa vertente positiva do ambiente de trabalho 

(estudando forças externas e internas que levam as pessoas a adotar certos comportamentos), 

com o objetivo de auxiliar os empregados a encontrar formas distintas de satisfazer as suas 

necessidades no trabalho, realizando-os profissionalmente (Tamayo & Paschoal, 2003).  

 É importante para qualquer empresa, que se mantenha uma boa relação com os 

empregados para que consiga conhecer e compreender os seus fatores motivacionais, por 

forma a compreender os comportamentos e satisfazer quaisquer necessidades que possam 

existir e/ou surgir da parte destes. Há, contudo, que ter em conta que existem pessoas que 

necessitam de uma maior quantidade de motivação do que outras (Armstrong, 2006; 

Borralha, 2017; Sun, 2019; Xiong & King, 2015). 

 Os fatores motivadores de um ser humano são regulados por motivações distintas 

(como já referido), que mudam de pessoa para pessoa e de instante para instante. Ou seja, o 

que motiva um empregado não tem necessariamente de motivar outro. Por isso, é imperativo 

que os gestores descubram quais as necessidades e/ou interesses momentâneos dos 

empregados, para que seja possível motivá-los da melhor forma, para que esses se possam 

relacionar “(…) com a empresa e os seus objetivos (…)” (Korenková & Urbaníková, 2014, 

p. 943) e ainda para que estejam empenhados e comprometidos a 100% (Amabile et al., 1994; 

Armstrong, 2006; Danish & Usman, 2010; Korenková & Urbaníková, 2014; Martins et al., 

2018; Wang & Huang, 2019). Apenas no momento em que todas as necessidades de um 

indivíduo estão suprimidas é que esse estará 100% motivado (Danish & Usman, 2010).  

 Por forma a alcançar-se a motivação nos empregados deve conhecer-se as 

necessidades, expectativas, comportamentos de cada empregado, visto que são todos 

diferentes; criar recompensas distintas, interligadas ao desempenho de cada um; estabelecer 
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metas reais para que os subordinados possam tentar alcançá-las; e divulgar-se as 

remunerações (e.g. bónus) relacionadas ao cumprimento das tarefas (Korenková & 

Urbaníková, 2014). Caudron (1997) propõe estratégias de motivação que devem ser 

utilizadas em conjunto, e não individualmente, e também de forma contínua, entre as quais: 

ser dado feedback e informações essenciais acerca da execução da função aos empregados; 

envolver os empregados nas decisões; saber as funções de cada um; reconhecer o trabalho 

do empregado e elogiá-lo pelo mesmo; entregar as ferramentas imprescindíveis para a 

execução do seu trabalho; verificar se precisam de algo; remunerar de forma adequada pelas 

funções que desempenham, entre outras. Para este autor, o fator motivador mais importante 

é o reconhecimento. 

 Em hotelaria, a importância da motivação não é diferente. Pelo contrário, será ainda 

mais importante no contexto laboral hoteleiro, pois os gestores continuam a não conseguir 

manter os talentos motivados nessa indústria (Richardson, 2009). Por esta razão, os gestores 

hoteleiros devem identificar os estímulos individuais de cada trabalhador para que possam 

ser estabelecidos planos de ações baseados nos mesmos, bem como na realidade de cada 

unidade hoteleira (Ferreira et al., 2006), relembrando que, no atendimento ao cliente, a 

motivação irá notar-se e trará um feedback do cliente, seja ele positivo e/ou negativo, sobre 

a unidade, podendo ser a linha que separa o regresso, ou não, do cliente ao estabelecimento.  

 Posto isto, os comportamentos/atitudes dos empregados acabam por ser o reflexo de 

um conjunto de fatores motivadores distintos, dos quais se destacam a possibilidade de obter 

e desempenhar um trabalho de que gostam, onde possam atingir os seus objetivos pessoais e 

onde são respeitados (Imtiaz et al., 2018; Korenková & Urbaníková, 2014). O trabalho 

proporciona recompensas tanto intrínsecas (controladas pelo trabalhador) como extrínsecas, 

entre as quais o dinheiro que “(…) satisfaz as necessidades básicas e (…) de nível superior 

(…)” (Armstrong, 2006, p. 329). Por norma, a motivação no trabalho torna os empregados 

eficientes. Contudo, caso ocorra desmotivação laboral, esses passam a ser dispensáveis e até 

inaptos (Contiu et al., 2012; Gagné & Deci, 2005). 

 

 

 

 



29 

 

4.2. A Importância da Motivação no Trabalho 

 Cada vez é mais crucial e imprescindível abordar este tópico, uma vez que as práticas 

organizacionais de motivação representam “(…) um papel vital na atração de trabalhadores 

e facilitam o sucesso em mercados cada vez mais competitivos.” (Contiu et al., 2012, p. 982). 

 No instante em que os empregados estão motivados, trespassam os seus 

conhecimentos, as suas habilidades, o seu comprometimento, o empenho, para o exercício 

das suas funções, gerando vantagem competitiva, e fazem a empresa lucrar mais. Ao estarem 

motivados, facilitam ainda a sua retenção, reduzem a sua intenção de sair e os custos 

associados a novas contratações, bem como melhoram a qualidade do serviço prestado 

(Antunes & Anna, 1996; Danish & Usman, 2010; Shapiro, 2002). No caso das indústrias de 

serviço, como a hotelaria, a valorização e motivação do staff é crucial para uma melhor 

qualidade e prestação de serviço, e, em consequência, para alcançar as expectativas, 

satisfação e fidelidade dos clientes (Pereira & Chehade, 2007). 

 

4.3. Tipos de Motivação 

 Segundo a Teoria da Autodeterminação (Self Determination Theory – SDT), a 

motivação é um conceito multidimensional, pelo facto de esta distinguir os diferentes tipos 

de motivação. Esta teoria propõe o continuum de autodeterminação (ver figura ilustrativa no 

Anexo 1) relacionado com os comportamentos das pessoas. Apontando os diferentes tipos da 

motivação de um ser humano consoante o nível de autodeterminação ou de autonomia de 

cada um, indo desde a desmotivação até à motivação intrínseca, passando pela motivação 

extrínseca e os seus subtipos, os quais podem ser internalizados (Gagné & Deci, 2005; Neves 

& Coimbra, 2018; Reeve & Jang, 2006; Ryan & Deci, 2000a; Ryan & Deci, 2000b; Ryan et 

al., 2009).  

 Assim, a SDT distingue três tipos de motivação: a desmotivação, a motivação 

extrínseca e os seus subtipos (regulação externa, regulação introjetada, regulação 

identificada, regulação integrada) e a motivação intrínseca, os quais segundo a SDT, “(…) 

refletem os diferentes graus em que o valor e a regulação do comportamento solicitado 

foram internalizados e integrados.” (Ryan & Deci, 2000b, p. 71). 

  

 



30 

 

4.3.1. Desmotivação  

 A desmotivação é um conceito complexo, que pode ser visto por diferentes prismas. 

Desmotivação pode ser a ausência de motivação, tanto intrínseca como extrínseca, de alguém 

para desempenhar uma atividade (Gagné et al., 2015; Pelletier et al., 1995; Ryan & Deci, 

2000a; Ryan et al., 2009; Vallerand et al., 1992). Por outro lado, pode ser a falta de intenção 

para se comportar ou agir (Chang et al., 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000a; 

Ryan & Deci, 2000b; Ryan & Deci, 2020; Ryan et al., 2009). Pode ainda ser a junção dos 

dois conceitos anteriores, em que a desmotivação não é só a falta de motivação, mas também 

a ausência de intenção (Clement et al., 2015; Gagné & Deci, 2005). A desmotivação pode 

também estar associada a uma situação em que alguém não tem a capacidade de compreender 

“(…) uma contingência entre o seu comportamento e os resultados subsequentes de seu 

comportamento (…).” (Deci & Ryan, 1985, citados por Pelletier et al., 1999, p. 2484) ou, por 

último, podemos ainda falar de desmotivação, quando não se valoriza uma atividade (Ryan 

& Deci, 2020). 

 Quando estão desmotivadas, as pessoas podem seguir dois caminhos: não agir de todo 

ou então agir, mas sem qualquer tipo de intenção, ou seja, “(…) apenas seguem as regras 

(…)” (Ryan & Deci, 2000b, p. 72). Quando tal acontece as pessoas não instituem quaisquer 

condicionalidades entre as ações que praticam e as consequências que advêm das mesmas 

(Ryan & Deci, 2000a). Passam a estar incapazes de perceber quais as consequências que 

advêm dos seus comportamentos, bem como de compreender os motivos que conduziram à 

sua desmotivação, o que as leva a duvidar das ações que praticam e a desistir, provavelmente, 

das mesmas (Pelletier et al., 1999).  

 Por conseguinte, é relevante perceber os motivos que podem levar alguém a sentir-se 

e/ou estar desmotivado, que, segundo a SDT, podem ser vários e distintos, como, por 

exemplo, não se sentir apto, com habilidade suficiente para executar determinada atividade; 

não estar disposto a desempenhar atividades; não ver qual a ligação entre os resultados 

ambicionados e a ação a desenrolar para os obter; a atividade não transmitir interesse e/ou 

valor; não ter perceção acerca da sua eficácia e do controlo relativamente à meta que pretende 

atingir, ou seja, quando as pessoas não têm capacidade para se autorregular relativamente a 

um comportamento (Pelletier et al., 1999; Ryan & Deci, 2020; Ryan et al., 2009); o retrocesso 

hierárquico na empresa ao invés da progressão; a empresa constranger os empregados através 
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de ameaças e coações e/ou dar a mesma recompensa a todos, sem ter em conta o desempenho 

individual de cada um (Caudron, 1997).   

 Existem algumas ações que podem ser adotadas para se fazer com que as pessoas 

deixem de estar/sentir-se desmotivadas (e.g. promover as suas habilidades, eficiência, ajudá-

las a descobrir quais os seus interesses e o “(…) significado ou valor (...) numa atividade.” 

(Ryan et al., 2009, p. 114). 

   

4.3.2. Motivação Extrínseca 

 Tal como a desmotivação, a motivação extrínseca também é um conceito complexo, 

o qual está relacionado com a gestão ao nível organizacional e com a forma como esta 

influencia e estimula os empregados, pois, ao contrário da motivação intrínseca, esta é 

realizada por terceiros e não pelo próprio (Amabile et al., 1994; George & Sabapathy, 2011; 

Ryan et al., 2009). 

 Para diversos autores (Clement et al., 2015; Deci & Ryan, 2000; Deci & Ryan, 2008; 

Deci et al., 2017; Gagné et al., 2015; Gamboa et al., 2017; Neves & Coimbra, 2018; Ryan & 

Deci, 2000a), a motivação extrínseca está relacionada com o envolvimento das pessoas numa 

atividade devido a fatores instrumentais (e.g. recompensas, aprovação por parte dos 

superiores hierárquicos, reconhecimento, evitar punições, etc.) e não com o interesse 

individual de cada um, em que o objetivo é atingir um resultado separável pessoal e ter 

sucesso nele, fazendo, assim, a satisfação advir de consequências extrínsecas e não da 

atividade que se desenvolve.  

 A motivação extrínseca traduz-se numa diversidade de comportamentos extrínsecos 

- aqueles que as pessoas realizam para satisfazer uma contingência externa “(…) porque são 

instrumentais para alguma consequência separável” (Ryan & Deci, 2000a, p. 65) - os quais 

são cruciais para a natureza do ser humano e se distinguem uns dos outros pelo tipo de 

resposta controlada e/ou autodeterminada que é dada (Ryan, 1995; Ryan & Connell, 1989; 

Ryan & Deci, 2000b).  

 Apesar de um comportamento ser estimulado extrinsecamente não quer dizer que seja 

definitivamente não autodeterminado. Pelo contrário. De acordo com a SDT, a motivação 

extrínseca pode oscilar muito no grau da sua autonomia, o que pode levar a um controlo 

externo ou à autorregulação (Deci, 1971; Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000a). Uma 
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pessoa é autonomamente motivada extrinsecamente quando se identifica “(…) com o valor 

de um comportamento para seus próprios objetivos auto-selecionados.” (Gagné & Deci, 

2005, p. 334) – por exemplo, um aluno fazer o tal trabalho de casa por ter receio de receber 

alguma sanção dos pais. De referir que o exemplo apresentado é extrinsecamente motivado, 

ou seja, as suas ações são intencionais, mas variam na autonomia, pelo facto de estar a fazê-

lo pelo medo de os pais ralharem com ele e não porque ambiciona ter ele os trabalhos feitos. 

No entanto, há que referir que para que a motivação extrínseca seja autodeterminada são 

essenciais alguns recursos: a integração das regulamentações e fatores associados ao self (ao 

próprio) (Deci & Ryan 1990; Ryan & Deci, 2000a). 

 Segundo Ryan e Deci (2000a) a motivação extrínseca é a forma menos poderosa, 

mais pobre, de motivação, comparativamente com a motivação intrínseca. Em termos de 

diferenças, relativamente à motivação intrínseca, para além da diferença de poder, esta 

também necessita de operacionalizações, de recursos, de equipamentos para funcionar 

(Gagné & Deci, 2005) e exige “(…) que o envolvimento numa actividade (…)” (Afonso & 

Leal, 2009, p. 250) leve a consequências. 

 Podem ser fatores determinantes da motivação extrínseca os meios monetários, como 

benefícios (e.g. automóvel, telefone, etc.), salários, promoção, recompensas, mas também o 

enaltecimento, a avaliação, o reconhecimento (faz o empregado sentir um estatuto), a 

valorização, os elogios, a liderança, a função, bem como a competitividade, entre outros 

fatores, que no quotidiano organizacional de hoje, são os indicadores mais relevantes na 

motivação, não só para o sucesso e o desempenho laboral dos empregados mas também para 

que possam ser criadas ferramentas de motivação (Amabile et al., 1994; Armstrong, 2006; 

Danish & Usman, 2010; Gagné & Deci, 2005; Gagné et al., 2015; George & Sabapathy, 

2011; Korenková & Urbaníková, 2014; Pimentel, 2016; Rempel et al., 1985). 

 Dentro da motivação extrínseca, a Teoria da Autodeterminação destaca, como já 

referido, diversos subtipos, os quais variam na forma como são internalizados, logo variam 

no grau de autonomia (Deci & Ryan, 2000; Deci et al., 1991; Gagné & Deci, 2005; Neves & 

Coimbra, 2018; Vallerand et al., 1992). São eles a: regulação externa, regulação identificada, 

a regulação introjetada e a regulação integrada (Deci & Ryan, 1990; Deci & Ryan, 2000; 

Deci & Ryan, 2008; Gagné et al., 2015; Neves & Coimbra, 2018; Pelletier et al., 1995; Ryan 

& Connell, 1989; Vallerand et al., 1992). 
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 Estes quatro subtipos estão alocados no continuum no sentido em que o grau de 

autonomia dos comportamentos cresce – regulação externa, introjetada, identificada e 

integrada. Será por esta mesma ordem que as mesmas serão definidas e explicadas. 

 A regulação externa está relacionada com o conceito geral da motivação externa, em 

que o comportamento das pessoas é regulado por condicionalidades externas, meios externos, 

por atitudes de outras pessoas, em consequência dos nossos comportamentos (e.g. por vezes, 

age-se com o intuito de não se ouvir um corretivo; evitar restrições; para se alcançar algum 

tipo de recompensa; ou trabalha-se quando o chefe está a observar) sendo assim não 

determinado pelo self (Clement et al., 2015; Deci & Ryan, 2000; Deci et al., 2017; Gagné et 

al., 2015; Gamboa et al., 2017; Pelletier et al., 1995; Ryan & Connell, 1989; Ryan & Deci, 

2000a; Ryan & Deci, 2020). 

 Na regulação introjetada o comportamento das pessoas é regulamentado por 

introjetos internos, tais como: pressões internas e estímulos que fazem agir “(…) como o 

envolvimento do ego, vergonha e culpa.” (Gagné et al., 2015, p. 179), aprovações de terceiros 

ou mesmo a própria avaliação, ansiedade, orgulho, autoestima, entre outros –, os quais fazem 

com que as pessoas se sintam controladas. Significa isto que a pessoa se sente obrigada a 

desempenhar a atividade, mas não a aceita como sua, visto que apenas adota a regulação para 

evitar sentimentos de culpa, ansiedade, ou para aumentar a autoestima. Desta forma, a 

escolha final não é verdadeiramente dela (Clement et al., 2015; Deci & Ryan, 2008; Deci et 

al., 2017; Gagné & Deci, 2005; Houston, 2011; Neves & Coimbra, 2018; Ryan & Deci, 

2000a; Ryan & Deci, 2000b; Ryan & Deci, 2020).  

 A regulação identificada está relacionada com o facto de as pessoas executarem 

determinada atividade porque se identificam com o significado ou o valor da mesma. Ao 

fazerem-no, adotam e aceitam o comportamento como seu, funcionando, assim, sem ser por 

pressões externas. Com este tipo de regulação as pessoas acabam por se sentir mais livres, 

autónomas, sem obrigações, e as suas atitudes pertencem-lhes mais, pois os comportamentos 

adotados têm mais a ver com elas, ao estarem em maior concordância com os seus valores e 

objetivos pessoais (e.g. a valorização e adoção da leitura como parte do processo para atingir 

um objetivo pessoal de alguém que pretende tornar-se escritor) (Clement et al., 2015; Deci 

& Ryan, 2008; Deci et al., 2017; Gagné & Deci, 2005; Houston, 2011; Ryan, 1995; Ryan & 

Deci, 2000a; Ryan & Deci, 2000b; Ryan & Deci, 2020). É de salientar que esta regulação se 
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diferencia da motivação intrínseca pelo facto de a atividade ser realizada pelo valor 

instrumental que transmite à pessoa e não pela satisfação (Gagné et al., 2015; Neves & 

Coimbra, 2018).  

 Por fim, a regulação integrada, ocorre quando os regulamentos identificados são 

completamente assimilados e integrados pela própria pessoa. Ou seja, quando essa assimila 

e reconhece a identificação, coerente com valores, identidade e necessidades da pessoa, já 

consolidados anteriormente em si (e.g. quando a pessoa trabalha mesmo quando não está a 

ser supervisionada). Nesta regulação a pessoa está completamente envolvida na atividade 

que desempenha (Bzuneck & Guimarães, 2010; Clement et al., 2015; Deci & Ryan, 2000; 

Deci & Ryan, 2008; Deci et al., 1991; Deci et al., 2017; Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 

2000b; Ryan & Deci, 2020).  

 Pelo mencionado no parágrafo anterior, a regulação integrada assemelha-se à 

motivação intrínseca pelo facto de as duas serem autonomamente reguladas. No entanto, 

existem diferenças entre elas: a motivação intrínseca está relacionada com o interesse sincero 

que alguém demonstra por executar uma atividade, enquanto a regulação integrada ainda está 

relacionada com comportamentos estimulados extrinsecamente, com o valor que a atividade 

em causa tem para a pessoa, mesmo que essa não a considere interessante, e com a 

importância que a atividade tem pessoalmente para que se atinjam resultados separáveis do 

comportamento (Bzuneck & Guimarães, 2010; Clement et al., 2015; Deci & Ryan, 2000; 

Deci et al., 1991; Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 2000a; Ryan & Deci, 2000b; Ryan & 

Deci, 2020). 

 

4.3.3. Motivação Intrínseca  

 A motivação intrínseca pode ser definida pela falta de recompensas externas, em que 

os motivos (intrínsecos) “(…) são baseados na fisiologia do sistema nervoso central e não 

têm efeito apreciável nos tecidos do sistema não nervoso.” Deci (1975, p. 132). É a “(…) 

relação direta (…)” (George & Sabapathy, 2011, p. 91) entre a função a desempenhar e o 

empregado que faz com que a mesma seja cumprida e, “(…) é um processo duradouro (…)” 

(Cho & Perry, 2012, p. 19; George & Sabapathy, 2011). 

 Uma outra forma de definir motivação intrínseca, que é a que gera maior consenso 

entre os autores, baseia-se no interesse verdadeiro e espontâneo que uma pessoa tem para 
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realizar uma atividade, o seu trabalho e/ou uma tarefa, por ser considerada genuinamente 

divertida, agradável e estimulante. A atividade gera sentimentos positivos, uma satisfação 

verdadeira, e a supressão das necessidades com o intuito de alcançar metas e/ou promover o 

crescimento da pessoa, pela realização pessoal que traz. Ao invés de se fazer uma atividade 

devido às consequências separáveis, não há necessidade de se recorrer a inputs externos como 

as imposições e/ou coações (Amabile et al., 1994; Armstrong, 2006; Clement et al., 2015; 

Deci & Ryan, 2008; Gagné & Deci, 2005; Gamboa et al., 2017; Guimarães & Boruchovitch, 

2004; Ryan & Connell, 1989; Ryan et al., 2009). Assim, a motivação intrínseca está 

relacionada com as necessidades psicológicas de autonomia e de competência (Deci, 1971). 

 De acordo com a Teoria da Autodeterminação, este tipo de motivação está 

posicionado na última posição do continuum, do lado oposto da desmotivação. Sendo assim 

o tipo de motivação mais autónoma, que, consequentemente, não é produto da internalização, 

por ser inata (Deci & Ryan, 2000; Deci et al., 1991; Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 

2000b).  

 Ao contrário dos outros dois tipos de motivação estudados, esta permite que se 

alcançem determinados comportamentos e resultados mais interessantes e ambicionados 

(Deci & Ryan, 2008), comportamentos esses apelidados de comportamentos intrinsecamente 

motivados – são aqueles em que as pessoas se envolvem voluntariamente nas atividades e 

executam-nas por serem interessantes para elas, pelo facto de produzirem prazer, satisfação 

para si mesmos, sem quaisquer tipos de obrigações, restrições ou recompensas materiais no 

final. Para serem mantidos, necessitam de satisfazer as necessidades psicológicas básicas de 

autonomia e competência por forma a levar as pessoas a sentirem-se autónomas e 

capacitadas.  

 Na verdade, as necessidades básicas sustentam a motivação intrínseca: aumentam a 

autonomia em relação à motivação extrínseca e não têm em conta razões instrumentais, mas, 

sim, a extensão das capacidades e experiências positivas relacionadas com estes 

comportamentos, que têm origem no self, e são realizados para o bem-estar das pessoas (Deci, 

1975; Deci & Ryan, 2000; Deci et al., 1991; Ryan & Connell, 1989; Ryan & Deci, 2000a; 

Ryan & Deci, 2000b). 

 De referir que a maior parte dos comportamentos adotados pelo ser humano no 

quotidiano não são intrinsecamente motivados. Os comportamentos têm de ser estimulados 
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externa e socialmente, e valorizados por outros que sejam importantes para o indivíduo, com 

os quais haja ou deseje que haja algum tipo de ligação (Ryan, 1995; Ryan & Deci, 2000a; 

Ryan & Deci, 2000b). No estudo de Ghiselli et al. (2001) conclui-se que os gestores vão para 

um trabalho que lhes seja importante intrinsecamente, mas mais tarde acabam por estar no 

trabalho por razões extrínsecas. Todavia, a obtenção de comportamentos motivados de forma 

intrínseca “(…) é crucial para a socialização e para a integração do indivíduo dentro de uma 

cultura mais ampla.” (Ryan, 1995, p. 405). 

 Em comparação com a motivação extrínseca, a motivação intrínseca é mais forte e 

eficaz (pois os trabalhadores intrinsecamente motivados esforçam-se mais) na previsão de 

comportamentos no contexto laboral (Armstrong, 2006; Cho & Perry, 2012; Deci & Ryan, 

2004, citados por Kang et al., 2020; Xiong & King, 2015). Para além de que qualquer 

resultado proveniente da motivação intrínseca está sob a alçada dos próprios empregados. 

Ou seja, a motivação intrínseca e seus comportamentos são totalmente autónomos, ao 

contrário da motivação extrínseca que oscila na sua autonomia (Ryan & Deci, 2000a). Com 

esta (motivação intrínseca), os empregados motivam-se a si mesmos. Ressalve-se, no 

entanto, que para isso suceder, de forma a alcançarem e executarem um melhor desempenho 

da função, terão de compreender e ter em si um alto nível de relevância pessoal. Ademais a 

motivação intrínseca demonstra a apetência que o ser humano tem de aprender e reter os 

conhecimentos e informações e de ser criativo (Amabile et al., 1994; George & Sabapathy, 

2011; Xiong & King, 2015). 

 No caso da motivação intrínseca, os agentes motivadores são intangíveis. Assim, 

podem ser motivadores intrínsecos: a realização, a capacidade, a aptidão, que provêm da 

performance do trabalho de cada um (George & Sabapathy, 2011), os sentimentos que 

provêm da realização da função bem feita (Lira & Silva, 2015), os horários de trabalho 

versáteis, as férias (Korenková & Urbaníková, 2014), os estatutos (Freitas & Duarte, 2017), 

o respeito, o acesso a oportunidades como a educação (Afonso & Leal, 2009; Freitas & 

Duarte, 2017; Korenková & Urbaníková, 2014), “(...) envolvimento com a tarefa, 

curiosidade, prazer e interesse (…)”, “(…) desafio, (…) enriquecimento pessoal, (…)” 

(Amabile et al., 1994, pp. 950-951), o nível de dificuldade da tarefa, ou participar num debate 

de ideias (Lira & Silva, 2015). Para além destes, a autonomia e a competência (necessidades 

básicas essenciais, como referido) são, também, dois fatores necessários para manter a 
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motivação intrínseca, uma vez que as pessoas necessitam de se sentir independentes e aptas 

(Amabile et al., 1994; Gagné & Deci, 2005). No que respeita ao contexto hoteleiro, a hipótese 

de evolução na carreira é um dos fatores que mais estimula intrinsecamente os empregados 

(Kong et al., 2012).  

 Os empregados que se sentem motivados intrinsecamente, são os que se esforçam 

mais para atingir objetivos, incrementando, desta maneira, o desempenho e, a satisfação no 

trabalho, podendo até atingir-se bem-estar e desempenho “(…) de alta qualidade.” (Deci et 

al., 2017, p. 21). Também são estes os que se esforçam para obter ferramentas que lhe 

permitam desenvolver novas faculdades, “(…) exercitar a criatividade e envolver-se 

profundamente no seu trabalho.” (Amabile, 1994, p. 951). Para além disso, este tipo de 

motivação gera ainda “(…) altas taxas de retenção.” (Cho & Perry, 2012, p. 19). 

    

4.4. Escalas de Mensuração da Motivação no Trabalho 

 Os gestores devem ter a capacidade de antever as atitudes e/ou possíveis 

comportamentos dos seus empregados. Por isso, é crucial medir as motivações, percebendo 

assim quais as necessidades de cada um e, se um empregado requer mais fatores intrínsecos 

ou extrínsecos (Amabile et al., 1994). Com o passar dos anos foram surgindo instrumentos 

com o objetivo de medir a motivação no trabalho. 

 Comecemos por descrever o Job Diagnostic Survey (Questionário de Diagnóstico do 

Trabalho) desenvolvido por Hackman e Oldham (1974), o qual foi baseado nas metodologias 

antecedentes de Lawler (1971, citado por Lawler & Suttle, 1973) e de Turner e Lawrence 

(1965). Este instrumento é preenchido pelos empregados com o objetivo de fornecer uma 

avaliação do trabalho e das reações dos empregados para que possam ser criadas e 

implementadas medidas extras tendo por base as respostas dos inquiridos. 

 Ferreira et al. (2006) construíram a Escala Multifatorial de Motivação no Trabalho, 

que foi validada para a utilização pela população portuguesa, com o intuito de medir diversas 

dimensões da motivação ao mesmo tempo. A escala possui 28 itens, os quais estão divididos 

em quatro categorias distintas: a organização no trabalho, a motivação para o desempenho, a 

motivação para o poder e realização e a motivação para o envolvimento.  

 Gagné et al. (2015, p. 178), por forma a utilizarem a STD em contexto de 

comportamento organizacional, construíram a Multidimensional Work Motivation Scale 
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(Escala Multidimensional de Motivação do Trabalho), tendo sido testada em nove países 

(Canadá, Senegal, Reino Unido, França, Suíça, Bélgica, Noruega, China e Indonésia) e em 

sete idiomas diferentes (alemão, francês, holandês, indonésio, chinês, inglês e norueguês), 

usando uma amostra de cerca de 3.400 trabalhadores. A escala possui 19 itens subdivididos 

em cinco escalas (três itens referem-se à desmotivação, seis à regulação extrínseca, quatro à 

regulação introjetada, três à regulação identificada e três à motivação intrínseca).  

 Três anos mais tarde a Escala Multidimensional de Motivação do Trabalho de Gagné 

et al. (2015) foi adaptada e validada para o contexto português por Neves e Coimbra (2018). 
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5. Satisfação   

 No contexto laboral a satisfação pode ser retratada como um indicador que antecipa 

atitudes positivas sucedidas no local de trabalho, quanto aos resultados alcançados pela 

empresa e até mesmo quanto à produtividade (Machado et al., 2011). Refere-se ao “(…) 

estado em que o trabalhador se sente satisfeito no contexto do trabalho (…)” (Antunes & 

Anna, 1996, p. 425), com impacto significativo ao nível financeiro numa organização (Chi 

& Gursoy, 2009). 

 De acordo com vários autores (Appiah, 2019; Bilgin & Demirer, 2012; Bordignon et 

al., 2015; Borralha, 2017; McGinley, 2018; Ozturk et al., 2014; Sieger et al., 2011; Zumrah 

& Boyle, 2015, etc.) é possível compreender que existem diversos tipos de satisfação 

(satisfação na carreira, satisfação profissional, satisfação com o cliente, satisfação no 

trabalho, etc.). Em função dos objetivos deste estudo abordar-se-á seguidamente a satisfação 

no trabalho. 

 

5.1. Satisfação no Trabalho 

 A satisfação no trabalho tem sido um dos temas mais estudados nos últimos anos, na 

literatura relacionada com os recursos humanos, a psicologia, o comportamento 

organizacional, e na investigação em contexto organizacional (Appiah, 2019; Caroço & 

Correia, 2012; Currivan, 1999; Imtiaz et al., 2018; Junior & Faiad, 2012; Lease, 1998; 

Siqueira, 2008; Spector, 1985; Wang et al., 2020).  

 Não existe um conceito estanque que defina a satisfação no trabalho, dada a 

complexidade da definição (construto multidimensional). No entanto, o conceito de 

satisfação no trabalho é bastante importante tanto para os empregados como para as 

organizações (Biscaia, 2010; Borralha, 2017; Handel, 2005, citado por Junior & Faiad, 2012; 

Paraguay & Martinez, 2003; Pool, 1997). Existem dois pontos de vista: a satisfação ligada 

ao sentimento, à condição emocional, ou a reações afetivas para com o trabalho (e.g. com 

colegas, supervisores, empresa, etc.) e outra, mais geral, relacionada com a atitude da pessoa 

em relação ao trabalho e as especificidades do trabalho em si. Tendo esta última, por base, 

elementos afetivos (e.g. gosto do trabalho que faço), cognitivos e comportamentais (Biscaia, 

2010).   
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 O primeiro ponto de vista, defende a satisfação no trabalho como sendo “(…) o estado 

emocional prazeroso (…)” positivo, “(…) resultante da avaliação (…)” que um empregado 

faz “(…) do próprio trabalho (…)” (Locke, 1969, p. 316, citado por Ozturk et al., 2014, p. 

298), ou das experiências profissionais vivenciadas, tendo como objetivo alcançar ou ajudar 

a alcançar o valor profissional de um empregado (Bettencourt & Brown, 1997; Demirtas, 

2010; Lima et al., 1988; Locke, 1976, citado por Mensah et al., 2020). Siqueira (2008, p. 

259) apresenta as cinco dimensões necessárias para uma avaliação geral da satisfação no 

trabalho de uma pessoa: salário, promoções, colegas, chefias e a realização do seu trabalho, 

as quais “(…) propiciam ao empregado sentimentos gratificantes ou prazerosos.”.  

 A satisfação no trabalho está relacionada com a autoavaliação afetiva, emocional dos 

empregados quanto ao grau em que gostam dos seus trabalhos (Aires, 2003; Grandey, 2000). 

Ampofo (2020, p. 255), apesar de definir também satisfação como esse estado emocional de 

prazer, destaca uma diferença. Esse estado em vez de advir da autoavaliação de um 

empregado quanto ao seu trabalho no geral, provém, antes, da avaliação que os próprios 

fazem dos recursos relacionados com o trabalho, “(…) recebidos da organização como 

satisfatórios.” 

 Num segundo ponto de vista, há autores que não valorizam sequer o lado afetivo, 

mas, sim, as perceções individuais das especificidades do trabalho que desempenham na 

organização - como os salários, benefícios, reconhecimento profissional, evolução na 

carreira, autonomia, entre outros - (Ineson et al., 2013; Suar et al., 2006, citados por Junior 

& Faiad, 2012). Outros autores afirmam, ainda, que a satisfação no trabalho pode estar ligada 

tanto à satisfação geral do trabalho como à satisfação proveniente das diferentes facetas do 

trabalho (Appiah, 2019; Borralha, 2017; Lease, 1998; Zumrah & Boyle, 2015). 

 Noutra vertente, Lam et al. (2001) relacionam a satisfação no trabalho com as atitudes 

dos empregados. Já Armstrong (2006) conjuga as atitudes e os sentimentos dos empregados 

quanto ao trabalho que executam: atitudes positivas correspondem a satisfação no trabalho, 

enquanto atitudes negativas estão relacionadas com insatisfação no trabalho. 

 

5.2. A Importância da Satisfação no Trabalho 

 Qualquer empresa, seja de que setor for, deverá avaliar o grau de satisfação dos seus 

empregados, bem como as suas necessidades, para que saibam qual o plano a adotar para que 
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os mesmos se sintam felizes, satisfeitos a executar as tarefas que lhes estão destinadas (Back 

et al., 2011; João et al., 2017; Linda & Yonita, 2018), pois o nível de satisfação dos 

empregados aumenta quando as organizações têm em conta as suas necessidades. 

 Por outro lado, quanto maior o grau de satisfação no trabalho, melhor a relação entre 

empregados e organização (Zineldin & Johnson, 2000). Pode-se mesmo afirmar que o 

vínculo afetivo dos empregados com o seu trabalho acarreta resultados importantes tanto para 

a entidade organizacional como para eles mesmos (Santos & Mourão, 2011). 

 Assim, para a organização, é crucial saber que quando os empregados pressentem a 

satisfação e/ou o aumento dela, devolvem-na em dobro através de atitudes (Back et al., 2011; 

Linda & Yonita, 2018) como: o aumento da confiança, da lealdade, da autoestima, do 

compromisso organizacional, da melhoria do desempenho, o que faz com que coloquem em 

prática os seus conhecimentos, faculdades e habilidades adquiridas (Ampofo, 2020; 

Armstrong, 2006; Borralha et al., 2016; Ilie, 2014; Linda & Yonita, 2018; Siqueira, 2008; 

Wang et al., 2020; Zineldin & Johnson, 2000).  

 A satisfação no trabalho tem para o empregado um impacto na sua vida profissional 

(a motivação aumenta e, consequentemente, a produtividade, entre outros aspetos já 

referidos). Tem também, um impacto na saúde do empregado (caso a satisfação não seja 

alcançada poderá levar a esgotamentos), a nível social, visto que poderá tornar-se melhor 

cidadão, e também impacto na vida pessoal, podendo contribuir para o estreitamento de laços 

no seio da família (Heller et al., 2006; Santos & Mourão, 2011; Yang, 2010).  

 A satisfação no trabalho também é ótima para a entidade, pois pode condicionar a 

saída e/ou permanência dos empregados; ajuda a reter as pessoas, reduzindo a intenção de 

sair e as taxas de rotatividade dos empregados, criando, assim, mais estabilidade na empresa 

(Antunes & Anna, 1996; Back et al., 2011; Imtiaz et al., 2018; Koster et al., 2011; Rhoades 

& Eisenberger, 2002; Siqueira, 2008; Spector, 1985; Symitsi et al., 2021; Yang, 2010). Por 

outro lado, tem uma relação direta com a satisfação do cliente (Chi & Gursoy, 2009) e tem 

um impacto significativo, mas indireto, no desempenho financeiro das organizações (visto 

ser mediada pela satisfação do cliente). Saliente-se que a satisfação no trabalho foi também 

relatada como tendo uma relação fraca mas significativa com as extensas horas de trabalho 

(Ghiselli et al., 2001). 
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 No contexto hoteleiro, a relação com outras variáveis, como o compromisso afetivo 

(Ozturk et al., 2014; Sieger et al., 2011), rotatividade (Lease, 1998; Ozturk et al., 2014), apoio 

do supervisor (Thomas & Ganster, 1995, p. 10), justiça (Bettencourt & Brown, 1997), 

desempenho no trabalho (Ozturk et al., 2014), fazem com que a satisfação seja das posturas 

mais relevantes num empregado e imprescindíveis no setor hoteleiro (Bilgin & Demirer, 

2012; Thomas & Ganster, 1995).  

 Quanto maior a satisfação percebida no local de trabalho maior “(…) a prosperidade 

dos hotéis (…)” sendo “(…) um mediador da satisfação do cliente.” (Borralha, 2017, p. 47), 

e o desempenho global das unidades hoteleiras (Borralha, 2017; Borralha et al., 2016). A 

satisfação no trabalho pode, efetivamente, aumentar a qualidade do trabalho, pode 

estabelecer um ambiente individual e organizacional saudável, o que determina que a 

satisfação seja importante para o “(…) clima organizacional (…)” e para a “(…) qualidade 

de vida (…)” (Caroço & Correia, 2012, p. 44) dos empregados o que pode afetar o 

desempenho organizacional, refletindo-se na produção e consequente lucro da organização 

(Borralha, 2017; Borralha et al., 2016; Caroço & Correia, 2012; Guzmán et al., 2009).  

 Os gestores hoteleiros, para aumentarem a satisfação no trabalho dos empregados, 

devem tentar compreender as suas necessidades/valores, criar, desenvolver e implementar 

ações concretas para satisfazê-las e/ou até reescrever a descrição de funções, dar feedback, 

valorizar os empregados, construir ferramentas de comunicação, entre outros (Armstrong, 

2006; Ozturk et al., 2014). A partir do momento que os gestores hoteleiros fornecem aos 

empregados da frontline determinados recursos, considerados por estes últimos essenciais, 

os empregados demonstram níveis de satisfação no trabalho elevados que podem afetar o 

compromisso afetivo que faz a ligação do empregado à sua entidade patronal (Ampofo, 

2020). Os gestores podem influenciar tanto positiva como negativamente a satisfação dos 

empregados (Ažić, 2017).  

 Em hotelaria, um empregado satisfeito traduz-se num empregado feliz, estável, com 

mais autoestima, comprometido, empenhado, com melhor qualidade de produção, confiante, 

que não anseia por desistir ou sair do setor e/ou do seu emprego, acabando até por passar 

mensagens positivas para as restantes pessoas, o que consequentemente se notará na 

qualidade da prestação dos serviços a clientes, tratando melhor os seus clientes e contribuindo 

para uma perceção positiva da empresa (Lee & Way, 2010). Em especial os empregados da 
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frontline, caso estejam satisfeitos, com certeza transmitirão satisfação aos clientes, o que fará 

com que haja clientes satisfeitos, persuadidos de forma positiva a fidelizar-se, atingindo-se 

consequentemente maiores vendas e receitas provenientes deste único sentimento.  

 Por outro lado, se os empregados estiverem insatisfeitos, esse será o sentimento que 

trespassa tanto para a organização como para os clientes. Poder-se-á dar também um aumento 

da intenção de sair e da rotatividade, notando-se o impacto no desempenho da unidade (Ažić, 

2017; Back et al., 2011; Dawson et al., 2011; Linda & Yonita, 2018; Ozturk et al., 2014; 

Pereira & Chehade, 2007; Tietjen & Myers, 1998; Yang, 2010).   

 

5.3. Antecedentes da Satisfação no Trabalho 

 No âmbito da satisfação no trabalho surgem fatores que a afetam, estando os mesmos 

divididos em duas categorias: os aspetos organizacionais e os aspetos intrínsecos aos 

indivíduos. Os aspetos organizacionais estão relacionados com a cultura e o ambiente 

organizacional, as relações interpessoais, as remunerações. Por outro lado, os aspetos 

intrínsecos aos empregados têm que ver com as habilitações, o género, a idade, a situação 

familiar, sendo que as origens sociais, as habilitações académicas e/ou até a idade fazem com 

que cada um crie necessidades e expectativas distintas e perceções de nível de satisfação no 

trabalho diferentes (Alfes et al., 2016; Wan et al., 2014). 

 Dada a diversidade de aspetos que condicionam a satisfação no trabalho, para que os 

gestores possam criar e implementar medidas com o intuito de aumentar e satisfazer as 

necessidades dos seus empregados, torna-se significativo identificar esses aspetos (Borralha 

et al., 2016; Lee & Way, 2010; Pool, 1997), de forma a melhor compreender como é que os 

empregados se sentem e consideram o ambiente de trabalho (Lee & Way, 2010). 

 Assim, os antecedentes da satisfação no trabalho são muitos, mas o principal é a 

motivação (Pool, 1997; Sledge et al., 2008). Entre outros antecedentes, está também o AOP 

(Ampofo, 2020; Rhoades & Eisenberger, 2002; Santos & Mourão, 2011; Stamper & Johlke, 

2003; Zumrah & Boyle, 2015). Outros antecedentes são, os salários, um sistema equitativo 

de remuneração, as promoções, os benefícios, as oportunidades de progressão de carreira, a 

gestão cooperativa, o equilíbrio entre a vida laboral e pessoal, as tarefas de maior 

responsabilidade e mais interessantes, a autonomia para executar tarefas, a própria cultura e 

valores da organização, a relação com os supervisores e colegas de trabalho (Armstrong, 
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2006; Back et al., 2011; Golden & Veiga, 2008; Symitsi et al., 2021, p. 618; Yang, 2010), os 

substitutos de liderança (Pool, 1997), a confiança (Lee et al., 2013), “(…) valorização e 

posição profissional, estímulo intelectual, recursos e gerência adequados (…)” (Paraguay & 

Martinez, 2003, p. 71), o clima organizacional (Aires, 2003), o próprio trabalho (Bordignon 

et al., 2015), o esgotamento, o conflito de papéis e a socialização (Armstrong, 2006; Yang, 

2010), as caraterísticas pessoais (e.g. idade, género, etc.), as caraterísticas do ambiente físico 

(e.g. ruído, iluminação, etc.), e as caraterísticas da estrutura organizacional (Siqueira, 2008).  

 Em hotelaria, os fatores influenciadores são os que constam na tabela 2. 

 De notar que os salários e os baixos benefícios são determinantes da insatisfação 

(Borralha, 2017; Borralha et al., 2016), bem como o próprio trabalho, o qual pode ser fonte 

tanto de satisfação como de insatisfação para os empregados (Bordignon et al., 2015). 
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Fatores Influenciadores Autores 

Comunicação 

Execução das tarefas definidas 
(Lee & Way, 2010) 

Salários, tipo de contrato, horas de trabalho, turno de 

trabalho, antiguidade, estatuto de posto de trabalho, 

diferenças entre departamentos, variáveis 

sociodemográficas (e.g. sexo, idade e nível de habilitações, 

etc.) 

(Gallardo et al., 2010; Guzmán et 

al., 2009; Lam et al., 2001) 

Flexibilidade de horário 

Satisfação geral do empregado 

(Borralha, 2017; Borralha et al., 

2016; Lee et al., 2011) 

Promoção 

Recompensas associadas à segurança no trabalho bem 

como recompensas materiais (e.g. promoções, certificados, 

formação, etc.) 

(Eisenberger et al., 1997; Koo et al., 

2019; Lam et al., 2001; Yang, 2010) 

Caraterísticas do trabalho 

Autonomia 

Interação 

Feedback 

(Borralha, 2017; Borralha et al., 

2016; Ozturk et al., 2014) 

Fatores não monetários 
(Wong et al., 1999, citados por 

Appiah, 2019) 

Elementos culturais (Sledge et al., 2008) 

Ambiguidade 

Conflito de papéis 

Esgotamento 

Socialização 

(Yang, 2010) 

Poder de decisão 

Melhores condições laborais 

Formação 

(Borralha, 2017; Borralha et al., 

2016) 

Apoio organizacional percebido 

(Ampofo, 2020; Bilgin & Demirer, 

2012; Colakoglu et al., 2010; 

Mensah et al., 2020; Yang, 2010) 

Expetativas do trabalho não são suprimidas e/ou satisfeitas 

levam à diminuição da satisfação no trabalho 
(Lam et al., 2001) 

Rotatividade (diminuindo-a com o aumento da satisfação 

no trabalho) 

Compromisso afetivo 

(Yang, 2010) 

Stress 

Socialização organizacional 
(Yang, 2009) 

Tabela 2 - Antecedentes da Satisfação no Trabalho na hotelaria 
Fonte: Elaboração Própria 
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5.4. Escalas de Mensuração da Satisfação no Trabalho 

 Ozturk et al. (2014) referem que têm sido utilizadas formas distintas para mensurar a 

satisfação no trabalho dos empregados, entre as quais entrevistas, questionários, e/ou 

combinação de ambos, ou até utilizando focus groups, mas o mais comum são os 

questionários, utilizados com o intuito de se saber qual o grau de satisfação dos inquiridos 

acerca de determinado assunto relacionado com o trabalho (Lima et al., 1988).  

 Spector (1985), criou o Job Satisfaction Survey (Questionário da Satisfação no 

Trabalho) composto por nove sub-escalas relacionadas com a satisfação no trabalho do 

empregado, num total de 36 itens. No entanto, o seu uso é destinado principalmente a 

organizações de serviço público e organizações sem fins lucrativos. 

 A escala de Lima et al. (1994, citados por Borralha, 2017), avalia os “(…) fatores 

individuais (…)” que “(…) contribuem para a satisfação, bem como a satisfação como um 

conceito unidimensional.” (Borralha 2017, p. 101). Esta é uma escala de oito itens avaliados 

numa escala de tipo Likert de nível sete pontos (Borralha, 2017). Macdonald e MacIntyre 

(1997) construíram uma escala de 44 itens medida numa escala de Likert de cinco pontos. 

Os fatores em estudo dizem respeito ao stress, doença no trabalho, entre outros. 

 Já a escala de satisfação no trabalho de Siqueira (1995, citado por Siqueira, 2003), é 

composta por 25 itens subdivididos em cinco dimensões (satisfação com o salário, satisfação 

com a chefia, satisfação com promoções, satisfação com os colegas de trabalho, e satisfação 

com a natureza do trabalho). Mais tarde, João et al. (2017), após uma revisão bibliográfica 

de João (2013, citado por João et al., 2017), validaram para a população portuguesa uma 

escala baseada na de Siqueira (2003). Esta escala é composta por 37 itens, subdivididos em 

seis dimensões (Satisfação com as chefias, Satisfação com a organização e recursos, 

Satisfação com a valorização profissional, Satisfação com os colegas de trabalho, Satisfação 

com a valorização e remuneração, e Satisfação com as dotações de recursos). 
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6. Formulação das hipóteses do estudo 

6.1. Relação entre AOP e Motivação no Trabalho 

 Segundo Imtiaz et al. (2018), as empresas baseiam-se no AOP para aumentar os níveis 

de motivação dos seus empregados. Quanto maior o AOP maior será a motivação das pessoas 

para desempenhar as suas funções (Ahmed et al., 2013, citados por Imtiaz et al., 2018). 

Monica e Chang (2008, citados por Imtiaz et al., 2018) elaboraram um estudo em que 

mediram a relação entre a motivação dos colaboradores e o AOP de empregados da indústria 

hoteleira em Taiwan, e os resultados demonstraram uma forte relação entre ambas as 

variáveis, tal como no estudo de Trawneh (2009, citado por Imtiaz et al., 2018). 

 Assim, propõe-se a seguinte hipótese: 

 

 H1 = O AOP está positivamente associado à Motivação no Trabalho, em 

(ex)empregados de alojamentos turísticos em Portugal. 

 

6.2. Relação entre AOP e Satisfação no Trabalho 

 De acordo com Eisenberger et al. (1997) e com Rhoades e Eisenberger (2002), o AOP 

apresenta uma relação forte e positiva com a satisfação no trabalho. Alguns antecedentes do 

AOP como a justiça organizacional, as recompensas, condições de trabalho e o apoio dos 

supervisores estão também positivamente relacionados com a satisfação no trabalho 

(Rhoades & Eisenberger, 2002), e as empresas baseiam-se no AOP para aumentar os níveis 

de satisfação dos seus empregados (Imtiaz et al., 2018). 

 Quanto mais elevados forem os níveis de AOP, maior a probabilidade de os 

empregados ficarem na empresa, de bom agrado, ficando também mais satisfeitos com o seu 

trabalho. Se, ao invés, os níveis do apoio forem baixos, acontece o contrário (Rhoades & 

Eisenberger, 2002; Stamper & Johlke, 2003; Sun, 2019). Com efeito, quanto maior o AOP 

maior a satisfação no trabalho, podendo-se afirmar que a satisfação no trabalho oscila 

conforme os níveis de AOP (Ahmed et al., 2013, citados por Imtiaz et al., 2018; Armstrong-

Stassen, 1998, citado por Zumrah & Boyle, 2015).   

 De uma forma geral, nos mais diversos setores (vendas, farmacêutico, bancário, 

construção, académico, etc.), o AOP e a satisfação no trabalho apresentam uma relação 

significativa e positiva (Ahmed et al., 2013, citados por Imtiaz et al., 2018; Imtiaz et al., 
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2018; Miao & Kim, 2010; Riggle et al., 2009; Stamper & Johlke, 2003; Armstrong-Stassen, 

1998, citado por Zumrah & Boyle, 2015). Também no setor hoteleiro, de acordo com Bilgin 

e Demirer (2012), se os gestores hoteleiros promoverem o apoio organizacional percebido 

dos seus empregados, a satisfação no trabalho aumenta. Outros estudos vão no mesmo 

sentido (Colakoglu et al., 2010; Mensah et al., 2020; Zumrah & Boyle, 2015). Também em 

Portugal, o estudo efetuado com empregados hoteleiros de Borralha (2017) corrobora o efeito 

positivo entre esta relação. Assim, propõe-se a seguinte hipótese: 

 

 H2 = O AOP está positivamente associado à Satisfação no Trabalho, em 

(ex)empregados de alojamentos turísticos em Portugal.  

 

6.3. Relação entre Motivação no Trabalho e Satisfação no Trabalho  

 A motivação tem sido relacionada com a satisfação no trabalho (Sledge et al., 2008), 

sendo esta consequência da motivação (Amabile et al., 1994; Pool, 1997; Silva, 1998; Sledge 

et al., 2008). Quando os gestores percebem os motivos pelos quais os empregados se sentem 

motivados, podem criar planos de satisfação no trabalho para o empregado (Tietjen & Myers, 

1998). Muitos estudos têm demonstrado esta relação positiva (Imtiaz et al., 2018; Machado 

et al., 2011; Manolopoulos, 2008). No entanto, a relação entre estas variáveis foi pouco 

estudada no setor hoteleiro (Borralha, 2017).  Assim, propõe-se a seguinte hipótese: 

 

 H3 = A Motivação no Trabalho está positivamente associada à Satisfação no 

Trabalho, em (ex)empregados de alojamentos turísticos em Portugal.  

 

6.4. Relação entre AOP e Satisfação no Trabalho, moderada pela Motivação no 

Trabalho 

 Não foram encontrados estudos que relacionassem as variáveis em estudo, pois esta 

é uma relação pouco estudada empiricamente (Imtiaz et al., 2018), o que aliás é um dos 

fatores inovadores desta investigação. Contudo, se existe expectativa de que o AOP prediz a 

motivação e esta a satisfação, como explicado acima, será de esperar a existência de um efeito 

moderador. 

 Assim, propõe-se a seguinte hipótese: 
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 H4 = A Motivação no Trabalho modera positivamente a relação entre o AOP e a 

Satisfação no Trabalho, em (ex)empregados de alojamentos turísticos em Portugal.  
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7. Metodologia  

 A metodologia é o segundo grande capítulo do estudo, o qual descreve como a 

investigação foi elaborada.  

 

7.1. Objetivos e Hipóteses do estudo 

 O objetivo geral da dissertação é compreender qual o efeito que o apoio 

organizacional percebido demonstra ter na motivação e satisfação no trabalho dos 

empregados de alojamentos turísticos em Portugal.  

 Por forma a atender ao objetivo global serão analisadas as relações estabelecidas entre 

as variáveis supramencionadas de acordo com as hipóteses formuladas:  

 H1 = O AOP está positivamente associado à Motivação no Trabalho, em 

(ex)empregados de alojamentos turísticos em Portugal. 

 

 H2 = O AOP está positivamente associado à Satisfação no Trabalho, em 

(ex)empregados de alojamentos turísticos em Portugal. 

 

 H3 = A Motivação no Trabalho está positivamente associada à Satisfação no 

Trabalho, em (ex)empregados de alojamentos turísticos em Portugal. 

 

 H4 = A Motivação no Trabalho modera positivamente a relação entre o AOP e a 

Satisfação no Trabalho, em (ex)empregados de alojamentos turísticos em Portugal.  

 

7.2. Modelo de Análise 

 Na presente investigação, o modelo de análise (figura 1) descreve um processo que 

parte de uma variável independente (AOP), a qual distribuirá efeitos em ambas a variável 

moderadora/interveniente (motivação no trabalho) e variável dependente (satisfação no 

trabalho). Assim posto, o AOP influenciará a satisfação no trabalho, tanto de forma direta, 

como de forma moderada pela motivação no trabalho. A variável dependente, essa, pode ser 

afetada pela interveniente, demonstrando assim qual o efeito que a motivação no trabalho 

apresenta ter sobre a satisfação no trabalho. Bem como se compreende qual o efeito que a 

motivação no trabalho terá na relação entre o AOP e a satisfação no trabalho. 
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Figura 1 - Modelo de Análise 

Fonte: Elaboração Própria 

 

 

7.3. Instrumentos de recolha de dados 

 O presente estudo foi conduzido através de um inquérito por questionário que contém 

três escalas. Optou-se por escalas desenvolvidas para o contexto Português e/ou uma versão 

estrangeira adaptada para a população portuguesa, para todas as variáveis, aumentando-se, 

assim, a possibilidade de extrapolação dos resultados. 

 Para medir o AOP, optou-se pela Escala de Perceção de Suporte Organizacional de 

Eisenberger et al. (1986) adaptada por Santos e Gonçalves (2010), para medir o AOP na 

população portuguesa. Esta foi a eleita, por ser válida para a população portuguesa, por ser 

composta por poucos itens (oito) (recomendação de Rhoades & Eisenberger, 2002) e, por já 

ter sido usada em estudos portugueses anteriormente (e.g. Borralha, 2017). A escala implica 

respostas do tipo Likert, de sete pontos em que 1 = Discordo totalmente e 7 = Concordo 

totalmente (Santos & Gonçalves, 2010). De referir, que apesar de ser uma escala avaliada 

num setor distinto, pessoal de instituições de ensino superior, a sua adaptação e utilização no 

contexto hoteleiro, permitirá validá-la neste contexto. Qualquer ferramenta de mensuração 

deverá ser validada periodicamente com o recurso a diferentes contextos, amostras 

populacionais e instantes temporais distintos (Guimarães & Bzuneck, 2008). 

 Para a variável motivação, foi escolhida a Escala Multidimensional de Motivação do 

Trabalho, tendo a mesma sido utilizada, anteriormente, por diversos autores: Vallerand et al. 

(1992), Pelletier et al. (1995), Gagné et al. (2015), entre os quais, Neves e Coimbra (2018). 

Motivação no 

Trabalho 

AOP 
Satisfação no 

Trabalho 

H1 

H2 

H3 H4 
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Estes últimos autores optaram por adaptar e validar a escala de Gagné et al. (2015) para o 

contexto educacional português. Esta escala é composta por 19 itens que estão subdivididos 

por cinco subescalas (seis pertencem à desmotivação, três à regulação extrínseca, três à 

regulação identificada, três à regulação introjetada e quatro à motivação intrínseca), os quais 

são medidos através de uma escala de sete pontos de Likert (1 = nada; 7 = completamente). 

De referir que a versão portuguesa da referida escala é similar às versões dos outros idiomas 

provando “(…) ser um instrumento robusto e confiável para medir, de forma 

multidimensional, a motivação de acordo com a teoria da autodeterminação.” (Neves & 

Coimbra, 2018, p. 7). Nesta investigação, optou-se por esta escala, não só pelo facto de ser 

adaptada à população portuguesa, mas também porque alguns dos tipos de motivação 

demonstraram produzir consequências distintas nas atitudes e nos comportamentos do ser 

humano, tornando-se deste modo essencial optar por uma escala que abranja todos os tipos 

de motivação (Gagné et al., 2015; Neves & Coimbra, 2018). Tal como aconteceu com a 

escala do AOP, esta é uma escala validada num setor distinto, sendo deste modo adaptada e 

usada no contexto hoteleiro, validando-a assim neste contexto. 

 Por último, para medir a satisfação no trabalho, optou-se pela versão nacional da 

Escala de Satisfação dos Enfermeiros com o Trabalho (ESET) de Siqueira (1995, citado por 

Siqueira, 2003) validada para o contexto português por João et al. (2017). A escala é 

composta por 37 itens, subdivididos por seis dimensões (doze itens que medem a Satisfação 

com as chefias; oito itens que medem a Satisfação com a organização e recursos; cinco itens 

que medem a Satisfação com a valorização profissional; cinco itens para a Satisfação com os 

colegas de trabalho; cinco itens para a Satisfação com a valorização e remuneração e, dois 

itens que medem a Satisfação com as dotações de recursos), numa escala de Likert de cinco 

níveis (absolutamente nada, um pouco, moderadamente, muito e extremamente) (João et al., 

2017).  

 Na elaboração do questionário a maioria dos itens foram mantidos intactos, enquanto 

outros foram ligeiramente alterados ou mesmo eliminados visto que não se adaptavam ao 

contexto hoteleiro. Dito isto, os itens da variável AOP mantiveram-se iguais aos originais, 

encurtando-se apenas na parte comum das frases: “A organização/instituição (…)”, ao retirar-

se a palavra: ‘instituição’, de todas elas, deixando apenas: ‘organização’. Os itens da 
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motivação no trabalho foram primeiramente traduzidos4 pela mestranda do inglês para 

português e validados pela orientadora, e posteriormente colocados no questionário, sendo 

que dos itens 4 ao 19, houve ligeiras alterações por forma a adaptá-los ao contexto em estudo, 

mas também para que ocorra uma melhor compreensão por parte dos inquiridos. Na escala 

da satisfação no trabalho, os itens originais: 4, 7, 11, 12, 13, 15, 16, 17, 18, 24, 25, 26, 34, 36 

e 37 foram também ligeiramente alterados, por forma a adaptá-los ao contexto em estudo. 

 Assim, o questionário utilizado encontra-se dividido em quatro partes, cada uma delas 

afetas a distintos blocos de perguntas (apêndice 1). A primeira, está relacionada com o AOP, 

a segunda com a motivação no trabalho, a terceira com a satisfação no trabalho e a quarta 

com questões sociodemográficas (tendo como referência dados utilizados nos estudos de 

Borralha, 2017; Ferreira, 2008; Gallardo et al., 2010; Lam et al., 2001). Para todas as 

variáveis as respostas foram dadas numa escala de tipo Likert de sete níveis (Discordo 

Totalmente; Discordo Bastante; Discordo um pouco; Não Concordo nem Discordo; 

Concordo um pouco; Concordo Bastante; Concordo Totalmente5), - independentemente da 

modalidade usada na versão original. Optou-se por sete níveis, uma vez que a consistência 

interna desta é superior (Preston & Colman, 2000), a confiabilidade é também ela maior, 

dada a variedade da escolha (Oaster, 1989), o que torna a decisão mais complexa fornecendo 

uma maior possibilidade de discriminação das respostas bem como de maior precisão das 

mesmas para quem está a responder (Dalmoro & Vieira, 2013; Viswanathan et al., 2004). 

Quando existe esta possibilidade de discriminar é possível compreender melhor as atitudes e 

opções de escolha dos inquiridos, e de engrandecer a análise dos dados. Por outro lado, 

quanto maior for o leque de respostas, maior a confiança das pessoas nos resultados (Dalmoro 

& Vieira, 2013; Viswanathan et al., 2004). No entanto, sete é o número máximo de categorias 

que devem ser utilizadas (Miller, 1956).  

  

 

 

                                                
4 Dado que a autora apenas teve acesso ao artigo em inglês, não teve acesso à versão portuguesa do questionário, 

logo, teve de traduzir aquele que os autores tinham publicado. 
5 Por estar a agregar escalas distintas, de diferentes autores, no mesmo questionário, a autora optou por 

simplificar a interpretação e compreensão das perguntas aos respondentes, recorrendo a uma escala de 

concordância por uma questão de coerência.  



55 

 

7.4. Procedimento de recolha dos dados 

 Antes de um questionário ser lançado, deve ser feito um pré-teste a uma amostra de 

10 a 20 pessoas, com o objetivo de se poderem detetar dificuldades na execução do mesmo, 

erros, questões desnecessárias, informação a mais e/ou a necessidade de acrescentar outras 

questões pertinentes - reformulando-se o mesmo à posteriori, caso se justifique e seja 

essencial. Assim, diminui a possibilidade de exaustão e/ou algum tipo de erro que possa 

enviesar as respostas dos inquiridos. Este passo garante a boa elaboração, o rigor e validade 

do instrumento (Gil, 2008). 

 Posto isto, nesta investigação foi realizado um pré-teste (apêndice 2), junto de 13 

pessoas durante um período 10 dias (decorrendo de 10 de abril de 2021 a 19 de abril de 2021). 

Após a recolha do feedback, apesar de numa forma geral os inquiridos não terem nada a 

apontar, foram executadas algumas alterações para melhorar a clarificação das afirmações: 

1) Introdução do questionário reformulada; 2) Expressão ‘empreendimentos turísticos’ foi 

alterada para ‘alojamentos turísticos’; 3) Questão 30 reformulada; 4) Item sete da escala da 

satisfação no trabalho reformulado; 5) Supressão de palavras e/ou de sinais de pontuação 

(e.g. vírgula); 6) Eliminação da caixa de sugestões (questão 31).   

 Após o pré-teste, o inquérito foi lançado no dia 22 de abril de 2021 e direcionado a 

qualquer pessoa que trabalhe atualmente ou que tenha trabalhado num alojamento turístico 

em Portugal, independentemente da função que ocupa, ou que ocupava, com o intuito de se 

atingir uma maior diversidade da amostra. Tendo em conta o tempo que se tinha, os custos 

para a mestranda e ainda o número de respostas necessárias (Freitas et al., 2000), optou-se 

por disseminá-lo via online, com recurso a um link do Microsoft Forms, enviado através do 

e-mail institucional, para instituições de ensino superior com cursos de turismo e hotelaria e 

para alojamentos turísticos – estes últimos previamente contactados via telefónica, com o 

intuito de explicar o conteúdo e o objetivo do questionário. O questionário foi encerrado no 

dia 13 de julho de 2021, quando se atingiu o número de respostas necessárias. 

 Utilizando a calculadora Raosoft6 e tendo por base os dados da PORDATA7, teriam 

de se obter mais de 383 respostas no inquérito, considerando respostas de trabalhadores de 

qualquer tipo de unidade de alojamento. No total obtiveram-se 398 respostas. No entanto, 

                                                
6 Disponível em: http://www.raosoft.com/samplesize.html 
7 Pessoal ao serviço nos alojamentos turísticos: total e por tipo de estabelecimento (1966 – 2018) (anexo 2). 

http://www.raosoft.com/samplesize.html
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apenas foram utilizados 389 dos questionários, visto que nove dos respondentes não 

aceitaram os termos de participação no estudo.  

 

7.5. Procedimento da análise dos dados   

 Após a recolha dos dados, procedeu-se ao tratamento da informação obtida utilizando 

o software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS Statistics) 27, elaborando-se 

uma análise estatística descritiva, fatorial, de correlações de Pearson e regressão linear 

múltipla.  

 Antes de iniciar a análise dos dados, foram executados alguns procedimentos por 

forma a que o tratamento posterior dos dados fosse o mais correto e fácil possível. Com 

efeito, os dados referentes à idade foram tratados por forma a ficarem apenas as idades exatas 

(substituindo o ano de nascimento e datas escritas por extenso, por idades numéricas), e 

foram agrupadas as funções desempenhadas pelos respondentes, por categorias. Procedeu-se 

também à recodificação da escala de Likert. Ou seja, a escala (Discordo Totalmente; 

Discordo Bastante; Discordo um pouco; Não Concordo nem Discordo; Concordo um pouco; 

Concordo Bastante; Concordo Totalmente) foi recodificada para assumir os valores de 1 a 7 

respetivamente. Contudo, na recodificação teve de se ter uma atenção especial às afirmações 

formuladas na positiva (por exemplo, maior concordância significa maior AOP) e às 

afirmações formuladas na negativa (por exemplo, maior concordância significa menor AOP); 

assim, as afirmações formuladas na negativa foram recodificadas inversamente: Discordo 

Totalmente = 7; Discordo Bastante = 6; Discordo um pouco = 5; Não Concordo nem 

Discordo = 4; Concordo um pouco = 3; Concordo Bastante = 2; Concordo Totalmente = 1. 

No total foram recodificados de forma inversa, sete itens, das três variáveis em estudo (os 

itens 2, 3, 5, 7 da escala de AOP e os itens 1, 2, 3 da escala da motivação no trabalho). 

 Assim feito, primeiramente realizou-se a análise estatística para a caraterização 

sociodemográfica da amostra. De seguida, realizou-se a análise descritiva, onde foram 

descritas as médias e desvios padrão dos itens das escalas de mensuração em estudo e, dos 

valores da moda das variáveis sociodemográficas que iriam entrar na regressão múltipla.  

 A seguir, procedeu-se à análise fatorial das variáveis em estudo. A análise fatorial é 

uma técnica estatística de interdependência utilizada para “(…) investigar padrões e/ou 

relações (…)” (Matos & Rodrigues, 2019, p. 10) ocultas num grande número de variáveis, 
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com o objetivo de tentar resumir e reduzir o conjunto de variáveis e, consequentemente os 

dados em análise, organizando-as num conjunto menor de fatores (Hair et al., 2005, citados 

por Matos & Rodrigues, 2019; Matos & Rodrigues, 2019; Vieira et al., 2007). 

 Inicialmente avaliou-se o nível de consistência interna de cada escala. Há que referir 

que para que um construto seja viável e a sua confiabilidade interna satisfatória, o valor do 

Alpha de Cronbach, deverá ultrapassar os 0,7 pois, caso esteja abaixo de 0,6 significa que 

não existe confiabilidade (Nunnally, 1978, citado por Kim et al., 2017; Hair et al., 1998, 

citados por Lee & Chao, 2012; Nunnally & Bernstein, 1994, citados por Liu, 2020; Cronbach, 

1951, citado por Urbach & Ahlemann, 2010). 

 Depois de verificada a consistência interna verificou-se a viabilidade e 

adequabilidade da execução da análise fatorial. Para tal há que ter em conta os seguintes 

aspetos: 1) o tamanho da amostra: para Field et al. (2012), o número mínimo possível da 

amostra para que se tenha uma solução consistente e estável da análise fatorial é 300; 2) 

Correlação elevada entre variáveis – a matriz de correlações deve apresentar correlações 

elevadas entre as variáveis, com valores superiores a 0,3, pois no caso de haver alguma 

variável com correlações muito baixas com as restantes, essas deverão ser excluídas da 

análise (Field et al., 2012; Matos & Rodrigues, 2019); 3) Teste de esfericidade de Bartlett –

quando se obtém um teste estatisticamente significativo (p < 0,05), pode concluir-se que 

“(…) existe algum tipo de associação entre as variáveis e que elas podem, de fato, representar 

conjuntamente um ou mais traços latentes.” (Matos & Rodrigues, 2019, p. 43; Zhang, 2018); 

4) Teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) (Kaiser & Rice, 1974, citados por Afonso & Leal, 

2009; Kaiser, 1970; Zhang, 2018) – o qual “(…) representa a proporção da variância das 

variáveis que pode ser explicada pelos fatores ou traços latentes.” (Matos & Rodrigues, 2019, 

p. 43). O valor mínimo aceitável para este teste é de 0,5, mas o ideal seria superior a 0,7 

(Matos & Rodrigues, 2019; Zhang, 2018). 

 Após ter sido verificada a adequabilidade e validade dos dados foi executada a análise 

fatorial, para tal há que passar por algumas fases: 1) determinar a técnica de extração; 2) 

determinar o número de fatores/componentes retidos; 3) determinar o tipo de rotação e 

método de rotação; 4) interpretar os fatores (Filho & Júnior, 2010).  

 Existem vários métodos de extração de dados possíveis, mas os mais utilizados e 

preferidos são: a análise de fatores principais (AFP) e a análise de componentes principais 
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(ACP) (Field et al., 2012). Ambas as técnicas são parecidas (Field et al., 2012). A diferença 

entre as duas técnicas está essencialmente nos cálculos (Matos & Rodrigues, 2019). Com 

efeito, por norma, na maior parte das vezes, os resultados obtidos em ambas as técnicas são 

semelhantes (Field et al., 2012; Hair et al., 2005, citados por Matos & Rodrigues, 2019). Para 

o estudo em causa, foi escolhido o método de análise de componentes principais, por ser um 

método menos complicado (Field, 2009; Field et al., 2012; Matos & Rodrigues, 2019). 

Contudo, no estudo em causa foram executados ambos os métodos, podendo desta forma 

confirmar-se que os resultados de ambos os métodos são semelhantes, mediante observação 

dos resultados do método da ACP ao longo do corpo do trabalho e dos resultados 

provenientes do método da AFP, disponíveis no apêndice 3. 

 Através do método da análise de componentes principais, serão extraídas as 

componentes que melhor explicam as variáveis em estudo. Para tal, há que ter em conta 

alguns critérios: 

 O critério de Kaiser, em que são retidos os fatores cujos valores próprios associados 

têm valor superior a 1 (Field, 2009; Matos & Rodrigues, 2019; Neves & Coimbra, 

2018). Este é o critério mais usado (Matos & Rodrigues, 2019); 

 A percentagem da variância acumulada explicada, a qual deve ser pelo menos de 60% 

(Hair et al., 2005, citados por Matos & Rodrigues, 2019; Matos & Rodrigues, 2019); 

 O Scree-Plot - gráfico onde se pode observar a relação dos valores próprios com o 

número de fatores. Como regra, este, costuma reter as componentes que se encontram 

à esquerda do ponto de inflexão da curva representada no gráfico (Matos & 

Rodrigues, 2019). De acordo com Stevens (1992, citado por Matos & Rodrigues, 

2019) este critério é fiável a partir do momento que se ultrapassam os 200 inquiridos 

na amostra. 

 Ressalvar que, por norma, na prática são utilizados os três critérios em conjunto, dado 

que não existe um único critério perfeito para determinar a quantidade de fatores a extrair 

(Matos & Rodrigues, 2019) e, que os três podem determinar soluções distintas (Field, 2009). 

 Depois da extração dos fatores, o grau em que as variáveis se adaptam aos fatores 

pode ser calculado através das cargas fatoriais, sendo, que por norma, em cada fator as 

variáveis que apresentam cargas mais elevadas estão associadas ao fator mais importante, 

enquanto aquelas que têm cargas baixas estão relacionadas aos restantes fatores. O que acaba 
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por fazer a interpretação dos fatores uma tarefa difícil (Field, 2009). É, por isso, importante 

realizar a rotação dos fatores, após a sua extração, por forma a que se possa obter a “(…) 

distinção entre fatores” (Field, 2009, p. 566) e a interpretação dos mesmos – o objetivo 

principal da rotação (Field, 2009; Filho & Júnior, 2010). Com efeito, a técnica serve para 

reduzir as cargas baixas e potencializar as cargas elevadas (Tabachnick & Fidell, 2007, 

citados por Matos & Rodrigues, 2019). Para se poder fazer a rotação dos fatores, há que optar 

pelo tipo de rotação mais adequada à investigação: ortogonal ou oblíqua (Hair et al., 2005, 

citados por Matos & Rodrigues, 2019). Na presente investigação será utilizado o tipo de 

rotação ortogonal, pois não há evidências de correlações entre os fatores extraídos (Field et 

al., 2012; Matos & Rodrigues, 2019). Logo, ao serem tidos como independentes são do tipo 

ortogonal. Sublinhar ainda que este tipo de rotação é mais fácil de se interpretar (Matos & 

Rodrigues, 2019). Na rotação do tipo ortogonal há três distintos métodos elegíveis: Varimax, 

Quartimax e Equamax. Tanto por recomendação de Matos e Rodrigues (2019), como de Field 

et al. (2012) o método predileto é o Varimax, sendo também o mais utilizado e o mais simples 

de interpretar (Field et al., 2012). 

 Por fim, deve-se analisar como as variáveis estão agrupadas e, denominar os fatores 

extraídos de acordo com as caraterísticas do conjunto de variáveis que lhes pertence e que 

cada um representa (Matos & Rodrigues, 2019). 

 Fez-se então a análise fatorial confirmatória para as três variáveis do estudo. A escala 

do AOP reteve todos os fatores e revelou ser unidimensional, visto que, todos os itens fazem 

parte do mesmo fator (ver subcapítulo 8.3.1.). Apesar da escala da motivação no trabalho 

também revelar ser unidimensional, esta já só reteve três dos seus 19 itens. E por fim, a escala 

da satisfação no trabalho, em que foram excluídos 14 dos seus itens e, demonstrou subdividir-

se em quatro fatores. 

 Depois de executada e analisada a análise fatorial, criou-se a variável Satisfação no 

Trabalho Global, pelo somatório dos valores dos diversos fatores da satisfação (Satisfação 

com a chefia, organização e protocolos do serviço + Satisfação com as funções que 

desempenha e condições de trabalho + Satisfação com os colegas e outros profissionais da 

área + Satisfação com o número de empregados e carga horária) adquiridos na extração dos 

fatores na análise fatorial. 
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 Também se criou uma variável para medir o efeito de moderação da motivação no 

trabalho através da multiplicação da nova variável AOP com a nova da motivação no 

trabalho. 

 Finalmente, foi executada uma análise de regressão - maneira de prever uma variável 

dependente (de resposta, ou de saída, ou de desfecho, ou de resultado) a partir de uma ou 

várias variáveis independentes (explicativas ou preditoras) (Field et al., 2012).  

 Por forma a iniciar a regressão codificaram-se as variáveis que iriam entrar no 

modelo: Tipo de Alojamento (Hotel = 1; Else = 0); Antiguidade (no estabelecimento) (Mais 

de 5 anos = 1; Else = 0); Ter filhos (Sim = 1; Else = 0); Remuneração (Superior a 1000 = 1; 

Else = 0); Estado Civil (Casado = 1; Else = 0); Tipo de Contrato (Sem Termo = 1; Else = 0); 

Horário (Part-Time = 1; Else = 0); Situação Profissional (atual) (Empregado por conta 

própria = 1; Else = 0); Função (Diretor = 1; Else = 0); Género (Feminino = 1; Else = 0); Idade 

(Dos 18 aos 35 anos = 0; Igual ou superior aos 36 anos = 18); Nível de Escolaridade 

(concluído) [Ensino Básico (1º ciclo) = 1; Ensino Básico (2º ciclo) = 2; Ensino Básico (3º 

ciclo) = 3; Ensino Secundário = 4; Bacharelato/Licenciatura = 5; Mestrado = 6; 

Doutoramento = 7; Else = 0]; Número de Filhos (para quem respondeu ‘sim’ à questão Ter 

Filhos) (0 = 0; 1 = 1; 2 = 2; 3 = 3; 4 = 4; 5 = 5; Else = 6 – todos os que têm mais de 5 filhos). 

 Para realizar a regressão múltipla, há que optar pelo método, sendo que no SPSS 

existem cinco: Stepwise (métodos por passos ou hierárquico), Forward (para a frente), 

Backward (para trás), Enter (entrada forçada) e Remove (remover). Recorreu-se ao método 

Enter no presente estudo, já que este é o melhor método para testar hipóteses, segundo Darski 

et al. (2020). Assim, com a finalidade de testar as hipóteses do estudo será executada uma 

regressão linear múltipla, com recurso ao método Enter, considerando como variável 

dependente a satisfação no trabalho global e como variável independente, o AOP e a 

motivação no trabalho. Foram consideradas como variáveis sociodemográficas de controlo 

as seguintes: Função, Idade, Remuneração, Género, Número de Filhos, Nível de Escolaridade 

(concluído), Tipo de Contrato, Tipo de Alojamento, Antiguidade (no estabelecimento). Será 

também introduzida no modelo a variável moderadora (AOP x Motivação no Trabalho). 

                                                
8 Opto por esta divisão pois a moda dos escalões etários (recodificação dos escalões etários: 18 aos 25 anos = 

1; 26 aos 35 anos = 2; 36 aos 45 anos = 3; 46 aos 55 anos = 4; Mais de 56 anos = 5) é igual a 2 e a média das 

idades é de 34,63 anos. 
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 Posteriormente à realização da regressão, há alguns pressupostos que devem de ser 

verificados por forma a perceber-se a adequabilidade e confiabilidade do modelo da 

regressão e dos seus resultados (Darski et al., 2020): a normalidade da distribuição dos 

resíduos [distribuição normal] (Barreto et al., 2016; Darski et al., 2020; Matloff, 2009; Vieira 

et al., 2018), a heteroscedasticidade ou homocedasticidade (Barreto et al., 2016; Camara et 

al., 2020; Darski et al., 2020; Hoffmann, 2016; Matloff, 2009; Vieira et al., 2018; Zeileis & 

Hothorn, 2002; Zonato et al., 2018), a multicolinearidade (Camara et al., 2020; Darski et al., 

2020; Vieira et al., 2018), a linearidade do modelo (Matloff, 2009; Zeileis & Hothorn, 2002; 

Zonato et al., 2018), a autocorrelação nos resíduos (Hoffmann, 2016), valores atípicos e/ou 

autovalores (outliers) (Darski et al., 2020; Field, 2009) e pontos influentes (Darski et al., 

2020; Field, 2009).  

 A normalidade da distribuição dos resíduos (erro presente no modelo) pode ser 

verificada através de testes estatísticos como o de Shapiro-Wilk e de Kolmogorov-Smirnov, 

ou então através do histograma de resíduos padronizados e/ou do gráfico P-P-plot (Darski et 

al., 2020; Field, 2009).  

 O segundo pressuposto que é a existência de heteroscedasticidade, que pode ser 

verificada através de diversos meios (Zeileis & Hothorn, 2002): a) Teste de Breusch-Pagan 

(próprio para formas lineares de heteroscedasticidade), indicado para investigações com 

amostras grandes e que assumem a normalidade dos erros (Darski et al., 2020); b) Teste de 

White (utilizado para formas não lineares de heteroscedasticidade) (Camara et al., 2020; 

Zeileis & Hothorn, 2002); c) gráfico de dispersão dos resíduos versus valores ajustados – do 

tipo scatterplot -, o qual comporta as variáveis dependentes e independente (Darski et al., 

2020; Field, 2009; Zeileis & Hothorn, 2002). 

 Relativamente à multicolinearidade, esta acontece quando duas ou mais variáveis 

independentes são fortemente correlacionadas (Darski et al., 2020; Field, 2009; Matloff, 

2009). Este acontecimento faz com que seja difícil calcular “(…) ou separar os efeitos 

individuais (…)” (Santana, 2003, citado por Camara et al., 2020, pp. 205-206) que cada 

variável preditora tem numa variável dependente. Logo, deverá existir ausência de 

multicolinearidade (Darski et al., 2020). Na prática, o grau de multicolinearidade pode ser 

obtido via três meios, segundo Darski et al. (2020): através do Fator de Variância 

Inflacionária (FVI) (Camara et al., 2020; Darski et al., 2020; Field, 2009) - o qual, segundo 
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os autores Darski et al. (2020), deve ser menor que 10. No caso de o valor ser um pouco 

superior a 1, há hipóteses de existir tendenciosidade na regressão - ou seja, o modelo de 

regressão alcançado através da amostra não é o mesmo que o modelo populacional (Field, 

2009). O segundo meio para diagnosticar a multicolinearidade é o Índice de Tolerância, o 

qual deve superar 0,2 (Darski et al., 2020), pois valores abaixo de 0,2 já poderão ser razão 

para preocupar (Menard, 1995, citado por Field, 2009). No entanto, só abaixo dos 0,1 é 

indicativo de problemas graves (Field, 2009). Uma terceira forma, é a estatística K – “(…) 

análise de estrutura em função dos autovalores (…)” (Darski et al., 2020, p. 205), em que 

quando K é inferior a 10 não há problema de multicolinearidade; quando K está entre 10 e 

100 há multicolinearidade, mas moderada; mas quando K ultrapassa os 100, a 

multicolinearidade é considerada, severa. 

 Quanto à linearidade do modelo, esta deve ser sempre verificada, sendo este um pré-

requisito essencial (Zonato et al., 2018). Para ser verificado o relacionamento linear há que 

confirmar se os “(…) valores médios da variável de saída (…)” estão sobre a linha do gráfico 

scatterplot (Field, 2009, p. 179). 

 A seguir, o quinto pressuposto, o da autocorrelação nos resíduos, sugere que os 

resíduos não devem ser correlacionados, pelo contrário, devem ser independentes (Darski et 

al., 2020). Habitualmente, para se verificar a existência ou não de autocorrelação nos 

resíduos, utiliza-se o teste de Durbin-Watson (Darski et al., 2020; Hoffmann, 2016). Os 

valores deste teste podem variar entre 0 e 4, em que caso o valor seja menor que 2 a correlação 

é positiva, caso o valor seja 2, os resíduos não são correlacionados, e quando o valor obtido 

é maior que 2 significa que a correlação entre resíduos adjacentes é negativa. Estando os 

melhores valores posicionados entre 1 e 3 (Field, 2009). Valores próximos de 2 podem ser 

motivo de preocupação (Field, 2009). Barreto et al. (2016, p. 113) sublinham que resíduos 

padronizados com valores superiores a dois podem ser “(…) considerados pontos 

aberrantes.”. 

 O sexto pressuposto, o dos outliers, consistem em valores que sobressaem, que 

diferem da maioria dos dados (Darski et al., 2020; Field, 2009). Estes valores podem “(…) 

distorcer ou enviesar os resultados (…)” (Santana, 2003, citado por Camara et al., 2020, p. 

202). É possível verificar a sua presença através do gráfico de dispersão dos resíduos, e tomar 

a decisão de reduzi-los, eliminá-los, ou não, do modelo, tendo por base os resultados obtidos 
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(Camara et al., 2020; Darski et al., 2020). Uma vez que estes valores atípicos podem causar 

tendenciosidade no modelo (Field, 2009). 

 Por fim, sublinhar que podem ainda ser avistados pontos influentes, os quais podem 

influenciar “(…) os parâmetros do modelo.” (e.g. os resultados de testes de hipóteses e 

previsões de respostas) (Darski et al., 2020, p. 206). 

 De acordo com Matloff (2009) quando os pressupostos da homocedasticidade, da 

distribuição normal e da linearidade do modelo são satisfeitos, pode afirmar-se que o modelo 

apresenta validade. 

 Para além de verificar a adequabilidade da regressão linear, deve verificar-se se a 

mesma é significativa. Para tal, averigua-se o p-value da ANOVA: quando é superior a 0,05 

– significa que as “(…) variáveis independentes não exercem influência na variável 

dependente.” (Darski et al., 2020, p. 207). 

 Verificaram-se ainda indicadores como o coeficiente de correlação (R), o coeficiente 

de determinação (R2) e o coeficiente de determinação ajustado (R2 ajust.) - servindo estes 

três indicadores para se comparar modelos de regressão (Darski et al., 2020) – e os 

coeficientes padronizados (Beta, β) com o objetivo de interpretar o modelo de regressão. 

 Por fim verificaram-se as hipóteses do estudo e discutiram-se os resultados 

encontrados, alcançando desta maneira as conclusões do estudo. 
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8. Análise Estatística 

 Após a exposição da metodologia utilizada, dos construtos e das hipóteses a serem 

testadas, neste capítulo da tese, são apresentadas as caraterísticas sociodemográficas da 

amostra em estudo, é realizada a análise descritiva das variáveis, são validados e analisados 

os resultados obtidos nas análises fatorial e de regressão juntamente com as correlações de 

Pearson.  

 

8.1. Caraterização Sociodemográfica da Amostra 

 A amostra em estudo é composta maioritariamente por mulheres (61,70%), como é 

possível de verificar no Gráfico 1. 

  

 

 

 

 

 

 
Gráfico 1 - Distribuição por Género 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 
  

 Os participantes do estudo têm idades compreendidas entre os 17 e os 69 anos, com 

uma média de 34,63 anos. A maior parte vive em Leiria e/ou Lisboa (12,6% e 15,1%, 

respetivamente) e são solteiros (55,3%) e sem filhos (59,90%). Aqueles que têm filhos, por 

norma têm um filho (21,08%), - referindo-se ainda que apenas cerca de 0,26% têm mais de 

cinco filhos. Sublinhar que de entre os respondentes, pessoas com experiência de trabalho 

em alojamentos turísticos em Portugal, o género feminino é aquele que tem mais filhos. 

 Quanto ao nível de habilitações (concluído), a maioria dos inquiridos possui o grau 

de Bacharelato/Licenciatura (50,1%) ou o Ensino Secundário (29,8%), como demonstrado 

na Tabela 3. Sendo que em ambos os graus académicos, predominam as mulheres. 
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Tabela 3 - Habilitações Académicas 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

  

 Relativamente ao local de trabalho, a maior parte dos inquiridos trabalham em hotéis 

(48,6%) de quatro (19,5%) e três (14,7%) estrelas. Ou, em alojamentos locais (30,6%), dos 

quais, 23,7% não se regem pela classificação de estrelas (e.g. pousada, conjunto turístico). E 

o departamento mais representado é o da receção (51,4%). 

 Quanto ao tipo de vínculo contratual, maior parte dos trabalhadores possuem contrato 

sem termo ou a termo certo (48,3% e 32,1%, respetivamente), e um horário a tempo integral 

(> 92%) (ver gráficos 2 e 3). 

 

 

Gráfico 2 - Tipo de Contrato de Trabalho 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 
 

Gráfico 3 - Tipo de Horário de Trabalho 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

  

Habilitações Literárias Frequência Absoluta Percentagem (%) 

Ensino Básico (1º ciclo) 

Ensino Básico (2º ciclo) 

Ensino Básico (3º ciclo) 

Ensino Secundário 

Bacharelato/Licenciatura 

Mestrado 

Doutoramento 

Outro 

2 

6 

14 

116 

195 

34 

1 

21 

0,5 

1,5 

3,6 

29,8 

50,1 

8,7 

0,3 

5,4 

Total 389 100 
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 Relativamente à remuneração mensal média auferida, maior parte dos empregados de 

alojamentos turísticos recebem entre os 600-700€ (33%) ou entre os 700-800€ (21,5%). 

Ressalvando que apenas 14% recebe acima dos 1000€. Dos que recebem entre os 600-700€ 

ou entre os 700-800€, a maior parte são mulheres com contratos sem termo ou a termo certo, 

na função de rececionistas. Enquanto na faixa remuneratória superior a 1000€, os homens 

são género predominante, em quase todos os tipos de contratos, exceto no contrato a termo 

incerto (neste, os géneros estão empatados). Sendo também os homens, os que estão afetos a 

cargos mais elevados. Quando em funções iguais, como é o exemplo de rececionista, são os 

homens que ganham mais. Os resultados sugerem ainda que a região Autónoma da Madeira, 

bem como os distristos de Leiria e de Lisboa, são as regiões onde os salários são mais 

elevados.  

 Quanto à antiguidade na empresa, mais de 30% dos respondentes trabalha no mesmo 

alojamento há mais de cinco anos. De referir, por fim, que apesar da pandemia COVID-19 e 

das suas implicações para o setor, a maior parte dos inquiridos (95,70%) encontravam-se a 

trabalhar (72,8% por conta de outrem, 12,1% por conta própria e 10,8% como trabalhadores 

estudantes). Apenas 4,3% não trabalhava, ou por ser estudante (2,8%), por estar 

desempregado (1%) ou reformado (0,5%). 

  

8.2. Análise Descritiva 

 No que diz respeito aos parâmetros descritivos das escalas, pôde constatar-se que os 

itens retidos da escala do AOP (tabela 4) apresentam médias entre os 4,92 e os 5,54, ou seja, 

valores que sugerem alguma concentração nas respostas ‘Concordo Bastante’ e ‘Concordo 

Totalmente’. Já no que diz respeito aos itens da escala da motivação no trabalho (tabela 5), 

as médias variam entre os 6,39 e os 6,48 valores, revelando alguma dispersão nas respostas, 

entre o ‘Não Concordo nem Discordo’ e o ‘Concordo Totalmente’. Por fim, os itens da escala 

da satisfação no trabalho (tabela 6) têm valores de média compreendidos entre os 4,25 e os 

5,91, revelando também alguma dispersão das respostas. 

 De destacar ainda algumas respostas de concordância dadas pelos inquiridos (com 

base nos itens com maiores e menores médias de cada escala), dada a relevância que têm para 

a orientação de um gestor hoteleiro. Quanto ao AOP, a maior parte dos trabalhadores de 

alojamentos turísticos consideram que a organização para a qual trabalham valoriza o seu 
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contributo para o bem-estar institucional (35,2% Concorda Bastante e 28,8% Concorda 

Totalmente), bem como se preocupa realmente com o seu bem-estar (Concordo Bastante: 

29,8% e Concordo Totalmente: 24,7%). A juntar a estas últimas, está a afirmação: “A 

organização demonstra muito pouca preocupação por mim”, à qual, a maioria (35,7%) 

respondeu que discorda totalmente, consolidando desta forma que o apoio organizacional 

percebido é tido em conta na maioria dos alojamentos turísticos em Portugal.  

 Quanto aos itens do AOP com menores médias, pode afirmar-se que a organização 

preza a realização profissional dos seus empregados (24,2% Concorda Totalmente), que 

aprecia devidamente o seu esforço profissional (27% e 26% Discorda Totalmente e Bastante, 

respetivamente, que a organização não o faça) e que está atenta aos seus profissionais uma 

vez que maior parte dos inquiridos (33,4%) discorda totalmente com a afirmação “Mesmo 

que desempenhasse o meu trabalho o melhor possível, a organização não iria aperceber-se”, 

embora este seja o item com maior desvio padrão (2,023). 

Tabela 4 - Média e Desvio Padrão dos Itens retidos da Escala AOP 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 
 

 No que diz respeito aos itens da motivação no trabalho, a maioria discorda totalmente 

(69,4%; 73%; 65,81%, respetivamente) das afirmações: “Faço pouco porque acho que este 

 
Itens Média (M) 

Desvio Padrão 

(DP) 

A
O

P
 

A organização valoriza o meu contributo para o bem-estar 

institucional. 
5,54 1,488 

A organização não aprecia devidamente o meu esforço 

profissional. (recodificado) 
4,94 1,918 

A organização ignora os meus protestos. (recodificado) 5 1,795 

A organização preocupa-se realmente com o meu bem-estar. 5,23 1,626 

Mesmo que desempenhasse o meu trabalho o melhor 

possível, a organização não iria aperceber-se. (recodificado) 
4,99 2,023 

A organização preocupa-se com a minha satisfação 

profissional. 
5 1,756 

A organização demonstra muito pouca preocupação por mim. 

(recodificado) 
5,18 1,886 

A organização preza a minha realização profissional. 4,92 1,818 
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trabalho não vale o esforço.”, “Não sei por que estou neste trabalho, visto que é um trabalho 

que não faz sentido.” e “Não me esforço porque realmente sinto que o meu trabalho é uma 

perda de tempo.”, o que reflete que maior parte dos trabalhadores de alojamentos turísticos 

em Portugal considera que o seu trabalho vale a pena, que faz sentido e que não é uma perda 

de tempo. Sendo a última afirmação a que apresenta menor média (6,39). 

  

Tabela 5 - Média e Desvio Padrão dos Itens retidos da Escala Motivação no Trabalho 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 
  

 No que toca aos itens da satisfação no trabalho com valores mais elevados de média, 

as pessoas sentem-se satisfeitas por desempenharem as suas funções no seu serviço (38,6% 

Concorda Bastante e 34,7% Concorda Totalmente), pela qualidade dos serviços que prestam 

tendo em conta o contexto no qual desenvolvem as suas funções (35,5% Concorda Bastante 

e 32,4% Concorda Totalmente) e, com os momentos de diálogo e partilha de informação com 

os colegas de trabalho (38,8 Concorda Bastante e 28,3% Concorda Totalmente). A respeito 

dos itens com menores médias, quando a pergunta é se as pessoas estão satisfeitas com as 

oportunidades de progressão na carreira, 19,5% não concorda nem discorda com a afirmação. 

Podendo verificar-se uma grande dispersão de respostas por parte dos inquiridos (DP = 

1,962) nesta pergunta. Bem como se pode verificar uma enorme diversidade nas respostas 

(DP = 1,891) quando se tenta perceber, o que os respondentes acham acerca do número de 

empregados necessários num turno quanto à quantidade de clientes, ao qual é necessário 

prestar auxílio (19,3% Concorda Bastante, que sim há empregados suficientes) e, quanto ao 

número de tarefas a realizar (DP = 1,874; 19,8% Concorda Bastante). 

   

 

 Itens Média (M) 
Desvio Padrão 

(DP) 

M
o
ti

v
a
çã

o
 n

o
 T

ra
b

a
lh

o
 

Não me esforço porque realmente sinto que o meu trabalho 

é uma perda de tempo. (recodificado) 
6,39 1,138 

Faço pouco porque acho que este trabalho não vale o 

esforço. (recodificado) 
6,48 1,044 

Não sei por que estou neste trabalho, visto que é um 

trabalho que não faz sentido. (recodificado) 
6,43 1,181 
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Tabela 6 - Média e Desvio Padrão dos Itens retidos da Escala Satisfação no Trabalho 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

  

  

 
Itens 

Média 

(M) 

Desvio 

Padrão (DP) 
S

a
ti

sf
a
çã

o
 n

o
 

T
ra

b
a
lh

o
 

Sinto-me satisfeito com os momentos de diálogo e partilha de informação 

com colegas de trabalho. 
5,71 1,268 

Sinto-me satisfeito com o espírito de colaboração existente entre mim e os 

meus colegas de trabalho. 
5,65 1,429 

Sinto-me satisfeito com a carga horária no meu local de trabalho. 5 1,773 

Sinto-me satisfeito com o esforço demonstrado pelos meus colegas de 

trabalho no sentido de prestar melhor desempenho. 
5,2 1,564 

Sinto-me satisfeito com o esforço demonstrado pelas chefias no sentido de 

melhorar as minhas condições de trabalho. 
4,95 1,847 

Sinto-me satisfeito com a minha participação na tomada de decisões no 

meu local de trabalho. 
5,25 1,607 

Sinto-me satisfeito com o número de empregados existentes num turno 

relativamente ao número de clientes aos quais é necessário prestar auxílio. 
4,44 1,891 

Sinto-me satisfeito com as oportunidades de progressão na carreira. 4,25 1,962 

Sinto-me satisfeito com a confiança que posso ter nos meus colegas de 

trabalho. 
5,33 1,554 

Sinto-me satisfeito com o modo como as chefias dão a oportunide de 

participar em formação/ projetos. 
4,93 1,836 

Sinto-me satisfeito com o número de empregados existentes num turno 

relativamente ao número de tarefas a realizar. 
4,47 1,874 

Sinto-me satisfeito com as condições existentes no espaço físico no qual 

exerço funções. 
5,25 1,679 

Sinto-me satisfeito com o facto do meu trabalho ser recompensado e/ou 

valorizado pelas chefias. 
4,81 1,901 

Sinto-me satisfeito por desempenhar as minhas funções neste serviço. 5,91 1,167 

Sinto-me satisfeito com as competências demonstradas pelos outros 

profissionais da área. 
5,34 1,379 

Sinto-me satisfeito com as oportunidades de formação proporcionadas pelo 

meu local de trabalho. 
4,66 1,950 

Sinto-me satisfeito com os equipamentos/materiais existentes no meu 

serviço. 
5,27 1,553 

Sinto-me satisfeito com a liberdade que possuo, de acordo com as minhas 

competências. 
5,65 1,454 

Sinto-me satisfeito com o modo de organização e redação das normas 

existentes no meu serviço. 
5,21 1,610 

Sinto-me satisfeito com a qualidade dos serviços que presto tendo em 

consideração o contexto no qual desenvolvo funções. 
5,76 1,287 

Sinto-me satisfeito com as funções desempenhadas no meu serviço. 5,5 1,483 

Sinto-me satisfeito com o número de protocolos orientadores para o 
funcionamento do serviço. 

4,93 1,608 

Sinto-me satisfeito com o incentivo por parte das chefias no 

desenvolvimento de formação. 
4,64 1,929 
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 Por último, relativamente aos parâmetros descritivos das variáveis de controlo que 

serão utilizadas mais à frente na análise de regressão, destacam-se os valores da moda. Em 

que a variável ‘Função’ tem uma moda de 0, ou seja, maior parte das pessoas (95,6%) não 

exercem funções de direção. A variável ‘Idade’ tem moda 0, o que significa que maior parte 

(57,1%) do grupo que constitui a amostra tem idade compreendida entre os 18 e os 35 anos. 

A variável ‘Remuneração’ tem moda de 0, o que demonstra que maior parte (85,6%) dos 

inquiridos recebem abaixo dos 1000€. A variável ‘Género’ tem moda de 1, pois a amostra é 

composta maioritariamente por mulheres. A variável ‘Número de Filhos’ tem moda de 0, 

pois mais de 59% não têm filhos. A variável ‘Nível de Escolaridade (concluído)’ tem moda 

igual a 5, pois mais de 50% dos inquiridos possuí o grau académico de 

Bacharelato/Licenciatura. A variável ‘Tipo de Contrato’ apresenta moda de 0, uma vez que 

51,7% não tem contrato: sem termo. A variável ‘Tipo de Alojamento’ apresenta moda de 0, 

o que permite concluir que maior parte dos inquiridos (51,4%) trabalham num alojamento 

turístico que não um Hotel. E por fim a variável ‘Antiguidade (no estabelecimento)’ 

apresenta moda de 0, o que leva a querer que maior parte das pessoas (65,8%) trabalham nos 

seus alojamentos há menos de cinco anos.  

   

8.3. Análise Fatorial 

8.3.1. Verificação da viabilidade da Análise Fatorial 

 Primeiramente verificou-se a consistência interna das escalas do AOP, da motivação 

e da satisfação no trabalho, através do indicador Alfa de Cronbach, as quais apresentaram 

(tabela 7) valores iniciais muito bons (AOP: 0,937; motivação no trabalho: 0,861) e até 

excelente (satisfação no trabalho: 0,975), visto ser superior a 0,96 (Hill & Hill, 2009, citados 

por João et al., 2017), refletindo assim a existência de consistência interna dos construtos em 

estudo. 

 

 

 

 

  

 

Tabela 7 - Consistência Interna (inicial) das escalas 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

Alfa de Cronbach Nº de itens 

AOP (,937) 8 

Motivação no Trabalho (,861) 19 

Satisfação no Trabalho (,975) 37 



72 

 

 Após medição da consistência interna, verificou-se a viabilidade e adequabilidade da 

execução da análise fatorial, através do conjunto de critérios mencionados no subcapítulo 

7.5. da metodologia, os quais foram atingidos: 1) amostra: 389 inquiridos; 2) matriz de 

correlações9 com todos os itens com valores superiores a 0,3 na variável AOP. Já as variáveis 

motivação no trabalho e satisfação no trabalho apresentavam 16 (4 a 19) e 11 (15, 16, 20, 23, 

27, 29, 31, 32, 33, 34, 36) itens, respetivamente, com valores inferiores a 0,3, logo, esses, 

foram excluídos10; 3) Teste de esfericidade de Bartlett estatisticamente significante nos três 

construtos: AOP e satisfação no trabalho (p = 0,000), motivação no trabalho (p < 0,001), logo 

os itens estão “(…) correlacionadas significativamente (…)” (João et al., 2017, p. 122); 4) 

KMO, em que o valor obtido para cada uma das variáveis foi de 0,932 (AOP), 0,701 

(motivação no trabalho) e 0,952 (satisfação no trabalho). Valores estes considerados muito 

bons, bons, e até excelentes quando ultrapassam os 0,94 segundo Marôco (2010, citado por 

João et al., 2017).  

 

 

 

 

 
Tabela 8 - Testes de Esfericidade e do KMO da variável AOP 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

 

 

 

 

 

 

 
Tabela 9 - Testes de Esfericidade e do KMO da variável Motivação no Trabalho 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

 

 

 

 

 

 

 
Tabela 10 - Testes de Esfericidade e do KMO da variável Satisfação no Trabalho 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

                                                
9 Ver Apêndice 4 
10 Ver Apêndice 5 e 6 
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 Tendo sido atendidos todos os critérios acima mencionados, pode afirmar-se que a 

análise fatorial é adequada. Contudo, e para além do referido, foram ainda eliminadas três 

variáveis da satisfação no trabalho (13, 21, 37), por apresentarem valores inferiores a 0,5 na 

matriz das comunalidades11. Pois, segundo Matos e Rodrigues (2019, p. 26) a comunalidade 

só é “(…) considerada satisfatória.” quando o seu valor mínimo é de 0,5. Neste caso, não são 

fiáveis, e foram também excluídas da análise. 

 

8.3.2. Execução da Análise Fatorial 

 Após ter sido verificada a adequabilidade e validade dos dados foi então executada a 

análise fatorial com recurso ao método de análise de componentes principais com rotação de 

varimax, através da qual foram extraídos alguns fatores (recorrendo-se aos critérios de 

Kaiser, da percentagem de variância acumulada e ao gráfico de scree-plot). De referir que 

não foi possível executar12 a rotação para os fatores das variáveis AOP e motivação no 

trabalho visto que retiveram ambas apenas um fator. Tendo sido executada somente a rotação 

da variável satisfação no trabalho (que pode ser observada na matriz de componente rotativa, 

na tabela 16). 

 Assim sendo foram tidos em conta os três critérios acima mencionados. Iniciando 

pelo critério de Kaiser, que reteve um fator em ambas as variáveis AOP (5,614) e motivação 

no trabalho (2,446), enquanto para a variável satisfação no trabalho reteve quatro (13,113; 

1,690; 1,135; 1,109). De acordo com o critério da percentagem da variância acumulada, o 

número de fatores retidos foram os mesmos que no critério de Kaiser. No qual o fator da 

variável AOP explica cerca de 70% da variância acumulada; o fator da variável motivação 

no trabalho explica, só ele, à volta de 81,5% da variância; e os quatro fatores da variável 

satisfação no trabalho explicam cerca de 74% da variância total. 

 Por fim, verificaram-se os gráficos scree-plot de cada variável (apêndice 9), em que 

para a variável AOP e motivação no trabalho retiveram-se novamente apenas um fator, mas 

para a variável satisfação no trabalho, com este critério obteve-se também somente um fator. 

 

                                                
11 Ver Apêndice 7 
12 Ver Apêndice 8 
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Tabela 11 - Variância total explicada da variável AOP 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 
 

 

 

 

 

 

 

 
Tabela 12 - Variância total explicada da variável Motivação no Trabalho 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 
 

Tabela 13 - Variância total explicada da variável Satisfação no Trabalho 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

  

 Em suma foram retidos um fator das variáveis AOP e motivação no trabalho, tendo 

por base os três critérios e, quatro da variável satisfação no trabalho tendo por base o que a 

maioria dos critérios (Kaiser e percentagem de variância acumulada) transmitiam, apesar do 

gráfico scree-plot demonstrar um resultado distinto. 

 Sublinhar que o fator proveniente da variável AOP foi o único que reteve todos os 

itens iniciais da escala. Enquanto o fator da motivação no trabalho reteve apenas os três 

primeiros itens, e os fatores da satisfação no trabalho retiveram cada um o seu conjunto de 

itens (Fator 1 = 5, 6, 8, 10, 14, 19, 25, 30, 35; Fator 2 = 12, 17, 22, 24, 26, 28; Fator 3 = 1, 2, 

4, 9, 18; Fator 4 = 3, 7, 11) – como apresentado nas tabelas seguintes (tabelas 14,15,16). 
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 Após a rotação, foi reverificada a confiabilidade das escalas com o coeficiente Alfa 

de Cronbach, a qual permaneceu igual na escala do AOP (0,937), por não terem sido 

excluídas quaisquer variáveis e por não se ter executado a rotação. Na escala da motivação 

no trabalho ocorreu uma alteração dos valores (0,861 para 0,882), podendo este ter que ver 

com o facto de terem sido excluídas 16 variáveis em resultado da matriz de correlações e as 

restantes três explicarem o suficiente da variável motivação no trabalho, com valores altos 

na matriz de componente (tabela 15), fazendo aumentar a consistência interna. Na escala da 

satisfação no trabalho diminuiu o coeficiente de consistência interna (0,975 para 0,965), 

podendo explicar-se pela eliminação de alguns dos itens. Contudo, a confiabilidade apesar 

de ter diminuído, permanece boa. 

 

 

 
Tabela 14 - Matriz de Componente da variável AOP 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

  

 
 

 

 

Tabela 15 - Matriz de Componente da variável Motivação no Trabalho 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

 
 
 

Componente 1 

A organização preocupa-se com a minha satisfação profissional. ,868 

A organização preza a minha realização profissional. ,851 

A organização não aprecia devidamente o meu esforço profissional. ,845 

A organização preocupa-se realmente com o meu bem-estar. ,845 

A organização ignora os meus protestos. ,834 

A organização valoriza o meu contributo para o bem-estar institucional. ,833 

A organização demonstra muito pouca preocupação por mim. ,823 

Mesmo que desempenhasse o meu trabalho o melhor possível, a 

organização não iria aperceber-se. 
,800 

Componente 1 

Faço pouco porque acho que este trabalho não vale o esforço. ,937 

Não me esforço porque realmente sinto que o meu trabalho é uma perda 

de tempo. 
,922 

Não sei por que estou neste trabalho, visto que é um trabalho que não 

faz sentido. 
,847 
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Componentes 

1 2 3 4 

Sinto-me satisfeito com o incentivo por parte das chefias no desenvolvimento de 

formação. 
,817 ,274 ,219 ,214 

Sinto-me satisfeito com as oportunidades de formação proporcionadas pelo meu local de 

trabalho. 
,807 ,242 ,175 ,160 

Sinto-me satisfeito com o modo como as chefias me dão a oportunidade de participar em 

formação/projetos. 
,787 ,292 ,285 ,132 

Sinto-me satisfeito com o facto do meu trabalho ser recompensado e/ou valorizado pelas 

chefias. 
,732 ,305 ,286 ,307 

Sinto-me satisfeito com as oportunidades de progressão na carreira. ,721 ,159 ,219 ,295 

Sinto-me satisfeito com o esforço demonstrado pelas chefias no sentido de melhorar as 

minhas condições de trabalho. 
,693 ,298 ,376 ,259 

Sinto-me satisfeito com o número de protocolos orientadores para o funcionamento do 

serviço. 
,622 ,408 ,259 ,289 

Sinto-me satisfeito com a minha participação na tomada de decisões no meu local de 

trabalho. 
,573 ,463 ,305 ,184 

Sinto-me satisfeito com o modo de organização e redação das normas existentes no meu 

serviço. 
,572 ,533 ,259 ,283 

Sinto-me satisfeito com a qualidade dos serviços que presto tendo em consideração o 

contexto no qual desenvolvo funções. 
,238 ,758 ,262 ,127 

Sinto-me satisfeito por desempenhar as minhas funções neste serviço. ,180 ,717 ,319 ,077 

Sinto-me satisfeito com os equipamentos/materiais existentes no meu serviço. ,411 ,675 ,135 ,289 

Sinto-me satisfeito com a liberdade que possuo, de acordo com as minhas competências. ,388 ,605 ,199 ,311 

Sinto-me satisfeito com as funções desempenhadas no meu serviço. ,357 ,596 ,349 ,208 

Sinto-me satisfeito com as condições existentes no espaço físico no qual exerço funções. ,353 ,538 ,123 ,412 

Sinto-me satisfeito com o espírito de colaboração existente entre mim e os meus colegas 

de trabalho. 
,274 ,259 ,832 ,093 

Sinto-me satisfeito com a confiança que posso ter nos meus colegas de trabalho. ,266 ,176 ,821 ,224 

Sinto-me satisfeito com os momentos de diálogo e partilha de informação com os meus 

colegas de trabalho. 
,159 ,321 ,807 ,066 

Sinto-me satisfeito com o esforço demonstrado pelos meus colegas de trabalho no 

sentido de prestar melhor desempenho. 
,316 ,108 ,794 ,293 

Sinto-me satisfeito com as competências demonstradas pelos outros profissionais da 

área. 
,258 ,370 ,588 ,193 

Sinto-me satisfeito com o número de empregados existentes num turno relativamente ao 

número de tarefas a realizar. 
,299 ,198 ,206 ,858 

Sinto-me satisfeito com o número de empregados existentes num turno relativamente ao 

número de clientes aos quais é necessário prestar auxílio. 
,307 ,206 ,195 ,845 

Sinto-me satisfeito com a carga horária no meu local de trabalho. ,245 ,398 ,261 ,548 
 

Tabela 16 - Matriz de Componente Rotativa da variável Satisfação no Trabalho 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 
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 Por fim, para os fatores retidos foram então atribuídos nomes de acordo com as suas 

caraterísticas. O fator do apoio organizacional percebido foi denominado: AOP, por ser o 

único. Tal aconteceu com o fator da motivação no trabalho, por ser o único denominou-se 

de: motivação no trabalho. Enquanto, os fatores retidos da variável satisfação no trabalho 

foram denominados de acordo com as suas especificidades e aspetos individuais: 1) 

Satisfação com a chefia, entidade, organização e protocolos do serviço, que tem que ver com 

aspetos relacionados com as chefias, as oportunidades de trabalho proporcionadas pelas 

entidades, a organização e normas a seguir da empresa; 2) Satisfação com as funções que 

desempenha e condições de trabalho, está relacionado com as funções desempenhadas, a 

liberdade para desempenhá-las, o contexto em que são desenroladas pelos profissionais da 

área e com as condições de trabalho que lhes são proporcionadas (e.g. equipamentos 

necessários, espaço físico); 3) Satisfação com os colegas e outros profissionais da área, tem 

que ver com os colegas de trabalho proporcionarem bom clima de trabalho, confiança, e 

entreajudarem-se uns aos outros; 4) Satisfação com o número de empregados e carga horária, 

tem que ver com aspetos relacionados com o número de colaboradores afetos para 

desempenhar as tarefas e com a carga horária que lhes é atribuída, refletindo com a carga de 

trabalho que cabe a cada empregado. 

 De referir ainda, no que diz respeito aos fatores extraídos na análise fatorial, o fator 

AOP total (corresponde ao somatório de todos os itens) apresenta uma média de 40,8 (num 

total possível de 56) e um desvio padrão de 11,9. O fator da motivação no trabalho total tem 

média de 19,3 e 3,03 de desvio padrão. Na variável da satisfação no trabalho, o fator 1 

apresenta uma média de 43,6 (num total máximo de 63) e um DP = 13,9; o fator 2 tem uma 

média de 33,33 (num total máximo possível de 42) e DP = 6,9; o fator 3 apresenta uma média 

de 27,2 (num total máximo possível de 35) e DP = 6,25; e, finalmente, o fator 4 tem uma 

média de 13,9 (num total máximo possível de 21) com DP = 4,9.  

 

8.4. Correlações de Pearson e Regressão Múltipla 

 Após a análise fatorial, realiza-se a análise das correlações de Perason e a análise de 

regressão linear múltipla, uma vez que serão analisadas relações entre as variáveis 

dependente e independente, com recurso a mais do que um preditor. Utilizando-se o método 

Enter para se testar as hipóteses do estudo.  
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 As variáveis que entraram na regressão foram inseridas por blocos/modelos (apêndice 

10). No primeiro modelo, entraram as variáveis de controlo [Função, Idade, Remuneração, 

Género, Número de Filhos, Nível de Escolaridade (concluído), Tipo de Contrato, Tipo de 

Alojamento, Antiguidade (no estabelecimento)]. No segundo modelo foi inserida a variável 

AOP, no terceiro modelo a variável motivação no trabalho e no quarto modelo a variável 

moderadora (AOP x Motivação no Trabalho).  

 

8.4.1. Correlações de Pearson 

 Assim passa-se à análise das correlações de Pearson. Quando observadas (tabela 17) 

pode perceber-se que existem variáveis que se relacionam positiva e/ou negativamente com 

outras.  

 

Tabela 17 - Correlações de Pearson 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

  

 Com efeito, a variável motivação no trabalho (r = 0,470; p = 0,000) e variável 

moderadora (r = 0,926; p = 0,000) demonstram estar significativamente relacionadas de 

forma positiva com a variável AOP. Tanto as variáveis AOP (r = 0,723; p = 0,000) como a 

motivação no trabalho (r = 0,475; p = 0,000) e a variável moderadora (r = 0,760; p = 0,000) 

estão positivamente relacionadas com a satisfação no trabalho global, exercendo influência 

positiva nesta última. 

 Por fim, para com a variável motivação no trabalho, a variável moderadora (r = 0,525; 

p = 0,000) é estatisticamente significativa de forma positiva. 

Variáveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

Satisfação no Trabalho Global 

Idade 

Remuneração 

Número de Filhos 

Nível de Escolaridade (concluído) 

Antiguidade (no estabelecimento) 

AOP 

Motivação no Trabalho 

Variável Moderadora (AOP x Motivação no Trabalho) 

1,000 

,091** 

,126* 

,079 

,058 

,019 

,723* 

,475* 

,760* 

- 

1,000 

,203* 

,482* 

,009 

 ,370* 

,091** 

,041 

,096** 

 

- 

1,000 

,191* 

,118* 

,064 

,066 

,050 

,081 

 

 

- 

1,000 

,008 

,183* 

,058 

,009 

,075 

 

 

 

- 

1,000 

-,062 

,023 

-,027 

-,006 

 

 

 

 

- 

1,000 

-,036 

,047 

,002 

 

 

 

 

 

- 

1,000 

,470* 

,926* 

 

 

 

 

 

 

- 

1,000 

,525* 

 

 

 

 

 

 

 

- 

1,000 

*Sig ≤ 0,01    **Sig ≤ 0,05     
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 Após revistas as relações anteriores, aproveitou-se para examinar algumas 

correlações, por forma a entender quais as variáveis de controlo que estariam relacionadas 

com as variáveis em estudo. Com efeito, verifica-se que as variáveis: remuneração e idade 

estão positivamente associadas à variável satisfação no trabalho global, embora apresentando 

correlações baixas (r = 0,126; r = 0,091, respetivamente). Isto significa que quanto maior a 

remuneração auferida e mais avançada a idade da pessoa, maior será o nível de satisfação no 

final. 

 Verifica-se que a variável nível de escolariadade (concluído) está associada de forma 

negativa (r = - 0,027) com a variável motivação no trabalho. Ou seja, quanto maior o grau 

académico concluído pela pessoa, menos motivação têm para o trabalho em alojamentos 

turísticos. 

 É também possível observar que a variável de controlo antiguidade (no 

estabelecimento) está negativamente associada (r = - 0,036) com a variável AOP, o que 

significa que alguém que tem mais anos de casa é também aquele que perceciona menos 

apoio organizacional. E que a variável idade está associada de forma positiva (r = 0,091) com 

o AOP. 

 Destacar ainda a relação entre a variável de controlo nível de escolaridade (concluído) 

e a variável moderadora que é negativa (r = - 0,006) e, a relação da varíavel idade com a 

variável moderadora (r = 0,096). Ou seja, quanto mais alto for o grau académico alcançado 

pelo pessoal de alojamentos turísticos, menor será o efeito moderador da variável 

moderadora. E quanto mais velho for o indivíduo mais efeito moderador haverá. 

  

8.4.2. Regressão Múltipla 

 Por forma a testar as hipóteses do estudo, foi realizada uma regressão múltipla com 

quartro modelos.  
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Tabela 18 - Resumo do modelo 
 Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

 

 Através da visualização da ANOVA (tabela 18) verifica-se que o modelo de regressão 

é significativo (Z = 45,933; p < 0,001), logo pode afirmar-se que pelo menos uma variável 

independente influencía a satisfação no trabalho global. Em suma, o modelo prediz muito 

bem a satisfação no trabalho. 

 Inicialmente, ao analisar e interpretar o modelo 3, percebe-se que o mesmo contribui 

já para explicar 55,8% da variabilidade da variável satisfação no trabalho global. Mostrando-

nos assim que as variáveis preditoras contidas no modelo explicam bastante bem a variável 

dependente. Ficando assim por explicar 44,2% da variação da variável de saída. Mediante 

observação da tabela 19, verifica-se que a variável AOP (β = 0,639; t = 15,974; Sig = < 0,001) 

e motivação no trabalho (β = 0,173; t = 4,360; Sig = < 0,001) explicam a variabilidade da 

satisfação no trabalho global. 

 Ao analisar-se e interpretar-se o modelo 4, fica a saber-se que este contribui (59,9%) 

mais que o modelo 3 para a explicação da variabilidade da variável satisfação no trabalho 

global. O que significa que os preditores incluídos no modelo têm um forte poder explicativo 

(59,9%) da variável de saída, e que apenas 40,1% dessa variação é explicada por outras 

variáveis que não fizeram parte do estudo. É ainda possível perceber, através da tabela 19, 

que a variável moderadora (β = 0,573; t = 6,162; Sig = < 0,001) e a motivação no trabalho (β 

= 0,109; t = 2,778; Sig = 0,006) são aquelas que explicam a variabilidade da satisfação no 

trabalho global.  

Modelo R R2 
R2 

ajus. 

Mudança 

de R 

quadrado 

Durbin-

Watson 

ANOVA 

Z Sig 

1 ,189 ,036 ,012 ,036  1,531 ,135 

2 ,731 ,535 ,522 ,499 42,687 <,001 

3 ,747 ,558 ,545 ,023 42,418 <,001 

4 ,774 ,599 ,586 ,041 2,072 45,933 <,001 
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 Ressalvar que no modelo 4, a variável AOP deixa de ser significativa, por si mesma, 

como preditora da satisfação no trabalho global. Uma vez que quando a variável moderadora 

entra no modelo, apresenta uma força muito grande no modelo, que minimiza contributos 

individuais da variável AOP, deixando esta de ser tão significativa. A variável AOP em si 

permanece importante na medida em que é uma parte da variável moderadora (AOP x 

Motivação no Trabalho).  

 Destarte, é relevante perceber se os pressupostos da regressão múltipla (indicados no 

subcapítulo 7.5. da metodologia) foram ou não validados. No caso da distribuição normal 

nos resíduos, esta pode ser confirmada por meio de visualização do histograma (apêndice 11) 

e do gráfico p-plot (apêndice 12), demonstrando assim, que há um bom ajuste do modelo aos 

dados e que os resultados são fiáveis; a homocedasticidade nos resíduos foi confirmada 

através do gráfico de dispersão dos resíduos versus valores, uma vez que o gráfico não 

apresentava um desenho de “funil” (apêndice 13); a multicolinearidade foi analisada por 

meio dos indicadores FVI (todos abaixo de 10) e Índice de Tolerância (superior a 0,2 e 0,1) 

(tabela 19); quanto à linearidade, pode afirmar-se que esta existe uma vez que os valores 

médios estão praticamente todos em cima da linha do gráfico p-p normal (apêndice 12); a 

autocorrelação nos resíduos foi examinada através da execução do teste de Durbin-Watson, 

o qual apresenta um valor de 2,072, demonstrando assim correlações negativas entre os 

resíduos (tabela 18); por fim, não foram identificados outliers nem pontos influentes no 

gráfico de dispersão (apêndice 13). Após o mencionado, pode afirmar-se que existe 

adequabilidade e confiabilidade do modelo e dos seus resultados. 
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Tabela 19 - Coeficientes e Estatísticas de Colinearidade 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

  

 

Modelo 

Coeficientes 

Padronizados 
t Sig. 

Estatísticas de 

Colinearidade 

Beta 
Índice de 

Tolerância 
FVI 

3 

(Constante) - -1,537 ,125 - - 

Função ,023 ,620 ,536 ,862 1,160 

Idade -,005 -,116 ,908 ,648 1,543 

Remuneração ,057 1,477 ,140 ,814 1,229 

Género -,011 -,300 ,764 ,939 1,065 

Número de Filhos ,029 ,729 ,467 ,750 1,333 

Nível de Escolaridade (concluído) ,047 1,344 ,180 ,960 1,041 

Tipo de Contrato -,036 -,998 ,319 ,912 1,097 

Tipo de Alojamento ,036 1,013 ,312 ,928 1,077 

Antiguidade (no estabelecimento) ,036 ,938 ,349 ,805 1,243 

AOP ,639 15,974 <,001 ,748 1,337 

Motivação no Trabalho ,173 4,360 <,001 ,763 1,310 

4 

(Constante) - -1,882 ,061 - - 

Função  ,047 1,305 ,193 ,852 1,174 

Idade -,002 -,057 ,954 ,648 1,543 

Remuneração ,045 1,219 ,224 ,811 1,233 

Género  ,013 ,391 ,696 ,927 1,079 

Número de Filhos ,014 ,362 ,718 ,747 1,339 

Nível de Escolaridade (concluído) ,060 1,793 ,074 ,956 1,046 

Tipo de Contrato -,035 -1,016 ,310 ,912 1,097 

Tipo de Alojamento ,019 ,562 ,575 ,922 1,084 

Antiguidade (no estabelecimento) ,025 ,679 ,498 ,803 1,246 

AOP ,133 1,467 ,143 ,133 7,539 

Motivação no Trabalho ,109 2,778 ,006 ,710 1,409 

Variável Moderadora (AOP x Motivação no Trabalho) ,573 6,162 <,001 ,126 7,951 
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8.5. Verificação das Hipóteses 

 Com base nas correlações verificadas e no resultado da regressão múltipla, é possível 

testar as hipóteses do estudo. 

 A hipótese H1: O AOP está positivamente associado à Motivação no Trabalho, em 

(ex)empregados de alojamentos turísticos em Portugal, não se rejeita dado que a variável 

AOP tem uma correlação moderada, e positiva, com a motivação no trabalho, o que significa 

que quanto maior for o grau de apoio organizacional percebido, maior será a motivação 

direcionada para o trabalho dos trabalhadores dos alojamentos turísticos em Portugal. 

 A hipótese H2: O AOP está positivamente associado à Satisfação no Trabalho, em 

(ex)empregados de alojamentos turísticos em Portugal, também não é rejeitada, 

considerando os resultados da correlação (positiva e forte) e do modelo 3 de regressão linear 

que sugere que o AOP é um forte preditor da satisfação no trabalho, o que transmite que 

quando maior for o apoio organizacional percebido pelos trabalhadores maior também será 

a sua satisfação no trabalho.  

 A hipótese H3: A Motivação no Trabalho está positivamente associada à Satisfação 

no Trabalho, em (ex)empregados de alojamentos turísticos em Portugal, foi verificada com 

a ajuda do resultado da regressão, o qual demonstra que esta é das variáveis preditoras da 

satisfação no trabalho global. Com efeito, quanto mais motivação no trabalho for sentida 

pelos empregados maior será a satisfação no trabalho dos mesmos. Bem como pela 

correlação moderada e positiva entre ambas as variáveis. 

 Por fim, quanto à hipótese H4: A Motivação no Trabalho modera positivamente a 

relação entre o AOP e a Satisfação no Trabalho, em (ex)empregados de alojamentos 

turísticos em Portugal, é corroborada. De acordo com os dados da tabela 17, a variável 

moderadora apresenta um valor de Sig inferior a 0,01, o que significa que há efeito moderador 

significativo, positivo e forte, confirmado pelos valores da regressão na tabela 19 (β = 0,573; 

t = 6,162; Sig = < 0,001). 
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 O presente estudo tem como objetivo principal compreender qual o efeito que o apoio 

organizacional percebido demonstra ter na motivação e satisfação no trabalho dos 

empregados de alojamentos turísticos em Portugal. Por forma a atender ao objetivo global 

foram analisadas as relações estabelecidas entre as variáveis supramencionadas através da 

execução de hipóteses, as quais são representativas dos objetivos específicos. 

 Relativamente à caraterização sociodemográfica, os resultados relativos à amostra 

sugerem que as mulheres são o género predominante no setor, tal como havia sido 

mencionado na revisão da literatura (subcapítulo 1.3.) (Arjona-Fuentes et al., 2019; 

McGinley et al., 2014; Montes et al., 2019; Poulston, 2008; Szivas et al., 2003; Zopiatis et 

al., 2014). Não obstante, contrariamente ao referido na revisão da literatura (subcapítulo 1.3.) 

(Montes et al., 2019; Poulston, 2008; Szivas et al., 2003; Zopiatis et al., 2014), a amostra 

deste estudo é maioritariamente (50,1%) constituída por pessoas que têm grau académico 

superior (Bacharelato/Licenciatura) – sendo o género feminino aquele que melhores 

habilitações literárias apresenta. Os resultados também sugerem que a maior parte das 

pessoas que trabalham em alojamentos turísticos em Portugal, não têm filhos, possuem um 

horário a tempo integral, com contratos de sem termo – não corroborando o referido na 

literatura (Baum et al., 1997; Brien et al., 2017; Goh & Lee, 2018; King et al., 2011; Montes 

et al., 2019; Pimentel, 2016; Szivas et al., 2003; Urtasun & Nuñez, 2018; Wan et al., 2014; 

Zopiatis et al., 2014), no subcapítulo 1.4., de que os contratos neste setor são 

maioritariamente temporários. Por outro lado, tal como seria de esperar, aqueles que estão há 

mais tempo na empresa são os que recebem mais, mas também são os mais velhos. Trabalhar 

num hotel é benéfico, relativamente à remuneração, visto que quem trabalha neste tipo de 

alojamento turístico recebe os melhores vencimentos (superiores a 1000€) do que quem 

trabalha noutro tipo de alojamento, os quais estarão eventualmente mais insatisfeitos com a 

remuneração. Neves et al. (2014) defendem que é comum haver insatisfação com os 

rendimentos e, que esta poderá ter que ver com a expectativa do dinheiro que esperavam 

ganhar e aquele que realmente recebem, embora o dinheiro não tenha o mesmo grau de 

importância para todas as pessoas (Rynes et al., 2004). Contiu et al. (2012) afirmam que este 

fator para uns pode significar o rendimento necessário e para outros pode representar o 

reconhecimento organizacional (Armstrong, 2006). 
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 Através das análises realizadas ao longo do estudo, foi possível verificar as hipóteses 

do estudo. Assim, a H1 não foi rejeitada considerando a correlação positiva moderada e 

significativa (r = 0,470; p = 0,000) existente entre o AOP e a motivação no trabalho. Logo, 

quanto maior for o grau de apoio organizacional percebido, maior será a motivação dos 

trabalhadores dos alojamentos turísticos em Portugal. Quando comparado a outros estudos, 

este resultado é coerente com o de Imtiaz et al. (2018), no seu estudo no setor farmacêutico 

onde, também se demonstrou uma relação significativa e positiva (r = 0,47) entre o apoio 

organizacional percebido e a motivação no trabalho. 

 A H2 também não é rejeitada, já que os valores das correlações (r = 0,723; p = 0,000) 

e o valor beta na regressão múltipla (β = 0,639; t = 15,974; Sig = < 0,001), sugerem que o 

apoio organizacional percebido é um bom preditor da satisfação no trabalho global, tendo em 

conta os resultados do modelo 3. Com base nos valores apresentados pode afirmar-se que 

quando maior for o apoio organizacional percebido pelos trabalhadores dos alojamentos 

turísticos em Portugal maior também será a sua satisfação no trabalho. Este resultado é 

coerente, quer com estudos em contexto não hoteleiro (Imtiaz et al., 2018; Riggle et al., 2009; 

Stamper & Johlke, 2003), quer com estudos realizados no setor hoteleiro, fora de Portugal 

(Bilgin & Demirer, 2012; Colakoglu et al., 2010; Mensah et al., 2020; Zumrah & Boyle, 

2015). O estudo de Borralha (2017) efetuado a empregados hoteleiros em Portugal corrobora 

este efeito positivo do AOP na satisfação no trabalho. 

 Quanto à H3, a motivação e satisfação no trabalho apresentam uma relação 

significativa intermédia (r = 0,475; p = 0,000) e o valor explicativo da motivação quanto à 

satisfação no trabalho apresenta ser elevado (β = 0,109; t = 2,778; Sig = 0,006). Dito isto, a 

hipótese não é rejeitada concluindo-se que quanto mais motivação no trabalho for sentida 

pelos empregados dos alojamentos turísticos, maior será a satisfação no trabalho dos 

mesmos. Também noutros estudos se verificou esta relação entre a motivação e satisfação no 

trabalho, nomeadamente no contexto não hoteleiro (Imtiaz et al., 2018; Machado et al., 2011). 

 De salientar que, de acordo com os resultados deste estudo, o melhor preditor da 

satisfação no trabalho não é a motivação no trabalho (β = 0,109; Mudança de R2 = 0,023), 

mas sim a variável moderadora (β = 0,573; Mudança de R2 = 0,041), ou seja, o efeito 

multiplicativo entre o AOP e a motivação no trabalho, não corroborando assim o descrito na 

literatura (Pool, 1997; Sledge et al., 2008), no subcapítulo 5.3., de que a motivação é o 
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principal antecedente da satisfação no trabalho. Estudos estes que não consideraram o efeito 

do AOP. 

 Por fim, a H4 é corroborada uma vez que a variável moderadora apresenta um valor 

de Sig do teste t inferior a 0,001, o que significa que há efeito moderador positivo 

significativo. Logo a motivação no trabalho dos empregados interfere positivamente na 

relação entre o AOP e a satisfação no trabalho. Tanto quanto sabemos, a demonstração deste 

efeito, não tinha ainda sido demonstrada no contexto das empresas de alojamento. 
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 O tema de apoio organizacional é imprescindível e não deve ser ignorado pelos 

gestores hoteleiros, pois os empregados ao percecionarem que são valorizados, que a empresa 

quer saber de si e do seu bem-estar, retribuirão com comportamentos positivos (e.g. com um 

aumento de comprometimento afetivo, de desempenho, de empenho, de responsabilidade, de 

motivação e de satisfação no trabalho, melhor atendimento dos hóspedes, etc.). No caso de 

não sentirem esse apoio poderão sentir desmotivação, necessidade de apoio emocional, entre 

outros aspetos. Assim, pode afirmar-se que ao sentirem apoio, valorização, 

comprometimento por parte da sua entidade patronal, sentirão um maior grau de apoio 

organizacional percebido. Neste estudo agregou-se ao apoio organizacional percebido, as 

variáveis satisfação e motivação no trabalho, por existir uma lacuna tendo em conta o 

sugerido por Sun (2019), bem como o estudo do efeito moderador da motivação no trabalho 

na relação do AOP e a satisfação no trabalho. Ao qual se adiciona a lacuna deste tipo de 

investigação no contexto Português. 

 Concluiu-se que o AOP está positivamente associado tanto à motivação no trabalho 

como à satisfação no trabalho em trabalhadores de alojamentos turísticos em Portugal. 

Quanto maior for o grau de apoio organizacional percecionado pelos trabalhadores dos 

alojamentos turísticos em Portugal, maior será a motivação e satisfação no trabalho dos 

mesmos. Conclui-se também que a motivação está positiva e significativamente associada à 

satisfação no trabalho, concluindo-se desta forma que quanto mais motivados estiverem os 

empregados de alojamentos turísticos em Portugal, maior será o grau de satisfação no 

trabalho dos mesmos. Os resultados obtidos indicam ainda que a variável moderadora tem 

efeito moderador significativo na relação entre o AOP e a satisfação no trabalho das pessoas 

que trabalham nos alojamentos turísticos em Portugal. 

 Do ponto de vista dos contributos teóricos, o estudo é fulcral para que se 

compreendam e expandam os conhecimentos relativos às áreas em estudo (apoio 

organizacional percebido, a motivação no trabalho e a satisfação no trabalho). O estudo 

contribuiu para um aprofundamento do conhecimento do efeito do AOP nas variáveis 

motivação e satisfação no trabalho no contexto do alojamento turístico e, consequentemente, 

para uma melhor compreensão das relações entre as variáveis do modelo de análise. O 

principal contributo teórico será, contudo, a demonstração do efeito moderador que a 

motivação tem sobre a relação entre o AOP e a satisfação no trabalho. 
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 Do ponto de vista prático, os resultados do estudo apresentam implicações 

significativas para os gestores hoteleiros. No que diz respeito aos resultados obtidos acerca 

do apoio organizacional percebido, foi possível observar que grande parte dos respondentes 

perceciona que a entidade está atenta, se preocupa, preza a sua realização profissional, leva 

em consideração o seu contributo e aprecia o esforço colocado na tarefa. Para além do apoio 

percecionado, sentem-se também motivados no seu trabalho por este valer a pena e não ser 

uma perda de tempo. Quanto ao índice de satisfação, concluiu-se que os inquiridos se sentem 

satisfeitos com o facto de desenvolverem as suas funções no seu serviço e com a qualidade 

desses mesmos serviços tendo em conta o contexto no qual as desenvolvem. E que há 

condições físicas e equipamentos/materiais necessários para exercer funções. Sentem-se 

também satisfeitos com os momentos de partilha de informação, de colaboração e, com a 

confiança que podem ter nos seus colegas de trabalho. Relativamente à chefia, os 

respondentes sentem que existe esforço por parte da mesma com o intuito de melhorar as 

condições de trabalho e pelo facto de serem valorizados por ela.  

Já no que se refere ao número de empregados necessários para fazer face às tarefas a 

realizar e aos clientes a que prestar assistência, os respondentes mostraram-se bastante 

dividos nas suas respostas, e quando questionados acerca da carga horária apenas 25% dos 

inquiridos acham que é adequada. Assim, uma primeira implicação refere-se à necessidade 

de os gestores hoteleiros darem mais atenção aos aspetos relacionados com a carga de 

trabalho e os horários dos trabalhadores. 

 Ainda, quanto às oportunidades de progressão de carreira, há uma diversidade nas 

respostas, logo indica que os inquiridos não estão certos se há ou não possibilidade de 

progredir. Isso leva-nos à necessidade de os gestores hoteleiros clarificarem as possibilidades 

de progressão na empresa. 

 Possíveis medidas que venham a ser implementadas terão efeitos na forma como os 

empregados agem, consequentemente terão um impacto positivo nos resultados das unidades 

hoteleiras. Os trabalhadores, ao percecionarem apoio vindo das suas organizações, sentem 

um maior grau tanto de motivação como de satisfação no trabalho, logo, há uma maior 

probabilidade de se manterem no alojamento turístico em que trabalham, diminuindo a taxa 

de rotatividade e aumentando o desempenho financeiro dos alojamentos uma vez que não 

existirão custos relacionados a novas contratações, com despedimentos e/ou com formações 



91 

 

dos novos empregados. Também haverá efeitos positivos no serviço, fazendo-se notar na 

experiência do próprio cliente  

Está na mão da gestão contribuir para a satisfação dos trabalhadores no sentido em 

que, aumentando o apoio organizacional, há um impacto mais forte na satisfação, na própria 

motivação, que terá adicionalmente um efeito moderador muito significativo. 

 

  

 

  



92 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

LIMITAÇÕES E SUGESTÕES PARA ESTUDOS FUTUROS 
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 No que concerne às limitações deste estudo, podem ser apontadas: i) a amostra do 

estudo ser composta apenas por alojamentos turísticos situados em Portugal, o que poderá 

impossibilitar a aplicação deste estudo noutros contextos culturais; ii) o tempo de recolha dos 

dados que limitou a dimensão da amostra, já que não poderia ser muito extenso, uma vez que 

existia um prazo de entrega a cumprir; iii) a recolha dos dados num momento único (estudo 

de corte transversal); iv) o método de recolha de dados utilizado (inquérito por questionário), 

que por ser um “(…) autorrelato (…)” (Borralha, 2017; Naeem et al., 2017, p. 78), poderá 

significar que os dados poderão estar enviesados, porque não sabemos se o que os 

empregados disseram corresponde à realidade; v) a pandemia COVID-19, pode ter afetado 

as respostas, considerando o seu impacto na atividade hoteleira. 

 Terminada esta investigação, referir algumas sugestões para estudos, tendo como 

ponto de partida algumas das limitações deste estudo, e que poderiam ser pertinentes realizar 

no futuro. Seria interessante, por exemplo, repetir o estudo aqui desenrolado por três razões: 

1) para se perceber se as opiniões/perceções dos empregados de alojamentos turísticos em 

Portugal foram ou não condicionados pelas implicações que a pandemia COVID-19 teve no 

setor; 2) repetir o estudo noutros países para perceber se haverá alterações de perspetivas 

noutros países e contextos culturais; 3) repetir com uma amostra em que os diferentes 

departamentos estejam equitativamente representados, por forma a entender se existem 

diferenças entre os departamentos quanto aos pontos de vista de quem neles trabalha (têm a 

mesma opinião?; têm a mesma quantidade de motivação, satisfação ou perceção de apoio 

quanto a amostra em estudo?), visto que este estudo incluiu essencialmente pessoal da 

receção. 

 Na mesma linha de pensamento realizar o mesmo modelo de estudo com algumas 

alterações: 1) agregando as abordagens quantitativa e qualitativa, incluindo entrevistas, para 

que se possam obter dados mais aprofundados e se torne possível compreender, o porquê de 

determinadas respostas, e/ou até compreender incongruências nas respostas dos inquiridos, 

e/ou de perceber melhor como o AOP afeta a satisfação e motivação no trabalho; 2) focar 

apenas numa determinada tipologia e/ou categoria de alojamentos turísticos, já que na 

presente investigação não houve esse foco; 3) incluir outras variáveis que aumentem o poder 

de explicação do modelo; 4) usar escalas de mensuração distintas por forma a testar se os 

resultados são semelhantes. 
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 Outra sugestão seria abordar apenas uma das áreas do estudo, de forma isolada, 

aprofundando-a o máximo possível. Caso fosse o AOP, avaliar ações que podem ser 

executadas para fomentá-lo entre os empregados de alojamentos turísticos em Portugal. Ou, 

tentar avaliar outras variáveis que o possam influenciar. 

 Sugere-se também a realização de um estudo onde se preocupem apenas com a 

valorização dos empregados que tenham contacto direto com o cliente e que por essa razão 

poderão sofrer de maior exaustão, de abusos verbais, como abordado na revisão da literatura 

(subcapítulo 1.4.), enunciando medidas inovadoras para cessar essas possíveis situações.  

 Poderia ainda ser executado um estudo de comparação, onde se tentaria perceber se 

os valores anunciados pela entidade patronal correspondem aos percecionados pelos 

empregados. 
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Apêndice 1 - Inquérito por Questionário 
Fonte: Elaboração Própria 

 

 

* Obrigatório 

 

 

 

 

Perspetiva dos Empregados de 

Alojamentos Turísticos em 

Portugal 



Perspetiva dos Empregados de Alojamentos Turísticos em 

7/13/2021 

 

 

Portugal 

O presente questionário é realizado no âmbito escolar com o intuito de auxiliar na elaboração da 

dissertação de mestrado de Gestão Hoteleira, da Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril 

(ESHTE). 

Solicita-se a sua colaboração para este estudo académico cujo objetivo é compreender o ponto de 

vista dos empregados de alojamentos turísticos em Portugal quanto ao apoio organizacional 

percebido, à motivação e satisfação no trabalho. 

O presente questionário destina-se a qualquer pessoa que trabalhe atualmente ou que já tenha 

trabalhado em algum tipo de alojamento turístico, em Portugal. 

 

Toda a informação recolhida bem como os dados que forem objeto de tratamento serão 

armazenados e tratados de forma sigilosa por forma a assegurar-se a sua confidencialidade, 

anonimato e segurança, abstendo-se de cedê-los a terceiros, salvo autorização expressa pelo 

próprio, de acordo com a Lei nº 58/2019 da Proteção e Circulação de Dados Pessoais das Pessoas 

Singulares. Assim sendo, o presente termo de aceitação refere-se às condições e finalidades 

inerentes à utilização dos dados facultados, que o titular declara autorizar e aceitar. 

 

Mencionar ainda que cada pessoa tem uma perceção própria acerca dos tópicos em estudo, por 

isso, não existem respostas certas ou erradas. 

 

Agradeço desde já a sua colaboração. 
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Aceita o termo de participação no estudo? * 

 
   Sim 

 

   Não 



Apoio Organizacional Percebido 
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2 

Na primeira fase do questionário irá encontrar afirmações relacionadas com o 

apoio organizacional percebido, devendo optar numa escala de 1 a 7, em que 

medida discorda ou concorda com as mesmas. * 
 

 

 
Discordo Totalment e 

 
 

Discordo 

Bastante 

 
 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 
 

Concordo 

um pouco 

 
 

Concordo 

Bastante 

 
 

Concordo 

Totalmente 

 

A organização valoriza o 

meu contributo para 

o bem-estar 

institucional. 
 

A organização não 

aprecia devidamente o 

meu esforço 

profissional. 
 

A organização ignora os 

meus protestos. 
 

A organização 

preocupa-se realmente                                                                                          

com o meu bem-estar. 
 

Mesmo que 

desempenhasse o meu 

trabalho o melhor                                                                                          

possível, a organização 

não iria aperceber-se. 
 

A organização 

preocupa-se com a 

minha satisfação 

profissional. 
 

A organização demonstra 

muito 

pouca preocupação por 

mim. 
 

A organização preza a 

minha realização                                                                                          

profissional. 
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Motivação no Trabalho 



7/13/2021 

 

 

3 

Abaixo irá encontrar afirmações relacionadas com a motivação no trabalho. O 

objetivo é que indique, de acordo com a sua opinião numa escala de 1 a 7, em 

que medida concorda ou discorda com as mesmas. * 
 

 

 
Discordo Totalment e 

 
 

Discordo 

Bastante 

 
 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 
 

Concordo 

um pouco 

 
 

Concordo 

Bastante 

 
 

Concordo 

Totalmente 

 

Não me esforço porque 

realmente sinto que o 

meu trabalho é uma 

perda de tempo. 
 

Faço pouco porque 

acho que este trabalho                                                                                          

não vale o esforço. 
 

Não sei por que estou 

neste trabalho, visto que 

é um trabalho que não 

faz sentido. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho devido ao 

objetivo de obter a 

aprovação de outras 

pessoas (p.e. dos meus 

superiores, colegas, 

família, clientes, etc.). 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque sei que 

as outras pessoas vão 

respeitar-me mais (p.e. os 

meus superiores, 

colegas, família, clientes, 

etc.). 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho para evitar ser 

criticado por outras 

pessoas (p.e. pelos meus 

superiores, colegas, 

família, clientes, etc.). 



Não 
Discordo Concordo 
Totalment Discordo Discordo nem Concordo Concordo Concordo 

e Bastante um pouco Discordo um pouco Bastante Totalmente 

7/13/2021 

 

 

 

Só trabalhando árduo o 

suficiente no meu 

trabalho é que terei                                                                                          

recompensas 

financeiras. 
 

Só me podem oferecer 

mais estabilidade no 

meu trabalho se eu me 

esforçar o suficiente. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque se não me 

esforçar o suficiente corro 

o risco de perder o meu 

emprego. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque 

preciso de provar a 

mim mesmo que sou 

capaz. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque faz-me                                                                                          

sentir orgulhoso de 

mim mesmo. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque senão                                                                                          

terei vergonha de mim 

mesmo. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque de                                                                                          

outra forma sentir-me- 

ei mal comigo mesmo. 
 

Pessoalmente 

considero importante 

empenhar-me neste 

trabalho. 



Não 
Discordo Concordo 
Totalment Discordo Discordo nem Concordo Concordo Concordo 

e Bastante um pouco Discordo um pouco Bastante Totalmente 
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O empenho colocado 

neste trabalho 

corresponde aos meus 

valores pessoais. 
 

Empenhar-me neste 

trabalho tem um 

significado pessoal para 

mim. 
 

Divirto-me a fazer o 

meu trabalho. 
 

O que faço no meu 

trabalho é estimulante. 
 

O trabalho que faço é 

interessante. 
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Satisfação no Trabalho 
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4 

Estão expostas nesta fase do questionário outras afirmações mas desta vez 

relacionadas com a satisfação no trabalho, às quais deverá responder, de acordo 

com a sua opinião numa escala de 1 a 7, em que medida concorda ou discorda 

com as mesmas. * 
 

 

 
Discordo Totalment e 

 
 

Discordo 

Bastante 

 
 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 
 

Concordo 

um pouco 

 
 

Concordo 

Bastante 

 
 

Concordo 

Totalmente 

 

Sinto-me satisfeito com os 

momentos de diálogo e 

partilha de informação 

com os meus colegas de 

trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

espírito de 

colaboração  existente                                                                                          

entre mim e os meus 

colegas de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com 

a carga horária no meu                                                                                          

local de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

esforço demonstrado 

pelos meus colegas de 

trabalho no sentido de 

prestar melhor 

desempenho. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

esforço demonstrado 

pelas chefias no sentido                                                                                          

de melhorar as minhas 

condições de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

minha participação na 

tomada de decisões no 

meu local de trabalho. 



Não 
Discordo Concordo 
Totalment Discordo Discordo nem Concordo Concordo Concordo 

e Bastante um pouco Discordo um pouco Bastante Totalmente 

Sinto-me satisfeito com 

7/13/2021 

 

 

o número de empregados 

existentes num turno 

relativamente ao 

número de clientes aos 

quais é necessário 

prestar auxílio. 
 

Sinto-me satisfeito com 

as oportunidades de                                                                                          

progressão na carreira. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

confiança que posso ter 

nos meus colegas de 

trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

modo como as chefias 

me dão a oportunidade 

de 

participar em 

formação/projetos. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

número de empregados 

existentes 

num turno                                                                                          

relativamente ao 

número de tarefas a 

realizar. 
 

Sinto-me satisfeito com as 

condições existentes no 

espaço físico no qual 

exerço funções. 
 

Sinto-me satisfeito com 

os procedimentos                                                                                          

existentes no serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

facto do meu trabalho 

ser recompensado e/ou 

valorizado pelas 

chefias. 



Não 
Discordo Concordo 
Totalment Discordo Discordo nem Concordo Concordo Concordo 

e Bastante um pouco Discordo um pouco Bastante Totalmente 

Sinto-me satisfeito com 

7/13/2021 

 

 

o facto do meu trabalho 

ser recompensado e/ou 

valorizado pelos 

clientes. 
 

Sinto-me satisfeito pela 

maneira como sou 

valorizado pelos 

clientes. 
 

Sinto-me satisfeito por 

desempenhar as minhas 

funções neste serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com as 

competências 

demonstradas pelos                                                                                          

outros profissionais da 

área. 
 

Sinto-me satisfeito com as 

oportunidades de 

formação                                                                                          

proporcionadas pelo 

meu local de trabalho. 
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Satisfação no Trabalho (Continuação) * 

 

 

 
Discordo Totalment e 

 
 

Discordo 

Bastante 

 
 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 
 

Concordo 

um pouco 

 
 

Concordo 

Bastante 

 
 

Concordo 

Totalmente 

 

Sinto-me satisfeito com a 

competência 

demonstrada pelos                                                                                          

colegas da mesma 

profissão. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

possibilidade de colocar 

em prática 

novos conhecimentos no 

meu local de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com os 

equipamentos/materiai                                                                                          

s existentes no meu 

serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

organização existente no 

meu local de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

liberdade que possuo, de 

acordo com as minhas 

competências. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

modo de organização 

e redação das normas                                                                                          

existentes no meu 

serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

qualidade dos serviços 

que presto tendo em 

consideração o contexto 

no qual desenvolvo 

funções. 
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Discordo Totalment e 

 

Discordo 

Bastante 

 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 

Concordo 

um pouco 

 

Concordo 

Bastante 

 

Concordo 

Totalmente 

 

Sinto-me satisfeito com o 

tempo que tenho de 

esperar para ser                                                                                          

promovido no meu 

local de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com as 

funções 

desempenhadas no meu 

serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

respeito demonstrado 

pelas chefias em relação 

ao trabalho que 

desenvolvo. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

número de 

protocolos 

orientadores para o 

funcionamento do 

serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com 

o meu salário face às                                                                                          

funções que exerço. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

meu salário face às 

minhas                                                                                          
capacidades/conhecim 

entos. 
 

Sinto-me satisfeito com os 

momentos de 

diálogo e partilha de                                                                                          

informação com as 

chefias. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

perceção dos clientes face 

à atividade que exerço. 
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Discordo Totalment e 

 

Discordo 

Bastante 

 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 

Concordo 

um pouco 

 

Concordo 

Bastante 

 

Concordo 

Totalmente 

 

Sinto-me satisfeito com o 

incentivo por parte 

das chefias no                                                                                          

desenvolvimento de 

formação. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

respeito 

demonstrado pelos                                                                                          

clientes face à atividade 

que exerço. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

respeito demonstrado 

pelos outros 

profissionais 

hoteleiros face aos 

serviços que presto. 
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Caraterísticas Sociodemográficas 

Nesta fase estão expostas perguntas relacionadas com indicadores sociodemográficos com o 

objetivo de conhecer melhor a amostra em estudo. Compreendendo assim se existem assimetrias a 

nível nacional (p.e. quais as localidades de residência mais predominantes no estudo; qual a faixa 

etária que mais trabalha na área; tipos de contratos predominantes, etc.). 

 

 
6 

Género * 

 
   Feminino 

 

   Masculino 

 

   Outro 
 

   Prefiro não dizer 
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Idade (Anos) * 
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Local de residência * 

 
   Aveiro 

 

   Beja 

 

   Braga 
 

   Bragança 

 

   Castelo Branco 
 

   Coimbra 

 

   Évora 
 

   Faro 

 

   Guarda 
 

   Leiria 

 

   Lisboa 
 

   Portalegre 

 

   Porto 
 

   Santarém 

 

   Setúbal 
 

   Viana do Castelo 

 

   Vila Real 

 

   Viseu 

 

   Região Autónoma dos Açores 
 

   Região Autónoma da Madeira 

 

   Estrangeiro 
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Estado Civil * 

 
   Solteiro 

 

   União de Facto 

 

   Casado 
 

   Divorciado 

 

   Viúvo 
 

   Outro 

 

 

 
 

10 

Especifique qual * 
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Tem filhos? * 

 
   Sim 

 

   Não 

 

 

 
 

12 

Se sim, quantos? * 

 
   1 

 

   2 

 

   3 
 

   4 

 

   5 
 

   Mais de 5 
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Habilitações Literárias (nível concluído) * 

 
   Ensino Básico (1º ciclo) 

 

   Ensino Básico (2º ciclo) 

 

   Ensino Básico (3º ciclo) 
 

   Ensino Secundário 

 

   Bacharelato/ Licenciatura 
 

   Mestrado 

 

   Doutoramento 
 

   Outro 
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Especifique qual * 
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Área de Formação * 

 

 



16 
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Tipo de alojamento turístico em que trabalha atualmente, ou o último em que 

trabalhou. (Todas as respostas a este questionário, que se seguem, devem ser 

referentes à experiência de trabalho em causa). * 

 
   Hotel 

 

   Hotel - Apartamento 

 

   Aldeamento Turístico 
 

   Apartamento Turístico 

 

   Alojamento Local 
 

   Turismo de habitação e no espaço rural 

 

   Pensão 
 

   Estalagem 

 

   Pousada 
 

   Motel 

 

   Outro 
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Especifique qual * 
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Categoria do alojamento turístico em que trabalha atualmente, ou do último em 

que trabalhou. * 

 
   1 estrela 

 

   2 estrelas 

 

   3 estrelas 
 

   4 estrelas 

 

   5 estrelas 
 

   Não aplicável 
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Departamento a que pertence no alojamento turístico onde trabalha atualmente, ou 

no último em que trabalhou. * 

 
   Direção 

 

   Administração 

 

   Recursos Humanos 
 

   Financeiro 

 

   Food & Beverage 
 

   Marketing 

 

   Publicidade 
 

   Compras 

 

   Vendas 
 

   Alojamento 

 

   Housekeeping 
 

   Reservas 

 

   Receção 
 

   Restaurante 

 

   Manutenção 
 

   Outro 
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Especifique qual * 
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Função que desempenha no alojamento turístico onde trabalha atualmente, ou no 

último em que trabalhou. * 
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Localização geográfica do alojamento turístico em que trabalha atualmente, ou do 

último em que trabalhou. * 

 
   Aveiro 

 

   Beja 

 

   Braga 
 

   Bragança 

 

   Castelo Branco 
 

   Coimbra 

 

   Évora 
 

   Faro 

 

   Guarda 
 

   Leiria 

 

   Lisboa 

 

   Portalegre 

 

   Porto 
 

   Santarém 

 

   Setúbal 
 

   Viana do Castelo 

 

   Vila Real 
 

   Viseu 

 

   Região Autónoma dos Açores 

 

   Região Autónoma da Madeira 

 

   Estrangeiro 
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Tipo de Contrato de Trabalho que tem no alojamento turístico em que trabalha 

atualmente, ou no último em que trabalhou. * 

 
   Termo Certo 

 

   Termo Incerto 

 

   Sem Termo 
 

   Outro 
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Especifique qual * 
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Tipo de Horário de Trabalho que tem no alojamento turístico em que trabalha 

atualmente, ou no último em que trabalhou. * 

 
   Part-Time 

 

   Tempo Integral 

 

   Outro 
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Especifique qual * 
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Remuneração mensal média (líquida) (€) auferida no alojamento turístico em que 

trabalha atualmente, ou no último em que trabalhou. * 

 
   600-700 

 

   700-800 

 

   800-900 
 

   900-1000 

 

   Superior a 1000 
 

   Outro 
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Antiguidade no alojamento turístico em que trabalha atualmente, ou no último 

em que trabalhou. * 

 
   Menos de 1 ano 

 

   1 a 2 anos 

 

   2 a 3 anos 
 

   3 a 4 anos 

 

   4 a 5 anos 
 

   Mais de 5 anos 
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Situação Profissional atual * 

 
   Estudante 

 

   Trabalhador/ Estudante 

 

   Empregado por conta própria 
 

   Empregado por conta de outrém 

 

   Desempregado 
 

   Reformado 

 

 

 
 

30 

Se optou pela opção "Desempregado", indique há quanto tempo se encontra 

nessa situação tendo em conta o último alojamento turístico em que trabalhou. * 
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Perspetiva dos Empregados de 

Alojamentos Turísticos em 

Portugal 

 

 
Obrigada pela sua participação! 
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Apêndice 2 - Pré – Teste 
Fonte: Elaboração Própria 

 

 

* Obrigatório 

 

 

 

 

Perspetiva dos Empregados de 

Empreendimentos Turísticos em 

Portugal 



Perspetiva dos Empregados de Empreendimentos Turísticos em 

4/21/2021 

 

 

Portugal 

O presente questionário é realizado no âmbito escolar com o intuito de auxiliar na elaboração de uma 

dissertação de mestrado da Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril (ESHTE). 

Solicita-se a sua colaboração para este estudo académico cujo objetivo é compreender o ponto de vista 

dos empregados de empreendimentos turísticos em Portugal quanto ao apoio organizacional percebido, 

à motivação e satisfação no trabalho. 

O presente questionário destina-se exclusivamente a pessoas que trabalhem atualmente ou já 

tenham trabalhado em empreendimentos turísticos, em Portugal. 

 

De acordo com a Lei nº 58/2019 da Proteção de Dados Pessoais das Pessoas Singulares 

(Regulamento (EU) 2016/679), a informação recolhida através deste questionário será objeto de 

tratamento de dados num contexto de investigação, garantindo-se a sua proteção e 

confidencialidade, abstendo-se de cedê-los a terceiros, salvo autorização expressa do seu titular. O 

presente termo de aceitação refere-se às condições e finalidades inerentes à utilização dos dados 

facultados, que o titular declara autorizar e aceitar. A informação será arquivada em fonte 

fidedigna e de forma totalmente anónima. 

 

Mencionar ainda, que não existem respostas certas ou erradas. Cada pessoa tem uma perceção 

própria acerca dos fenómenos em estudo. Agradecemos a sua sinceridade e colaboração. 

 

 
1 

Aceita o termo de participação no estudo? * 

 
   Sim 

 

   Não 



Apoio Organizacional Percebido 
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2 

Na primeira fase do questionário irá encontrar afirmações relacionadas com o 

apoio organizacional percebido, devendo optar numa escala de 1 a 7, em que 

medida discorda ou concorda com as mesmas. * 
 

 

 
Discordo Totalment e 

 
 

Discordo 

Bastante 

 
 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 
 

Concordo 

um pouco 

 
 

Concordo 

Bastante 

 
 

Concordo 

Totalmente 

 

A organização valoriza o 

meu contributo para 

o bem-estar 

institucional. 
 

A organização não 

aprecia devidamente o 

meu esforço 

profissional. 
 

A organização ignora os 

meus protestos. 
 

A organização 

preocupa-se realmente                                                                                          

com o meu bem-estar. 
 

Mesmo que 

desempenhasse o meu 

trabalho o melhor                                                                                          

possível, a organização 

não iria aperceber-se. 
 

A organização 

preocupa-se com a 

minha satisfação 

profissional. 
 

A organização 

demonstra muito 

pouca preocupação por 

mim. 
 

A organização preza a 

minha realização                                                                                          

profissional. 
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Motivação no Trabalho 



4/21/2021 

 

 

3 

Abaixo irá encontrar afirmações relacionadas com a motivação no trabalho. O 

objetivo é que indique, de acordo com a sua opinião numa escala de 1 a 7, em 

que medida concorda ou discorda com as mesmas. * 
 

 

 
Discordo Totalment e 

 
 

Discordo 

Bastante 

 
 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 
 

Concordo 

um pouco 

 
 

Concordo 

Bastante 

 
 

Concordo 

Totalmente 

 

Não me esforço porque 

realmente sinto que o 

meu trabalho é uma 

perda de tempo. 
 

Faço pouco porque 

acho que este trabalho                                                                                          

não vale o esforço. 
 

Não sei por que estou 

neste trabalho, visto que 

é um trabalho que não 

faz sentido. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho devido ao 

objetivo de obter a 

aprovação de outras 

pessoas (p.e. dos meus 

superiores, colegas, 

família, clientes, etc.). 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque sei que as 

outras pessoas vão 

respeitar-me mais (p.e. os 

meus superiores, 

colegas, família, 

clientes, etc.). 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho para evitar ser 

criticado por outras 

pessoas (p.e. pelos meus 

superiores, colegas, 

família, clientes, etc.). 



Não 
Discordo Concordo 
Totalment Discordo Discordo nem Concordo Concordo Concordo 

e Bastante um pouco Discordo um pouco Bastante Totalmente 

4/21/2021 

 

 

 

Só trabalhando árduo o 

suficiente no meu 

trabalho é que terei                                                                                          

recompensas 

financeiras. 
 

Só me podem oferecer 

mais estabilidade no 

meu trabalho se eu me 

esforçar o suficiente. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque se não me 

esforçar o suficiente corro 

o risco de perder meu 

emprego. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque preciso                                                                                          

de provar a mim 

mesmo que sou capaz. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque faz-me                                                                                          

sentir orgulhoso de 

mim mesmo. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque senão                                                                                          

terei vergonha de mim 

mesmo. 
 

Tenho motivação para 

desempenhar o meu 

trabalho porque de                                                                                          

outra forma sentir-me- 

ei mal comigo mesmo. 
 

Pessoalmente 

considero importante 

empenhar-me neste 

trabalho. 



Não 
Discordo Concordo 
Totalment Discordo Discordo nem Concordo Concordo Concordo 

e Bastante um pouco Discordo um pouco Bastante Totalmente 
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O empenho colocado 

neste trabalho 

corresponde aos meus 

valores pessoais. 
 

Empenhar-me neste 

trabalho tem um 

significado pessoal para 

mim. 
 

Divirto-me a fazer meu 

trabalho. 
 

O que faço no meu 

trabalho é estimulante. 
 

O trabalho que faço é 

interessante. 
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Satisfação no Trabalho 



4/21/2021 

 

 

4 

Estão expostas nesta fase do questionário outras afirmações mas desta vez 

relacionadas com a satisfação no trabalho, às quais deverá responder, de acordo 

com a sua opinião numa escala de 1 a 7 em que medida concorda ou discorda 

com as mesmas. * 
 

 

 
Discordo Totalment e 

 
 

Discordo 

Bastante 

 
 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 
 

Concordo 

um pouco 

 
 

Concordo 

Bastante 

 
 

Concordo 

Totalmente 

 

Sinto-me satisfeito com os 

momentos de diálogo e 

partilha de informação 

com os meus colegas de 

trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

espírito de 

colaboração  existente                                                                                          

entre mim e os meus 

colegas de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com 

a carga horária no meu                                                                                          

local de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

esforço demonstrado 

pelos meus colegas de 

trabalho no sentido de 

prestar melhor 

desempenho. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

esforço demonstrado 

pelas chefias no sentido                                                                                          

de melhorar as minhas 

condições de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

minha participação na 

tomada de decisões no 

meu local de trabalho. 



Não 
Discordo Concordo 
Totalment Discordo Discordo nem Concordo Concordo Concordo 

e Bastante um pouco Discordo um pouco Bastante Totalmente 

Sinto-me satisfeito com 

4/21/2021 

 

 

a proporção de número de 

empregados 

relativamente ao 

número de clientes aos 

quais é necessário 

prestar auxílio num turno. 
 

Sinto-me satisfeito com 

as oportunidades de                                                                                          

progressão na carreira. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

confiança que posso ter 

nos meus colegas de 

trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

modo como as chefias 

me dão a oportunidade 

de participar em 

formação/projetos. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

número de empregados 

existentes 

num turno                                                                                          

relativamente ao 

número de tarefas a 

realizar. 
 

Sinto-me satisfeito com as 

condições existentes no 

espaço físico no qual 

exerço funções. 
 

Sinto-me satisfeito com 

os procedimentos                                                                                          

existentes no serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

facto do meu trabalho 

ser recompensado e/ou 

valorizado pelas 

chefias. 



Não 
Discordo Concordo 
Totalment Discordo Discordo nem Concordo Concordo Concordo 

e Bastante um pouco Discordo um pouco Bastante Totalmente 

Sinto-me satisfeito com 

4/21/2021 

 

 

o facto do meu 

trabalho ser 

recompensado e/ou 

valorizado pelos 

clientes. 
 

Sinto-me satisfeito pela 

maneira como sou 

valorizado pelos 

clientes. 
 

Sinto-me satisfeito por 

desempenhar as minhas 

funções neste serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com as 

competências 

demonstradas pelos                                                                                          

outros profissionais da 

área. 
 

Sinto-me satisfeito com as 

oportunidades de 

formação                                                                                          

proporcionadas pelo 

meu local de trabalho. 
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Satisfação no Trabalho (Continuação) * 

 

 

 
Discordo Totalment e 

 
 

Discordo 

Bastante 

 
 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 
 

Concordo 

um pouco 

 
 

Concordo 

Bastante 

 
 

Concordo 

Totalmente 

 

Sinto-me satisfeito com a 

competência 

demonstrada pelos                                                                                          

colegas da mesma 

profissão. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

possibilidade de colocar 

em prática 

novos conhecimentos no 

meu local de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com os 

equipamentos/materiai                                                                                          

s existentes no meu 

serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

organização existente no 

meu local de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

liberdade que possuo, de 

acordo com as minhas 

competências. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

modo de organização 

e redação das normas                                                                                          

existentes no meu 

serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

qualidade dos 

serviços que presto 

tendo em consideração o 

contexto no qual 

desenvolvo funções. 



4/21/2021 formação. 

 

 

 
Discordo Totalment e 

 

Discordo 

Bastante 

 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 

Concordo 

um pouco 

 

Concordo 

Bastante 

 

Concordo 

Totalmente 

 

Sinto-me satisfeito com o 

tempo que tenho de 

esperar para ser                                                                                          

promovido no meu 

local de trabalho. 
 

Sinto-me satisfeito com as 

funções 

desempenhadas no meu 

serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

respeito demonstrado 

pelas chefias em relação 

ao trabalho que 

desenvolvo. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

número de 

protocolos orientadores                                                                                          

para o funcionamento 

do serviço. 
 

Sinto-me satisfeito com 

o meu salário face às                                                                                          

funções que exerço. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

meu salário face às 

minhas                                                                                          
capacidades/conhecim 

entos. 
 

Sinto-me satisfeito com os 

momentos de 

diálogo e partilha de                                                                                          

informação com as 

chefias. 
 

Sinto-me satisfeito com a 

perceção dos clientes face 

à atividade que exerço. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

incentivo por parte das 

chefias no 

desenvolvimento de 
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Discordo Totalment e 

 

Discordo 

Bastante 

 

Discordo 

um pouco 

Não 

Concordo 

nem 

Discordo 

 

Concordo 

um pouco 

 

Concordo 

Bastante 

 

Concordo 

Totalmente 

 

Sinto-me satisfeito com o 

respeito 

demonstrado pelos                                                                                          

clientes face à atividade 

que exerço. 
 

Sinto-me satisfeito com o 

respeito demonstrado 

pelos outros 

profissionais 

hoteleiros face aos 

serviços que presto. 
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Caraterísticas Sociodemográficas 

Nesta fase estão expostas perguntas relacionadas com indicadores sociodemográficos com o 

objetivo de conhecer melhor a amostra em estudo. Compreendendo assim se existem assimetrias a 

nível nacional (p.e. quais as localidades de residência mais predominantes no estudo; qual a faixa 

etária que mais trabalha na área; tipos de contratos predominantes, etc.). 
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Género * 

 
   Feminino 

 

   Masculino 

 

   Outro 
 

   Prefiro não dizer 
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4/21/2021 

 

 

 

Idade (Anos) * 
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4/21/2021 

 

 

 

Local de residência * 

 
   Aveiro 

 

   Beja 

 

   Braga 
 

   Bragança 

 

   Castelo Branco 
 

   Coimbra 

 

   Évora 
 

   Faro 

 

   Guarda 
 

   Leiria 

 

   Lisboa 
 

   Portalegre 

 

   Porto 
 

   Santarém 

 

   Setúbal 
 

   Viana do Castelo 

 

   Vila Real 

 

   Viseu 

 

   Região Autónoma dos Açores 
 

   Região Autónoma da Madeira 

 

   Estrangeiro 
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Estado Civil * 

 
   Solteiro 

 

   União de Facto 

 

   Casado 
 

   Divorciado 

 

   Viúvo 
 

   Outro 
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Especifique qual * 
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Tem filhos? * 

 
   Sim 

 

   Não 

 

 

 
 

12 

Se sim, quantos? * 

 
   1 

 

   2 

 

   3 
 

   4 

 

   5 
 

   Mais de 5 
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4/21/2021 

 

 

 

Habilitações Literárias (nível concluído) * 

 
   Ensino Básico (1º ciclo) 

 

   Ensino Básico (2º ciclo) 

 

   Ensino Básico (3º ciclo) 
 

   Ensino Secundário 

 

   Bacharelato/ Licenciatura 
 

   Mestrado 

 

   Doutoramento 
 

   Outro 

 

 

 
 

14 

Especifique qual * 
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Área de Formação * 
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4/21/2021 

 

 

 

Tipo de empreendimento turístico em que trabalha atualmente, ou o último em 

que trabalhou, e ao qual se refere as suas respostas * 

 
   Estabelecimento hoteleiro 

 

   Aldeamento Turístico 

 

   Apartamento Turístico 
 

   Conjunto Turístico 

 

   Empreendimento de turismo de habitação 
 

   Empreendimento de turismo no espaço rural 

 

   Parque de campismo e de caravanismo 
 

   Outro 
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Especifique qual * 
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Categoria do empreendimento turístico em que trabalha atualmente, ou do 

último em que trabalhou, e ao qual se refere as suas respostas * 
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Departamento a que pertence no empreendimento turístico onde trabalha 

atualmente, ou no último em que trabalhou, e ao qual se refere as suas respostas 

* 

 
   Direção 

 

   Administração 

 

   Recursos Humanos 
 

   Financeiro 

 

   Food & Beverage 
 

   Marketing 

 

   Publicidade 
 

   Compras 

 

   Vendas 
 

   Alojamento 

 

   Housekeeping 
 

   Reservas 

 

   Receção 
 

   Restaurante 

 

   Manutenção 
 

   Outro 
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Especifique qual * 

 

 



21 

4/21/2021 

 

 

 

Função que desempenha no empreendimento turístico onde trabalha atualmente, ou 

no último em que trabalhou, e ao qual se refere as suas respostas * 
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Localização geográfica do empreendimento turístico em que trabalha atualmente, ou 

do último em que trabalhou, e ao qual se refere as suas respostas * 

 
   Aveiro 

 

   Beja 

 

   Braga 
 

   Bragança 

 

   Castelo Branco 
 

   Coimbra 

 

   Évora 
 

   Faro 

 

   Guarda 
 

   Leiria 

 

   Lisboa 

 

   Portalegre 

 

   Porto 
 

   Santarém 

 

   Setúbal 
 

   Viana do Castelo 

 

   Vila Real 
 

   Viseu 

 

   Região Autónoma dos Açores 

 

   Região Autónoma da Madeira 

 

   Estrangeiro 



23 

4/21/2021 

 

 

 

Tipo de Contrato de Trabalho que tem no empreendimento turístico em que 

trabalha atualmente, ou no último em que trabalhou, e ao qual se refere as suas 

respostas * 

 
   Termo Certo 

 

   Termo Incerto 

 

   Sem Termo 
 

   Outro 
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Especifique qual * 
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Tipo de Horário de Trabalho que tem no empreendimento turístico em que 

trabalha atualmente, ou no último em que trabalhou, e ao qual se refere as suas 

respostas * 

 
   Part-Time 

 

   Tempo Integral 

 

   Outro 
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Especifique qual * 
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Remuneração mensal média (líquida) (€) auferida no empreendimento turístico em 

que trabalha atualmente, ou no último em que trabalhou, e ao qual se refere as 

suas respostas * 

 
   600-700 

 

   700-800 

 

   800-900 
 

   900-1000 

 

   Superior a 1000 
 

   Outro 
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Antiguidade no empreendimento turístico em que trabalha atualmente, ou no 

último em que trabalhou, e ao qual se refere as suas respostas * 

 
   Menos de 1 ano 

 

   1 a 2 anos 

 

   2 a 3 anos 
 

   3 a 4 anos 

 

   4 a 5 anos 
 

   Mais de 5 anos 
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Situação Profissional atual * 

 
   Estudante 

 

   Trabalhador/ Estudante 

 

   Empregado por conta própria 
 

   Empregado por conta de outrém 

 

   Desempregado 
 

   Reformado 
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Se optou pela opção "Desempregado", indique à quanto tempo está nessa 

situação * 
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Caixa de sugestões 

Espaço onde pode colocar recomendações (p.e. reformulações de questões por não serem 

percetíveis), evidenciar algum erro que possa ter detetado, enunciar itens (p.e. departamento que 

possa ter sido esquecido) e/ou questões que considere pertinentes incluir neste questionário ou 

então questões desnecessárias que na sua opinião poderiam ser eliminadas. 

 

 



  

 

 
 

 

Perspetiva dos 

Empregados de 

Empreendimentos 

Turísticos em Portugal 

 

 
Obrigada pela sua participação! 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Este conteúdo não foi criado nem é aprovado pela Microsoft. Os dados que submeter serão enviados para o proprietário do 

formulário. 
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Apêndice 3 - Resultados via método AFP 

Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

 

Resultados da variável AOP  

 

 

 

 

 

 

Resultados da variável Motivação no Trabalho 

  

 

 

 

 

 



  

 

  

 

 

Resultados da variável Satisfação no Trabalho 

  

 

 

 

 



  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

Apêndice 4 - Matriz de Correlações da variável AOP 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

  



  

 

Apêndice 5 - Matriz de Correlações, final, da variável Motivação no Trabalho 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

Apêndice 6 - Matriz de Correlações, final, da variável Satisfação no Trabalho 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

 



  

 

Apêndice 7 - Matriz das Comunalidades, final, da variável Satisfação no Trabalho  
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

 

 

 Inicial Extração 

Sinto-me satisfeito com os momentos de diálogo e partilha de informação com os meus colegas de trabalho. 1,000 ,784 

Sinto-me satisfeito com o espírito de colaboração existente entre mim e os meus colegas de trabalho. 1,000 ,843 

Sinto-me satisfeito com a carga horária no meu local de trabalho. 1,000 ,587 

Sinto-me satisfeito com o esforço demonstrado pelos meus colegas de trabalho no sentido de prestar melhor 

desempenho. 
1,000 ,828 

Sinto-me satisfeito com o esforço demonstrado pelas chefias no sentido de melhorar as minhas condições de 

trabalho. 
1,000 ,777 

Sinto-me satisfeito com a minha participação na tomada de decisões no meu local de trabalho. 1,000 ,670 

Sinto-me satisfeito com o número de empregados existentes num turno relativamente ao número de clientes aos 

quais é necessário prestar auxílio. 
1,000 ,889 

Sinto-me satisfeito com as oportunidades de progressão na carreira. 1,000 ,680 

Sinto-me satisfeito com a confiança que posso ter nos meus colegas de trabalho. 1,000 ,826 

Sinto-me satisfeito com o modo como as chefias me dão a oportunidade de participar em formação/projetos. 1,000 ,804 

Sinto-me satisfeito com o número de empregados existentes num turno relativamente ao número de tarefas a 

realizar. 
1,000 ,908 

Sinto-me satisfeito com as condições existentes no espaço físico no qual exerço funções. 1,000 ,600 

Sinto-me satisfeito com o facto do meu trabalho ser recompensado e/ou valorizado pelas chefias. 1,000 ,805 

Sinto-me satisfeito por desempenhar as minhas funções neste serviço. 1,000 ,654 

Sinto-me satisfeito com as competências demonstradas pelos outros profissionais da área. 1,000 ,587 

Sinto-me satisfeito com as oportunidades de formação proporcionadas pelo meu local de trabalho. 1,000 ,766 

Sinto-me satisfeito com os equipamentos/materiais existentes no meu serviço. 1,000 ,727 

Sinto-me satisfeito com a liberdade que possuo, de acordo com as minhas competências. 1,000 ,653 

Sinto-me satisfeito com o modo de organização e redação das normas existentes no meu serviço. 1,000 ,758 

Sinto-me satisfeito com a qualidade dos serviços que presto tendo em consideração o contexto no qual desenvolvo 

funções. 
1,000 ,715 

Sinto-me satisfeito com as funções desempenhadas no meu serviço. 1,000 ,648 

Sinto-me satisfeito com o número de protocolos orientadores para o funcionamento do serviço. 1,000 ,704 

Sinto-me satisfeito com o incentivo por parte das chefias no desenvolvimento de formação. 1,000 ,837 

Método de Extração: análise de Componente Principal. 

 

  



  

 

Apêndice 8 - Rotação das variáveis AOP e Motivação no Trabalho 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

 

Rotação dos Fatores da variável AOP 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rotação dos Fatores da variável Motivação no Trabalho 

 

  



  

 

Apêndice 9 - Gráficos Scree-Plot 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

 

Gráfico da variável AOP 

 

 

Gráfico da variável Motivação no Trabalho 

 

 

  



  

 

 

Gráfico da variável Satisfação no Trabalho 

 

  



  

 

Apêndice 10 - Tabela de Variáveis Inseridas/Removidas da Regressão Múltipla 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics 

 

 

 

 

 

  

 

Modelo Variáveis inseridas 

Variáveis 

removidas Método 

1 

Função, Idade, Remuneração, Género, Número 

de Filhos, Nível de Escolaridade (concluído), 

Tipo de Contrato, Tipo de Alojamento, 

Antiguidade (no estabelecimento)b 

. Inserir 

2 AOPb . Inserir 

3 MotivaçãonoTrabalhob . Inserir 

4 Variável Moderadorab . Inserir 

a. Variável Dependente: Satisfação no Trabalho Global 

b. Todas as variáveis solicitadas inseridas. 



  

 

Apêndice 11 – Histograma  
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

Apêndice 12 - Gráfico P-Plot Normal de Regressão Resíduos padronizados 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics   

 

 

  



  

 

Apêndice 13 - Gráfico de Dispersão dos Resíduos 
Fonte: Elaboração Própria, com recurso ao SPSS Statistics  

 

 

 

 

  



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ANEXOS 

 



  

 

Anexo 1 - Continuum de Autodeterminação 
Fonte: Ryan & Deci (2000b, p. 72) 
 



  

 

Anexo 2 - Pessoal ao serviço nos alojamentos turísticos: total e por tipo de estabelecimento 

(1966-2018) 
Fonte: Pordata, 2019 
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