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Resumo

Os recursos humanos (RH) sé@o o grande fator diferenciador e essencial das empresas de
servicos. As politicas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) deverdo regular os
comportamentos individuais, proporcionando a manutencdo de bons niveis de Motivacéao que,
por seu turno tém impacto comprovadamente relevante nos resultados operacionais das
organizagOes. Torna-se indispensavel o estudo da Motivagdo, dos factores que a condicionam,
bem como das suas implicacfes nas atitudes e comportamentos dos colaboradores.

Neste sentido, o proposito deste estudo foi entender os antecedentes e as consequéncias
da Motivacao dos colaboradores no setor hoteleiro. Mais especificamente, analisar alguns dos
principais factores que se relacionam com os niveis de Motivagdo, nomeadamente o Sistema
de Recompensas, as Percepcbes de Justica Organizacional, o Engagement, as Intencdes de
Turnover e os Comportamentos Contraprodutivos.

A investigacdo empirica, de caracter quantitativo, contou com a participagdo através de
inquérito por questionario de uma amostra de 313 colaboradores hoteleiros Portugueses. Com
base nestes dados foram feitos testes a correlagdo e regressdo entre as variaveis em estudo.
Relativamente aos antecedentes, os principais resultados sugerem que existem relacdes
positivas e significativas entre o Sistema de Recompensas e a Motivagdo, bem como entre as
dimensbes Distributiva e Interpessoal das Percepgdes de Justica Organizacional e a
Motivacdo dos colaboradores. Os resultados mostraram ainda que a Motivacdo dos
colaboradores apresenta implicacdes positivas no Engagement e, negativas, nas Intencdes de
Turnover e nos Comportamentos Contraprodutivos.

Apesar das limitagdes do estudo, a evidéncia empirica alcancada preconiza que politicas e
praticas exequiveis e adaptadas de GRH nas organizacfes hoteleiras tém um grande impacto
na Motivacdo dos seus colaboradores e, por conseguinte, em menores niveis de intencdes de
abandono e de comportamentos desviantes na organizagéo.

Os principais contributos desta investigacdo tém implicacdes ao nivel da percepgédo da
importancia da Motivacdo na evolugdo empresarial e, a nivel pratico, na GRH repercutindo-

se, consequentemente, a nivel social e econdémico.

Palavras-chave: Motivacdo, Sistema de Recompensas, Percecdo de Justica Organizacional,
Engagement, Intengdes de Turnover, Comportamentos Contraprodutivos.
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Abstract

Human resources are the biggest differentiating and essential factor in service companies.
Human Resources Management (HRM) policies should regulate individual behaviours,
providing good levels of Motivation, which in turn have a proven impact on the organizations
operational results. It is indispensable study Motivation, the factors that may condition it, as
well the implications in employees attitudes and behaviours.

In this direction, the purpose of this study was to understand the antecedents and
consequences of employees Motivation in the hospitality industry. More specifically, to
analyse some of the main factors that are related to motivation levels, particularly the
Rewards System, Organizational Justice Perceptions, Engagement, Turnover Intentions and
Counterproductive Behaviours.

The empirical research, of quantitative character, counted on the participation through a
questionnaire survey of a sample of 313 Portuguese hotel employees. Based on this data,
correlation and regression testing and analyses were performed between the variables under
study. Regarding the antecedents, the main results suggest that there are positive and
significant relationships between Reward Systems and Motivation, as well as between two
dimensions of Organizational Justice Perceptions and the employees Motivation. The results
also showed that employees motivation has positive implications on Engagement, and
negative implications on Turnover Intentions and Counterproductive Behaviours.

Despite the study limitations, the empirical evidence suggests that feasible and adapted
HRM policies and practices in hotel organizations have a great impact on employees
Motivation and, consequently, on lower levels of intentions to quit and deviant behaviours
within the organization.

The main contributions of this research have implications for the perception of the
Motivation importance in business evolution and, at a practical level, in HRM also with

consequent repercussions at social and economic levels.

Keywords: Motivation, Reward System, Organizational Justice Perceptions, Engagement,

Turnover Intentions, Counterproductive Behaviours.

viii



Indice Geral

RESUMIO ...ttt e et h e s bt ekt e e bt e be e e m b e e b e e e nb e e nbeeenbeenbeeannee e vii
N 0L = Tod USSR viii
TR0 1= L= o[V - - Xi
INAICE B TADRIAS .....cv.vevveeececee ettt ettt Xii
Lista de abreviaturas, aCrOnimoS € SIGIAS .........ccoveviiieiiiie e Xiii
100 Uo7 T TSR 1
1. REVISAO 08 HEIALUIA ....ouvevitiieiitieiieie ettt bbbt 5
I V(0] £ V7 Uor- T TSROSO 5
I 0 O O [01=1 | {0 LTSS PP PRPRURRRPIN 5
1.1.2.  Tip0S 08 MOUIVAGAD .......ccuieriiiieiiieiie st ettt sttt ste e e e ae e nre s 7
1.1.3.  MOtivagdo € SatiSTACAD. ........eccveiieiicicie e 8
1.1.4.  Teorias da MOLIVAGAOD .........c.civeiieiieiieeie ettt 10

1.2.  Antecedentes da IMOLIVAGAD ........cc.eiuiiiiiriiiieieie ettt 18
1.2.1.  Sistema de RECOMPENSAS ......c.ooviruirieiiieieieiieste sttt 19
1.2.1.1. O Sistema de Recompensas € & MOtIVAGAD...........cccerververeneririsieieieen, 23

1.2.2.  Percecdo de Justiga Organizacional .............ccccociiiiiiiiiiiii e, 24
1.2.2.1. A Percecdo de Justica Organizacional e a Motivagao.............cc.cceevrvenennnn. 28

1.3.  Consequentes da MOTIVAGAD ..........cceririiiiieieie ettt 30
1.3 1. ENQAGEIMENT....c.oiiiiiiiitieie ettt 30
1.3.1.1. A Motivagado € 0 ENQAgEMENT........cccociriiiriiiniieieieee e 32

1.3.2.  INtENGOES U TUIMOVET ...ttt 33
1.3.2.1. A Motivacdo e as Inteng0es de TUINOVET ........ccccoveverereienieneseseeeeee e, 36

1.3.3.  Comportamentos ContraprodULIVOS ..........cccererirerinenieieeie e, 37
1.3.3.1. A Motivacdo e os Comportamentos Contraprodutivos.............cccceeevvvennenne. 41

2. Metodologia da INVESTIGAGED .......ccueriiiiieiiieie st 43
2.1.  Mapa concetual e hipoteses de INVESTIGACAD ........ccevveveiiiieieiee e, 43
P B 1= ol g ToF: To o F- W T4 4 [0 1511 - USROS 45
2.3.  Procedimentos de recolha de dados...........coceiiiiiiiniiniee s 48
2.4, PIE-TESIE ...ttt ettt ettt renreereere e nens 49
2.5.  InStrumentos de MEAITA........ccueiieiieiieie e e 50
2.6.  Consisténcia interna doS CONSIIULOS. ........ccuviirierieieriesie s 51



3. Resultados da INVESTIGACAD .......ccueruveiiiierieeiesee e e e sree e s e e e steerae e e sae e sreesreeneesraeseans
3.1.  Meédias, desvios padrao € COrrelagies. .......ccooviieiieieiiieieerie e,
3.2, REGIESSOES ....vveiuiiesiie sttt estee et e st e e e sttt et et e et e st e e b e e e e b e e n b e e be e b e e te e be e nrneabeearee s
3.3, DiSCUSSA0 UE reSUIAAODS ......euveveieiiiieitieiieie ettt bbb

N ©70 o] UL Vo J USRS PRI
4.1.  ImplicacBes teOricas d0 ESTUAO ........cccerurirerieieire e
4.2.  ImplicacBes Praticas do ESTUAO ..........ceriiririirieere e
4.3. LimitacGes do estudo e pistas para estudos fUtUIOS...........cccveeeriieneiiiesienene e,

5. Referéncias bibliografiCas........coviiiiiiiicisieee e

Apéndice A: Instrumento de medida (questionario)



indice de figuras

Figura 1.1 Esquema-modelo das etapas da MOtIVAGAOD ...........ccceriririiieieieiese e 6
Figura 1.2 - Relacdo entre as variaveis baseado no referencial teorico ..........cccccevvevveieieennenn, 9
Figura 1.3 - Piramide da Hierarquia das Necessidades de Maslow ...........ccccccevveviiecveennenne, 11
Figura 1.4 - Tipos de Sistema de RECOMPENSAS.......c..erveruiiririiriiiieieieeiese et 22
Figura 2.1 - Mapa Conceptual de INVEStIGAGAD ........c..erveiviriiriiriiieieiee s 44
Figura 2.2 - GENero dos INQUITTAOS. ........ccveiiiiieieeie e ens 45
Figura 2.3 - Faixa etaria dos INQUITTAOS. ........ccueieerieiie et 45
Figura 2.4 - Estado CiVil dOS INQUITTAOS .........coviiiiiiiieic e 46
Figura 2.5 - Habilitagdes literarias dos iNQUINIAOS .........cceiiereiiiniieeseeese e 46
Figura 2.6 - Regido dos inquiridos (NUTS ) ..cceeviiieiieieccceee e 47
Figura 2.7 - Dimensédo das empresas dos iNQUINIAOS............cceceeieeieieeie e 47
Figura 2.8 - Antiguidade dos inquiridos na atual 0rganizagao............cccceeerererenenineeieiene, 47
Figura 2.9 - Area departamental dos iNQUITICOS .............ccevevreeerceeeeereeee e, 48
Figura 2.10 — Alpha de Cronbach da MOTIVAGED ...........cceririiiiiiiieieee e 52
Figura 2.11 - Alpha de Cronbach do Sistema de ReCOMPENSAS..........ccevvverveieeireerieseeieeieenns 53
Figura 2.12 - Alpha de Cronbach das Percecdes de Justica Organizacional..................c......... 53
Figura 2.13 - Alpha de Cronbach do ENgagement............cccooiiiiiiiiieiene e 54
Figura 2.14 - Alpha de Cronbach das Intenges de TUIMMOVET .........ccoevereieneninisceeeeeiees 54
Figura 2.15 - Alpha de Cronbach dos Comportamentos Contraprodutivos...............ccccveeuneane. 55

Xi



indice de tabelas

Tabela 1.1 Resumo das teorias da Motivacao abordadas.............cccevveveeiieneeiiesiese e,
Tabela 3.1 - Tabela de Médias, Desvios Padrdo e Correlagdes ...........ccouevevirerennesenieenne,
Tabela 3.2 - Regressdo Hierarquica entre Sistema de Recompensas, Perce¢des de Justica
Organizacional @ MOTIVAGAD..........c.ciieiieieie ettt nreenneenes
Tabela 3.3 - Regressao Hierarquica entre Motivacao e Engagement ...........cccccocevevveieceenenn,
Tabela 3.4 - Regressdo Hierarquica entre Motivacdo, Intengdes de Turnover e
Comportamentos CoNtraprOdULIVOS ..........coiiiiiiieieieieie e
Tabela 3.5 - Regressao Hierarquica entre Engagement, Intencdes de Turnover e

Comportamentos CoONtraprOAUEIVOS ........ccueiveiiiireieeie e e e sre e e

Xii



Lista de abreviaturas, acronimos e siglas

CH — Capital Humano

GP — Gestdo de Pessoas

GRH — Gestéo de Recursos Humanos
RH — Recursos Humanos

Xiii



Introducéo

A GRH sofreu amplas evoluges ao longo do tempo.

Desde o conceito, & forma como as pessoas sao vistas pela organizacdo, passando pela
adaptacdo da nomenclatura sugerida, as pessoas passaram a ter um papel preponderante como
recursos das organizacOes tendo em conta a sua influéncia no desempenho e prosperidade
destas. Ou seja, sdo o fator-chave das organizacOes, sendo para estas o principal fator
diferenciador e competitivo. Assim, em todas as empresas que oferecam componentes de
caracter intangivel, como as empresas de servicos, a gestdo de Pessoas (GP) é fundamental.

E, neste sentido, que o presente trabalho pretende analisar a Motivagao dos colaboradores
hoteleiros, no que respeita aos seus antecedentes e consequentes. Mais especificamente,
perceber a influéncia dos Sistema de Recompensas e das Percecdes de Justica Organizacional
na Motivagdo, bem como a influéncia desta no Engagement, nas Inten¢des de Turnover e nos
Comportamentos Contraprodutivos.

Sendo o setor hoteleiro pertencente as empresas de servicos, entende-se que 0 Seu
principal ativo é o capital humano (CH). Estes permitem adaptar, diferenciar e personalizar a
hospitalidade prestada mediante o gosto de cada cliente, nunca esquecendo, a qualidade
garantida pelos standards da empresa. E, portanto clara, a analogia da importancia da
performance do CH nos resultados operacionais das organizacdes (Bevan, 2012).

Com um papel tdo decisivo no sucesso das empresas, € expectavel que estas pessoas
meregcam 0s maiores e melhores cuidados por parte das organizacdes. Para tal, devem ser-lhes
proporcionados 6timos ambientes de trabalho (fazendo imperar o bem estar, as boas relagdes
interpessoais e a confianca), boas medidas de GRH e, ainda, ter uma visdo de prosperidade
mutua.

Anualmente existem varios estudos onde sdo apresentados os rankings das melhores
empresas para trabalhar e, por comparacdo com os demais, é alarmante o facto do setor
hoteleiro ser o que menos é representado nestes galarddes. Segundo a Great Place To Work,
no caso das 25 melhores empresas para trabalhar em 2020 a nivel mundial, apenas constam
dois grandes grupos hoteleiros (Hilton — 3° lugar - e Marriott International — 192 posi¢éo). No
contexto portugués, usualmente ndo tém lugar no ranking empresas hoteleiras. Contrariando
esta tendéncia, o ano de 2020, tem o 1° lugar deste reconhecimento ocupado (pela primeira

vez) pelo grupo Hilton. Demonstrando, desta forma, que apesar de ainda existir alguma



marginalizacdo e caréncia no cuidado para com os colaboradores deste setor, comecam a ver-
se sinais de evolugdo da postura e mentalidade dos responsaveis hoteleiros.

A melhor forma de auspiciar este envolvimento positivo e vantajoso para ambas as partes
é através da crescente motivacao dos colaboradores (Almeida, 2014).

A motivacdo é um incentivo para realizar alguma agéo visando o alcance de determinado
objetivo que, por sua vez, satisfaz uma necessidade especifica (Rosa, 1994). Esta geralmente
estd baseada na vontade de ter experimentacGes positivas e da obtencdo com sucesso de uma
vontade. Apesar de esta surgir como explicacdo para as acdes do CH nas suas organizagoes, €
ainda complexo o entendimento do processo de como ela funciona. Sendo este, um tema larga
e recorrentemente investigado (Rosa, 1994).

Se, para se obter o potencial e desempenho maximos dos colaboradores é essencial
motiva-los, este tema torna-se imprescindivel para qualquer organizacdo. Colaboradores
motivados, obtém melhores niveis de produtividade e desempenho, contribuindo diretamente
para 0 alcance das metas e objetivos organizacionais, influenciando os resultados das
empresas. Neste sentido, alia-se diretamente a motivacdo dos colaboradores ao bom
desempenho e a subsisténcia das suas organizacdes (Beuren, Santos, Marques & Resendes,
2017; Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007; Ribeiro, Passos & Pereira, 2018;
Semren, 2017). E portanto, importante, o estudo da Motivagio dos colaboradores no setor
hoteleiro, principalmente tendo em conta os resultados dos rankings acima identificados,
tendo como principais interessados os administradores das empresas hoteleiras, pois esta
(motivagdo) pode explicar a saude futura das suas empresas.

Existem alguns estudos (Amaral, 2014; Chiang, Jang, Canter & Prince, 2008; Maroudas,
Kyriakidou & Vacharis, 2008; Melo, 2017; Rato, 2019) na area da Motivacdo dos
colaboradores em hotelaria, mas, ainda hoje, este é um tema sensivel e perene. Ha estudos que
se cingem a Motivacdo, todavia, outros contemplam as variaveis igualmente expostas neste
trabalho (e.g. Lira, 2013; Robbins, 2014; Nohria, Groysberg & Lee, 2008; Schuh, 2012;
Spector, Fox, Penney, Bruursema, Goh & Kessler, 2006).

Entende-se, como linha comum de todos os estudos (supra referidos e futuramente
mencionados) que existem, de facto, progressos no sentido da preocupagdo com a motivacao
dos colaboradores tanto pela perspetiva de os tornar mais felizes no trabalho que
desempenham, como pela perspetiva do empregador — evidenciando a relagcdo diretamente
proporcional entre a motivacdo e felicidade do colaborador com a satisfacdo dos clientes e

consequentes resultados financeiros. Varias sdo as empresas que comegaram por centrar as



suas apostas no marketing interno antes mesmo da preocupac¢ao com o cliente (Junior, Santos,
Ferreira, Oliveira, Souza & Menezes, 2013).

O grande fator motivacional para o estudo deste tema prende-se com o atual paradigma
da crescente dificuldade de chefias, direces e administracbes em reter os RH e em manter a
sua motivacao a niveis constantes.

De todas as investigagfes consultadas e, portanto, constantes nas referéncias
bibliogréaficas, ndo foi encontrada resposta ao principal objetivo desta. Dado que a presente
visa demonstrar em que medida a motivacdo é afetada por duas variaveis, o Sistema de
Recompensas e a Percecdo de Justica Organizacional e, afeta trés variaveis, as Intencdes de
Turnover, o Engagement e os Comportamentos Contraprodutivos. Alguns estudos abordam
mais que uma das variaveis (e.g. Silva, 2016; Rego & Souto, 2004a; Roxana, 2013; Gupta &
Shaheen, 2017) relacionando-as, mas ndo foi encontrado qualquer estudo que compilasse
todas as abordadas na presente investigacdo. Esta investigacdo apresenta uma perspetiva
holistica, integrando as variaveis Motivacgdo, Sistema de Recompensas, Percecbes de Justica
Organizacional, Engagement, Intencdes de Turnover e Comportamentos Contraprodutivos
num Unico modelo.

De notar ainda que existem lacunas relativamente aos estudos que relacionem
individualmente a motivacdo com cada uma das variaveis em estudo.

Os resultados deste estudo pretendem auxiliar os gestores e as unidades hoteleiras a
compreender os efeitos dos Sistemas de Recompensas e das Percecbes de Justica
Organizacional na Motivagéo dos colaboradores, bem como a sua implicagédo no Engagement,
nas Intengdes de Turnover e nos Comportamentos Contraprodutivos.

Este estudo revela-se importante no sentido da evolucdo das medidas e politicas de RH
nas empresas hoteleiras decorrentes da percecdo das vantagens provindas da aposta nos
antecedentes da Motivacdo como forma de a impulsionar. Por outro lado, no sentido da
Motivagdo como incremento do Engagement e consequente diminuicdo das Intencbes de
Turnover e dos Comportamentos Contraprodutivos.

PressupOe-se, assim, que seja dado mais um passo no sentido de uma maior dignificagéo
dos profissionais hoteleiros e de melhores condic¢des laborais, no que tange & sua motivagéo
no trabalho, bem como de perspetivas de carreira.

O estudo permite ainda dar a conhecer de que forma os hoteleiros se sentem, no presente
momento, relativamente aos varios fatores que envolvem o seu trabalho, as suas equipas € as
suas organizagdes. Dando, desta forma, uma perspetiva do estado evolutivo das empresas

hoteleiras que operam a nivel nacional.



A presente dissertacdo é constituida por quatro capitulos que se encontram organizados
da forma abaixo explanada:

Capitulo 1 — Revisdo de Literatura — que se dividiu em trés subcapitulos, onde é
apresentada de forma exaustiva literatura relativa aos temas centrais do estudo. O primeiro
onde se apresentam diversos conceitos e tipos de Motivac¢do, bem como um paralelismo entre
a Motivacdo e a satisfagdo e, por fim, algumas das teorias da Motivagdo existentes na
literatura. O segundo onde se explica o conceito de Antecedente da Motivacdo e onde se
aprofundam conceitos e consideracdes sobre o Sistema de Recompensas e a Percecdo de
Justica Organizacional bem como a relagédo de cada um destes com a Motivagéo. E, por fim,
no terceiro expde-se e conceptualizam-se os Consequentes da Motivacdo e perscrutam-se o
Engagement, as Intencdes de Turnover e os Comportamentos Contraprodutivos, tal como a
correlacdo entre cada um deles com a Motivacao.

Capitulo Il — Metodologia da Investigacdo — destinado a exposicdo do Mapa Conceptual
e Hipoteses de Investigacdo, a apresentacdo da amostra, dos procedimentos de recolha de
dados bem como aos instrumentos de medida e a anélise dos dados recolhidos na amostra.

Capitulo Il — Resultados da Investigagdo — onde sdo apresentados os calculos das
médias, desvios padro e correlagBes entre as diferentes variaveis em estudo. E também neste
capitulos que consta a andlise e discussdo dos resultados obtidos considerando a literatura
utilizada.

Capitulos IV — Conclusdes - este capitulo é reservado as principais conclusdes da
investigacdo e onde é justificada a importancia do estudo para as organizagdes. E também
aqui que se expdem as limitagdes sentidas e onde sdo feitas sugestdes para futuras

investigacOes para prosseguimento do estudo do tema.



1. Revisao de literatura

1.1. Motivacgao

1.1.1. Conceitos

A palavra motivagdo evoluiu do latim movere cujo significado expressa a ideia de
movimento como deslocacdo de um estado para o outro (Pinder, 2008). Quanto ao seu
conceito, a motivacdo humana carece de uma apreciacdo mais holistica e hedonista (Rosa,
1994), dai a ndo existéncia de consenso no seu todo. Todavia entre as defini¢cGes estudadas
encontram-se principios coincidentes.

Numa perspetiva simplista de Xanthakis (2019), a motivacdo é uma forca que atua sobre
cada pessoa fazendo-a agir de uma determinada maneira.

Segundo Pinder (2008, p.11) ¢ “o conjunto de forgas energéticas que tém origem tanto
dentro como fora do individuo, que ddo origem ao comportamento relacionado com o
trabalho, determinando a sua forma, direcdo, intensidade e dura¢ido”. E ainda importante
referir que “a motivagdo ¢ baseada em emocdes, em especial, no desejo por experiéncias
emocionais positivas e, consequentemente por evitar experiéncias negativas” (Ribeiro, Passos
& Pereira, 2018, p.108).

Para Ferreira, Diogo, Ferreira e Valente (2006), a Motivacéo é o elo de ligacdo entre a
organizacéo e o colaborador e, 0 estudo desta, deve ter em consideracao as condicdes laborais
dadas relativas aos objetivos, a qualidade e a intensidade do comportamento do individuo na
organizacao.

Com base nas diferentes perspetivas, é possivel criar um esquema-modelo das etapas base
do ciclo motivacional. Através da analise da Figura 1.1, verifica-se a previsdo de um
equilibrio emocional interno que é relativo, até ao surgimento de um estimulo para a
satisfacdo de uma nova necessidade que se pode denominar de antecedentes da Motivagéo.
Esse estimulo é o gerador da motivagdo que, por sua vez, leva a executar determinados
comportamentos que visem a obtencdo de um resultado que satisfaca a necessidade inicial e
gue levem o individuo a um novo equilibrio emocional interno (Rosa, 1994). Todavia, quando
o0 individuo ndo vé a sua necessidade satisfeita, surgem os designados consequentes da
Motivacdo — o autor entende ainda que o estado de desequilibrio se mantém provocando no
individuo uma frustracdo psicologica que se poderda traduzir (1) em conflitos de insatisfacdo

de diversas ordens (e.g. reacdes emocionais negativas, atos de agressivos, desorganizagdo



comportamental e apatia ou alienagdo) ou (2) em comportamentos derivados que visam a
compensacdo da insatisfacdo, i.e. pela substituicdo por uma necessidade complementar ou
pela sua substituicao integral, reduzindo ou anulando a frustragédo psicologica.

Figura 1.1 Esquema-modelo das etapas da Motivacéo
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Fonte: adaptado de Rosa (1994), pp. 99 e 101.

A motivacdo é parte do ser humano sendo que todos 0s seus comportamentos e atitudes
se baseiam nela (Rosa, 1994). O autor sustenta ainda que os esquemas do ciclo de
motivacdes-necessidades podem culminar em trés cenarios - (1) a satisfacdo, (2) a frustracao e
(3) a transferéncia, sendo que cada uma apresenta variadas nuances comportamentais,
demonstrando a complexidade da motivagdo humana.

E por isso que, apesar das varias teorias e, sendo a motivacdo intangivel, ao nivel
organizacional mais que entender o que é a motivacao, deve perceber-se como funciona este
complexo processo (Fraga, 2005).

Ribeiro, Passos e Pereira (2018) defendem que a motivacdo organizacional demonstra
como os colaboradores agem na sua organizagdo, sendo esta essencial para o bom
desempenho e sobrevivéncia da mesma. Assim, parece que a motivacao dos colaboradores é
paralelamente proporcional a produtividade e crescimento sustentavel das empresas. De
acordo com Rocha (2010) a motivacdo é um fendmeno ndo somente individual, mas também
de influéncia de outras pessoas ou grupos (e.g. colegas de trabalho, chefias, entidade patronal)
que, ao nivel organizacional, prevé o incentivo para a obtencdo de melhores resultados e o

alcance de uma maior satisfacdo pessoal. Rosa (1994) refere que, neste contexto



(empresarial), a lideranca deve ter a habilidade de motivar o desempenho dos colaboradores
através do compromisso proeminente para com 0s objetivos organizacionais pois ambos estdo
diretamente relacionados. UrosSevi¢ e Miliji¢ (2012) consubstanciam que a eficiéncia da
motivacao organizacional é calculada na medida em que tanto as necessidades pessoais como
0s propositos da organizagdo sdo satisfeitos i.e. funcionarios motivados sabem que caminho
seguir para obter resultados da forma mais eficaz e eficiente beneficiando ambas as partes.

E, neste contexto, que surge a importancia da gestdo e planeamento estratégico da
motivacdo dos colaboradores de uma organizacdo. Para Almeida (2014) as organizacdes
devem ter um planeamento estratégico por forma a priorizar e esclarecer 0s seus objetivos
com a finalidade de uma otimizada gestdo dos seus recursos. A autora, defende ainda que
devem existir planeamentos com diferentes duragdes (curto, médio e longo prazo) por forma a
obtencdo de um estado de equilibrio quantitativo (nUmero de colaboradores e de efetivos) e
qualitativo (qualificacBes dos colaboradores). E com base nestes planeamentos e na anélise
interna de CH que os gestores de pessoas procedem ao delinear estratégias de agdo
preventivas e/ou corretivas para a gestao de ativos.

Para além da existéncia de varios agentes da Motivacdo, é necessario também entender
que existem dois tipos de Motivacdo que guiam os comportamentos humanos — a Motivagéo

intrinseca e a Motivacgdo extrinseca.

1.1.2. Tipos de Motivacéo

Os tipos de Motivacdo consubstanciam a orientacdo e o nivel das acdes efetivadas pelo
individuo e devem ser conciliadas com o seu intento (Ryan & Deci, 2000). Desta forma, a
Motivacao intrinseca visa uma motivacdo que parte de dentro do individuo e a Motivacéao
extrinseca que é externa ao individuo. A primeira € a que mais dificilmente se desvanece, ja a
segunda tende a desaparecer com a eliminacdo do fator externo motivador, ainda assim sé&o
ambas importantes (Cunha et al., 2007).

Amabile, Hill, Hennessey e Tighe (1994) salvaguardam que o facto de os individuos
diferirem quanto a orientacdo da sua motivagdo, quando antevista, esta proporciona
hipoteticamente a organizacdo uma maior compreensao e previsdao dos comportamentos
destes. Os autores afiancam ainda, neste sentido, que existe uma predisposi¢do para um tipo
de orientacdo motivacional, sendo que pesquisas asseguram significativas diferengas ao nivel
dos seus desempenhos — individuos com maior orientacdo para a motivagdo intrinseca

procuram ambientes organizacionais mais criativos e de desenvolvimento de capacidades;



individuos com maior orientacdo para a motivacdo extrinseca procuram ambientes com

muitas motivagOes externas proporcionadas pela organizagéo.

1.1.2.1. Motivacdo intrinseca

Cunha et al. (2007) fundamenta: “refere-se aos comportamentos de trabalho que s&o
estimulados pelo entusiasmo que o trabalho em si mesmo suscita naquele que o executa”
estando, desta forma, ligada com a autorrealizacdo do individuo (Teixeira, 2005).

Amabile et al. (1994) defendem que é a motivacdo para a execucdo do trabalho
principalmente como resposta a algo externo ao trabalho em si, como por exemplo uma
recompensa, o0 reconhecimento ou ordens de outros.

Entende-se, assim, que neste tipo de motivacdo o foco é pelo realizar de algo somente

pela satisfacdo de o atingir (Santos, 2020).

1.1.2.2. Motivacdo extrinseca

Ja a Motivacdo extrinseca, como 0 nome indica sdo comportamentos cuja motivacao se
mobiliza por um estimulo externo ao individuo para a obtencdo de uma recompensa ou até
pela tentativa de escape a uma san¢do (Cunha et al., 2007). Neste caso, a concretizacdo nédo €
o foco da motivagdo, mas sim a recompensa posterior.

Desta forma, Neves (2002) defende que quanto menor for a diferenca entre 0 que o
individuo pretende e o que Ihe é dado pelo empregador, maior sera a sua satisfacdo, propondo
assim que o alinhamento dos ideais de ambas as partes seja vantajoso por prognosticar a
realizacdo profissional do individuo.

Para Bruce (2006) a motivacdo, a satisfacdo e o desempenho estdo intimamente ligados,
crendo que a motivacdo influencia diretamente o comportamento dos colaboradores no
desempenhar das suas funcoes.

Neste contexto importa perceber igualmente o que se entende por satisfacdo e de que

forma ela se relaciona com a motivacéo.

1.1.3. Motivacao e Satisfacdo
Nos idos das teorias da Motivacdo e Satisfacdo no trabalho, muitas foram as vezes em
que ambas foram erroneamente confundidas. Beuren, Santos, Marques e Resendes (2017)
referem que estudos sobre estas abordagens defendiam a Satisfagdo no trabalho como sendo
parte integrante da Motivacdo — pois influenciava positivamente o comportamento dos

colaboradores e, por conseguinte, estes tinham melhores desempenhos e produtividade.



Todavia, segundo Cunha et al., (2007) a Satisfagdo é mais conexa com estados afetivos e
cognicdes, sendo esta mais impactante ao nivel do desempenho, no sentido da “inclusdo de
elementos cognitivos que proporciona uma plataforma conceptual para o relacionamento com
a variavel desempenho”. Entende-se que 0 ndo consenso ao nivel das diferencas e definicao
de ambas prende-se, segundo Martinez e Paraguay (2003) com as metodologias utilizadas nos
estudos, nomeadamente a formulacéo de hipoteses e 0s instrumentos.

Brief (1998, pp.86-87) considera a Satisfagao laboral como sendo “um estado emocional
exprimido pela avaliacdo afetiva e cognitiva de uma experiéncia de trabalho, tendo esta um
nivel favoravel ou desfavoravel”. Muito a sua semelhanca, Cortinhas (2014) classifica a
Satisfacdo no trabalho como uma resposta emocional a determinada situacdo laboral cuja
avaliacdo cognitiva e/ou afetiva provoca um estado emocionalmente positivo. O autor refere
ainda que, em muitos destes casos, a Satisfacdo laboral decorre pelo exceder da expectativa
do individuo relativamente a situacdo em questdo. Como Robbins (2014) apregoa, a
Satisfacdo no trabalho compreende um conjunto de sentimentos que se traduzem em atitudes
que tém claras repercussdes no desempenho (Figura 1.2).

Em suma e, nesta sequéncia, Schneider (1985) distingue a Motivacdo da Satisfacdo
afirmando que a primeira diz respeito ao comportamento esforgado e persistente desenvolvido
no sentido da conquista de objetos/condi¢des/resultados e a segunda é relativa a avaliages
e/ou afetos sobre objetos/condicBes/resultados. Cunha (2013) vai mais longe afirmando que a
Motivacao é um antecedente da Satisfacao.

Neste sentido, estes dois conceitos complementam-se e, juntos, influenciam diversas
variaveis organizacionais (Ribeiro, Passos & Pereira, 2018), devendo portanto ser tidas em
conta tanto na gestdo do desempenho como na relacdo com os RH (Figueiredo, 2012) sob
pena do desenvolvimento e crescimento sustentaveis da organizacao.

Desta forma Cortinhas (2014) prevé que destes dois conceitos se podem obter quatro
estados: | — estar motivado e satisfeito; 11- estar satisfeito e desmotivado; Il — estar motivado
e insatisfeito e IV — estar desmotivado e insatisfeito.

Neste seguimento, as teorias da Motivagdo proporcionam um melhor entendimento dos

processos desta, bem como, do papel da Satisfacéo.

Figura 1.2 - Relacgéo entre as variaveis baseado no referencial tedrico

Fonte: Propria — adaptado de Schneider (1985) e Robbins (2014)



1.1.4. Teorias da Motivacao

Existem variadas teorias da Motivacdo. Estas pretendem explicar o que motiva a conduta
do ser humano e como se sucede o processo de motivacdo compreendendo diversos aspetos.
Podem dividir-se em dois grupos e foram classificadas como as teorias de contetudo e as
teorias de processo. As primeiras ddo resposta a pergunta “o que motiva as pessoas?” -
interpretando as necessidades que as motivam - enquanto as segundas respondem a “como se
desenrola o comportamento motivado?” — analisando e descrevendo o0 processo do
comportamento humano (Cunha et al., 2007, p.155). Embora as abordagens difiram, algumas
inter-relacionam-se e complementam-se, tornando-se, dessa forma, cruciais ao entendimento
da Motivacéo no seu todo (Fraga, 2005).

Cunha et al. (2007) defendem ainda que, dentro destes dois grupos, ainda se deve dividir
em dois critérios distintos, as teorias gerais e as teorias especificas da Motivagdo humana.
Sendo as teorias gerais relativas ao comportamento e necessidades humanas de uma forma
mais genérica e transversal, as teorias especificas centram-se exclusivamente no
comportamento organizacional.

Importa ainda ressalvar que os modelos motivacionais foram sofrendo evolugdes ao
longo do tempo. Se as primeiras — designadas teorias classicas (Rosa, 1994) - se centravam
em necessidades mais elementares inerentes ao individuo (ndo fazendo uma separacdo das
necessidades relativas a Satisfacdo das referentes a Motivacdo), por outro lado as mais
recentes - designadas teorias contemporaneas (Rosa, 1994) - englobam mais fatores bem
como a dindmica entre si e 0s objetivos conscientes dos trabalhadores (Sekiou, Blondin, Fabi,
Peretti, Bayad, Alis & Chevalier, 2009)

Das diversas teorias da Motivagao existentes, serdo abordadas apenas algumas, de uma

forma sintética, por ndo ser este o objetivo deste trabalho.

1.1.4.1.  Teorias de contetdo
As teorias de conteldo concentram-se nas causas, OU Seja, no que motiva 0
comportamento dos individuos (Cunha et al., 2007), visando assim, a compreensao das razdes
(individuais e/ou situacionais) que influenciam os individuos a comportar-se de determinada
forma. Estdo intimamente associadas as necessidades de cada um e & satisfacdo consequente

de respetivos comportamentos.

1.1.4.1.1. Teoria das necessidades de Maslow
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A teoria das necessidades de Maslow ¢ largamente conhecida, ela tem “o intuito de
demonstrar a relagdo existente entre o comportamento motivacional e as diferentes
necessidades humanas” (Chipuca, 2020, p.235). Apresenta-se em forma de pirdmide (Figura
1.3) com cinco niveis de escala hierarquica ascendente. Nos dois patamares basilares
encontram-se as necessidades essenciais a sobrevivéncia do individuo — as designadas
necessidades priméarias — nos trés niveis de topo estdo as necessidades mais complexas —
necessidades secundarias (Chiavenato, 2006). Maslow entende que as necessidades dos
individuos véo escalando na piramide a medida que as necessidades basilares forem sendo

satisfeitas.

Figura 1.3 - Piramide da Hierarquia das Necessidades de Maslow
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Fonte: Maslow (1954 citado por Rosa, 1994, p.191)

Segundo Robbins e Judge (2011), as necessidades primarias sdo predominantemente
satisfeitas externamente ao individuo, enquanto as secundarias sdo maioritariamente
satisfeitas internamente.

As necessidades ainda ndo satisfeitas funcionam como impulso a motivacdo (Ferreira,
Neves & Caetano, 2011) e, sendo que os individuos podem estar motivados por varias

necessidades ao mesmo tempo, é fulcral entender que estas ndo tém todas a mesma
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forca/intensidade e que a sua priorizacdo pode alterar-se no tempo (Neves, 2002). Tal como a
sua satisfacdo que existe apenas num determinado espago temporal (Hersey, 1986).
Apesar da construcdo deste modelo, Maslow aceitou que este € flexivel e que poderédo

existir variacdes individuais. E nessa base que Alderfer criou Teoria ERG.

1.1.4.1.2. Teoria de ERG de Alderfer

A teoria de Alderfer reagrupou os niveis de necessidades da teoria de Maslow em trés e
renomeou-os:

—>Necessidades de existéncia (Existence) — que correspondem as necessidades
fisioldgicas e de seguranca de Maslow.

—>Necessidades de relacionamento (Relatedness) - que representam as necessidades
sociais e de estima de Maslow

—>Necessidades de crescimento (Growth) - que diz respeito as necessidades de
autorrealizacdo de Maslow.

A principal contribuicdo desta teoria foi a flexibilizacdo das relacdes entre os niveis
hierarquicos, pois Alderfer entende que um individuo possa ser motivado simultaneamente
por necessidades de varios niveis. Por sua vez, o autor acredita também que a frustracdo
relativa a uma necessidade de um nivel superior pode conduzir o individuo a regressdo a um

nivel inferior (Cunha et al., 2007).

1.1.4.1.3. Teoria dos motivos de McClelland

O autor McClelland centra-se em trés necessidades: 0 motivo do sucesso, 0 motivo da
afiliacdo e o motivo do poder. O grande fator diferenciador desta teoria prende-se com o facto
de ela associar e compreender os fatores internos com o comportamento adotado através da
psicanalise (Rego & Carvalho, 2002).

O motivo do sucesso — procura do individuo por: exceléncia, realizacdo pessoal,
eficiéncia, assuncédo de responsabilidade, pelo desafio que no seu todo o leve a sua realizacéo
— tendencialmente associado a pessoas empreendedoras.

O motivo da afiliacdo — o individuo procura: relagdes interpessoais mais fortes como a
amizade, a cooperacdo, a compreensdo, procura a aprovacgdo dos outros e atribui-lhes grande
importancia — concatenado a profissdes cujas fun¢des envolvam muito contacto Interpessoal.

O motivo do poder — busca do individuo por: prestigio, influéncia, impactar, controlo e
dominio sobre o comportamento dos outros — geralmente relacionado com pessoas maior

predisposicdo para lideranga. (Robbins, 2014)
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Desta forma, McClelland assume que apesar de, em geral, 0s individuos possuirem
caracteristicas dos trés tipos de Motivacdo um deles serd dominante tendo o perfil

motivacional de cada um.

1.1.4.1.4. Teoria bifatorial de Herzberg

A teoria dos dois fatores considera, como 0 nome faz prever, que as necessidades podem
dividir-se em dois tipos — os fatores motivadores e os fatores higiénicos, sendo estes
independentes entre si. Este modelo pretende compreender “a razdo das necessidades, motivos
e atitudes dos individuos no local de trabalho” (Ribeiro, Passos & Pereira, 2018, p.112)
formulando suposicOes através destes dois fatores. Esta teoria também tem como base a teoria
das necessidades de Maslow, sendo que se pode relacionar as necessidades fisiologicas, de
seguranca e sociais com o fator higiénico e as necessidades topo de estima e autorrealizacdo
com o fator Motivacdo (Andrade, Pereira & Ckagnaroff, 2007).

Sao considerados fatores higiénicos — a relagdo com o chefe, com os colegas, a
supervisdo técnica e as condi¢des de trabalho —, por sua vez sdo fatores motivadores — o
sentimento de realizacdo, o reconhecimento, o trabalho variado e desafiante e o
desenvolvimento pessoal (Cunha et al., 2007).

Os fatores higiénicos s&o extrinsecos ao trabalho e ndo constituem um fator de satisfagdo
por si s6 mas, caso ndo estejam presentes, geram insatisfacdo. Por seu turno os fatores
motivadores, por serem intrinsecos ao trabalho, causam satisfacdo quando presentes mas
quando ausentes ndo séo causadores de insatisfagdo (Ribeiro, Passos & Pereira, 2018).

A procura pela descoberta da relacdo dos fatores concernentes a motivagdo no trabalho

conhece outras dimensfes com o modelo das caracteristicas da funcao.

1.1.4.1.5. Modelo das caracteristicas da funcdo de Hackman e Oldman

Este modelo defende que existem cinco caracteristicas laborais que tornam a funcgéo
laboral uma fonte de motivagéo. Sao eles (Pedroso & Pilatt, 2009):

-> Variedade — exigéncia de competéncias e conhecimento para as atividades laborais.

-> Identidade — realizar tarefas completas — i.e. durante todo o seu ciclo produtivo.

—> Significado — impacto do trabalho na vida dos outros (dentro ou fora da organizacao).

- Autonomia — grau de independéncia no planeamento e execucdo do trabalho.

- Feedback — informac&o dada ao trabalhador sobre o seu desempenho.
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Para Albuquerque (2002), os trés primeiros fatores influenciam a motivacéo no trabalho
mas, por serem processos individuais, ndo sdo externamente influenciaveis. Ja os ultimos dois
fatores funcionam como elementos influenciadores da motivacéo.

Como forma de medir o potencial motivador (PM), temos a seguinte formula 1:

1)
PM =

(Variedade + Identidade + Significado

3 ) x Autonomia x Feedback

Uma simples analise da formula pressupfe que baixos valores de autonomia e de
feedback comprometem significativamente o potencial motivador, podendo inclusive fazé-lo
desaparecer se um dos dois valores for zero. Por sua vez se uma das trés caracteristicas do
trabalho for baixa, 0 seu impacto pode ndo ser significativo no potencial motivador. Assim, a
teoria pressupde que com o0 aumento da responsabilidade, da liberdade e do reconhecimento

aumenta também a motivacdo do colaborador (Ribeiro, Passos & Pereira, 2018).

1.1.4.2. Teorias de processo

As teorias de processo centralizam-se no processo da Motivacdo analisando o seu
desenrolar em simultdneo com a analise dos motivos e razBes que levam ao respetivo
comportamento (Rocha, 2010). l.e., pretendem analisar a parte cognitiva do processo de

Motivacao e em que medida o comportamento é orientado, estimulado e mantido.

1.1.4.2.1. Teoria da equidade de Adams

A teoria da equidade baseia-se na satisfacdo do individuo mediante a sua percecdo de
justica relativamente a organizacdo através do coeficiente resultante da comparacgédo dos inputs
(desempenho) e dos outputs (beneficios) (Neves, 2002). A comparagdo pode ser feita de
forma interna — por comparagdo a membros da mesma organizacao - ou de forma externa —
por comparacdo a individuos com a mesma funcao noutra organizacao (Cunha et al., 2007).

Segundo Robbins e Judge (2011, p.220) existem quatro comparagdes de referéncia que o
individuo faz:

a) Self-inside — as experiéncias do proprio colaborador dentro da atual organizacao;

b) Self-outside — experiéncias do préprio colaborador numa outra organizacao;

c) Other-inside — outro individuo/grupo de individuos dentro da organizagdo do

colaborador
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d) Other-outside — outro individuo/grupo de individuos de outra organiza¢do que nédo a
do colaborador.

Mediante o resultado desta confrontacdo, o individuo experiencia sentimentos de
equidade, de iniquidade por excesso (inputs sao superiores aos outputs) ou de iniquidade por
defeito (inputs séo inferiores aos outputs).

Em caso de iniquidades, por excesso o individuo vivencia sentimentos de culpa ao passo
que, por defeito, o colaborador é invadido pelo sentimento de injustica. Em ambos 0s casos o
individuo tentara sempre reestabelecer a equidade (Robbins, 2014).

Esta teoria demonstra que a Motivacdo é maior quando as pessoas concebem que, ao
esforcar-se mais, podem auferir uma provavel melhor recompensa. Todavia, por serem
resultado de percecdes e ndo de medicdes objetivas, a equidade ndo pode ser tomada como

um dado pragmatico (Cunha et al., 2007).

1.1.4.2.2. Teoria da defini¢do de objetivos de Locke e Latham

Esta teoria baseia-se no fator motivador da fixacdo de metas alcancaveis através das
acles dos individuos — os objetivos. Segundo Cunha et al. (2007), a vida é pautada por
sucessOes continuas de objetivos.

Robbins (2014) defende que objetivos definidos e dificeis produzem melhores resultados
pois o objetivo funciona como estimulo interno. O autor parte ainda do pressuposto que
objetivos faceis ndo sao desafiadores.

No processo de definicdo de objetivos existem dois fatores fulcrais (Robbins, 2014) — a
aceitacdo dos objetivos por parte do individuo, que é decisivo para o sucesso da sua definicao
— e, — 0 feedback relativo aos progressos do individuo, funcionando como guia ao seu
comportamento.

Nesse sentido, objetivos bem definidos (que estimulem a atencdo, o esforco e a
persisténcia do individuo) respeitam cinco caracteristicas: devem ser especificos,

mensuraveis, alcancaveis, realistas e delimitados num determinado prazo de tempo.

1.1.4.2.3. Teoria das expectativas de Vroom

Vroom acredita que a Motivacdo humana se relaciona com o esforco, o desempenho e a
recompensa e que esta escolha é consciente. Desta feita, o individuo cria uma expectativa que
leva a um esforco, por sua vez este traduz-se num melhor desempenho que, por seu lado,

acredita que trard uma recompensa (Robbins, 2014).
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Caso algum destes elementos ndo esteja presente, a motivacdo é nula (Cunha et al.,
2007). E, a partir do grau de importancia que é dada a recompensa em concordancia com as
metas pessoais, que a motivacado € influenciada (Robbins, 2014). Em suma, este autor entende
que a esséncia desta teoria &, em primeiro lugar, a compreensdo dos objetivos individuais e
depois as ligacbes em cadeia: esforco—>desempenho, desempenho—>recompensa,
recompensa->metas pessoais.

1.1.4.2.4. Teoria da avaliacdo cognitiva de Deci

Robbins (2014) defende que esta teoria sugere que recompensas externas que premeiem o
desempenho cuja motivacdo é intrinseca, tendem a fazer diminuir o interesse e a motivacao
nestas tarefas. Assim, as variaveis externas devem ser cautelosamente geridas sob pena do
individuo sentir que perde o controlo sobre o seu comportamento, diminuindo a sua
motivacdo intrinseca que consequentemente pode mudar a forma como o individuo vé
determinada tarefa. O autor refere ainda que esta teoria evidencia a existéncia de
interdependéncia entre recompensas intrinsecas e extrinsecas. E, como tal, as organizacdes
devem estimular a Motivacdo intrinseca dos seus colaboradores promovendo a
autodeterminagéo.

A tabela 1 resume as teorias supra abordadas.

Tabela 1.1 Resumo das teorias da Motivacao abordadas

Autor
Teria da Hierarquia das
. Maslow
Gerai Necessidades
Teorias de Contedd erais Teoria ERG Alderfer
eoras de Lonteudo Teoria dos Motivos McClelland
Teoria Bifatorial Herzberg

Organizacionais Teoria das Caracteristicas da Fun¢do | Hackman e Oldham

Gerais Teoria da Equidade Adams
Teorias de Processo Teoria da Defini¢do de Objetivos Locke e Latham
Organizacionais Teoria da Expectativa \Vroom
Teoria da Avaliacdo Cognitiva Deci

Fonte: Propria

Apesar do pouco consenso relativamente a definicdo de motivacédo, € consensual que esta
é um grande foco de preocupacdo e interesse dos gestores organizacionais.
Por ser a “for¢a” que guia os individuos, ela é essencial para a distin¢éo e diferenciagdo

dos colaboradores, pois o desempenho esta-lhe intimamente ligado (Robbins, 2014).
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Neste sentido, Ferreira et al. (2006) defendem que as empresas devem procurar
argumentos que rentabilizem a produtividade e o desenvolvimento organizacional crescente e
identificar os RH com maiores indices de motivacdo para que sejam dadas respostas mais
eficazes face aos indicadores de performance organizacional.

Para Amaral (2014), é evidente que os lideres devem ter um papel participativo
preponderante na GRH, dado o facto de terem uma significativa influéncia na motivagédo
destes. Esta motivacdo por sua vez tem, segundo o autor, consequéncias tanto no empenho
como no desempenho dos colaboradores, sendo estes dois, fatores muito relevantes para o
sucesso.

Colaboradores motivados, com acompanhamento sistematico e feedback sentem um
maior compromisso e envolvimento com as organizacdes, apresentando-se como uma mais-
valia para a competitividade do setor (Amaral, 2014; Robison, 2010). Contribuindo, assim,
para 0 seu sucesso através dos consequentes niveis de produtividade, criatividade, empenho,
Engagement, Intengdes de Turnover e Absentismo (Fatehi & Choi, 2019).

Como forma de contornar algumas barreiras motivacionais, as organizacdes devem criar
qualificados sistemas de GP que propiciem niveis motivacionais elevados nos seus
colaboradores incrementando, assim, a competitividade e valor do mercado da empresa
(Semren, 2017).

Importa também referir que, para um eficaz incremento motivacional, é importante que as
organizagbes conhecam 0s seus colaboradores e adaptem os beneficios as necessidades de
cada um, sob pena destes estarem desfasados entre si, ndo consumando o seu objetivo
(Osabiya, 2015).

Tendo em conta estes argumentos, nos proximos capitulos serdo abordados os
antecedentes e 0s consequentes da Motivacdo. Analisando em primeira instancia a influéncia
dos antecedentes — Sistema de Recompensas e Percecdo de Justica Organizacional — na
Motivacdo e, em segunda instancia, o impacto da Motivacdo no Engagement, Intencdes de

Turnover e Comportamentos Contraprodutivos.
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1.2. Antecedentes da Motivacéo

A Motivacéo é, como se percebe, um conceito muito abrangente. Desta forma, entende-se
que todos os fatores que a influenciam devem ser tidos em conta de um modo holistico. E,
igualmente essencial, relembrar que o fator humano, pela sua heterogeneidade, torna este
estudo mais complexo.

Camilleri (2007) defende que os antecedentes da Motivacdo sdo relativos a relacdo dos
colaboradores com a sua organizacdo e de como esta relacdo influencia o seu comportamento,
bem-estar e a sua contribuicdo na eficacia organizacional. Robbins (2014) assegura que, neste
sentido, a satisfacdo do colaborador — decorrente da Motivagédo - é superior quando 0s seus
valores, necessidades e personalidade sdo compativeis com a cultura da organizacdo. Entende-
se, assim, que as causas da Motivacdo sdo fatores externos e internos que direta ou
indiretamente a influenciam.

O autor (Robbins, 2014), sustenta ainda, que o resultado da relacdo da Motivacdo com as
estruturas organizacionais ndo pode ser generalizado pois cada caso é um caso e as diferencas
individuais de cada um devem ser consideradas. Deste modo, estd entdo implicito que os
processos de selecdo de RH tém o papel de, acima de tudo, dar a conhecer ambas as partes.
Por fim, mas, igualmente vital, surge a percecdo individual de cada colaborador. E importante
que a organizacdo a tenha em consideracdo por ser essencial na forma como é compreendida
pelos seus colaboradores e, assim, influenciar a relacdo entre as partes. Como atrativo para
potenciais novos e antigos trabalhadores, € importante que a organizacdo seja percebida como
justa e promotora de igualdade (Robbins, 2014).

Peir6 e Prieto (1996) sustenta que os antecedentes podem ser agrupados em duas
categorias, as variaveis situacionais — relativas ao exercicio da fungdo e ao ambiente de
trabalho — ou as variaveis individuais — relacionadas com as caracteristicas sociodemograficas
e disposi¢des dos individuos.

Alcobia (2001) e Camilleri (2007) consideram como variaveis individuais dos
antecedentes da Motivacdo os atributos pessoais (educacdo, status do ciclo familiar e
estabilidade no emprego) e, como variéveis situacionais, as perce¢des dos funcionarios sobre
a organizacdo, a relacdo com as chefias/lideranca, as caracteristicas da funcdo e da
organizacdo, Sistema de Recompensas e salarios e, a participacdo na tomada de deciséo,
sendo que cada um destes, com diferentes graus de influéncia. Camilleri (2007) refere ainda
que conflitos e ambiguidade afetam também a Motivagé&o.

De forma mais holistica, Real (2014) fundamenta ainda que 0s objetivos organizacionais,

qguando alinhados com os objetivos individuais dos colaboradores, sdo um importante

18



antecedente da Motivacgéo, tal como o ambiente organizacional (onde se insere a lideranca e
as normas da organizagdo) e, os Sistema de Recompensas.
Apesar de existirem varios antecedentes da Motivacdo, este trabalho debruca sobre dois

deles, o Sistema de Recompensas e a Percecdo de Justica Organizacional.

1.2.1. Sistema de Recompensas

Num mundo globalizado, mais tecnoldgico e, em constante mudanca, onde o CH é a
principal fonte de vantagem competitiva, 0 emprego ja ndo é visto como algo vitalicio, as
abordagens empresais na area de RH devem tornar-se mais flexiveis e adaptadas as novas e
diversas realidades. E neste sentido que é percebida a importancia de uma boa integraco,
formacdo e desenvolvimento bem como dos Sistema de Recompensas e beneficios para 0s
colaboradores (Caetano & Vala, 2007). Estas ultimas sdo vistas num contexto de
transformacdo do trabalho, dado que se percebeu que as remuneracdes fixas, por si S0,
deixaram de ser causa de motivacdo (Junior, Santos, Ferreira, Oliveira, Souza & Menezes,
2013). Como tal, é essencial que as organizacdes se reinventem e adaptem por forma a
garantir a sua prépria sobrevivéncia através de meios que propiciem tanto a motivacdo como a
qualificacdo e 0 compromisso dos seus trabalhadores (Junior et al., 2013).

De acordo com as teorias da motivacdo supra abordadas, mais especificamente com a
Teoria da Expectativa de VVroom, a motivacdo dos colaboradores pode ser aumentada quando
estes auferem recompensas mediante o desempenho. Mas para tal e, por forma a ter um
sistema transparente, € necessaria a criacdo de objetivos (Robbins, 2014) com delimitacédo
temporal, pressupondo a motivagdo como resposta para a sua obtencdo. Para Martono,
Khoiruddin e Wulansari (2018, p.537), “o Sistema de Recompensas é a fungéo central dos RH
e € um estratégico parceiro para as administracdes das empresas”. O seu aparecimento
justifica-se por forma a amenizar ou eliminar tensdes que possam causar desmotivacdo nos
colaboradores e consequente reducdo da eficicia das organizacbes, tem como método
fundamental a defini¢cdo de metas (Almeida, 2014).

Segundo Caetano e Vala (2007), o Sistema de Recompensas é considerado como um
conjunto de mecanismos criados pela organizagdo como forma de retribuicdo das
contribui¢bes dos seus colaboradores, funcionando como um mecanismo estratégico de
sustento relativamente a sua consonancia entre os comportamentos e a cultura organizacional.

Para Camara, Guerra e Rodrigues (2013), o Sistema de Recompensas € uma técnica de
gestdo estratégica de RH que fomenta o alinhamento dos objetivos dos colaboradores com 0s

objetivos estratégicos da organizacdo — sob pena da ambicdo na obtencdo das recompensas
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fazer desviar o trabalhador do objetivo da empresa - e esta, por norma, associado a sistemas
de avaliacdo de desempenho. Assim, para estes autores, os “Sistema de Recompensas
consistem no conjunto de contrapartidas que os colaboradores recebem, pelo seu desempenho
e pelo seu contributo de longo prazo para o desenvolvimento do negdcio e pela sua
identificagdo com valores ¢ principios operacionais da empresa” (p.339). l.e., “0s membros da
organizagao sao remunerados de acordo com o seu contributo para a eficacia organizacional”
(Honrado, Cunha & Cesario, 2001, p.280).

Ja Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006, p.90) vao mais longe expressando que o
“Sistema de Recompensas é um conjunto de principios e diretrizes que a empresa define
relativamente aos seus colaboradores, em matéria de retribuicbes, quer seja de natureza
material ou imaterial em contrapartida de trabalho realizado”, sendo que estes principios
devem asseverar equidade interna (entre pessoas dentro da mesma organizagdo) e externa
(comparando com cargos similares noutras organizacdes) (Cunha et al., 2007). Entende-se,
desta forma que o Sistema de Recompensas deve enquadrar-se numa estratégia global,
proporcionando a motivacdo, a satisfacdo e o desempenho em detrimento de sentimentos
como injustica ou desmotivacdo. Como tal, Almeida (2014) consubstancia ainda que as
organizagOes dispdem de Sistema de Recompensas bem como de sancGes e penalizagdes que
permitem gerir o comportamento dos seus membros. l.e. as empresas tém o poder de conduzir
e orientar os comportamentos desejaveis dos seus colaboradores, atraves da sua estimulacao e,
de monitorizar os comportamentos indesejaveis. Neste sentido é de ressalvar que as sancdes
tém o papel de incutir uma maior responsabilizacdo para com a entidade patronal.

Para a criagdo de um Sistema de Recompensas adequado, deve ser dada a oportunidade
aos colaboradores de cooperar, tendo desta forma uma participacdo ativa nos tipos de
recompensas que mais se adequam as suas necessidades. Deve-se, impreterivelmente, ter
critérios e regras claras e incontestaveis, minimizando a possivel subjetividade e
maximizando a transparéncia no que toca a sua compreensdao. Assim, eles devem ter em
consideracdo fatores como o tipo de vinculo do colaborador com a empresa, quais as suas
expectativas, a sua idade e género, definindo um valor e uma lista de possiveis beneficios,
onde o colaborador tivesse o poder de escolher os que mais se lhe ajustem (Costa, Silva, Neto,
Dias & Araujo, 2020). Cunha et al. (2007), defendem que este tipo de incentivos podem ser
individuais — colaboradores competindo entre si - ou em grupo — cooperacdo entre
colaboradores em prol do desempenho em equipa.

Como forma de avaliar a eficidcia do Sistema de Recompensas, Camara, Guerra e

Rodrigues (2013) defendem que esta é medida pelo grau de satisfacdo no trabalho dos
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respetivos colaboradores - pois ambas sdo diretamente proporcionais — sendo que, acreditam,
esta avaliacdo deve ser feita periodicamente para uma melhor analise e maior controlo de
possiveis desvios.

Os Sistema de Recompensas tém diversos objetivos, segundo Camara, Guerra e
Rodrigues (2013) e Sousa et al., (2006) podem distinguir-se — a edificacéo e fortalecimento da
cultura organizacional, a atracdo e retencdo de talentos e dos melhores profissionais, 0
aumento da produtividade derivado do aumento da motivacdo, 0 custo-beneficio e a
sustentabilidade da sua manutencdo a médio e longo prazo.

Recorrentemente se dividem os Sistema de Recompensas em dois tipos devido a sua
natureza monetaria (resultantes do exercicio da sua funcdo) ou ndo monetéaria (inerentes ao
contetdo do trabalho executado), respetivamente, recompensas extrinsecas e as recompensas
intrinsecas (Camara, 2006). O autor afirma ainda que as recompensas extrinsecas, associadas
a componente monetaria, podem, por sua vez, dividir-se em componentes fixas — salario - e
variaveis — incentivos, beneficios, e simbolos de estatuto (Figura 1.4). De acordo com Sousa
et al. (2006):

a) Salario — retribuicdo com obrigacdo legal, periodicamente recebida como recompensa
da funcdo. Caso o colaborador faca e aufira horas extraordinérias, pode ter um caracter
variavel pela oscilagdo do seu valor.

b) Incentivos — usualmente sdo prémios monetarios, adjacentes ao sistema de avaliacdo
de desempenho, de incentivo pela produtividade.

c) Beneficios — componentes que tem a finalidade de suprir necessidades primarias e de
seguranca do individuo e que sdo independentes do seu desempenho. E.g. seguros de
salde/vida, bolsas de estudo, ...

d) Simbolos de estatuto — tém como finalidade a distin¢do dos cargos e estatutos dentro
da organizacdo, e.g. viatura da empresa e/ou motorista, lugar de estacionamento, cartdo de
crédito da empresa, ...

Ja as recompensas intrinsecas sdo, segundo Cémara, Guerra e Rodrigues (2007),
relacionadas com fatores mais intangiveis e diferenciados estando intimamente ligadas ao
trabalho em si e a realizagdo pessoal do colaborador através das suas responsabilidades e
autonomia bem como de possibilidades de crescimento pessoal e progressao de carreira. l.e.,
estdo relacionadas com a cultura, misséo e valores de cada organizacdo e sdo elas, muitas
vezes, o fator diferenciador das organizagdes que podem levar um colaborador na escolha de

uma empresa em detrimento de outra, sendo consideradas como essenciais a motivacao.
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Figura 1.4 - Tipos de Sistema de Recompensas

recompensas
|
o R

Simbolos de |
estatuto

Fonte: Propria — adaptado de Camara (2006)

Em suma as recompensas extrinsecas ndo interferem na satisfacdo com o trabalho, mas
sim com as condi¢fes proporcionadas para a sua realizacdo, por seu turno os fatores
intrinsecos sdo fatores de motivacdo e satisfacdo por si s6. Pode-se, assim, associar
semelhancas & teoria Bifatorial de Herzberg anteriormente retratada’, as recompensas
extrinsecas associam-se aos fatores higiénicos — ndo geram satisfacdo por si mesmos mas a
sua auséncia desmotiva os individuos — enquanto as recompensas intrinsecas se associam aos
fatores motivadores.

E, neste sentido, percetivel a importancia da juncéo e o alinhamento de ambas como garantia
de sucesso, segundo Honrado, Cunha e Cesario (2001) estes dois tipos de recompensas sao
interdependentes.

Honrado, Cunha e Ceséario (2001) alega ainda que existem empresas com culturas
organizacionais cujas orientagdes sdo mais humanistas e outras com orientacdes mais
competitivas e que, este facto, influencia a configuracdo dos seus Sistema de Recompensas.
Deste modo, a orientacdo mais humanista tem uma cultura mais orientada para o desempenho
em equipa, para a cooperacao conjunta e ambiente de trabalho harmonioso gerando percecées
de justica e igualdade. J& a cultura mais competitiva é orientada para o desempenho individual
e para a competicdo sendo esta mais suscetivel de formar percecbes de desigualdade e
injustica.

1 Vide pp. 13 e 14
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O autor argumenta ainda que as percecOes de iniquidade tém um forte e negativo impacto no
desempenho do colaborador e entende que ambas as orientacfes tém uma relacdo biunivoca

com as caracteristicas do Sistema de Recompensas.

1.2.1.1. O Sistema de Recompensas e a Motivacao

“A motivacao vem de dentro de cada individuo, ninguém sendo ele proprio pode motivar-
se. No entanto, é preciso que lhe seja oferecido um ambiente propicio para que ocorra essa
motivagdo” (Junior et al., 2013, p.41) permitindo & organizacdo uma vantagem relativamente
a outras. Estes autores garantem que os Sistema de Recompensas tém como consequéncia o
compromisso, a motivacao e a satisfacdo por parte dos seus colaboradores.

Demirci (2007) revela que a teoria social cognitiva afirma que recompensas dadas por
mérito de desempenho podem traduzir-se no incremento de motivacdo. Deste modo, o
Sistema de Recompensas é visto como tendo uma forte ligacdo com a motivacdo (Glngor,
2011) que, por sua vez, afeta de uma forma direta e positivamente o desempenho (Robbins,
2014).

Sao visiveis as relacdes entre os Sistema de Recompensas e as teorias de Processo da
motivacdo®. Entende-se que os Sistema de Recompensas tém em consideracdo estudos da
motivacdo bem como as suas teorias. A teoria da equidade de Adams assevera que a
motivacdo € maior quando os individuos entendem que, um maior esforco pode
potencialmente traduzir-se numa melhor recompensa (Cunha et al., 2007). A teoria da
expectativa de Vroom, por seu turno, defende também que a motivacdo humana se relaciona
com o esfor¢o, com o desempenho e com a recompensa do individuo e que esta relacdo é
consciente (Robbins, 2014). Este autor (Robbins, 2014) entende ainda que a motivacdo é
influenciada pelo grau de importancia que o individuo da a recompensa, tendo em conta as
suas metas pessoais.

Em suma, os Sistema de Recompensas estdo cada vez mais em voga e, como explanado
acima, muitos sdo os autores que 0s comprovam como base do éxito organizacional desde que
bem planeados e elaborados, podendo inclusive ser uma poderosa arma de endomarketing
(Junior et al., 2013). Porém, ao falarmos de Sistema de Recompensas, ndo 0s podemos
dissociar da cultura organizacional e, neste sentido, ¢ importante ter em conta que a “eficacia
de uma organizacdo depende do grau de alinhamento entre as variaveis internas (cultura,
estrutura, tecnologia, sistemas, estratégia, etc.) e as variaveis externas (ambiente, setor de
atividade, etc.)” (Honrado, Cunha & Cesério, 2001, p.281).

2 Vide pp. 15-17
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Tendo em conta o anteriormente exposto propde-se a seguinte hipotese de investigacéo:

Hipotese 1 — O Sistema de Recompensas relaciona-se positivamente com a Motivagdo do

colaborador;

1.2.2. Percecado de Justica Organizacional

O aumento do protagonismo dos colaboradores dentro das organizacdes fez com que
estas se ajustassem por meio das suas culturas e atuacGes. Sendo que, com o evoluir do
tempo, a discussdo em torno da forma de tratamento dos colaboradores adquiriu maior enfase.
Conforme abordado anteriormente, a motivacéo e a satisfacdo sdo bons prenunciadores do
desempenho dos funcionarios assim, tudo o que lhes possa interferir, € de relevancia para as
organizagdes pelo seu impacto na performance organizacional (Beuren et al., 2017). Neste
sentido, ambientes de trabalho mais saudaveis, harmoniosos e justos sdo mais frutiferos para
as organizacoes, tanto ao nivel da motivacdo, como da satisfacdo e do compromisso. E é desta
forma que as PercecOes de Justica Organizacional parecem afectar “diretamente as atitudes e
comportamentos dos funcionarios” (Imamoglu, Ince, Turkcan & Atakay, 2019, p.900).

A Justica Organizacional foi amplamente estudada a partir da década de 60, tendo como
pioneiro Adams e a sua teoria da equidade®. Para Adams, a equidade estava relacionada com a
ideia de uma retribuicdo, em proporcdo igual, como resposta a uma contribuicdo, tendo o
envolvimento entre duas partes (Benzecry & Pires, 2009). Assim, “em teoria o grau de
sucesso no trabalho e de satisfacdo profissional dos individuos esta relacionado com a
equidade/desigualdade percebida pelo funcionario no seu ambiente de trabalho” (Bayargelik
& Findikli, 2016, p.404).

Segundo Robbins e Judge (2011, p.223) “a Justica Organizacional é uma percecao geral
do que é justo num local de trabalho e é composto pela Justica Distributiva, Processual e
Internacional”. Em suma, a Justica Organizacional centra-se na percecdo e avaliacdo
individual acerca da postura e comportamentos éticos e morais da gestdo organizacional,
implicando que esta assuma a perspetiva do colaborador (Swarts, Leeuw & Mukonza, 2019).
Estas percecOes sdo avaliadas como mais ou menos justas mediante as expectativas dos
colaboradores e, perante isso, devem igualmente ser tidas em conta as suas reacdes e as

respetivas consequéncias individuais e organizacionais.

®Vide pp. 15 e 16
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Para os autores (Goldman, 2003; Jesus & Rowe, 2015; Klendauer & Deller, 2009 ; Meyer
& Allen, 1991; Robbins & Judge, 2011), a Justica Organizacional é ainda um constructo
multidimensional, pois integra trés diferentes dimensdes de Justica (Justica Distributiva,
Justica Processual e Justica Interacional). Contudo, importa frisar que, a dimensdo do
constructo ndo € consensual entre os investigadores ainda que a maioria defenda a
tridimensionalidade.

Varios autores defendem o modelo tetradimensional em que a Justica Interacional se
distingue em duas faces — a social/Interpessoal e a Informacional (Greenberg, 1993; Rego &
Souto, 2004a). Neste estudo, serd considerado o modelo das quatro dimensdes de Justica
Organizacional — (1) Distributiva, (2) Processual ou Procedimental, (3) Interpessoal e (4)
Informacional.

Todas as dimensdes da Justica Organizacional correlacionam-se entre si no sentido de
uma justica global (Byrne & Cropanzano, 2001).

Para uma melhor compreensao das quatro dimensdes, € fulcral a analise e gestdo isolada
da relacdo com os diversos fatores que as influenciam, bem como, das atitudes e
comportamentos que geram (Rego & Souto, 2004a).

1) Justica Distributiva — refere-se a “equidade percebida na quantidade e distribuigdo de
recompensas entre os individuos” (p.223) i.e., a perce¢do dos individuos sobre os critérios
administrativos de decisdo de distribuicdo de recompensas, recursos ou sancfes aos
colaboradores. Esta mais fortemente relacionada com o Engagement e com a remuneragao
variavel (Robbins & Judge, 2011). Para Rego (2000b), esta dimensdo foca-se no conteudo e
influencia direta e indiretamente as organizacGes pela justica objetivos alcancados pelos
trabalhadores (e.g. salarios, avaliacBes de desempenho, sancGes disciplinares, distribuicdo de
lucros pelos colaboradores).

2) Justica Processual ou Procedimental — ¢ relativa a “justiga percebida do processo
usado para determinar a distribuicio de recompensas”, i.e., a perce¢do de justica
relativamente aos procedimentos de tomada de decisdo da concessdo de recompensas,
recursos ou sangfes. Concerne mais no que toca a satisfacdo no trabalho, a confianca e ao
desempenho (Robbins & Judge, 2011, p.223). E um auxilio no que toca & objetividade, pois é
concreta quanto aos processos e critérios decisorios para a distribuicdo de recompensas
mediante resultados (Ribeiro, 2008). Engloba em si aspetos estruturais e sociais das
organizacoes (Rego, 2000a).

Justica Interacional — esta dimens&o representa a implementacdo dos procedimentos

tendo em conta a justica tanto ao nivel dos critérios como da sua comunicagdo (Assmar,
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Ferreira & Souto, 2005). Rego (2000a), refere-se a esta como a reflexdo da qualidade da
interacdo entre o decisor e 0s seus subordinados i.e., a percecdo do colaborador acerca das
interacdes e dos comportamentos tidos durante os processos de avaliacdo principalmente no
que toca a relacdo com o seu superior hierarquico ou a quem lhe da feedback do seu
desempenho e lhe comunica as recompensas (Robbins & Judge, 2011).

3) Justica Interacional Interpessoal — refere-se ao trato que o superior tem para com oS
seus colaboradores. Alude ao “grau percebido em que o individuo é tratado com dignidade,
preocupacao e respeito” (Robbins & Judge, 2011, p.223). Rego (2000a) defende ainda que ¢
relativo aos aspetos sociais da Justica Distributiva pois foca-se nas avaliagcdes pessoais que 0o
decisor faz em relacéo aos resultados alcancados pelos seus subordinados.

4) Justica Interacional Informacional — concerne a passagem da informacao da deciséo
e a sua justificacdo ao colaborador. Para Rego (2000a) esta € relativa aos aspetos sociais da
Justica Processual e representa a informacao dos procedimentos usados na determinacéo dos
resultados, i.e. a explicacdo verdadeira e coerente sobre os processos que deram origem a
avaliacdo do colaborador e a sua fundamentacao.

Charash e Spector (2001) argumentam que a Justica Distributiva é mais voltada para os
resultados individuais, especificos e imediatos, a Justica Processual é relacionada com o0s
comportamentos e atitudes relativos a instituicdo e, a Justica Interacional, est4 associada as
avaliacdes de superiores hierarquicos e, portanto, as causas de injustica.

Benzecry e Pires (2009) destacam o exemplo dado por Rego (2002) sobre a relacdo das
trés dimensdes — apesar de um colaborador poder considerar como justa uma san¢do que lhe
foi aplicada (Justica Distributiva), pode ter reacfes negativas para com a sua organizagdo
devido a injustica dos procedimentos utilizados (Justica Processual) e, pela forma de
tratamento com que o seu superior o tratou no decorrer do processo, bem como, lhe foi feita a
comunicacdo do resultado do mesmo (Justica Interacional).

As Percecdes de Justica Organizacional tém sido relacionadas com vérias tematicas
organizacionais.

Os resultados dos estudos de Kim e Mauborgne (1997) mostraram que a Justica
Distributiva tem um papel importante na satisfacdo, na reciprocidade e nas obrigacGes dos
trabalhadores para com a instituicdo. Ja a Justica Processual e a Interacional permitem a
criagdo de lagos e o compromisso que por usa vez origina comportamentos voluntarios de
cooperagéo.

Por sua vez, o estudo de Bayarcelik e Findikli (2016) que testou a relagdo entre a

satisfacdo no trabalho, a Percecdo de Justica Organizacional e as Intengdes de Turnover,
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demonstrou que a Percecdo de Justica Distributiva e Processual tem um efeito direto na
satisfagdo no trabalho, ao contrario da Interacional que ndo teve influéncia significativa. Por
sua vez, a afetividade e a afiliacdo — relacionadas com a emocédo - dentro da organizagdo
tornam a Justica Interacional a dimensdo mais influente, subjetiva e distinta das outras duas.

J& os autores Robbins e Judge (2011) especificam que os colaboradores fazem um réacio
de comparacdo individual - entre o que ganham (salario, aumentos, reconhecimento) e o que
ddo e acrescentam a instituicdo (esforco, experiéncia, educacdo, competéncia) - e de
comparacdo com os outros (colegas dentro e fora da organizacdo, amigos) mediante o que
percecionam ser 0s seus racios. Se estas proporc¢des forem tidas como iguais, a equidade e
justica séo percebidas como prevalentes todavia, se esta proporcdo for desigual, séo criados
estados negativos e de tensdo. Ainda segundo Bayarcelik e Findikli (2016), a Percecdo de
Justica Organizacional ndo se limita apenas a comparagdo dos resultados mas também como
eles sdo parametrizados, comunicados e a relacdo Interpessoal dentro da empresa.

Nesta linha de pensamento, os autores Dundar e Tabancali (2012) consubstanciam que,
inicialmente, o conceito de Justica Organizacional baseava-se na recompensa € na san¢ao
decorrentes do desempenho dos individuos na sua organizacdo todavia, com o tempo, este
conceito tornou-se mais holistico adicionando-lhe como parte integrante 0s processos e a
aplicacéo de regras organizacionais bem como as interacgdes e relagdes entre os colaboradores.

Ainda Imamoglu et al. (2009) sustentam que, se a justica for percebida, os colaboradores
sentem-se pertencentes, identificados e satisfeitos com a organizacdo mas, caso ndo obtenham
os resultados merecidos ou assistam a diferentes tratos, tendem a afastar-se da organizacgéo e,
é nesse contexto, que os autores subentendem que a Justica Organizacional ¢ um fator
determinante no Engagement com a organizacdo. A falta de compromisso leva a atitudes e
comportamentos negativos que influenciam a confianca, o desempenho e a rotatividade (Jesus
& Rowe, 2015). Ja o Engagement, decorrente da Percecdo de Justica Organizacional, propicia
a existéncia de individuos e grupos coesos, sinergéticos, com comportamentos como a defesa
da reputacdo da empresa, preocupacdes evolutivas e melhoria de conhecimentos
demonstrando o empenho e orientacdo para a competitividade e eficacia organizacional
(Benzecry & Pires, 2009).

No contexto da psicologia organizacional entende-se, por conseguinte, que a Percecdo de
Justica Organizacional € um constructo muito subjetivo principalmente pelo facto de estar
relacionado com percecdes que os individuos tém e, destas serem influenciadas pela sua

historia de vida bem como por normas e valores culturais (Ribeiro & Bastos, 2010).
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Em concordéncia, Greenberg (2001) alude a que pessoas de culturas diferentes tenham
percecOes distintas por se regerem por valores e normas diferentes. Desta forma e, apesar da
Justica Organizacional ser um conceito universal, as percecfes desta divergem mediante 0s
contextos organizacionais e culturais. Robbins e Judge (2011) identificam ainda quatro
variaveis importantes a ter em conta — género, longevidade na organizacdo, cargo e
escolaridade e experiéncia.

Para além da relacgdo com as varidveis acima mencionadas, as percecGes dos
colaboradores no que tange as quatro dimens@es da Justica Organizacional, tambem parecem

estar relacionadas com a sua motivagéo no trabalho.

1.2.2.1. A Percecdo de Justica Organizacional e a Motivagao

Apesar de o0s estudos se centrarem mais nos impactos da Percecdo de Justica
Organizacional na satisfacdo, esta, sendo uma parte da motivacdo, nao lhe pode ser
dissociada. Estudos como o de Charash e Spector (2001), fazem a relacdo da Percecdo de
Justica Organizacional com a melhoria de desempenho tendo por base a motivagéo. Khuong e
Quoc (2016) concluiram que a satisfacdo, a Motivacéao e a Justica Organizacional ao afetarem
significativamente o desempenho do colaborador, tornam-se impreterivelmente aliadas no que
concerne ao ambiente de trabalho das empresas. Lira (2013), prevé que as reacdes dos
colaboradores as Percecdes de Justica podem motivar para uma melhoria do seu desempenho,
depreendendo assim, uma relacdo causal entre elas, i.e., uma percecdo global de justica é base
motivacional para o desempenho da organizacdo. Podemos também inferir esta relacdo no
contexto das teorias da Motivacdo que agreguem PercecBes de Justica e equidade pois a falta
desta Ultima, por si sd, gera tensdo e, consequentemente, forca motivacional para a sua
reposi¢cdo (Assmar, Ferreira & Souto, 2005).

Neste sentido, Assmar, Ferreira e Souto (2005) aludem que a literatura sobre a Justica
Organizacional demonstra que existem comportamentos e atitudes por parte dos
colaboradores decorrentes das Percecdes de (in) Justica nas OrganizacGes destacando a
Motivacdo, o desempenho e a produtividade organizacional, as Intengdes de Turnover, a
confianga no supervisor, comportamentos retaliatorios entre outros. l.e., tratamentos justos
propiciam atitudes positivas, por sua vez, tratamentos percebidos como injustos causam
tensdo e sentimentos negativos como a desmotivacdo e a insatisfacdo que se traduzem em
comportamentos nefastos para as organizacoes (Semedo, 2010).

Em suma, a Percecdo de Justica Organizacional parece ter um impacto positivo e

significativo no Engagement dos colaboradores que, por via da desigualdade, pode ter
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consequéncias ao nivel da motivacdo, da satisfacdo, do desempenho, da rotatividade, do
absentismo e de comportamentos retaliatorios, contraprodutivos e de cidadania
organizacional, tanto ao nivel individual como do grupo (Rego, 2000a). Assim, € percebida a
importancia categorica de boas praticas de GRH como estrutura que incentiva e retém talentos
que propiciam a competitividade, manutencdo e a sobrevivéncia das instituicdes (Ismail,
2020).

De acordo com o anteriormente dissertado, formulou-se a seguinte hipétese de
investigacao:

Hipdtese 2 — As Percegdes de Justica Organizacional relacionam-se positivamente com a
Motivacdo do colaborador;
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1.3. Consequentes da Motivagdo

A Motivacao é processo em cadeia altamente influenciado por fatores que a antecedem -
os Sistema de Recompensas e a Percecdo de Justica Organizacional — e, que tem
consequéncias no comportamento e desempenho dos individuos cujas implicacdes terdo
impacto na performance organizacional.

Neste sentido e, tendo em conta a crescente preocupacao da sustentabilidade ao nivel dos
RH, importa igualmente estudar alguns dos consequentes da Motivagdo dos colaboradores,
nomeadamente — o0 Engagement, as Intencbes de Turnover e os Comportamentos

Contraprodutivos.

1.3.1. Engagement

O Engagement é um estado cognitivo positivo de realizacdo, ao nivel laboral, que surge
no contexto da psicologia organizacional (Martins, Machado & Pereira, 2013) e da
convergéncia da importancia do CH com a ligacdo psicolégica dos individuos com a sua
organizacdo (Bento, 2017). Os estudos empiricos sobre esta tematica sdo recentes sendo,
William Kahn, o pioneiro do tema no inicio da década de 90 e, mantém o estrangeirismo
devido a falta de uma palavra que faca jus a uma traducdo literal completa (Martins, Machado
& Pereira, 2013).

Para Kahn (1990, citado por Martins, Machado & Pereira, 2013), os colaboradores com
Engagement tiram proveito das proprias posi¢cdes na sua organizacdo expressando-se fisica,
cognitiva, emocional e mentalmente no exercicio das suas fungdes.

Robbins e Judge (2011) diferenciam o ‘Job Engagement’ do ‘Employee Engagement’,
considerando o primeiro como o empenho de um colaborador nas energias fisicas, cognitivas
e emocionais para 0 desempenho da sua funcdo e, o segundo sentimentos como o
envolvimento, a satisfacdo e o entusiasmo de um colaborador pelo exercicio do seu trabalho.
Os autores consideram ainda que, apesar de ser um conceito relativamente recente e, gerar
algum debate sobre a sua ambiguidade e utilidade, com o evoluir dos estudos tornou-se claro
gue o Engagement dos colaboradores é preditor de comportamentos e atitudes no contexto
laboral.

O Engagement e definido por Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roméa e Bakker (2002)
como um estado de espirito positivo e de gratiddo relativo ao trabalho que se representa pelo
vigor, dedicacdo e absorcao, sendo assim um estado afetivo-cognitivo perseverante e ubiquo,

gue ndo tem como foco objetos, eventos, individuos ou comportamentos especificos.
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Para Martins, Machado e Pereira (2013) o vigor, a dedicacdo e a absor¢do séo formados
pelos componentes comportamental-energético, emocional e cognitivo, respetivamente, i.e., 0
Engagement é a energia, 0 envolvimento e a eficacia no trabalho (Maslach & Leiter, 2008).

Estas trés dimensdes, que se relacionam e reforcam mutuamente, caracterizam-se,
segundo Schaufeli et al. (2002, pp.74-75), por:

a) Vigor — elevados niveis de energia, resiliéncia, persisténcia e forca de vontade para

investir no trabalho independentemente das circunstancias;

b) Dedicacdo — apego, significancia, entusiasmo, inspiracdo, orgulho e desafio pela

experiéncia de trabalho;

c) Absorcdo — estado de total concentragcdo e profundo envolvimento no trabalho,

perdendo a no¢do temporal.

Além da perspetiva destes autores ser a que maior consenso reune (Castro, 2019), foi
também pela méo de Schaufeli e Bakker que, em 2003, foi criado o instrumento base de
avaliacdo do Engagement — o Utrecht Work Engagement Scale (UWES). Este instrumento
conta com uma versao geral com dezassete itens totais das trés dimensdes (seis itens sobre o
vigor e sobre a absor¢do e cinco itens sobre a dedicacdo) e uma versdo sintetizada com nove
itens totais, contando com trés itens para cada uma das trés dimensdes (Simées & Gomes,
2012).

O autor Castro (2019) ressalva que em diversos estudos 0 Engagement é exposto como
tendo uma correlacdo positiva com o desempenho, promovendo desta forma, a criatividade e a
atitude proactiva face a desafios, cooperando no sentido do sucesso organizacional. Neste
contexto, o estudo desta tematica, como promotora e potenciadora do desenvolvimento e éxito
organizacional, é fulcral no sentido em que colaboradores com bons niveis de Engagement
sentem-se apaixonados e satisfeitos pelo seu trabalho e profundamente conectados e
comprometidos com a sua organizacdo resultando num aumento de produtividade, de
satisfacdo do consumidor e do lucro o que, por sua vez, resulta em baixos niveis de Turnover
e diminuicédo de acidentes de trabalho e situacdes de burnout (Robbins & Judge, 2011).

Os principais fatores condutores e incrementadores do comportamento dos colaboradores
pertencem ao contexto organizacional, sendo alguns deles, a suficiente disponibilidade dos
recursos (Schaufeli & Baker, 2004), as caracteristicas do trabalho, a compatibilidade dos
valores individuais com os institucionais, o suporte organizacional, as recompensas, 0
reconhecimento e a justica (Ram & Prabhakar, 2011). E de ressalvar que, mais que existentes,
estes fatores devem ser corretamente percebidos pelos individuos para que impactem correta e

positivamente em si € no seu desempenho (Salanova & Schaufeli, 2009). Estes autores
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alegam ainda que o Engagement é persuasivel, no sentido em que, um colaborador com
elevado nivel de Engagement pode influenciar outros a comportarem-se e sentirem de forma
semelhante e, inclusive, as suas condutas vdo além da sua tarefa afetando os niveis de
comportamento de cidadania organizacional, demonstrando-se como um constructo mais que
individual, coletivo e social.

Em suma percebe-se o papel crucial do Engagement no desempenho dos colaboradores e,
consequentemente, nos resultados organizacionais. l.e., pela importancia dos individuos na
manutencdo dos servicos prestados e, pelo facto do Engagement poder representar uma
vantagem competitiva para a organizacdo (Bakker & Schaufeli, 2014), esta tematica tem
despoletado uma grande curiosidade por parte de alguns gestores organizacionais. Neste

trabalho, o Engagement é testado como sendo um dos consequentes da motivacao do trabalho.

1.3.1.1. A Motivacdo e o Engagement

O Engagement como constructo tem comprovadamente um impacto pessoal no
colaborador (saude e bem-estar) bem como organizacional. As trés dimensbes — vigor,
dedicacdo e absorcdo - pressupdem niveis de Engagement elevados que proporcionam ao
individuo uma maior satisfacdo laboral, um maior compromisso com a organizacdo e
condutas mais proactivas demonstrando, também assim, que 0s niveis de Motivacdo no
trabalho, sejam eles para a aquisi¢do de novos conhecimentos, sejam para enfrentar desafios,
sdo proporcionais aos niveis de Engagement (Salanova & Schaufeli, 2004). Os autores
referem ainda que as principais consequéncias positivas para as organizacdes, para além das
supra referidas, sdo as baixas taxas de Turnover e de absentismo bem como o aumento dos
comportamentos de cidadania no seio da organizagao - como a entreajuda e a cooperagdo com
outros colegas, fomentando o espirito de equipa e harmoniosos ambientes de trabalho.

Schaufeli et al. (2002) fundamentam ainda que a relacdo do Engagement com a atividade
laboral resulta num sentimento de realizacdo de natureza motivacional e social pois é um
estado cognitivo-afetivo positivo para o colaborador. Nohria, Groysberg e Lee (2008),
corroboram ainda que o Engagement € um dos indicadores de medicdo dos niveis de
Motivagdo dos colaboradores no seio das suas organizagdes. Em concordancia, Schaufeli e
Bakker (2014) afirmam que o Engagement é um estado de espirito motivacional positivo
relativo ao trabalho.

Em suma os autores supra citados pressupem o Engagement como consequéncia da
Motivacdo, vincando ainda o seu impacto no desempenho dos colaboradores resultando assim

no que se assemelha ser a chave do sucesso organizacional.
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Relativamente a fundamentacdo apresentada, formulou-se a seguinte hipoOtese de

investigacéo:

Hipotese 3 — A Motivacdo relaciona-se positivamente com o Engagement;

1.3.2. Intengdes de Turnover

A principal e crescente preocupacdo dos gestores foca-se na sustentabilidade,
competitividade e rentabilidade das organizacdes. Neste sentido e, pela vital importancia do
papel dos RH nas organizag6es, ha que investir no CH e proporcionar ambientes de trabalho
estimulantes, harmoniosos e agradaveis para que seja possivel a reten¢do e manutencao destes
talentos — cujas perdas podem ser estratégica e operacionalmente muito nefastas —, reduzindo
assim, a rotatividade (Turnover) (Agapito, Filho & Siqueira, 2015).

Segundo Mitrovska e Eftimov (2016), a rotatividade ou Turnover dos funcionarios é um
fendmeno amplamente estudado na area da GRH e na area do comportamento organizacional,
pelo desafio que representa tanto ao nivel da sua dimensdo, como dos impactos e custos para
as organizagoes.

Para Robbins (2014), a rotatividade é a permanente saida e entrada, de colaboradores de
uma organizacdo, seja ela de forma voluntéria ou involuntaria, dando a ideia de fluxo de CH
numa organizacao.

A rotatividade de pessoal (Turnover) diz respeito a proporcdo de empregados que
abandonam a organizacdo num periodo definido (Agapito, Filho & Siqueira, 2015). De
acordo com estes autores, as Intencdes de Turnover é a vontade de um colaborador em
abandonar a sua organizacgéo, sendo que, esta pode ser mensurada na base das probabilidades,
transparecendo assim, a sua importancia ao nivel da gestdo e dando-lhe conhecimentos para a
evitar.

O Turnover ou rotatividade é um constructo abrangente e caracteriza-se por dois tipos —
(1) relativamente a sua natureza — o voluntario e o involuntario e (2) relativo a sua funcéo —
funcional e disfuncional. O Turnover voluntario verifica-se quando a decisdo de abandonar a
organizacéo parte do colaborador, sendo este 0 mais preocupante para a organizacgao. Por seu
turno, o involuntario ocorre quando o vinculo laboral é rompido pelo empregador (Heneman,
Judge & Kammeyer-Mueller, 2018). O Turnover funcional acontece quando um colaborador
troca de funcdo dentro da mesma empresa, por sua vez, o disfuncional ocorre quando a

organizacdo perde colaboradores de alto desempenho que, muitas das vezes, dispdem de
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habilidades e conhecimentos especificos, sendo esta perda de dificil substituicdo (Gallon,
Nascimento, Scherer & Walter, 2018).

Diversas podem ser as causas do Turnover mas, Jackofsky e Slocum (1984) sugere que,
seja de que tipo for, o Turnover é influenciado pelo desempenho no trabalho e este,
juntamente com as atitudes dos individuos, sdo fortes preditores das Inten¢Ges de Turnover. O
autor entende que o desempenho no trabalho pode estimular ou influenciar o processo que
resulta no abandono da organizacdo. Como outras causas, pode agregar-se um ineficiente
processo de recrutamento, selecdo e treino por parte do departamento de RH (Mitrovska &
Eftimov, 2016). Ressalvando que a rotatividade tem maior propensdo nos recém-contratados,
devido ao facto de estes poderem ter uma errada percecdo e uma maior expectativa relativa ao
posto de trabalho e as remuneracdes e, desta forma, acabam por abandonar a organizacéo por
conta das suas ambicdes pessoais e alguma impaciéncia no alcance dos seus objetivos (Lucas,
1995 citado por Mitrovska & Eftimov, 2016, p.25). Os autores Robbins e Judge (2011)
enumeram outras raz0es explicativas das Inten¢des de Turnover, nomeadamente, a falta de
perspetivas profissionais, as atitudes e emocBes negativas no trabalho bem como mas
interacdes entre colegas e com supervisores e a insatisfacdo. Jackofsky e Slocum (1984)
defende ainda que, individuos que tém por norma se demitirem, tém tendencialmente maior
propensdo para abandonar as organiza¢Ges do que os que ndo tém como hébito esta prética.
Neste sentido, os estudos Jackofsky e Slocum (1987) constataram que quanto mais oS
colaboradores pensarem em abandonar a organizacdo, mais eles pretende fazé-lo, sendo
também de ressalvar, que os autores sustentam que a ndo satisfacdo laboral é também
preditora das IntencBes de Turnover voluntério.

A estas causas, importa ndo dissociar as consequéncias como 0s custos, primeiramente 0s
relativos a perda de capital intelectual, de know how e de memoria corporativa, depois 0s
relativos ao recrutamento, selecdo e treino de potenciais novos colaboradores (Mitrovska &
Eftimov, 2016). Existem ainda custos relativos a perda de produtividade devido ao
desequilibrio do clima organizacional decorrente da instabilidade, da falta de bem-estar e da
sobrecarga de trabalho dos colaboradores que permanecem na organizagdo (Medeiros, Alves
& Ribeiro, 2013). E portanto, desta forma, indispensavel quantificar todos estes custos por
forma a minimiza-los ou evita-los, principalmente no que afeta o desenvolvimento, a eficacia
e eficiéncia da organizacgéo (Picchiai & Fernandes, 2019).

Assim, a equacgdo 3, abaixo - baseada na obra Mercer datada de 1988 e adaptada por
Mitrovska e Eftimov em 2016 (p.26) - calcula o racio entre o nimero e empregados que

abandonou a instituicdo a dividir pela média de colaboradores da instituicio num mesmo
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periodo de tempo. Este céalculo pode ser aplicado ao nivel departamental ou a organiza¢éo no
seu todo, num periodo mensal, trimestral, semestral ou anual. Nestes calculos ndo séo
considerados os empregados que, no periodo de estudo, se reformaram, trocaram de funcdes,
que foram afastados de fungdes devido a reducdo de pessoal ou lay-off (Mitrovska & Eftimov,
2016).

)

nimero de colaboradores que abandonaram a organizagio
num determinado periodo
x 100

nimero médio de colaboradores no mesmo periodo

Réacio de Turnover =

Existe ainda a aplicacdo do racio por forma a perceber os valores relativos apenas ao
Turnover voluntario, conforme a equacéo 3.
©)

(nimero total de saidas—saidas voluntarias) x 100

Réacio de Turnover voluntario = — — -
nimero médio de colaboradores no mesmo periodo

Estes racios permitem aferir a eficiéncia da GRH, bem como, a salde organizacional e as
condic@es de trabalho. Os custos decorrentes destes fluxos de colaboradores sdo “tangiveis
(recrutamento, selecdo, beneficios, treinamento, integracdo, desligamento) ou intangiveis
(perda de know-how, quebra no fluxo de trabalho, quebra de vinculos com fornecedores e
clientes, dentre outros)” (Oliveira, Junior, Poli & Silva, 2018, p.1032).

Importa também referir que existem beneficios associados ao Turnover. Para além da
entrada de novos membros que possam trazer consigo novas ideias, métodos, experiéncias e
conhecimentos, renovando, revigorando e valorizando a instituicdo, existe também a
possibilidade do processo ser benéfico ao nivel da substituicdo de um colaborador cujo
desempenho e forma de estar ndo sdo as desejadas, criando assim oportunidade de ser
substituido internamente por alguém ou com mais habilidade e motivacdo (Robbins & Judge,
2011).

E entdo necessario e improtelavel perceber se é exequivel prevenir, controlar e gerir este
fenomeno (Turnover), mantendo uma perspetiva de imprevisibilidade associada, por parte das
organizag0es por meios psicossociais pois, mais que uma obrigacdo legal, eles devem ser
considerados parte da gestdo, proporcionando bem-estar fisico, social, psicoldgico e
potenciando o CH (Vivian & Neto, 2020). Estas praticas, que visam 0 entendimento do
comportamento individual, perspetivam também a mitigacdo dos custos do Turnover

voluntario.
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De acordo com a literatura, as principais ferramentas para a reducdo das taxas de
rotatividade incluem politicas de retencdo de RH através de incentivos, beneficios, formacéo,
flexibilidade, desenvolvimento de planos de carreira, entre outros que, apesar dos custos
associados, trazem dois beneficios, a diminui¢cdo do Turnover e por sua vez o0 incremento da
motivacdo dos colaboradores (Mitrovska & Eftimov, 2016). Devendo as politicas de GRH
serem adaptadas e reformuladas sempre que se considere necessario e que visem diretamente
os valores e as IntencBes de Turnover. Por que, segundo Ferreira e Siqueira (2005), as
Intencbes de Turnover sdo inversamente proporcionais ao Engagement, a satisfacdo e

Motivacdo no trabalho e a Percecdo de Justiga Organizacional.

1.3.2.1. A Motivacao e as Intencdes de Turnover

Algumas das teorias da Motivacdo fazem prever comportamentos como as Intencdes de
Turnover. Segundo Robbins e Judge (2011), a teoria da definicdo de objetivos, a teoria da
equidade, a teoria da avaliacdo cognitiva e a teoria da expectativa apesar de ndo abordarem
diretamente o Turnover, tém impacto na sua intencao.

Woods (2002) identifica como principais causas do Turnover situagdes internas como
baixas remuneracdes, inadequadas ou inexistentes praticas de recrutamento, a falta ou
qualidade da comunicacéo e supervisdo e as formas de gestdo que, no seu todo, debilitam a
motivacao dos colaboradores.

Por seu lado Gallon et al. (2018, p.266) alertam, de acordo com alguns estudos
consultados, para as consequéncias do Turnover, no sentido em que, a motivacdo dos
colaboradores esta constantemente associada as taxas de rotatividade, pois altos valores destas
podem causar incomodo e inseguranga nos empregados que permanecerem na empresa,
podendo prejudicar a produtividade e eficiéncia de toda a equipa.

Também os autores Rego e Souto (2004b) consideram que colaboradores mais
comprometidos possuem maior motivacdo e melhor desempenho e, por sua vez, menores
IntencBes de Turnover. De igual forma, Schuh (2012), defende que a motivacdo é
seguramente um fator determinante na retencdo dos profissionais nas empresas pois
teoricamente um funcionario motivado ndo terd vontade de mudar para um ambiente
desconhecido quando Vvé as suas necessidades secundarias satisfeitas.

Elaine Schweitzer (2014) afirma que a motivagdo de um colaborador esta diretamente
relacionada com a sua permanéncia na empresa, impactando assim as taxas de rotatividade de

cada organizagéo.
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No mesmo sentido, Memon, Salleh, Mirza, Cheah, Ting, Ahmad e Tarig (2020)
defendem que o Engagement tem um impacto negativo nas Intengdes de Turnover dos
colaboradores ao fomentar um forte vinculo emocional para com a organizacdo, i.e. 0
Engagement tem uma relacdo significativa nas Intencdes de Turnover dos colaboradores.

Os autores Lu, Lu, Gursoy e Neale (2016) e Zhang, Bian, Bai, Kong, Liu, Chen e Li
(2020) afirmam ainda que as Intengdes de Turnover podem ser reduzidas através da melhoria
do Engagement dos colaboradores.

Entende-se, desta forma, o porqué de esta ser uma das principais preocupacfes da GRH
pois, o0 seu descontrolo ou falta de monitorizagdo podem levar ao abandono dos
colaboradores.

Tendo em conta a explanacéo desenvolvida, sugerem-se as seguintes hipoteses:
Hipotese 4 — A Motivacdo relaciona-se negativamente com as Intengfes de Turnover;

Hipdtese 5 — O Engagement relaciona-se negativamente com as IntengGes de Turnover;

1.3.3. Comportamentos Contraprodutivos

Para um melhor enquadramento deste tema, importa iniciar a explicacdo de uma forma
organizacionalmente mais holistica, comecando pela definicdo de cultura organizacional. A
cultura organizacional representa um conjunto de valores e préaticas estabelecidas e
concebidas pela organizacdo, tendo como base um sistema de crencas sociais, normas e
expectativas que delineiam o pensamento e o comportamento dos individuos. As praticas e
regras proprias de cada organizacdo sdo adequadas aos valores dominantes da envolvente
nacional e regional em que se insere (Cunha et al., 2007). E com base na cultura da
organizacdo que os individuos sdo guiados para as suas condutas dentro da mesma. Como seu
aliado, existem ainda, os comportamentos de cidadania organizacional que, apesar de ndo
estarem ligados as funcdes laborais, auxiliam na criagdo do contexto organizacional. Todavia,
nem sempre a cultura e os valores organizacionais sdo respeitados e, € ai, que 0S
comportamentos desviantes ocorrem.

Os Comportamentos Contraprodutivos sdao comportamentos discricionarios baseados em
escolhas individuais conscientes (Bukhari & Ali, 2009).

Os Comportamentos Contraprodutivos sdo, segundo Ceribeli e Severgnini (2020),
bastante prejudiciais para as organizagdes por impactarem de forma negativa nos resultados

destas, mas também, no que toca a sua imagem no mercado. Apesar da importancia do tema,
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este ainda carece de novas investigac@es, principalmente no que toca a compreensdo dos
fatores que o despoletam.

Ao nivel da conceptualizacao, Spector e Fox (2005) consideram que os Comportamentos
Contraprodutivos no contexto organizacional sdo um constructo geral que, alberga em si,
conceitos distintos que se interrelacionam. Segundo estes autores, consiste em acoes
voluntarias que lesam ou tém a intencdo de lesar organizagdes ou colaboradores das mesmas.
No mesmo sentido, (Robinson & Bennett, 1995), defendem que estes comportamentos sdo
danosos e deliberados e, violam as normas da organizagédo, pondo em causa o0 bem-estar desta,
dos seus membros, dos seus parceiros e clientes; Bruk-Lee e Spector (2006) acrescentam
ainda que estes comportamentos afetam a produtividade e a performance dos colaboradores e
da organizacéo.

Os Comportamentos Contraprodutivos podem surgir resultantes de diversas condicdes e
situacOes e, ao serem propositados, pressupdem que o colaborador escolheu e decidiu em
consciéncia comportar-se de determinada maneira prejudicando o visado. Como
Comportamentos Contraprodutivos, Spector e Fox (2005), incluem agressdo (fisica ou
verbal), hostilidade, sabotagem, roubo e abandono (por falta de comparéncia — absentismo -,
atrasos ou rotatividade). Este conjunto de comportamentos distintos é antecedido pelos
mesmos fatores porém, a sua resposta retaliativa, é intercambiavel pois é escolhida com base
na oportunidade (Spector, Fox, Penney, Bruursema, Goh & Kessler, 2006).

Os Comportamentos Contraprodutivos podem ocorrer a duas dimensdes — ao nivel da
gravidade - muito ou pouco graves — e, tendo em conta o alvo do comportamento —
Interpessoal ou Organizacional — (Robinson & Bennett, 1995), validando a ideia que as
consequéncias e prejuizos podem ser diferentes e tocam tanto aos individuos como as
organizacbes. Desta forma, os conflitos com colegas pendem para Comportamentos
Contraprodutivos de nivel Interpessoal, ja os conflitos com superiores hierarquicos tendem a
resultar em Comportamentos Contraprodutivos organizacionais (Frone, 2000).

A nivel Interpessoal inclui atos como gritar, insultar ou agredir; a nivel Organizacional,
inclui a destruicdo da propriedade, laborar erradamente e fazer pausas néo autorizadas — todas
elas deliberadamente (Cohen, 2016). Enquanto os comportamentos interpessoais englobam
aspetos como “a tomada de consciéncia, a afetividade negativa, a afabilidade, a filosofia
moral, a inteligéncia emocional e aspetos sociodemograficos (idade, género, habilitagcdes
literarias, estado civil)”’; os comportamentos organizacionais referem-se a “Justica
Organizacional, suporte organizacional percebido pelos colaboradores, atitudes negativas por

parte dos gestores ou dos colegas, incongruéncia com os objetivos e as metas predefinidas,
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ndo aceitacdo do estilo de gestdo, mau clima organizacional, entre outros” (Soldador, 2020,
p.17).
Robinson e Bennett (1995), categorizam ainda estes Comportamentos Contraprodutivos
como:

a) Desvio de producdo — desvios menores como atrasos ou saidas antecipadas,
desperdicio de recursos e procrastinacao;

b) Desvio de propriedade — desvios graves como sabotagem de equipamentos e o roubo
de bens pertencentes a organizacao;

c) Desvio politico — desvios interpessoais menores como rumores ou acusacbes de
colegas de trabalho

d) Agressdes pessoais — desvios interpessoais graves como o abuso verbal e colocar em
perigo a integridade dos colegas

Apesar das diferentes terminologias (comportamentos desviantes, disfuncionais,
Contraprodutivos, negativos, retaliatorios), elas sdo um facto comum no ambiente
organizacional, podendo assumir diversas formas, sendo que derivam de diversos
antecedentes e despoletam em diferentes consequentes (Freire, 2010).

Ao contrério de Comportamentos Contraprodutivos e antiéticos, cujo dano e prejuizo é
observavel e propositado, os comportamentos antissociais e negativos decorrentes da
impossibilidade ou frustracdo em executar adequadamente uma funcéo, ndo sdo incluidos nos
anteriores tendo como principal diferenca a ndo intencionalidade (Ceribeli & Severgnini,
2020). Todavia, existem Comportamentos Contraprodutivos que ndo pretendem causar danos
nem sdo resposta a um antecedente negativo por parte da organizagdo, mas sim, o alcance de
um propasito pessoal como o exemplo do roubo (Spector & Fox, 2005).

Robbins e Judge (2011) alegam que a raiva é uma emog¢do comum e tdxica que, muitas
vezes, esta também relacionada com os Comportamentos Contraprodutivos nas organizacoes,
dai algumas investirem em programas de gestdo de raiva por forma a atenuar as
consequéncias desta. Os autores referem ainda que, situacbes negativas de foro pessoal, tém
grande probabilidade de afetar o foro profissional e, ambas juntas propiciam a
Comportamentos Contraprodutivos para com clientes e ou colegas de trabalho.

Kozako, Safin e Rahim (2013) consubstanciam que certos tracos da personalidade dos
individuos podem potenciar a ocorréncia deste tipo de comportamentos pelo facto de afetarem
as percecdes e as avaliagdes individuais (Spector, 2011). E neste sentido que vale referir os
cinco grandes tragcos de personalidade (extroversdo, amabilidade, conscienciosidade,

neuroticismo, abertura para a experiéncia), como sendo fortes preditores dos Comportamentos
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Contraprodutivos (Berry, Carpenter & Barratt, 2011). A extroversdo se refere como um trago
positivo e excitante de personalidade; a amabilidade é a tendéncia para a compaixdo e
cooperacdo; a conscienciosidade é a propensdo para a autodisciplina, realizacdo e superacao;
0 neuroticismo esta relacionado com a inteligéncia emocional e a abertura para a experiéncia
demonstra a criatividade e imaginacdo e a curiosidade do individuo (Kozako, Safin & Rahim,
2013). Desta forma, o modelo defendido por Spector e Fox (2002), encaixa na teoria de
Berry, Capenter e Barratt (2011), na medida em que, segundo 0s autores, as emocoes
positivas resultam em comportamentos positivos enquanto as emocdes negativas resultam em
Comportamentos Contraprodutivos.

Neste sentido, Bukhari e Ali (2009) afirmam que, funcionarios que protagonizam este
tipo de comportamentos ndo sdo improdutivos mas sim contraproducentes, 0 que se pode
tornar num maior pesadelo para a gestdo da organizacdo pela tendéncia de inverter a
progressao da empresa.

Para estes autores (Bukhari & Ali, 2009), o controlo dos Comportamentos
Contraprodutivos propicia menores atritos entre a administracdo e os colaboradores,
contribuindo para um mais agradavel e harmonioso ambiente de trabalho que, por sua vez,
melhorard a performance dos profissionais permitindo uma rapida realizacdo de objetivos e
consequente melhoria de vida profissional dos individuos.

Segundo Robbins e Judge (2011), um dos segredos para minimizar os Comportamentos
Contraprodutivos é saber reconhecé-los nos momentos de desacordo entre colegas, pois 0 seu
surgimento é muitas vezes devido a problemas de interpretacdo. Segundo a investigacdo de
Cretu e Burcas (2014) a dissonancia emocional, a autoeficacia e a auto-monitorizagdo sao
também preditores de Comportamentos Contraprodutivos, neste sentido intervencionar estes
trés em simultaneo seria um bom prendncio para a reducéo destes desvios.

Este tipo de comportamentos, apesar de muitas vezes serem escondidos ou despercebidos
(Spector & Fox, 2005), devem ser considerados e tratados com um problema organizacional
por forma a desencoraja-lo de forma ativa e, nao, individualmente (Roxana, 2013). O estudo
da autora revela ainda que o stress organizacional é também um antecedente dos
Comportamentos Contraprodutivos, sugerindo que a autonomia, 0 empowerment e o0
estabelecimento de cddigos de conduta, ao terem um efeito forte de reducdo de stress,
poderiam ser boas respostas a este problema.

Bennett e Robinson (2000) distinguem desvio de comportamento antiético, sendo que o
primeiro concerne a violagBes da cultura organizacional e o segundo a infracdo de valores e

leis da sociedade onde se insere.
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Spector e Fox (2002) diferenciam os Comportamentos Contraprodutivos em duas
dimensdes, desvio de conduta, que se refere a aces com propdsito de causar danos
diretamente a instituicdo e, desisténcia passiva, que representam condutas que pretendam
evitar ou negar a responsabilidade laboral.

Entende-se, desta forma, que os individuos que preconizam este tipo de comportamentos

fazem-no por sentimentos como injustica, por tratamentos ou responsabilidades inferiores ou
desiguais, por falta de suporte organizacional mas tambeém por falta de inteligéncia
emocional, baixa autoestima e autoconfianca (Alias, Rasdi & Ismail, 2013).
Neste sentido os gestores e as organizagOes devem ter um papel ativo por forma a atenuar este
tipo de comportamentos através da implementacdo de medidas que visem a melhoria da
qualidade do ambiente de trabalho para ambas as partes mas também a monitorizacdo e apoio
emocional, sob o ponto de vista que o tratamento dado aos colaboradores contribui para a
execucdo de Comportamento Contraprodutivos (Spector & Fox, 2005). Ndo devem ser
esquecidas medidas de promoc¢do de valores éticos, de justica e da cultura organizacional,
apoio profissional e pessoal aos colaboradores, planos de beneficios e feedback (Ceribeli &
Severgnini, 2020).

1.3.3.1. A Motivacgéo e os Comportamentos Contraprodutivos

Os estudos acima apresentados identificam que as caracteristicas do clima organizacional
das empresas tém um impacto significativo na Motivagdo e, por consequéncia nos
Comportamentos Contraprodutivos (Roxana, 2013).

Os autores Griffin, O’Leary-kelly e Collins (1998) defendem que os Comportamentos
Contraprodutivos sdo, como qualquer comportamento intencional, um comportamento
motivado.

Na mesma linha de pensamento, Spector et al. (2006) argumentam que oS
Comportamentos Contraprodutivos surgem em sistemas motivacionalmente hostis,
depreende-se que, uma das bases para o seu combate, é trabalhar a Motivagdo dos individuos.

De igual forma, Robbins e Judge (2011) consideram que a insatisfacdo no trabalho,
decorrente da desmotivacdo por meio de relacionamentos negativos com colegas, faz prever
comportamentos indesejaveis. E que, com uma panoOplia tdo grande de possiveis
comportamentos negativos, ao invés de tentar controlar as consequéncias desses, devem
acometer a origem das insatisfacdes e faltas de motivacéo dos individuos.

O estudo dos autores Chen, Richard, Boncoeur e Ford (2020) revela que o Engagement

no trabalho faz diminuir os Comportamentos Contraprodutivos. No mesmo sentido, 0s

41



resultados da investigagdo de Kura, Shamsudin, Umrani e Salleh (2019) indicam que o
Engagement dos colaboradores tem um importante papel na mediagdo da relagdo entre as
praticas de RH e os Comportamentos Contraprodutivos.

Os resultados do estudo de Bilal, Farooq e Hayat (2019) identificam a existéncia evidente
de uma correlagdo negativa entre 0 Engagement dos colaboradores e os seus Comportamentos
Contraprodutivos, i.e. individuos com maiores niveis de Engagement tém niveis inferiores de
Comportamentos Contraprodutivos.

Congruentemente com a explanacdo dada, induziram-se as seguintes hipoteses:

Hipdtese 6 — A Motivagdo relaciona-se negativamente com os Comportamentos

Contraprodutivos do colaborador;

Hipotese 7 — O Engagement relaciona-se negativamente com o0s Comportamentos

Contraprodutivos do colaborador.
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2. Metodologia da Investigacao

As investigacOes tém implicita a necessidade de uma metodologia que proporcione aos
investigadores explorar, apurar e complementar os conhecimentos na respetiva area de estudo.

Neste capitulo sera apresentada a investigacdo desenvolvida de caracter quantitativo que,
tem como objetivo, a observacdo da influéncia e correlagdo dos antecedentes e consequentes
na Motivagdo dos colaboradores hoteleiros em Portugal. Serdo também identificados os
instrumentos de medida e a descricdo da amostra em estudada. Quanto aos resultados desta
investigacdo, cujo método de recolha de dados se baseia na aplicacdo questionarios, seréo

tratados e analisados a posteriori, no capitulo seguinte.

2.1. Mapa concetual e hipoteses de investigagado

Com o proposito da obtencdo dos objetivos gerais e especificos desenvolveu-se, com
base na revisdo de literatura anteriormente exposta, 0 Mapa Concetual (Figura 2.1) e as
hipdteses de investigacéo.

A organizacdo da investigacdo por hipoteses parece, segundo Campenhoudt, Marquet e
Quivy (2005, p.119), ser a mais adequada - “a organizagdo de uma investigagdo em torno de
hipbteses constitui a melhor forma de a conduzir com ordem e rigor. As hipdteses apontam o
caminho da procura, fornecendo um fio condutor a investigacéo e fornecendo o critério para a
recolha de dados que confrontaré as hipoteses com a realidade”.

Neste sentido, 0 Mapa Conceptual elaborado integra a compilacdo das hip6teses mote da

presente investigacao:
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Figura 2.1 - Mapa Conceptual de Investigacao

IntencGes de
Turnover
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Comportamentos
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MOTIVACAO

Justica
organizacional

Fonte: Propria

Hipdtese 1 — O Sistema de Recompensas relaciona-se positivamente com a Motivagdo do
colaborador;

Hipdtese 2 — As Percegdes de Justica Organizacional relacionam-se positivamente com a
Motivacao do colaborador;

Hipdtese 3 — A Motivagdo relaciona-se positivamente com o Engagement;

Hipodtese 4 — A Motivagdo relaciona-se negativamente com as Intengdes de Turnover;
Hipdtese 5 — O Engagement relaciona-se negativamente com as Inten¢Ges de Turnover;
Hipdtese 6 — A Motivacdo relaciona-se negativamente com os Comportamentos
Contraprodutivos do colaborador;

HipGtese 7 — O Engagement relaciona-se negativamente com os Comportamentos

Contraprodutivos do colaborador.
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2.2. Descricao da amostra
O presente estudo centra-se numa amostra nacional.

Do universo de 313 inquiridos, 155 (49,5%) pertencem ao género feminino e 158
(50,5%) pertencem ao género masculino (Figura 2.2).

Figura 2.2 - Género dos inquiridos

Género

50,5% = Feminino

\ ’ Masculino

Fonte: Prépria

Relativamente a estrutura etéria (Figura 2.3), 10 inquiridos (3,2%) tém menos de 21
anos, 126 (40,3%) tém idade compreendida entre os 21 e 30 anos, 101 (32,3%) tém entre 31 e
40 anos, 56 (17,9%) pertencem a faixa etaria entre 41 e 50 anos, 18 (5,8%) estdo entre os 51 e

0s 60 anos e, 2 (0,6%) tém mais de 60 anos.
Figura 2.3 - Faixa etaria dos inquiridos

Faixa Etaria

58% 32% _0,6%

/
17,9% '
= 21 a 30 anos

‘ = 31 a 40 anos
41 a 50 anos

51 a 60 anos

= <21 anos

= > 60 anos

Fonte: Prépria

A respeito do estado civil (Figura 2.4), nenhum dos participantes é viuvo(a), 191 (61%)
sdo solteiros(as), 106 (33,9%) sdo casados(as) ou vivem em unido de facto, 16 (5,1%) séo

divorciados(as).
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Figura 2.4 - Estado civil dos inquiridos
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Fonte: Prépria

Quanto as habilitagdes literarias (Figura 2.5), apenas 1 inquirido (0,3%) tem o 2° Ciclo,
com o 3° Ciclo temos 12 (3,8%), 39 (12,5%) detém o ensino secundario, 79 (25,2%)
terminaram curso profissional. 13 (4,2%) tém Bacharel, 117 (37,4%) sdo licenciados, 29
(9,3%) fizeram pos-graduacdo, 21 (6,7%) tém o grau de mestre e apenas 2 (0,6%) sdo

Doutorados.
Figura 2.5 - Habilitaces literarias dos inquiridos

HabilitacOes Literarias
0,3% 3,8% = 22 ciclo - (62 ano)

6.7% 9,3% 4,2% * 32 Ciclo - (92 ano)
) 0
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= Curso profissional
37,4% " » Doutoramento
. 0,6%

Ensino secundario
Licenciatura
Mestrado

Pés-graduagao

Fonte: Propria

No que respeita a regido onde é exercida a sua actividade por NUTS Il (Figura 2.6), 1
elemento (0,3%) € referente a Regido Autdnoma dos Acores, 4 (1,3%) a Regido Autdonoma da
Madeira, 9 (2,9%) trabalham no Norte, 16 (5,1%) no Alentejo, 48 (15,3%) no Centro, 99
(31,6%) laboram na Area Metropolitana de Lisboa e 136 (43,5%) no Algarve.
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Figura 2.6 - Regido dos inquiridos (NUTS 1)

Reglao = Alentejo

= Algarve
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Fonte: Prépria

No que toca as dimensdes das empresas empregadoras dos investigados (Figura 2.7), 85
(27,2%) séo pequenas empresas (até 49 colaboradores), 93 (29,7%) sdo médias empresas (50-

249 colaboradores) e 135 (43,1%) séo grandes empresas (250 ou mais colaboradores).
Figura 2.7 - Dimenséo das empresas dos inquiridos

Dimensado da Empresa

= Grande Empresa - >/=
250 colaboradores
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Fonte: Prépria

No que concerne a longevidade na organizacdo (Figura 2.8), 33 (10,5%) tém menos de
um ano na mesma, 66 (21,1%) trabalham entre 1 e 2 anos na atual empresa, 83 (26,5%) tém

entre 3 e 4 anos de casa e 131 (41,9%) tém 5 ou mais anos na atual organizacao.
Figura 2.8 - Antiguidade dos inquiridos na atual organizagéo

Antiguidade
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Com relacdo a divisao departamental (Figura 2.9), 2 participantes (0,6%) pertencem a
Manutencdo, 4 (1,3%) referem-se aos Recursos Humanos, 5 (1,6%) trabalham no Spa, sendo
o valor igual, para a Administragdo. 7 (2,2%) laboram no departamento de Housekeeping, 9
(2,9%) séo de Organizacdo e Gestdo de Eventos, 10 (3,2%) pertencem a Reservas ou Guest
Relations, 14 (4,5%) sdo do Comercial e Marketing e igual valor pertence ao Financeiro,
Contabilidade e Tesouraria. 20 (6,4%) pertencem a outros departamentos, 36 (11,5%) séo do
F&B (vertente Sala), 45 (14,4%) da Direcdo, 56 (18,2%) de Rece¢éo e Alojamento e 85
(27,2%) sdo do F&B (vertente Cozinha).

Figura 2.9 - Area departamental dos inquiridos
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Fonte: Prépria

2.3. Procedimentos de recolha de dados

O instrumento de medicdo apresenta-se num texto introdutério onde foi exposto o tema, o
ambito e a finalidade do estudo, bem como a garantia de anonimato e confidencialidade no
tratamento dos dados, o contacto da autora para eventuais esclarecimentos e ainda um
agradecimento.

O questionario desenvolvido neste estudo esteve disponivel para preenchimento
online entre 13/11/2020 e 11/03/2021 na plataforma Google Forms, sendo a amostra final

composta por 313 colaboradores do setor hoteleiro.

48



A sua divulgacdo foi feita através das redes sociais (Facebook, LinkedIn, Whatsapp,
Messenger) e via e-mail junto de colaboradores hoteleiros e da sua rede de contatos,
garantindo o cumprimento das normas constantes do RGPD (Regulamento Geral sobre a
Protecdo de Dados). A comunicacgdo feita individualmente, para além do link de acesso ao
questionario, contava também com uma mensagem personalizada.

Aquando do encerramento online, procedeu-se ao tratamento dos dados com recurso ao
software estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) versdo 27.0 para o
Windows, onde as variaveis foram codificadas por forma a permitir a analise dos respetivos
dados. Para o tratamento destes, as técnicas utilizadas passaram pelo recurso a correlagfes —
permitindo a associagdo entre as varidveis — e a regressdes — inferéncia de relagdes de
causalidade de variaveis dependentes e independentes —, ndo esquecendo, porém, de avaliar, a

priori, a confiabilidade e a consisténcia interna.

2.4. Pré-teste

Antes da publicacdo geral online do questionario, foi feito um pré-teste com o objetivo
de detecdo de eventuais erros e da sua atempada retificacdo (Pereira, 2006). Foram, desta
forma, avaliadas alegadas falhas de interpretacdo das questdes e percecdo do seu objetivo e
contetdo, bem como, a sua clareza num nivel geral. Este pré-teste foi executado por uma
amostra de 7 pessoas com perfil e caracteristicas necessarias, a quem foi solicitado que
fossem identificadas eventuais dificuldades bem como sugestdes de alteragéo.

O balango deste pré-teste foi positivo e implicou apenas algumas alteracdes e melhorias
pontuais, principalmente no que toca as questdes iniciais de controlo sociodemografico — pois
estas eram demasiado detalhadas e especificas e poderiam resultar na identificacdo dos
individuos, pondo em causa 0 anonimato - e a adaptacdes de género, resultando no
questionério final aplicado”.

Relativamente ao tempo de resposta, os feedbacks dados pelos individuos integrantes na
amostra do pré-teste quantificaram, em média, 10 minutos. Sendo este um tempo aceitavel
tendo em conta o limite maximo de 45 minutos proposto pelo estudo de Ghiglione e Matalon
(1993) relativo a questionarios constituidos, na sua maioria, por questdes de resposta fechada.

Em suma, a investigacdo desenvolvida foi de foro quantitativo e, a sua analise, de cariz

fatorial, de correlagéo e regressao.

* Apéndice A
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2.5. Instrumentos de medida

Releva-se referir que a pesquisa feita na primeira parte do presente estudo alicergou toda
a construcdo da investigacdo. Foi, neste sentido, que foram tracados os objetivos gerais e
especificos da investigacdo. Com base nestes, foi elaborado um instrumento de recolha de
dados quantitativos — inquérito por questionario - destinado a colaboradores do setor
hoteleiro, independente da sua funcdo ou area departamental. O objetivo geral do estudo,
prende-se com a compreensdo da Motivacdo na medida em que esta afeta e é afetada pelas
cinco variaveis propostas (Hipdteses n°. 1, 2, 3, 4 e 6) — Sistemas de Recompensas, Perce¢édo
de Justica Organizacional, Engagement, Intencbes de Turnover e Comportamentos
Contraprodutivos -, j& como objetivos especificos temos a correlagcdo de algumas variaveis
entre si (HipGteses n®. 5 e 7).

O inquérito por questionario é, segundo Sampieri, Colado e Lucio (2006), um dos
instrumentos mais utilizados para a recolha de dados, pois contém questfes relacionadas com
uma ou mais variaveis em estudo. O seu objetivo &, de acordo com Bell (2004), a obtencéo de
informagdes que sejam sujeitas a anélise e passiveis de execu¢do comparativa, dado que este
se propde a reter informac6es de uma selecdo representativa da populacéo e, a tirar conclusdes
com um todo a partir de uma amostra.

As principais vantagens da aplicacdo de questionarios sdo a sintetizacdo dos resultados -
permitindo uma maior facilidade analitica dos mesmos -, bem como 0 acesso a uma maior
amostra de uma forma mais econOmica, sustentdvel e com maior garantia de anonimato
(devido a sua aplicacdo ao nivel tecnoldgico). Todavia, sdo de referenciar, limitaces
existentes ao nivel do tempo de reflexdo sobre as respostas, a fiabilidade das mesmas e a sua
taxa de conversdo (respostas), que é influenciada pela clareza das questdes dependendo da sua
adaptabilidade a populacédo a que se destina (Semedo, 2010).

Os questionarios podem ser de elaboracdo prépria ou desenvolvidos com base noutros
autores. No presente estudo optou-se pela utilizacdo de medidas ja existentes, fundamentadas
na literatura, que dessem resposta aos objetivos geral e especificos.

Por forma a responder aos objetivos da investigacdo, o questionario elaborado €
composto por sete secgOes, maioritariamente de resposta fechada, tendo como base uma
amostra de, aproximadamente, trezentas respostas. A primeira seccao € relativa a variaveis de
controlo sociodemografico (género, faixa etéria, estado civil, habilitacdes literarias,
antiguidade na organizacdo, departamento, regido do pais (NUTS II) e dimensdo da
organizacao) e, as seguintes seis, dizem respeito a cada uma das seis variaveis desenvolvidas

na parte | da presente dissertacao.
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Para a medicdo dos atributos ou preferéncias comummente associadas a percegoes,
opiniBes e/ou classificagdes o instrumento mais amplamente utilizado € a escala de Likert
(Likert, 1932). Esta escala é usada para a medir informac@es ordinais, pois estas sdo definidas
como categodricas e com ordem ldgica, tornando esta a escala padrdo para a medicdo das
respostas (Nufiez, Iniesta, Rosales & Ldpez, 2016). Segundo Li (2013), esta escala de
mensuracao tem um procedimento facilitador da construgéo e da aplicacdo de um questionario
mas também da codificacao e analise dos dados obtidos.

A escala de Likert que, segundo Miller (1956), permite uma maior variacdo e possibilita
uma maior discriminagdo na avaliacdo dos sentimentos e opinides dos inquiridos, bem como,
dos consequentes resultados alcangados € a de sete itens. Neste sentido, a escala psicométrica
de resposta considerada neste estudo, para todas as variaveis, foi a de Likert de 7 itens,
ascendente e de Acordo, permitindo determinar o nivel de discordancia e/ou concordancia dos
inquiridos - 1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo muito; 3 — Discordo; 4- N&o concordo
nem discordo; 5 — Concordo; 6 - Concordo muito e 7 - Concordo totalmente.

Uma vez definido o instrumento de medida, é altura de avaliar a validade e qualidade
do construto através da analise interna da sua confiabilidade (Guajardo, Lépez &
Gonzélez, 2015). A avaliacdo de confiabilidade alicerca-se no célculo de coeficientes,
como é o caso do coeficiente Alpha de Cronbach (Ketkar, Kock, Parente & Verville,
2012) — o mais referido na literatura. A confiabilidade traduz-se na medida em que o
procedimento de medicdo garante que os resultados sdo replicados em condicdes
semelhantes e que estdo isentos de erros de medicdo aleatérios (Guajardo, Lopez &
Gonzalez, 2015; Gugiu, Coryn & Applegate, 2010) i.e., “este pardmetro estatistico mede
a confiabilidade da consisténcia interna, 0 grau em que as respostas sdo consistentes entre
os itens de uma medi¢ao” (Nunez et al., 2016, p.148).

Guajardo, L6pez & Gonzalez (2015) elucidam que o valor minimo satisfatorio do
coeficiente de confiabilidade é 0,7 — confiabilidade aceitavel -, sendo que, o valor
maximo desta escala é 1. Nesta sequéncia, quanto mais proximo de 1 for o valor do

Alpha de Cronbach, mais fiavel é o instrumento.

2.6. Consisténcia interna dos construtos
2.6.1. Motivagéo
Para medir a Motivacdo, tema central deste estudo, teve-se como fundamento-base os

estudos de Ferreira et al. (2006) e Amaral (2014). O instrumento é composto por dezoito itens
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correspondentes a quatro dimensdes: (1) a Organizacao do trabalho, (2) o Desempenho, (3) a
Realizagcéo/Poder e (4) o Envolvimento. Os participantes foram convidados a responder a
itens como: (1) “Sinto-me motivado(a) com as funcdes que exerco”, (2)“Sinto-me
motivado(a) para realizar um trabalho de qualidade”, (3) “O que mais me motiva é
progredir na carreira” e (4) “O meu atual vinculo de trabalho é um fator de motivacédo”.

A consisténcia interna deste construto é muito boa obtendo, esta seccdo, um valor de
Alpha de Cronbach de 0,89 (Figura 2.10).

Figura 2.10 — Alpha de Cronbach da Motivacao

Alfa de
Cronbach [ de itens

891 18
Fonte: Propria

2.6.2. Sistema de Recompensas

A seccdo do estudo relativa ao Sistema de Recompensas contou com treze itens e, foi
fundamentada, com os estudos de Caetano e Vala (2007) e Camara et al. (2013), com o
intuito do entendimento da sua importancia das consideracfes relativamente a sua existéncia
por parte dos colaboradores.

Neste sentido, os itens relativos a este tema, sdo baseados num conjunto de seis
dimensGes interligadas — (1) Objetivos (que, tal como os valores e cultura, devem ser
convergentes entre ambas as partes), (2) Motivagdes Intrinsecas (fatores de Motivacdo ao
nivel da realizacdo, do reconhecimento e da progressdo de carreira), (3) Motivacdes
Extrinsecas (relativas as caracteristicas do trabalho e a fatores higiénicos), (4) Posicionamento
da empresa no mercado, (5) Instrumentos (como forma de medicdo da avaliacdo de
desempenho) e (6) Procedimentos (que regulamentam a aplicacdo da avaliacdo de
desempenho). Dentro destas dimensdes, os participantes foram convidados a responder a itens
como: (1) “Sinto que sou remunerado(a) devidamente face ao nivel de responsabilidade que
me é atribuida”, (2) “A minha remuneracao variavel depende do alcance dos objetivos
individuais”, (3) “Sinto que a aplicacdo de recompensas é justa e clara”, (4) “O meu
salario € composto por remuneracdo base e beneficios”, (5) “O meu salario base e 0s
beneficios sdo atribuidos consoante a avaliagdo de desempenho” e (6) “Os premios de
reconhecimento praticados no hotel onde trabalho sdo suficientes e atribuidos
equitativamente”.

A consisténcia interna atingida neste construto foi muito boa, obtendo um valor de Alpha
de Cronbach de 0,91 (Figura 2.11).
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Figura 2.11 - Alpha de Cronbach do Sistema de Recompensas

Alfa de
Cronkbach M deitens

910 13
Fonte: Propria

2.6.3. PercecOes de Justica Organizacional

Os itens do construto relativos a Percecdo de Justica Organizacional foram
fundamentados no instrumento desenvolvido pelos autores Rego e Souto (2004) que pretende
medir o entendimento dos colaboradores face a justica ou falta dela na sua instituicdo. Estes
catorze itens tiveram em conta o modelo tetradimensional.

Neste sentido, os itens (1) 1 a 4 dizem respeito a Justica Distributiva, (2) 5 a 8 a Justica
Processual, (3) 9 a 11 sdo relativos a Justica Interacional Interpessoal e, os dltimos trés,
referem-se a (4) Justica Interacional Informacional. Dentro destas quatro dimensbes 0s
participantes foram convidados a responder a itens como: (1) “Em geral, as recompensas que
recebo sdo justas”, (2) “O meu superior mostra interesse genuino em ser justo comigo”, (3)
“O meu superior trata-me com respeito e consideracdo” e (4) “O meu superior oferece
justificacdo adequada para as decisdes relativas ao meu trabalho”.

Os dados submetidos a andlise de consisténcia interna, avaliados pelo Alpha de
Cronbach, demonstraram uma excelente fiabilidade, com o valor de 0,95 (Figura 2.12).

Figura 2.12 - Alpha de Cronbach das Percec6es de Justica Organizacional

Alfa de
Cronbach M de itens

943 14
Fonte: Propria

2.6.4. Engagement

O Engagement foi fundamentado pela versdo encurtada do UWES, da autoria de
Schaufeli e Bakker (2004). Esta secgdo prevé a mensuragdo do comprometimento do
colaborador com a sua entidade patronal. Neste sentido, os nove itens dividem-se em igual
numero pelas trés dimensdes do Engagement no trabalho, o Vigor (itens n°. 1, 2 e 5), a
Dedicacéo (itens n°. 3, 4 e 7) e a Absorcéo (itens n°. 6, 8 e 9). Dentro destas trés dimensdes 0s
participantes foram convidados a responder a itens como: (1) “Quando me levanto de manhag,
sinto vontade de ir trabalhar”, (2) “Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho” e (3) ”Fico

empolgado(a) enquanto trabalho”.
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A consisténcia interna alcancada neste construto foi muito boa, com 0,93 de Alpha de
Cronbach (Figura 2.13).
Figura 2.13 - Alpha de Cronbach do Engagement

Alfa de
Cronhach M de itens

930 g

Fonte: Propria

2.6.5. Intencdes de Turnover

As Intencbes de Turnover foram avaliadas mediante quatro itens adaptados dos autores
referéncia - Jackofsky e Slocum (1984). Nesta varidvel, cujo objetivo € medir a intencéo de
abandono da atual organizacdo, sdo consideradas duas dimensfes: (1) a facilidade da
rotatividade (facilidade de absor¢édo do mercado de trabalho — itens n°. 2 e 4) e (2) o desejo de
rotatividade (desejo ou ndo de abandono da instituicdo atual — itens n°. 1 e 3). Dentro destas
duas dimensoes os participantes foram convidados a responder a itens como: (1) “Daqui a um
ano estarei nesta mesma empresa” e (2) “Nao pretendo sair do meu trabalho em breve”.
A consisténcia interna deste construto € boa, com um valor de Alpha de Cronbach de 0,85
(Figura 2.14).

Figura 2.14 - Alpha de Cronbach das Intenc6es de Turnover

Alfa de
Cronhbach [ deitens

851 4

Fonte: Propria

2.6.6. Comportamentos Contraprodutivos

A seccdo respeitante aos Comportamentos Contraprodutivos, cuja referéncia foram
Bukhari e Ali (2009), mediu a concordancia e /ou utilizacdo deste tipo de comportamentos
como pratica no local de trabalho. Os onze itens relativos a este construto dividem-se em duas
dimensdes: (1) o Impacto e o Nivel de Significancia das acfes (itensn°. 1, 2, 3,5,6,8¢e 11) e
(2) a Direcdo dos Comportamentos, Atitudes e Relacionamento (itens n°. 4, 7, 9 e 10). Dentro
destas duas dimensfes os participantes foram convidados a responder a itens como: (1)
“Chego tarde ao trabalho, sem autorizacdo” e (2) “Deixo o meu trabalho pendente para

que outros o terminem”.
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Este construto alcangou uma boa consisténcia interna com um valor de 0,83 Alpha de
Cronbach (Figura 2.15).

Figura 2.15 - Alpha de Cronbach dos Comportamentos Contraprodutivos

Alfa de
Cronkbach M de itens

834 11

Fonte: Propria

A andlise dos resultados obtidos deverd permitir dar resposta as questdes investigativas,

as hipdteses supra enumeradas €, no seu todo, ao objetivo da investigacéo.
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3. Resultados da investigacdo

Neste capitulo serdo apresentados o0s procedimentos estatisticos elaborados por forma a
testar as hipdteses e as relagcdes entre as variaveis tanto dependentes como independentes,
mais concretamente, resultados como médias, correlacdes e regressdes das variaveis relativas

entre 0s seis construtos em analise no estudo.

3.1. Médias, desvios padrao e correlacGes
De forma a conseguir estabelecer as relagdes entre os dados recolhidos, realizou-se o
coeficiente de Spearman juntamente com médias e desvio-padrdo para conseguir avaliar as
correlagcdes entre variaveis sociodemograficas e as varidveis em estudo, como se pode
observar na tabela 3.1. A analise vai incidir em dois momentos: primeiramente a analise das
médias e, de seguida, a analise da correlacdo de Spearman das variaveis.

Para uma analise das médias é importante considerar a amplitude da escala de Likert (1-
7) usada em todo o questionario. As médias dos seis constructos e respetivas dimensdes deste
estudo oscilam maioritariamente entre 3,07 e 5,20, a excecdo dos Comportamentos
Contraprodutivos cujo valor de média é de 1,65.

As médias mais elevadas sdo respeitantes aos constructos do Engagement Absorcao
(M=5,20; DP=1,26), Dedicacdo (M=5,18; DP=1,32) e a Motivacdo (M=5,13; DP=0,91).
Relativamente as médias mais baixas, destacam-se as variaveis Comportamentos
Contraprodutivos (M=1,65; DP=0,72), Sistema de Recompensas (M=3,07; DP=1,32) e as
PercecOes de Justica Processual (M=3,36; DP=1,62).

Relativamente as médias da dimensdo do construto Engagement, o Vigor apresenta um
valor mais baixo (M=4,36; DP=1,52) sendo que o valor mais alto corresponde a dimenséo
Absorcdo (M=5,20; DP=1,26); No que respeita as dimensdes das Percecdes de Justica, a
média mais baixa pertence as Percecdes de Justica Processual (M=3,36; DP=1,62) e a mais
alta € respeitante as Percecdes de Justica Interacional Interpessoal (M=4,83; DP=1,75).

No segundo momento, procedeu-se a andlise das variaveis sociodemograficas e das
variaveis em estudo utilizando o coeficiente de correlacdo de Spearman. Segundo Mar6co
(2018), se a relagéo das variaveis ndo for do tipo linear ndo deve utilizar-se o coeficiente de
correlagdo Pearson, deve-se recorrer a coeficientes ndo lineares, nomeadamente o coeficiente
de correlacdo de Spearman. Como se desconhecia o tipo de relacdo entre as variaveis, optou-
se por realizar a correlacdo de Spearman uma vez que abrange relacées lineares e néo lineares

entre as variaveis.
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Analisando as correlagBes entre as variaveis de controlo e as varidveis em estudo,
observa-se que o género dos inquiridos se correlaciona com a maioria das variaveis a excegado
da Percecdo de Justica Interacional, do Engagement Absorcdo e das Intengbes de Turnover.
Por sua vez, a faixa etéria e o estado civil mostraram correlacionar-se com a maioria das
variaveis em estudo.

Contrariamente as variaveis anteriores, as habilitacBes literarias ndo se correlacionam
com nenhuma das varidveis em estudo. Nota-se também que a antiguidade apenas se
correlaciona com as Intengdes de Turnover.

O departamento laboral, por seu turno, correlaciona-se com todas as variaveis a excecao
das IntencGes de Turnover e dos Comportamentos Contraprodutivos.

A Regido, por NUTS II, apenas se correlaciona com Percecdo de Justica Interacional e
com a dimensdo Absor¢do do Engagement.

Finalmente, a variavel dimensdo empresarial correlaciona-se com as Percec¢des de Justica
Distributiva, com a Motivacdo e com as dimensdes Vigor e Dedicacdo do Engagement.

No que concerne a correlacdo das varidveis do estudo, verifica-se que o Sistema de

Recompensas se correlaciona de forma positiva e significativa com todas as outras variaveis
do estudo, apresentando 0 mesmo nivel de significancia (p < 0,01), sendo o valor mais alto de
correlagdo com as Percecdes de Justi¢a Distributiva com um r = 0,835 e, negativamente, com
as Intencdes de Turnover (r = -0,434). Estas variaveis ndo parecem relacionar-se com 0s
Comportamentos Contraprodutivos.
Estes resultados sugerem que, quanto melhores forem os Sistemas de Recompensas
implementados nas organizagdes, maiores serdo as PercecOes de Justica Organizacional bem
como 0s niveis de Motivacdo. Estes resultados indicam ainda que melhores niveis de Sistema
de Recompensas indicam maiores niveis de Engagement e menores Intencbes de Turnover.

Também as quatro dimensdes das Perce¢des de Justica, mostraram associar-se de forma
positiva entre si, correlacionam-se ainda de forma positiva e significativa com todas as outras
variaveis do estudo, apresentando o mesmo nivel de significancia (p < 0,01) e, negativamente,
com as IntencBes de Turnover. O valor mais alto de correlagdo é entre as duas dimensfes da
Percecdo de Justica Interacional (r = 0,879; p < 0,01) e, o valor mais baixo e negativo da-se
entre a Percecdo de Justica Interacional Interpessoal e as Inteng¢Ges de Turnover (r = -0,484).
Estes resultados propdem que quanto maior forem as dimensdes de Percecdo de Justica,
maiores serdo 0s niveis de Motivacdo e de Engagement e menores serdo as Intengdes de

Turnover.
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Tanto o Sistema de Recompensas como a Percegédo de Justica ndo parecem correlacionar-se
com os Comportamentos Contraprodutivos.

Os resultados acima sugerem que quanto maior for o incentivo relativo aos antecedentes
(Sistema de Recompensas e as Percecfes de Justica Organizacional), maiores serdo 0s niveis
de Motivagéo e de Engagement, fazendo diminuir as intengdes de abandono das organizagoes.
Estes resultados propdem, assim, que o fomento de politicas e medidas prévias ao nivel da
GRH tém um impacto positivo nos resultados pretendidos. De notar que o fomento dos
antecedentes ndo influi nos Comportamentos Contraprodutivos.

Ja a Motivacdo, para além de se correlacionar de forma positiva e significativa com parte

das outras varidveis em estudo, também parece associar-se de forma negativa e significativa
tanto com as Intengdes de Turnover como com os Comportamentos Contraprodutivos,
apresentando sempre o0 mesmo nivel de significancia (p < 0,01). Sendo o seu valor mais alto
de correlacdo com a dimensdo Dedicacdo do Engagement (r = 0,781; p < 0,01) e,
negativamente, com a as Inteng¢des de Turnover (r = -0,502; p < 0,01).
O constructo Motivacdo, como tema central do estudo, parece correlacionar-se com todas as
outras variaveis do mesmo, tanto ao nivel dos antecedentes como dos consequentes. Quanto
as relagdes com 0s seus consequentes, uma maior Motivacdo prenuncia maiores niveis de
Engagement, logo de comprometimento e, automaticamente, antevé menores Intengdes
Turnover - saida da empresa -, mas também de Comportamentos Contraprodutivos - que
prejudicam a ligacdo com colegas e com a organizacéo.

As variaveis do Engagement mostraram que estdo correlacionadas entre si e parecem
também correlacionar-se de forma positiva e significativa com as outras variaveis. Sendo que
se associam, de forma negativa e significativa com as IntencGes de Turnover e com 0s
Comportamentos Contraprodutivos, apresentando sempre o0 mesmo nivel de significancia (p <
0,01). O valor de correlacdo mais alto centra-se entre as dimensdes Vigor e Dedicacdo do
Engagement (r = 0,814), sendo o valor de correlagdo mais negativo entre o Vigor e as
Intencdes de Turnover (r = -0,529), ambos os resultados com igual significancia (p < 0,01).
Dentro da tridimensionalidade do construto Engagement, o Vigor parece ser excecao ao Ser 0
unico que néo se correlacionar com os Comportamentos Contraprodutivos.

Estes resultados sugerem que o Engagement € inverso as Intencdes de Turnover e aos
Comportamentos Contraprodutivos, uma vez que maiores valores de Engagement sugerem
menores IntencGes de Turnover e de Comportamentos Contraprodutivos.

As Intencbes de Turnover parecem relacionar-se negativamente com todas as varidveis

em estudo, apresentando com todas elas, uma significancia de p < 0,01. O valor de correlagéo
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menos negativo é com os Comportamentos Contraprodutivos (r = -0,207) e, 0 mais negativo,
com a dimensdo Vigor do Engagement (r = -0,529). Estes resultados sugerem que as
Intencbes de Turnover tém uma covariagcdo inversa com todas as outras variaveis i.e., quanto
menores forem os Sistemas de Recompensa, as Percecdes de Justica, a Motivacdo, o
Engagement e os Comportamentos Contraprodutivos, maiores serdo intengdes de abandono
das organizagoes.

Os Comportamentos Contraprodutivos apenas se correlacionam com a Motivacao e com
as dimensBes Dedicacdo e Absorcdo do Engagement, apresentando estas relagdes com uma
significancia de p < 0,01. Todas estas correlagdes sdo negativas, sendo a mais negativa com a
Absorcao (r =-0,207) e a menos negativa com a Dedicacéo (r = - 0,180).

Estes resultados sugerem que menores niveis de Motivacdo e de Engagement, nas suas
dimensbGes Dedicacdo e Absorcdo, pressupde maiores incidéncias de Comportamentos
Contraprodutivos, i.e., colaboradores menos motivados e comprometidos tendem a ter

atitudes que prejudicam a empresa e 0s seus ambientes de trabalho.
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Tabela 3.1 - Tabela de Médias, Desvios Padréo e Correlagdes

Média| D.P.| 1. 2. 3. 4 5 6. T 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15, 16. 17. 18. 19.
1. Género (a)
2. Faixa Etaria (b)
3. Estado Civil (c)
4. Hab. Literarias (d)
5. Antiguidade (e)
6. Departamento (f)
7.R.— NUTS Il (g)
8. Dimensdo Emp. (h)
0. Sis. Recompensa 3,07 | 1,32 |,1817 241" 186 -024 ,097 -144 -023 -049 -
10. P. J. Distributiva 3,50 | 1,66 |,123" ,133" ,171" -002 ,013 -215" 003 -115 ,835 -
11. P. J. Processual 3,36 | 1,62 |,168 ,083 ,093 ,006 -033 -224" ,047 -033 ,756 ,720° -
12. P.J. 1. Interpessoal 483|175 | 057 -007 ,056 ,054 -031-164 ,179 ,028 ,466 475 596 -
13.P.J. I. Informacional | 4,72 | 1,77 | ,030 -034 ,011 ,047 -067 -182" ,116° ,009 ,476 ,462 606 ,879 -
14. Motivacio 513 | ,91 |,149" ,051 ,143" -013 ,024 -234" 017 -155 573 /571 564 580 ,549 -
15. E. Vigor 436 | 1,52 |,117° 205 ,200" -028 ,016 -171" -044 -111" 557 520" 540" 542" 531" 738" -
16. E. Dedicacio 518 | 1,32 | 124" 177 221" -085 ,027 -176 -057 -126 467 456 ,462 469 460 781 814 -
17. E. Absorcao 520 | 1,26 | ,109 ,182" ,190" -057 ,013 -137 -116 -096 ,463 449 368 ,318 ,302" ,685 ,715 ,800 -
18. I. Turnover 450 | 1,67 |-017 ,195 ,107 -066 ,139" -005 ,080 ,047 -434 -461 -433"-484 -433" -502 -529 -512" -368 -
19. C. Contraprodutivos | 1,65 | ,72 |,161" -053 -,103 ,014 ,057 -005 ,082 ,001 -012 ,009 ,034 -063 -042 -185 -105 -180 -207 -041 -
*p < 0.05 **n <0.01
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(a) 1: Feminino; 2: Masculino;

(b) 1: < 21 anos; 2: 21 a 30 anos; 3: 31 a 40 anos; 4: 41 a 50 anos; 5: 51 a 60 anos; 6: > 60 anos;

(c) 1: Solteiro(a); 2: Casado(a)/Unido de facto; 3: Divorciado(a); 4: Vilvo(a);

(d) 1: 1° Ciclo — (4° ano); 2: 2° Ciclo — (6° ano); 3: 3° Ciclo — (9° ano); 4: Ensino Secundario; 5: Curso Profissional; 6:Bacharelato; 7: Licenciatura; 8: Pés-
graduacdo; 9: Mestrado; 10: Doutoramento;

(e) 1: <1 ano; 2: Entre 1 e 2 anos; 3: Entre 3 e 4 anos; 4: >/=5 anos;

(f) 1: Administraco; 2: Direcdo; 3: Rececdo e Alojamento; 4: F&B — vertente Sala; 5: F&B — vertente Cozinha; 6: Housekeeping; 7: Manutencéo; 8: Comercial e

Marketing; 9: Reservas e Guest Relations; 10: Spa; 11: Financeiro, Contabilidade e Tesouraria; 12: Recursos Humanos; 13: Organizagéo e Gestdo de Eventos; 14:

Outros;
(9) 1: Norte; 2: Centro; 3: Area Metropolitana de Lisboa; 4: Alentejo; 5: Algarve; 6: Regido Auténoma da Madeira; 7: Regido Auténoma dos Agores;
(h) 1: < 50 Colaboradores; 2: De 50 a 249 Colaboradores; 3: >/= 250 Colaboradores;

Fonte: Prdpria
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3.2. Regressoes

O estudo tem como principal objetivo a analise das relacbes entre dois presumiveis
antecedentes (Sistema de Recompensas e Perce¢des de Justica Organizacional) da Motivagédo
e trés potenciais consequentes (Engagement, Intencdes de Turnover e Comportamentos
Contraprodutivos) desta.

As quatro tabelas apresentadas ao longo deste capitulo, demonstram os resultados das
andlises de regressdes hierarquicas feitas entre as varidveis dependentes e independentes,
mediante as hipéteses fundamentadas e colocadas a priori, no Mapa Conceptual®.

Para estas analises recorreu-se a duas fases. Numa primeira fase foram usadas as
varidveis de controlo que apresentavam algum tipo de correlagdo com os construtos em
estudo, sendo estas o género, a faixa etéria, o estado civil e o departamento. Relativamente as
restantes variaveis de controlo, as habilitacdes literarias ndo foram tidas em conta devido a
inexisténcia de correlagdo com os construtos em estudo e as outras trés (anos na organizacao,
regido e dimensdo da empresa) por terem poucas correlacbes. Numa segunda fase foram
adicionadas as variaveis independentes dos construtos cuja relacdo se pretende suportar
mediante as hipdteses formuladas.

1.2.1 Relacdo direta entre o Sistema de Recompensas, as PercecBes de Justica

Organizacional e a Motivagédo

Os resultados da analise de regressdes hierarquicas relativas ao Sistema de Recompensas
e Percecdes de Justica Organizacional com a Motivacdo, sdo apresentados na tabela 3.2, com
a finalidade da obtencdo do valor da variancia destas para com a variavel dependente —
Motivacao -, testando assim, as Hipoteses 1 e 2.

Na primeira fase, as variaveis de controlo parecem explicar cerca de 7,9% da variancia de
Motivacdo. As varidveis de controlo género e estado civil relacionam-se ligeiramente com a
variavel explicada - f=0,124; p < 0,05 e p=0,139; p < 0,05, respetivamente -, bem como a
variavel departamento sendo que, no caso desta, tem uma grande significancia negativa (p=-
0,221; p < 0,001).

Na segunda fase, ao se adicionar o Sistema de Recompensas e 0 modelo tetradimensional

das Percegdes de Justica Organizacional as variaveis de controlo, verificou-se que estas

% Vide p. 45
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apresentam um valor de F de 45,967 com um nivel de significAncia de 0,001. Estas variaveis
explicam a Motivagao em cerca de 38,9%.

O Sistema de Recompensas parece relacionar-se, de forma positiva e significativa com a
Motivacao (p= 0,216; p < 0,01), suportando a hipotese 1.

Quanto as Percec¢Bes de Justica Organizacional, apenas as dimensdes Distributiva e
Interpessoal apresentam relacdo positiva com a Motivacao obtendo, respetivamente, f= 0,160
e B=0,306, sendo que a primeira tem uma ligeira significancia (p < 0,05) e a segunda uma
forte significancia (p < 0,001). Estes resultados sugerem o suporte parcial da Hipdtese 2, pois

das quatro dimens0es, apenas metade séo preditoras da Motivacao.

Tabela 3.2 - Regressdo Hierarquica entre Sistema de Recompensas, Percec¢des de Justica
Organizacional e Motivacéo

o Motivacao
Fases Variaveis B Teste F | R%ajust | A R?ajust.
(Constante) -
del Género 124*
Modelo "Faixa Etaria 019 | 7.698%** | 079 079
Estado Civil .139*
Departamento - 221%**
(Constante) -
Género .053
Faixa Etaria -.046
Estado Civil 079
Modelo | Departamento -.087* .
2 Sistema de Recompensa 216** 45.967 468 389
Per_Justica Distributiva .160*
Per_Justica Processual .032
Per_Justica Interpessoal | .306***
Per_Justica .063
Informacional
*p <0.05; * p < 0.01; **p < 0.001 Fonte: Prépria

1.2.2 Relagéo direta entre a Motivagédo e 0 Engagement

A regressao hierarquica apresentada abaixo na tabela 3.3 tem como varidveis dependentes
as trés dimensbes do Engagement e, como independente, a varidvel Motivacdo com a
finalidade testar a hipotese 3.

No modelo 1 é de notar que a variavel de controlo departamento tem relacdo sempre
negativa com as trés variaveis dependentes, sendo que esta tem maior significancia no Vigor e
na Dedicagéo (p < 0,01).
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Quanto a variavel Vigor, numa primeira fase, o departamento é a Unica variavel com
relacdo, sendo esta negativa e significativa (f= -0,181; p <0,01). Numa segunda fase, ao se
colocar a Motivacdo com preditora do Vigor, verifica-se um valor de F de 340,069 com uma
significancia inferior a 0,001 e um R? ajustado de 47,6%. Os resultados indicam ainda que a
Motivacao tem um efeito positivo e muito significativo no Vigor (p= 0,720; p <0,001).

A dimensdo Dedicagdo, numa primeira fase tem relacdo positiva e com alguma
significancia (p < 0,05) com todas as varidveis de controlo, a excecdo do departamento que
tem uma relagdo significativa e negativa (= -0,179; p <0,01). Numa segunda fase, verifica-se
que a Dedicacdo é a variavel mais explicada pela Motivacao, com um valor de F de 439,796 e
com um nivel de significancia inferior a 0,001 e é explicada pela varidvel Motivacdo com
uma variancia de R? ajustado de 53,3%. Os resultados indicam que a Motivacdo tem um
efeito positivo e muito significativo na Dedicacéo (B=0,762; p <0,001).

Relativamente a dimensdo Absorcdo, numa primeira fase apenas as variaveis de controlo
faixa etaria e departamento tém alguma relacdo com a varidvel dependente, sendo que,
respetivamente, uma se relaciona de forma positiva (f= 0,147; p < 0,05) e a outra negativa
(B= -0,143; p < 0,05). Na segunda fase, verifica-se que a Absorcdo como variavel explicada
apresenta um valor de F de 248,855, uma significancia inferior a 0,001 e uma variancia de R?
ajustado de 41,6%. Os resultados mostram ainda que a Motivacdo € preditora positiva e
significativamente (f= 0,673; p < 0,001) da Absorcao.

Os resultados desta regressdo hierarquica mostram a Motivacdo, como variavel
explicativa do Engagement, ao apresentarem coeficientes de determinacdo significativos ao
nivel (p < 0,001). Estes resultados suportam a hipétese 3, que teoriza no sentido que a

Motivacao apresenta implicacdes positivas no Engagement.
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Tabela 3.3 - Regressdo Hierarquica entre Motivagdo e Engagement

Engagement
Vigor Dedicacao Absorg¢éo
Fases Variaveis B Teste RZ | AR? B Teste RZ | AR? B Teste RZ [ AR?
F ajust | ajust. F ajust | ajust. F ajust | ajust.
(Constante)
Género .107 112* 102
M"fe'o Faixa Etaria 179 884 1 001 | wo1 [ o7 | B8 | oo2 | 092 [ 1ar | 870 | e | .0e8
Estado Civil 114 162* 120
Departamento -.181** _179*%* -143*
(Constante)
Género .018 .017 .019
M"ge'o Faixa Etaria | 0165+ | 340069 | 57 | 476 [Tizzm | 39790 | o5 | 533 [ azae | 248855 1 ugs | at6
Estado Civil .015 .056 .027
Departamento -.022 -.011 .005
Motivacao 720%** 762 673%%x
*p <0.05; ** p < 0.01; **p < 0.001 Fonte: Prépria

1.2.3 Relagéo direta entre a Motivacgéo, as Inten¢des de Turnover e os Comportamentos

Contraprodutivos

Nesta regressao hierarquica, a variavel preditora e independente ¢ a Motivacdo tendo
como variaveis dependentes as Intengdes de Turnover e o0s Comportamentos
Contraprodutivos (tabela 3.4). O objetivo, é testar as hipoteses 4 e 6.

Numa primeira fase, a variavel faixa etaria, sendo a Unica com relacdo com as IntencGes
de Turnover, apresenta um valor positivo e significativo (f= 0,193; p < 0,01). Neste modelo
1, as variaveis de controlo explicam uma pequena variancia com um valor de R? ajustado de
2,7%. Na segunda fase, verifica-se um valor de F de 112,990 com um nivel de significancia
inferior a 0,001, sendo explicada pela variavel Motivacdo em 25,9%. Os resultados indicam
gue a Motivacdo tem um efeito negativo e bastante significativo nas Intencdes de Turnover
(B=-0.533; p < 0.001). Estes resultados sugerem que a Motivagéo influencia negativamente
as Intengdes de Turnover, sustentando assim a hipotese 4.

Relativamente a varidvel explicada Comportamentos Contraprodutivos, as variaveis de
controlo tém uma variancia de 2,3% e a Unica varidvel que se relaciona com esta é o0 género
de forma significante (B= 0,161; p < 0,01). Numa segunda fase, a varidvel dependente
Comportamentos Contraprodutivos cujo valor de F é de 13,358, com um nivel de
significancia inferior a 0,001, é explicada através da varidvel Motivacdo em cerca de 3,8%.
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Os resultados indicam ainda que a Motivagdo tem um efeito negativo e significativo nos
Comportamentos Contraprodutivos ($=-0.210; p < 0.001), confirmando assim a hipdtese 6.
Verifica-se, assim, que nesta regressdo as IntencBes de Turnover sdo a variavel
dependente mais explicada pela Motivacdo. Dado que todas as regressdes hierarquicas
apresentaram um coeficiente significativo ao nivel de 0%, as hipoteses 4 e 6 sdo suportadas,

conforme acima descrito.

Tabela 3.4 - Regressdo Hierarquica entre Motivacao, Intencbes de Turnover e
Comportamentos Contraprodutivos

Intengdes de Turnover Comportamentos Contraprodutivos
FAviol 2 2 2 2
Fases | Variaveis B | TesteF | R AR B | Tester | R AR
ajust ajust. ajust ajust.
(Constante) - -
Modelo Género -.009 .161**
1 Faixa Etaria 193** 3.130* .027 .027 005 2.856* .023 .023
Estado Civil .010 -.100
Departamento -.032 .018
(Constante) - -
Género -.075 .187**
Modelo 112.990 13.358
5 FaixaEtaria | .183%* | ~ s 286 259 | 009 - .061 038
Estado Civil -.064 -.071
Departamento .085 -.029
Motivacao -.533*** -.210%**
*p <0.05; ** p < 0.01; **p < 0.001 Fonte: Prépria

1.2.4 Relacdo direta entre o Engagement, as Intencbes de Turnover e 0S

Comportamentos Contraprodutivos

Na regressdo hierarquica da tabela 3.5, temos as trés dimensdes de Engagement como
variaveis independentes e as Intencbes de Turnover e os Comportamentos Contraprodutivos
como dependentes onde o objetivo é testar as hipoteses 5 e 7.

O Modelo 1 da tabela 3.4 e 0 modelo 1 da tabela 3.5 apresentam iguais valores, desta
forma passamos diretamente a segunda fase da analise.

As Intencdes de Turnover como variavel dependente do Engagement, tém um valor de F
de 45,197 e uma significancia inferior a 0,001 explicada pela variavel independente em cerca
de 29,3%. As trés dimensdes do Engagement relacionam-se negativamente com as IntencGes
de Turnover, sendo que a Absorcdo se relaciona de uma forma menos significativa (p= -
0,190; p < 0,05) e, 0 Vigor e Dedicagéo, t¢ém uma grande significancia (p=-0,363; p < 0,001 e
=-0,387; p < 0,001, respetivamente). Desta forma, os resultados suportam a hipdtese 5, que

pressupde que o Engagement se relaciona negativamente com as Intengcfes de Turnover.
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Os Comportamentos Contraprodutivos como variavel explicada apresentam um valor de
F de 5,983 e uma significancia inferior a 0,001 explicada pelas variaveis do Engagement com
cerca de 3,1%. Das trés dimensfes do Engagement, apenas a Absor¢do tem relacdo com 0s
Comportamentos Contraprodutivos, sendo esta de caracter negativo e com pouca significancia
(B= -0,209; p < 0,05). Estes resultados indicam que apenas Absorcdo se relaciona
negativamente com os Comportamentos Contraprodutivos, sendo que as restantes dimensdes
do Engagement ndo tém qualquer relacdo, suportando, desta foram, apenas em parte a

hipdtese 7.

Tabela 3.5 - Regressdo Hierarquica entre Engagement, IntencGes de Turnover e
Comportamentos Contraprodutivos

Intencdes de Turnover Comportamentos Contraprodutivos
Fases Variaveis B Teste F R? AR? B Teste F R’ AR’
ajust ajust. ajust ajust.
(Constante) - -
Modelo Género -.009 .161**
1 Faixa Etaria .193** 3.130* .027 .027 .005 2.856* .023 .023
Estado Civil .010 -.100
Departamento -.032 .018
(Constante) - -
Género -.072 .183**
Faixa Etaria .107 .027
Estado Civil -.071 -.068
Departamento .075 -.012
Mogelo Eng. Vigor - 451971 390 293 150 | 5.983*** | .054 031
- .363***
Eng_Dedicacao - -.150
387>
Eng_Absorcéo -.190* -.209*
*p <0.05; * p < 0.01; **p < 0.001 Fonte: Prépria

3.3. Discusséo de resultados

Os testes relativos a consisténcia interna dos construtos em estudo mostram que existe
uma grande fiabilidade dado que os valores do coeficiente Alpha de Cronbach sdo superiores
ao minimo satisfatério de 0,7 indicado por Guajardo, Lépez e Gonzéalez (2015). Assim, neste
estudo, os valores de consisténcia interna oscilaram entre 0,83 (Comportamentos
Contraprodutivos) e 0,95 (PercecGes de Justica Organizacional).

Relativamente aos principais resultados acima apresentados e analisados, em geral, foram
bons pois validaram em grande parte as hipdteses da investigacdo, dando assim, resposta aos

objetivos do presente estudo.
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A primeira grande confirmacdo é a que, de facto, os supostos antecedentes da Motivacao
— Sistemas de Recompensas e Percecdes de Justica Organizacional - o s&o, a0 mostrarem ter
ambos influéncia positiva nos niveis de Motivacdo dos colaboradores hoteleiros. Tal como
tinha sido sustentado por Almeida (2014), Caetano e Vala (2007), Camara, Guerra e
Rodrigues (2013), Demirci (2007) Junior et al. (2013), Robbins (2014) para os Sistemas de
Recompensas e por Assmar, Ferreira e Souto (2005), Charash e Spector (2001), Imamoglu,
Ince, Turkan e Atakay (2019), Khuong e Quoc (2016), Lira (2013) para as Percecdes de
Justica Organizacional

A segunda confirmacdo é relativa aos consequentes, dado que se confirma que a
Motivacdo tem influéncia nestes trés construtos — Engagement, IntencGes de Turnover e
Comportamentos Contraprodutivos - sendo que, no primeiro de forma positiva e, nos ultimos
dois, de forma negativa. Estes resultados vao ao encontro das posi¢cdes defendidas na Revisdo
de Literatura por autores como Nohria, Groysberg e Lee (2008), Salanova e Schaufeli (2004),
Schaufeli et al. (2002) para o Engagement, por Rego e Souto (2004b), Schuh (2012), Woods
(2002) para as Intencbes de Turnover e, Robbins e Judge (2011), Roxana (2013), Spector et
al. (2006) para os Comportamentos Contraprodutivos

Desta forma, foi dada resposta ao objetivo geral do estudo, pois os resultados mostraram
que a Motivagdo influencia e € influenciada pelos restantes construtos em analise.
Relativamente aos objetivos especificos, que pretendiam verificar a relacdo entre alguns dos
construtos em estudo, estes foram parcialmente confirmados.

Estes resultados preliminares sugerem que a implementacdo de boas praticas e politicas
de GRH tém impacto positivo nas organizacdes hoteleiras ao nivel da Motivacdo e do
compromisso dos seus colaboradores. Sugerem também que estas praticas podem ter impacto
positivo no sentido de inverter a rotatividade tdo presente no setor, pela diminuicdo das
intencdes de abandono da empresa.

Relativamente aos resultados subsequentes de suporte as hipoteses, estes serdo abordados

separadamente abaixo.

Hipdtese 1 — O Sistema de Recompensas relaciona-se positivamente com a Motivacao do
colaborador;

Relativamente a esta hipdtese, comprova-se que recompensas como salérios ajustados a
funcdo, beneficios decorrentes de objetivos, regalias e recompensas subjacentes as
necessidades de cada colaborador e reconhecimento, todos aplicados de forma justa e clara,

tém impacto positivo na Motivacdo dos colaboradores do setor hoteleiro. Isto pode dever-se

68



ao facto do setor em questdo ser sujeito a elevados niveis de stress e volume de trabalho,
sendo que as recompensas recebidas por mérito de desempenho colmatam de alguma forma,
segundo Gungor (2011), esta parte mais desmotivadora adjacente a area de negocio. Os
objetivos individuais e coletivos sdo também importantes no sentido que todos os
colaboradores sabem que rumo seguir e 0 que a empresa espera deles, moldando desta forma
0 seu desempenho e, por conseguinte, a sua eficacia e eficiéncia como meio para a obtencdo
de um fim (Robbins, 2014). Desta forma a empresa alia as motivagdes intrinsecas do
colaborador, motivacbes extrinsecas que, segundo Honrado, Cunha e Cesario (2001), ao
serem interdependentes, quando alinhadas, sdo garantia de sucesso. N&o esquecendo que a
Motivacdo € a forca que nos move num determinado sentido, se for fomentada a priori pela
GRH e desenvolvida num meio ambiente favoravel, tem uma maior propensdo de a
influenciar de forma positiva.

E, neste contexto, fulcral que os colaboradores hoteleiros tenham conhecimento, logo
aquando do seu processo de recrutamento, das politicas e praticas de GRH da empresa por
forma a perceber se estas estdo alinhadas com as suas perspetivas e objetivos. Colaboradores
que trabalham com recompensas por mérito do seu desempenho tendem a ter uma Motivacéo
mais incrementada (Demirci, 2007), “vestem mais a camisola”, sdo mais produtivos e
sacrificam-se mais para a obtencdo dos objetivos (seus e da empresa). E ainda importante
destacar a importancia destas praticas como fator diferenciador ao nivel das ofertas de
emprego pois, sendo que este setor tem na quantidade de méo de obra um dos seus maiores
desafios, estas medidas podem fazer a diferenca na hora de decidir ingressar e ou permanecer
numa organizacdo em detrimento de outra. Desta forma, hotéis que apostem neste sentido,
tém a capacidade de captar, de reter talentos e manter uma menor flutuacéo de staff, mantendo
o know how dentro da organizacdo. E, em ultima analise, uma das melhores armas de

endomarketing conforme defendem Junior et al. (2013).

Hipotese 2 — As Percecdes de Justica Organizacional relacionam-se positivamente com a
Motivacao do colaborador;

Esta hipotese foi parcialmente suportada. Os resultados mostraram que duas das quatro
dimensbes das Percecbes de Justica Organizacional afetam a Motivacdo. Desta forma, a
Justica Processual e a Informacional, que ndo tém impacto na Motivacdo, ao serem de
caracter mais tedrico por serem relativas a diretrizes, procedimentos e a regras (no caso da
primeira) e a dar parecer e comunicar (no caso da segunda), ndo permitem uma grande relacéo

com o colaborador, por serem percebidas como fazendo parte do processo “burocratico”.
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Ja a Justica Distributiva e a Interpessoal sdo mais relacionadas com as preocupacdes
di&rias e com os intentos motivacionais de cada um, pois enquanto a primeira é alusiva a
seguranca e estabilidade economica, no que toca a forma como os colaboradores sao
recompensados, a segunda é relativa a forma de trato que é percebida por estes por parte dos
seus superiores (Charash & Spector, 2001; Rego & Souto, 2004a; Robbins & Judge, 2011).
Estes resultados podem dever-se ao fato dos hoteleiros darem mais importancia a forma como
0 seu esforco e dedicacdo € recompensado e reconhecido e, a ambientes de trabalho onde
existe respeito, dignidade e preocupacdo para consigo. Rego (2000a) sustenta mesmo que
estas justicas (Justica Distributiva e Justica Interpessoal) estdo interligadas, sendo a segunda
uma extensdo (ao nivel dos aspetos sociais) da primeira ao se focar nas avaliacBes pessoais
feitas pelos superiores face aos resultados. Estes resultados sugerem que os colaboradores do
setor hoteleiro ddo uma grande importancia as recompensas e a sua forma de distribuicdo mas
também ao trato, ao reconhecimento e a criacdo de lagos - todos eles resultantes de um
préspero ambiente de trabalho - permitindo um maior compromisso e coopera¢cdo aumentando
assim a Motivacdo das equipas (Khuong e Quoc, 2016). Ndo se pode dissociar que 44% da
amostra € relativa a hoteleiros alocados a regido do Algarve, regido marcadamente turistica e
cujos maiores desafios sdo a sazonalidade, sendo que maioria dos hotéis trabalha apenas cerca
de 6 a 8 meses por ano, e a insuficiente mao de obra face as necessidades, agravada pela
pandemia Covid-19. Estes colaboradores tém grandes oscilacbes de volume de trabalho e
devido a estas duas caracteristicas regionais tém, por norma, um maior nimero de horas de
trabalho do que o legalmente estipulado num periodo concentrado de tempo. E, assim,
importante que haja um bom equilibrio emocional no local de trabalho para que o colaborador
se sinta confortavel e num ambiente préospero e justo. Os resultados demonstram, desta forma,
que a relacdo com superiores hierarquicos e as recompensas pelo desempenho sdo assim
fulcrais para que este bom ambiente persista.

As politicas e praticas de GRH sdo importantes pois tém a intencdo de proporcionar aos
colaboradores o sentimento de que existe respeito pela sua dignidade e que as suas
necessidades séo tidas em conta, criando assim, reciprocidade, lagos, compromisso e pertenca
provocando comportamentos voluntarios ao nivel da cooperacdo das equipas. Neste sentido
tanto o conteudo (Justica Distributiva) como o aspeto social (Justica Interpessoal) séo
essenciais.

As PercecOes de Justica Processual e Justica Informacional parecem ndo exercer efeito
sobre a Motivacdo. Considera-se que s&o meramente burocraticas e processuais, sendo que as

que se relacionam sdo as que mais tém a ver com o relacionamento, com as necessidades e

70



com o dia-a-dia dos trabalhadores. Sendo que, desta forma, apesar da base motivacional para
0 desempenho pressupor uma percecdo global de justica, as que tém um impacto real no

trabalho e atitudes confirmam a sua importancia.

Hipotese 3 — A Motivagéo relaciona-se positivamente com o Engagement;

A divisdo tridimensional do Engagement permitiu sustentar esta hipotese com elevada
significancia. O que nos permite inferir que a Motivacdo tem um papel fulcral no
Engagement. De facto, pessoas motivadas tém uma maior predisposicao para gostar do que
fazem e para o fazer de forma enérgica, com animo, mas também com devocéo, empenho,
concentracdo e foco. Tal como fundamentado por Amaral (2014), Robison (2010) e Rosa
(1994), colaboradores motivados tendem a sentir um maior compromisso (Engagement) com
as suas organizacoes.

Sendo Hotelaria um setor que fornece servigos de pessoas para pessoas, € importante
fazer-se uma boa gestdo das expectativas de ambas as partes. E nesta sequéncia que 0s
hoteleiros enfrentam diariamente todo o tipo de situacfes, umas melhores e outras menos
agradaveis e, a Motivacdo e o Engagement sdo, muitas vezes, o segredo para a qualidade do
servico prestado. Pessoas com bons niveis de comprometimento tém maior propensdo para
melhor resolver situagdes de maior stress, para uma maior proatividade e, por fim, um melhor
desempenho (Castro, 2019). As pessoas sdo o espelho da organizacdo, sdo quem da a cara e
se, como defendem Schaufeli e Bakker (2014), o Engagement € um estado de espirito positivo
relativo ao trabalho, estas pessoas vdo garantidamente proporcionar melhores experiéncias aos
seus clientes. Vao ter uma maior predisposi¢do para ajudar, para melhorar, para cooperar e
para crescer tanto individual como coletivamente.

E ainda importante referir que, perante alguns dos principais desafios do setor e o facto
de ser maioritariamente operacional e de contacto direto com o cliente, 0 comprometimento
age por vezes como a Motivacdo diaria para que, apesar das eventuais adversidades, o
colaborador dé sempre o melhor de si.

Em geral, para autores como Bakker e Schaufeli (2014), Nohria, Groysberg e Lee (2008),
Robbins e Judge (2011), Salanova e Schaufeli (2004, 2009) e Schaufeli et al. (2002), a
Motivagdo e o Engagement séo a chave para 0 sucesso organizacional, e estas devem ser tidas
em conta quando falamos de um setor de servigos, onde a méo-de-obra €, muitas vezes, 0

grande fator diferenciador.

Hipotese 4 — A Motivacao relaciona-se negativamente com as Intencdes de Turnover;
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A Motivacdo é um estado positivo, de intencéo e de vontade de fazer. A Motivacao deve
ser estimulada por forma a aliar @ motivacdo intrinseca de cada um, a extrinseca, permitindo
uma Motivacao “global” e congruente.

Neste sentido e, sendo que as Intencdes de Turnover sdo influenciados por fatores
internos e externos as organizagoes, estas tém o dever de influenciar os colaboradores a ndo as
abandonarem. Assim, se a Motivacao extrinseca ndo for propiciada segundo as expectativas
dos colaboradores, eles certamente irdo intentar a ndo permanecer numa organizacdo (Gallon
et al., 2018). E desta forma que se confirma a hipGtese 4. Colaboradores insatisfeitos,
injusticados e desmotivados tém inten¢Ges de mudar e de abandonar o Hotel a que pertencem
por forma a encontrar um outro que corresponda as suas expectativas e que os saiba motivar
consoante estas (Schuh, 2012). E ainda importante ndo dissociar que, em hotelaria, existem
graves e estruturais problemas de Turnover. Alguns dos motivos que potenciam estas
situacOes sdo as fracas condicdes de trabalho, a quantidade excessiva de horas trabalhadas, 0s
salarios desajustados ao nivel de vida, os elevados volumes constante de trabalho entre outros.
Dadas estas circunstancias, se os trabalhadores ndo forem compensados com reconhecimento,
bons Sistema de Recompensas para todo este tipo de esforco, dedicacdo e desempenho extra,
bem como com bons ambientes de trabalho tanto ao nivel das equipas entre si como para com
0s seus superiores favorecendo, assim, sentimentos de igualdade, equidade e justica, acabam
por perder para além dos talentos, também os colaboradores exemplares.

Para evitar estas intencbes € importante que elas se antecipem através de corretos
processos de recrutamento e selecdo de pessoal, boas avaliages de desempenho, aposta na
formagdo e sistemas de promocdo de carreira que incrementem a Motivacdo dos
colaboradores e, por conseguinte, que impactem negativamente nas suas intencdes de sair das
organizag6es (Semedo, 2010; Woods, 2002).

E desta forma fulcral, neste setor, minimizar as saidas mas, antes disso, antecipar as suas
intencBes. E s6 um bom e praticavel sistema e politicas de RH que motive e alie as
expectativas de ambas as partes pode fazer diminuir este que € um dos problemas mais

comuns e recorrentes do setor (Mitrovska & Eftimov, 2016).

Hipotese 5 — O Engagement relaciona-se negativamente com as Intencées de Turnover;
Colaboradores comprometidos com uma organizacdo, que “vestem a camisola”, que
gostam do que fazem e que se sentem parte da organizacdo ndo tém vontade de a abandonar

pois séo felizes e realizados (Rego e Souto, 2004b).
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Autores como Lu et al. (2016) e Zhang et al. (2020) defendem que o fomento do
comprometimento através do incremento de maiores niveis de Motivagdo tem um impacto
muito importante na diminuicdo das intencdes de abandono das organizacBes. E, portanto,
uma vez mais importante referir que a existéncia e a monitorizacdo de praticas adequadas e
adaptadas de RH podem aumentar o Engagement fazendo diminuir as IntencGes de Turnover.

Um colaborador com Engagement, sente-se comprometido tanto a nivel laboral como
emocional com a sua organizagdo, sendo que desta forma se entende que, abandonar a
empresa que pertence ndo lhe fara sentido no sentido em que vé as suas necessidades
satisfeitas.

Ferreira e Siqueira (2005) chegam mesmo a defender que as Intencbes de Turnover séo
inversas a Percecdo de Justica Organizacional, a Motivacdo e ao Engagement.

Sendo o Turnover um dos grandes problemas estruturais do setor hoteleiro, é necessario
que se promovam bons ambientes de trabalho, bons sistemas de GRH e que se fomente a
Motivacao dentro das equipas, para que 0 Seu COmpromisso com a organizagdo aumente e que
as suas intencdes de sair sejam minimizadas. Em hotelaria com muitas vezes, elevados niveis
de cansaco, de stress e com uma pressao constante, se nao existirem bons ambientes de
trabalho, espirito de cooperacgdo, trabalho em equipa, objetivos comuns e boas recompensas
ao esforco e desempenho, torna-se dificil a retencdo das pessoas, pois estas tendem a mudar
para procurar algo que mais se adeque nao SO as suas expectativas mas também ao seu bem-
estar.

Nesta sequéncia, torna-se fulcral que sejam elaboradas e colocadas em praticas medidas
de GRH que sejam percebidas como justas pelos colaboradores por forma a garantir a sua
Motivacao, tornando-0s assim mais comprometidos com a organizagdo e evitando que tenha

intencdo de abandono.

Hipbétese 6 — A Motivacdo relaciona-se negativamente com os Comportamentos
Contraprodutivos do colaborador;

Sendo os Comportamentos Contraprodutivos um tipo de praticas que tem o intuito de
prejudicar conscientemente os colegas e o empregador, é de esperar que nao sejam um tipo de
atitudes que uma pessoa motivada tenha tendéncia a ter. Muito pelo contréario, colaboradores
desmotivados por ineficazes politicas e praticas de GRH, por excesso de trabalho, por falta de
reconhecimento tém sim tendéncia a tomar certas atitudes e comportamentos que afetam

negativamente o seu trabalho.
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Frequentemente estes comportamentos surgem no decorrer da frustracdo sentida pelos
colaboradores em que sentem que devem ser compensados por algo. Estes comportamentos
sdo, como qualquer outro, motivados (Griffin, O’Leary-Kelly & Collins, 1998) e é importante
ir ao cerne da questdo de forma a entender o porqué da sua existéncia. Para além da intencao
de o controlar e minimizar no momento, € fulcral que as empresas, através das chefias
departamentais, se apercebam destas situagdes para que possa de alguma forma atuar mas
também procurar entender o porqué da sua ocorréncia. Estes comportamentos sdo um
importante indicador do estado e tipo de organizacéo.

As praticas mais comuns neste setor sdo o desvio de matérias-primas e fundos, a ndo
correta execucao do seu trabalho, o ndo cumprimento de horarios, a incorreta relacdo com os
clientes, a ndo resolucdo de problemas destes, a ndo predisposi¢do para cooperar com colegas,
o0 “desabafo” ao cliente de como é tratado ou da sua falta de vontade e Motivacao.

E, desta forma, fundamental que estes comportamentos sejam antecipados ao invés da
tentativa de controlo das suas consequéncias (Robbins & Judge, 2011) e s6 ao proporcionar
bem-estar e Motivacdo é que se pode fomentar ambientes de trabalho saudaveis e agradaveis

onde as pessoas se sintam felizes e sem necessidade de prejudicar a empresa e/ou 0s colegas.

Hipotese 7 — O Engagement relaciona-se negativamente com os Comportamentos
Contraprodutivos do colaborador.

Muito a semelhanca da explicacdo relativa a hipotese anterior, seria pressuposto com base
na literatura, que esta também se confirmasse. Surpreendentemente isso ndo se verificou.
Apenas a dimensdao Absorcdo do Engagement se relacionou, de forma negativa, com 0s
Comportamentos Contraprodutivos as restantes duas (Vigor e Dedicacdo) ndo mostraram
qualquer tipo de relacao.

Em parte a explica¢do pode dever-se ao facto do Engagement, no seu todo, ser um estado
afetivo-cognitivo sendo que se torna necessario abordar o Engagement pela sua
tridimensionalidade para uma melhor e mais completa analise dos resultados.

Neste seguimento, de uma forma individual, o Vigor e a Dedicacdo estdo mais ligados a parte
afetiva, emocional e comportamental enquanto a parte cognitiva e de eficiéncia esta
relacionada com a Absorcdo. Assim, enquanto as duas primeiras se referem ao sentimento
com que se faz as atividades diarias e o trabalho no seu todo, a outra refere-se a concentragéo,
ao envolvimento e a forma como se faz o trabalho (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roméa &
Bakker, 2002). De uma forma mais aprofundada, o Vigor refere-se aos niveis de energia,

entusiasmo e vitalidade com que se fazem as tarefas, a Dedicacdo € mais relativa ao
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compromisso e & identificagdo com as tarefas, com a missdo e com o0s objetivos da
organizacdo e, a Absor¢do é mais relativa a atencdo, ao foco, ao interesse em fazer o trabalho
da melhor forma possivel e a Motivacdo e prazer intrinsecos pelo desafio e conhecimento
decorrentes do trabalho (Schaufeli & Bakker, 2003). Entende-se, desta forma que a absorcao
tem um papel mais envolvente com o trabalho do que as restantes duas dimensdes do
Engagement.

Sendo a Absorcdo um estado cognitivo de profundo envolvimento, comprometimento e
de elevados niveis de eficiéncia e eficdcia, a sua relacgdo com Comportamentos
Contraprodutivos e, portanto antagonicos a si, presume uma relacdo inversa e, portanto,
negativa entre ambas as variaveis. Deste modo, os resultados mostram que 0s Hoteleiros que
se sentem absorvidos no seu trabalho tém menor tendéncia a ter Comportamentos
Contraprodutivos, confirmando parcialmente esta hipotese.

Uma das razdes plausiveis para a explicacdo da confirmacao ser apenas parcial, é o facto
de tanto a Absor¢cdo como os Comportamentos Contraprodutivos serem ambos de cariz
cognitivo e consciente, ao contrario dos restantes que sao afetivo-emocionais. Outra razdo
deve-se ao facto do Vigor e da Dedicacdo serem repletos de sentimentos que, apesar de serem
de sentidos opostos, se podem dissociar dos sentimentos que motivam os Comportamentos
Contraprodutivos.

Outra razdo é o facto de os Comportamentos Contraprodutivos presentes nas afirmacdes
do inquérito ndo serem percebidas pela amostra como tal, i.e. 0s colaboradores hoteleiros ndo
considerarem que té€m este tipo de comportamentos ou o “banalizarem” e, assim, fazerem um
errado juizo sobre si e sobre as suas praticas diarias.

H& ainda a possibilidade de, apesar de ser um instrumento (inquérito) anonimo, 0s
participantes desta amostra se sintam pouco a-vontade para responder de forma totalmente
honesta no que toca aos Comportamentos Contraprodutivos. E ainda importante referir que,
de uma forma geral a questdo que maior nivel de concordancia teve foi a nimero 6, indicando
que, por vezes os colaboradores presentes na amostra perdem a paciéncia no trabalho. Sendo
que a média deste resultado se situa no 3 — “discordo”.

Relativamente a parcela da hipdtese que se confirma, entende-se que o facto de um
colaborador hoteleiro estar concentrado e imerso no seu trabalho e estar, desta forma,
preocupado em fazé-lo de forma briosa, ndo deixa lugar para quaisquer sentimentos de foro
negativo e, consequentes comportamentos, como 0s presentes na afirmac6es do instrumento
(Bilal, Farooq & Hayat, 2019; Chen, Richard, Boncoer & Ford, 2020). Pode também
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identificar-se que o seu tempo é tdo absorvido pelas suas tarefas que ndo lhe permite ter
espaco para protagonizar este tipo de comportamentos.

Se um hoteleiro se sente absorto no seu trabalho, provavelmente pouco ou nada
experienciarda de sentimentos negativos que possam ser retaliaveis pelo meio dos
Comportamentos Contraprodutivos.

De uma forma geral, é importante que se incutam politicas e préticas exequiveis e
adaptadas de GRH para que um colaborador com Motivacéo intrinseca de absorcéo Ihe possa
juntar a afetividade referente ao Vigor e a Dedicagdo para que, desta forma, ndo trabalhe so
por si mas também proporcione um ambiente agraddvel a sua volta (Kura, Shamsudin,
Umrani & Salleh, 2019).
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4. Concluséo

As Pessoas ttm um papel preponderante como recursos das organizagdes, pois delas
depende o desempenho e prosperidade organizacionais. Desta forma, os RH séo o fator chave
das organizac0es, pelo seu papel diferenciador e competitivo.

Entende-se, neste sentido, que a GP é fulcral para o desempenho destas, na medida em
que, boas e adequadas politicas e praticas de GRH tém capacidade de influéncia na adaptacé&o,
no ajuste e até no moldar de sentimentos, comportamentos e agdes.

Quando se refere ao setor hoteleiro, cujo principal ativo é o CH pelo seu contacto direto e
permanente com o cliente, este papel torna-se ainda mais essencial. Um hoteleiro tem o poder
de proporcionar sentimentos bons ou menos bons aos seus clientes, mediante as suas acgoes e
atitudes. Conferindo-lhe, consequentemente, um dos principais pap€is no que toca aos
resultados operacionais das organizacgdes, por meio da sua performance.

E, nesta perspetiva, que o presente estudo foi elaborado, por forma a averiguar se a
Motivacao pode ser propiciada e fomentada por parte das organizaces.

Desta forma, o propdsito deste estudo foi entender os antecedentes e consequéncias da
motivacdo dos colaboradores do setor hoteleiro. Mais especificamente, analisar alguns dos
principais fatores que se relacionam com os niveis de Motivacdo, nomeadamente o Sistema de
Recompensas, as Percegdes de Justica Organizacional, o Engagement, as IntencGes de
Turnover e os Comportamentos Contraprodutivos

Este modelo multidimensional foi, em grande parte, confirmado ao identificar as relacdes
existentes entre os antecedentes e a Motivacdo bem como as relacbes existentes entre a
Motivacao e 0s seus consequentes.

O objetivo geral foi confirmado pois os resultados mostram que, em geral, 0s construtos
em analise influenciam e sdo influenciados pela Motivacdo. Fortificando a posicdo da
Motivacdo como tema central do estudo. A analise dos resultados mostrou ainda que existem

algumas relagOes entre 0s consequentes.

4.1. Implicagdes teoricas do estudo

Ao nivel das implicacdes tedricas do estudo, estas permitiram consolidar a posi¢cdo dos
Sistemas de Recompensas e das Perce¢Oes de Justica Distributiva e Interpessoal como
influenciadoras da Motivacdo no trabalho. Neste sentido, os dois antecedentes mostraram-se
como potenciadores dos niveis motivacionais dos hoteleiros Portugueses ao se relacionarem

positivamente com a Motivacdo. Assim, um Sistema de Recompensas percebido como
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equitativo ao nivel das quantidades e distribuicdes e, o correto trato por parte de superiores
hierarquicos, sdo motivadores dos colaboradores que a ele tenham direito.

Pelo que as empresas do setor hoteleiro devem apostar em medidas e préaticas de GRH
que véo ao encontro destes resultados, estimulando assim, os niveis de motivacdo das suas
equipas.

A Motivacdo, por seu lado, mostrou influenciar positivamente o Engagement e,
negativamente, as Intengbes de Turnover e os Comportamentos Contraprodutivos, validando
assim, o modelo conceptual multidimensional desenhado para o estudo em questdo. Desta
forma, colaboradores mais motivados tém maiores niveis de Engagement e compromisso
com as organizacGes, mas também, menor propensao a ter Comportamentos Contraprodutivos
e menores intencdes de abandono das organizagdes.

Relativamente as relagdes entre os consequentes da Motivacdo, tendo o Engagement
como mote central, confirmou-se que este tem um impacto negativo nas Intencfes de
Turnover e nos Comportamentos Contraprodutivos sendo que, no caso do Gltimo, apenas se
relaciona com a dimensdo Absor¢do do Engagement. Por conseguinte, colaboradores mais
Engaged tém menores intencBes de abandono da organizacdo pois sentem-se mais
comprometidos. Por seu turno, apenas colaboradores mais absortos pelo seu trabalho, tém

menor tendéncia a comportar-se de forma contraprodutiva no seu emprego.

4.2. Implicagdes praticas do estudo

As implicacdes praticas do estudo ao nivel do setor hoteleiro demonstram que as
empresas hoteleiras tém de motivar os seus colaboradores para que estes tenham melhores
desempenhos e, consequentemente, estas obtenham melhores resultados operacionais e se
tornem mais competitivas. Essa motivacdo pode e deve ser fomentada através de politicas e
praticas de GRH como a implementacdo de bons, adequados, claros e bem explicados
Sistemas de Recompensa por forma a que os colaboradores os percebam como integros,
neutros e equitativos e, desta forma, sintam a organizacdo como justa. Isto porque oS
colaboradores do setor hoteleiro motivados expressam-se no sentido em que uma maior
motivacdo se traduz num maior Engagement e, portanto, num maior compromisso com a
organizacdo. Neste sentido, os hoteleiros manifestaram-se ainda que uma maior motivacao é
desencadeadora de menores intengbes de abandono das Organizagdes mas também de
menores propensdes a pratica de Comportamentos Contraprodutivos. Em suma, os resultados
mostram que a potenciacdo da Motivacdo pode auxiliar no combate de alguns dos problemas

mais estruturais e comuns do setor hoteleiro Portugués.
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Os resultados sugerem que as que as empresas hoteleiras devem desenhar Sistemas de
Recompensas gerais e amplos para que se adaptem as necessidades dos seus colaboradores e
sejam, de facto, sentidas como uma gratificacdo. Quanto as Percecdes de Justica
Organizacional, estas advém em grande escala da equidade demonstrada pela forma como séo
propostos o0s objetivos de desempenho e quais os resultados e a¢fes na sequéncia da obtengédo
destes. E ainda de notar que, toda a comunicacéo feita relativa a estes processos, é também de
extrema importancia pelo seu impacto na Motivacdo. No que lhe concerne, a Motivacao
existente cria um compromisso latente para com a organizacdo, o0 Engagement que, por sua
vez impacta negativamente na ocorréncia e desejo de gerar Comportamentos

Contraprodutivos e, até mesmo, em inten¢des de abandono.

4.3. Limitacdes do estudo e pistas para estudos futuros

Este trabalho teve algumas limitagcdes que surgem como boas possibilidades para futuras
pesquisas. As limitacBes da investigacdo foram sentidas praticamente em todos 0s construtos,
principalmente no que toca a escassez de estudos e conclusdes nas diferentes areas. No que
toca as Percecbes de Justica Organizacional, o facto do ndo consenso dos autores
relativamente a sua divisdo dimensional. O Engagement, pelo facto de ser um conceito
relativamente recente, tem ainda uma bibliografia muito restrita e, por vezes, pouco
conclusiva. Os Comportamentos Contraprodutivos tém ainda escassos estudos no geral,
inclusivamente em Portugal e no setor hoteleiro. A Motivacao, apesar de ter muita informacéo
sobre si mesma, no que se refere a relacdo com os outros construtos em analise, existe alguma
escassez devido a recente dissociacdo da Motivacdo e da Satisfacdo. Havendo, desta forma,
um grande nimero de estudos das variaveis com a Satisfagdo ao invés de com a Motivacéo,
como € o caso das Perce¢des de Justica Organizacional.

Uma outra das limitacGes foi o facto da pandemia Covid-19 ter exposto a precariedade ao
nivel da GRH no setor hoteleiro, um dos mais afectados, cujos postos de trabalho e, muitas
vezes, condicdes laborais foram postas em causa. Este fator pode ter sido impactante ao nivel
dos resultados da investigacdo, por poder afetar os niveis de motivacéo.

Considera-se ainda que o facto de a amostra ter sido uma pequena parte dos
colaboradores deste setor € uma limitagcdo deste estudo.

Por fim, o facto da recolha de dados ter sido feita através da mesma fonte e no mesmo
momento temporal, pode ser considerado uma limitacdo. Futuros estudos poderao recolher os

dados em diferentes momentos temporais.
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A principal proposta para investigacdes futuras € o estudo das relagcBes entre o0s
antecedentes e 0s consequentes tendo a Motivagdo como mediador. Seriam também
importantes mais estudos com 0s construtos presentes neste mas direccionados para o setor
hoteleiro. Outras varidveis como a percecdo de Lideranca, por exemplo, pode ser testada
como antecedente e outras como o Burnout e Performance podem ser testadas como
consequéncias da Motivagdo em estudos futuros.

Todos estes entraves demonstram que ha ainda um longo caminho a percorrer no sentido
da melhoria das condicdes de GRH no setor hoteleiro. E, assim, expectavel que este estudo
tenha sido um contributo valido neste tema e que seja mote para novas e futuras

investigacoes.
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Apéndice A: Instrumento de medida (questionario)

Antecedentes e consequéncias da motivagao dos colaboradores no setor hoteleiro

No ambito do Mestrado em Direcdo e Gestdo Hoteleira da Universidade do
Algarve, encontro-me a realizar uma investigacdo sobre os antecedentes e consequéncias
da motivacdo no setor hoteleiro. Neste sentido, solicito a sua colaboracdo no
preenchimento deste questionario, estimando-se cerca de 10 a 15 minutos para a sua
realizacdo. N&o ha respostas certas ou erradas.

Os dados recolhidos serdo globalmente tratados garantindo, desta forma, o
anonimato e a confidencialidade dos mesmos. Solicito que cada uma das questfes seja
lida e respondida sem excecdo, exprimindo a sua posi¢cdo pessoal, para que seja possivel
0 correto tratamento dos dados.

Qualquer esclarecimento sobre esta investigacdo contactar Patricia Cando atraves

de patricia.canao@gmail.com

Obrigada pela sua colaboracéo.

Variaveis de controlo demografico
1. Género:
a. Feminino
b. Masculino
2. Faixa etéria:
a. <21anos
b. 21 a30anos
c. 31a40anos
d. 41 a50 anos
e. 51 a60 anos
f. >60 anos
3. Estado Civil:
Solteiro(a)
b. Casado(a)/Unido de facto
Divorciado(a)

Viuvo(a)

o

o o
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4. Habilitagdes Literarias:
a. 1°Ciclo - (4° ano)

b. 2°Ciclo - (62 ano)
c. 3°Ciclo - (9° ano)
d. Ensino secundério
e. Curso profissional
f. Bacharelato

g. Licenciatura

h. Pdés-graduacéo

I. Mestrado
j. Doutoramento
5. Ha quantos anos trabalha na organizacgao:
a. <lano
b. Entre1e 2 anos
c. Entre 3 e 4 anos

d. >/=5anos

6. Indique o departamento em que desempenha funcdes:

o

Administracédo

=

Direcéo
c. Rececdo e Alojamento
d. F & B - vertente Sala
e. F & B - vertente Cozinha
f.  Housekeeping
g. Manutencao
h. Comercial e Marketing
I. Reservas e Guest Relations
J. Spa
k. Financeiro, Contabilidade e Tesouraria
I.  Recursos Humanos
m. Organizagédo e Gestdo de eventos
n. Outros
7. Regido onde trabalha (NUTS I1):
a. Norte
b. Centro
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Area Metropolitana de Lisboa

a o

Alentejo
e. Algarve
f. Regido Auténoma da Madeira

g. Regido Autobnoma dos Acores

8. Dimensdo da empresa onde trabalha:

a. Pequena Empresa - <50 colaboradores
b. Média Empresa - de 50 a 249 colaboradores
c. Grande Empresa - >/= 250 colaboradores

Escala de medicao

Face as seguintes afirmac0es, refira o seu grau de concordancia com as mesmas.

1 - Discordo totalmente // 2 - Discordo muito // 3 - Discordo // 4- Nao concordo nem

discordo // 5 - Concordo // 6 - Concordo muito // 7 - Concordo totalmente

| — Sistema de Recompensas

1.
2.
3.

O meu salario é composto por remuneracdo base e beneficios.

A minha remuneracdo variavel depende do alcance dos objetivos individuais.

Os prémios de reconhecimento praticados no hotel onde trabalho sdo suficientes e
atribuidos equitativamente.

Sinto que sou remunerado(a) devidamente face ao nivel de responsabilidade que me
é atribuida.

O meu salario base e os beneficios sdo atribuidos consoante a avaliacdo de
desempenho.

Sinto que a aplicacdo de recompensas € justa e clara.

Os salérios praticados pelo hotel onde trabalho estdo acima da média dos salarios
praticados pelo setor.

O hotel onde trabalho tem um plano de beneficios e regalias sociais atrativos e que
fideliza os colaboradores.

No hotel onde trabalho, a atribui¢cdo de recompensas esta alinhada com os objetivos

do negécio.

10. A minha remunerac&o varidvel depende do alcance dos objetivos de equipa.

11. O tipo de recompensas que mais valorizo séo:
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Monetérias

I

Dias de férias extras
c. Beneficios como seguro de saude
d. Reconhecimento

e. Outra

12. Estou satisfeito(a) com o salario que recebo tendo em conta as fungdes que

desempenho.

13. Sinto-me satisfeito(a) com o meu local de trabalho porque, globalmente, oferece um

sistema de recompensas equilibrado.

Escala de medicao

Face as seguintes afirmac0es, refira o seu grau de concordancia com as mesmas.

1 - Discordo totalmente // 2 - Discordo muito // 3 - Discordo // 4- Nao concordo nem

discordo // 5 - Concordo // 6 - Concordo muito // 7 - Concordo totalmente

Il — Justica Organizacional

1.
2.

Em geral, as recompensas que recebo s&o justas.

Se considerar os restantes salarios pagos na minha organizacgao, reconheco que o meu
salario € justo.

Se tiver em conta a minha experiéncia em hotelaria, sinto-me justamente
recompensado(a).

Tendo em conta 0 meu esforgo, julgo que sou recompensado(a) justamente.

A minha organizacdo tem um mecanismo que permite aos colaboradores apelarem das
decisdes.

As questdes que os colaboradores colocam a respeito da remuneragédo e da avaliacéo
de desempenho sd@o normalmente respondidas de forma pronta e satisfatoria.

Por meio de varios canais, a minha organizagdo tenta compreender as opinides dos
colaboradores relativamente as decisdes e politicas de remuneraces.

O meu superior mostra interesse genuino em ser justo comigo.

O meu superior € completamente sincero e franco comigo.

10. O meu superior trata-me com respeito e consideracao.
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11.

12.

13.

14.

O meu superior fornece-me informacgdes acerca do modo como eu estou a
desempenhar as minhas funcbes, permitindo-me aprender a fazer melhor o meu
trabalho.

Ao decidir sobre o meu trabalho, 0 meu superior da-me explicagdes com sentido para
mim.

O meu superior oferece justificagdo adequada para as decisbes relativas ao meu
trabalho.

O meu superior explica muito claramente qualquer decisao relacionada com as minhas

funcoes.

Escala de medicao

Face as seguintes afirmacdes, refira o seu grau de concordancia com as mesmas.

1 - Discordo totalmente // 2 - Discordo muito // 3 - Discordo // 4- Nao concordo nem

discordo // 5 - Concordo // 6 - Concordo muito // 7 - Concordo totalmente

11 — Motivagao no trabalho

© o N o o

Dou mais valor a funcdo que exerco do que ao salario e outros beneficios
financeiros.

O meu atual vinculo de trabalho é um fator de motivacéo.

Sinto que o hotel onde trabalho se preocupa com a motivacao dos colaboradores.

O trabalho em hotelaria permite um maior relacionamento com varios puablicos
(nacionalidades, idades, classes sociais).

Sinto que ter uma carreira na hotelaria permite um elevado status social.

O que mais me motiva € progredir na carreira.

Se tivesse mais recompensas profissionais, sentir-me-ia mais motivado(a).

Sinto-me envolvido(a) com o hotel onde trabalho.

Sinto que com mais autonomia seria mais eficaz no meu trabalho.

. Os meus superiores hierarquicos influenciam os meus niveis de motivacéo.
11.
12.
13.
14,

Sinto-me motivado(a) com as fungdes que exerco.
Gosto de dar o meu melhor pelo hotel onde trabalho, mesmo sem me ser solicitado.
Sinto-me motivado(a) para realizar um trabalho de qualidade.

Para mim, os meus colegas séo um fator de motivagéo.
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15. Sinto que os meus colegas estdo motivados no local de trabalho.

16. Sinto-me motivado(a) o suficiente para propor melhorias na organizagédo do trabalho.

17. Sinto-me motivado(a) para fazer tudo o que esta ao meu alcance de forma a superar
0S objetivos.

18. Em termos gerais, sinto-me motivado(a) no meu local de trabalho.

Escala de medicao
Face as seguintes afirmacGes, refira o seu grau de concordancia com as mesmas.
1 - Discordo totalmente // 2 - Discordo muito // 3 - Discordo // 4- N&do concordo nem

discordo // 5 - Concordo // 6 - Concordo muito // 7 - Concordo totalmente

IV — Engagement (compromisso)

No meu trabalho, sinto uma explosdo de energia.

No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso(a).

Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho.

O meu trabalho inspira-me.

Quando me levanto de manha, sinto vontade de ir trabalhar.
Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

Tenho orgulho no trabalho que fago.

Estou imerso(a) no meu trabalho.

© 0 N o ok wDNhPRE

Fico empolgado(a) enquanto trabalho.

Escala de medicao
Face as seguintes afirmacdes, refira o seu grau de concordancia com as mesmas.
1 - Discordo totalmente // 2 - Discordo muito // 3 - Discordo // 4- Nao concordo nem

discordo // 5 - Concordo // 6 - Concordo muito // 7 - Concordo totalmente

V — IntencOes de Turnover (rotatividade)

1. Pretendo permanecer neste trabalho.

2. Nao procuro, de forma ativa, um novo emprego em Hotelaria.
3. Naéo pretendo sair do meu trabalho em breve.
4

Daqui a um ano estarei nesta mesma empresa.
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Escala de medicao

Face as seguintes afirmacdes, refira o seu grau de concordancia com as mesmas.

1 - Discordo totalmente // 2 - Discordo muito // 3 - Discordo // 4- Nao concordo nem

discordo // 5 - Concordo // 6 - Concordo muito // 7 - Concordo totalmente

VI — Comportamentos Contraprodutivos

. Faco um intervalo extra, ou maior do que o aceitavel, no local de trabalho.
. Chego tarde ao trabalho, sem autorizacao.

. Costumo ter o meu local de trabalho desarrumado.

. Tendo a amaldigoar colegas no trabalho.

. Ponho baixa mesmo néo estando doente.

. Perco a paciéncia no trabalho.

. Tenho por hébito negligenciar as instru¢des do meu chefe.

. Saio mais cedo do hotel, sem autorizagéo.

© 00 N O O B~ W N P

. Deixo o meu trabalho pendente para que outros o terminem.
10. Ajo grosseiramente com colegas/clientes no hotel.

11. Dedico pouco esforgo ao meu trabalho.

As suas respostas foram registadas. Gratos pela sua participacdo e

colaboracéo!

97



