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Motivacao e Satisfacdo dos Colaboradores na Hotelaria Portuguesa — Estudo

Comparativo nos periodos pré, durante e pds pandemia

RESUMO

A hotelaria, sendo uma componente essencial do setor do turismo e, como prestador
de servicos, os recursos humanos sao um elemento fundamental.

Até ao inicio da pandemia, tanto o turismo em geral como o setor hoteleiro em
particular encontravam-se em crescimento, sendo bastante relevantes na economia. Isto
gerou desafios no que diz respeito a Gestdo de Recursos Humanos. Para avaliar os seus
impactos, foi definido como objetivo de estudo averiguar a motivacdo e satisfacdo dos
colaboradores no setor hoteleiro portugués, antes, durante e apés a pandemia de COVID-19.

Este estudo englobou dados quantitativos e qualitativos. O questionario foi divulgado
por email, tendo como destinatdrios os profissionais do setor hoteleiro em Portugal.

Esta investigacdo mostrou que tanto a motivacdo como a satisfacdo, sofreram um
decréscimo no contexto de durante a pandemia face ao de Pré-Pandemia. Mas, também

sofreram um posterior aumento no de Pds-Pandemia face aos dois anteriores.

Palavras-chave: Gestdo de recursos humanos; Hotelaria; Pandemia COVID-19; Motivagao;

Satisfacdo



Motivation and Satisfaction of Employees in the Portuguese Hotel Industry —

Comparative Study in the pre, during and post pandemic periods

ABSTRACT

The hotel industry, being an essential component of the tourism sector and considered
as a service provider, human resources are a fundamental element.

Until the start of the pandemic, both tourism in general and the hotel sector in
particular were growing, being quite relevant in the economy. This generated challenges with
regard to Human Resources Management. To evaluate its impacts, the study objective was
defined as investigating the motivation and satisfaction of employees in the Portuguese hotel
sector, before, during and after the COVID-19 pandemic.

This study included quantitative and qualitative data. The questionnaire was released
by email, with professionals in the hotel sector in Portugal as receivers. This research showed
that both motivation and satisfaction suffered a decrease in the context of during the
pandemic compared to the Pre-Pandemic. But, they also suffered a subsequent increase in the

Post-Pandemic compared to the previous two.

Keywords: Human resource management; Hospitality; COVID-19 Pandemic; Motivation;

Satisfaction
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento do Tema e Justificacdoes da Escolha

O setor da hotelaria e do turismo é considerado a espinha dorsal do crescimento
econdémico, especialmente nos paises em desenvolvimento. Contudo, este setor préspero é
particularmente vulnerdvel a catdstrofes naturais e de origem humana (Gautam, 2021).

Com a crise pandémica do COVID-19, foram vdrias as altera¢gdes no mercado e no setor
hoteleiro em particular. O mercado mundial, bastante alterado pela crise, passou, ainda mais,
a estar suportado pelas plataformas digitais, o que leva ao aparecimento de novas
necessidades ao nivel da Gestao de Recursos Humanos.

A constante mudanca acarreta impactos na motivacdo e satisfacdo dos profissionais
deste setor, sendo necessario interpretar as novas tendéncias de mercado e ultrapassar os
novos desafios que vém adjacentes a todas estas mudancas provocadas pela pandemia.

Com este estudo, é possivel perceber que existem pesquisas realizadas acerca desta
tematica, mas apenas antes da pandemia e as que foram realizadas durante a pandemia, estdo
apenas aplicadas noutros paises. Sendo Portugal, um pais com carateristicas especificas e
Unicas, é de grande relevancia abordar este tema relativamente a hotelaria em Portugal. Com
este estudo, pode-se perceber se os resultados e conclusGes obtidos com a investigacdo de
outros autores, também é percetivel no setor hoteleiro em Portugal. Para além desta questao,
pode saber-se quais as diferencas encontradas na motivagdo e satisfacdo dos profissionais da
hotelaria com o surgimento da pandemia.

Como este estudo empirico tem foco no territério de Portugal continental, pode
transportar-se uma das alavancas que fomentam a economia nacional, o Turismo, para a
temdtica da Gestdo de Recursos Humanos, elegendo como alvo os profissionais do setor
hoteleiro.

Posto isto, com esta investiga¢gdo de foco no Turismo, faz-se uma interligagdo com a
emergéncia dos Recursos Humanos, em particular durante e apds uma crise pandémica.

Com formacgdo base na licenciatura em Turismo e sendo uma profissional do setor
hoteleiro, a autora considera relevante fazer uma interligagcdo entre o setor hoteleiro e duas
das componentes mais estudadas da Gestdo de Recursos Humanos, a motivacdo e a satisfacao.

Este trabalho ird contribuir de diversas formas, tanto a nivel pessoal (maior
conhecimento e espirito critico relativamente a este tema em particular), como profissional
(aplicacdo dos conhecimentos obtidos com esta investigacdo no local de trabalho e percecgado
dos motivos pelos quais determinados fatores influenciam os colaboradores deste setor). Na

medida em que é um tema da atualidade, ird aumentar o conhecimento acerca desta tematica



que esta muito presente no quotidiano dos profissionais do setor hoteleiro. Esta podera ser
também uma forma de evoluir a nivel profissional, tendo novas perspetivas. Para além disto,
sera possivel implementar profissionalmente os conhecimentos adquiridos com a realizagdo

deste estudo.

1.2. Objetivos do estudo

Uma crise provocada pela pandemia de COVID-19 teve efeitos a nivel global, deixando
efeitos duradouros em praticamente todos os aspetos da vida das pessoas (Bajrami et al.,
2021). No setor hoteleiro ndo foi diferente. Pelo que, para este estudo, surgiu a seguinte
questdo de investigacdo e os respetivos objetivos:

» Questdo de investigacdo — Qual a motivagdo e satisfacdo dos colaboradores do

setor hoteleiro portugués?

> Objetivos

= Objetivo geral: Averiguar a motivacao e satisfacdo dos colaboradores no setor
hoteleiro portugués, antes, durante e apds a pandemia de COVID-19.
=  Objetivos especificos:
o Analisar a motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores no setor hoteleiro
portugués;
o Avaliar os impactos da pandemia na motiva¢do e na satisfacdo dos

colaboradores no setor hoteleiro portugués.

1.3. Metodologia de Investigacao

A metodologia utilizada no durante o desenvolvimento desta investigacdo tem como
ponto de partida a questdo de investigacdo e os objetivos propostos inicialmente. Tendo em
vista a clarificacdo da tipologia, bem como os métodos, os instrumentos de recolha de dados e
as fases envolvidas no processo. Nesta, existe uma fundamentacdo nos dados primadrios,
através de um questionario.

O estudo passa por uma tipologia mista, uma vez que engloba dados quantitativos
(obtidos através da aplicacdo do questionario) e qualitativos (que surgem através da revisdo de
literatura).

Para a recolha de dados, o método utilizado foi uma amostra nao probabilistica por
conveniéncia, uma vez que nao foi possivel chegar a todas as unidades hoteleiras em Portugal.
O questionario foi divulgado por email, tendo como objetivo principal a sua ampliacdo a

profissionais do setor hoteleiro em Portugal, sendo este o segmento em estudo. Ainda dentro



da amostra ndo probabilistica, foi utilizada a técnica da bola de neve (snowball sampling) em
simultaneo, tendo sido benéfica a partilha em rede dentro deste meio, de forma facilitadora,
uma vez que se os primeiros inquiridos partilharem o questionario, fomentam a construcdo da
amostra.

Relativamente ao questiondrio, a sua estrutura passou por uma questdo de filtro
inicial, de forma que todos os participantes no inquérito fossem profissionais de unidades
hoteleiras em Portugal. O questiondrio foi estruturado de acordo com a revisao de literatura
acerca deste tema, sendo adaptado para a drea de investigacdo, indo ao encontro das

necessidades primarias do mesmo e de forma a atingir os objetivos inicialmente definidos.

1.4. Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo foi dividida em seis capitulos estruturantes. Inicialmente surge a
Introducdo, onde se contextualizou toda a investigacdo. Seguidamente, a Revisdo Bibliografica
foi o segundo capitulo, em que se demonstrou o enquadramento tedrico propriamente dito.
Aqui é onde surge a necessidade de abordar temas como: Gestao de Recursos Humanos, por si
sO e também a sua importancia no Setor Hoteleiro, Motivacdo e Satisfacdo dos Colaboradores
em geral e também neste setor. Também foi possivel aprofundar conhecimento acerca da
Influéncia do Contexto Pandémico na Motivacdo e Satisfacdo dos Colaboradores no Setor
Hoteleiro Portugués. O terceiro capitulo consistiu na Metodologia da Investigacdo, que
englobou todas as questdes metodoldgicas e estruturantes deste estudo. Aqui foi explicada a
tipologia de investigacdo, bem como os instrumentos que foram utilizados na recolha de dados
e na sua posterior andlise. De seguida, foram apresentados os resultados obtidos com a
recolha de dados, onde se demonstraram os dados mais relevantes com detalhe. Neste
sentido, no capitulo seguinte, foi elaborada uma discussdo dos resultados obtidos, em linha
com a questdo de investigacdo. O capitulo seis, que diz respeito as Conclusdes, é onde se
acabou por apresentar as conclusdes, gerais e especificas, baseadas nos dados recolhidos e
respetivos resultados obtidos, assim como, as principais limitagdes do presente estudo e
futuras perspetivas de pesquisa. Por fim, surge o capitulo das Referéncias Bibliograficas, que
foram citadas no decorrer deste documento, seguidas dos apéndices, onde se apresentou o
modelo de questionario utilizado como uma ferramenta metodoldgica fundamental para esta
investigacdo, bem como o modelo utilizado nos pedidos de colaboracdo do questionario,

enviado por email e alguns graficos referentes a andlise estatistica realizada.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1. Recursos Humanos e Setor Hoteleiro

2.1.1. Gestao de Recursos Humanos

A alta competicdo existente neste contexto, tem exigido mais das organizacdes que,
por um lado, tém de aprender a encarar as novas condi¢cdes do ambiente ao seu redor e, por
outro, tém de alterar a sua estrutura e o seu funcionamento interno (Galbraith et al., 1995).
Tendo criado uma crise nunca vista no setor hoteleiro, provocou uma quebra de cerca de 70%
nos lucros totais obtidos no ano de 2020 (Sousa & Joukes, 2022). De acordo com Fernandes
(2011), existe cada vez mais a necessidade de realizar uma reorganizacdao de varios aspetos da
organizacao (estrutura, processos de gestdo, sistemas de informacdo recursos humanos) com a
sua estratégia. Isto porque, segundo o mesmo autor, existe a necessidade de gerir os
colaboradores, enquanto ativos, dentro da organizacdo. Independentemente das dimensdes,
organizacao social, setor de atividade e localizacdo geografica de uma organizacao.

A gestdo de recursos humanos (GRH) tem sofrido uma grande evolucdo nos ultimos
anos, ja que no passado nem sequer existia um cargo especifico, em que estava integrado nos
processos de gestdo (Gomes, 2017). Segundo o mesmo autor, a determinada altura, as pessoas
deixaram de ser vistas como sendo apenas recursos da organizacdo, passando a ser
componentes que estimulam a mesma. Com isto, é possivel afirmar que a estratégia de GRH
comecou a ter maior adesdo a partir da década de 80, com o aumento da competitividade do
mercado, onde o conhecimento passou a ser considerado como uma vantagem, destacando-se
as pessoas com qualificagdes superiores (Carvalho et al., 2017).

Na perspetiva de Macdes (2017), a crescente globalizacdo levou a que as organizacGes
tomassem consciéncia da importancia dos recursos humanos, existindo, assim, uma maior
valorizacdo dos mesmos. Isto porque, no contexto atual, de maior competitividade, é essencial
atrair, desenvolver e reter os colaboradores com boas competéncias, dando-lhes a
possibilidade de alcangar os objetivos definidos, que permitam a sobrevivéncia das
organizagbes (Magaes, 2017).

Para Mishra (2013), a GRH é a abordagem estratégica e com coeréncia para a gestao
dos ativos mais valiosos para a organizacdo. Estes consistem nos colaboradores, que
contribuem individual e coletivamente para a realizacdo dos objetivos da organizagao. A
funcdo da GRH inclui uma variedade de atividades e a chave entre elas é decidir quais as
necessidades existentes e se devem ser contratados colaboradores independentes ou

colaboradores para preencher essas necessidades. O objetivo da GRH é ajudar uma



organizagao a cumprir os objetivos estratégicos, atraindo e mantendo colaboradores e geri-los
de forma eficaz.

A pandemia COVID-19 fez com que os departamentos de Recursos Humanos (RH) das
organizacOes fizessem algumas alteragGes disruptivas, entre elas a reestruturacdo de
colaboradores. Essas mudancas drasticas (ou seja, reestruturacées) agravadas pela pandemia
podem ser vistas pelas organizagcdes como uma solugdo vidvel, embora possam aumentar a
sensagdo de inseguranc¢a no emprego por parte dos colaboradores (Salem et al., 2022).

Quando ocorrem situagdes de incerteza e imprevisibilidade, como uma pandemia, as
competéncias da lideranca e o conhecimento da gestdo de crises podem revelar-se
fundamentais para a gestdo da organizacdo, bem como na manutencdao da motivacdo dos
colaboradores para o desempenho no seu trabalho (Bajrami et al., 2021). Para estes autores, é
necessario que a lideranca ou os colaboradores de RH tentem fornecer atempadamente
informacdo suficiente a todos os colaboradores. Assim, da-lhes tempo suficiente para que
consigam processar essas informagOes e fazerem as perguntas que considerem necessarias
acerca do futuro da organizacdo. Para além disto, devem compreender o que os colaboradores
sentem, por parte da lideranga, quando estes regressam ao trabalho apds uma situacdao como
uma pandemia. Ainda devem dar orientacGes claras aos colaboradores acerca da melhor
forma de gerir as tarefas profissionais e apreciar quando alguém estd a realizar um bom
trabalho (Bajrami et al.,, 2021). Nestas circunstancias, no entender destes autores, o estilo
adotado pela lideranca deve basear-se em informar os colaboradores, cuidar da sua saude e
bem-estar e capacita-los a participar ativamente na tomada de decisdes, de forma a facilitar

que esta situagdo seja superada.

2.1.2. Setor hoteleiro

O turismo, intrinseco ao fendmeno social, atua como criador de diversos impactos a
nivel mundial, ndo permanecendo estdtico com o aparecimento das novas tendéncias de
mercado internacional (Almeida & Araujo, 2016). O crescimento da atividade turistica tem por
base o contributo de diversos subsetores, tais como: a hotelaria, o transporte, a restauracao, a
atividade dos operadores turisticos e a animagdo, sendo que o setor hoteleiro surge como um
dos que apresentam maior relevancia (Burke, 2018). Este crescimento leva ao surgimento de
uma necessidade de apostar continuamente na inovacao e na qualidade dos recursos
humanos por parte das organiza¢des deste setor (Martins & Machado, 2002).

O setor hoteleiro global enfrenta varios desafios, como a escassez de talentos e a

elevada rotatividade de pessoal. Estes tém um impacto direto nos custos, na rentabilidade, na



competitividade, na qualidade do servigo, na marca, no investimento e, em ultima analise, no
crescimento futuro (Salem et al.,, 2022). Uma vez que se trata de um setor de bastante
competitividade, as organiza¢des ndo devem basear a sua sobrevivéncia apenas aproveitando
as oportunidades do mercado. Mas sim, em compatibilizar estas necessidades com uma
equipa estavel, produtiva e comprometida (Martins & Machado, 2002). Isto s6 é possivel
através do desenvolvimento de praticas de GRH eficientes. Alguns dos desafios que surgem
estdo indubitavelmente associados as dimensdes do mercado de trabalho. Como baixa
qualificacdo dos colaboradores, baixos reduzidos e uma taxa elevada de rotatividade (Blayney
& Blotnicky, 2010).

Com o surgimento da pandemia de COVID-19, comecou a assistir-se a uma diminuicao
do turismo e a evolucdo que estava a existir até entdo, sofreu grandes alteracdes (Lourenco,
2020). Este contexto pandémico levou a que as organiza¢des deste setor tivessem uma
abordagem mais competitiva, tendo em vista a fidelizacao dos clientes e a atracdo de novos.

Posto isto, a pandemia de COVID-19 teve claramente efeitos consideraveis em toda a
atividade econdémica, incluindo no setor hoteleiro (INE, 2020). Isto deve-se ao facto de que,
desde o inicio da pandemia, todas as industrias foram afetadas pela situacdo incerta,
especialmente no setor do turismo e, consequentemente, da hotelaria. Uma vez que esta se
baseia na mobilidade de pessoas e na interagdo entre as mesmas (Gallen, 2020).

A pandemia provocou diversas mudangas no setor hoteleiro, que irdo permanecer no
futuro. Isto porque, o primeiro ano em contexto pandémico criou aquele que serd em
perspetiva o futuro do setor hoteleiro, preparando os negdcios para uma nova realidade
(Sousa & Joukes, 2022).

A lideranga nas unidades hoteleiras pode ter um papel fundamental para a satisfagcdo
dos colaboradores. Através das suas caracteristicas de lideranga, sejam elas o
comprometimento em fornecer servicos de exceléncia, inspirar e motivar os colaboradores,
boa atitude, justica, fornecer suporte de saude (por exemplo, seguros), melhorar
competéncias através de formacdes, atribuir promocdes, fomentar um ambiente ético, com
transparéncia, envolvimento, rotacdo de fung¢Ges, demonstrar apoio, promover bons valores
morais e dar atencdo adequada as necessidades individuais dos colaboradores (Salem et al.,
2022). Anda assim, estes autores defendem que os colegas de trabalho podem influenciar a
satisfacdo no trabalho, através do bom comportamento, criando um ambiente de trabalho
favoravel, e do trabalho em equipa, incentivando o comprometimento e a sua colaboracdo.
Com a existéncia de colaboradores insatisfeitos no trabalho, podem surgir alguns resultados

negativos. Por exemplo, alta rotatividade, atitudes negativas no trabalho, baixo desempenho e



queda da moral dos colaboradores, afetando consequentemente, de forma negativa, o lucro

de uma organizac¢do (Salem et al., 2022).

2.1.3. Importancia da Gestao de Recursos Humanos para o setor hoteleiro

A Gestdo de Recursos Humanos é responsavel por criar um alinhamento entre os
objetivos da organizagdo e a satisfacdo dos seus colaboradores (Salgado & Souza, 2021).

Com o perfil e as especificidades do setor hoteleiro, é essencial aplicar praticas de GRH
eficientes e eficazes (Martins & Machado, 2002). Estas praticas variam de acordo com a
dimensdo da organiza¢do, uma vez que é mais comum existirem técnicos especializados de
GRH nas unidades hoteleiras de maiores dimensées do que nas mais pequenas (Harris, 2000).

Para Nickson (2007), a elevada rotatividade, a escassez de colaboradores qualificados,
os salarios reduzidos, entre outros fatores, constituem indicadores que devem ser
considerados durante a implementacdo de praticas de GRH. Especialmente, quando existem
elevados custos provocados por estes fatores, direta e indiretamente. Posto isto, é essencial
gerir de forma eficaz os recursos humanos, sendo que a GRH é impreterivel para as
organizacOes hoteleiras (Gomes et al., 2010).

Segundo Lourenco (2020), o desempenho das organizacées do setor do turismo
depende daquele que é o tipo de lideranca adotado. Logo, a gestdo de recursos humanos tem
um papel fundamental no sucesso das organizagdes. Uma vez que o desempenho dos
colaboradores no setor hoteleiro tem um impacto direto na satisfacdo e fidelizacdo dos
turistas, este torna-se um elemento competitivo para as mesmas (Lourenco, 2020).

Em contraste com os anos anteriores, o ano de 2020 foi um desastre para o setor
hoteleiro devido a pandemia (Sousa & Joukes, 2022). Com a entrada do pais em confinamento,
varias foram as unidades hoteleiras que tiveram de encerrar ou, no caso dos que ndo optaram
pelo encerramento, viram o nimero de reservas baixar drasticamente. Mesmo apds o periodo
de confinamento e o regresso do turismo, este nimero foi-se mantendo bastante inferior ao
registado em anos anteriores (Sousa & Joukes, 2022). Como explicam estes autores, a
lideranca das unidades hoteleiras foram forgados a implementar novas estratégias no que diz
respeito aos recursos humanos. Desta forma, rentabilizaram os recursos sem aumentar os
problemas financeiros destas organizacdes.

Dada a nova abordagem de competitividade por parte das organizacdes do setor
hoteleiro, tornou-se essencial que estas fagam uma andlise da sua gestdo, no que respeita a
gestao de recursos humanos. Como esta provoca um impacto na satisfacao e desempenho dos

seus colaboradores, atribui uma vantagem competitiva para as organiza¢des (Lourengo, 2020).



Para esta autora, o que distingue o servico e a qualidade no setor em estudo, é a relagdo que
estabelecida entre os colaboradores e os clientes.

Assim, é imprescindivel que a lideranga aposte em colaboradores com competéncias
que acrescentem valor no sentido de prestar o melhor servico ao cliente, uma vez que o
capital humano, dentro das organizacGes deste setor, constitui um aspeto fundamental na
competitividade das mesmas (Lourenco, 2020).

Para que exista uma vantagem competitiva e um aumento da quota de mercado por
parte dos hotéis, deve existir um foco na satisfacdo do cliente. No entanto, esta encontra-se
especialmente dependente do atendimento dos colaboradores. Deste modo, a satisfacao dos
colaboradores torna-se igualmente importante. Isto porque, a satisfacdo no trabalho tem
influéncia na satisfacdo do cliente, dado que, colaboradores satisfeitos, tém o melhor
desempenho possivel (Ypapanti & Constantoglou, 2021).

A satisfacdo dos colaboradores, que determina a sua produtividade, afeta o valor dos
servigos prestados que, por sua vez afeta a satisfacdo dos clientes. Pelo que a organizagdo e a
gestdo de recursos humanos leva a um melhor servico prestado aos hdspedes e é crucial para
levar ao desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo entre uma organizacdo hoteleira
e os clientes (Najam et al., 2020).

No entanto, é necessdrio dizer que motivar os colaboradores ndo é uma tarefa facil,
dada a perce¢do que os colaboradores tém acerca das praticas de recursos humanos. Isto
significa que, quaisquer que sejam os objetivos estabelecidos pela lideranca durante a
mobilizagdo dos colaboradores, existe um aumento da importancia do sentido de justica que
os colaboradores tém como sendo resultado destas medidas (Najam et al., 2020).

As crises fundamentais (como a pandemia da COVID-19) conduzem inevitavelmente a
grandes mudang¢as no ambiente de trabalho de uma organizacdao e forgam a maioria das
organizagdes hoteleiras a aplicar estratégias de transicao mais flexiveis e inovadoras. Estas
incluem, a redugdo dos custos laborais e programas flexiveis de utilizagdo de colaboradores
(por exemplo, empregos em part-time ou temporarios). E também, politicas de protecdo a
saude tentando, assim, ultrapassar a pandemia (Salem et al., 2022). Estas estratégias
tempordrias, que estes autores indicam que sdo conduzidas por causa da pandemia de COVID-
19, sdo geralmente arriscadas e fomentam sentimentos negativos de ansiedade, stress,
inseguranca no trabalho, desconfianca, impoténcia, perda de moral e motivacdo, e até
esgotamento em relagdo aos seus empregos.

Nos momentos criticos em especial, o sentimento de terem um tratamento justo,
aumenta a sua intensidade nos colaboradores que, tendo em conta as circunstancias, exigem a

satisfacdo das suas necessidades num nivel superior ao que seria em circunstancias normais.
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Assim, é desempenhado um papel fundamental, do sentimento de justica, na ligacdo entre as
praticas desenvolvidas pela lideranca e os resultados obtidos efetivamente no trabalho, ja que
este aumenta o empenho dos colaboradores para com a organizagdo e respetivos objetivos
(Najam et al.,, 2020). Segundo estes autores, o que é necessario é que exista um
desenvolvimento de um comportamento geral positivo dos colaboradores. E, desta forma,
alcangcar um comportamento positivo correspondente por parte dos clientes. A melhor forma
de alcancar este comportamento estd dependente da relacdo dos colaboradores com os seus
colegas e os clientes do hotel, especialmente na sua relagdo com a gestdo do mesmo.

A pandemia de COVID-19 teve um papel eficaz no aumento negativo da percecdo de
perda de emprego entre os colaboradores desta industria. Isto porque, este aumento nao
afeta apenas os individuos em particular, mas sim toda a comunidade e também as
organizacOes (Salem et al.,, 2022). Estes autores defendem que a inseguranca no trabalho
constitui uma ameaca a continuidade e estabilidade do emprego que se vinha a observar antes
desta crise. Apesar destes serem colaboradores que sobreviveram durante a pandemia, as
suas percegOes acerca da insegurancga no trabalho devem ser examinadas, uma vez que podem
provocar sintomas/implicagcdes de inseguranca no trabalho. Tais como cortes salariais e um
ambiente de trabalho desafiador, que resultou das medidas preventivas impostas durante a
COVID-19.

Para Salem et al. (2022), os colaboradores que se sentem inseguros no trabalho, terdo
uma influéncia negativa na sua organizacdo e nos colegas de trabalho. Isto influencia a sua
produtividade, pontualidade, eficiéncia, comprometimento, satisfacdo no trabalho,
desempenho, afastamento e intencdo de rotatividade. Segundo estes autores, a inseguranca
no trabalho afeta ndo s6 o ambiente, mas também a saude psicoldgica dos colaboradores,
bem como a sua satide mental e fisica, podendo, por exemplo, levar a ansiedade e frustragao.

Logo, as praticas de recursos humanos devem contemplar os aspetos enumerados
anteriormente, no momento em que sdo definidas e implementadas nos programas de gestdo

e motivacdo dos colaboradores (Laskarin, 2017).

2.2. Motivagao e Satisfagao
2.2.1. Motivagao e teorias motivacionais

A motivacdo apresenta-se como um conceito bastante relevante no que diz respeito
ao comportamento humano dentro das organiza¢des, sendo um fator essencial quando se

pretende alcangar o sucesso de determinado negdcio (Soares, 2015). Para este mesmo autor,



apesar da motivacdo levar ao desenvolvimento humano, por vezes, ndo existe motivagao no
ambiente organizacional, gerando insatisfacdo e baixa produtividade.

A lideranga de recursos humanos procura, cada vez mais, segundo Soares (2015),
perceber e utilizar a motivagdo para ter uma explicagdo para as forcas e os motivos que tém
uma influéncia sobre o desempenho das pessoas em contexto organizacional.

De acordo com este autor, existem varios estudos que comprovam que o desempenho
das pessoas esta dependente da sua motivacdao, bem como o desempenho das organizacdes
estd dependente das pessoas. Pelo que, a percecao da existéncia desse processo, é bastante
importante para as organizagoes.

A lideranca de recursos humanos deve, entdo, trabalhar constantemente o processo
da motivacdo com a sua equipa, de forma a manter as pessoas motivadas e desta forma
alcancar uma maior produtividade e sucesso organizacional (Soares, 2015). Para tal, é
necessario ter em conta que cada pessoa é diferente e Unica, pelo que, os fatores
motivacionais variam (Soares, 2015).

Para Gomes & Quelhas (2003), o significado de motivacdo varia consoante a linha
tedrica dos diferentes autores, gerando alguns debates entre os mesmos. A um ponto tal, que
o conceito de motivacdo varia desde a resposta das pessoas a estimulos externos até a
existéncia de comportamentos que sdo despoletados por estimulos provenientes do nivel
mental inconsciente. A motivacdo pode ser criada ou aumentada através de recompensas
salariais, mas nenhuma pessoa é capaz de motivar outra (Gomes & Quelhas, 2003).

Segundo esses mesmos autores, existem trés correntes que interpretam a motivagao:

1) A motivagdo é provocada Unica e exclusivamente por fatores externos ao
individuo, conferindo um carater de habitos ao comportamento humano —
representada por ele mesmo, em que Pavlov, Thorndike e Skinner desenvolveram
os conceitos de reflexo condicionado, lei do efeito e condicionamento operativo;

2) A motivagdo decorre do raciocinio do individuo relacionado com fatores externos,
entendendo o comportamento como sendo somente racional — representada por
alguns tedricos, como Vroom e Adams, englobando as teorias de cogni¢do ou da
motivagdo consciente;

3) A motivacdo é formada dentro do préprio individuo, através de um processo
dindmico que engloba todos os componentes da sua personalidade — representada
pela teoria da motivacdo intrinseca, defendida por Bergamini e Archer, e engloba
as teorias da hierarquia das necessidades de Maslow e a da motivagao-higiene de

Herzberg.
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Varias sdo as teorias que tentam determinar a origem da motiva¢do, uma vez que o
seu significado é bastante complexo e ndo existe uma solucdo pré-definida ou mesmo uma sé
resposta para que a lideranca possa perceber a motivagcao dos colaboradores (Barracho, 2013).
Para este autor, as diversas teorias demonstram que existem varios motivos que influenciam o
comportamento e o desempenho dos colaboradores, sendo que as diversas teorias e modelos

podem ser agrupadas de acordo com dois critérios (Quadro 1).

Critério Grupo de Teoria/Modelo Autores
Concentram-se no “Objeto” Teorias de Contetudo Maslow, 1954
da motivacdo e na andlise dos Alderfer, 1972
fatores motivadores McClelland, 1961

Herzberg, 1966
Hackman & Oldham, 1980

Abordam o “como” se Teorias de Processo Vroom, 1964
exprime a motivagao, Lawer, 1986
procurando responder a Adams, 1965
guestdo “Como se desenrola Luthans & Kreitner, 1971
o comportamento motivado” Deci, 1971

Locke & Latham, 1978

Quadro 1 - Critérios de agrupamento de teorias e modelos motivacionais

Ainda assim, dentro de cada um dos grupos apresentados anteriormente, existe uma
diferenca entre as Teorias Motivacionais de Conteudo e as Teorias Motivacionais de Processo
ou Cognitivas, segundo Ferreira et al. (2001), como se observa nos Quadros 2 e 3,

respetivamente.

Necessidades Maslow Herzberg Alderfer MecClelland
. . Necessidades Fatores Necessidades de Necessidades
Alimento, repouso e abrigo A o e S
Fisiolégicas Higiénicos Existéncia de Afiliagdo
s Necessidades de Fatores Necessidades de Necessidades
Seguranca e proteciio o e S
Seguranca Higiénicos Existéncia de Afiliagdo
Relacionamento, amizade, Necessidades Fatores Necessidades de  Necessidades
aceitacio e consideracio Sociais Higiénicos Relacionamento de Afiliacio
Progresso, reconhecimento  Neceggidades de Fatores Necessidades de  Necessidades
e admiraciio pelos outros Estima Motivacionais Crescimento de Poder
Realizacio e Necessidades de Fatores Necessidades de Necessidades
desenvolvimento pessoal Autorrealizacio  Motivacionais Crescimento de Realizacio

Quadro 2 - Diferengas e semelhangas entre as Teorias Motivacionais de Contetido (Freitas, 2006)
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Processo de motivacdo no

Teorias Fonte de Motivagdo
comportamento

Equidade ou Iniquidade O individuo ira tentar reduzir ou anular a
tensdo gerada pela iniquidade

Valéncia e Expectativas O individuo tendera a despender esforco

positivas quando a atratividade da recompensa ¢ a
probabilidade de essa se realizar
(instrumentalidade) for elevada

Teoria da Equidade

Teoria da Expectativa

Teoria da Fixa¢io de Objetivo a alcancar O individuo tendera a satisfazer os seus
Objetivos objetivos (fonte de emocio e desejo)

Consequéncia do O individuo tendera a repetir o

Teoria do Refor¢o comportamento comportamento recompensado e a

elimmar o punido

Quadro 3 - Diferengas e semelhangas entre as Teorias Motivacionais de Processo ou Cognitivas (Freitas, 2006)

Posto isto, a lideranga deve fazer uma analise de cada uma das varias teorias para que
consiga entender como podem ser aplicadas em situacdes especificas da realidade laboral.
Segundo este autor, as teorias da motivacdo vao de encontro a dois critérios, em que o
primeiro faz uma distincdo entre teorias de contelddo e do processo. Ja o segundo, faz a
distincdo entre teorias gerais e organizacionais sobre a motivacao dos colaboradores.

Por forma a competir eficazmente no mercado global, as organizacdes devem projetar
empregos para que o stress possa ser reduzido e a motivacao e satisfacao dos colaboradores,
bem como o seu desempenho possam ser aumentados (Rozman, Treven & Cancer, 2017). Para
estes autores, a motivacdo é um aspeto importante para a funcdo de lideranca, tendo
influéncia sobre os outros para trabalhar em direcdo aos objetivos das organizagdes.

Para tal, a motivacdo dos colaboradores mais velhos para trabalhar e permanecer
ativos no local de trabalho foi examinada por alguns estudos. Stamov-RofRnagel & Biemann
(2012) explicaram que as crencas estereotipadas de que os colaboradores mais velhos tém
menor capacidade, menor produtividade e menos motivacdo no trabalho. O que leva a uma
reducdo dos ambientes favoraveis ao trabalho para esses colaboradores, sendo que esse
ambiente de trabalho coloca a motivagdo em risco. Para além disto, estes autores
argumentaram que é fundamental entender as mudancas relacionadas com idade na
motivacdo dos colaboradores. Ainda de acordo com estes mesmos autores, manter um
elevado nivel de motivacdo em diferentes idades e, para os colaboradores mais velhos em
particular, constitui um pré-requisito para uma lideranga bem-sucedida ao lidar com mudangas
nas capacidades de trabalho.

De acordo com Rivaldo (2021), existem dois fatores de motiva¢do que influenciam os
colaboradores trabalhar: comando da lideranga e autoconsciéncia ou iniciativa. Pode perceber-
se a motivagdo como sendo o poder a causa do comportamento que, por sua vez, potencia o

cumprimento de metas predefinidas.
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2.2.2. Satisfagao no trabalho

Dado que existem diversas concecdes acerca da satisfacdo no trabalho, a sua
determinacdo e as suas consequéncias na saude do colaborador, por vezes, ndo sdo muito
claras (Marqueze & Moreno, 2005). Alguns fatores podem ser considerados como essenciais
para a satisfagdo, mas ao mesmo tempo como uma consequéncia da mesma. Como é o
exemplo da relagdo com os colegas de trabalho, uma vez que, se for negativo, podera gerar
insatisfacdo no trabalho, e esta pode levar a problemas de relacionamento no ambiente
organizacional (Marqueze & Moreno, 2005).

Para Mishra (2013), a satisfagao no trabalho é uma questdao fundamental, mas também
controversa na gestdao comportamental nas organizagées. Em Ultima instancia, a satisfacdo no
trabalho decide a extensdao da motivacdo para empregar através do desenvolvimento do clima
da organizacdo. Como a satisfacdo com o ambiente organizacional é um subconjunto
especifico de posturas dos membros da organizacdo, esta diz respeito a atitude dos
colaboradores em relacdo ao seu trabalho.

A satisfacdo no trabalho é uma atitude geral, que é o resultado de muitas atitudes
especificas em trés areas, nomeadamente:

- Fatores especificos do trabalho;

- Carateristicas individuais;

- Relacionamento de grupo fora do trabalho.

Estes fatores nunca podem ser isolados uns dos outros para analise, sendo que a
abordagem pela qual se opta é que a satisfacdo no trabalho é a benevoléncia ou
desfavorecimento com que os colaboradores veem os seus trabalhos. Isto ocorre quando os
requisitos do trabalho atendem aos desejos e expectativas dos colaboradores (Mishra, 2013).
No entanto, para este autor, uma abordagem mais abrangente requer que muitos fatores
adicionais sejam incluidos antes de existir uma compreensdo completa da satisfagao no
trabalho. Fatores como a idade do colaborador, saude, temperamento, desejos e nivel de
aspiracdo devem ser considerados. Bem como, as suas relagdes familiares, status social,
estabelecimentos recreativos e atividade organizacional contribuem, em ultima instancia, para
a satisfacdo no trabalho. Ainda de acordo com este autor, a satisfagdo no trabalho é derivada
de muitos fatores interrelacionados, sendo que cada fator tem a sua prépria importancia e que
ndo pode ser negligenciado. Todos esses fatores estdo sujeitos a alteracSes de tempos em
tempos e, portanto, o estudo desses fatores é importante.

Alguns colaboradores podem estar satisfeitos em relacdo a determinados aspetos do

seu trabalho e, ao mesmo tempo, insatisfeitos com outros. Dado que a satisfagdo no trabalho
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é um conceito complicado de medir de forma objetiva, esta deve ser percebida como sendo
uma resposta as diferentes varidveis que sdo percecionadas pelos colaboradores de acordo
com as suas expectativas (Barracho, 2013).

As organizacGes, atualmente, trabalham num ambiente competitivo a nivel global e
sdo obrigadas a fazer tudo no mercado para se tornarem e permanecerem competitivas
(RoZman, Treven & Cancer, 2017). Perante tal situacdo, para estes autores, é essencial que a
lideranga cuide da satisfacdo dos colaboradores. Uma vez que este é um fator chave para a
eficacia e eficiéncia organizacional e para o sucesso da implementacdo da estratégia
corporativa. Para além disto, estes autores também argumentaram que colaboradores
satisfeitos se comprometem a trabalhar mais e tém maiores taxas de retencdo e
produtividade, sendo que a alta satisfacdo muitas vezes significa um menor nivel de
afastamento, melhorando a saide mental e fisica.

Para tal, é esperado que cada individuo possa encontrar satisfacdo no seu ambiente de
trabalho, o que constitui uma questdo pessoal, dado que existem diferentes niveis de
satisfacdo, que vao de encontro aos padrées aplicados a cada um deles. A satisfacdo percebida
é influenciada pelos aspetos do trabalho que se adaptam aos desejos individuais, podendo
levar ao aumento da mesma (Rivaldo, 2021).

A inseguranca no trabalho, o comportamento de assumir riscos e a justica das
mudancas organizacionais mostraram impactar, significativamente, a satisfacdo no trabalho
numa dire¢do negativa. Isto sugere que a percecdo de uma continuacdo insegura do trabalho,
a ameaga de que a organizagdo possa ser encerrada de forma temporaria ou mesmo
permanentemente devido a COVID-19, as mudangas organizacionais adotadas durante a
pandemia ou as mudangas esperadas apds a pandemia podem afetar a satisfagao no trabalho
de forma negativa (Bajrami et al., 2021).

Conforme refere Rivaldo (2021), as opinides acerca da satisfagdo e insatisfacdo no
trabalho sdo, muitas das vezes, reflexo das avaliagbes dos colaboradores acerca das suas
experiéncias de trabalho, atuais e passadas, e ndo as suas perspetivas futuras. Assim, pode
concluir-se que dois fatores-chave na satisfacdo no trabalho sdo a qualidade do trabalho e o
suprimento das necessidades bdsicas dos colaboradores. A satisfacdo no trabalho reflete os
sentimentos de uma pessoa sobre o seu trabalho, o que pode ser visto na atitude positiva dos
colaboradores em relacdo ao trabalho e a todos os elementos que nele encontram. Para que
exista um aumento da satisfacdo no trabalho, deve existir uma atencdo, por parte das
organizacOes, as necessidades dos colaboradores. Isto porque, a satisfacdo no trabalho,
diversas vezes, engloba diversas emoc¢des, valores e perce¢des que cada pessoa tem acerca

das suas tarefas.
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Os colaboradores do setor do Turismo consideraram que o seu regresso ao trabalho,
durante a pandemia, constituia um risco para a sua saude. Os resultados indicam que o
comportamento de risco é um forte influenciador da satisfacdo no trabalho, ou seja, trabalhar
sob novas circunstancias pode impacta-la negativamente (Bajrami et al., 2021).

Quanto mais tempo os colaboradores passam no trabalho, mais importante se torna a
satisfacdo dos mesmos (Salem et al.,, 2021). Este setor é conhecido pela existéncia de alta
rotatividade, descontentamento no trabalho, um local de trabalho exaustivo e longas horas de
trabalho. Pelo que, alcancar a satisfacdo no trabalho esta entre os principais objetivos de
sucesso dessas organizacdes, onde a satisfacdo no trabalho pode ser um indicador da intencao
de rotatividade dos colaboradores (Salem et al., 2022). De acordo com estes autores, o clima
ético do hotel influéncia negativamente de forma significativa a relagao entre a satisfagcao no

trabalho e o comprometimento organizacional.

2.2.3. Motivagao e Satisfacao dos colaboradores

De acordo com Barracho (2013), a motivac¢do e a satisfacdo no trabalho sdo conceitos
distintos, devendo ser bastante claros para a lideranca e colaboradores.

Na opinido deste autor, a motivagdo no trabalho provoca reagdes nos colaboradores,
alcancando determinados objetivos, aumentando a produtividade e o rendimento. No
entanto, a satisfacdo no trabalho surge como resultado daquilo que o colaborador entende e
sente como tendo as condi¢Ges necessarias.

O desempenho dos colaboradores é um resultado que pode ser alcangado por uma
pessoa ou um grupo dentro de uma organizagao, quer de forma qualitativa como quantitativa
(da Cruz Carvalho, Riana & Soares, 2020). Segundo estes autores, todas as atividades
realizadas para melhorar os negdcios de uma organizacdo ou organizacdao constituem uma
forma de desempenho. Para obter um desempenho superior, é necessdrio que exista o papel
estratégico dos colaboradores como atores em todas as atividades da organizacdo. Para da
Cruz Carvalho, Riana & Soares (2020), os esforcos para melhorar o desempenho dos
colaboradores sdao um desafio da lideranca, uma vez que o sucesso no alcance dos objetivos e
a sobrevivéncia da organiza¢do depende da qualidade do desempenho dos recursos humanos
gue nela se inserem. O desempenho dos colaboradores pode ser influenciado por alguns
fatores, um deles é a motivacdo. Para estes autores, a motivacdo dos colaboradores na
organizacdo deve ser uma preocupac¢do séria na gestdo de recursos humanos. Para tal, as
organizacdes devem ter atencdo em como manter e gerir a motiva¢dao dos colaboradores no

trabalho para que se concentrem sempre nos objetivos da organizagdo. Isto porque, é
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importante manter a motivacdo dos colaboradores, uma vez que esta é uma forga matriz para
cada individuo que esta por trds dos colaboradores para agir e fazer algo.

Para da Cruz Carvalho, Riana & Soares (2020), além da motivacdo, outro fator que
influencia o desempenho é a satisfacdo dos colaboradores no trabalho, que estd relacionada
com a satisfacdo, a nivel pessoal. Posto isto, o nivel de satisfacdo de cada pessoa é diferente e
0 que acontece se varios fatores forem atendidos também. Nomeadamente as necessidades
individuais e a sua relacdo com o grau de preferéncia e desgosto do colaborador. A satisfacao
no trabalho pode ser uma das principais razbes para a continuidade e sucesso de uma
organizacao, sendo uma das atitudes que tem vindo a ser amplamente estudada no campo do
comportamento organizacional para compreender diversos resultados organizacionais (da Cruz
Carvalho, Riana & Soares, 2020). Segundo estes autores, a satisfacdo no trabalho é a percecédo
do colaborador de quao bem o trabalho proporciona o que é considerado importante e
positivo, sugerindo que a motivacdo tem um efeito significativo na satisfacdo no trabalho.

Para estes autores, a manutencdo dos recursos humanos é um dos principais desafios
na lideranca de uma organizacdo, sendo que o sucesso na resolucdo de vdrios problemas de
recursos humanos pode produzir uma organizacao eficaz porque os colaboradores motivados
e mais satisfeitos tendem a ser mais cooperantes e mais produtivos no local de trabalho. A
motivacdo intrinseca pode aumentar a satisfacdo no trabalho dos colaboradores, sendo que a
motivacdo tem um impacto considerdvel e positivo na satisfacdo no trabalho (da Cruz
Carvalho, Riana & Soares, 2020).

Para Rivaldo (2021), é necessario que exista uma motivacdo continua dos recursos
humanos, para que estes realizem o seu trabalho eficaz e eficientemente. Isto porque, ndo
existindo motivagdao, os colaboradores irdo sentir-se desencorajados a concluir tarefas,
cedendo facilmente a tentagdo de ndo realizar o seu trabalho. Ainda para este autor, a
lideranca das organizagdes tem o dever de prestar atengdo a estas situagdes, uma vez que
estas possuem efeitos em todo o processo organizacional, de forma gradual, dificultando o
alcance dos objetivos definidos.

Caso os motivos que podem causar stress estejam relacionados com o individuo, estes
afetam, de uma forma positiva e direta, a motivacdo dos colaboradores e a satisfacdo no
trabalho. Por outro lado, se os motivos estiverem relacionados com o trabalho, tém um efeito
direto e positivo na motivacdo dos colaboradores, mas afetam indiretamente a satisfacdo no

trabalho (Khuong & Linh, 2020).
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2.2.4. Motivagao e Satisfagao dos colaboradores no setor hoteleiro

Os recursos humanos constituem um dos componentes importantes que devem ser
geridos adequadamente, de forma que o trabalho tenha resultados que vao de encontro ao
planeamento inicial (Rivaldo, 2021). Segundo este autor, os recursos humanos sdo
considerados como sendo a chave para atingir os objetivos e o sucesso do hotel. O
desenvolvimento do setor hoteleiro é indissocidvel do desempenho, sendo imprescindivel que
todos os colaboradores alcancem um bom desempenho para que os objetivos principais do
hotel sejam alcangados. N3o pode, assim, existir uma separagao relativamente aos fatores de
lideranca e motivacdo, resultando numa boa satisfacdo no trabalho (Rivaldo, 2021). Para este
autor, o processo de realizacdo de trabalhos de acordo com as normas hoteleiras, é uma
referéncia para os colaboradores que apresentam um bom desempenho. Assim, a avaliacdo de
desempenho constitui uma ferramenta util, tanto para a avaliacdo do trabalho, como também
para o desenvolvimento e motivacdo dos colaboradores. Posto isto, é fundamental que
tenham inteligéncia e capacidade de construir relacdes entre os colaboradores. Isto, ird criar
atitudes de confianca dos colaboradores na realizacdo de tarefas e responsabilidades
atribuidas. Estas irdo levar a comportamentos positivos, como ética, boa moral, para que seja
alcancado um bom desempenho. Pelo que, motivar os colaboradores e manté-los satisfeitos
sdo formas através das quais a lideranga e as organizagOes retém colaboradores e prestam um
servico de exceléncia. Uma vez que este é um desafio da lideranca ha décadas, foram
realizadas vdrias pesquisas para determinar o que ajuda a motivar as pessoas no setor
hoteleiro (DiPietro, Kline & Nierop, 2014).

Este setor tem sido o foco de muitos estudos de satisfagdo no trabalho (Sledge, Miles &
Coppage, 2008). Aqui, também se integra o setor do turismo, que é uma organizacdo orientada
para o servico, logo, depende largamente dos recursos humanos para atingir os seus objetivos
de negdcio e manter a vantagem competitiva. Isto porque, as funcbes diarias deste setor, sdo
realizadas por colaboradores, que envolvem desde a rececdo até a despedida dos hdspedes
(Norbu & Wetprasit, 2021). Para estes autores, o nivel de desempenho dos colaboradores
determina em grande parte o seu sucesso. Para além disto, a gestdo eficaz de recursos
humanos permite atingir as metas e objetivos organizacionais.

No seguimento do que foi referido anteriormente, a inseguranca no trabalho estd
negativamente associada a satisfacdo e motivacdo no trabalho, provocando comportamentos
e respostas indesejaveis nos colaboradores (Ngirande et al., 2014). Para estes autores, as

condic¢des de trabalho inadequadas e os riscos percebidos pelos colaboradores no seu local de
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trabalho levam a mudanc¢as na motivacdo e na satisfacdo no trabalho, bem como nas suas
intencdes de rotatividade.

A forma como os colaboradores enfrentam as frustra¢cdes individuais é percebida
como significativa para a motivacdo dos colaboradores e a satisfacdo no trabalho. O stress
entre os colaboradores varia de nivel baixo a alto, uma vez que um nivel alto ocorre em
circunstancias em que o trabalho dos colaboradores exige uma enorme quantidade de tempo,
levando a que estes tenham menos disponibilidade para se dedicarem a sua vida didria
(Khuong & Linh, 2020).

Com a existéncia de beneficios, equilibrio entre vida pessoal e trabalho, tratamento
justo, ambiente de trabalho sauddvel e livre de stress, e ainda, possibilidade de usufruir de
formacdo adequada, existe um aumento da satisfacdo dos colaboradores (Salem et al., 2022).
Por outras palavras, ocorrendo um desequilibrio entre o trabalho e a vida, surgem efeitos
negativos na motivacdo e na satisfacdo profissional. Este desequilibrio € uma preocupacao
inevitavel quando se fala no setor hoteleiro (Khuong & Linh, 2020).

De acordo com Khuong & Linh (2020), uma explicacdo para isto é que o setor da
hotelaria tem horarios de trabalho rigorosos, sazonais, a tempo parcial e temporarios, onde os
colaboradores podem considerar o seu esforco no trabalho garantido, para que ndo fiquem
sob alta pressdo durante o horario de trabalho. Além disso, o stress laboral é considerado
normal e inegavel pelos colaboradores deste setor. Segundo estes autores, a diminuicdo do
desequilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, demonstra uma influéncia positiva significativa
na motivacdo dos colaboradores e na satisfagdo no trabalho.

A percegdo das mudangas organizacionais implementadas ou planeadas, reflete a
avaliagdo dos colaboradores sobre a justica das mudangas realizadas pela lideranga. As
mudancas organizacionais provocavam um sentimento de medo entre os colaboradores, uma
vez que nao existia certeza de como essas mudangas os iriam afetar. Isto levou a uma redugdo
do nivel de satisfagdo e motivagao no trabalho daqueles que permaneceram nas organizagoes,
especialmente se essas mudancas fossem percebidas como injustas e refletissem descuido por
parte da lideranca (Ngirande et al., 2014).

O trabalho inseguro no turismo, causado pela COVID-19, teve um impacto negativo na
motivacgdo profissional, enquanto as mudancas que foram adotadas em resposta a pandemia,
diminuiram a satisfacdo profissional. Por outro lado, o comportamento de risco ndo teve um
impacto significativo na motivacdo profissional, provavelmente porque os colaboradores
acreditavam que estas medidas seriam apenas tempordrias (Bajrami et al., 2021).

A satisfacdo dos colaboradores no trabalho esta relacionada com a retengao de forgas

de trabalho talentosas. Assim, no setor da hotelaria, a satisfacdo dos colaboradores constitui
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um elemento importante (Salem et al., 2022). Para estes autores, os hotéis que definem
estratégias de retencdo, terdo colaboradores satisfeitos, existindo assim, uma melhoria no
atendimento ao cliente, nos lucros, clientes satisfeitos e colaboradores com bom

comportamento, levando a organizagdo a alcangar uma vantagem competitiva.

2.2.5. Influéncia do contexto pandémico na motivagao e satisfacao dos

colaboradores no setor hoteleiro

Uma crise causada pela pandemia do COVID-19 afetou o mundo inteiro, deixando
efeitos duradouros na economia global e em cada individuo (Bajrami et al., 2021). Para estes
autores, as consequéncias mais graves a nivel global foram a inseguranca laboral, o
desemprego e os riscos para a saude. Depois de ser declarada a pandemia a nivel global, a
maioria da populacdo mundial teve de enfrentar muitas restricdes, incluindo proibicGes de
viagens internacionais e domésticas, sendo que, em apenas algumas semanas, destinos com
excesso de turismo tornaram-se destinos sem turistas (Bajrami et al., 2021). Segundo estes
autores, as implicacdes socioecondmicas da pandemia de COVID-19, delinearam o facto de o
setor do turismo ser o setor mais atingido pelo surto. Com isto, sofreram impactos tanto na
oferta como na procura, sendo que os colaboradores deste setor enfrentaram dificuldades
potencialmente devastadoras.

A pandemia da COVID-19 teve diversos efeitos na economia global e na vida das
pessoas. Dada a natureza de grande contacto das organizagSes de servigos, o setor da
hotelaria e do turismo enfrentou uma situacdo extremamente desafiante devido a pandemia
da COVID-19 (Park & Hai, 2021). O maior declinio no nimero de colaboradores foi relatado
neste setor, uma vez que milhdes de pessoas perderam os seus empregos, enquanto outras
enfrentaram niveis extremamente altos de insegurangca no emprego e riscos fisicos e
psicoldgicos associados (Bajrami et al., 2021). Também sentiram muita ansiedade durante a
pandemia de COVID-19, como preocupacdo com infecGes, o que pode afetar gravemente o seu
comportamento e bem-estar no trabalho (Park & Hai, 2021).

Dada a imensa competitividade do setor hoteleiro, hd a necessidade de uma oferta
constante de pessoal motivado e satisfeito (Vo-Thanh et al., 2020). Estes autores referem que,
segundo pesquisas anteriores, a insegurancga no trabalho estava associada de forma negativa a
satisfacdo e motivacao no trabalho, levando a comportamentos indesejdveis por parte dos
colaboradores. No setor hoteleiro, por sua vez, o alto nivel de inseguranga no trabalho teve
uma influéncia negativa na satisfacdo no trabalho entre os colaboradores do hotel, acelerando

e estimulando o desenvolvimento de intencdes de rotatividade. Os colaboradores viam esta
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forma como sendo eficaz para gerir o stress provocado pela incerteza sentida de manter o
emprego.

Segundo Bajrami et al. (2021), os riscos presentes no local de trabalho provocados pela
pandemia, levaram a mudanc¢as na motivacdo e satisfacdo no trabalho, uma vez que os
colaboradores se preocupavam com os efeitos negativos das possiveis condi¢Ges perigosas de
trabalho enquanto se questionavam acerca da justificacdo para se exporem a tais riscos. Isto
diminuia a sua motivacao e satisfacdo com o trabalho.

As pesquisas mostraram que os fatores que originaram stress nos colaboradores, apds o
inicio da pandemia, enquadravam-se em trés dominios: tradicionais do trabalho, instaveis (e,
portanto, mais exigentes no ambiente laboral) e antiéticos (transmitidos por praticas
especificas do setor). Tanto que, estes fatores e as suas consequéncias neste periodo
conturbado, diferiam significativamente daqueles que provocavam stress aos colaboradores
anteriormente (Wong et al., 2021).

O agravamento da situa¢cdo econdmicas das organizacGes do setor hoteleiro impactou
negativamente o emprego e a seguranga do mesmo, uma vez que as organizacdes do setor
levaram a que os seus colaboradores se reformassem antecipadamente, a que fossem
despedidos, a que gozassem licengas sem vencimento, a que sofressem uma reducdo nos
beneficios sociais e a que mudassem os seus turnos ou posicGes de trabalho (Edge-cliffe-
Johnson, 2020).

De acordo com Wong et al. (2021), estas circunstancias opressivas fomentaram a
ansiedade dos colaboradores relativamente ao seu trabalho e o medo em relagdo ao seu
futuro profissional. Os colaboradores do setor hoteleiro chegaram a estados extremos de
ansiedade e de stress, por estarem nos seus locais de trabalho durante a pandemia. Segundo
estes autores, os impactos prejudiciais da pandemia tiveram efeitos em todos os
colaboradores do setor, desde os colaboradores da linha da frente até a lideranga.

Num estudo elaborado por Yousaf et al. (2019), foi examinado o impacto do stress
ocupacional, bem como os efeitos do apoio social no trabalho no resultado desse stress, sendo
que o primeiro foi considerado o fator com mais influéncia na mitigacdo da satisfacdo dos
colaboradores.

De acordo com Alyahya et al. (2022), a inseguranca no emprego estd relacionada com a
estabilidade e com as preocupacgdes dos colaboradores de que a sua continuidade no emprego
esteja em risco. Esta preocupacdo é fomentada pelo ambiente de trabalho envolvente. A
incerteza com a pandemia obrigou muitos hotéis ao lay-off em massa, o que colocou em risco
milhGes de colaboradores. Para estes autores, ndo é novidade que os sobreviventes, ou seja,

os colaboradores que permaneceram no emprego durante as crises, estdo preocupados com a
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continuidade do seu trabalho e com o seu futuro. O que leva a rea¢cGes negativas, como a
perda de moral e motivacdo, incluindo a existéncia de comportamentos antiéticos. Os
colaboradores que se sentem inseguros nos seus empregos irdo procurar novos, existindo uma
associacao positiva entre a inseguranca e a existéncia de elevada intencdo de rotatividade para
aqueles que sentem elevada insegurancga no trabalho (Alyahya et al., 2022).

Apesar de a motivacdo ndo ter sofrido um impacto significativo pelo comportamento
de risco, as diretrizes de seguranca propostas e os riscos para a saude existentes, apds o
regresso ao trabalho, podem ter um papel decisivo na satisfacdo no trabalho (Bajrami et al.,
2021). Estes autores demonstram que, no geral, os colaboradores que se mantiveram nos seus
locais de trabalho durante esta fase, ndo consideraram as mudancgas organizacionais como
sendo justas e sentiram que o seu estatuto dentro da organizacdo iria mudar. O facto de os
colaboradores estas mudangas como injustas, pode mostrar que os colaboradores esperavam
gue a lideranca reagisse de uma melhor forma, tomasse decisGes diferentes e os protegesse.
Com a recuperagdo do setor do turismo face a pandemia de COVID-19, este tem a necessidade
de ser impulsionado, o que requer empréstimos, apoio e um bom planeamento (Gautam,
2021). Para estes autores, a escassez de talentos e a incerteza do emprego no setor hoteleiro,
que foram aumentadas pela pandemia da COVID-19, representam, portanto, uma ameaca
imediata ao desempenho e a viabilidade organizacional (sobrevivéncia). Esta, é uma situagdo
sem precedentes, que exige que as organizagdes hoteleiras procurem diversas solugbes, para a
retencdo do seu pessoal qualificado/talentoso, de modo a manterem-se competitivas e
sustentadas no futuro (Salem et al., 2022). Tudo isto leva a que seja necessario analisar quais

os impactos da pandemia na motivagdo e satisfagdo dos colaboradores deste setor.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

De forma a complementar o enquadramento tedrico que foi elaborado anteriomente,
é necessario desenvolver a metodologia de investigacdo. Este, é assim, um dos capitulos mais
importantes, uma vez que é onde se descreve o modo como a pesquisa foi elaborada, as
diferentes etapas do processo, a escolha da amostra, as varidveis do estudo e o respetivo

instrument de recolha de dados.

3.1. Objetivos do Estudo

Para a elaboracao do presente estudo, foram definidos os seguintes objetivos:
= Objetivo geral: Averiguar a motivacdo e satisfacdo dos colaboradores no setor
hoteleiro portugués, antes, durante e apds a pandemia de COVID-19.
=  Objetivos especificos:
o Analisar a motivacdo e a satisfacdo dos colaboradores no setor hoteleiro
portugués;
o Avaliar os impactos da pandemia na motivacdo e na satisfacdo dos
colaboradores no setor hoteleiro portugués.
De forma a alcancar os objetivos inicialmente propostos, foi necessario recolher dados
secundarios (através da revisdo de literatura) bem como dados primarios (através da aplicagdo

do questionario).

3.2. Dados Primarios e Secundarios

O estudo passa por uma tipologia mista, uma vez que engloba dados quantitativos
(obtidos através da aplicagdo do questiondrio) e qualitativos (que surgem através da revisdo de
literatura).

O presente estudo foi elaborado tendo por base as diferentes pesquisas bibliograficas
acerca do tema em andlise, ou seja, dados secundarios que correspondem a dados que ja se
encontram publicados e que estdo disponiveis em bases de dados.

No que diz respeito aos dados primarios, o método mais comum de recolha destes
dados é através da aplicagdo de um questionario.

Neste caso, foi escolhido e aplicado o questionario eletrénico criado nos formularios
do Google e distribuido eletronicamente aos participantes através de e-mail, redes sociais e
pessoas conhecidas do setor (conforme Apéndice 2). Isto, devido a maior facilidade de
distribuicdo do mesmo, tanto por e-mail como através das redes sociais, existindo assim, a

possibilidade de atingir um maior nimero de pessoas do setor em andlise.
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3.3. Selecao da Amostra

Para o inquérito utilizado para a recolha de dados, nao foi utilizado nenhum método
de amostragem especifico, ou seja, trata-se de uma amostra de conveniéncia (Creswell, 2011).
De ressaltar que mesmo uma amostra de conveniéncia pode fornecer informagées
importantes sobre a populagao de uma pesquisa.

Ainda dentro da amostra ndo probabilistica, foi utilizada a técnica da bola de neve
(snowball sampling) em simultaneo, tendo sido benéfica a partilha em rede dentro deste meio,
de forma facilitadora, uma vez que se os primeiros inquiridos partilharem o questionario,
fomentam a construcdao da amostra.

Para a recolha de dados, o método utilizado foi uma amostra ndo probabilistica por
conveniéncia, uma vez que nao foi possivel chegar a todas as unidades hoteleiras em Portugal.

Os participantes da pesquisa, preencheram o questiondrio eletronicamente de 14 de
janeiro a 31 de janeiro de 2024. Este, teve um total de 234 respostas, sendo que 2 das
respostas ndo preenchiam o critério de inclusdo mencionado anteriormente, pelo que foram

consideradas para a analise as 232 respostas.

3.4. Variaveis do Estudo

Neste estudo, foram definidas 18 varidveis em cada um dos dois grandes grupos em
anadlise: Motivagdo e Satisfagao.

Relativamente a Motivagdo, os parametros em andlise que correspondem as
respetivas varidveis deste grupo foram em relagdo aos respondentes se sentirem motivados ou
nao:

e aaprender novos métodos de trabalho...

e adesenvolver trabalho em equipa...

e a participar em a¢Ges de formacgao...

e a participar em projetos de mudanca na organizacgao...
e asugerir melhorias...

e a3 participar em Brainstorming...

e adesenvolver didlogo (feedback)...

e adesenvolver a minha criatividade e inovagao...

e ater poder/influéncia (assumir um papel de lideranga)...
e pela existéncia de equidade no meu local de trabalho...
e ater autonomia (capacidade de tomar decisdes)...

e pelas recompensas materiais...
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a desenvolver a minha especializagao...

pelo sentimento de associacdo (necessidade de pertencer ao meio e a eterna
busca de relacionamentos intimos e significativos com as pessoas no trabalho)...
pela seguranca financeira (estabilidade)...

pelo crescimento profissional...

pelo sistema de remuneracao...

para realizar um trabalho com qualidade...

J4 no que diz respeito a Satisfacdo, os parametros em andlise que correspondem as

respetivas varidveis deste grupo foram em relacdo aos respondentes se sentirem satisfeitos ou

nao:

a imagem da organizacao...

o desempenho global da organizacao...

o papel da organizag¢do na sociedade...

o relacionamento da organiza¢do com os/as cidaddos/cidadas e sociedade...

a forma como a organizagdo gere os conflitos de interesses...

o nivel de envolvimento dos/das colaboradores/as na organizacdo e na respetiva
missao...

o envolvimento dos/das colaboradores/as nos processos de tomada de decisdo...
o envolvimento dos/das colaboradores/as em atividades de melhoria...

os mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores/as e gestores/as...

0s mecanismos de consulta e didlogo existentes na organizagao...

as a¢Oes de formacdo que realizei até ao presente...

a politica de gestao de recursos humanos...

o ambiente de trabalho...

o modo como a organizacdo lida com os conflitos, queixas ou problemas
pessoais...

o horario de trabalho...

a possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais...

a igualdade de oportunidades para o desenvolvimento de novas competéncias
profissionais...

a igualdade de oportunidades nos processos de promogao...

a igualdade de tratamento na organizacao...
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Todos os parametros apresentados anteriormente, tinham sempre como ponto de
comparacdo os trés diferentes contextos em estudo: Pré-pandemia, Durante a pandemia e

Pdés-pandemia.

3.5. Instrumento de Recolha e Tratamento de Dados

O questionario foi divulgado por email, tendo como objetivo principal a sua ampliacao
a profissionais do setor hoteleiro em Portugal, sendo este o segmento em estudo.

Relativamente ao questionario, a sua estrutura passou por uma questdo de filtro
inicial, de forma que todos os participantes no inquérito fossem profissionais de unidades
hoteleiras em Portugal. O questiondrio foi estruturado de acordo com a revisdo de literatura
acerca deste tema, sendo adaptado para a drea de investigacdo, indo ao encontro das
necessidades primarias do mesmo e de forma a atingir os objetivos inicialmente definidos.

Para a realizacdo da pesquisa quantitativa, foi utilizado um questionario
semiestruturado (Apéndice 1), baseado noutros inquéritos por questionarios de pesquisa na
mesma tematica, com o intuito de aumentar a validade e autenticidade das respostas. A
utilizacdo do questionario fornece informacGes extensas acerca de uma grande amostra num
curto periodo de tempo.

Além disso, este método de recolha de dados primarios assegura o anonimato dos
participantes, o que contribui para uma maior confiabilidade das respostas (Alves et al., 2021).

O questionario iniciou-se com uma questdo relacionada com o critério de inclusdo: ja
ter estado ou estar atualmente a trabalhar no setor hoteleiro, uma vez que apenas seria de
interesse para a investigacdo obter respostas de pessoas inseridas no setor e, de seguida, em
caso afirmativo, surgia uma questdo acerca da fun¢ao desempenhada.

Para tal, foi entdo dividido em dois grandes grupos de perguntas: motivagdo e
satisfacdo, subdividindo estes em dois blocos de perguntas em cada um destes grupos, de
forma a questionar e posteriormente avaliar as diferencas dentro das varias questdes nos trés
contextos em estudo: pré-pandemia, durante a pandemia e pds-pandemia. Por fim, foram
incluidas questdes demograficas: género, idade, habilitacGes literarias, estado civil e categoria
da unidade hoteleira, bem como a funcdo desempenhada, de forma a conseguir obter a
caracteriza¢do dos respondentes.

Segundo os dados obtidos (Apéndice 3), a maioria dos respondentes eram mulheres
(62,5%), conforme Grafico 1, pertencentes a faixa etaria entre os 30 e os 50 anos (60,3%), de
acordo com o Grafico 2, com grau académico de Licenciatura (49,1%), seguido do Ensino

Secunddrio (31,5%) e do Mestrado (12,5%), como se pode observar no Grafico 3.
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Grafico 3 - Habilitagdes Literarias

Relativamente ao Estado Civil dos inquiridos, a maioria eram Solteiros (43,5%), seguido

de Casados (35,8%) e de Unido de Facto (13,8%), conforme Gréfico 4.

@ Solteiro (a)

@ Casado (a)
35,8% g @ Unido de facto
@ Separado (a)
@ Divorciado (a)
@ Viuvo (a)

Grafico 4 - Estado Civil
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Em relacdo a Categoria da Unidade Hoteleira onde trabalham ou ja trabalharam, a
maioria eram unidades de 4 estrelas (47,8%), seguido de unidades de 3 estrelas (27,6%) e de

unidades com 5 estrelas (14,7%), de acordo com o Grafico 5.

@ 1 Estrela
@ 2 Estrelas
3 Estrelas
@ 4 Estrelas
@ 5 Estrelas

|

Grafico 5 - Categoria da Unidade Hoteleira

Todas as questGes sdo fechadas, a excecao das questées demogréficas, sendo que as
questdes relacionadas com os niveis de motivacdo e os niveis de satisfacdo eram pertencentes
a uma escala Likert de cinco pontos, com respostas que variam de “Nada motivado / Nada
satisfeito” a “Muito motivado / Muito satisfeito” (consoante o grupo de cada questdo). No
caso da maioria das questdes, que diziam respeito aos parametros em analise para cada um
dos grupos, tinham trés op¢Ges de resposta correspondentes aos contextos em analise (pré-
pandemia, durante a pandemia e pés-pandemia).

Os motivos que levaram a escolha deste tipo de questdes foram a possibilidade que
proporcionam ao investigador a facil comparagdao das respostas e a sua facilidade de
codificagdo. Por fim, a padronizagdo da classificagdo das questées do tipo Likert permite o
processamento analitico e estatistico dos dados recolhidos e a formagdo de grupos
correspondentes.

Além disso, o foco estava no conteudo claro das questdes, sendo elas redigidas,
pequenas, simples e compreensiveis. Ao mesmo tempo, procurou-se despertar o interesse dos
participantes e incentiva-los a responder com honestidade. Antes da elaboracdo do
questionario final, um questionario piloto foi distribuido a diferentes pessoas relacionadas e
ndo relacionadas com a area, que ndo participaram da ultima pesquisa, para identificar
possiveis ambiguidades e duplicidades nas perguntas. Por fim, a analise estatistica dos dados
foi elaborada com o programa Excel, utilizando instrumentos apropriados de Estatistica

Descritiva.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Para que seja possivel apresentar e analisar os resultados obtidos através da aplicagao
do questiondrio referido anteriormente com mais clareza, esta andlise divide-se em duas

partes: Motivacao e Satisfacao.

4.1. Motivagao

Relativamente a motivacdo dos respondentes, conforme se pode verificar através do
resumo apresentado na Tabela 1, existiu um crescente aumento da percentagem de
respondentes que indicou o seu grau de Motivacdo como sendo mais reduzido no contexto
durante a pandemia em relacdo ao de Pré-Pandemia, uma vez que foi maior o nimero de
pessoas que considerou um nivel mais baixo na escala neste contexto relativamente ao
anterior.

No contexto de pds-pandemia acontece exactamente o oposto, sendo que existe um
aumento do numero de respondentes que considera um nivel mais alto na escala neste
contexto, conseguindo uma percentagem no nivel 5 (Muito Motivado), que é superior

inclusivamente a obtida no contexto de Pré-Pandemia.

Niveis de Motivacdo
Contextos
Qual era o seu grau de Motivacdo no 1 2 3 4 5
Trabalho...
na Pré-Pandemia? 2.6% 5.6% 20.7% 40.5% 30.6%
durante a Pandemia? 14.2% 23.7% 34.5% 17.2% 10.3%
na Pés-Pandemia? 3.0% 9.9% 16.8% 35.3% 34.9%

Tabela 1 - Niveis de Motivacdo (Elaboragdo Propria)

Relativamente aos parametros analisados em termos de motivagdo, conforme se pode
verificar através do resumo apresentado na Tabela 2, existiu uma diminuicao da percentagem
de respondentes que considerou estar motivado durante a pandemia, sendo esta inferior a
obtida no contexto de Pré-Pandemia. Na de Pds-Pandemia, verificou-se superior a ambas as
anteriores, ndo tendo existido nenhum parametro analisado que ndo tenha seguido esta

tendéncia.
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Contextos
Pasr:':'t‘f;::;‘;:::_r::?c;cil\\//;zt;‘;:cao Pré-Pandemia Durante a Pandemia Pé6s-Pandemia

a aprender novos métodos de trabalho... 55.5% 51.1% 79.9%
a desenvolver trabalho em equipa... 65.2% 44.1% 84.6%
a participar em ag¢oes de formagao... 54.3% 50.2% 78.0%
2:;2::;::;;Lem projetos de mudanga na 52 5% 47.5% 83.4%
a sugerir melhorias... 56.9% 49.3% 86.7%
a participar em Brainstorming... 55.9% 46.5% 81.2%
a desenvolver dialogo (feedback)... 61.2% 50.0% 86.2%
a desenvolver a minha criatividade e inovagao... 55.4% 47.7% 86.0%
ﬁdt:rra;:?;:;ar/mfluencna (assumir um papel de 60.3% 47.8% 86.6%
rrealsatiz::tenua de equidade no meu local de 66.8% 55.4% 81.7%
:et:il;g::;)nomla (capacidade de tomar 64.4% 54.9% 88.9%
pelas recompensas materiais... 58.3% 41.1% 85.6%
a desenvolver a minha especializagao... 55.9% 50.0% 82.8%
pelo sentimento de associagdo (necessidade de

perte.ncer ao mel? e‘a eterng by§ca Fle 58.0% 46.4% 80.1%
relacionamentos intimos e significativos com as

pessoas no trabalho)...

pela seguranga financeira (estabilidade)... 61.7% 44.2% 83.0%
pelo crescimento profissional... 58.0% 40.1% 86.0%
pelo sistema de remuneragdo... 58.4% 36.2% 83.2%
para realizar um trabalho com qualidade... 73.2% 58.6% 90.0%

Tabela 2 - Parametros de motivagdo analisados em cada um dos contextos (Elaboragdo Prépria)

Em ambas as tabelas anteriores, podemos verificar que a tendéncia se mantém, ou
seja, no contexto de Pds-Pandemia, o nivel de motivagdao é sempre mais elevado do que nos
restantes contextos em estudo, bem como os parametros em andlise que seguem esta mesma

tendéncia, verificando-se um aumento da motivacdo dos colaboradores neste contexto.
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4.2. Satisfacao

Relativamente a Satisfacdo dos respondentes, conforme se pode verificar através do
resumo apresentado na Tabela 3, existiu um crescente aumento da percentagem de
respondentes que indicou o seu grau de Satisfacdo como sendo mais reduzido no contexto
durante a pandemia em relacdo ao de Pré-Pandemia. Isto porque, foi maior o nimero de
pessoas que considerou um nivel mais baixo na escala neste contexto relativamente ao
anterior.

No contexto de pds-pandemia acontece exatamente o oposto, sendo que existe um
aumento do numero de respondentes que considera um nivel mais alto na escala neste
contexto, conseguindo uma percentagem no nivel 5 (Muito Satisfeito), que é superior

inclusivamente a obtida no contexto de Pré-Pandemia.

Niveis de Satisfagdo
Contextos
1 2 4
Qual era o seu grau de satisfacdo no trabalho 3 >
na Pré-Pandemia? 2.6% 5.6% 23.3% 39.2% 29.3%
durante a Pandemia? 13.8% 20.7% 37.5% 20.7% 7.3%
na Pés-Pandemia? 4.3% 9.5% 16.4% 34.9% 34.9%

Tabela 3 - Niveis de Satisfagdo (Elaboragdo Prépria)

Relativamente aos parametros analisados em termos de satisfagao, conforme se pode
verificar na Tabela 4, existiu uma diminui¢cdo da percentagem de respondentes que considerou
estar satisfeito durante a pandemia, sendo esta inferior a obtida no contexto de Pré-
Pandemia. Na de Pdés-Pandemia, verificou-se superior a ambas as anteriores, ndo tendo

existido nenhum parametro analisado que ndo tenha seguido esta tendéncia.
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Contextos

Parametros em analise — Satisfagao
Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com...

Pré-Pandemia

Durante a Pandemia

Pés-Pandemia

a imagem da organizagao... 61.2% 51.9% 80.6%
o desempenho global da organizagao... 61.1% 54.8% 81.3%
o papel da organizagao na sociedade... 60.0% 57.0% 74.5%
o' relaflona.menfo da or.gamzagao com os/as 61.5% 56.3% 78.0%
cidad3os/cidadas e sociedade...
.a forma como a organizagao gere os conflitos de 64.1% 52.2% 78.8%
interesses...
o nivel de envolvimento dos/das
colaboradores/as na organizacdo e na respetiva 60.3% 55.2% 76.8%
missao...
o envolvimento dos/das cola_b?radores/as nos 62.0% 51.6% 77.7%
processos de tomada de decisao...
o (.en.volwmento dos/t'ias colaboradores/as em 57.79% 51.5% 80.6%
atividades de melhoria...
os mecanismos de consulta e didlogo entre

58.4% 50.0% 80.5%
colaboradores/as e gestores/as...
os mecarrlsm~os de consulta e didlogo existentes 57.99% 49 2% 78.1%
na organizagao...
:i:sgeonetsede formagdo que realizei até ao 65.0% 49 5% 73.5%
a politica de gestao de recursos humanos... 60.0% 50.3% 77.7%
o ambiente de trabalho... 63.8% 43.5% 76.8%
o mo'do como.a organizagao lida com osr 61.8% 46.1% 79.2%
conflitos, queixas ou problemas pessoais...
o horario de trabalho... 56.5% 50.0% 78.5%
a po_s_5|b|I|dade de conC|I|ar: o trabalho com a vida 56.1% 55.6% 75.1%
familiar e assuntos pessoais...
a igualdade de oportunidades para o
desenvolvimento de novas competéncias 63.0% 45.3% 82.9%
profissionais...
::gza;:;:e de oportunidades nos processos de 61.9% 40.3% 83.5%
a igualdade de tratamento na organizagao... 64.7% 48.0% 82.1%

Tabela 4 - Parametros de Satisfagdo analisados em cada um dos contextos (Elaboragdo Propria)
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Em ambas as tabelas anteriores, pode-se verificar que a tendéncia se mantém, ou seja,
no contexto de Pds-Pandemia, o nivel de satisfacdo é sempre mais elevado do que nos
restantes contextos em estudo, bem como os parametros em anadlise que seguem esta mesma

tendéncia, verificando-se um aumento da satisfacdo dos colaboradores neste contexto.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Dado que a motivacdo dos colaboradores é muito influenciada pelas politicas de
Gestdo de Recursos Humanos (Stamov-RoRnagel & Biemann, 2012) e, considerando os
resultados explanados anteriormente, pode concluir-se que estas politicas tiveram melhorias
no contexto de Pds-Pandemia relativamente aos contextos de Pré-Pandemia e Durante a
Pandemia.

O mesmo se verifica com a satisfacdao dos colaboradores, muito influenciada também
pelas politicas de Gestdo de Recursos Humanos (Mishra, 2013), uma vez que com O0s
resultados obtidos, estas politicas sofreram também melhorias no mesmo sentido do ponto
anterior. Ou seja, também existiram mudancas positivas no contexto de Pds-Pandemia
comparando com os restantes dois contextos.

Estes resultados demonstram que tanto na Motivacdo como na Satisfacdo, as politicas
de Gestdao de Recursos Humanos foram mais eficazes no sentido de existir uma melhoria das
condicbes de trabalho dos colaboradores do setor hoteleiro, levando a que estes sejam mais
eficientes e produtivos (da Cruz Carvalho, Riana & Soares (2020).

Em épocas de crise como a Pandemia de COVID-19, a resiliéncia do setor hoteleiro esta
dependente da organizacdo e do desempenho da sua forga de trabalho. Pode perceber-se que
o Gestor de Recursos Humanos, o seu estilo de lideranga e as suas competéncias sdo
determinantes para a eficacia e produtividade da forga de trabalho (Kara et al., 2013).

Portanto, um lider competente deve procurar canais de comunicagdo com os
colaboradores, garantindo que a visdo e os objetivos da organizagdo serdo compreendidos e
seguidos por todos os colaboradores (Susser & Tyson, 2020). Se fizer isto, consegue alcangar
consequéncias positivas na melhoria da motivagdo e da satisfacdo dos seus colaboradores.
Este facto estd percetivel com os resultados obtidos na Tabela 2, em termos de motivagdo, nos
seguintes parametros analisados:

e Sugestdo de melhorias;

e Participacdao em Brainstorming;

e Desenvolvimento de didlogo (feedback).
No que diz respeito a satisfacdo, percebe-se pelos resultados obtidos na Tabela 4, através dos
seguintes parametros em analise:

e Imagem da organizagao;

e Desempenho global da organizacao;

e Forma como a organizagao gere os conflitos de interesses;

e Envolvimento dos/das colaboradores/as na organizacdo e na respetiva missdo;

33



e Politica de Gestdo de Recursos Humanos.

Dado que motivar os colaboradores ndao é uma tarefa facil, como refere Najam et al.
(2020), torna-se mais relevante para que os colaboradores realmente percecionem o sentido
de justica como resultado das praticas de gestdo de recursos humanos. Isto pode ser
observado com a analise do parametro da existéncia de equidade no local de trabalho (Tabela
2). Numa situacdo critica, como a que foi vivida em plena pandemia, torna-se ainda mais
intensa a necessidade que os colaboradores sentem, de terem um tratamento justo, exigindo a
satisfacdo das suas necessidades de uma forma muito superior aquela que teriam em
circunstancias normais. Prova disto, é o facto de a satisfacdo ter diminuido em todos os
parametros analisados no contexto de durante a pandemia relativamente ao contexto de pré-
pandemia. Particularmente, nos seguintes parametros analisados (Tabela 4):

e Modo como a organizacdo lida com os conflitos, queixas ou problemas
pessoais;

e Horario de trabalho;

e Possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais;

e |gualdade de oportunidades para o desenvolvimento de novas competéncias
profissionais;

e lgualdade de oportunidades nos processos de promogao;

e lgualdade de tratamento na organizacao.

Mesmo a motivacdo e a satisfagdo sendo dois conceitos diferentes que devem ser de
grande clareza para o gestor de recursos humanos (Barracho, 2013), é importante melhorar
ambas, uma vez que estas influenciam o sucesso da organizagdo. Em contrapartida, a sua
melhoria depende de fatores distintos. Se, no caso da motivagao leva a que os colaboradores
tenham ag¢des no sentido de alcangar objetivos, ja a satisfagao vai surgir como resultado da
perce¢do que os colaboradores tém, de sentir que recebem as condigdes necessarias no seu
trabalho (Barracho, 2013). Posto isto, e tendo em conta todos os pardmetros analisados no
ambito da motivacdo e também da satisfacdo, através do questionario, é possivel concluir que
as mudangas implementadas pela lideranga das organizagGes durante este periodo foram
eficazes. Assim, levaram a que ambas tenham sofrido alteracGes positivas nos colaboradores
relativamente ao seu estado no contexto de pré-pandemia.

Relativamente a questdo de investigacdo: Qual a motivacdo e satisfacdo dos
colaboradores do setor hoteleiro portugués? As respostas dos participantes no inquérito
mostraram que a maioria deles considera que existe maior motivacdo e satisfacdo no contexto

de pds-pandemia, seguido do contexto de pré-pandemia e, por ultimo, o contexto durante a
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pandemia, como se pode verificar nas Tabelas 2 e 4, respetivamente. Isto porque, em ambos
0s casos, a percentagem nos parametros analisados relacionados com a satisfagao no contexto
de Pdés-Pandemia é sempre superior aos restantes dois contextos. Assim sendo, podemos
concluir que as respostas obtidas através dos questiondrios vdao ao encontro da literatura, em
que a pandemia de COVID-19 veio provocar alteragdes significativas ao nivel da motivacdo e
satisfacdo no setor hoteleiro. Tanto pela diminuicdo das mesmas durante a pandemia
comparativamente com a pré-pandemia, mas também o seu posterior aumento no contexto
de péds-pandemia. Inclusivamente, pode-se generalizar que, todos os aspetos, quer na
motivacdo como na satisfacdo, sdo superiores no contexto de pds-pandemia do que no de pré-
pandemia, como se pode observar nas Tabelas 2 e 4, respetivamente, apresentadas
anteriormente.

A crise pandémica provocou efeitos negativos a nivel mundial, tanto na economia
como em cada individuo, especialmente no que concerne a inseguranca laboral, ao
desemprego e aos riscos para a saude (Bajrami et al., 2021). Logo, é natural que a motivagdo e
a satisfacdo no trabalho tenham sofrido uma diminuicdo acentuada durante a pandemia
comparativamente com a pré-pandemia. No que diz respeito a motivacdo, se forem analisados
alguns parametros (Tabela 2), pode-se verificar que existiu uma diminuicdo desta no contexto
durante a pandemia, sendo eles:

e Recompensas Materiais;

e Desenvolvimento da especializacdo do colaborador;

e Seguranca financeira;

e Sistema de remuneragdo.
J4 no que concerne a satisfacdo, dentro dos parametros analisados na Tabela 4, existiu uma
diminuicdo no contexto durante a pandemia relativamente ao anterior, como por exemplo:

e Desempenho global da organizacao;

e Politica de gestdo de recursos humanos;

e Ambiente de trabalho.
Com isto, pode-se concluir que a motivagao e satisfacdo seguem a mesma tendéncia, existindo

uma diminui¢do no contexto durante a pandemia face ao de pré-pandemia.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

6.1. Conclusoes

Neste estudo, foi analisado o impacto da COVID-19 na motivagdo e satisfagcdo dos
colaboradores no setor hoteleiro portugués. Através deste, foi possivel confirmar que esta
pandemia afetou significativamente o setor do turismo, especialmente o setor da hotelaria.
Além disso, devido as medidas de confinamento e de restricdao de viagens, os empregadores e
os colaboradores do setor passaram por grandes dificuldades. E, ainda, esta situacdo sem
precedentes prevalece ndo sé em Portugal, mas também em todo o mundo.

Com a andlise dos resultados obtidos, é possivel concluir que o objetivo geral e os
objetivos especificos foram atingidos, uma vez que foi possivel analisar a motivacdo e
satisfacdo dos colaboradores no setor hoteleiro portugués, através das questdes com resposta

em escala referente aos diferentes contextos, tais como:
® (Qual era o seu grau de Motivacdo no Trabalho?

® (Qual era o seu grau de Satisfacdo no Trabalho?

Relativamente a motivacdo (Tabela 1) e, através de uma escala entre 1 (Nada Motivado) e 5
(Muito Motivado), foi possivel perceber que existiu um aumento dos niveis baixos (1, 2 e 3) no
contexto de durante a pandemia em comparacdo com os outros dois contextos. Nos niveis
mais elevados (4 e 5), a tendéncia foi distinta, ou seja, a percentagem de respondentes a
considerarem a sua motivacdo como sendo de nivel 4, foi mais elevada no contexto de Pré-
Pandemia. Ja no nivel 5, esta percentagem esteve mais elevada no contexto de Pds-Pandemia.
No caso da satisfacdo (Tabela 3), a tendéncia é semelhante, uma vez que através da mesma
escala entre 1 (Nada Satisfeito) e 5 (Muito Satisfeito), foi possivel verificar que também existiu
um aumento dos niveis baixos (1, 2 e 3) no contexto de durante a pandemia em comparagdo
com os outros dois contextos. Tal como nos niveis mais elevados (4 e 5), a satisfacdo seguiu a
mesma linha da motiva¢do, ou seja, a percentagem de respondentes a considerarem a sua
satisfacdo como sendo de nivel 4 foi mais elevada no contexto de Pré-Pandemia. No nivel 5,
por sua vez, esta percentagem esteve mais elevada no contexto de Pés-Pandemia.

Foi possivel também avaliar os impactos da pandemia na motivagdo e na satisfagao
dos colaboradores no setor hoteleiro portugués, através dos resultados obtidos pela analise
das respostas a todos os parametros em estudo relativamente a motivacdo e a satisfacdo. Isto
porque, tanto a motivagdo como a satisfagdo , sofreram um decréscimo no contexto de
durante a pandemia face ao de Pré-Pandemia. Mas, também sofreram um posterior aumento

no Pds-Pandemia face aos dois anteriores.
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Os resultados da presente investiga¢do implicaram que a gestdo hoteleira deve adotar
estratégias relevantes para desenvolver os recursos psicolégicos dos colaboradores, a fim de
promover as suas atitudes e comportamentos organizacionais positivos. Estas estratégias
podem ir ao encontro dos parametros analisados em termos de motivagdo e satisfacdo, tais
como:

e Aprendizagem de novos métodos de trabalho:
e Desenvolvimento de trabalho em equipa;
e Participacdo em ac¢bes de formacao;
e Participacdo em projetos de melhoria da organizacao;
e Sugestbes de melhoria;
e Desenvolvimento da criatividade e inovacgao;
e Aumento do nivel de envolvimento dos/das colaboradores/as nos processos
de tomada de decisao;
e Aumento do envolvimento dos/as colaboradores/as em atividades de
melhoria;
e Melhoria dos mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores/as e
gestores/as;
e Melhoria dos mecanismos de consulta e didlogo existentes na organizagao.
Portanto, os colaboradores e a lideranca em hotéis que recebem essas formagdes podem
aprender como evitar a perda de recursos. Se conseguirem manter um elevado nivel de
recursos psicoldgicos, ficardo altamente satisfeitos e mais comprometidos com o seu trabalho.
Simultaneamente, eles também tém um forte sentimento de pertenca aos seus empregos
atuais e tém menos intencdo de se retirarem das suas organizacGes. Além disso, como a
maioria dos inquiridos trabalha ou trabalhou em hotéis de quatro estrelas, tem-se uma
perspetiva sobre as politicas de recursos humanos. Isto porque estes hotéis sdo pioneiros na
gestdo de recursos humanos e, muitas vezes, tornam os seus esforgos visiveis em comparagao
com outros hotéis com classificagdes de estrelas mais baixas. Mais importante ainda, os hotéis
de quatro e cinco estrelas da mesma marca tém um sistema e padroes de gestdo
relativamente uniformes. Ou seja, os problemas de gestdo existentes em Portugal também
podem existir noutras regides ou paises. Portanto, as conclusGes desta pesquisa possuem
grande valor de referéncia. Apesar desta investigacdo trazer algumas contribuicdes
significativas para o conhecimento existente em gestdo de recursos humanos no setor
hoteleiro, deve-se reconhecer que ainda existem algumas limita¢Ges especificas que podem

apresentar perspetivas viaveis para estudos futuros.
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6.2. Limitagdes do estudo

O presente trabalho tem uma limitacdo significativa, a auséncia de um método de
amostragem especifico. A escolha de uma amostra de conveniéncia ndo oferece a
possibilidade de generalizacdo das conclusdes, apesar do tamanho amostral satisfatdrio.

Outra limitacdo inerente a este estudo, é o facto de ter sido usada somente a analise
de um questionario. Poder-se-ia ter feito entrevistas para validar os resultados. Mas, dada a
falta de tempo, nao foi possivel.

O facto de se ter feito apenas uma estatistica descritiva (andlise quantitativa) constitui
uma outra limitacdo desta investigacdo, uma vez que ndo foi elaborada uma analise

qualitativa.

6.3. Pesquisas Futuras

Dada a impossibilidade de generalizar as conclusdes obtidas com a andlise do
guestionadrio, pelo tipo de amostra escolhida, propde-se a realizacdo de inquéritos
semelhantes com uma amostra maior de hotéis de todo o pais.

Uma oportunidade de investigacdo adicional poderia ser testar os resultados da
investigacdo atual num contexto diferente (paises e industrias) com diferentes tipos de
colaboradores, por exemplo.

A investigacdo futura neste sentido pode trazer resultados mais detalhados ao analisar
os efeitos da COVID-19 entre dois ou mais paises, especialmente se esses paises tiverem
circunstancias culturais ou econdmicas semelhantes.

Para verificar se as atitudes dos colaboradores mudaram da mesma forma noutras
industrias, seria util replicar este estudo em colaboradores de outras industrias, uma vez que
nao existe nenhum ramo da industria que ndo tenha sido afetado pela pandemia.

Para além disto, existe pouca investigacdao publicada que examine as influéncias
psicolégicas da COVID-19 nos colaboradores de hotéis, apesar destes estarem entre os
colaboradores mais afetados devido a natureza do setor, que depende da interagdo entre

pessoas.
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APENDICES

Apéndice 1 — Questiondrio

HOTEL
ES m ooy plissmdc
MR N N || ] LTI

Motivagao e Satisfacao dos colaboradores
do setor hoteleiro portugués

No sentide de conhecer o grau de motivagao e satisfagdo dos/das colaboradores/as no setor hoteleiro, por
favor, colabore connosco preenchendo este questionério.

Este questionario é de natureza confidencial @ anénimo e as respostas sao unicamente

para fins estatisticos.

Nao ha respostas certas ou erradas, pretende-se saber apenas a sua opiniao pessoal e

objetiva.

0 tempo de resposta & no méximo, de 10 minutos.

Privacidade

A Equipa de investigacao estd fortemente empenhada em respeitar a privacidade dos respondentes, atuando
em conformidade com o RGPD e demais legislagdo nacional em vigor a este respeito.

As informagdes recolhidas serdo armazenadas em arquivo préprio, salvaguardando todas as questdes
técnicas, administrativas e de gestdo subjacentes, incluindo controlo de acessos.

Os responsaveis pelo tratamento dos dados recolhidos sdo as pessoas envolvidas na investigagédo: Prof.?
Doutora Margarida Saraiva (Orientadora) e a licenciada Sandra Nunes (Mestranda), estando disponiveis para
qualquer esclarecimento, através do seguinte endereco de correio

eletrénico: m47023@alunos.uevora.pt (Sandra Nunes).

Encontra-se atualmente ou esteve no passado inserido no setor hoteleiro? *
Sim

Nao
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Qual a fungdo que desempenha (ou desempenhotb Ino setor hoteleiro? *
Diregédo
Chefia Intermédia
| Trabalhador/a

Outra opgdo

CONCEITO de MOTIVAGAO 4 :

A MOTIVAGAO varia desde a resposta das pessoas a estimulos externos até a existéncia de comportamentos
que sao desencadeados por estimulos provenientes do nivel mental inconsciente (Gomes e Quelhas, 2003)

Qual era o seu grau de Motivagao no Trabalho na Pré-Pandemia? *

Nada Motivado/a Q Q O O O Muito Motivado/a
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Qual foi o seu grau de Motivagao no trabalho durante a Pandemia? *

1 2 3 4 5

Nada Motivado/a O O O Q O

Muito Motivado/a

Qual é o seu grau de Motivagao no Trabalho na Pés-Pandemia? *

1 2 3 4 S

Nada Motivado/a O O O O O

Muito Motivado/a

Considerando as seguintes agoes, nas seguintes ocasioes (Pré-Pandemia; Durante a
Pandemia; P6s-Pandemia) no trabalho, indique em qual/quais se sentiu MOTIVADO/A

Assinale, por favor, a(s) opgao(goes) correspondente(s) a sua resposta
Notas:

1. Pode assinalar todas as respostas, se for aplicével (Pré-pandemia; Durante a pandemia; Pés-
pandemia)

2. Caso NAQ se tenha sentido motivado/a, ndo assinale a op¢do de resposta dessa acdo

» £

AL

Senti-me/Sinto-me motivado/a a aprender novos métodos de trabalho ...

... na Pré-pandemia
... Durante a Pandemia

... na Pdés-pandemia

Senti-me/Sinto-me motivado/a a desenvolver trabalho em equipa...

... na Pré-pandemia
... Durante a Pandemia

... na Pés-pandemia
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Considerando as seguintes perceg¢des, nas seguintes ocasides (Pré-Pandemia; Durante a
Pandemia; Pés-Pandemia) no trabalho, indique em qual/quais se sentiu MOTIVADO/A

Assinale, por favor, a(s) opgao(goes) correspondente(s) a sua resposta
Notas:

1. Pode assinalar todas as respostas, se for aplicavel (Pré-pandemia; Durante a pandemia; Pés-
pandemia)

2. Caso NAQ se tenha sentido motivado/a, ndo assinale a op¢do de resposta dessa percecdo

-~

Y
Senti-me/Sinto-me motivado/a a sugerir melhorias ...
... na Pré-pandemia

... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me motivado/a a participar em Brainstorming ...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me motivado/a ter poder/influéncia (assumir um papel de lideranga)...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia
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Senti-me/Sinto-me motivado/a a desenvolver didlogo (feedback)...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me motivado/a a desenvolver a minha criatividade e inovagao...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia
... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me motivado/a pela existéncia de equidade no meu local de trabalho...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me motivado/a a ter autonomia (capacidade de tomar decisdes)...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia
... na Pés-pandemia
Senti-me/Sinto-me motivado/a pelas recompensas materiais...
... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me motivado/a desenvolver a minha especializagéo...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia
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Senti-me/Sinto-me motivado/a pelo sentimento de associagdo (necessidade de pertencer ao meio
e a eterna busca de relacionamentos intimos e significativos com as pessoas no trabalho)...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me motivado/a pela seguranga financeira (estabilidade)...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me motivado/a pelo crescimento profissional...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me motivado/a pelo sistema de remuneragao...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me motivado/a para realizar um trabalho com qualidade...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia
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CONCEITO de SATISFAGAO

wee

v
~

A SATISFAGAO no trabalho surge como resultado da percecdo que o/a colaborador/a tem de sentir que recebe
as condigdes de trabalho necessarias (Barracho, 2013)

Qual era o seu grau de satisfagd@o no trabalho na Pré-Pandemia? *

Nada Satisfeito/a C) O Q O Q

Muito Satisfeito/a

Qual foi o seu grau de satisfagdo no trabalho durante a Pandemia? *

Nada Satisfeito/a O O Q @) C> Muito Satisfeito/a
Qual é o seu grau de satisfag@o no trabalho na Pés-Pandemia? *

1 2 3 4 5

~ ~
Nada Satisfeito/a @) @) O O O Muito Satisfeito/a

Considerando os seguintes fatores, nas seguintes ocasioes (Pré-Pandemia; Durante a

Pandemia; Pos-Pandemia) no trabalho, indique em qual/quais se sentiu SATISFEITO/A
Assinale, por favor, a(s) opgao(¢oes) correspondente(s) a sua resposta

Notas:
1. Pode assinalar todas as respostas, se for aplicavel (Pré-pandemia; Durante a pandemia; Pés-
pandemia)

2. Caso NAQ se tenha sentido satisfeito/a, ndo assinale a opgao de resposta desse fator
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Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a imagem da organizagéo...

... Na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o desempenho global da organizagao...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a forma como a organizagao gere os conflitos de interesses...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o nivel de envolvimento dos/das colaboradores/as na
organizagao e na respetiva missao...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o papel da organizagao na sociedade...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o relacionamento da organizagdo com os/as cidadaos/cidadas
e sociedade...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia
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Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o ambiente de trabalho...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o modo como a organizagao lida com os conflitos, queixas ou

problemas pessoais...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia
... na Pés-pandemia

Considerando as seguintes percegdes, nas seguintes ocasioes (Pré-Pandemia; Durante a
Pandemia; Pos-Pandemia) no trabalho, indi_q_ue em qual/quais se sentiu SATISFEITO/A

Assinale, por favor, a(s) opgao(goes) correspondente(s) a sua resposta

Notas:
1. Pode assinalar todas as respostas, se for aplicavel (Pré-pandemia; Durante a pandemia; Pés-

pandemia)
2. Caso NAQ se tenha sentido satisfeito/a, ndo assinale a opgéo de resposta dessa percegcdo

Wi

Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o horério de trabalho...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e

assuntos pessoais...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia
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Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a igualdade de oportunidades para o desenvolvimento de
novas competéncias profissionais...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a igualdade de oportunidades nos processos de promogéo...

... na Pré-pandemia
... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a igualdade de tratamento na organizagao...

... na Pré-pandemia
| ... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

CARACTERIZAGAO do RESPONDENTE

Género *

1. Masculino

2. Feminino

3. Outro

4. Prefiro ndo responder
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Idade *

Texto de resposta curta

Habilitag0es Literarias *

1. Inferior ao 1.° ciclo (4.° ano)
2. 2.°ciclo (5.° e 6.° anos)

3. 3.%ciclo (7.°,8.°e9.° anos)
4. Ensino Secundério

5. Licenciatura

6. Mestrado

7. Doutoramento

Estado Civil *

1. Solteiro (a)

2. Casado (a)

3. Unido de facto

4. Separado (a)

5. Divorciado (a)

6. Viuvo (a)

Categoria da Unidade Hoteleira *
1. 1Estrela

2. 2Estrelas

3. 3Estrelas

4. 4Estrelas

5. 5Estrelas

0 questionario termina aqui. MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAO!
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Apéndice 2 — Pedido de colaboracdo para questionario

Exmos. Senhores,

Sou aluna do Mestrado em Gest#o, com especializacéo em Recursos Humanos na Universidade de Evora e, no dmbito da minha Dissertacéo encontro-me a desenvolver uma investigacéo
acerca da Motivacao e Satisfacao dos colaboradores no setor hoteleiro portugués, que aborda as diferencas entre a Motivacao e Satisfacao dos colaboradores do setor hoteleiro em
trés contextos diferentes: pré- demia, durante a demi

TRy

e pos
De forma a poder ter dados suficientes para esta Investigagéo, necessito do malor nimero de respostas possivel.

Neste sentido, gostaria de solicitar a participacdo de todas as pessoas, que cumpram o seguinte Critério de inclusdo:

o Ja ter estado ou estar | a trabalhar no setor | 0

Para poderem participar, podem aceder ao seguinte link:
hittps://forms.gle/EAHYXy6D841x121C8

Muito obrigada pela atengdo e colaboragéiol

Com os melhores cumprimentos,
Sandra Nunes

Apéndice 3 — Graficos

Motivacao

@ Sim
® Nio

Grafico 2 - Encontra-se atualmente ou esteve no passado inserido no setor hoteleiro? (Google Forms)

Diregéo 66 (28,4%)
Chefia Intermédia —58 (25%)
Trabalhador/a 108 (46,6%)
2 (0,9%)

Rececionista 2 (0,9%)
Administrag&o + Operagdes 1(0,4%)

Departamento Financeiro 1(0.4%)

RH | —1(0.4%)
0 25 50 75 100 125

Grafico 3 - Qual a fung¢do que desempenha (ou desempenhou) no setor hoteleiro? (Google Forms)

100
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Grafico 4 - Qual era o seu grau de Motivagdo no Trabalho na Pré-Pandemia? (Google Forms)
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Grafico 5 - Qual foi o seu grau de Motivag¢do no trabalho durante a Pandemia? (Google Forms)
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Grafico 6 - Qual é o seu grau de Motivagdo no Trabalho na Pés-Pandemia? (Google Forms)
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Grafico 7 - Senti-me/Sinto-me motivado/a a desenvolver trabalho em equipa... (Google Forms)

75
50
25
- -
0 _
4 5

1 2 3

Gréfico 8 - Senti-me/Sinto-me motivado/a a participar em agdes de formagdo... (Google Forms)

... na Pré-pandemia 117 (52,5%)

... Durante a pandemia 108 (47,5%)

... na Pés-pandemia 186 (83,4%)
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Grafico 9 - Senti-me/Sinto-me motivado/a a participar em projetos de mudanga na organizag3o... (Google Forms)
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Graéfico 10 - Senti-me/Sinto-me motivado/a a sugerir melhorias... (Google Forms)
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Gréfico 11 - Senti-me/Sinto-me motivado/a a participar em Brainstorming... (Google Forms)
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Gréfico 12 - Senti-me/Sinto-me motivado/a a desenvolver didlogo (feedback)... (Google Forms)

... na Pré-pandemia

.. Durante a pandemia

... na P6s-pandemia

Gréfico 13 - Senti-me/Sinto-me motivado/a a desenvolver a minha criatividade e inovag3o... (Google Forms)
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Grafico 14 - Senti-me/Sinto-me motivado/a ter poder/influéncia (assumir um papel de lideranga)... (Google

Forms)

... na Pré-pandemia

... Durante a pandemia
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Gréfico 15 - Senti-me/Sinto-me motivado/a pela existéncia de equidade no meu local de trabalho... (Google

Forms)
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... Durante a pandemia
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Grafico 16 - Senti-me/Sinto-me motivado/a a ter autonomia (capacidade de tomar decisdes)... (Google Forms)

... na Pré-pandemia 105 (58,3%)

... Durante a pandemia

... na Pos-pandemia
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Grafico 17 - Senti-me/Sinto-me motivado/a pelas recompensas materiais... (Google Forms)
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... Durante a pandemia
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Gréfico 18 - Senti-me/Sinto-me motivado/a desenvolver a minha especializa¢do... (Google Forms)

... na Pré-pandemia
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.. na Pos-pandemia
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Grafico 19 - Senti-me/Sinto-me motivado/a pelo sentimento de associagdo (necessidade de pertencer ao meio e a

eterna busca de relacionamentos intimos e significativos com as pessoas no trabalho)... (Google Forms)

... na Pré-pandemia

... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia
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Graéfico 20 - Senti-me/Sinto-me motivado/a pela seguranga financeira (estabilidade)... (Google Forms)
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Grafico 21 - Senti-me/Sinto-me motivado/a pelo crescimento profissional... (Google Forms)
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Gréfico 22 - Senti-me/Sinto-me motivado/a pelo sistema de remuneragdo... (Google Forms)
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Grafico 23 - Senti-me/Sinto-me motivado/a para realizar um trabalho com qualidade... (Google Forms)
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Grafico 24 - Qual era o seu grau de satisfagdo no trabalho na Pré-Pandemia? (Google Forms)
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Grafico 25 - Qual foi o seu grau de satisfagdo no trabalho durante a Pandemia? (Google Forms)
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Grafico 26 - Qual é o seu grau de satisfagdo no trabalho na Pés-Pandemia? (Google Forms)
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... na Pré-pandemia 126 (61,2%)

... Durante a pandemia 107 (51,9%)

... na Pés-pandemia 166 (80.6%)
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Gréfico 27 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a imagem da organizag3o... (Google Forms)
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Gréfico 28 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o desempenho global da organizagio... (Google Forms)

... na Pré-pandemia
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Grafico 29 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o papel da organizagio na sociedade... (Google Forms)

... na Pré-pandemia 118 (64,1%)

... Durante a pandemia

. na Pés-pandemia

Grafico 30 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o relacionamento da organizacio com os/as cidaddos/cidadas e

sociedade... (Google Forms)
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Graéfico 31 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a forma como a organizagio gere os conflitos de interesses...

(Google Forms)
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Grafico 32 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o nivel de envolvimento dos/das colaboradores/as na

organizagdo e na respetiva missdo... (Google Forms)

... na Pré-pandemia
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... na Pos-pandemia
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Grafico 33 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o envolvimento dos/das colaboradores/as nos processos de

tomada de decisdo... (Google Forms)

... na Pré-pandemia

... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia

Gréfico 34 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o envolvimento dos/das colaboradores/as em atividades de

melhoria... (Google Forms)
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Grafico 35 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com os mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores/as e

gestores/as... (Google Forms)
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Gréfico 36 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com os mecanismos de consulta e didlogo existentes na organizagio...

(Google Forms)

... na Pré-pandemia

... Durante a pandemia

... na Pds-pandemia 147 (73,5%)
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Grafico 37 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com as a¢des de formagdo que realizei até ao presente... (Google

Forms)
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Grafico 38 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a politica de gestio de recursos humanos... (Google Forms)
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Graéfico 39 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o ambiente de trabalho... (Google Forms)
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Gréfico 40 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o modo como a organizaco lida com os conflitos, queixas ou

problemas pessoais... (Google Forms)
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Grafico 41 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com o horario de trabalho... (Google Forms)
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Grafico 42 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e

assuntos pessoais... (Google Forms)
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... Durante a pandemia

... na Pré-pandemia 114 (63%)

... Durante a pandemia

.. na Pos-pandemia 150 (82,9%
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Gréfico 43 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a igualdade de oportunidades para o desenvolvimento de novas

competéncias profissionais... (Google Forms)

... na Pré-pandemia

... Durante a pandemia

... na Pés-pandemia 147 (83,5%)
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Gréfico 44 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a igualdade de oportunidades nos processos de promogdo...

(Google Forms)

... na Pré-pandemia 112 (64,7%)

... na Pés-pandemia 142 (82,1%)

0 50 100 150

Grafico 45 - Senti-me/Sinto-me satisfeito/a com a igualdade de tratamento na organizagdo... (Google Forms)

Caracterizagdo do Respondente

@ Masculino

@ Feminino

@ Outro

@ Prefiro ndo responder

Grafico 46 - Género (Google Forms)
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Grafico 47 - Idade (Google Forms)

@ Inferior ao 1.° ciclo (4.° ano)
® 2°ciclo (5.° e 6.° anos)

@ 3.°ciclo (7.°. 8.°e 9.2 anos)
@ Ensino Secundario

@ Licenciatura

‘ @ Mestrado
@ Doutoramento

Grafico 48 - Habilitagdes Literarias (Google Forms)

@ Solteiro (a)

@ Casado (a)

@ Unigo de facto
/ @ Separado (a)

_A @ Divorciado (a)

@ Viuvo (a)

Grafico 49 - Estado Civil (Google Forms)

@ 1 Estrela

@ 2 Estrelas
@ 3 Estrelas
@ 4 Estrelas
@ 5 Estrelas

Grafico 50 - Categoria da Unidade Hoteleira (Google Forms)
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