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Resumo

Considerando o nivel de necessidades sentido pelos colaboradores de primeira linha do setor hoteleiro
face a oferta de beneficios, torna-se relevante compreender o efeito desta relacdo no desempenho
dos colaboradores e na vantagem competitiva das empresas. Tendo por base as teorias da autodeter-
minacdo e das necessidades de Maslow, e o modelo Job Demands-Resources (JD-R), a presente pes-
quisa propde que o efeito das necessidades individuais no engagement, no compromisso com a quali-
dade de servico e na motivacao, por meio do burnout, difere de acordo com os diferentes niveis de
oferta de beneficios. Analisou-se a variavel mediadora burnout e a varidvel moderadora oferta de be-
neficios, na relacdo entre as necessidades dos colaboradores de primeira linha e o seu desempenho,
ao nivel do engagement, do compromisso com a qualidade de servico da motivacdo. Utilizou-se uma
amostra de 338 colaboradores com fung¢des de Recegdo ou Servigo de Food and Beverage (F&B) em
hotéis de 3, 4 e 5 estrelas, da Regido Centro e da Area Metropolitana de Lisboa (NUTS I1). Os resultados
revelaram que contextos em que existem necessidades individuais e o nivel de oferta de beneficios é
baixo ou intermédio, sdo responsaveis por reducdes no engagement, no compromisso com a qualidade
de servico e na motivacdo, por intermédio do burnout. Admite-se que o estudo possa contribuir para
a pesquisa e pratica, ao identificar a ndo satisfacdo das necessidades como um mecanismo que condi-

ciona o desempenho dos colaboradores no setor hoteleiro.
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Abstract

Considering the level of needs felt by front-line employees in the hospitality industry, in relation to the
offer of benefits, it is relevant to understand the effect of this relationship on employee performance
and the company's competitive advantage. Based on the self-determination theory, Maslow's needs
theory, and Job Demands-Resources (JD-R) model, this research proposes that the effect of individual
needs on engagement, commitment to service quality, and motivation, through burnout, differs
according to different levels of the offer of benefits. We analyzed the mediating role of burnout and
the moderating role of the offer of benefits in the relationship between the needs of frontline
employees and their performance in terms of engagement, commitment to service quality and
motivation. We analyzed the data from a sample of 338 employees working in the area of Reception
or in the Food and Beverage (F&B) Service in 3, 4 and 5-star hotels, located in the Central Region and
in the Lisbon Metropolitan Area (NUTS Il). The results revealed that contexts, in which there are
individual needs and the offer of benefits is low or intermediate, are responsible for a reduction in
engagement, commitment to service quality, and motivation, through burnout. The current study may
contribute to research and practice because it identifies that failure to meet the needs is a mechanism

that affects employee performance in the hospitality industry.
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Introducao

Numa organizacao, devido as suas funcdes, existem grandes diferencas entre os funcionarios de pri-
meira linha e os outros (Karatepe et al., 2012; Singh, 2000). Poucos elementos dentro das organiza¢des
de servigos tém um impacto tdao grande nas percecdes do cliente como os colaboradores de primeira
linha (Bell et al., 2004; Peccei & Rosenthal, 1997).

Os funciondrios de primeira linha através dos comportamentos orientados para o cliente, repre-
sentam a organizag¢do para os atuais ou futuros clientes, realgam a sua imagem e aumentam a sua
legitimidade (Bettencourt & Brown, 2003). Na maioria dos casos, as atitudes e comportamentos dos
funcionarios que prestam o servico ao cliente sdo a personificacdo da organizacdo aos olhos do cliente
(Bell et al., 2004; Berry et al., 1991; Salanova et al., 2005; Wirtz & Heracleous, 2008).

Os investigadores e os gestores reconhecem que a qualidade de servico é um meio importante
para alcancar retorno sobre ativos, margem operacional e crescimento da receita, o que depende do
desempenho dos funcionarios, que prestam servicos na linha de frente, pois hda uma cadeia de
causa/efeito que vai desde o comportamento do funcionario ao lucro, passando pelo comportamento
do cliente (Rucci et al., 1998; Schlesinger et al., 1991). Tendo em conta esta visdo, o fundamento légico
para o desenvolvimento de relacionamentos de qualidade, ndo s entre o funcionario e o cliente, mas
sobretudo, entre a organizacdo e o funcionario (Bell et al., 2004), traz vantagem competitiva para a
organizacdo (Madera et al., 2017).

A qualidade de servico estd altamente dependente dos funciondrios de primeira linha (Zeithaml
et al., 1988) e sdo estes que muitas vezes sdo a Unica representacdo da empresa na prestacdo do ser-
vico (Hartline et al., 2000). No entanto, apesar do papel importante que os colaboradores de primeira
linha desempenham na relagdo entre a organizagao e os seus clientes, poucos estudos consideraram
antecedentes dos comportamentos dos colaboradores orientados para o cliente. RelagGes fortes entre
a organizacdo e os colaboradores podem melhorar a motivagdo do funcionario em relacdo ao seu tra-
balho (Bell et al., 2004). E a gestdo destes colaboradores que determina a qualidade de servico, a sa-
tisfagdo e lealdade do cliente (Kusluvan et al., 2010; Schlesinger et al., 1991).

Além disso, sendo o setor hoteleiro uma industria de servigos, as caracteristicas do seu produto
como a intangibilidade, simultaneidade, heterogeneidade e perecibilidade, exigem a gestao eficiente
de custos operacionais (Easingwood, 1986). Torna-se importante que as empresas tenham acesso a
estudos que as incentivem a incrementar uma gestdo eficiente do investimento, neste caso nos recur-
sos humanos. Os gestores de recursos humanos das unidades hoteleiras em Portugal destacam a ne-
cessidade de adog¢do de novas medidas, a curto prazo, para promover um melhor desempenho do

pessoal com efeitos na satisfacdo dos clientes e na competitividade do setor (Silva & Martins, 2016).



Deste modo, pretende-se enriquecer os sistemas de recompensas de Gestdao de Recursos Huma-
nos (GRH) utilizados na hotelaria, na medida em que em Portugal, neste setor, outros beneficios além
do saldrio base tém um papel importante (Silva & Martins, 2016). Segundo o estudo deste autor reali-
zado em unidades hoteleiras portuguesas, as praticas de GRH estimulam o comportamento dos cola-
boradores e tém efeito direto na satisfacdo do cliente e na competitividade do setor.

Assim, propomo-nos realizar este estudo, tendo como objetivo obter resultados que possam con-
tribuir para a melhoria do desempenho dos colaboradores de primeira linha, dado serem os principais
colaboradores a representar a marca do hotel junto do cliente, tendo influéncia direta sobre a quali-
dade do servigo, pois o nivel de servigo e a forma como o servigo é desempenhado pode ser uma fonte
importante de diferenciacdo e de vantagem competitiva (Ali et al., 2021; Bove & Johnson, 2001; Silva
& Martins, 2016; Wirtz & Heracleous, 2008).

Pretende-se ainda contribuir para o debate entre a GRH e o Desempenho Organizacional, através
da analise de antecedentes de aspetos particulares do desempenho individual no trabalho. Sendo
objetivo da GRH estabelecer as condi¢cdes necessarias para uma reorientacdo do comportamento dos
funcionarios (DeNisi & Pritchard, 2006; Schneider et al., 2003), por exemplo na dire¢do de um maior
compromisso com a qualidade de servico (Bell et al., 2004; Tao et al., 2016), precisamos, como pri-
meiro passo, de uma melhor compreensao sobre o que determina o comportamento desejado dentro
das organizac¢des do setor.

Reconhece-se que as condicGes de trabalho dos colaboradores da hotelaria ndo sdo as melhores,
nomeadamente no que respeita a formagao, carga de trabalho, conflito trabalho-familia e vice-versa,
gerentes e supervisores exigentes, horas de trabalho noturnas e durante os fins-de-semana, horas ex-
tra, nem sempre pagas e remuneracgdes baixas (Karatepe & Sokmen, 2006; Karatepe & Uludag, 2007;
Kusluvan et al., 2010). Estas condi¢Oes também sdo observadas em Portugal (Silva & Martins, 2016),
tendo em conta os dados mais recentes, o saldrio médio bruto mensal no setor de alojamento, restau-
racdo e similares, alcangou os resultados mais baixos, nos ultimos anos, comparativamente aos outros
setores da economia nacional, em 2019, situava-se nos 851.3€ de remunera¢do média bruta mensal
(Fundagdo Francisco Manuel dos Santos, 2021). Estes colaboradores enfrentam ainda, exaustdo emo-
cional, burnout stresse, pressdo e outras exigéncias excessivas de trabalho (Gill et al., 2006; Karatepe
& Uludag, 2007; Ledgerwood et al., 1998; Yang, 2010; Murray-Gibbons & Gibbons, 2007; Yang, 2010).
Destacando-se o role conflict, ou seja, situa¢Oes caracterizadas por exigéncias incompativeis em que
os funcionarios se sentem obrigados a atender simultaneamente diferentes individuos (por exemplo,
gerentes, colegas e clientes) e o role ambiguity, isto é, falta de informacdo para realizar as tarefas
solicitadas (Karatepe & Sokmen, 2006).

A crescente necessidade de apresentar formas de colmatar o stresse e o burnout, como também

de apresentar modelos que possam ter aplicabilidade pratica nas empresas e organizag¢dGes, fez com



gue no século XXI a psicologia e a psicologia da saide ocupacional apresentassem um maior foco no
desenvolvimento de pesquisas centradas em formas positivas de colmatar as existentes causas de bur-
nout e mal-estar no trabalho (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).

O burnout carateriza-se por um estado de cansa¢o mental, em que as primeiras analises de Chris-
tina Maslach e Wilmar Schaufeli consideraram ocorrer exclusivamente nos servicos associados ao tra-
balho com pessoas (Schaufeli & Bakker, 2004). Contudo, a maioria dos estudos sobre burnout, associ-
ado a servicos humanos analisaram colaboradores que trabalham em unidades de saude e no ensino,
deixando de parte os servicos da hotelaria (Borritz et al., 2006; Fiorilli et al., 2015; Firth & Britton, 1989;
Hakanen & Schaufeli, 2012; Hu et al., 2017; Milfont et al., 2008; Shimizutani et al., 2008; Winwood &
Winefield, 2004).

Pretende-se que as empresas do setor hoteleiro passem a intervir de forma mais direcionada, indo
ao encontro das necessidades dos colaboradores para que estes reconhecam valor nos beneficios ofe-
recidos (Deci & Ryan, 2000a; Gagné & Deci, 2005), garantindo-se, assim, um maior alinhamento dos
colaboradores com a estratégia organizacional (Brauns, 2013; Hartline et al., 2000; Schneider et al.,
2003; Wirtz & Heracleous, 2008), ou seja, o aumento da qualidade de servico (Bell & Menguc, 2002;
Hartline et al., 2000; Kusluvan et al., 2010; Peccei & Rosenthal, 1997; Schneider et al., 2003; Wirtz &
Heracleous, 2008).

A presente investigacdo visa contribuir para a reducdo desta lacuna através do estudo de um mo-
delo a aplicar a este setor, tendo por base o modelo JD-R de Bakker et al. (2014), a teoria da autode-
terminacgdo (Deci & Ryan, 2000a) e a teoria reconsiderada das necessidades de Maslow, que é com-
posta por oito necessidades em vez das cinco necessidades iniciais (Maslow, 1943, 1970, 1987).

O objetivo deste estudo é testar se o desempenho dos colaboradores da hotelaria é influenciado
pelo recurso a oferta de beneficios. Para além da varidvel engagement ja incluida no modelo J-DR
(Bakker et al., 2014), é adicionada a motivagdo e o compromisso com a qualidade de servico como
variavel de desempenho importante para o setor. Pretende-se, assim, analisar o papel moderador do
nivel de oferta de beneficios, na relagao entre as necessidades individuais e o engagement, o compro-
misso com a qualidade de servigo e a motivagao, por intermédio do burnout.

Neste sentido, torna-se importante responder a seguinte questao de investigacdo: Sera que a re-
lagdo entre as de necessidades dos colaboradores de primeira linha e o nivel de oferta de beneficios,
influenciam o seu engagement, compromisso com a qualidade de servico e motivacdo?

Relativamente a estrutura da disserta¢do, no primeiro capitulo encontra-se o enquadramento teo-
rico relativamente as variaveis em estudo que ddo origem as hipdteses e ao modelo conceptual. Segue-
se a metodologia referente a operacionalizacdo do estudo. Posteriormente os resultados obtidos, a
sua discussao e as contribuicGes para a teoria e para a pratica. Por fim, as conclusdes onde se incluem

as limitagdes e as sugestbes de pesquisa futura.






CAPITULO 1

Revisao da Literatura

1.1. Modelo JD-R

O modelo adotado como base para o desenvolvimento do modelo em estudo é o JD- R (Bakker et al.,
2014; Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001). Este modelo descreve as relagGes que se
estabelecem entre os preditores de burnout e engagement no trabalho e os seus resultados para o
individuo e para a organizac¢do (Bakker et al., 2014).

No modelo JD-R, a presenca de exigéncias de trabalho e a auséncia de recursos de trabalho,
estdo relacionadas ao burnout, por meio de um processo energético psicoldgico, enquanto que a pre-
senca de recursos de trabalho estd associada ao engagement, por meio de um processo motivacional
(Bakker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001; Hu et al., 2017; Schaufeli &
Bakker, 2004). As exigéncias de trabalho é tudo o que exige esforco fisico, emocional e cognitivo por
parte do trabalhador (Demerouti et al., 2001) e que tem custos fisicos (pressado arterial elevada, au-
mento da atividade hormonal, aumento da frequéncia cardiaca) e psicoldgicos (fadiga, necessidades
psicoldgicas frustradas) (Bakker et al., 2014). Apds a exposicao prolongada a altas exigéncias de traba-
Iho, os colaboradores tendem a sofrer de burnout (Demerouti et al., 2001). Por outro lado, os recursos
de trabalho sdo aspetos fisicos, psicolégicos, sociais ou organizacionais que auxiliam no alcance dos
objetivos organizacionais, a reduzir as exigéncias de trabalho e os custos fisioldgicos e psicoldgicos, ou
a estimular o crescimento, a aprendizagem e o desenvolvimento pessoal (Bakker & Demerouti, 2007).
Trabalhadores que ndo tém acesso a recursos como oportunidade de desenvolvimento, feedback re-
gular e diversidade de tarefas nas suas fungdes, demonstram niveis mais elevados de cinismo (Bakker
etal., 2014). Os recursos de trabalho evitam o desenvolvimento de atitudes negativas e desempenham
um papel de protegdo na relagdo entre as varias exigéncias de trabalho e o burnout (Bakker et al.,
2005). Assim, em contextos de altas exigéncias no trabalho, os recursos contribuem para o engage-

ment (Bakker et al., 2007; Hakanen et al., 2005).

1.1.1. Burnout

O modelo prop&e que grandes exigéncias de trabalho irdo resultar em burnout, ou seja, num estado
de exaustdo (fisica e psicoldgica) e de extingdo de motivagdo (Demerouti et al., 2001; Freudenberger,
1974; Kristensen et al., 2005; Schaufeli, Leiter, et al., 2009). O burnout surge em resposta a exposi¢do
a stressores organizacionais crénicos, manifesta-se em respostas comportamentais negativas de de-
sempenho no trabalho, nomeadamente disengagement, sindrome, estado de exaustdo fisica, emoci-

onal e mental, e numa atitude negativa em relagdo ao trabalho, nomeadamente cinismo, esgotamento



de motivacdo intrinseca e amotivacao (Boyd & Schneider, 1997; Cresswell & Eklund, 2005; Demerouti
et al., 2001, 2003; Maslach et al., 2001). Kristensen et al. (2005) definem burnout relacionado ao tra-
balho como “o grau de fadiga fisica e psicoldgica e de exaustdao que é percecionado pelo individuo
como relacionado ao seu trabalho” (p.197).

Quando os colaboradores interagem extensivamente com outras pessoas (clientes, pacientes ou
alunos), o burnout carateriza-se por exaustao emocional, cinismo (despersonalizacao) e ineficacia (re-
alizacdo pessoal reduzida) (Maslach et al., 2001; Maslach & Leiter, 2008; Schaufeli, Leiter, et al., 2009).
A exaustdo emocional poderd dever-se ao esgotamento de recursos emocionais, reflete a dimensao
do stresse e estimula a¢des de distanciamento emocional e cognitivo do trabalho (Gonzalez-Roma et
al., 2006; Maslach et al., 2001). No setor dos servicos, as exigéncias emocionais no trabalho podem
reduzir a capacidade de resposta dos colaboradores as necessidades dos clientes (Maslach et al., 2001).
O cinismo (despersonalizacdo) carateriza-se por uma atitude negativa e insensivel, como também pelo
distanciamento em relagdo a varios aspetos do trabalho (Gonzalez-Roma et al., 2006; Maslach et al.,
2001; Maslach & Leiter, 2008). A despersonalizacdo espelha-se na distancia criada entre o colaborador
e os destinatarios do servico (Maslach et al., 2001). Assim, a exaustdo e o cinismo emergem na pre-
senca de sobrecarga de trabalho e conflito social (Maslach et al., 2001). A ineficacia pode surgir devido
a falta de recursos relevantes, refere-se a sentimentos de incompeténcia e a falta de realizacdo e pro-
dutividade no trabalho (Maslach et al., 2001; Maslach & Leiter, 2008). O individuo tende a avaliar ne-
gativamente seu o trabalho (Gonzalez-Roma et al., 2006).

Em colaboradores da industria hoteleira, que contactam com clientes na prestacdo de servigos,
reconhece-se que ha uma grande probabilidade de burnout quando ha um alto nivel de stresse no
trabalho (Gill et al., 2006). Neste sentido, os colaboradores desenvolvem percecdes e atitudes negati-
vas em relagdo aos seus clientes e muitas vezes sentem falta de competéncia profissional, necessaria
para os atender (Schaufeli, Leiter, et al., 2009; Tao et al., 2016).

Como consequéncias individuais, o burnout origina problemas de salude (Bakker et al., 2014), psi-
coldgicos (Hakanen & Schaufeli, 2012; Toker & Biron, 2012) e fisicos (Armon et al., 2010; Kim et al.,
2011; Melamed et al., 2006; Mohren et al., 2003), mas também perda de dedicac¢do ao trabalho (Bak-
ker et al., 2014) e reducdo do desempenho no trabalho (Bakker et al., 2008, 2014; Bakker & Heuven,
2006; Taris, 2006).

O burnout manifesta-se ainda em resultados organizacionais negativos (Schaufeli & Bakker, 2004),
devido a diminuicdo na qualidade de desempenho e engagement no trabalho, a mudancas de com-
portamentos em relacgao a clientes e outros, a reducdo da produtividade dos individuos, a insatisfacdo
com o trabalho, ao absenteismo e a rotatividade (Firth & Britton, 1989; Gill et al., 2006; Schaufeli &

Bakker, 2004).



1.1.2. Engagement

A presenca de recursos no trabalho ira resultar em engagement que se define como um estado moti-
vacional positivo de vigor, dedicacdo e absorcado, que se expressa fisicamente, cognitivamente e emo-
cionalmente durante o desempenho do individuo (Kahn, 1990; Schaufeli et al., 2002). Consequente-
mente o engagement origina um maior bem-estar do individuo, aumento do desempenho no trabalho
e resultados organizacionais positivos (Bakker et al., 2014; Seppala et al., 2009). O engagement reflete-
se na forma como os membros da organizagao se entregam as suas fun¢des de trabalho, no seu envol-
vimento e satisfacdo, bem como no seu entusiasmo pelo trabalho (Harter et al., 2002; Kahn, 1990).
Verifica-se na ligacdo cognitiva, emocional e fisica, do funcionario para com as suas fun¢des, como
também, na dedicac¢do e na energia focada no alcance dos objetivos organizacionais (Bakker, 2011).

Tendo em conta a teoria da troca social, as "regras" de troca geralmente envolvem reciprocidade
ou reembolso de tal forma que as acdes de uma parte levam a uma resposta ou acdes de outra, assim
compreende-se que uma forma de os individuos retribuirem a sua organizacdo é através de seu nivel
de engagement (Saks, 2006). O engagement ocorre nos funcionarios em varios graus e em resposta
aos recursos que recebem da sua organizacdo (Saks, 2006). Altos niveis de engagement estao relacio-
nados com bons niveis de desempenho dos individuos e consequentemente da organizagdo (Bakker et
al., 2014, J., 2014), nomeadamente, retencdo, compromisso organizacional e comportamentos de ci-
dadania organizacional por parte dos funcionarios, (Saks, 2006) lealdade e satisfacdo do cliente (Harter
et al., 2002; Salanova et al., 2005), retornos financeiros diarios (Xanthopoulou et al., 2009) e aumento
do lucro (Harter et al., 2002). Reconhece-se assim que o engagement pode constituir o mecanismo
pelo qual os profissionais de GRH influenciam o desempenho individual e organizacional.

Os resultados de engagement, vigor e dedicacdo, sdao considerados opostos diretos de exaustdo e
cinismo, respetivamente, os dois principais sintomas de burnout (Demerouti et al., 2010; Gonzdlez-
Rom43 et al., 2006). O continuum entre exaustdo e vigor foi denominado de energia, enquanto o conti-
nuum entre cinismo e dedicagdo foi denominado de identificagdo (Demerouti et al., 2010; Gonzalez-
Roma et al., 2006). Neste sentido, o engagement no trabalho pode ser concebido como o oposto de
burnout (Maslach et al., 2001). Enquanto o burnout se carateriza por um baixo nivel de energia e ma
identificagdo com o trabalho, o engagement carateriza-se por um alto nivel de energia e forte identi-
ficagcdo com o trabalho (Demerouti et al., 2010; Gonzalez-Rom4 et al., 2006).

Os colaboradores que apresentam engagement consideram o seu trabalho desafiador e sentem
uma conexao energética e eficaz com seu trabalho, pelo contrario os colaboradores que sofrem de
burnout consideram o seu trabalho stressante e exigente (Bakker et al., 2014). Tal como mencionado
anteriormente, é conhecido que os trabalhadores da hotelaria detém exigéncias no seu trabalho tais

como role conflict, role ambiguity, stresse, eventos stressantes, carga de trabalho e pressao de traba-



Iho (Gill et al., 2006; Karatepe & Sokmen, 2006; Karatepe & Uludag, 2007; Kusluvan et al., 2010; Mur-
ray-Gibbons & Gibbons, 2007), as mesmas que segundo os autores Lee e Ashforth (1996) e Alarcon
(2011) consideram ser importantes preditores de burnout.

Diversos estudos analisaram o impacto das exigéncias e dos recursos no engagment, no burnout
e consequentemente no desempenho individual e nos resultados organizacionais. Por exemplo, os
autores Taris e Schreurs (2009) evidenciaram que o suporte social contribui para a redugao da exaustdo
emocional e para um alto bem-estar individual, o que origina alto desempenho individual e satisfacdo
dos clientes, que se traduz em elevado desempenho organizacional (como alta eficiéncia e produtivi-
dade). Em oposicao, niveis de exaustdao emocional devido a altas exigéncias no trabalho estdo relacio-
nados a reduzida satisfacdo de clientes e a baixo desempenho organizacional (Taris & Schreurs, 2009).
Xanthopoulou et al. (2009) analisou como as flutuacdes nos recursos diarios do trabalho estdo relaci-
onados com o0s recursos pessoais, com o engagement e com o retorno financeiro, em que 0s recursos
no trabalho tiveram uma relagdo positiva com o engagement e foram preditores significativos de re-
tornos financeiros.

Esta relacdo também se verifica nos estudos no setor da hotelaria. Quando os colaboradores per-
cecionam que a disponibilidade de recursos organizacionais remove obstaculos no trabalho, verifica-
se um aumento do seu engagement no trabalho, o que, por sua vez, origina um melhor clima de ser-
vico, o que influencia positivamente o desempenho do funcionario e, em seguida, a lealdade do cliente

(Salanova et al., 2005).

1.2. Compromisso com a Qualidade de Servico

Em resposta a concorréncia intensificada e as mudangas nas preferéncias dos clientes, um numero
crescente de organizagdes do setor de servigos esforga-se para adotar uma estratégia de diferenciagdo
com base no atendimento de qualidade ao cliente (Ali et al., 2021; Chen, 2013; Wirtz & Heracleous,
2008). Ha evidéncias de que as perceg¢des dos clientes sobre a qualidade dos servigos que recebem da
organizagao sdo profundamente afetadas pela natureza da sua interagdo com a equipa da linha da
frente (Bell et al., 2004; Hartline et al., 2000; Peccei & Rosenthal, 1997). Como os servicos sdo ineren-
temente intangiveis, pereciveis e caracterizados pela simultaneidade e heterogeneidade (Easingwood,
1986; Stefano et al., 2015), as interacdes interpessoais que ocorrem através do relacionamento funci-
onario — cliente, durante a entrega do servico, costumam ter maior efeito nas percecdes de qualidade
de servico (Parasuraman et al., 1988, 1994; Rucci et al., 1998; Schlesinger et al., 1991; Wirtz & He-
racleous, 2008).

O compromisso com o atendimento ao cliente tem sido encarado como um meio para a prestacao

de um servico de alta qualidade (Peccei & Rosenthal, 1997). Define-se como a propensao relativa de



um funcionario se envolver na melhoria continua e a exercer esfor¢o no trabalho para o beneficio dos
clientes (Peccei & Rosenthal, 1997). Para alguns autores que atuam na area de qualidade de servico, o
conceito de compromisso com o atendimento ao cliente é utilizado num sentido de atitude e predis-
posicdo, que se refere a internalizacdo dos valores e normas do servico ao cliente. Por exemplo, Peccei
e Rosenthal (2000) constataram que a internalizagdo da orientagdo para o servico ao cliente depende,
entre outros fatores, do compromisso com a organizacao. Peccei e Rosenthal (1997), sugerem que as
politicas que aumentam a competéncia dos funcionarios e a compreensao do servico ao cliente, como
também as politicas que ajudam a fortalecer as orientagcGes afetivas, normativas e altruisticas dos in-
dividuos para o servico ao cliente, podem ter uma influéncia positiva significativa no compromisso com
o servico ao cliente. Assim, o compromisso com a qualidade de servico é uma atitude que estd relaci-
onada com o atendimento ao cliente (Tao et al., 2016).

O compromisso de um funciondrio com o atendimento ao cliente podera resultar dos efeitos di-
retos e indiretos do suporte organizacional (Bell et al., 2004). A motivacdo no trabalho poderd mediar
parcialmente a relacdo entre o suporte organizacional e o compromisso com o atendimento ao cliente
(Bell et al., 2004). Contudo, estas hipdteses ndo foram testadas como validas no estudo de Bell et al.
(2004), segundo os autores devido ao facto de existir uma distancia entre os comportamentos de aten-
dimento ao cliente "impassiveis" e as iniciativas de gestdo. Verifica-se suporte organizacional quando
as organizacées se preocupam com o bem-estar dos colaboradores e valorizam as suas contribuicées
e sugestdes (Stinglhamber et al., 2020). Neste sentido, o colaborador ird contribuir para o alcance dos
objetivos da organizacdo (Stinglhamber et al., 2020; Viseu et al., 2020). O suporte organizacional per-
cebido esta associado a salude organizacional, a satisfacdo no trabalho, a comportamentos de cidada-
nia organizacional e a melhorias no desempenho (Kurtessis et al., 2017; Stinglhamber et al., 2020; Vi-
seu et al., 2020).

A flexibilidade, a iniciativa e o cuidado individualizado sdo inerentes ao conceito de qualidade de
servi¢o que é definido na maioria das vezes como a superagdo das diversas expetativas dos clientes
(Peccei & Rosenthal, 1997). A qualidade de servigo pode ser analisada com base em cinco dimensdes
como confiabilidade, capacidade de resposta, garantia, empatia e tangiveis (Parasuraman et al., 1994).
Através das quais os autores constituiram uma escala duradora e confiavel para avaliar a qualidade de
servigo, a SERVQUAL (Parasuraman et al., 1994), aplicavel a um amplo espetro de setores de servigos,
como a hotelaria (Devi Juwaheer, 2004; Stefano et al., 2015). As defini¢Ges de qualidade de servigo
sustentam que se deve ao resultado da comparacdo que os clientes fazem entre as suas expetativas
sobre um servico e sua percec¢do de como o servico foi executado (Parasuraman et al., 1988, 1994).

Os clientes procuram empatia, capacidade de resposta e confianca e frequentemente veem os
funcionarios de servico como o meio pelo qual uma organizacdo transmite esses componentes de qua-

lidade de servico (Brady & Cronin, 2001). Neste sentido, uma forma de atingir niveis mais elevados de



qualidade percebida passa pelos funcionarios se comportarem de forma adequada a funcdo que de-
sempenham (Wirtz & Heracleous, 2008).

Aliteratura sobre servicos destacou dois importantes beneficios de fornecer um servico excelente,
primeiramente gera uma percecao positiva por parte do cliente, como a sua satisfacdo e fidelizacao,
em relagdo a empresa, e, consequentemente, este servico de exceléncia tem um efeito significativo
no desempenho geral da organizagdo. Rucci et al. (1998) apresentou o “modelo empregado-cliente-
lucro” e Schlesinger et al. (1991) “o ciclo do sucesso” para modelar esta rela¢do. Estes e outros autores
analisaram a rela¢do entre a percecao dos clientes sobre a qualidade de servico e o desempenho or-
ganizacional, e propuseram que a satisfacdo e a lealdade do cliente sdo varidveis intermediarias que
ligam os dois (Wirtz & Heracleous, 2008). Assim, considera-se que a satisfacdo do cliente desempenha
o papel mediador dos efeitos da qualidade de servigco na fidelizacdo do cliente (Caruana, 2002; Mo-
sahab et al., 2010).

A satisfacdo do cliente depende em grande parte do processo de interacdo pessoal cliente-funci-
onario (Bitner et al., 1994), como cortesia, aten¢do pessoal, capacidade de resposta e cumprimento
de promessas (Parasuraman et al., 1988, 1994). Outro fator critico que influencia a qualidade do ser-
vico e a satisfacdo do cliente é o comportamento de cidadania organizacional por parte do colaborador
(Barroso Castro et al., 2004; Yoon & Suh, 2003). A literatura demonstrou que a qualidade de servico e
a satisfacdo do cliente detém um impacto nas futuras inten¢des de compra (Mittal & Kamakura, 2001;
Palmer & O’Neill, 2003; Taylor & Baker, 1994).

A fidelizagdo no servigco é um dos componentes mais importantes no marketing dos servicos, de-
vido ao seu resultado final na repeticdo de compra pelo cliente (Caruana, 2002). Os clientes fiéis que
compram repetidamente sdo considerados como a base de qualquer negécio (Caruana, 2002). A sua
fidelizagao e lealdade sao impulsionadas pela for¢a da relagdo cliente-funcionario de primeira linha
(Alexandrov et al., 2007; Barroso Castro et al., 2004; Bove & Johnson, 2001; Kusluvan et al., 2010;
Schlesinger et al., 1991; Singh, 2000; Tao et al., 2016). Este é um construto importante a ter em conta
na gestdo estratégica de recursos humanos (Bove & Johnson, 2001). O nivel de servico e a forma como
o servico é prestado pela linha da frente podem ser uma fonte importante de diferencia¢dao, bem como
de vantagem competitiva (Ali et al., 2021; Bove & Johnson, 2001; Silva & Martins, 2016; Tsaur & Lin,
2004; Wirtz & Heracleous, 2008).

Numa organizacdo de prestacao de servicos, as funcdes de linha da frente sdo dos trabalhos mais
exigentes (Wirtz & Heracleous, 2008), pois os funcionarios devem ser rapidos, eficientes, amigdveis e
dispostos a ajudar ao lidar com clientes (Wirtz & Heracleous, 2008). As reclamagdes dos clientes expe-
rienciadas como feedback negativo podem ter implicacGes prejudiciais para os colaboradores de pri-
meira linha (Bell et al., 2004) como, por exemplo, ao nivel do burnout (Bakker et al., 2014) e nas suas

atitudes em relagdo a sua fungao (Bell et al., 2004; Tao et al., 2016).
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Assim, como mencionado anteriormente, ha evidéncias de que as percec¢des dos clientes sobre a
gualidade de servico relativamente a organizacao sao profundamente afetadas pela interacdo com os
colaboradores de primeira linha, pois estes tém impacto na satisfacdo (Alexandrov et al., 2007; Bell et
al., 2004; Kusluvan et al., 2010; Peccei & Rosenthal, 1997; Schlesinger et al., 1991; Singh, 2000), leal-
dade e fidelizacdo do cliente (Alexandrov et al., 2007; Barroso Castro et al., 2004; Kusluvan et al., 2010;
Schlesinger et al., 1991; Singh, 2000; Tao et al., 2016). Neste sentido, é necessario desenvolver com-
portamentos orientados para o cliente (Bettencourt & Brown, 2003) que passam por uma estratégia
de GRH orientada para o cliente (Alexandrov et al., 2007), ou seja, politicas de gestdo direcionadas e
com objetivo de motivar os colaboradores de primeira linha.

Por essas razbes, a forma como os colaboradores sdo geridos é uma das principais determinantes
da qualidade de servico, da satisfacdao e fidelizacdo do cliente, e, consequentemente, da vantagem
competitiva, do desempenho organizacional e do sucesso do negdcio (Madera et al., 2017; Otoo, 2019;
Schneider et al., 2003). As organiza¢Oes de servicos com maior sucesso apresentam uma GRH eficaz,
ao nivel do recrutamento, selecdo, formacdo, motivacdo e retencdo de funcionarios (Wirtz & He-

racleous, 2008).

1.3. Motivagao

A motivacdo tem sido extensivamente explorada desde o inicio do século XX. A teoria da motivacdo foi
e ainda é utilizada para contribuir para decisdes que visam obter melhor desempenho dos funciona-
rios. Analisa-se a sua influéncia no desempenho, produtividade e bem-estar dos funcionarios, na van-
tagem competitiva e no desempenho organizacional (Steers et al., 2004).

A motivagdo é definida pelo processo que determina como a energia é utilizada para satisfazer as
necessidades, ou seja, os individuos alocam recursos pessoais (por exemplo, habilidades e aptiddes),
tempo e energia numa série de tarefas a fim de satisfazer as suas necessidades (DeNisi & Pritchard,
2006). A energia que é aplicada a agdo tem por base a antecipag¢do do nivel de satisfagdo das necessi-
dades que ocorrera quando os resultados forem recebidos (DeNisi & Pritchard, 2006). Se a alocagdo
de tempo e energia resultar na satisfagdo das necessidades, o funcionario serd motivado a continuar
a agir da mesma forma (DeNisi & Pritchard, 2006). Nesse processo de alocacdo, a motivacdo pode
afetar trés aspetos da acdo, nomeadamente a direcdo (escolha), a intensidade (esforgo) e a duragdo

(persisténcia) (Latham & Pinder, 2005; Locke & Latham, 2004).
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Dado o seu papel importante, grande parte da pesquisa tem-se focado nas necessidades e em
como a sua satisfacdo aumenta a motiva¢do dos funciondrios (Baard et al., 2004; Deci et al., 2001;
DeNisi & Pritchard, 2006; Gagné & Deci, 2005; Latham & Pinder, 2005; Locke & Latham, 2004; Van den
Broeck et al., 2016), tendo por base a estrutura histdrica das necessidades de Maslow, mas também
a teoria da autodeterminagdao que tem estimulado as pesquisas mais recentes (Van den Broeck et al.,
2016; Maslow, 1943, 1970, 1987).

Compreende-se, assim, que os sistemas de GRH, que produzem resultados consistentes com a
satisfacdo dos estados de necessidades dos funcionarios, irdo proporcionar melhoria no seu desempe-

nho (Kurtessis et al., 2017).

1.3.1. Teoria das Necessidades de Maslow

Maslow (1943) definiu cinco necessidades ordenadas hierarquicamente. A teoria é representada por
uma piramide em que na base se encontram as necessidades fisioldgicas basicas e no topo as de au-
torrealizacdo. Um individuo sé sente o desejo de satisfazer as necessidades do préximo nivel da pira-
mide se o nivel inferior estiver em parte ou totalmente satisfeito.

Relativamente as cinco necessidades, em primeiro lugar encontram-se as necessidades fisioldgicas
e bioldgicas (indispensaveis para a sobrevivéncia do ser humano), de seguida, as necessidades de se-
guranca (associadas a protecdo contra perigos e ameacas). Posteriormente, as necessidades de amor
e pertenca (necessidades sociais, aceitacdo do individuo no grupo ou na sociedade), no nivel seguinte,
as necessidades de estima (procura de status e valorizagdo social) e, por fim, as necessidades de au-
torrealizagdo (tendo como objetivo o crescimento pessoal e a busca continua pelo autoaperfeicoa-
mento) (Maslow, 1943).

Quando uma necessidade inferior é satisfeita, a proxima necessidade superior torna-se dominante
e a atengdo do individuo é voltada para a satisfagdo dessa necessidade (Maslow, 1943). Uma necessi-
dade nado satisfeita pode motivar determinado comportamento e a necessidade dominante é o princi-
pal motivador desse comportamento. Em relagdo a estrutura da sua hierarquia, posteriormente
Maslow (1987) propds que, devido a circunstancias externas ou diferengas individuais, a ordem na
hierarquia nao é rigida. Além disso, Maslow (1987) também apontou que a maioria dos comportamen-
tos sdo multimotivados, ou seja, qualquer comportamento tende a ser determinado por varias ou to-
das as necessidades bdasicas simultaneamente, em vez de apenas uma delas.

E ainda importante notar que o modelo de Maslow de 1943 foi expandido posteriormente, pelo
autor, passando a incluir necessidades cognitivas (obtencdo de conhecimento e compreensdo associ-
adas a curiosidade e exploracdo), necessidades estéticas (apreciacdo e busca pela beleza, equilibrio,
forma, ...) e necessidades de transcendéncia (a experiéncia mistica, de admiragao, deleite, maravilha,

mistério e admiracdo) (Maslow, 1970, 1987).
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1.3.2. Teoria da Autodeterminagao

Sado inumeros os autores que referem que as necessidades sdao os determinantes fundamentais do
comportamento motivacional humano (Deci & Ryan, 2000a; Latham & Pinder, 2005; Locke & Latham,
2004; Maslow, 1943). No que diz respeito as teorias da motivagao, tal como a hierarquia das necessi-
dades de Maslow (1943), a teoria da autodeterminacdo enfatiza a satisfagcdo das necessidades huma-
nas como potencial motivador e considera as necessidades dos individuos como inatas (Deci & Ryan,
2000a).

A simples definicdo e diferenciacdo dos conceitos motivacdo intrinseca e extrinseca dificultou a
aplicacdo da teoria em ambientes de trabalho (Gagné & Deci, 2005). A diferenciacdo da motivacdo
extrinseca, de acordo com os diferentes graus de autonomia, permitiu o desenvolvimento da teoria da
autodeterminacao, que tem sido investigada em ambientes de educacao, saude, desporto e trabalho.
A teoria da autodeterminacdo é, assim, uma das mais conhecidas teorias da motivacdo (Deci et al.,
1989, 1994; Deci & Ryan, 1985, 2000a, 2000b; Gagné & Deci, 2005; Van den Broeck et al., 2016). Con-
tudo, no ambito da GRH, no setor hoteleiro é uma questdo ainda pouco explorada (Madera et al.,
2017).

A teoria da autodeterminacdo investiga tendéncias de crescimento psicolégico, bem-estar e inter-
nalizacdo inerentes aos individuos e as suas necessidades psicolégicas, que sdo a base da motivacdo
auténoma e integragdo da personalidade, como também as condi¢Ges do contexto social que fomen-
tam ou impedem estes processos (Deci & Ryan, 2000a). A teoria argumenta que todos os individuos,
independentemente de sua cultura, sdo dotados de um conjunto de necessidades psicoldgicas basicas
inatas, portanto, a satisfacdo dessas necessidades deve produzir resultados positivos em todas as cul-
turas (Deci et al., 2001; Deci & Ryan, 2000a, 2000b). No entanto, a satisfacdo das necessidades é faci-
litada pela internalizacdo e integragdo de valores e comportamentos culturalmente endossados, ou
seja, o grau de satisfacdo das necessidades psicoldgicas das pessoas é influenciado nao apenas pelas
suas préprias competéncias, mas também pelas exigéncias ambientais, obstaculos e recursos nos seus
contextos socioculturais (Deci & Ryan, 2000b, 2000a). Assim, tal como a teoria das necessidades de
Maslow (1943), a teoria da autodeterminacdo afirma que as necessidades basicas sdo transversais a
todas as culturas, mas que também existem diferengas inatas nos individuos relativamente a intensi-
dade das suas necessidades (Deci & Ryan, 2000a). Sdo exemplo o facto de as pessoas terem diferencgas
inatas na intensidade da necessidade de alimento - necessidades fisioldgicas (Maslow, 1943), ou nas
suas necessidades de competéncia, autonomia e relacionamento (Deci & Ryan, 2000b).

Além disso, as teorias também concordam com facto de que cada necessidade tem o seu conjunto
independente de requisitos associados para que possa ser satisfeita (Deci et al., 1989, 1994; Deci &

Ryan, 1985, 2000a, 2000b; Gagné & Deci, 2005; Maslow, 1943, 1970, 1987). Contudo, ao contrario de
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Maslow (1943), que considera apenas como necessidades basicas as necessidades fisioldgicas, Deci e
Ryan (2000a, 2000b) também consideram as necessidades psicoldgicas de competéncia, autonomia e
relacionamento como necessidades basicas.

O estado de satisfacdo das necessidades de competéncia (Zuckerman et al., 1978), autonomia
(Deci & Ryan, 1985) e relacionamento (Baumeister & Leary, 1995) ao longo da vida promove uma sen-
sacdo continua de integridade, bem-estar, vitalidade, crescimento psicolégico e “eudaimonia” (Ryan
& Deci, 2001), ou seja, o funcionamento ideal e comportamentos mais motivados intrinsecamente
(Deci & Ryan, 1985, 2000a, 2000b; Gagné & Deci, 2005; Zuckerman et al., 1978). Assim, estas trés
necessidades psicoldgicas fundamentais caracterizam-se por energizar a atividade humana e a sua sa-
tisfacdo conduz a saude e ao bem-estar psicoldgico de longo prazo (Deci & Ryan, 2000b).

Por outro lado, os ambientes que impedem a satisfacdo das necessidades tém efeitos negativos
no desempenho, na salde e no bem-estar (Deci & Ryan, 2000a, 2000b). A frustracdo das necessidades
psicoldgicas basicas podera resultar em acomodacao e falta de iniciativa (Deci & Ryan, 2000a, 2000b).
Além disso, os individuos tornam-se desamparados ou amotivados (Boggiano, 1998; Ryan, 1995). As-
sim, a frustracdo das necessidades psicoldgicas esta por tras de varios comportamentos autodestruti-
vos que provocam maior frustracdo das necessidades, o que aumenta o problema, num efeito de bola-
de-neve (Deci & Ryan, 2000b).

A amotivacdo é o estado de falta de intencdo de agir (Deci & Ryan, 2000a). Os individuos tendem
a ser amotivados para adotar um comportamento quando creem que o comportamento ndo trard os
resultados desejados (Seligman, 1975, citado por Deci & Ryan, 2000a), ndo valorizam uma atividade
(Ryan, 1995) ou sentem incompeténcia enquanto confrontados com a atividade (Bandura, 1986 citado
por Deci & Ryan, 2000a). O individuo ndo tem intencdes para realizar o comportamento e ndo sabe
realmente porque esta a agir (Gagné & Deci, 2005).

Um comportamento para ser autodeterminado tera de ser um comportamento motivado intrin-
secamente ou um comportamento motivado extrinsecamente, mas regulado por internalizagGes inte-
gradas (Deci & Ryan, 2000a). A motivagdo intrinseca pressupde motivagdo auténoma para a realizagdo
de uma atividade devido as suas satisfagdes inerentes (Deci & Ryan, 2000a), ou seja, o individuo en-
volve-se livremente em atividades que considera interessantes, que proporcionam novidade, desafios
otimos (Deci & Ryan, 2000b), diversdo (Deci & Ryan, 2000b; Ryan & Deci, 2006) ou valor estético (Deci
& Ryan, 2000a). A motivacdo extrinseca carateriza-se pelo desempenho de uma atividade a fim de
atingir um resultado separdvel da a¢do (Deci & Ryan, 2000a). Ao contrario de algumas perspetivas que
veem o comportamento motivado extrinsecamente como ndo auténomo, a teoria da autodetermina-
¢do propde que a motivacdo extrinseca pode variar bastante em relacdo a autonomia (Ryan & Connell,
1989). Tal como na motivacgdo intrinseca, o comportamento também pode ser autodeterminado (Deci

& Ryan, 1985). Deste modo, comportamentos que sdo extrinsecamente motivados podem variar entre
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o continuum de regula¢do controlada e auténoma (Deci & Ryan, 2000a; Gagné & Deci, 2005). O com-
portamento pode ser, assim, operacionalizado em quatro tipos de motivacao extrinseca.

A motivacdo externa, na qual o comportamento é externamente regulado, deve-se a percecao de
contingéncias (ameacas e punicdes) ou de recompensas tangiveis (Deci & Ryan, 2000a; Gagné & Deci,
2005). Este tipo de motivagdo estd associado a comportamentos de baixa qualidade (quando contro-
lados, os individuos tendem a fazer apenas o que é necessdrio), redugdes no bem-estar, no engage-
ment e na satisfacdo (Ryan & Deci, 2006). A introjecdo baseia-se na aprovacao das contingéncias de
acordo com a autoestima, para evitar a culpa ou ansiedade (Deci & Ryan, 1995, 2000a) ou para obter
melhorias do ego, através do orgulho ou habilidade (Nicholls, 1984; Ryan, 1982). O individuo aceita o
regulamento, mas ndo totalmente como seu (Deci & Ryan, 2000a). A motivacdo identificada reflete-se
na atribuicao de valor de forma consciente a um regulamento ou objetivo comportamental, para que
a acdo seja aceite ou considerada pessoalmente importante (Deci & Ryan, 2000a; Gagné & Deci, 2005).
Por fim, a regulacdo integrada, a forma mais auténoma de motivacdo extrinseca, em que os compor-
tamentos sdo integrados pelo individuo, ocorre quando os regulamentos identificados sao totalmente
assimilados ao self, o que significa que foram avaliados e percecionados pelo individuo como estando
de acordo com os seus valores e necessidades pessoais (Deci & Ryan, 2000a).

Climas organizacionais que promovem a satisfacdo das necessidades psicoldgicas bésicas, promo-
vem a motivacdo autdnoma (Gagné & Deci, 2005). Esta satisfacdo das necessidades tem como resul-
tados: duragdo da mudanca e da persisténcia de comportamento (Gagné & Deci, 2005); aumento do
desempenho (Baard et al., 2004); desempenho eficaz (especialmente em tarefas que requerem criati-
vidade, flexibilidade cognitiva e compreensdo conceitual); satisfacdo no trabalho; atitudes positivas
relacionadas ao trabalho; comportamentos de cidadania organizacional (Gagné & Deci, 2005); ajuste
psicologico (Baard et al., 2004; Gagné & Deci, 2005); bem-estar no trabalho (Deci et al., 2001; Gagné
& Deci, 2005; Van den Broeck et al., 2008, 2016); compromisso organizacional (estar comprometido
com a organizacgdo e sentir-se envolvido e ligado a organizagdo) (Gagné & Deci, 2005); e aumento do
grau de engagement (Deci et al., 2001; Van den Broeck et al., 2008). Enquanto a satisfagdo das neces-
sidades psicoldgicas basicas estd associada ao engagement, ou seja, vigor e dedicagdo, a ndo satisfagao
das necessidades psicoldgicas basicas esta associada ao burnout (Van den Broeck et al., 2008, 2016).

Assim, atendendo a existéncia ou ndo de suporte a satisfagdo das necessidades psicoldgicas basi-
cas, os gestores de recursos humanos sdo capazes de diagnosticar as fontes de burnout versus enga-
gement e facilitar tanto a melhoria do desempenho humano como do bem-estar (Deci & Ryan, 2000a;

Van den Broeck et al., 2008, 2016).
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Neste sentido, uma explicacdo motivacional do burnout dos colaboradores tendo em conta os
principios da teoria da autodeterminacdo, parece ser relevante, dadas as evidéncias que a frustracao
das necessidades psicoldgicas basicas resulta em amotivacdo e em estado de mal-estar (Cresswell &

Eklund, 2005; Deci & Ryan, 2000a, 2000b).

1.4. Oferta de Beneficios

Como resposta aos crescentes desafios dos clientes e como meio de distingdo face a elevada concor-
réncia, os colaboradores sao reconhecidos como elementos-chave da competitividade da unidade ho-
teleira, motivos pelos quais a gestao estratégica de recursos humanos deve ser promovida no futuro
(Ali et al., 2021; Bettencourt & Brown, 2003; Bove & Johnson, 2001; Kusluvan et al., 2010; Rucci et al.,
1998; Schlesinger et al., 1991; Silva & Martins, 2016; Tsaur & Lin, 2004; Zeithaml et al., 1988).

A gestdo estratégica de recursos humanos envolve uma série de politicas e decisdes para o uso
eficaz e eficiente do talento humano de forma a alcancar metas organizacionais, desempenho organi-
zacional e vantagem competitiva (Khatri, 2000; Kusluvan et al., 2010; Madera et al., 2017; Otoo, 2019).
As praticas de GRH de uma empresa podem criar um ambiente que incentiva o comportamento posi-
tivo dos funcionarios e, consequentemente, a melhoria da qualidade de servigo (Tsaur & Lin, 2004).
Na revisdo de literatura de Tsaur e Lin (2004), é demonstrado que as praticas de GRH tém um efeito
parcial indireto na qualidade de servico por meio do comportamento dos colaboradores de primeira
linha.

Os beneficios, além dos salarios e dos prémios, sdo uma das recompensas financeiras normal-
mente utilizadas nas praticas de GRH (Khatri, 2000; Kusluvan et al., 2010; Ohlin & West, 1993; Tsaur &
Lin, 2004). Os beneficios definem-se como recompensas ndo monetdrias adicionais oferecidas pela
entidade empregadora aos colaboradores, que ndo sao obrigatdrias por lei e possuem um custo para
a empresa (Kulikowski & Sedlak, 2020). A oferta de beneficios pelas organizagdes tem normalmente
como objetivos a atragdo, a retencdo e o engagement dos funcionarios (Dulebohn et al., 2009; Kuli-
kowski & Sedlak, 2020).

Alguns exemplos de beneficios sdo beneficios trabalho-familia (Dulebohn et al., 2009), cartdes de
acesso gratuito ao ginasio, beneficios de enriquecimento de carreira como programas de formacdo e
reembolso das respetivas mensalidades (Blau et al., 2001; Muse & Wadsworth, 2012) e suporte a um
funcionario durante uma crise de vida (Kulikowski & Sedlak, 2020; Muse & Wadsworth, 2012). Benefi-
cios como seguro médico, seguro de vida e beneficios de aposentadoria (Blau et al., 2001; Dulebohn

et al., 2009) encontram-se associados as necessidades de seguranca e protecado (Maslow, 1943).
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Tendo por base a teoria da troca social, a satisfacdo das necessidades dos funcionarios através dos
beneficios que sao oferecidos pelo empregador, origina identificacdo e compromisso com a organiza-
¢do, confianca e bom desempenho o que contribui para um forte desempenho organizacional (Dule-
bohn et al., 2009; Kurtessis et al., 2017). Destaca-se o estudo de Silva e Martins (2016), em Portugal,
gue reconhece que, no setor da hotelaria, outros incentivos, para além do salario base, tém um papel
preponderante. No seu estudo, sdo apresentadas algumas estratégias, como, por exemplo, prémios
por objetivos, medidas de responsabilidade social, seguro de salude, festas e presentes de Natal, esta-
dias gratuitas ou descontos e um conjunto de protocolos com outras entidades dos quais os colabora-
dores poderao beneficiar. Contudo, na literatura de GRH, existe uma grande auséncia de pesquisas
guanto aos beneficios atribuidos a colaboradores e as suas consequéncias (Deadrick & Gibson, 2007;
Dulebohn et al., 2009).

De acordo com a teoria JD-R, as recompensas podem atuar como recursos de trabalho, promo-
vendo o alcance de metas, a reducdo de exigéncias e, consequentemente, podem aumentar o enga-
gement e o desempenho (Bakker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2007). No entanto, no estudo mais
recente de Kulikowski e Sedlak (2020), os beneficios ndo foram preditores significativos de engage-
ment no trabalho.

Assim, a literatura anteriormente analisada expde a importancia da oferta de recursos, beneficios,
ao colaborador, tanto para o individuo, como também para a organizagdo e os seus clientes. Neste
sentido, tendo em conta a teoria da autodeterminagdo, compreende-se que uma oferta de beneficios
adequada a satisfacdo das necessidades dos colaboradores que seja valorizada por estes, e com a qual
se identifiquem, proporciona uma atribuicdo de valor e importancia por parte dos colaboradores, ou
seja, internalizacdo e integracdo (Deci & Ryan, 2000a; Maslow, 1943, 1970, 1987; Silva & Martins,
2016). Esta relagdo gera motivagdo auténoma e consequente impacto positivo no seu desempenho
(Baard et al., 2004; Deci & Ryan, 2000a; Gagné & Deci, 2005; Van den Broeck et al., 2008, 2016), como
também a satisfagdo das suas necessidades produz um impacto positivo no seu bem-estar (Deci et al.,
2001; Deci & Ryan, 2000a, 2000b; Gagné & Deci, 2005; Ryan & Deci, 2001; Van den Broeck et al., 2008,
2016). Por outro lado, um contexto organizacional que nao facilita a satisfagdo das necessidades dos
individuos, devido a uma reduzida oferta de beneficios, ndo favorece a internaliza¢do e a integracao,
impedindo que os colaboradores assumam um comportamento autodeterminado, o que contribui
para os niveis de burnout (Bakker et al., 2014; Deci & Ryan, 2000a, 2000b; Schaufeli & Bakker, 2004;
Van den Broeck et al., 2008, 2016) e, consequentemente, impacto negativo no desempenho (Deci &

Ryan, 2000b; Maslach et al., 2001; Ryan & Deci, 2006).
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Tendo em conta a teoria apresentada e o propdsito deste estudo, compreende-se que a falta do
recurso beneficios, que responde as necessidades dos colaboradores, podera provocar efeitos negati-
vos devido a exposicdo a elevadas exigéncias, como também um impacto negativo no seu desempe-
nho. Neste sentido surgem as seguintes hipdteses:

Hipdtese 1 (H1): a oferta de beneficios modera a relagdo entre as necessidades individuais e o
burnout, na medida em que o efeito entre as variaveis em andlise é mais acentuado para niveis mais
baixos de oferta de beneficios.

Hipdtese 2 (H2): a oferta de beneficios modera indiretamente, através do mediador burnout, a
relacdo entre as necessidades individuais e o0 engagement, o compromisso com a qualidade de servico
e a motivacao, de forma que a relacdo é mais forte quando a oferta de beneficios apresenta niveis
mais baixos do que mais altos.

Hipdtese 3 (H3): o burnout, que é responsavel pela associacdo entre necessidades individuais e o
engagement, o compromisso com a qualidade de servico e a motivacao, é condicionado pelo nivel de
oferta de beneficios.

Deste modo, propde-se o seguinte modelo de mediacdo moderada tendo por base as hipéteses
anteriormente apresentadas (Figura 1.1.). Este modelo defende que o efeito das necessidades indivi-
duais no engagement, no compromisso com a qualidade de servigco e na motivagdo, por meio do bur-

nout, difere de acordo com os diferentes niveis de oferta de beneficios.

. Burnout
Oferta de Beneficios

. Engagement

Necessidades ] _ ,
. Compromisso Qualidade de Servigo

Individuais . Motivacio

\ 4

Figura 1.1. Modelo conceptual de mediagao moderada
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CAPITULO 2

Metodologia

Recorreu-se a um estudo quantitativo, ndo-experimental de tipo correlacional, onde se pretendeu en-

contrar relages entre as varidveis e, ainda, transversal pois foi mensurado apenas num momento.

2.1. Populagao-Alvo

A populagdo-alvo do presente estudo foram individuos com idade igual ou superior a 16 anos e que
desempenhavam ou tinham desempenhado fungdes de rececdo ou servico de F&B, em unidades ho-
teleiras de 3, 4 e 5 estrelas, pertencentes a Regido Centro ou a Area Metropolitana de Lisboa (NUTS
).

Excluiram-se as restantes funcdes que existiam nas areas de hotelaria que ndo possuiam contacto
direto com o publico na prestacdo de servigos e todos os colaboradores que operavam em hotéis de 2
estrelas, ou em empreendimentos turisticos que ndo sdo considerados hotel pelo Decreto-Lei n.2
80/2017, 2017.

Devido as diferencas existentes na operacao em diversas unidades de alojamento turistico, é im-
portante optar-se apenas por uma tipologia para que exista uma maior fidelidade no estudo e confor-
midade dos dados. Além disso, para perceber o impacto que os colaboradores tém na qualidade do
servico junto do cliente, é importante que a populagdo-alvo seja constituida por colaboradores de pri-

meira linha que tenham contacto e prestem diretamente o servigo ao cliente.

2.1.1. Amostra
O método de amostragem foi ndo-probabilistico por conveniéncia e, consequentemente, por bola-de-
neve, pois os sujeitos escolhidos foram os que se encontravam com maior disponibilidade para preen-
cher o questionario. Obteve-se 403 questionarios, dos quais 65 nao se encontravam validos para a
anadlise. Estes 65 participantes ndo responderam corretamente as questdes de validade e fiabilidade
do estudo como, por exemplo, a questdo: “Assinale a opcdo "Raramente" (apenas para garantir que
as respostas sdo validas)”, ou ndo tinham respondido a nenhuma escala relativa as variaveis centrais
para analise. As unidades de amostragem foram pessoas pertencentes a populagdo anteriormente de-
limitada.

Deste modo, este estudo foi composto por 338 individuos com idades entre os 16 e os 65 anos,
inclusive. Dos 338 individuos, 39,9% apresentaram idade entre [26 e 35] anos, 34,9% apresentaram
idade entre [16 e 25] anos, 17,2% apresentaram idade entre os [36 e 45] anos, 6,5% apresentaram

idade entre [46 e 55] anos e apenas 1,5% referiu idades entre [56 e 65] anos. Cerca de 75% dos parti-
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cipantes apresentam idades entre os [16 e 35] anos, ou seja, tendo em conta as carateristicas da po-
pulacdo delimitada, neste estudo é representada a populacdo mais jovem do mercado de trabalho do
setor hoteleiro.

Dos 338 participantes 264 mencionaram o seu sexo, dos quais 168 (49,7%) sdao do sexo feminino
e 74 (28,4%) do sexo masculino. Dos 274 participantes que responderam a questdo das habilitacdes
académicas, a maioria afirmou ser licenciado (43,1%), seguindo-se o ensino profissional (21,5%) e ha-
bilitagdes iguais ou inferiores ao 12.2 ano (11,2%). Considera-se que a maioria da popula¢do é qualifi-
cada.

Relativamente ao estado civil, dos 274 individuos que responderam a questdo, a maioria dos indi-
viduos mencionou ser solteiro 74,5%. No que diz respeito a existéncia ou ndo de encargos com o agre-
gado familiar, dos 274 individuos que responderam a questdo, 41,2% afirmou que sim.

Quanto ao rendimento dos colaboradores, tal como mencionado anteriormente este carateriza-
se por ser reduzido. Do total dos individuos 54,4% auferem entre [600 e 800] € de remuneracdo mensal
média (liquida) e 21,9% auferem entre [801 e 1000] €. Relativamente ao acesso a um plano de benefi-
cios oferecido pela empresa, 56,8% do total dos individuos mencionaram que nao detinham plano de
beneficios.

Relativamente ao tempo de experiéncia profissional no setor, 34,9% possuia entre [2 e 5] anos de
experiéncia, 25,7% mais de 10 anos de experiéncia, 20,7% menos de 2 anos de experiéncia e 18,6%
mencionou entre [6 e 10] anos de experiéncia. No que diz respeito a antiguidade no hotel em que
exerciam funcgdes, 47,9 % dos individuos apresentaram antiguidade inferior a 2 anos e 33,7% entre [2
e 5] anos.

Quanto ao distrito onde se insere a unidade hoteleira em que exerciam fungdes, as maiores per-
centagens situaram-se nos distritos de Lisboa (57,4%) e Leiria (15,1%), e as menores em Setubal (4,1%)
e na Guarda (2,1%). Relativamente ao tipo de turismo principalmente associado a unidade hoteleira,
a maioria dos individuos exercia fungdes em unidades de Turismo Urbano (45,9%), seguindo-se o Tu-
rismo Balnear (15,1%) e, posteriormente, o Turismo Cultural e Religioso e o Turismo de Negdcios que
apresentaram a mesma percentagem (9,8%).

No que diz respeito a categoria do hotel, 42,3% exerciam fungdes em hotéis de 5 estrelas, 42% em
hotéis de 4 estrelas e apenas 15,7% em hotéis de 3 estrelas. Atendendo a dimensdo dos hotéis em
numero de trabalhadores, a maior percentagem situa-se na categoria entre [11 e 50] trabalhadores
(42%) seguindo-se a categoria entre [51 e 250] trabalhadores (40,5%), ou seja, a maioria dos individuos

exercia funcGes em hotéis de pequena e média dimensdo.

20



2.2. Método de Recolha de Dados

O método de recolha de dados foi através da aplicacdo de um questionario online. De forma a garantir
que todos os individuos da amostra cumprissem com os requisitos definidos, foi introduzida uma ques-
tdo no inicio do questiondrio relativamente a funcdo exercida no hotel, para que, caso o individuo
selecionasse que nunca exerceu funcdes de rece¢do ou servico de F&B, de forma informada, era tran-
sitado para outra pagina e nao tinha acesso ao conteudo do questionario.

Além de questGes de caraterizagdo demografica da amostra, tais como a idade, sexo, habilitacdes
académicas, estado civil, encargos com o agregado familiar, remuneracao mensal média (liquida) au-
ferida, acesso a plano de beneficios, tempo de experiéncia profissional e antiguidade, o questionario
comtemplou questdes de caraterizacdo da entidade empregadora do setor turistico.

Incluiu ainda questdes do tipo rating scale, para o estudo das variaveis: burnout, engagement,
compromisso com a qualidade de servico e motivacdo. A rating scale foi aplicada através de questdes,

em que as respostas foram obtidas através de uma escala do tipo Likert de 5 pontos.

2.3. Operacionalizacdao das Variaveis

As escalas usadas para analisar os construtos sdo descritas abaixo. Em anexo encontram-se todos os
itens de cada escala.

Para a avaliacdo das Necessidades Individuais foi construida uma escala com base na teoria das
necessidades de Maslow (1943) que é complementada por outras 3 necessidades, mais tarde introdu-
zidas pelo mesmo autor (Maslow, 1970, 1987). As questdes vdo ao encontro de cada uma das 8 neces-
sidades (Maslow, 1943, 1970, 1987), tais como: Necessidades Bioldgicas e Fisioldgicas (ex.: “Valorizo o
acesso a alguns alimentos que sdo essenciais a minha saude.”; “Procuro obter apoios relativos a aloja-
mento.”); Necessidades de Seguranca (ex.: “Considero importante a ado¢do de medidas de protecgdo,
higiene e seguranga em situagdes de crise sanitaria.”; “Atribuo importancia a seguros de varios tipos
(médico, dentario, desemprego, deficiéncia, velhice, ...).”); Necessidades de Amor e Pertenga (ex.:
“Gosto de fazer amizades que se mantém para além das relagdes de trabalho.”; “Procuro atenuar o
conflito trabalho-familia.”); Necessidades de Estima (ex.: “Procuro reconhecimento e valorizagdo do
meu trabalho.”; “Preocupo-me com a reputacdo e prestigio.”); Necessidades Cognitivas (ex.: “Gosto
de aperfeicoar as minhas competéncias intelectuais.”; “Sinto-me atraido(a) por funcdes intelectual-
mente mais exigentes.” ); Necessidades Estéticas (ex.: “Para mim é importante utilizar produtos de
cuidados de beleza.”; “Valorizo o acesso a descontos em esteticistas e cabeleireiros.”); Necessidades
de Autorrealizagdo (ex.:“ Sinto prazer em desempenhar uma arte.”; “Sinto satisfacdo quando contri-
buo para a minha familia.”) e Necessidades de Transcendéncia “Necessito de praticar as minhas cren-

cas religiosas ou espirituais.”; “Gosto de praticar turismo de natureza.”). Esta escala contempla 27
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itens, todos eles operacionalizados numa escala do tipo Likert de 1 (“Nunca/Quase Nunca”) a5 (“Sem-
pre”), (Anexo A).

Para a analise da Oferta de Beneficios foi construida uma escala correspondente a satisfacdo das
necessidades anteriormente apresentadas, com base na teoria das necessidades de Maslow (1943,
1970, 1987). As questdes apresentam ofertas de beneficios que satisfazem cada uma das 8 necessida-
des (Maslow, 1943, 1970, 1987) tais como: beneficios de satisfacdo de Necessidades Bioldgicas e Fisi-
oldgicas (ex.: “Esta empresa fornece um programa de ajuda alimentar.”; “A empresa oferece aloja-
mento ou comparticipa parte das rendas associadas.”); beneficios de satisfacdo de Necessidades de
Seguranca (ex.: “Em caso de crise sanitdria esta empresa adota regras e fornece equipamento de pro-
tecdo, higiene e seguranca no trabalho.”; “A empresa oferece o acesso a seguros de varios tipos (mé-
dico, dentério, desemprego, deficiéncia, velhice, ...).”); beneficios de satisfacdo de Necessidades de
Amor e Pertenca (ex.: “A empresa apoia e desenvolve atividades que fomentam a criacdo de senti-
mentos de confianca e amizade, com os meus colegas de trabalho.”; “A empresa oferece-me recursos
gue permitem atenuar o conflito trabalho-familia.”); beneficios de satisfacdo de Necessidades de Es-
tima (ex.: “Quando alcango objetivos organizacionais, o meu trabalho é alvo de reconhecimento e va-
lorizado.”; “Esta empresa oferece-me beneficios que me permitem assumir um determinado estatuto
na sociedade.”); beneficios de satisfacdo de Necessidades Cognitivas (ex.: “A empresa valoriza o de-
senvolvimento de conhecimentos ao fomentar o acesso a a¢des de formacdo (gratuitas ou com des-
conto).”; “Desempenho / desempenhei uma fungdo que me satisfaz / satisfez intelectualmente.”); be-
neficios de satisfacdo de Necessidades Estéticas (ex.: “A empresa favorece o acesso a produtos de
cuidados de beleza.”; “A empresa favorece o acesso a esteticistas e cabeleireiros.”); beneficios de sa-
tisfacdo de Necessidades de Autorrealizagdo (ex.:“ A empresa permite-me desenvolver a minha veia
artistica.”; “Esta empresa permite, quando necessario, que eu me dedique ao meu agregado familiar.”)
e beneficios de satisfagdo de Necessidades de Transcendéncia “Esta empresa permite-me praticar as
minhas crencas religiosas ou espirituais.”; “A empresa fornece recursos para a pratica de turismo de
natureza”). Esta escala contempla 27 itens, todos eles operacionalizados numa escala do tipo Likert de
1 (“Nunca/Quase Nunca”) a 5 (“Sempre”), (Anexo B).

O Burnout no trabalho foi mensurado através do Copenhagen Burnout Inventory (CBI) de Kristen-
sen et al. (2005). O CBI é um dos instrumentos mais utilizados para avaliar o burnout e é constituido
por 3 escalas que medem o burnout pessoal, o burnout relacionado ao trabalho e o burnout relacio-
nado ao cliente, para uso em diferentes dominios. Todas as 3 escalas apresentaram confiabilidade
interna elevada, como também, existem correlacGes entre estas escalas e outras escalas de fadiga e
bem-estar psicoldgico (Kristensen et al., 2005). O instrumento apresenta confiabilidade e validade bas-
tante satisfatorias e ja é utilizado em inUmeros paises (Borritz et al., 2006; Fiorilli et al., 2015; Kristen-

sen et al., 2005; Liljegren & Ekberg, 2008; Milfont et al., 2008; Shimizutani et al., 2008; Tsai & Chan,
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2010; Winwood & Winefield, 2004; Yeh et al., 2007). A escala de burnout relacionado ao trabalho com-
preende 7 itens sobre sintomas de exaustao relacionados ao trabalho e aplica-se a todos os individuos
gue sejam colaboradores (Borritz et al., 2006; Kristensen et al., 2005). Assim, a escala de burnout no
trabalho, utilizada no presente estudo, possuiu 7 itens (ex.: “O meu trabalho é emocionalmente des-
gastante.”; “Sinto-me esgotado(a) por causa do meu trabalho”), que sdo avaliados numa escala do tipo
Likert de 1 (“Nunca/Quase Nunca”) a 5 (“Sempre”), (Anexo C). O alfa de cronbach foi de 0,90 e a
variancia total explicada foi de 62, 25%.

O Engagement foi analisado através da escala de Sinval et al. (2018), um instrumento psicométrico
traduzido para portugués, denominado de Utrecht Work Engagement Scale (UWES). O UWES encon-
tra-se em consonancia com definicdo tridimensional de engagment, neste sentido inclui fatores de
vigor, dedicacdo e absorcdo (Sinval et al., 2018). Apresenta boas propriedades psicométricas e é co-
mum encontrar correlacbes muito fortes entre os seus fatores (Agarwal, 2014; Chughtai & Buckley,
2013; Sinval et al., 2018). Além disso, varios estudos encontraram invariancia entre diferentes grupos
ocupacionais e paises (Xanthopoulou et al., 2012), e invariancia longitudinal relativa para uma versado
curta de 9 itens dividida nas mesmas 3 dimens&es, com 3 itens por dimensdo (Nerstad et al., 2010;
Schaufeli et al., 2006; Seppéld et al., 2009; Valliéres et al., 2017). A escala, com apenas um fator Unico,
fornece confiabilidade (consisténcia interna e estabilidade), invariancia fatorial e evidéncias de vali-
dade de construto (Klassen et al., 2012; Seppala et al., 2009). Em consonancia com sua definicao tridi-
mensional, no presente estudo, a escala de engagement no trabalho foi constituida por um fator Unico,
tendo por base os 3 itens com maior peso de cada uma das 3 subescalas de Vigor, Dedicacdo e Absor-
¢do, de Sinval et al. (2018). Assim, para a constituicdo da escala foram utilizados itens das 3 subescalas:
itens de Vigor (ex.: “No meu trabalho sinto-me cheio(a) de energia.”; “Quando me levanto, de manh3,
apetece-me ir trabalhar.”), de Dedicagdo (ex.: “Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho.”; “Estou
orgulhoso(a) do que fago neste trabalho.”) e de Absorgdo (ex.: “Sinto-me feliz quando estou a trabalhar
intensamente.”; “Fico absorvido(a) pelo meu trabalho.”). Mediante cada grupo de questdes foi utili-
zada uma escala do tipo Likert de 1 (“Nunca/Quase Nunca”) a 5 (“Sempre”), (Anexo D). A variancia
total explicada foi de 56, 05% e o alfa de cronbach foi de 0,92.

Para a avaliagdo do Compromisso com a Qualidade de Servigo foi utilizada uma escala adaptada
com base nas escalas de Peccei e Rosenthal (1997), Bell et al. (2004) e Tao et al. (2016). A variavel
compromisso com o servico ao cliente é definida por Peccei e Rosenthal (1997) como a propensao
relativa de um funcionario se envolver na melhoria continua e a exercer esforgco de trabalho para o
beneficio dos clientes. Esta escala tem um histérico de mensuracao confiavel (Bell et al., 2004). Tao et
al. (2016) adaptaram a escala de Bell et al. (2004) de 6 para 4 itens, denominaram-na de Compromisso
com a Qualidade de Servigo e introduziram-na através de um cenario de reclamacdo de um cliente. No

presente estudo, as respostas também foram dadas com base no cenario de reclamacdo de um cliente,
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proposto por Tao et al. (2016), adaptado aos servicos da hotelaria. Pedimos a cada participante que
imaginasse que se encontrava a atender um cliente no hotel, em simultdneo, surge uma situagao de
reclamacdo de outro cliente, enquanto o nimero de pessoas a espera pelo seu atendimento estava a
aumentar. O cliente, na sua reclamacao, afirmou: "Ei! Ndo consegue trabalhar um pouco mais rapido?
Estou hd imenso tempo a espera para ser atendido(a). Eu ndo posso acreditar que este hotel emprega
gente tdo incompetente. Porque é que nao deixa outra pessoa ocupar o seu lugar?". A escala foi cons-
tituida por 4 itens (ex.: “Vou trabalhar sempre para melhorar a qualidade do servigo prestado ao cli-
ente.”; “Independentemente do que eu sinto, vou sempre dedicar-me aos clientes que atender”). As
respostas foram organizadas numa escala do tipo Likert de 1 (“Discordo Totalmente”) a 5 (“Concordo
Totalmente”), (Anexo E). A varidncia total explicada foi de 58,59% e o alfa de cronbach foi de 0,78.

A escala de Motivagdo no trabalho que foi utilizada é a de Bell et al. (2004). No seu estudo, esta
escala apresentou confiabilidade, validade e foi aplicada a vendedores de loja que tivessem um con-
tacto continuo e consistente com o cliente, onde foram analisadas as relagdes organizagao-funcionario
e a sua associacdo com a motivacdo no trabalho e o compromisso com o atendimento ao cliente (Bell
et al., 2004). A escala possui 3 itens (ex.: “A maior satisfacdo na minha vida vem do meu trabalho.”;
“Muitos dos meus interesses estdo centrados no meu trabalho.”) e as respostas sdo dadas através de
uma escala do tipo Likert de 1 (“Discordo Totalmente”) a 5 (“Concordo Totalmente”), (Anexo F). A

variancia total explicada foi de 66,31% e o alfa de cronbach foi de 0,74.

2.4. Procedimento

O questiondrio foi elaborado através da plataforma Qualtrics e foi partilhado através de uma mensa-
gem apelativa direcionada ao publico alvo, associada a um link com o questionario. Foi enviado por
mensagem através da rede Linkedin a perfis que cumpriam os requisitos, divulgado através das redes
sociais em grupos de profissionais de hotelaria ou de estudantes de hotelaria que ja tenham exercido
estas fungdes. Além disso, foi, ainda, enviado um pedido por e-mail as faculdades de turismo e as
escolas profissionais de hotelaria, a solicitar a partilha do questionario com os individuos que cum-
priam os critérios anteriormente mencionados. Deste modo, foi enviado um e-mail a explicar o ques-
tionario, em que consistia 0 estudo e a solicitar a colaboracdo de todos. O tempo de preenchimento
do questionario era cerca de 10 minutos.

Todos os participantes estavam cientes da natureza deste estudo, foi garantido o total anonimato,
a participacao voluntdria, bem como os dados recolhidos seriam tratados de forma confidencial e usa-
dos exclusivamente para fins académicos. Disponibilizdmo-nos para o esclarecimento de qualquer du-

vida através de e-mail.
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CAPITULO 3

Resultados

3.1. Analise Estatistica

As analises foram realizadas através do software IBM SPSS Statistics V.26. da Macro PROCESS (Hayes,
2018). Utilizou-se o modelo 7 de Hayes (2018), presente na figura 3.1., onde foi possivel analisar a

moderacdo na hipdtese 1 e a moderacdo mediada nas hipdteses 2 e 3.
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Figura 3.1. Diagrama estatistico do Modelo 7 de Hayes (2018) utilizado como base para o mo-

delo tedrico anteriormente apresentado

Efeito indireto condicional de X em Y através M, = (az; + asW)b;

Efeito direto de Xem Y =¢’

X = Necessidades Individuais

M = Burnout

Y1= Engagement; Y2= Compromisso com a Qualidade de Servico; Y3= Motivacao

W= Oferta de Beneficios

O PROCESS, macro desenvolvida para o SPSS, estima os efeitos diretos e indiretos condicionais e
incondicionais e demonstra o efeito condicional para varios valores do moderador no modelo de mo-
deracdo mediada (Hayes, 2018). Através do método bootstrapping, cada andlise utilizou 5000 estima-

tivas para a construgdo de um Intervalo de confianga corrigido de 95%, para os efeitos indiretos e os
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efeitos indiretos condicionais. Nos intervalos de confianca de bootstrap, o efeito indireto é estatistica-
mente significativo quando ndo se inclui o valor zero entre os limites inferior e superior (Hayes, 2018).

Na moderagdo mediada, os efeitos indiretos das necessidades individuais no engagement, no
compromisso com a qualidade de servico ao cliente e na motivagdo, foram estimados através do
burnout em diferentes niveis de oferta de beneficios. Esta analise reflete a associagdo entre o mode-
rador, o efeito indireto e os valores dos efeitos indiretos condicionais nos niveis especificos do mode-

rador (-1 DP, Média, + 1 DP) (Hayes, 2018).

3.2. Resultados Iniciais

O Teorema do Limite Central afirma que, quando o tamanho da amostra é > 30 casos, a distribuicao
amostral da sua média aproxima-se de uma distribuicdo normal. Assim, consideramos que os dados
seguem aproximadamente a distribuicdo normal, pois a amostra é de 338 individuos. O quadro 3.1.
apresenta as estatisticas descritivas como a média, desvio-padrdo e inter-correlagdes entre as varia-

veis estudadas.

Quadro 3.1. Média, desvio padrado e intercorrelagdes entre as varidveis

Variavel M SD 1 2 3 4 5

1. Necessidades in- 107.84 11.60 -

dividuais (soma)

2. Burnout 2.89 .80 .069 -

3. Motivacgdo 3.25 .86 .045 -.338*%* -

4. Engagement 3.39 .79 .090 -.649**  GG55**

5. Compromisso 4.51 .51 .258%* -.245%*  338** .392%* -

com a qualidade de
servico
6. Oferta de benefi- 73.18 17.66 .074 -496%*  373** .549%* .239%*

cios (soma)

*p <.05
**p<.01
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3.3. Analise de Moderagao

Tendo em conta a hipdtese 1, a oferta de beneficios foi analisada como um simples moderador entre
as necessidades individuais e o burnout. O modelo geral foi significativo (F=34.3837, p<0.5, R?=.2764).
Verifica-se uma interacdo significativa entre as necessidades individuais e o nivel de oferta de benefi-
cios (subcapitulo 3.4., quadro 3.2, linha d1; quadro 3.3., linha d2; quadro 3.4., linha d3) (b = -.0005, t
=-2.2745, p <.05), o que indica que o nivel de oferta de beneficios € um moderador significativo entre
as necessidades individuais e o burnout.

Na figura 3.2., verifica-se graficamente que o efeito das necessidades individuais no burnout au-
menta a medida que o nivel de oferta de beneficios decresce. O efeito entre as varidveis em analise é
mais acentuado para niveis mais baixos de oferta de beneficios. Assim, o efeito do aumento do burnout
no trabalho em funcdo das necessidades individuais é mais acentuado em niveis de oferta média e

baixa de beneficios. A hipdtese 1 é aceite.

Nivel de Oferta
de Beneficios

3,50 ® -15D (55 39)

Mean (7F3,22)
A +1SD (91,06)

Burnout
Lad
2

95,00 100,00 105,00 110,00 115,00 120,00

Necessidades Individuais

Figura 3.2. Efeito moderador da oferta de beneficios na relacdo entre as necessidades individuais e o

burnout
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3.4. Analise de Moderagao Mediada

Para testar a hipdtese 2, analisou-se se o efeito indireto das necessidades individuais no engagement,
no compromisso com a qualidade de servico e na motivacdo estava condicionado a baixos, médios ou
altos niveis de oferta de beneficios.

Observando o quadro 3.2. constata-se que houve um efeito indireto condicional das necessidades
individuais no engagement, por meio do burnout, com o efeito indireto significativo em médios (linha
el.2) (b =-.0052, SE = .0027, 95% Cl [-.0107, -.0001]) e baixos (linha e1.1) (b = -.0107, SE = .0038, 95%
Cl [-.0184, -.0035]) niveis de oferta de beneficios, mas ndo em niveis altos de oferta de beneficios. O
gue sugere que o burnout, medeia a relacdo entre necessidades individuais e o0 engagement apenas
guando sdo apresentados niveis baixos e médios de oferta de beneficios, face ao exposto, considera-

se este resultado significativo.

Quadro 3.2. Resultados do modelo de mediagao moderada para a varidvel engagement

Soma Necessidades Individuais (X) = Engagement (Y)

b SE t p Cl (lower) Cl (upper)
X1 2> M (al) .0426 .0159 2.6811** <.01 .0113 .0738
M->Y (b1) -.6563 .0443 -14.8254 <.001 -.7434 -.5691
X12Y (c1) .0093 .0031 3.0154**  <.01 .0032 .0153
X1*W > M (d1) -.0005 .0002 -2.2745*%  <.05 -.0009 -.0001
Efeito Condicional -.0107 .0038 -.0184 -.0035
para niveis baixos
de oferta perce-
bida (e1.1)
Efeito Condicional -.0052 .0027 -.0107 -,0001
para niveis mé-
dios de oferta
percebida (e1.2)
indice de Media-  .0003 .0001 .0000 .0006

¢do Moderada

(f1)

*p <.05
**p<.01
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No quadro 3.3., observa-se um efeito indireto condicional das necessidades individuais no com-
promisso com a qualidade de servico, por meio do burnout, com o efeito indireto significativo em bai-
xos niveis de oferta de beneficios (linha d2.1) (b = -.0028, SE = .0012, 95% CI [-.0054, -.0008]). Ndo se
verificou esta relacdo em niveis médios e altos de oferta de beneficios. O que sugere que o burnout
medeia a relacdo entre necessidades individuais e o compromisso com a qualidade de servico apenas

guando sdo apresentados niveis baixos de oferta de beneficios. Este modelo é significativo.

Quadro 3.3. Resultados do modelo de mediacdo moderada para a varidvel compromisso com a

qualidade de servico

Soma Necessidades Individuais (X) 2 Compromisso com a qualidade de servico (Y)

b SE t p Cl (lower)  Cl (upper)
X1 > M (a2) .0426 .0159 2.6811** <.01 .0113 .0738
M->Y (b2) -.1680 .0359 -4.6775 <.001 -.2387 -.0973
X12Y (c2) .0122 .0025 4.8868 <.001 .0073 .0171
X1*W 2> M (d2) -.0005 .0002 -2.2745* <.05 -.0009 -.0001
Efeito Condicional -.0028 .0012 -.0054 -.0008
para niveis baixos
de oferta perce-
bida (d2.1)
indice de Media-  .0001 .0000 .0000 .0002

¢dao Moderada

(e2)

*p <. 05
**p<.01

De acordo com o quadro 3.4., verificou-se também um efeito indireto condicional das necessida-
des individuais na motivagao, por meio do burnout, com o efeito indireto significativo em médios (linha
e3.2) (b =-.0029, SE = .0016, 95% CI [-.0062, -.0001]) e baixos (linha e3.1) (b =-.0061, SE =.0022, 95%
ClI [-.0107, -.0020]), niveis de oferta de beneficios, mas ndo em niveis altos. O que sugere que o burnout
medeia a relagdo entre necessidades individuais e a motivagdo apenas quando sdo apresentados niveis

baixos e médios de oferta de beneficios, o que revela que este modelo é significativo.
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Quadro 3.4. Resultados do modelo de mediagdo moderada para a varidvel motivagdo

Soma Necessidades Individuais (X) = Motivagdo (Y)

b SE t p Cl (lower) ClI (upper)
X1 2> M (a3) .0426 .0159 2.6811** <.01 .0113 .0738
M-> Y (b3) -.3700 .0601 -6.1551 <.001 -.4883 -.2516
X12Y (c3) .0051 .0042 1.2205 =.22 -.0031 .0133
X1*W = M (d3) -.0005 .0002 -2.2745* <05 -.0009 -.0001
Efeito Condicional -.0061 .0022 -.0107 -.0020
para niveis baixos
de oferta perce-
bida (e3.1)
Efeito Condicional -.0029 .0016 -.0062 -.0001
para niveis mé-
dios de oferta
percebida (e3.2)
indice de Media-  .0002 .0001 .0000 .0003

¢do Moderada

(f3)

*p<. 05
** p<.01;

Verifica-se que o efeito indireto das necessidades individuais no engagement e na motivacao é
negativo, por meio do burnout, em contextos em que existem niveis baixos ou médios de oferta de
beneficios percebida. Ja no que diz respeito ao efeito indireto das necessidades individuais no com-
promisso com a qualidade de servigo, por meio do burnout, este ocorre apenas em contextos em que
existem niveis baixos de oferta de beneficios percebida. A hipdtese 2 é suportada.

Por outro lado, o indice de mediacdo moderada que testa a diferenca entre os efeitos indiretos
condicionais foi significativamente diferente de zero para o engagement (quadro 3.2, linha f1) (b =
.0003; SE =.0001, IC de 95% [.0000, .0006]), para o compromisso com a qualidade de servigo (quadro
3.3, linha e2) (b =.0001; SE =.0000, IC de 95% [.0000, .0002]) e para a motivag¢do (quadro 3.4, linha f3)
(b = .0002; SE = .0001, IC de 95% [.0000, .0003]), o que revelou um efeito de mediagdo moderado

significativo nos trés casos, perante estes resultados, aceita-se a hipdtese 3.
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CAPITULO 4

Discussao

Os resultados revelaram que contextos, em que existem necessidades individuais e o nivel de oferta
de beneficios é baixo ou intermédio, sdo responsaveis por reducdes no engagement, no compromisso
com a qualidade de servico e na motivagao, por intermédio do burnout.

Os resultados de moderacdao demonstraram que o nivel de oferta de beneficios € um moderador
significativo, entre as necessidades individuais e o burnout, pois o nivel de oferta de beneficios pode
ser considerado um recurso (Bakker et al., 2014). Especificamente, o impacto das necessidades indivi-
duais no burnout é mais forte em contextos em que existem médios e baixos niveis de oferta de bene-
ficios, o que parece ser relevante, dadas as evidéncias que a frustracdo das necessidades psicolégicas
basicas resulta em estado de mal-estar (Deci & Ryan, 2000a, 2000b). Uma possivel explicagcdo para
estes resultados, pode imputar-se ao facto de individuos com médios e baixos niveis de oferta de be-
neficios, devido as carateristicas do setor, ja possuirem um trabalho com mds condicGes (Karatepe &
Sokmen, 2006; Karatepe & Uludag, 2007; Kusluvan et al., 2010; Silva & Martins, 2016), portanto, ao
depararem-se com um grande nimero de necessidades insatisfeitas, ocorrerd um maior impacto no
burnout (Van den Broeck et al., 2008, 2016).

Além disso, a presenca de exigéncias no trabalho (Bakker et al., 2014; Demerouti et al., 2001) dos
colaboradores deste setor (Gill et al., 2006; Karatepe & Sokmen, 2006; Karatepe & Uludag, 2007; Kus-
luvan et al., 2010; Ledgerwood et al., 1998; Yang, 2010) e a reduzida oferta do recurso beneficios (Ba-
kker et al. 2003; Bakker e Demerouti 2007) ndo contribuem para a redugdo das exigéncias no trabalho,
o que tem impacto no burnout (Bakker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001;
Hu et al., 2017; Schaufeli & Bakker, 2004). De acordo com Deci & Ryan, (2000b, 2000a) esta relagdo
deve-se ao facto de o grau de satisfagdo das necessidades dos individuos ser influenciado pelas exi-
géncias, obstaculos e recursos nos seus contextos socioculturais, neste caso no contexto de trabalho
deste setor.

Os nossos resultados revelaram que a oferta de beneficios modera indiretamente, por intermédio
do burnout, a relacdo entre as necessidades individuais e o engagement, o compromisso com a quali-
dade de servico e a motivagdo. Esta relacdo verifica-se, no caso da motivagdo e do engagement, para
niveis médios e baixos de oferta de beneficios e no caso do compromisso para a qualidade de servico,
para niveis baixos de oferta de beneficios. Estes resultados corroboram a hipdtese 2 inicialmente apre-
sentada. O burnout gera, assim, impacto no desempenho dos colaboradores (Bakker et al., 2008, 2014;

Bakker & Heuven, 2006; Taris, 2006), como exemplos pode referir-se: a diminuigdo na qualidade de
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desempenho e engagement no trabalho, mudancgas de comportamentos em relagdo a clientes e redu-
¢do da produtividade dos individuos (Firth & Britton, 1989; Gill et al., 2006). Caraterizando-se o burnout
por um baixo nivel de energia e ma identificacdo com o trabalho (Demerouti et al., 2010; Gonzalez-
Rom3 et al., 2006), compreende-se que este provoque impacto no engagment, no compromisso com
a qualidade de servigo e na motivacao.

O impacto negativo no comportamento podera dever-se a falta de autodeterminagao que é ge-
rada pela integracao e internalizagdo dos valores (Deci & Ryan, 2000a). Ao existir uma baixa ou média
oferta de beneficios, os colaboradores ndo irdo identificar-se com a organizacdo (Demerouti et al.,
2010; Gonzalez-Roma3 et al., 2006; Kurtessis et al., 2017), pois esta politica da organizagao n3do vai ao
encontro dos seus valores e necessidades pessoais, logo ndo serdo promovidos comportamentos au-
todeterminados (Deci & Ryan, 2000a) que originam aumento no desempenho (Baard et al., 2004; De-
Nisi & Pritchard, 2006).

No que diz respeito ao engagement, este surge associado a presenca de recursos no trabalho (Ba-
kker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001; Hu et al., 2017; Schaufeli & Bakker,
2004). Neste caso a oferta de beneficios é considerada um recurso (Bakker et al., 2014; Bakker & De-
merouti, 2007; Demerouti et al., 2003). Assim, existindo uma oferta média ou reduzida deste recurso
compreende-se que exista um impacto indireto negativo no engagement (Xanthopoulou et al., 2009).
Tendo em conta a teoria JD-R as recompensas, neste caso a oferta de beneficios, podem atuar como
um recurso no trabalho, reduzindo as exigéncias do mesmo e consequentemente impactar positiva-
mente o engagement (Bakker et al., 2014; Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2003). Com-
preende-se, assim, que o médio ou baixo nivel de oferta de beneficios tenha o impacto inverso. Além
disso, a motivacdo autodeterminada, que pode ocorrer por meio da atribuicdo de valor a satisfacdo
das necessidades (internalizagdo e integragdo), esta associada ao engagement (Gillet et al., 2013).

Relativamente ao compromisso com a qualidade de servigo, sdo as praticas de GRH que estimulam
o comportamento dos colaboradores (DeNisi & Pritchard, 2006; Schneider et al., 2003) e geram este
compromisso (Kusluvan et al., 2010; Schlesinger et al., 1991; Schneider et al., 2003; Silva & Martins,
2016). A internalizagdo da orientagdo para o servico ao cliente depende, entre outros fatores, do com-
promisso com a organiza¢do através de politicas de GRH (Khatri, 2000; Kusluvan et al., 2010; Madera
et al., 2017; Ohlin & West, 1993; Tsaur & Lin, 2004), que ajudam a fortalecer as orientagdes dos indi-
viduos para com o servico ao cliente (Peccei & Rosenthal, 1997, 2000; Tsaur & Lin, 2004). Compreende-
se que estes comportamentos podem ser autodeterminados (Deci & Ryan, 2000a) caso os colabora-
dores atribuam valor e se identifiquem com as politicas de GRH da organizacdo (Madera et al., 2017,
Tsaur & Lin, 2004), neste caso especifico uma oferta de beneficios que va ao encontro da satisfacdo
das suas necessidades (Deci & Ryan, 2000a, 2000b; Maslow, 1943, 1970, 1987). Assim, na existéncia
de necessidades (Karatepe & Sokmen, 2006; Karatepe & Uludag, 2007; Kusluvan et al., 2010; Silva &
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Martins, 2016), uma baixa oferta de beneficios ndo gera comportamentos autodeterminados que tém
impacto na duracgdo da persisténcia e na mudanca de comportamento (Gagné & Deci, 2005; Peccei &
Rosenthal, 1997), ou seja, existe um impacto negativo no compromisso com a qualidade de servico,
um comportamento contrario ao desejado dentro das organiza¢des do setor (Silva & Martins, 2016).

No que diz respeito a motivacdo, a ndo satisfacdo das necessidades dos colaboradores faz com
que os individuos ndo se identifiqguem com as normas e regulamentos da organizacao (Van den Broeck
etal., 2016). Assim, enquanto relagGes fortes entre a organizagao e os colaboradores podem melhorar
a motivacdo do funciondrio em relagdo ao seu trabalho, o contrario ndo tera impacto na motivagado
(Bell et al., 2004). Climas organizacionais, que facilitam a satisfagcdao das necessidades psicoldgicas ba-
sicas, promovem a motivacdao auténoma, por outro lado, ao existir uma baixa ou reduzida oferta, esta
satisfacdo ndo acontece e, consequentemente, ndo existe promocdo de motivacdo autonoma (Gagné
& Deci, 2005).

A energia que é aplicada a acdo tem por base a antecipacao do nivel de satisfacdo das necessida-
des que ocorrerd quando os resultados forem recebidos, se a alocacdo de tempo e energia ndo resultar
na satisfacdo das necessidades, o funcionario ndo sera motivado a continuar a agir da mesma forma
(DeNisi & Pritchard, 2006). Segundo a teoria da autodeterminacdo (Deci & Ryan, 2000a, 2000b) as
necessidades sdo teorizadas como os principios que energizam a motivagdo intrinseca, caso esta satis-
facdo ndo acontega, ndo existe significado motivacional atribuido pelo individuo ao desempenho da
acdo. Assim, nestes contextos ocorrem comportamentos amotivados, em que o individuo ndo valoriza
a atividade (Ryan, 1995), comportamentos motivados externamente devido as contingéncias existen-
tes (Deci & Ryan, 2000a; Gagné & Deci, 2005), ou comportamentos introjetados, que se baseiam na
aprovacdo das contingéncias de acordo com a autoestima, para evitar a culpa ou ansiedade (Deci &
Ryan, 1995, 2000a). Compreende-se, assim, que comportamentos que ndo sdo autodeterminados
apresentam um impacto negativo no desempenho do individuo (Deci & Ryan, 2000a).

Por fim, os nossos resultados permitiram verificar que a oferta de beneficios condiciona significa-
tivamente o burnout, que é responsavel pela associagao entre as necessidades individuais o engage-
ment, o compromisso com a qualidade de servigo e a motivagdo. O indice de mediagdo moderada
apresentou significancia estatistica, indicando que a oferta de beneficios é um moderador significativo
na andlise de mediac¢do, ou seja, as relagdes estdo condicionadas a oferta de beneficios.

O burnout, do colaborador, resulta maioritariamente da falta de recursos para lidar com as exi-
géncias de trabalho (Demerouti et al., 2001). A oferta de beneficios apresenta-se como um recurso
importante na reducdo das exigéncias do trabalho, que influencia os niveis de burnout no trabalho
(Bakker et al., 2005, 2014; Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001; Hu et al., 2017; Schaufeli
& Bakker, 2004).
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Também o impacto das necessidades individuais no burnout e, consequentemente, nas variaveis
de desempenho acontece em parte devido a oferta de beneficios existente (Van den Broeck et al.,
2008, 2016). Em contextos de altos niveis de necessidades em que a oferta de beneficios é baixa ou
intermédia, existe um aumento dos niveis de burnout (Bakker et al., 2014; Van den Broeck et al., 2008,
2016), provocando um efeito negativo no engagement (Saks, 2006; Xanthopoulou et al., 2009), no
compromisso com a qualidade de servico (Schaufeli, Leiter, et al., 2009; Tao et al., 2016) e na motiva-
¢do (Freudenberger, 1974; Schaufeli, Leiter, et al., 2009).

Por outro lado, em contextos de altas exigéncias no trabalho, uma oferta de beneficios que vad ao
encontro das necessidades dos colaboradores ndo tem implicagdes no burnout (Bakker et al., 2014),
contribuindo assim positivamente para o engagement (Bakker et al., 2007; Hakanen et al., 2005; Saks,
2006; Schaufeli & Bakker, 2004; Xanthopoulou et al., 2009), para o compromisso com a qualidade de
servico (Kusluvan et al., 2010; Silva & Martins, 2016) e para a motiva¢do (DeNisi & Pritchard, 2006;
Gagné & Deci, 2005).

4.1. Implicagdes Tedricas

O presente estudo, pela primeira vez, permitiu articular e criar uma complementaridade entre dife-
rentes teorias e modelos tedricos, nomeadamente a teoria da autodeterminacdo (Deci & Ryan, 2000a),
a teoria das necessidades (Maslow, 1943, 1970, 1987) e o modelo J-DR de Bakker et al. (2014).

Contribuiu ainda para realgar a vantagem da aplicacdo das teorias da motivacdo ao nivel organi-
zacional (Steers et al., 2004), especialmente na sua aplicacdo a colaboradores de hotelaria em que os
comportamentos na prestacdo de servicos tém impacto direto na qualidade de servico percecionada
pelo cliente (Wirtz & Heracleous, 2008). Fornecem-se, assim, evidéncias relevantes para a explicagdo
do burnout e da redugao do desempenho através da teoria da autodeterminagao

Admite-se ter enriquecido a pesquisa que se tem focado nas necessidades e em como a sua satis-
fagdo aumenta a motivagdo dos funcionarios (Baard et al., 2004; Deci et al., 2001; DeNisi & Pritchard,
2006; Gagné & Deci, 2005; Latham & Pinder, 2005; Locke & Latham, 2004; Van den Broeck et al., 2016).
Realgou-se a importancia da atribuigcdo de valor, por parte dos colaboradores, a oferta de beneficios
para que existam resultados a nivel do seu desempenho (por exemplo engagement, compromisso para
com a qualidade de servico e motivagdo) (Deci & Ryan, 2000a; Demerouti et al., 2010; Gagné & Deci,
2005; Gonzalez-Roma et al., 2006), neste caso que os beneficios tenham em conta e permitam satis-
fazer as necessidades dos colaboradores (Deci & Ryan, 2000b, 2000a; Maslow, 1943, 1970, 1987).
Acredita-se que uma inovagdo do presente estudo foi a testagem do presente modelo de mediagdo

moderada, tera sido a primeira vez que a oferta de beneficios foi testada, no setor da hotelaria, como
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moderador entre a relacao das necessidades individuais e o engagement, a motivacao e o compro-
misso com a qualidade de servico, por intermédio do burnout.

Tendo em conta a teoria JD-R, compreendeu-se que a oferta de beneficios pode ser considerada
um recurso no trabalho que influencia o burnout e o engagement (Bakker et al., 2014). Realga-se a sua
importancia, porque a literatura existente parece carecer de evidéncias empiricas sobre o impacto da
oferta de beneficios no desempenho dos colaboradores (Deadrick & Gibson, 2007; Dulebohn et al.,
2009).

Confia-se que os resultados do presente estudo ajudem a preencher as lacunas conhecidas através
da literatura a respeito da oferta de beneficios a individuos com elevadas necessidades e o seu impacto
no compromisso com a qualidade de servico, variavel bastante associada a competitividade do negécio
no setor hoteleiro (Kusluvan et al., 2010; Madera et al., 2017; Schneider et al., 2003; Wirtz & He-
racleous, 2008).

Este estudo permitiu ainda responder a questao de que a oferta de beneficios pode ser conside-
rada um mecanismo subjacente que afeta a satisfacdo das necessidades individuais (Deci & Ryan,
2000b; Maslow, 1943, 1970, 1987), o que influencia o desempenho do colaborador (Baard et al., 2004;
Muse & Wadsworth, 2012). Confirma-se que os resultados oferecem informacdo inerente aos meca-
nismos pelos quais as necessidades dos individuos que exercem fungGes de atendimento ao cliente se
manifestam nos ambientes de trabalho e também sobre o impacto dos diferentes niveis de oferta de

beneficios, no burnout, no engagement, no compromisso com a qualidade de servico e na motivacgao.

4.2. Implicagdes Praticas

Dada a existéncia reduzida de estudos neste setor que investigaram o impacto da nao satisfagdo das
necessidades individuais no burnout e, consequentemente, no desempenho dos colaboradores (Van
den Broeck et al., 2008), esta investigacdo pode ajudar a esclarecer em que condigdes esse impacto é
mais patente, particularmente analisando o papel do nivel de oferta de beneficios, uma varidvel que
foi pouco estudada ao nivel das suas implicagdes praticas na gestdo estratégica de recursos humanos
(Deadrick & Gibson, 2007; Dulebohn et al., 2009).

Apresentam-se fortes contribui¢cdes para suportar a importancia da influéncia da oferta de bene-
ficios, direcionadas as necessidades dos colaboradores, no desempenho dos individuos ao nivel do
engagement, da motivacao e do compromisso com a qualidade de servico.

Tendo por base os resultados obtidos, sugere-se que os gestores de recursos humanos poderao
realizar um estudo semelhante nas respetivas unidades hoteleiras, de forma a identificar o nivel de
satisfacdo das necessidades dos seus colaboradores e se o facto de estas serem colmatadas, por meio

de uma oferta de beneficios ajustada, resulta na melhoria do seu desempenho.

35



Compreende-se que, para o alinhamento estratégico das politicas de GRH com os objetivos da
organizacao, é necessario analisar as consequéncias de aplicacdo de determinada politica implemen-
tada (Madera et al., 2017). Preconiza-se que os gestores de recursos humanos apliguem regularmente
guestionarios ou entrevistas aos seus colaboradores, para que a oferta de beneficios se mantenha
alinhada com necessidades. As politicas devem ser regularmente avaliadas e adaptadas as mudangas,
pois 0 seu 0 sucesso varia consoante o contexto onde sdo inseridas (Brauns, 2013). Ou seja, as neces-
sidades dos colaboradores podem variar consoante o contexto sociocultural do momento (Deci &
Ryan, 2000b, 2000a), logo a atribuicdo de valor e identificacdo com os beneficios oferecidos pela or-
ganizacao podera oscilar (Demerouti et al., 2010; Gagné & Deci, 2005; Gonzdlez-Roma et al., 2006;
Kurtessis et al., 2017).

Os resultados desta pesquisa contribuem para a consciencializacdo do impacto negativo que as
necessidades ndo satisfeitas dos colaboradores, tém sobre o seu desempenho e consequentemente a

importancia de uma oferta de beneficios Ihes responda cabalmente.

4.3. LimitagOes e Pesquisas Futuras

Algumas limitacOes do presente estudo sdo consideradas oportunidades interessantes de pesquisas
futuras. Embora este estudo apresente evidéncias importantes para a explicacdo de que quanto menor
a oferta de beneficios maior é o impacto indireto das necessidades individuais nas varidveis de desem-
penho estudadas, estas andlises apresentam limitagdes. Assim, o método de amostragem foi ndo-pro-
babilistico por conveniéncia e consequentemente por bola-de-neve, ou seja, este tipo de amostragem
pode produzir resultados enviesados.

Os participantes desta investigacdao foram colaboradores com fungdes de rece¢do ou servigo de
F&B em hotéis de 3, 4 e 5 estrelas pertencentes a Regido Centro ou & Area Metropolitana de Lisboa
(NUTS II) o que ndo permite a generalizagdo dos resultados, especialmente para outros colaboradores
de hotelaria que ndo desempenhem fun¢des de contacto direto com o publico (Bettencourt & Brown,
2003; Karatepe et al., 2012; Singh, 2000), ou para colaboradores de outros paises em que as condi¢cdes
de trabalho sdo diferentes (Silva & Martins, 2016), ou ainda para outras tipologias de alojamento tu-
ristico que n3o sdo consideradas hotel (Decreto-Lei n.2 80/2017, 2017). O nivel de satisfacdo/insatis-
facdo de necessidades psicoldgicas dos individuos, é influenciado ndo apenas pelas suas préprias com-
peténcias, mas também pelas exigéncias ambientais, obstaculos e recursos nos seus contextos socio-
culturais (Deci & Ryan, 2000b, 2000a). Tendo em conta estas diferencas, futuras intencdes de pesquisa
poderao ser desenvolvidas para a generalizacao de resultados ou na expansao do modelo de pesquisa

em diferentes contextos.
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Este estudo incidiu apenas nos servicos do setor hoteleiro, contudo outros setores de servigos
humanos como saude, banca, ensino também poderao ser incluidos em pesquisas futuras.

Investigadores futuros que analisem o impacto das necessidades individuais no desempenho dos
colaboradores e formas de atenuar este impacto devem adotar formas que oferecam inferéncias mais
solidas sobre esta causalidade, nomeadamente, estudos experimentais que avaliem interven¢es com
base tedrica e estudos longitudinais que descrevam a progressdao do desempenho do colaborador, a
medida que se introduzem beneficios.

Além disso, pesquisas futuras poderiam usar as escalas de necessidades individuais e de oferta de
beneficios, desenvolvidas no presente estudo, de forma a contribuir para o aumento da sua validade,
confiabilidade e reconhecimento no campo da investigagdo cientifica.

Constatou-se que as fortes exigéncias relacionadas com trabalho na area da hotelaria estao es-
sencialmente associadas a exaustdao emocional, ou seja, a escala CBI utilizada para medir o burnout
estd essencialmente associada a exaustao emocional. O CBI é constituido por trés escalas que medem
o burnout pessoal, o burnout relacionado ao trabalho e o burnout relacionado ao cliente (Kristensen
et al., 2005), todavia no presente estudo apenas foi utilizada a escala de burnout relacionado ao tra-
balho. As outras duas tipologias de burnout podem exibir relacdes interessantes ao nivel do impacto
nas variaveis de desempenho analisadas, pelo que seria pertinente inclui-las em préximos estudos.

Como a satisfacdo de necessidades e a redugdo de burnout sdo importantes preditores de desem-
penho individual e as varidveis de desempenho individual sdo importantes preditores de desempenho
organizacional, seria relevante a realizacdo de estudos que analisem o impacto da satisfacdo das ne-
cessidades individuais no desempenho do individuo. Além das consequéncias da satisfacdo das neces-
sidades por meio do nivel de oferta de beneficios, para as variaveis de desempenho engagement, com-
promisso com a qualidade de servico e motivagao, seria pertinente incluir outras varaveis de desem-
penho para a anélise desta relagdo, nomeadamente, o compromisso organizacional (Alexandrov et al.,
2007; Bettencourt & Brown, 2003; Blau et al., 2001; Dorta-Afonso et al., 2021; Karatepe & Uludag,
2007; Lee & Ashforth, 1996; Mowday, 1998; Saks, 2006; Steers, 1977; Yang, 2010), a satisfacdo no
trabalho (Alexandrov et al., 2007; Bettencourt & Brown, 2003; Borralha et al., 2016; Borritz et al., 2006;
Dorta-Afonso et al., 2021; Karatepe & Uludag, 2007; Saks, 2006; Viseu et al., 2020; Yang, 2010; Yoon
& Suh, 2003), os comportamentos de cidadania organizacional (Barroso Castro et al., 2004; Bell & Men-
guc, 2002; Kang et al., 2020; Yoon & Suh, 2003), o turnover (Alexandrov et al., 2007; Blau et al., 2001;
Karatepe & Uludag, 2007; Lee & Ashforth, 1996; Muse & Wadsworth, 2012; Ohlin & West, 1993; Saks,
2006; Wen et al., 2020; Wildes, 2007; Yang, 2010), a retencdo (Bibi et al., 2018; Caruana & Pitt, 1997,
Choy & Kamoche, 2021; Wildes, 2007) e o absentismo (Borritz et al., 2006; Ozturk & Karatepe, 2019;
Schaufeli, Bakker, et al., 2009; Yang, 2010).
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Este estudo confirma que o reduzido nivel de oferta de beneficios influencia os efeitos negativos
das necessidades individuais no burnout. Contudo, verificou-se que os niveis altos de oferta de bene-
ficios ndo influenciam na reducao do burnout. Sugere-se que outros recursos organizacionais ou poli-
ticas de GRH, sejam incluidos no modelo como moderadores da relagao de outras exigéncias existentes
e o burnout (Dorta-Afonso et al., 2021; Khatri, 2000; Kusluvan et al., 2010; Otoo, 2019; Tiwari et al.,
2019; Tsaur & Lin, 2004).

Assim, justifica-se a importancia de pesquisas a partir desta perspetiva tedrica e avalia¢do adicio-

nal de hipdteses nesta area.
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Conclusao

Os resultados obtidos revelaram que, em contextos em que os individuos apresentam necessidades
nao satisfeitas e que existem baixos ou médios niveis de oferta de beneficios, que vao ao encontro da
satisfacdo das mesmas, os individuos sofrem de burnout, apresentando reducdes no engagement, no
compromisso com a qualidade de servigco e na motivacao.

Tendo em conta a literatura analisada, esta terd sido a primeira vez que a oferta de beneficios foi
testada como moderadora entre a relacdo das necessidades individuais e o engagment, o compro-
misso com a qualidade de servigo e a motivagao, por intermédio do burnout.

O presente trabalho, além de ter permitido articular e criar uma complementaridade entre dife-
rentes teorias, que apesar de terem surgido com finalidade distinta ao retratado neste estudo, retirou
implicacOes tedricas e prdticas que sdo uma mais-valia para a pesquisa existente na GRH no contexto
de hotelaria. De forma mais detalhada, fornecem-se evidéncias de que os colaboradores, perante um
elevado numero de necessidades, apresentam uma tendéncia comum de burnout e consequente-
mente de reducdo do seu desempenho. Adicionalmente, verifica-se que esta tendéncia é determinada
por condicionalismos contextuais, nomeadamente pelo nivel de oferta de beneficios.

Por fim, os resultados encontrados denotam, ainda que sdo os contextos com reduzida oferta de
beneficios que exercem impacto no burnout e, consequentemente, no desempenho dos colaborado-
res. Deste modo, as politicas de gestdo estratégica de recursos humanos devem ser desenvolvidas com
particular atencdo as condi¢Ges de trabalho, exigéncias do mesmo e carateristicas deste setor, tendo
em vista a satisfacdo das necessidades dos colaboradores, para que através da integracdo e internali-
zacdo, desempenhem comportamentos autodeterminados que contribuam para o bom desempenho
individual e, consequentemente, para o sucesso da organizagao.

Em suma, o presente estudo estende o dominio de pesquisa atual, ao explorar em que medida o
papel mediador do burnout e o papel moderador da oferta de beneficios explicam a relagado entre as

necessidades individuais e a sua influéncia no desempenho do individuo.
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Anexos

Anexo A: Escala de Necessidades Individuais, elaborada com base na teria das

necessidades de Maslow (1943, 1954)

Item

10

11

12

Escala de Necessidades Individuais

Nunca/Quase Raramente As vezes Frequentemente Sempre
nunca
1 2 3 4 5

Necessidades Bioldgicas e Fisiolégicas

Valorizo o acesso a alguns alimentos que sdo essenciais a minha saude.
Procuro obter apoios relativos a alojamento.

Sinto prazer quando tenho mais horas de sono e descanso.

Necessidades de Seguranca

Procuro resolver questdes relativas a minha estabilidade e protecao.

Considero importante a adocao de medidas de protecdo, higiene e seguranca

em situagoes de crise sanitaria.

Valorizo medidas de protegao e seguranc¢a em situag¢des de risco, ataque ou

conflito.
Procuro por seguranca e estabilidade em situagdes de crise econdmica.
Valorizo o facto de poder usufruir de uma conta poupanga.

Atribuo importancia a seguros de vdrios tipos (médico, dentario, desemprego,

deficiéncia, velhice, ...).

Necessidades de Amor e Pertenca

Gosto de ter amigos com quem possa partilhar as minhas alegrias e tristezas.
Procuro atenuar o conflito trabalho-familia.

Gosto de fazer amizades que se mantém para além das relag¢Ges de trabalho.
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13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

Necessidades de Estima

Sinto satisfacdo quando vejo que me respeitam.
Procuro reconhecimento e valorizagao do meu trabalho.

Preocupo-me com a reputacao e prestigio.

Necessidades Cognitivas

Gosto de aperfeigcoar as minhas competéncias intelectuais.

Procuro expor as minhas ideias através da participacdo em projetos que pos-

sam decorrer na minha empresa.

Sinto-me atraido(a) por fungdes intelectualmente mais exigentes.

Necessidades Estéticas

Atribuo importancia a descontos em clinicas de medicina estética.
Para mim é importante utilizar produtos de cuidados de beleza.

Valorizo o acesso a descontos em esteticistas e cabeleireiros.

Necessidades de Autorrealizacdo

Sinto prazer em desempenhar uma arte.
Gosto de praticar desporto.

Sinto satisfacdo quando contribuo para a minha familia.

Necessidades de Transcendéncia

Necessito de praticar as minhas crengas religiosas ou espirituais.

Gosto de praticar turismo de natureza.

Atribuo importancia a pratica de rela¢des sexuais.
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Anexo B: Escala de Oferta de Beneficios, elaborada com base na teria das
necessidades de Maslow (1943, 1954)

Item

10

11

Escala de Oferta de Beneficios

Nunca/Quase Raramente As vezes Frequentemente Sempre
nunca
1 2 3 4 5

Beneficios de Satisfacdo de Necessidades Bioldgicas e Fisioldgicas

Esta empresa fornece um programa de ajuda alimentar.
A empresa oferece alojamento ou comparticipa parte das rendas associadas.

Os horarios sdo compativeis com as minhas horas de sono e descanso.

Beneficios de Satisfacdo de Necessidades de Seguranca

Esta empresa oferece-me ajuda na resolucdo de questdes relativas a minha es-

tabilidade e protecao.

Em caso de crise sanitaria esta empresa adota regras e fornece equipamento de

protecdo, higiene e seguranca no trabalho.

A empresa possui medidas de prevencao e protec¢ao para situagdes de risco, ata-

gue ou conflito.

A empresa fornece apoio ou tende a manter os postos de trabalho em caso de

crise econdmica.
Esta empresa concede-me a oportunidade de usufruir de uma conta poupanga.

A empresa oferece o acesso a seguros de varios tipos (médico, dentario, desem-

prego, deficiéncia, velhice, ...).

Beneficios de Satisfacdo de Necessidades de Amor e Pertenca

A empresa apoia e desenvolve atividades que fomentam a criagao de sentimen-

tos de confianga e amizade, com os meus colegas de trabalho.

A empresa oferece-me recursos que permitem atenuar o conflito trabalho-fa-

milia.
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58

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

Existem restricdes nas demonstracdes de amor e afeto neste local de trabalho.

Beneficios de Satisfacdo de Necessidades de Estima

Neste local de trabalho sinto que sou respeitado(a) pelos que me rodeiam.

Quando alcanco objetivos organizacionais, o meu trabalho é alvo de reconheci-

mento e valorizado.

Esta empresa oferece-me beneficios que me permitem assumir um determi-

nado estatuto na sociedade.

Beneficios de Satisfagdo de Necessidades Cognitivas

A empresa valoriza o desenvolvimento de conhecimentos ao fomentar o acesso

a acoes de formacao (gratuitas ou com desconto).

Tenho a oportunidade de expor as minhas ideias através da participacdo em

projetos que decorrem na empresa.

Desempenho / desempenhei uma fungdo que me satisfaz / satisfez intelectual-

mente.

Beneficios de Satisfacdo de Necessidades Estéticas

A empresa favorece o acesso a clinicas de medicina estética.
A empresa favorece o acesso a produtos de cuidados de beleza.

A empresa favorece o acesso a esteticistas e cabeleireiros.

Beneficios de Satisfacdo de Necessidades de Autorrealizacdo

A empresa permite-me desenvolver a minha veia artistica.
A empresa motiva-me a praticar desporto.

Esta empresa permite, quando necessario, que eu me dedique ao meu agregado

familiar.

Beneficios de Satisfacdo de Necessidades de Transcendéncia

Esta empresa permite-me praticar as minhas crencas religiosas ou espirituais.

A empresa fornece recursos para a pratica de turismo de natureza.



27 | Esta empresa da-me condigOes para que possa ter uma vida afetiva e sexual sa-

tisfatoria.
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Anexo C: Escala de Burnout Relacionado ao Trabalho, retirada do Copenhagen

Burnout Inventory de Kristensen et al. (2005).

Item

A W NN -

Escala de Burnout Relacionado ao Trabalho

Nunca/Quase Raramente Asvezes  Frequentemente Sempre
nunca
1 2 3 4 5

Sinto-me esgotado(a) no final do dia de trabalho.

Sinto-me exausto(a) de manha ao pensar em mais um dia de trabalho.

Sinto que cada hora de trabalho é cansativa para mim.

Tenho energia suficiente para a minha familia e amigos durante o meu tempo
de lazer.

O meu trabalho é emocionalmente desgastante.

O meu trabalho deixa-me frustrado(a).

Sinto-me esgotado(a) por causa do meu trabalho.
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Anexo D: Escala de Engagement, elaborada com base no instrumento psico-

métrico Utrecht Work Engagement Scale de Sinval et al. (2018).

Item

Escala de Engagement

Nunca/Quase Raramente As vezes Frequentemente Sempre
nunca
1 2 3 4 5
Vigor

No meu trabalho sinto-me cheio(a) de energia.
No meu trabalho sinto-me com forga e energia.

Quando me levanto, de manh3, apetece-me ir trabalhar.

Dedicacao

Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho.
O meu trabalho inspira-me.

Estou orgulhoso(a) do que fago neste trabalho.

Absorc¢ado

Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.
Fico absorvido(a) pelo meu trabalho.

“Deixo-me ir”, (i.e., o tempo passa a correr) quando estou a trabalhar.
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Anexo E: Escala de Compromisso com a Qualidade de Servigo, elaborada com

base nas escalas de Peccei e Rosenthal (1997), Bell et al. (2004) e Tao et al.

(2016)

Item

Compromisso com a Qualidade de Servigo

Cenario: Imagine que esta a atender um cliente no hotel. Enquanto isso, o nimero
de pessoas a espera pelo seu atendimento vai aumentando cada vez mais. De re-
pente, um dos clientes, num tom de voz normal ou enraivecido, profere a seguinte

reclamagao:

"Eil Nao consegue trabalhar um pouco mais rdpido? Estou hd imenso tempo a es-
pera para ser atendido(a). Eu ndo posso acreditar que este hotel emprega gente

tdo incompetente. Porque é que n3do deixa outra pessoa ocupar o seu lugar?"

Discordo total- Discordo N3o concordo, Concordo Concordo

mente nem discordo totalmente

Vou trabalhar sempre para melhorar a qualidade do servigo prestado ao cliente.
Vou fazer sugestdes sobre como melhorar o atendimento ao cliente no hotel.
Vou esforgar-me muito no meu trabalho para tentar satisfazer os clientes.

Independentemente do que eu sinto, vou sempre dedicar-me aos clientes que

atender.
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Anexo F: Escala de Motivacdo no Trabalho de Bell et al. (2004)

Item

Escala de Motivagao no Trabalho

Discordo total- Discordo N3o concordo, Concordo Concordo
mente nem discordo totalmente
1 2 3 4 5

A maior satisfagao na minha vida vem do meu trabalho.
Muitos dos meus interesses estdo centrados no meu trabalho.

Estou, pessoalmente, muito envolvido no meu trabalho.
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