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Resumo

A atividade hoteleira € um dos setores mais dindmicos a escala global e tem
vindo a crescer na ultima década. Ainda que seja muito sensivel a externalidades, é
responsavel por percentagens significativas dos niveis de empregabilidade. Esta
indUstria depende largamente das relagfes interpessoais estabelecidas entre 0s
colaboradores e os clientes, que ditam 0 sucesso das organizagOes. Por ser uma
atividade caracterizada por longas e antissociais horas de trabalho, pelo stress das
funcBes, pelos baixos salarios e pela sua sazonalidade, enfrenta desafios proeminentes
ligados, acima de tudo, as questdes do equilibrio trabalho-familia (ETF) e,
consequentemente, a intengdo de abandono das organizagdes.

A presente investigacdo procura interligar as variaveis Equilibrio Trabalho-
Familia, Intencdo de Saida, Performance, Satisfacdo e Suporte Organizacional
Percebido (POS). Uma vez que a revisao de literatura contém bastante informacéao e
sugere relagcdes entre o0s conceitos, este estudo exploratorio vai mais além e sao
colocadas hipoteses.

Por meio de um inquérito aplicado a 127 participantes, foi possivel observar
que: o Equilibrio Trabalho-Familia negativo estabelece uma relacdo negativa com
Satisfacdo e Suporte Organizacional Percebido, e positiva com Intencdo de Saida; O
Suporte Organizacional Percebido relaciona-se de forma negativa com a Intengdo de
Saida e positivamente com Satisfacdo; O aumento da Satisfacdo reflete-se numa
diminuicdo da Intencdo de Saida e num crescimento dos niveis de Performance.

Assim, todas as hipoteses colocadas se confirmam — a exce¢do do ETF Negativo
com a Performance e do POS com a Performance. Ademais, o estudo revela que
existem variaveis que influenciam outras de forma mais marcante, como é o caso do
POS, cuja relacdo com a Intengdo de Saida é mais forte que o ETF Negativo sobre a
ultima. Tal sugere que o estudo pode ser aprofundado e podera ser apresentado um
modelo conceptual e de hipoteses.

Palavras-chave: Setor hoteleiro, Equilibrio trabalho-familia, Turnover, Intencdo de

saida, Performance, Satisfacdo global, Suporte Organizacional Percebido



Abstract

The hospitality industry is one of the most dynamic on a global scale and it has
been thriving during this last decade. Although it is extremely sensitive to external
factors, it is responsible for significant percentages of employability levels. This
business largely depends on interpersonal relationships established between both
employees and consumers. Being this activity known for its long and antisocial hours,
the stress inherent to the roles, for the low compensation and its seasonality, it faces
outstanding challenges related to, mostly, work-life balance (WLB) issues and,
thereafter, the intention to leave the organization.

This investigation seeks to establish a link between the variables: Work-Life
Balance, Intent to Leave, Performance, Satisfaction and Perceived Organizational
Support (POS). Since the literature review contains plenty of information and suggests
relations between the above mentioned concepts, this explorative study goes further,
and hypotheses are placed.

By means of a survey applied to 127 participants, it is possible to state that: the
negative Work-Life Balance establishes a negative relation with Satisfaction and
Perceived Organizational Support, and positively with Intent to Leave; Perceived
Organizational Support is related with Intent to Leave in a negative way, and positively
with Satisfaction; The increase of Satisfaction is reflected in a decrease of Intent to
Leave and higher levels of Performance.

Accordingly, all of the placed hypotheses are confirmed — with the exception of
Negative WLB with Performance, as well as POS with Performance. Furthermore, this
study reveals that there are variables which bias others in a more expressive way. For
example, POS, whose relation with Intent to Leave is stronger than the Negative WLF
over the last one. This suggests that the study can be deepened, and a hypotheses model

can be used.

Keywords: Hospitality industry, Work-life balance, Turnover, Intent to leave,

Performance, Global satisfaction, Perceived Organizational Support
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Capitulo I | Introducéo

O setor hoteleiro é um dos setores mais dindmicos da atualidade, em constante
crescimento e representativo de uma percentagem significativa da economia global.
Alias, em 2019, era responsavel por 10,4% do PIB per capita mundial e gerava 334
milhdes de empregos (Holston-Okae & Mushi, 2018; World Travel & Tourism Council,
2021).

Por ser uma inddstria integrada no setor dos servicos, e pela frequéncia das
interagbes com o consumidor, a aposta em recursos humanos competentes e
qualificados determina a qualidade do servigo. Desta forma, o fator humano representa,
aqui, uma fonte de vantagem competitiva, na medida em que é o ativo que permite
garantir a satisfacdo dos clientes — sendo este o grande foco das unidades hoteleiras
(Wright, Dunford & Snell, 2001; Kusluvan, Kusluvan, llhan, & Buyruk, 2010; Tag-
Eldeen & Shawky, 2013). Ainda que a literatura reconheca que os colaboradores sdo a
chave para o sucesso das organizacgdes, a atividade hoteleira, salvo raras excecgoes,
parece ndo seguir esta tendéncia e é caracterizada por praticas de recursos humanos
menos desenvolvidas quando comparada com outras indastrias (Nasurdin, Ahmad &
Ling, 2015). Tal é verificado ao nivel dos horarios extensos e antissociais, da exigéncia
das tarefas, do stress inerente as funcbes operacionais, da fraca compensacdo e do
pouco tempo livre disponivel para desempenhar outras atividades para além do trabalho
(Wildes, 2007; Deery & Jago, 2008; O’Leary & Deegan, 2005; Baum, 2006).

Estas caracteristicas levam a que exista uma maior propensao para gerar
conflitos entre a vida profissional e pessoal dos colaboradores. Sendo a Familia um dos
conceitos mais significativos atualmente (Karakas & Tezcan, 2019), torna-se
particularmente importante desenvolver estratégias que visem a conciliagdo das duas
esferas, por forma a garantir a realizagcdo pessoal em ambas (Tag-Eldeen & Shawky,
2013). Pelas razdes supramencionadas, é possivel verificar que, no setor hoteleiro, o
conceito de ETF estd ainda pouco presente e, assim, os atributos da atividade levam,
inimeras vezes, a um aumento significativo da intengdo de saida e, consequentemente,
das taxas de turnover. Esta intencdo de abandono das funcdes, das entidades, ou até da
propria industria — como consequéncia direta do conflito profissional e familiar - tem

efeitos negativos relevantes para as entidades do setor, visto que vao comprometer a



consisténcia do servico e aumentar os custos associados a contratacdo e formacao de
pessoal e irdo, inevitavelmente, afetar a performance organizacional. Por forma a
contrariar esta propensdo, surge o conceito de Suporte Organizacional Percebido que
reflete o grau com que os colaboradores percecionam a preocupacédo da empresa face ao
bem-estar destes (Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro, 1990).

Desta forma, a investigacdo da relacdo entre o conflito trabalho-familia (CTF) e
a tendéncia proeminente de turnover é um assunto critico para a gestdo de recursos
humanos (GRH) na industria hoteleira (Wang, Lee & Wu, 2017), pelo que é imperativo
abordar, ndo s6 as possiveis praticas a implementar com o objetivo de conciliar as
diversas faces da vida do individuo, como também a questdo das elevadas taxas de
abandono de fung6es no setor (O’Leary & Deegan, 2005).

Surge, assim, a presente pesquisa de cariz exploratorio, com a finalidade de
compreender a forma como o ETF se relaciona com o0s conceitos de intencdo de saida,
satisfacdo, performance e, ainda, com o0 suporte organizacional percebido pelos
colaboradores. Por outras palavras, o objetivo deste estudo é atuar como primeiro passo
na investigacdo sobre as préaticas conciliadoras e as suas consequéncias ao nivel dos
recursos humanos, num setor tdo importante.

Por forma a expor de forma clara os conceitos referidos, o capitulo que se segue
destina-se a revisdo de literatura. Nesta, serd, primeiramente, feito um enquadramento
conceptual, onde é apresentado o conceito de equilibrio trabalho-familia e, de seguida,
uma caracterizacdo do setor hoteleiro. Numa fase posterior, sdo apresentadas as
perspetivas organizacional e individual, no ambito de integrar uma visdo completa dos
dois pontos de vista relativamente aos conceitos e a industria em estudo.

O terceiro capitulo desta pesquisa destina-se a metodologia utilizada para dar
resposta as questdes e objetivos propostos, nomeadamente através da analise das
variaveis, do instrumento e da amostra.

No quarto capitulo é feita a apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos
através do inquérito utilizado para o estudo empirico, onde sera visivel a forma como os
conceitos se interligam.

Por fim s&o expostas as principais conclusdes a retirar desta investigacdo, onde
séo também referidas as limitagOes e desafios encontrados ao longo deste projeto. Sendo
um estudo exploratorio e passivel de ser mais desenvolvido encontram-se também

algumas sugestdes de pesquisa futura no ambito da industria hoteleira.



Capitulo 11 | Revisdo de literatura

Um equilibrio saudavel entre a vida pessoal e profissional ir4 afetar
profundamente, por um lado, o desenvolvimento fisico e mental de um individuo, como
também impactara a sustentabilidade das organizacdes (Wong, Chan & Teh, 2020). Por
esta razdo, torna-se essencial abordar o conceito de ETF a luz da perspetiva
organizacional, mas também ao nivel individual.

Deixo, desde ja a nota de que, apesar de a estrutura utilizada separar os conceitos

por diferentes tdpicos, € inevitavel que os temas em estudo se cruzem entre eles.

2.1. Enquadramento conceptual

2.1.1. Equilibrio trabalho-familia

O conceito de ETF — comummente expresso em inglés como work-life balance e
oposto de CTF - pode ser definido como a obtencdo de experiéncias satisfatdrias em
todos os dominios da vida de um individuo. Alias, de acordo com Tag-Eldeen e Shawky
(2013), uma forma de percecionar esta ideia é compreender que esta estabelece uma
relacdo entre a realizacdo e satisfacdo de cada um dos quatro quadrantes da vida:
profissional, familiar, social e pessoal.

Existe ainda literatura que indica dois tipos de conflito interpessoal,
nomeadamente CTF — quando o a pressdo no trabalho afeta a situacdo familiar - e
conflito familia-trabalho, que expressa o contrario do anterior (Bakker, Demerouti &
Dollard, 2008). Neste caso, o foco estd no primeiro conceito.

A concecéo de equilibrio trabalho-vida surgiu pela primeira vez no Reino Unido
na década de 60, no entanto, s6 cerca de trinta anos depois foi considerado um tema de
interesse para a GRH (Thilagavathy & Geetha, 2021). Desde entdo que os estudos sobre
este conceito séo cada vez mais frequentes, visto que este fendmeno se revela bastante
importante na atracdo e retencdo de talento (Suifan, Abdallah, & Diab, 2016), na

medida em que tem impacto a varios niveis. Alias, Thilagavathy e Geetha (2021)



referem que as pesquisas referentes ao equilibrio trabalho-vida tém vindo a registar-se

de forma crescente desde os anos 80%, como é possivel verificar na figura 1.

Figura 1 - Namero de publicagdes sobre equilibrio trabalho-vida
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Fonte: adaptado de Thilagavathy e Geetha (2021)

Para além disto, os autores referem ainda que a América e a Europa
contribuiram com cerca de 60% destas pesquisas e € de notar que 42,6% das mesmas
abordam o setor dos servicos.

Como seria expectavel, no longo prazo, manter o equilibrio entre ambas as faces
trard beneficios concretos, quer para os funcionarios, quer para as organizacfes
(Greenhaus & Beutell, 1985; Wong et al., 2020).

Entre os principais efeitos, o ETF contribui para o aumento da satisfagdo dos
colaboradores e qualidade do servico que, como resultado, levara ao aumento do
compromisso organizacional e reduz a intencdo de saida (Chang, Hsied, Lan & Chen,
2019). Para além disso, enaltece o sucesso, salde e felicidade ao longo da vida do
individuo, quando existe um equilibrio no trabalho, em casa e noutros papéis sociais
(Soomro, Breitenecker & Shah, 2018). Evidencia ainda a contribuicdo dos recursos
humanos na competitividade do negocio e conduz a uma percecdo mais positiva da
empresa (Tag-Eldeen & Shawky, 2013).

Contrariamente, a fraca gestdo de compromissos pessoais, sociais e/ou

organizacionais pode levar a consequéncias graves em cada uma destas areas (Chang et

! Para este estudo, os autores consideraram apenas artigos cientificos escritos em inglés, listados nas revistas Scopus, web of

science e Australian Business Deans Council (ABDC).
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al.,, 2019). Os mesmos autores referem que, ao verificar-se uma elevada
responsabilidade, exigéncia e obrigagdes no local de trabalho, horérios extensos e
recursos distribuidos de forma ineficaz, estas condigdes levardo a uma debilitacdo do
estado fisico e mental dos colaboradores.

De acordo com a literatura, o conflito entre as duas esferas tem consequéncias
negativas tanto ao nivel pessoal, como das organiza¢des, nomeadamente na reducao da
produtividade dos colaboradores, problemas de pontualidade e aumento do grau de
absentismo, stress e um aumento da taxa de turnover (Greenhaus & Beutell, 1985;
Kumara & Sanoon, 2018).

Em termos de implementacdo, o conceito de ETF assenta em préticas concretas
que visem garantir a conciliacdo da vida profissional com as restantes esferas do dia-a-
dia de um individuo: Russell, O’Connell e McGinnity (2009) identificam, entre outras, a
disponibilizacdo de servicos de creche e periodos alargados de licenca de maternidade e
paternidade. Tag-Eldeen e Shawky (2013) identificam ainda algumas préaticas de
flexibilizacdo do trabalho, nomeadamente trabalho em regime parcial, horéarios
flexiveis, teletrabalho e pausas na carreira para investir na formacao.

Deixo presente a nota de que, sendo a atividade hoteleira integrada no setor dos
servicos, e dadas as suas caracteristicas, verifica-se que nem todas as préticas
supramencionadas sao passiveis de implementacdo, como é o caso do teletrabalho para
as atividades das areas operacionais, sendo o contacto com o cliente indispensavel.

Pelas razdes anteriormente identificadas, € possivel afirmar que este conceito se
revela importante para as organizacbes, na medida em que 0Ss impactos s&o
significativos em varios niveis. Assim, o estudo crescente deste fendmeno torna-se cada
vez mais consideravel (i) para as organizacdes, para que estas consigam obter 0s
resultados positivos inerentes a estas praticas; (ii) mas também para os individuos, para
que seja possivel garantir o sucesso e a realizacdo das obrigacOes inerentes a cada
parcela do quotidiano sem que seja necessario privilegiar uma em detrimento de outra,

sob pena de ndo satisfazer uma ou mais necessidades.

2.1.2. O setor hoteleiro

Teng (2013) define o setor hoteleiro como sendo uma organizagdo com o

proposito de satisfazer um conjunto de necessidades como, por exemplo, alimentacéo,



bebidas e acomodacdo, pelo que envolve, forcosamente, interagdes frequentes entre

empregados e clientes.

“We are ladies and gentlemen serving ladies and gentlemen, and in doing so we
create exceptional memories for our guests and for each other”
- Horst Schulze, membro fundador da cadeia Ritz-Carlton, 2009 (Bavik, 2020)

A industria dos servicos de alojamento e food and beverage representa um dos
setores com crescimento mais rapido e atua diretamente sobre a experiéncia do cliente
(Chung & D’Annunzio-Green, 2018). O ramo hoteleiro representa, assim, uma das
indUstrias mais dindmicas a nivel mundial. Em diversos paises, como é o caso, por
exemplo, dos Estados Unidos, o setor representa e influencia largamente a economia
nacional (Holston-Okae & Mushi, 2018). O World Travel & Tourism Council revela
anualmente os dados relacionados com a atividade turistica. Segundo o relatério de
2021, em 2019 — o dltimo ano de atividade antes da pandemia da COVID-19 - a
indUstria representava 10,4% do PIB per capita global e a nivel de empregabilidade
contava com 10,6% (334 milhdes) de empregos. Em valores absolutos, tal equivale a 1
em cada 4 novos empregos. Alias, neste estudo é possivel verificar que os decréscimos
econdmicos na industria ocorreram devido a acontecimentos como o 11 de setembro, a
crise financeira de 2009 e a COVID-19, o que revela a sensibilidade do setor a
externalidades de indole negativo.

Em 2020, como resultado da pandemia, o contributo do turismo para o PIB
global decresceu em 49,1%. Desde a Ultima crise financeira em 2009, o setor registava
crescimentos anuais significativos, o que subentende que ceteris paribus — isto é, ndo
surgindo a crise pandémica - continuaria a bater recordes de ano para ano, contribuindo,
assim, largamente para a criagcdo de empregos.

A titulo de curiosidade, em Portugal, de acordo com dados fornecidos pelo
PORDATA (2022), o nimero de dormidas acompanhou a evolucdo economica referida,
sentindo-se um decréscimo significativo entre 2019 e 2020, cujas dormidas passaram de
79.787.430 para 31.577.663, uma queda superior a 50%).

A atividade hoteleira, como parte integrante do setor dos servigos, possui
caracteristicas que a tornam particularmente desafiante naquilo que é a gestdo de
pessoas. Entre as quais, podemos identificar: a fraca compensacdo — Casado-Diaz e

Simon (2016) afirmam que o setor hoteleiro é o que tem salarios mais baixos quando
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comparado com outras industrias -, horas de trabalho antissociais, pouca flexibilidade
de horarios, sazonalidade, oportunidades de progressdo de carreira limitadas, funcdes
fisicamente extenuantes, stress inerente a atividade, fraco reconhecimento e pouco
tempo para a vida familiar, dada a natureza do setor (Wildes, 2007; Deery & Jago,
2008; O’Leary & Deegan, 2005; Baum, 2006). Para além destes atributos terem como
resultado um elevado turnover, a sazonalidade é um fator que dificulta ainda mais a
consisténcia de pessoal e, consequentemente, do servico, visto que, muitas vezes, as
entidades optam por ter menos colaboradores a contrato, e utilizam como estratégia a
contratacdo de trabalhadores em regime de extra ou on call (Goh & Lee, 2018). Assim,
o0 elemento da consisténcia é negativamente impactado.

Esta fraca reputacdo relativamente as condigdes laborais, aliada ao forte
turnover comum deste setor, levam a que as unidades hoteleiras enfrentem desafios
mais protuberantes que outras industrias em termos de atracdo, recrutamento e retencao
de talentos (O’Leary & Deegan, 2005).

Por se integrar no setor dos servigos, a relacdo humana tem aqui um papel de
extrema relevancia, na medida em que os funcionarios de uma entidade hoteleira séo o
primeiro e mais frequente ponto de contacto com os clientes, o que significa que o fator

humano é a chave para o sucesso do negdcio (Tag-Eldeen & Shawky, 2013).

2.2. A perspetiva organizacional

Agquando do estudo do setor hoteleiro e do ETF, e analisando agora a perspetiva
da organizacéo, torna-se particularmente importante abordar os conceitos de intencédo de
saida e turnover, mas também de performance - tanto individual, como organizacional -
como consequéncia dos primeiros. Ainda que as praticas conciliadoras tenham impactos
a varios niveis, estas fazem-se sentir particularmente nas intencdes de saida dos
colaboradores que, como estudado anteriormente, sdo um dos principais desafios da
industria.

Assim, neste capitulo é abordado, numa fase inicial, o fendmeno das elevadas
taxas de rotatividade, comuns da atividade hoteleira, relacionando este conceito com a
performance organizacional visto que estdo diretamente interligados entre si.
Finalmente, sendo que se trata de uma analise na Otica da organizacdo, ndo seria
possivel ndo mencionar, ainda que brevemente, o papel que a GRH desempenha - ou

deve desempenhar — para contrariar a tendéncia de abandono das operagdes hoteleiras.
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2.2.1. Intencéo de saida, turnover e implicagdes na performance

O turnover é um indicador do nimero de colaboradores que abandona uma
organizacdo num determinado periodo de tempo. Habitualmente, é também conhecido
como taxa de rotatividade e pode ser expresso sob a forma de percentagem (Dwesini &
Sisulo, 2019).

Porque 0s recursos humanos de uma organizacdo sd80 O Seu ativo mais
importante (Pandita & Ray, 2018), o estudo deste fendmeno assume particular
relevancia.

O fator humano esta diretamente relacionado com a qualidade do servigo, com a
satisfacdo e lealdade do cliente, com a vantagem competitiva e com a performance
organizacional no geral (Kusluvan et al., 2010). O desempenho das unidades hoteleiras
depende fortemente das relagdes entre os empregados e os clientes. Tag-Eldeen e
Shawky (2013) corroboram esta afirmacdo, acrescentando que os empregados sdo um
fator essencial para o funcionamento e sucesso do negdcio. Wright, et al. (2001) referem
que a Resource-based view (RBV) — teoria que indica que a vantagem competitiva
provém de recursos valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis - influencia a estratégia
de recursos humanos das organizac@es, sendo que estes constituem, portanto, um pilar
fundamental. Assim, o capital humano é critico para manter ou adquirir vantagem
competitiva da empresa, principalmente para a industria hoteleira, na medida em que
depende das pessoas para se diferenciar dentro do mercado dos servigos. (Djajasinga,
Sulastri, Sudirman, Sari & Rihardi, 2021).

Assim, este fenomeno revela-se um dos maiores desafios do setor hoteleiro
(Rehman & Mubashar, 2017; Rasheed, Okumus, Weng, Hameed & Nawaz, 2020;
Karatepe & Olugbade, 2016), na medida em que, por ser um negécio altamente centrado
no cliente, depende das pessoas — isto &, dos colaboradores - para atingir uma vantagem
competitiva sustentavel (Dwesini & Sisulo, 2019).

Para fazer face as tendéncias de rotatividade sentidas nas organizacOes, estas
devem desenvolver estratégias de retencdo eficazes e que contrariem as condigdes
laborais que se verificam atualmente.

A rotatividade de pessoal nas organizacBes pode ter varias origens e,
principalmente no setor hoteleiro, existem inUmeras caracteristicas inerentes que se

traduzem num aumento da intencdo de saida.
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Samson, Ondigi e Wanderi (2012) identificam os estilos de gestdo e lideranca, o
ambiente de trabalho e as compensacdes e beneficios como principais motivos de saida.
Mencionam, entre outros, a atitude dos gestores face aos subordinados, os horarios de
trabalho - que, para além de longos, sdo muitas vezes, antissociais - ou a exigéncia fisica
associada as func@es, por exemplo.

Ja Mohsin, Lengler, e Kumar (2013), num estudo que incidiu sobre o turnover
dos colaboradores em hotéis de luxo, referem que as intengdes de saida dos
colaboradores se devem, acima de tudo, as longas horas de trabalho — caracteristica
referida na maioria dos estudos — juntamente com a pressdo e 0 stress intrinsecos a
profisséo.

De acordo com Ezeuduji e Mbane (2017), as causas de elevada rotatividade de
pessoal no setor hoteleiro prendem-se com o facto de os empregados percecionarem a
compensacdo como sendo reduzida em relacdo a carga de trabalho, as escassas
oportunidades de crescimento, ao compromisso organizacional pouco desenvolvido, as
fracas relagdes laborais e, uma vez mais, as horas de trabalho extensas.

Aguando do estudo das possiveis causas que conduzem ao aumento da intencéo
de saida numa organizacdo, nem sempre é possivel determinar apenas um fator que leve
a este desfecho, mas sim uma combinagdo de varios (Fitz-enz, 1990, referido por
Dwesini & Sisulo, 2019). Os ultimos autores, num estudo sobre as causas e formas de
prevencdo da rotatividade no setor hoteleiro aprofundam esta questdo e referem que a
elevada intencdo de saida, que resulta em abandono da organizacdo, se deve a um ou
mais dos seguintes fatores, que estdo, inevitavelmente, interligados entre si: (i) a cultura
organizacional, na medida em que impacta a adequabilidade de um funcionario a
organizacdo; (ii) as estratégias de compensacdo e beneficios que, quando percebidas
como injustas face ao mercado, as tarefas desempenhadas ou até dos proprios colegas,
levam a uma maior intencdo de saida; (iii) as expetativas de progressdo de carreira que,
quando alinhadas entre o empregado e o empregador, levam a um menor indice de
turnover; (iv) o compromisso organizacional que, por motivos evidentes, quanto menor
for, maior a probabilidade de sair da organizagdo; (v) e a satisfacdo com a funcdo,
juntamente com o ambiente de trabalho, que funcionam como bons indicadores na
previsdo do turnover, na medida em que um empregado satisfeito ira, tendencialmente,
desempenhar as suas fungdes com brio, o que influenciara a decis@o de permanecer na

organizacdo. Para além destes, os autores recordam ainda que o ciclo do colaborador



numa empresa € iniciado no recrutamento e selecdo, pelo que uma correta gestdo de
expetativas nesta fase € essencial.

Os motivos supramencionados tém, infalivelmente, consequéncias ao nivel do
ETF que, segundo alguns estudos efetuados na area da hotelaria, € uma das principais
causas que leva a intencao de abandonar a organizacao (Rasheed et al., 2020).

Analisando agora as consequéncias deste fendmeno, verifica-se que elevadas
taxas de rotatividade podem conduzir ao insucesso do negocio, a desmotivacdo dos
recursos humanos e, ainda, a uma fraca atratividade de candidatos qualificados (Surji,
2013). Em oposicao, no longo prazo, uma organizacao que retenha os seus funcionarios
de forma consistente tera, seguramente, um aumento a estes niveis, impactando a sua
performance, satisfacdo e produtividade.

Para uma unidade hoteleira, torna-se particularmente importante compreender
que a elevada rotatividade tem impactos significativos ao nivel (i) da gestdo de talento
organizacional, na medida em que esta influencia a qualidade do servico e,
consequentemente, o desempenho organizacional. Chang et al. (2019) referem que, para
uma organizacdo hoteleira se manter competitiva, € crucial fornecer um servico estavel,
consistente e de qualidade, pelo que a retencdo eficaz de colaboradores tem um papel
decisivo no aumento da performance. Para além disto, o turnover afeta também (ii) os
custos inerentes a substituicdo de pessoal (Dwesini & Sisulo, 2019). Esta substituicdo
de funcionérios experientes representa um custo significativo para as empresas, na
medida em que formar novos colaboradores implica que outros dediquem tempo para
este efeito, 0 que se traduz em perdas financeiras consideraveis (Milman, & Dicson,
2014).

Desta forma, e sendo que o foco das unidades hoteleiras passa pela oferta de um
servico de exceléncia através da antecipacdo das necessidades dos consumidores, é
necessario ter especial atencdo a qualidade do pessoal. Tal significa que uma intencdo
de saida crescente leva a elevadas taxas de rotatividade que podem: comprometer 0s
servicos, tornando-os mais instaveis; colocar em causa a satisfagdo dos clientes; e,
consequentemente, a rentabilidade da organizacdo (Chang et al., 2019). Por outras
palavras, sendo a hotelaria um setor particularmente competitivo, por forma a responder
as necessidades e expetativas dos consumidores, é cada vez mais importante que as

organizagOes sejam representadas por funcionarios satisfeitos, motivados e qualificados
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que permitam atingir os objetivos das entidades (Chung & D’Annunzio-Green, 2018),
sendo que estes séo, como verificado, o pilar de um servigo de qualidade.

Tal como tem sido descrito, conclui-se que a performance organizacional &,
inevitavelmente, afetada pela intencdo de saida, na medida em que a falta de
consisténcia no servico prestado — resultado da elevada rotatividade — se traduz num
decréscimo do desempenho individual.

De acordo com Wong, et al. (2020), observa-se que 0 impacto das politicas
conciliadoras de trabalho e vida pessoal na performance individual e organizacional
constitui um tdépico de interesse crescente, quer para os investigadores, quer para 0S
profissionais. Desta forma, e porque o desempenho organizacional é fortemente
impactado pela elevada rotatividade, a implementacdo de préaticas conciliadoras revela-
se fundamental para garantir a satisfacdo profissional e pessoal que conduzirdo a

resultados positivos.

2.2.3. A Gestao de Recursos Humanos e o Suporte Organizacional Percebido

Um dos principais objetivos do departamento de recursos humanos passa por,
entre muitas outras funcgdes, atrair e reter talentos (Stankevicitté, & Savaneviciené,
2018). No caso do presente estudo, torna-se relevante salientar que a GRH tem como
funcdo a implementacdo de praticas que sejam relevantes para os colaboradores. Por
outras palavras, surge aqui o conceito de Suporte Organizacional Percebido — ou
Perceived Organizational Support (POS) — que, segundo Eisenberger, Fasolo & Davis-
LaMastro (1990), se traduz no grau com que os funcionarios percecionam que a
empresa se preocupa com o bem-estar e valoriza as suas contribuicdes laborais.

Quando analisado a luz da industria hoteleira, estas fungdes sdo particularmente
mais desafiantes. Dada a atividade intensiva caracteristica deste setor, a elevada
intencdo de saida e consequente rotatividade de pessoal €, entdo, um obstaculo constante
para a GRH, por um lado, pelos elevados custos associados e, por outro, pelo facto de
comprometerem a vantagem competitiva da organizacao (Shaw,1999).

Este facto adquire um relevo significativo no setor em estudo que, sendo um
negécio de pessoas para pessoas, depende das interacBes entre colaboradores e
consumidores, tal como observado anteriormente. No entanto, ainda que o fator humano

seja reconhecido como fundamental para o sucesso organizacional, Nasurdin et al.
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(2015) referem que as praticas de RH implementadas no setor hoteleiro sdo menos
desenvolvidas face a outras industrias.

Um estudo de Tiago, Borges-Tiago e Couto (2020), revela que as praticas da
GRH tém um papel decisivo para garantir um servico de qualidade nas entidades
hoteleiras. Alias, a pesquisa conclui que existe uma forte relacdo entre as praticas de
RH, a qualidade do servico e a atitude dos empregados.

Desta forma, € necessario compreender que cabe aos gestores a responsabilidade
de identificar corretamente quais 0s motivos que levam a um aumento da intencdo de
saida — ainda que este fendmeno seja frequente e quase cultural no setor hoteleiro - por
forma a implementar estratégias eficazes para reter os melhores talentos (Dwesini &
Sisulo, 2019) e, assim, garantir um suporte organizacional percebido pelos
colaboradores.

As dificuldades sentidas no setor devidas ao fendmeno do turnover podem
continuar a verificar-se caso as organizagdes hoteleiras ndo atuem no sentido de as
contrariar (Hughes & Rog, 2008). Por outras palavras, a responsabilidade de melhorar a
qualidade - e até a quantidade de colaboradores — recai, em grande parte, sobre as
iniciativas e politicas desenvolvidas pelas organizacfes, com o objetivo de promover
uma perce¢ao mais positiva sobre a industria (Deery, 2008).

Assim, atendendo aos fortes impactos que o ETF — ou, em oposicéo, o CTF —
tém nos individuos e nas organizacgdes hoteleiras, torna-se essencial reforcar que a GRH
tem um papel de extrema importancia na concretizacao de praticas sociais, de modo a

proporcionar a conciliacdo das duas grandes esferas pessoais (Chang et al., 2019).

2.3. A perspetiva individual

Sendo o foco deste estudo direcionado para o impacto que as politicas de ETF
tém nos colaboradores — e como consequéncia, nas organizagbes — € importante
compreender e abordar a perspetiva individual da questao.

Ainda que a industria hoteleira seja, muitas vezes, percecionada como vibrante e
dindmica, - ou até interessante, divertida e agradavel, segundo Sibson (2011) - a
natureza atual da operacdo turistica tem inerente uma cultura de longas horas de
trabalho que pode levar ao burnout dos empregados (Buick & Thomas, 2001).

As caracteristicas inerentes a atividade hoteleira, muitas delas intensificadoras

do turnover frequentemente registado, leva também ao afastamento de recém-
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licenciados na area e até ao abandono de colaboradores do setor (Chung & D’Annunzio-
Green, 2018).

Assim, ainda que de forma sucinta, neste capitulo sdo estudadas trés esferas em
que o CTF no setor hoteleiro tem impacto, nomeadamente (i) nas expectativas dos
recém-licenciados na area, abordando também o papel das instituicbes de ensino na
reducdo do intervalo entre as expetativas e a realidade da atividade hoteleira; (ii) no
abandono de carreiras ligadas a indUstria e quais 0s principais motivos que levam a esta
alteracdo da via profissional; e, por fim, (iii) nas familias dos colaboradores, numa otica
de compreender os impactos do CTF, ndo s6 para o individuo, como também ao nivel

das relagGes domésticas.

2.3.1. As expectativas dos recém-licenciados

De acordo com Goh e Lee (2018), alguns estudos indicam que a generalidade
dos diretores hoteleiros ainda nao esta a fazer o suficiente para garantir a motivacao dos
recém-licenciados para que estes continuem a exercer fungdes no setor, nomeadamente
ao nivel da falta de oportunidades de progressdo de carreira e fraca compensagdo, como
ja foi anteriormente referido.

As instituicbes de ensino da area desempenham um papel fundamental no
desenvolvimento das expetativas de emprego (O’Leary & Deegan, 2005), na medida em
que devem, de certa forma, preparar e gerir as expectativas — muitas vezes, irreais - dos
estudantes face a um mercado com desafios bastante enraizados e com obstaculos e
consequéncias significativas, ainda que tal preparacdo possa desencorajar 0 ingresso
neste mercado.

A titulo de exemplo, e fazendo recurso de um estudo de Wen, Li e Kwon (2018),
os resultados revelam que as percecBes dos recém-colaboradores face a compensacao,
beneficios e progressdo de carreira em hotelaria estdo abaixo das expectativas
percebidas aquando da fase académica.

Tendo em conta a literatura revista — e algum contacto com o setor hoteleiro —
surgem dois possiveis motivos que podem justificar este gap entre as expectativas e a
realidade do setor: (i) as instituicdes de ensino investem pouco tempo na gestdo de
expectativas dos estudantes, sendo que, por vezes, é feita uma caracterizacdo do setor
que pode ndo corresponder totalmente a realidade; e (ii) as condi¢des laborais tipicas da
industria hoteleira sdo, efetivamente, muito pouco desenvolvidas e influenciam

negativamente a intencdo de permanecer e pertencer a atividade.
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Neste estudo ao nivel das expetativas dos recém-licenciados, é ainda importante
mencionar a importancia e os impactos dos estagios — atividade bastante comum nas
formacbes associadas ao setor, como forma de praticar as competéncias técnicas
requeridas para exercer as funcdes. De acordo com Farmaki (2018), existe muita
literatura que explicita o valor dos estagios no setor turistico e hoteleiro e apesar dos
inimeros beneficios que estes trazem, quer para 0s estudantes, quer para as
organizagOes, sdo muitas as pesquisas que demonstram os desafios e as experiéncias
negativas reportadas que minimizam a probabilidade de seguir uma carreira hoteleira. A
autora refere dois estudos efetuados no passado que indicam que cerca de 50% dos
estudantes ponderam abandonar a industria apds a conclusdo do estagio (Richardson,
2008); Lu e Adler (2009) mencionam que 32% dos graduados manifestam uma vontade
de prosseguir uma carreira diferente da hotelaria.

Uma vez mais, 0 intervalo existente entre as expetativas e a realidade das
funcBes contribui largamente para experiéncias negativas associadas ao setor (Zopiatis
& Constanti, 2007).

Esta discrepancia nas percecfes dos estudantes é, assim, validada através das
experiéncias de estagio. Alias, Farmaki (2018, p. 58) partilha uma citacdo que confirma
a existéncia de disparidades percebidas:

“My degree is hospitality management, | did not expect to wash dishes or to

make beds throughout my internship...If I am performing such tasks every day,

how am | supposed to learn how to manage a hotel?"

2.3.2. Abandono de funcgdes no setor hoteleiro

Para muitos trabalhadores do setor, o facto de exercerem fungdes integradas num
servigco que opera todos os dias, 24 horas por dia, faz com que seja dificil manter um
estilo de vida saudavel, viajar ou estudar (Deery & Jago, 2008). A questdo da
sazonalidade vem intensificar esta questdo, na medida em que, muitas vezes, 0S
contratos de trabalho sdo temporarios para fazer face as necessidades temporais
especificas das unidades hoteleiras, devolvendo pouca seguranca a quem exerce funcgdes
mais operacionais (Goh & Lee, 2018).

Por ser um nego6cio com horarios particularmente exigentes e gerar, assim, uma
falta de flexibilidade na gestdo de compromissos pessoais, € comum que 0s empregados

abandonem, nédo apenas a entidade em que laboram, mas mesmo a atividade hoteleira no
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geral, procurando outras opcOes de carreira totalmente distintas (Deery & Jago, 2008),
com exigéncias diferentes e que permitam um maior equilibrio entre as esferas pessoais.
O’Leary e Deegan (2005) recolheram informagfes de ex-colaboradores do setor
hoteleiro face ao abandono desta atividade. Os principais resultados indicam:
e Que as horas de trabalho antissociais e a fraca remuneracdo foram as respostas
mais frequentes, com, respetivamente, 60% e 55% das respostas
e 61% dos inquiridos indica que ndo voltaria a trabalhar na area e 26%
responderam que tinham duavidas.
e Quanto as condicbes que consideram importantes para garantir uma menor
rotatividade, 44% dos ex-colaboradores identificou o tempo para outras

atividades para além do trabalho.

Este estudo comprova o alinhamento da pesquisa até agora efetuada, referindo as
caracteristicas mais frequentes que tornam o setor pouco apelativo para 0s
colaboradores continuarem a exercer fungdes no setor. Para além disto, vem atestar e
enfatizar que os atributos das atividades hoteleiras s&o determinantes nas decisdes
individuais ao nivel das carreiras dos individuos, sejam estas tomadas numa fase inicial
— isto é, numa etapa académica, como verificado no topico anterior — ou ao fim de
algum tempo despendido e investido na atividade turistica.

Uma vez mais, é reforcada a ideia de que é imperativo efetuar mudancas ao nivel
das condic¢des laborais que sdo constantes numa grande maioria das entidades hoteleiras,
no ambito de diminuir as intencdes de abandono e, assim, permitir uma maior

consisténcia e qualidade do servico.

2.3.3. Perspetiva familiar

Para além de estudar os fatores que levam ao abandono das entidades, de
funcbes ou até da atividade hoteleira como carreira, € importante compreender que estas
decisbes tém influéncia, ndo sé na vida pessoal de cada individuo, mas também nas
relagOes interpessoais estabelecidas.

De acordo com Torp, Lysfjord e Midje (2018) verifica-se que a dificuldade de
conciliacdo das esferas profissional e pessoal traz consequéncias negativas ao nivel da
satisfacdo dos individuos, familias e organizaces. Alias, e de acordo com o0s contetdos

abordados na unidade curricular de Comportamento Organizacional, esta disciplina
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explica precisamente que os trés niveis — individual, grupal e organizacional — tém
influéncia e sdo influenciados mutuamente, pelo que nunca podemos observar um dos
niveis isoladamente.

Segundo os autores acima citados, a participacdo mais intensa no trabalho
dificulta e impede, muitas vezes, o desenvolvimento familiar. A literatura refere que
este conflito causado por atividades laborais intensas leva a relagbes familiares
disfuncionais (Matthiesen, 2006, citado por Torp, Lysfjord & Midje, 2018) e afeta
negativamente a satisfacdo, salde e bem-estar dos membros da familia (Bakker et al.,
2008) e ndo apenas o colaborador que se depara com tais conflitos. Esta afirmacéo
explica por outras palavras o conceito de crossover que, segundo Bakker et al. (2008),
explicita que o stress sentido pelo colaborador no local de trabalho é transmitido para
o(a) parceiro(a) deste em casa.

Os autores referem ainda que os individuos que possuem uma carga de trabalho
elevada e que implica interacGes frequentes e exigentes com clientes, tém uma maior
tendéncia para estarem desagradados e até irritados no relacionamento com o(a)
parceiro(a), na medida em que as suas funcbes laborais, muitas vezes excessivas,
impedem que o individuo relaxe e recupere da sua atividade e tenha tempo para
responsabilidades familiares.

E importante ainda referir que a maioria da investigacio aborda a questio dos
impactos do conflito entre as duas esferas em funcdo do género, sendo bastante comum
encontrar referéncias de que as mulheres sdao quem principalmente experimenta as
consequéncias deste desequilibrio, uma vez que sdo, muitas vezes, quem detém mais
responsabilidades no contexto familiar (Yang & Peng, 2018).

Neste ambito, surge, desde ja, uma limitacdo que se prende com a dificuldade
em encontrar estudos sobre as consequéncias do conflito ao nivel familiar e,
consequentemente, sociodemografico. A maioria das pesquisas foca-se nos efeitos do
desequilibrio na organizacdo ou no individuo, mas quase nunca — ou de forma
superficial - nos impactos familiares que decorrem deste fendbmeno.

Da literatura até agora revista, € possivel comprovar que a dificuldade em
satisfazer as necessidades de realizacdo laboral e pessoal leva a um debilitacdo da satde
mental dos colaboradores (Chang et al., 2019) o que tera influéncia nas relagdes sociais
estabelecidas por estes. Como tal, a fragilizacdo destas relacdes, aliada aos horarios

antissociais e fraca compensacdo, resulta no enfraquecimento da estrutura familiar,
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nomeadamente, na decisdo de ndo ter filhos ou a dificuldade em cultivar
relacionamentos, levando a separacbes e divorcios. Ainda que exista literatura
significativa sobre o conceito de ETF no setor hoteleiro (Zhao, 2016), desta limitagéo
identificada fica presente a sugestdo de pesquisa neste ambito, isto €, de explorar mais
profundamente os impactos ao nivel familiar dos colaboradores da industria.

Ainda que o setor seja responsavel por um numero significativo de empregos,
considero plausivel que ndo exista literatura sobre o assunto por ndo influenciar as
caracteristicas demograficas ao nivel nacional e, desta forma, até pode ndo ser
considerado um topico relevante. No entanto, deixo explicitado o interesse — e até uma
sugestdo de pesquisa - em perceber o impacto que as fungBes ao nivel das operacdes
hoteleiras tém ao nivel da composicéo das familias.

2.4. Elaboracéo das hipoteses

Por forma a sintetizar todo este primeiro capitulo, e antes de passar a
apresentacdo das hipdteses, & possivel verificar que os conceitos referidos até ao
momento podem ser observaveis de uma forma quase ciclica na atividade: comecgando
pelas (i) condi¢Oes laborais pouco desenvolvidas que (ii) colocam em causa o ETF; (iii)
geram insatisfacdo, stress, burnout e danos nas relacbes familiares dos colaboradores
que faz com que estes (iv) ponderem ou efetivem o abandono das funcdes (fendmeno de
intencdo de saida e turnover, respetivamente) e, simultaneamente, gera uma fraca
atratividade do setor no geral para recém-licenciados e até colaboradores do setor; tal
leva (v) a contratacdo de colaboradores em regime de extra e ao aumento dos custos de
formacdo e contratacdo que, em ultima instancia (vi) enfraquece a consisténcia do
servico e fragiliza a performance organizacional.

Tal como previamente referido, o presente estudo € de cariz exploratorio e o
principal objetivo é compreender a forma como as varidveis se relacionam. Ainda
assim, sdo naturalmente colocadas e apresentadas possiveis hipoteses, uma vez que a
revisdo da literatura sugere que existem relacGes entre as varidveis. Sendo que a
pesquisa incide nas praticas de ETF no setor hoteleiro e a forma como estas
habitualmente impactam as relagcbes sociais, das quatro subescalas do ETF foi
selecionada a do ETF Negativo para a composicao das hipoteses.

De acordo com o anteriormente referido, o equilibrio trabalho-familia, quando

atingido, contribui fortemente para o aumento da satisfagdo dos colaboradores (Chang et
17



al., 2019). Rani, Kamalanabhanb e Selvarania (2011) indicam que a pesquisa empirica
realizada demonstra que existe uma correlacdo positiva forte entre 0 ETF e a satisfacao
dos funcionarios.

A literatura acrescenta que o conflito entre as responsabilidades pessoais e
profissionais, muitas vezes causado por atividades laborais intensas, conduz a relacbes
familiares disfuncionais, afetando negativamente a salde e bem-estar dos colaboradores
e respetivos familiares (Bakker et al., 2008). Assim, surge a seguinte hipotese:

Hipotese 1: O ETF Negativo relaciona-se negativamente com a Satisfacao

global, de forma que quanto maior a primeira variavel, menor a segunda

De acordo com Beauregard e Henry (2009), as praticas de ETF estdo
frequentemente associadas com um aumento da performance. Desta forma,
disponibilizar préaticas conciliadoras no contexto laboral, trard vantagens visiveis ao
nivel da performance individual e, consequentemente, da organizacao.

Tal como revisto numa fase inicial, o conflito entre as duas esferas resulta em
consequéncias negativas, acima de tudo ao nivel da produtividade dos colaboradores
(Greenhaus & Beutell, 1985; Kumara, & Sanoon, 2018). Surge, entdo, a segunda

hipétese:

Hipdtese 2: O ETF Negativo relaciona-se negativamente com a Performance

individual, de forma que quanto maior a primeira variavel, menor a segunda

Como verificado na revisdo de literatura, as elevadas taxas de rotatividade séo
um dos principais desafios do setor hoteleiro. Entre as principais vantagens da
implementacdo de praticas de ETF, é de salientar o aumento do compromisso
organizacional que se traduz numa diminuicdo da intencéo de saida dos colaboradores
(Chang et al., 2019). De outra forma, quando deparados com um conflito entre as
obrigagdes sociais/familiares e laborais, é frequente o desejo de abandono das fungdes
para poderem encontrar o equilibrio.

O estudo de Holland, Tham, Sheehan e Cooper (2019) corrobora a afirmacéo
anterior, na medida em que conclui que o ETF afeta significativamente a intengéo de

saida.
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Hipdtese 3: O ETF Negativo relaciona-se positivamente com a Intencdo de

Saida, de forma que quanto maior a primeira variavel, maior a segunda

De acordo com a literatura revista, a pesquisa de Tiago et al. (2020) reforca
ainda que existe uma forte relacdo entre as praticas conciliadoras desenvolvidas pela
GRH e a atitude dos funcionarios como resposta a estas medidas.

A pesquisa de Casper, Martin, Buffardi e Erdwins (2002), confirma gque quanto
mais 0s impactos negativos do trabalho na esfera familiar, maior o suporte da

organizagao percecionado pelos colaboradores.

Hipdtese 4: O ETF Negativo relaciona-se negativamente com o Suporte
Organizacional Percebido, de forma que quanto maior a primeira variavel,

menor a segunda

Dawley, Houghton e Bucklew (2010) indicam que o suporte organizacional
percebido funciona como um dos principais preditores da intencéo de saida.

Alias, as préaticas conciliadoras evidenciam a contribuicdo dos colaboradores e
levam a que estes desenvolvam uma perce¢do mais positiva da organizacdo (Tag-Eldeen
& Shawky, 2013).

Como revisto anteriormente, o papel da GRH passa, em parte, por desenvolver
politicas que visem o equilibrio entre as esferas pessoal e profissional, com o objetivo
subjacente de promover uma melhor percecdo por parte dos funcionarios face ao apoio

da empresa nesta matéria. Surge, desta forma, a quinta hipétese:

Hipdtese 5: O Suporte Organizacional Percebido relaciona-se negativamente
com a Intencdo de Saida, de forma que quanto maior a primeira variavel, menor

a segunda

Segundo Bernarto, Bachtiar, Sudibjo e Suryawan (2020) e Allen, Shore e
Griffeth (2003), quando aumenta o suporte organizacional percebido, aumentam

também os niveis de satisfacdo global dos colaboradores. Surge, assim, a sexta hipotese:

Hipdtese 6: O Suporte Organizacional Percebido relaciona-se positivamente
com a Satisfacdo, de forma que quanto maior a primeira variavel, maior a

segunda
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O estudo de Muneer, Igbal, Khan e Long (2014) indica que os colaboradores, ao
sentirem o suporte organizacional, dedicam esforcos extra para atingir os seus objetivos,
aumentando assim a sua performance. A pesquisa de Byrne e Hochwarter (2007)
desenvolve-se no mesmo sentido, referindo que o suporte organizacional percebido é
considerado um recurso capaz de influenciar a performance ao encorajar o

compromisso dos funcionarios.

Hipotese 7: O Suporte Organizacional Percebido relaciona-se positivamente
com a Performance individual, de forma que quanto maior a primeira variavel,

maior a segunda

De acordo com Ghiselli, La Lopa e Bai (2001), a satisfacdo € um dos principais
conceitos para compreender a intencdo de saida e o turnover. De acordo com a pesquisa
destes autores, tem sido estabelecido que os colaboradores que estdo insatisfeitos no
emprego tém uma maior probabilidade de sair do que os que estdo satisfeitos.

Hipotese 8: A Satisfacdo relaciona-se negativamente com a Intengdo de Saida,

de forma que quanto maior a primeira variavel, menor a segunda

Como referido numa etapa anterior, a satisfagdo com a funcdo desempenhada e o
ambiente de trabalho s&o bons preditores relativamente ao turnover, uma vez que um
colaborador satisfeito ird tendencialmente desempenhar as suas tarefas com brio,
impactando positivamente a decisdo de permanecer na organizacao.

O estudo de Rani et al. (2011) refere que a satisfacdo dos colaboradores impacta

de forma significativa a performance. Define-se, assim, a nona e ultima hipdtese:

Hipdtese 9: A Satisfacdo relaciona-se positivamente com a Performance, de

forma que quanto maior a primeira variavel, maior a segunda
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Capitulo 111 | Metodologia

3.1. Método

Por forma a explorar a relacdo entre as varidveis descritas, foi utilizado um
método quantitativo. De acordo com Creswell (1994), o método quantitativo permite
testar uma teoria, examinando a relacéo entre as variaveis. Estas sdo medidas atraves de
instrumentos, para que os dados numerados sejam analisados estatisticamente, para
determinar se a teoria explica ou prevé o fendmeno de interesse.

A escolha foi optar pela recolha de dados primarios, através de um inquérito por
questionario — uma técnica de observacdo ndo participante que permite garantir a
“privacidade dos individuos” (Correia Dias, 1994, p. 6). A participacdo no inquérito foi
totalmente voluntéria.

O estudo em causa teve por objetivo compreender as perspetivas de atuais e
anteriores trabalhadores do setor hoteleiro, independentemente da funcéo, para perceber,
entre outros aspetos, a forma como se relacionam as esferas familiar e profissional.

Para colocar em prética o inquérito, foi utilizada a plataforma Google Forms. O
questionario esteve disponivel para participacao entre 27 de abril e 15 de junho.

Antes de divulgar o instrumento, foi efetuado um pré-teste a 5 pessoas, para
poder antever e corrigir eventuais erros. Sendo que nao foi necessario efetuar alteracdes,
este foi administrado digitalmente em redes sociais, nomeadamente através do LinkedIn,
Facebook, Instagram e Whatsapp, de forma individual e partilhado em grupos que
reinem comunidades de estudantes e profissionais do setor em estudo. Para além disso,
foi também enviado por e-mail para instituicbes de ensino da inddstria hoteleira,
incluindo escolas dedicadas a formacdo de profissionais de cozinha, sala e alojamento
especificamente. Foi divulgado ainda para empreendimentos turisticos, cadeias
hoteleiras nacionais e associa¢Oes de hotelaria portuguesas.

Relativamente aos meios de amostragem, foram utilizados os métodos por
conveniéncia e “bola de neve”, sendo estas técnicas nao-probabilisticas.

O tratamento dos dados foi realizado através da plataforma IBM SPSS Statistics

(versdo 27).
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3.2. Instrumento | Variaveis e operacionalizacao

Tal como previamente referido, o instrumento utilizado para o estudo em causa foi o
inquérito por questionario. Este continha 5 seccbes contabilizando um total de 75
questBes fechadas, variando entre perguntas de resposta Unica, de resposta multipla e em
escala de atitudes.

Neste capitulo sdo descritas as variaveis, bem como as qualidades métricas das
escalas, nomeadamente a fiabilidade e a validade. Relativamente a primeira, e de acordo
com Pestana e Gageiro (2005), os valores do alfa de Cronbach indicam que a fiabilidade
é inadmissivel quando inferior a 0,6; fraca entre 0,6 e 0,7; razoavel entre 0,7 e 0,8; boa

guando se encontra entre 0,8 e 0,9; e muito boa quando superior a 0,9.

o Dados biograficos

A primeira seccdo do inquérito foi dedicada a recolha de dados biogréficos, com 7
itens de resposta, para melhor conhecer e caracterizar a amostra do estudo. Foi
solicitada informacéo sobre a idade, o género, o estado civil, 0 nUmero de pessoas a
cargo, o numero de anos na organizacdo, a categoria funcional e as habilitacOes

literarias.

e Equilibrio trabalho-familia

A segunda seccdo, referente ao estudo do ETF, foi primeiramente desenvolvida por
Geurts, Taris, Kompier, Dikkers, Hooff, e Kinnunnen,(2005) e mais tarde traduzida por
Pereira, Queirds, Goncalves, Carlotto e Borges (2014). Composta por 27 itens, a escala
SWING permitiu a divisdo em 4 subescalas: (i) Equilibrio Trabalho-Familia Negativo?
(eg. “o trabalho tira-me o tempo que gostaria de passar com a familia, amigos ou
conjuge™); (ii) Equilibrio Familia-Trabalho Negativo® (eg. “sentir-me téo irritado com
um problema na familia, que descarrego a frustracdo nos colegas”); (iii) Equilibrio
Trabalho-Familia Positivo?* (eg. “desempenhar melhor as tarefas domésticas por causa
do que aprendeu no trabalho”); e (iv) Equilibrio Familia-Trabalho Positivo® (eg. “sentir
mais autoconfianca no trabalho por ter a vida familiar bem organizada). Como resposta

a cada item, foi utilizada uma escala de Likert de 4 pontos em que 1 corresponde a

2 |dentificado no anexo I, secgdo 2, como “INegT-F”
3 Identificado no anexo I, secgdo 2, como “INegF-T”
4 1dentificado no anexo I, secgdo 2, como “IPosT-F-*

% Identificado no anexo I, secgdo 2, como “IposF-T”
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“Nunca” e 4 a “Sempre”.

As subescalas apresentam as seguintes fiabilidades: ETF Negativo (a = 0,92); ETF
Positivo (a = 0,86); EFT Negativo (o = 0,85); e EFT Positivo (a= 0,84).

Em termos de validade é possivel verificar que existe alguma correspondéncia no
numero de fatores: ha um primeiro fator com um peso significativo (27.82%), que é um
fator geral e que agrega a relacdo entre trabalho e familia e que contém muitos itens que
estdo agrupados. Depois surgem quatro fatores mais pequenos que, apesar de néo
corresponderem inteiramente, agrupam o0s itens respeitantes as quatro restantes
subescalas (ETFn, ETFp, EFTn, ETFp).

e Intencgdo de Saida e Satisfacdo Global

A terceira seccdo foi dividida em dois grupos, referentes a intencdo de saida da
organizacao e a satisfacdo global.

No primeiro, para a variavel intencéo de saida, com um total de 5 itens, foi utilizada
uma escala de Likert de 5 pontos de “Discordo totalmente” (1) a “Concordo totalmente”
(5). Foi aplicada a escala de Bozeman e Perrewé (2001), em que trés das questdes foram
invertidas (a= 0,84).

Trés itens (3, 4 e 5) foram recodificados para que a resposta “Concordo totalmente”
fosse sempre indicativa de uma maior intencdo de saida ao longo de toda a secgéo.

Relativamente a validade apenas um componente foi extraido na analise fatorial.

Para o estudo da variavel satisfacdo global, dois itens sdo respeitantes a satisfacao
com a familia/vida social e trés para a satisfacdo no trabalho, retiradas do estudo de
Brayfield e Rothe (1951) (no formato abreviado de Aryee, Tan & Srinivas, 2005), que
foram mais tarde traduzidas por Chambel e Marques Pinto (2008). A semelhanca das
escalas anteriores, também aqui eram visiveis cinco opcOes de resposta, desde
“Discordo totalmente” (1) a “Concordo totalmente” (5). Relativamente a fiabilidade,
verifica-se um alfa de Cronbach de 0,84.

Quanto a validade, a andlise fatorial revela dois componentes que isolam de forma
clara os itens 1 e 2 dos itens 3, 4 e 5, mais concretamente, a satisfacdo familiar e a
satisfacdo com o trabalho, respetivamente. Ainda assim, foi utilizada a variavel com os
5 itens originais e a variavel em estudo é a satisfacdo global, uma vez que o objetivo da
pesquisa ndo passa por estudar de forma aprofundada as qualidades métricas das

escalas.
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e Performance Individual

A quarta sec¢do do inquérito destinou-se ao estudo do contributo da performance
individual percebida. Composta por 12 itens e também com uma escala de Likert de 5
pontos de “Discordo totalmente” (1) a “Concordo totalmente” (5). A origem das
questBes é proveniente de uma escala desenvolvida por Smith, Organ e Near (1983)
com 9 itens para medir a performance. Esta foi traduzida por Monteiro, Palma e Lopes
(2012) e foram acrescentados 4 itens adicionais, dos quais foram utilizados apenas 3
destes (“Atinjo os objetivos inicialmente projetados”, “A quantidade global de trabalho que
realizo é elevada” e “A qualidade global do trabalho que realizo é elevada™). A fiabilidade

desta variavel é de 0,95.

e Suporte Organizacional Percebido (POS — Perceived Organizational Support)

A quinta e ultima seccdo destina-se a estudar o suporte organizacional percebido
pelos colaboradores, isto €, na forma como as empresas revelam as suas crengas em
relacdo & conciliacdo do trabalho com a familia. E composta por 14 itens e é utilizada
uma escala de Likert de 5 pontos idéntica as anteriores, ou seja, de “Discordo
totalmente” (1) a “Concordo totalmente” (5). Originalmente desenvolvida por Allen
(2001) com 10 itens de resposta Unica - (“esta/ndo esta presente”) em que eram somados
0s “estd” e a totalidade variava entre baixo e elevado (resultanto em poucas/muitas
praticas de GRH dirigidas a conciliacdo entre trabalho e familia) — esta escala foi
traduzida e posteriormente utilizada e adaptada por Pimenta (2011). Ao analisar o
contetido dos 14 itens, e ainda que ndo esteja descrito na teoria, 11 destes poderiam ser
invertidos. Foi efetuada a recodificacdo de todos os itens, exceto dos 5, 12 e 13. Ao
calcular a fiabilidade, confirma-se que esta aumenta apds a recodificacdo (de 0,86 para
0,92), tornando a variavel mais potente.

Aquando da andlise fatorial desta variavel, verifica-se que esta devolve trés
componentes que, em conjunto, explicam cerca de 71% da mesma. Tal sugere que 0
conceito possa ser multidimensional e pode ser vantajosa a divisdo da escala em trés
subescalas, uma vez que acrescenta conhecimento. Neste caso, e reforcando uma vez
mais que o foco da pesquisa ndo sdo as qualidades métricas dos instrumentos, foi
tomada a deciséo de que, para o efeito de tratamento de hipoteses, faz sentido o estudo

da variavel como conceito unidimensional, de acordo com a teoria.
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3.3. Caracterizagdo da amostra

De um total de 127 respostas ao inquérito, verifica-se que 52% dos participantes
séo do sexo feminino e os restantes 48% masculino.

Em termos de idades, é possivel observar que os inquiridos tém idades
compreendidas entre os 19 e os 64 anos, sendo que a média se situa nos 31 anos. J4 a
idade mais frequentemente registada sdo 23 anos com cerca de 13% das respostas.
Cerca de 50% dos inquiridos tém até 26 anos, pelo que se pode verificar uma amostra
enviesada para a esquerda, isto €, com idades compreendidas numa faixa etaria mais
jovem. Observam-se apenas cerca de 10% de participantes com idades entre os 47 e 0s
64 anos.

Relativamente ao estado civil a maioria dos inquiridos (cerca de 68%) sédo
solteiros ou viOvos. Verifica-se a mesma percentagem de inquiridos sem
descendentes/ascendentes a cargo, ainda que estes casos ndo coincidam na totalidade
com os inquiridos que registam o estado civil como sendo solteiro.

Face as habilitacdes literarias, verifica-se que mais de metade (52%) tém o grau
de licenciados, sendo que o0s restantes tém o ensino secundario (23%), mestrado
(14,2%) e doutoramento ou outra situacao (10,2%).

Quanto a antiguidade na organizacdo em que exercem funcdes, uma grande parte
dos inquiridos (46,5%) estd ha menos de um ano na empresa. A segunda resposta mais
frequente foi “2 a 5 anos” com 23,6% dos casos.

Na categoria funcional, 40,2% dos inquiridos encontram-se em funcdes
técnicas/operacionais, sendo habitualmente a categoria mais inferior na hierarquia das

entidades hoteleiras, mas também a que tem maior peso nestas.
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Capitulo 1V | Analise de resultados

4.1. Descricdo das variaveis

Uma vez que o principal objetivo da investigagdo é efetuar uma andlise
exploratdria, por forma a descrever as variaveis em estudo, foi primeiramente calculada
a média e o desvio padréo.

Numa fase seguinte foi efetuada uma anélise de correlagdo, com o objetivo de
medir a forga e a direcdo das varidveis ETF Negativo, ETF Positivo, EFT Negativo,
EFT Positivo, Intencdo de Saida, Satisfacdo, Performance e Suporte Organizacional.

Em ambas as analises, foi feito primeiro o célculo de forma geral e, numa

fase seguinte, em funcdo do género dos participantes.

4.1.1. Medidas de tendéncia central e medidas de dispersao

As quatro subescalas do ETF foram medidas numa escala de Likert de 4 pontos,
tal como previamente referido. Desta forma, o ponto médio tedrico é 2. Pode, entdo,
afirmar-se que no que diz respeito as subescalas de ETF Negativo e Positivo, bem como
EFT Positivo, encontram-se acima da média, com 2,46, 2,19 e 2,44, respetivamente.
Quanto ao EFT Negativo, esta é a Unica que revela uma média de 1,71, isto é, abaixo do
ponto médio. Colocado em pratica, o ponto 2 da escala refere-se a “algumas vezes” em
termos de frequéncia com que experiencia determinadas situacdes. Assim, é possivel
verificar que, em média, os inquiridos experienciam algumas vezes que:

e 0 trabalho impacta negativamente a situacéo familiar

e 0 trabalho impacta positivamente a situacdo familiar

e afamilia impacta positivamente o trabalho

As restantes variaveis foram medidas numa escala de Likert de 5 pontos, pelo
gue o ponto médio tedrico a considerar é 3. A escala que revela a média mais elevada €
a Performance (4,18), seguida da Intencéo de Saida (3,38), da Satisfacdo (3,12) e, por
fim, do Suporte Organizacional Percebido (2,84). A tltima variavel referida encontra-se
abaixo do ponto médio, revelando que, em média, 0s participantes sentem que o suporte
oferecido pelas organizaces € baixo.

Analisando em funcdo do género as médias ndo apresentam resultados

significativos que indiguem uma diferenca relevante em qualquer dos niveis.
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4.1.2. Matriz de correlagdes

De acordo com Mooi, Sarstedt e Mooi-Reci (2018), a correlacdo — comummente
expressa por r — mede a forma como duas varidveis se relacionam. Varia entre -1 e 1,
em que -1 representa uma relacdo negativa perfeita e 1 o oposto. 0 revela que néo existe
relacdo entre as variaveis.

Neste capitulo, € realizado o teste das hipoOteses através das relacGes

estabelecidas representadas nas tabelas 1 e 2.

a) Geral entre variaveis

Tabela 1 - Matriz de correlagdo geral

Geral Matriz de correlagcoes
Média  Desvio padrio  (a) (b) (c) (d) (e) ® (g) ()

Equilibrio Trabalho-Familia Negativo (a) 2,46 0,69 1 -0,14  042%F 0,00 030% -0,57** 0,12 -0,50**
Equilibrio Trabalho-Familia Positive (b)) 2,19 0,69 - 1 0.26%* 0,59%**% -0,22% 0,25%* -0,04 0,39%*

Equilibrio Familia-Trabalho Negativo (¢)  1.71 0,59 - - 1 0,15 012 -027%* -0,33%F 0,06

Equilibrio Familia-Trabalho Positivo (d) 2.44 0.72 - - - 1 -0,05 0,07 0.05 0.15
Intenciio de Saida (e)  3.38 1,11 - - - - 1 -047% <013 -0 AT
Satisfacdo (f)  3.12 0,91 - - - - - 1 0.27FF  042%*

Performance (g) 4.18 0.64 - - - - - - 1 -0,10

Suporte Organizacional (h) 2,84 0.82 - - - - - - - 1

** A correlacéo é significativa no nivel 0,01
*A correlagdo ¢é significativa no nivel 0,05

Fonte: Elaboragéo propria (SPSS)

Hipdtese 1: O ETF Negativo relaciona-se negativamente com a Satisfacao

global, de forma que quanto maior a primeira variavel, menor a segunda

Através da andlise da tabela 1, verifica-se que existe uma correlacdo negativa
moderada entre o ETF Negativo e a Satisfagdo global (r = -0,57; p < 0,001). Tal
significa que quando aumentam os impactos negativos do trabalho na esfera pessoal, a

satisfagdo diminui. Assim, confirma-se a hipotese 1.

Hipdtese 2: O ETF Negativo relaciona-se negativamente com a Performance

individual, de forma que quanto maior a primeira variavel, menor a segunda

Analisando os efeitos do ETF Negativo sobre a Performance, observa-se uma
correlacdo negativa muito fraca (r = -0,12; p > 0,001). Ainda que a direcdo se confirme,

o valor ndo € significativo, pelo que a hipdtese 2 ndo € suportada.
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Hipdtese 3: O ETF Negativo relaciona-se positivamente com a Intencdo de

Saida, de forma que quanto maior a primeira variavel, maior a segunda

Quanto ao ETF Negativo e a Intencdo de Saida, verifica-se uma correlacéo
positiva fraca (r = 0,30; p < 0,001). Assim, quando aumenta a perce¢do de que o
trabalho impacta de forma negativa as relacdes sociais/familiares, aumenta também a

intencdo de abandonar a organizacéo, pelo que se confirma a hipotese 3.

Hipotese 4: O ETF Negativo relaciona-se negativamente com o Suporte
Organizacional Percebido, de forma que quanto maior a primeira variavel,

menor a segunda

Analisando as varidveis ETF Negativo e Suporte Organizacional percebido,
observa-se uma correlagdo negativa moderada (r = -0,50; p < 0,001). Tal significa que
quanto maiores 0s impactos negativos do trabalho na vida pessoal, menor a percecdo de

suporte por parte da organizacao. A hipotese 4 confirma-se.

Hipotese 5: O Suporte Organizacional Percebido relaciona-se negativamente
com a Intencédo de Saida, de forma que quanto maior a primeira variavel, menor

a segunda

Observando agora as variaveis Suporte Organizacional Percebido e Intencdo de
Saida, verifica-se uma correlacdo negativa moderada (r = -0,47; p < 0,001). Tal indica
que quanto maior o suporte percebido pelos colaboradores, menor a intencdo de

abandonar a organizacdo. Verifica-se, entdo, a quinta hipdtese.

Hipdtese 6: O Suporte Organizacional Percebido relaciona-se positivamente
com a Satisfacdo, de forma que quanto maior a primeira variavel, maior a

segunda

A correlacéo entre as varidveis Suporte Organizacional Percebido e Satisfacao é
positiva moderada (r = 0,42; p < 0,001), o que significa que quanto maior o suporte

sentido, maior sera a satisfacao, pelo que se verifica a hipotese 6.
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Hipdtese 7: O Suporte Organizacional Percebido relaciona-se positivamente
com a Performance individual, de forma que quanto maior a primeira variavel,

maior a segunda

Ao analisar a correlacdo entre o Suporte Organizacional Percebido e a
Performance, verifica-se que esta € muito fraca e negativa (r = -0,10; p > 0,001). A

direcdo e a forca da correlagdo ndo sustentam a sétima hipdtese.

Hipotese 8: A Satisfacdo relaciona-se negativamente com a Intencéo de Saida,

de forma que quanto maior a primeira variavel, menor a segunda

Analisando as variaveis Satisfacdo e Intencdo de Saida, verifica-se uma
correlagdo negativa moderada (r = -0,47; p < 0,001). Assim, quanto maior a satisfacdo
dos colaboradores, menor a intengdo de abandono. Confirma-se a oitava hipotese.

Hipotese 9: A Satisfacdo relaciona-se positivamente com a Performance, de

forma que quanto maior a primeira varidvel, maior a segunda

Observando as variaveis Satisfacdo e Performance, a correlagdo entre as duas é
fraca e positiva (r = 0,27; p > 0,001), o que significa que, apesar da sua pouca
expressdo, quando os colaboradores experienciam maiores niveis de satisfacdo, a

performance segue a mesma tendéncia. Confirma-se assim a nona hipotese.

b) Correlagdes em funcéo do género
Tal como verificado na revisdo de literatura, € bastante comum identificar
artigos que relatem as experiéncias do conflito trabalho-familia em funcdo do género,
uma vez que é frequente encontrar referéncias de que as mulheres sé&o quem
experimenta de forma mais proeminente este desequilibrio (Yang & Peng, 2018). Como
tal, por forma a aprofundar o estudo exploratério, foram relacionadas as variaveis em
funcdo do género, com o objetivo de verificar se estas diferencas séo visiveis.
Analisando a tabela seguinte, é possivel verificar que ndo surgem diferencas

significativas entre género, excetuando nas relagdes identificadas adiante.
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Tabela 2 - Matriz de correlagdo em funcéo do género

Feminino Matriz de correlacdes
Média  Desvio padrio  (a) (b) (c) (d) (e) (03] (g ()

Equilibrio Trabalho-Familia Negativo (a) 2.49 0.69 1 -0.32%*%  040%*  -0.14 024 -047% -0,11 -0,61**
Equilibrio Trabalho-Familia Positivo (b) 2.16 0.71 - 1 0.36%*  0.56** -020 042% 000 037+

Equilibrio Familia-Trabalho Negativo (c) 1.67 0.60 - - 1 0,16 -0,05  -0,03 -0.37** 0,06

Equilibrio Familia-Trabalho Positivo (d) 2,52 0.72 - - - 1 -0.04 0.22 0.16 0,04
Intenciio de Saida (e) 3.51 1.14 - - - - 1 -0,39%F 0,14  -0,49%F

Satisfacio (f) 3,04 0.92 - - - - - 1 0.30% 0.46

Performance (g) 4,16 0,67 - - - - - - 1 -0.13

Suporte Organizacional (h) 2,82 0.84 - - - - - - - 1
Masculinoe Matriz de correlacdes
Média  Desvio padrio  (a) (L] (c) (d) () ) (2 ()

Equilibrio Trabalho-Familia Negativo (a) 2.43 0.68 1 0.07  045% 015 0J36** -0,68%* -0.14 -0,37**
Equilibrio Trabalho-Familia Positivo (b) 2.23 0.68 - 1 0.14  0.65** -0.24  0.06  -0,09 042%*

Equilibrio Familia-Trabalho Negativo (c) 1,75 0.58 - - 1 0,16  034%F -054% .0,29* -0,21
Equilibrio Familia-Trabalho Positivo (d) 235 0.71 - - - 1 -0.1 -0,08 -0,07 028"
Intenciio de Saida (e) 3.24 1.06 - - - - 1 -0.54%* 0,13 -0.45%*
Satisfacio (f) 3.21 0.91 - - - - - 1 023 038

Performance (g) 4.2 0.61 - - - - - - 1 -0.06

Suporte Organizacional (h) 2,36 0,30 - - - - - - - 1

** A correlagdo é significativa no nivel 0,01

*A correlagdo ¢é significativa no nivel 0,05

Fonte: Elaboragéo propria (SPSS)

ETF Negativo e Suporte organizacional Percebido: verifica-se uma correlacdo
negativa moderada no caso das mulheres (r = -0,61; p < 0,001) e negativa fraca no caso
dos homens (r = -0,37; p > 0,001). Desta forma, quanto maior for o desequilibrio entre
as duas esferas, menor o suporte percecionado, sendo esta relagdo mais evidente no caso
dos participantes do sexo feminino.

Suporte Organizacional Percebido e Satisfacdo: a tabela apresenta uma
correlacdo positiva moderada no caso das mulheres (r = 0,46; p < 0,001) e positiva fraca
no caso dos homens (r = 0,38; p > 0,001). Estes valores traduzem-se numa maior
satisfacdo experienciada, resultante de um maior suporte percebido, com maior énfase
nos participantes do género feminino.

Satisfacdo e Intencdo de Saida: em que é possivel observar uma correlacdo
negativa fraca no caso das mulheres (r = -0,39; p = 0,001) e negativa moderada no caso
dos homens (r = -0,54; p < 0,001). Tal significa que quanto maior a satisfacdo dos
colaboradores, menor a intencdo de abandonar a fungdo, sendo esta relagdo mais forte

no caso dos homens.
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4.2. Regressoes lineares multiplas

Para enriquecer o presente estudo exploratorio, sdo de seguida apresentados 0s
resultados de duas regressdes lineares multiplas, com o objetivo de verificar que o POS

e a Satisfacdo sdo as variaveis que mais impactam a Intencéo de Saida e a Performance.

Tabela 4 - Regressdo linear multipla | Tabela 3 - Regressdo linear mudltipla |
Intencdo de Saida como variavel dependente Performance como variavel dependente
Resumo do modelo R quadrado 0,28 Resumo do modelo R quadrade 0.17
ANOVA z 9.31 ANOVA z 5,33
Sig. <0.001 Sig. <0.001
Coeficientes Coeficientes
t Sig. 1 Sig.
ETF Neg -1.09 0,28 ETF Neg 0,62 0.54
ETF Pos -0.39 0,70 ETF Pos -0.06 0.96
EFT Neg 0,58 0.56 EFT Neg -3.15 0,00
EFT Pos 045 0,66 EFT Pos 1,15 0.25
Suporte Organizacional -3.84 <0,001 Suporte Organizacional  -2,30 0.02
Satisfacdo -3,74 <0,001 Safisfa¢do  3.16 0,00

Fonte: Elaboragdo prépria (SPSS)

Na tabela 3 é possivel observar que as principais variaveis independentes
impactam em 28% a Intencdo de Saida-

O segmento ANOVA revela que as variaveis independentes preveem a variavel
dependente de forma significativa, uma vez que p < 0,001.

Observando os coeficientes, confirma-se que o POS e a Satisfacdo séo as
variaveis que mais impactam a Intencdo de Saida, de forma negativa (t = -3,84; p <
0,001 et =-3,74; p < 0,001, respetivamente).

Ja na tabela 4 verifica-se que as variaveis independentes impactam 17% da
variavel Performance.

A tabela ANOVA indica que as varidveis independentes preveem de forma
menos proeminente a variavel dependente, quando comparado com a tabela 3.

Os coeficientes indicam que as variaveis ETF Negativo, Suporte Organizacional
e Satisfacdo sdo as que mais influenciam a variavel Performance, sendo que as
primeiras impactam negativamente (t = -3,15; p < 0,001; et =-2,30; p > 0,001) e a
segunda de forma positiva (t = 3,16; p < 0,001).
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4.3. Discussao dos Resultados

Relembrando novamente as hipoteses de investigacdo colocadas, o presente
estudo exploratorio revela que as questdes do ETF trazem impactos ao nivel das
restantes variaveis em estudo, mas que estas também se relacionam entre si.

Quando analisada a varidvel ETF Negativo, em que a vida profissional
influencia de forma negativa a esfera familiar, observam-se consequéncias diretas para o
colaborador. Inevitavelmente, estas condigdes vdo impactar a organizacdo, uma vez que
a atividade hoteleira depende dos colaboradores para garantir um servigo de qualidade.

Ao verificar a primeira hip6tese, em que se propde que o ETF Negativo se
relaciona negativamente com a Satisfacdo, a mesma verifica-se. O estudo de Lee, Yu,
Sirgy, Singhapakdi e Lucianetti (2018) vem confirmar esta hipdtese na medida em que
refere que as experiéncias positivas na conciliagdo das duas esferas séo indicadoras de
uma maior felicidade e satisfacdo global na vida dos colaboradores.

Ja quando relacionado com a variavel Performance (hipétese 2), esta relacdo nédo
foi sustentada pelo estudo quantitativo. Apesar de a literatura explicitar que a
performance pode ser influenciada pelas praticas de ETF implementadas — o estudo de
Karakas e Tezcan (2019) revela uma correlagdo significativa entre as duas -, neste caso
em concreto, os resultados foram divergentes uma vez que a correlacdo é praticamente
inexistente (r = -0,12). Tal podera dever-se ao facto de (i) ter sido utilizada uma amostra
reduzida, uma vez que o nimero de colaboradores do setor é significativamente superior
ao da amostra utilizada; ou (ii) a percecdo dos inquiridos sobre a sua performance nédo
corresponde a realidade - recorde-se que nesta sec¢do, 0s participantes deram a opinido
face aquilo que percecionam da sua contribuicdo, ndo sendo, portanto, uma avaliacao
imparcial.

Com foco na terceira hipotese, que estabelece a relacdo entre o ETF Negativo e
a Intencdo de Saida, a literatura prevé que quando mais forem sentidos os impactos
negativos do trabalho na vida pessoal, maior serd também a inten¢do de abandonar a
funcdo exercida na organizacdo (Jaharuddin & Zainol, 2019). Os autores corroboram,
assim, o resultado obtido que indica uma correlacdo positiva entre ambas as variaveis.

O Suporte Organizacional Percebido — também conhecido por Perceived
Organizational Support — revela as perce¢des dos colaboradores face ao apoio e a
presenca das organizagdes no que diz respeito a implementacdo de préticas e beneficios

(Sun, 2019) que, neste caso, visem a harmonizacdo entre o trabalho e a vida pessoal.
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Assim, e corroborado por Casper et al. (2002), é observavel que um ETF Negativo
elevado seja indicador de um menor suporte percebido por parte dos funcionarios
(hipdtese 4) relativamente as politicas conciliadoras colocadas a disposicdo. De reforcar
que o estudo indica ainda que no caso dos participantes do sexo feminino esta relacéo é
mais forte, o que pode ser revelador de que as mulheres sdo quem experiencia mais 0s
desequilibrios entre as duas esferas, tal como descrito por Yang e Peng (2018).

Sendo este um estudo exploratério, e seguindo as indicacdes da literatura revista,
foi também efetuada uma analise das relacGes entre as variaveis Performance, POS,
Intencdo de Saida e Satisfacdo, ndo contemplando aqui o ETF.

O Suporte Organizacional Percebido atua sobre a Intencéo de Saida, na medida
em que quando os colaboradores experienciam um maior apoio por parte da
organizacdo, tendem a diminuir as intences de abandono da funcdo. Uma vez mais, a
literatura vai ao encontro dos resultados obtidos no estudo da quinta hipotese, sendo que
Dawley et al. (2010) indicam que o POS atua como um forte preditor da intencdo de
saida.

Como é possivel observar até agora, o Suporte Organizacional Percebido é uma
variavel de extrema importancia, uma vez que impactara também a Satisfacdo, de forma
positiva (hipGtese 6), sendo que gera um aumento da satisfacdo global dos
colaboradores quando percecionado. O estudo de Newman, Nielsen, Smyth e Hooke
(2015) confirma a presente afirmacao.

Relativamente a hipotese 7, que ndo foi suportada pelo estudo realizado, a
literatura é controversa. Para além dos efeitos ao nivel da Intencdo de Saida e da
Satisfacdo, os autores Muneer et al. (2014) explicitam que o Suporte Organizacional
Percebido leva a que os colaboradores dediquem esforgos para atingir objetivos. Byrne
e Hockwater (2007) indicam também que o POS ¢ capaz de influenciar a performance,
por encorajar 0 compromisso. Settoon. Bennett e Liden (1996) indicam que o esforco
dos funcionarios provém de uma necessidade de reciprocidade em resposta ao apoio da
organizacdo. No entanto, um estudo de Stamper e Johlke (2003), sugere que as duas
variaveis ndo se relacionam. Também Wayne, Shore e Liden (1997) evidenciam que o
POS esta relacionado com o comportamento de cidadania organizacional, mas ndo com
a performance individual.

Por ultimo, e relativamente a varidvel Satisfacdo, esta estabelece uma relacéo

negativa com a Intengdo de Saida (hipdtese 8) e positiva com a Performance individual
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(hipotese 9). Os autores Ghiselli et al. (2001) corroboram a relacdo estabelecida,
demonstrando que quando os colaboradores experienciam maiores niveis de satisfagdo
global, a intengdo de abandono da atividade tendera a decrescer. Quanto a performance,
e tal como verificado numa fase anterior, os autores Rani et al. (2011) referem que a
satisfacdo dos colaboradores impacta de forma significativa a performance e indicam
que esta sera crescente quanto maior a primeira variavel.

Ainda que a maioria se relacione, verifica-se que existem variaveis que tém um
efeito mais proeminente noutras, 0 que sugere a existéncia de uma sequéncia. A titulo
de exemplo, numa fase inicial, é visivel um efeito do ETF Negativo na Intencdo de
Saida. No entanto, ao analisar a regressao linear multipla, observa-se que o POS é uma
das principais variaveis que influencia a Intencdo de Saida. Como tal, pode afirmar-se
que o ETF Negativo impacta o Suporte Organizacional Percebido que, de uma forma
mais direta, tera consequéncias na intencdo de abandono da organizacdo. Ainda que o
foco do estudo autores Jaharuddin e Zainol (2019) seja a relacéo entre o ETF, a intencao
de saida e o compromisso, é feita uma reflexdo que explicita que o conflito entre as duas
esferas leva a uma maior intencdo de saida e, como tal, para garantir o sucesso da
organizacdo, € essencial que esta demonstre um suporte aos colaboradores, por forma a

(ue estes optem por permanecer.
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Capitulo V | ConclusGes, limitacdes e propostas de investigacéo futura

Terminada a presente dissertacdo, encontra-se neste capitulo final uma breve
sintese dos principais resultados da mesma. Ademais, sdo referidas também as
limitacGes encontradas, bem como algumas propostas de pesquisa futura que ndo
podiam deixar de ser incluidas, uma vez que o estudo exploratério realizado sugere uma
continuacéo e aprofundamento dos temas mencionados.

Como primeira nota desta conclusdo, é de referir e reforcar a ideia de que nem
todas as entidades hoteleiras sdo iguais e que, apesar de a literatura indicar que as
praticas de GRH sdo menos desenvolvidas no setor hoteleiro em comparacdo com
outras industrias (Nasurdin et al., 2015) existem, felizmente, excecdes. Tal é visivel nas
respostas ao inquérito que revelam opinides diversas e divergentes em muitos casos,
bem como nos resultados das correlacdes que revelam resultados moderados.

Os principais resultados obtidos evidenciam que o estudo das politicas de
equilibrio  trabalho-familia sdo relevantes para compreender determinadas
consequéncias das préticas atualmente implementadas nas organizagdes. Foi possivel
verificar que a conciliacdo das duas esferas impacta 0 sucesso das organizacfes, na
medida em que influencia, entre outros aspetos, a intencdo de saida dos colaboradores.
Sendo a atividade hoteleira dependente de relagdes interpessoais, a consisténcia dos
servicos €, portanto, essencial e, como tal, a reducdo do abandono das funcgdes é
imperativa. Assim, 0 suporte organizacional percebido, resultante das préaticas
organizacionais, € uma ferramenta que podera contribuir para a satisfacdo dos
colaboradores e, assim, para uma diminuigdo do turnover.

Qualquer investigacdo tem inevitavelmente limitacdes e a presente dissertacéo
ndo é excecdo. Por serem consideradas limitacfes para este estudo, pressupde que estas
sdo passiveis de ajustes, corregcdes e de uma investigacdo mais aprofundada no futuro,
pelo que muitas vezes estas serdo apresentadas acompanhadas de sugestdes de pesquisa.

Comecando pela escolha dos conceitos a estudar, a principal limitagdo prende-se
com o facto de que o ETF é facilmente relaciondvel com inimeros conceitos: intencéo
de saida, turnover, suporte organizacional, performance e satisfagdo foram os
escolhidos, mas poderiam certamente ser selecionados a retengdo, a compensacao e

beneficios, as questdes do burnout, a motivacdo, o employer branding, a formacédo e o
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desenvolvimento, entre outros. Pode, a primeira vista, parecer uma vantagem e nao uma
condicionante, mas o que é certo é que a extensa variedade de conceitos torna mais
dificil delimitar a &rea de estudo. Ademais, os exemplos acima ndo sé se relacionam
com as questdes do ETF, como também se cruzam entre eles. Como tal, surge a
primeira sugestdo de pesquisa que se prende com o facto de se poder aprofundar o tema,
relacionando a forma como estes ultimos podem influenciar, ou sdo influenciados, pelas
praticas conciliadoras.
Uma segunda limitacdo a referir destina-se a dimensdo da amostra utilizada.
Sendo que a atividade hoteleira € um setor responsavel por uma percentagem
consideravel de empregos a escala global, pode ser interessante alargar o presente
estudo a um maior nimero de inquiridos, por forma a harmonizar os resultados,
evidenciar as diferencas de respostas encontradas e tornar a amostra generalizavel para
uma populacdo. Para além disto, a composi¢cdo da amostra utilizada era bastante jovem,
pelo que pode ser relevante comparar com outras geragdes, uma vez que as respostas
podem sugerir diferentes resultados. Como alternativa ou complemento, podera também
ser relevante um estudo qualitativo, que permita melhor compreender os motivos que
levam as respostas dadas pelos participantes do inquérito.
Em termos concretos da metodologia utilizada, existem varios aspetos a

considerar como limitagdes e, eventualmente, como propostas de pesquisa:

e Suporte Organizacional Percebido

A escala desta variavel foi utilizada de forma unidimensional. No entanto, existe a
suspeita de que esta pode ser estudada e gerar resultados interessantes quando abordada
de forma multidimensional. Alids, ao fazer a analise fatorial, parecem surgir duas
subdimensdes. Ao analisar os itens que ficam isolados é possivel verificar que 11 destes
sugerem que nao existe apoio por parte das organizagdes para assuntos ndo relacionados
com o trabalho e os 3 itens restantes precisamente ao oposto dos anteriores. Assim, fica
como sugestao de pesquisa aprofundar o estudo da escala em questdo numa abordagem
multidimensional, porventura, separando as duas componentes tendo por base o
apoio/ndo apoio das organizacOes face a assuntos ndo relacionados com o trabalho.

e Satisfacéo

A semelhanca da variavel anterior, também a satisfacdo global pode ser separada em
duas diferentes subescalas, cujos itens podem ser agrupados em “satisfagéo familiar” e

“satisfacdo com o trabalho”, tornando a pesquisa mais refinada. De referir que aquando
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da fase da revisdo de literatura, uma das limitagdes encontradas prende-se com a
dificuldade em encontrar artigos que referissem a variavel satisfacdo de forma global ou
até familiar, sendo que a grande maioria dos estudos refere-se inumeras vezes a
satisfacdo com o trabalho.

e Equilibrio Trabalho-Familia e Equilibrio Familia-Trabalho

Tal como verificado na instrumentalizacdo das varidveis, a escala divide-se em
quatro dimensdes (ETF Positivo, ETF Negativo, EFT Negativo e EFT Positivo). Como
forma de tornar a analise mais minuciosa, pode ser uma opcéao incluir as diferentes
subescalas nas hipoteses propostas, uma vez que podera acrescentar conhecimento.

¢ Modelo de mediacao dupla

Elaborar um modelo de mediacdo dupla pode ser uma possivel e interessante
continuacdo deste estudo. Através das regressdes € possivel verificar que o Suporte
Organizacional Percebido e a Satisfagdo sdo as variaveis que tém mais impacto nas
variaveis dependentes, o que sugere que estas possam mediar o efeito do ETF na
Intencdo de Saida e na Performance. Uma vez que o estudo é exploratorio, o principal
objetivo do mesmo € apenas demonstrar que estas variaveis estdo relacionadas. No

entanto, a elaboracdo de um modelo de hip6teses é aparentemente viavel.

Uma ultima limitacdo a identificar relaciona-se com a perspetiva do estudo em
questdo. Numa fase embrionéaria da presente dissertacdo, o objetivo inicial passava por
compreender 0 que podera estar a causar um desequilibrio entre as duas esferas no setor
hoteleiro. Para que seja possivel identificar as possiveis causas que condicionam o
equilibrio, é também essencial aprofundar, ndo s6 a perspetiva dos colaboradores, como
também das entidades hoteleiras. Assim, surge a Ultima proposta de extensdo do atual
estudo: sendo que a industria possui caracteristicas negativas tdo enraizadas, sera o
esforco da GRH suficiente para investir em praticas que contrariem as tendéncias
atuais? Tendo por base a pesquisa efetuada até ao momento, e dado que o assunto €,
segundo a literatura, cada vez mais relevante e alvo de mais estudos, o que poderéa estar

a constituir um obstaculo a evolucdo das condic¢des laborais dentro deste setor?
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ANexos

Anexo | | Estrutura do inquérito

Seccdo 1 | Dados biograficos

Género Masculino

Feminino
Idade [Especificar em nimero]
Estado civil Solteiro/Vilvo

Casado/Unido de facto

Outro
NuUmero de pessoas a seu cargo [Especificar em nimero]
HabilitacOes literérias concluidas Ensino secundario

Licenciatura
Mestrado
Doutoramento
Outro

Ha& quantos anos trabalha na organizagao? 0—1ano
2-—5anos

6 — 10 anos
10 — 15 anos

+15 anos

Categoria funcional Administrativo
Técnico/Operacional
Chefia intermédia

Chefia de departamento

Seccdo 2 | Equilibrio Trabalho-Familia

Com que frequéncia tem experienciado as | 1 —Nunca
seguintes situagdes? 2 — Algumas vezes
3 — Muitas vezes

4 - Smpre

1. Sentir-se irritado em casa por causa das exigéncias do trabalho [INegT-F]

2. Ter dificuldade em desfrutar da companhia em familia, amigos ou conjuge, por estar

preocupado com o trabalho

3. Ter dificuldade em cumprir as tarefas domesticas, por estar constantemente a pensar no
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trabalho [INegT-F]

4. Ter de cancelar "programas” com a familia, amigos ou cdnjuge, devido a compromissos de
trabalho [INegT-F]

5. Ter dificuldade em cumprir as tarefas domésticas por causa do horario de trabalho [INegT-
F]

6. Ter pouca energia para me envolver em atividades de lazer com a familia, amigos, ou

conjuge, por causa do trabalho [INegT-F]

7. Ter de trabalhar tanto, que ndo tenho tempo para nenhum dos meus hobbies [INegT-F]

8. As obrigacdes do trabalho ndo me permitem sentir-me relaxado em casa [INegT-F]

9. O trabalho tira-me o tempo que gostaria de passar com a familia, amigos ou cbnjuge
[INegT-F]

10. Sentir-me tdo irritado com um problema na familia, que descarrego a frustracdo nos colegas

11. Nao desfrutar do trabalho por estar preocupado com um problema na familia

12. Ter dificuldade em concentrar-me no trabalho por estar preocupado com um problema na

familia

13. Ver o desempenho no trabalho afetado por problemas com a familia, amigos ou conjuge

14. Chegar atrasado ao trabalho devido a compromissos familiares

15. Ter pouca vontade de trabalhar devido a problemas com a familia, amigos ou cénjuge

16. Vir para casa animado apds um dia bem-sucedido no trabalho, influenciando positivamente

0 ambiente em casa

17. Apds um dia ou semana de trabalho agradavel, ter vontade de envolver-me em atividades

com a familia, amigos ou conjuge

18. Desempenhar melhor as tarefas domésticas por causa do que aprendeu no trabalho

19. Ser mais capaz de manter "programas” em casa porque o trabalho me ensinou isso

20. Gerir melhor o tempo em casa, por causa do modo como faco o trabalho

21. Ser mais capaz de interagir com a familia, amigos ou conjuge por causa do que aprendi no
trabalho

22. Depois de estar algum tempo com a familia, amigos ou c6njuge, ir para o trabalho de bom

humor, influenciando positivamente o ambiente no trabalho
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23. Depois de passar um agradavel fim-de-semana com a familia, amigos ou cdnjuge, sentir

mais prazer no trabalho [IPosF-T]

24. Levar as responsabilidades no trabalho mais a sério, porque me € exigido 0 mesmo em casa
[IPosF-T]

25. Ser mais capaz de manter compromissos no trabalho, porque me €é exigido o mesmo em
casa [IPosF-T]

26. Gerir melhor o tempo no trabalho, porque em casa tenho de fazer o mesmo [IPosF-T]

27. Sentir mais auto-confianga no trabalho, por ter a vida familiar bem organizada [IPosF-T]

Sec¢do 3 — Grupo 1 | Intencéo de saida

Indique o seu grau de concordancia com cada | 1. Discordo totalmente

uma das seguintes afirmacdes 2. Discordo

3. N&o concordo/Nem discordo
4. Concordo

5. Concordo totalmente

1. Num futuro préximo, provavelmente irei comecgar a procurar um outro emprego

2. Neste momento, estou ativamente em busca de outro emprego

3. Ndo tenciono deixar este emprego [invertido]

4- E pouco provavel que procure um emprego noutra organizacio ao longo do préximo ano

[invertido]

5- Nao estou a pensar deixar o emprego neste momento [invertido]

Seccédo 3 — Grupo 2 | Satisfacéo global

Neste grupo, indique o seu grau de satisfagdo | 1. Discordo totalmente

com a sua vida familiar/privada e com o seu | 2. Discordo

trabalho 3. Né&o concordo/Nem discordo
4. Concordo

5. Concordo totalmente

1. Sinto-me bastante satisfeito com a minha vida familiar/privada

2. A maior parte dos dias estou entusiasmado com a minha familia/vida privada

3- Encontro uma verdadeira satisfacdo no meu trabalho

4. Considero que o meu emprego é melhor do que a média dos empregos

5. A maior parte dos dias estou entusiasmado com a minha vida profissional
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Seccgdo 4 | Contributo da performance individual para o sucesso organizacional

No ambito do seu desempenho no trabalho, | 1. Discordo totalmente
expresse 0 nivel de concordancia ou | 2. Discordo

discordancia em relagdo as afirmacfes que se | 3. Ndo concordo/Nem discordo
seguem 4. Concordo

5. Concordo totalmente

1. Cumpro os objetivos da minha funcéo

2. Atinjo os critérios para ser promovido

3. Demonstro conhecimento em todas as tarefas relacionadas com a minha funcéo

4. Preencho todos os requisitos da minha funcéo

5. Sou capaz de gerir responsabilidades acima das que me sdo atribuidas habitualmente

6. Sinto-me preparado para desempenhar um papel de nivel superior

7. Sou competente em todas as areas do meu trabalho e desempenho as minhas tarefas com

competéncia

8. De uma forma geral, demonstro bom desempenho, realizando as minhas fungdes conforme

esperado

9. Planeio e organizo-me de forma a atingir os objetivos da fungdo e cumprir os prazos

estipulados

10. Atinjo os objetivos inicialmente projetados

11. A gquantidade global de trabalho que realizo é elevada

12. A qualidade global de trabalho que realizo é elevada

Secgéo 5 | Suporte Organizacional Percebido (Perceived Organizational Support)

Empresas e instituices diferem no modo | 1. Discordo totalmente

como encaram a vida dos seus colaboradores | 2. Discordo

e na perspetiva que tém acerca da sua vida | 3. Ndo concordo/Nem discordo
familiar. Em seguida, pede-se que indique a | 4. Concordo

sua percecdo relativamente ao que se | 5. Concordo totalmente

passa/passava na sua empresa.

1. Na minha empresa acredita-se que o trabalho deve ser a prioridade na vida de uma pessoa

2. Na minha empresa acredita-se que passar muitas horas no trabalho é o caminho para

progredir

3. Na minha empresa acredita-se que é preferivel deixar os assuntos familiares fora do trabalho

4. Na minha empresa é considerado tabu falar da vida exterior ao trabalho

5. Na minha empresa acredita-se que expressar 0 envolvimento e interesse por assuntos ndo
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relacionados com o trabalho é saudavel

6. Na minha empresa acredita-se que os empregados que estdo altamente envolvidos com a sua

vida pessoal ndo podem estar envolvidos com o seu trabalho

7. Na minha empresa é mal visto satisfazer necessidades pessoais, como faltar para dar apoio

aos filhos doentes

8. Na minha empresa acredita-se que os empregados devem deixar os seus problemas pessoais

em casa

9. Na minha empresa acredita-se que o caminho para progredir é deixar os assuntos ndo
relacionados com o trabalho fora do local de trabalho

10. Na minha empresa acredita-se que os individuos que faltam para satisfazer necessidades

pessoais, ndo estdo envolvidos com o seu trabalho

11. Na minha empresa assume-se que 0s empregados mais positivos sdo aqueles que pdem o

seu trabalho a frente da sua vida familiar

12. Na minha empresa sdo dadas oportunidades aos empregados para desempenharem tanto as

suas responsabilidades profissionais como familiares

13. Na minha empresa acredita-se que proporcionar aos empregados flexibilidade laboral é
uma acdo estratégica para fazer negécio

14. Na minha empresa acredita-se que o empregado ideal € o que esta disponivel 24h por dia
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Anexo 2 | Caracterizacdo da amostra

Idade Minimo 19

Maximo 64

Média 30,80

Moda 23

Quartis 25 23

50 27
75 36
Frequéncia Percentagem

Género Feminino 66 52%

Masculino 61 48%
Estado civil Solteiro/Viuvo 86 67,7%

Casado/Unido de facto/Outro 41 32,3%
Numero de pessoas a cargo  Nao tem 86 67,7%

Uma ou mais 41 32,3%
Habilitagdes literarias Ensino secundéario 30 23,6%

Licenciatura 66 52,0%

Mestrado 18 14,2%

Doutoramento/Outro 13 10,2%
N° de anos na organizacdo  Menos de 1 ano 59 46,5%

2 a5 anos 30 23,6%

6 a 10 anos 16 12,6%

Mais de 10 anos 22 17,3%
Categoria funcional Administrativo 25 19,7%

Técnico/Operacional 51 40,2%

Chefia intermédia 23 18,1%

Chefia de departamento 28 22,0%
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Anexo 3 | Tabela-resumo das hipdteses

Geral Género Género
feminino masculino
Hipotese 1: O ETF Negativo relaciona-se negativamente Suportada Suportada Suportada
com a Satisfacdo global, de forma que quanto maior a (r=-0,57) (r=-0,47) (r=-0,68)

primeira variavel, menor a segunda

Hipotese 2: O ETF Negativo relaciona-se negativamente

N&o suportada

N&o suportada

N&o suportada

com a Performance individual, de forma que quanto (r=-0,12) (r=-0,11) (r=-0,14)
maior a primeira variavel, menor a segunda

Hipotese 3: O ETF Negativo relaciona-se positivamente Suportada Suportada Suportada
com a Intencéo de Saida, de forma que quanto maior a (r=0,30) (r=0,24) (r=0,36)
primeira variavel, maior a segunda

Hipotese 4: O ETF Negativo relaciona-se negativamente Suportada Suportada Suportada
com o Suporte Organizacional Percebido, de forma que (r=-0,50) (r=-0,61) (r=-0,37)
guanto maior a primeira variavel, menor a segunda

Hip6tese 5: O Suporte Organizacional Percebido Suportada Suportada Suportada
relaciona-se negativamente com a Intencdo de Saida, de (r=-0,47) (r=-0,49) (r=-0,45)
forma que quanto maior a primeira variavel, menor a

segunda

Hip6tese 6: O Suporte Organizacional Percebido Suportada Suportada Suportada
relaciona-se positivamente com a Satisfacdo, de forma (r=0,42) (r=0,46) (r=0,38)

gue quanto maior a primeira variavel, maior a segunda

Hipotese 7: O Suporte Organizacional Percebido

N&o suportada

N&o suportada

N&o suportada

relaciona-se  positivamente com a Performance (r=-0,10) (r=-0,13) (r=-0,06)
individual, de forma que quanto maior a primeira

variavel, maior a segunda

Hipotese 8: A Satisfacdo relaciona-se negativamente com Suportada Suportada Suportada
a Intencdo de Saida, de forma que quanto maior a (r=-0,47) (r=-0,39) (r=-0,54)
primeira variavel, menor a segunda

Hipdtese 9: A Satisfagdo relaciona-se positivamente com Suportada Suportada Suportada
a Performance, de forma que quanto maior a primeira (r=0,27) (r =0,30) (r=0,23)

variavel, maior a segunda
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