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Resumo | Embora a literatura reconheca diversos determinantes da satisfag@o no trabalho, permanece pouco
claro o contributo relativo de fatores organizacionais, como os beneficios, o desenvolvimento de carreira e
a estrutura organizacional, especialmente em contextos especificos como o setor do golfe. Assim, o presente
estudo tem como objetivo analisar o impacto destes fatores na satisfagdo no trabalho dos colaboradores de
organizagdes da area do golfe. Para o efeito, adotou-se uma abordagem quantitativa, com recolha de dados
por meio de um questionario online aplicado a funcionarios de empresas do setor do golfe em Portugal,
tendo sido obtidas 57 respostas validas. A analise dos dados foi realizada recorrendo a técnica estatistica
PLS-SEM (Partial Least Squares Structural Equation Modeling), permitindo avaliar as relagdes entre os
construtos em estudo. Os resultados evidenciam que a estrutura organizacional apresenta um efeito positivo
e estatisticamente significativo na satisfacdo no trabalho, assumindo-se como o principal determinante do
modelo. O desenvolvimento de carreira revela igualmente um impacto positivo e significativo, embora de
menor magnitude, enquanto os beneficios organizacionais ndo apresentam efeito significativo. O modelo
apresentou uma boa capacidade explicativa (R? = 0,6292) e elevada relevancia preditiva (Q*= 0,5388). Este
estudo contribui para a literatura ao reforgar o papel determinante da estrutura organizacional e do
desenvolvimento de carreira, sugerindo que as organizagdes devem privilegiar estes fatores na promogao
da satisfa¢do dos colaboradores.

Palavras-chave | Desenvolvimento de carreiras, Beneficios organizacionais, Estrutura organizacional,
Satisfa¢@o no trabalho, Setor do golfe
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Abstract | Although the literature acknowledges several determinants of job satisfaction, the relative
contribution of organizational factors, such as benefits, career development, and organizational structure,
remains unclear, particularly in specific contexts such as the golf sector. Thus, the present study aims to
analyze the impact of these factors on job satisfaction of employees in organizations in the golf sector. To
achieve this objective, a quantitative approach was employed, involving the collection of data through an
online questionnaire distributed to employees of companies operating within the golf sector in Portugal.
This process yielded a total of 57 valid responses. Data analysis was conducted using the Partial Least
Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) technique, allowing the assessment of relationships
between the constructs under study. The results indicate that organizational structure has a positive and
statistically significant effect on job satisfaction, emerging as the main determinant of the model. Career
development also shows a positive and significant impact, although of lower magnitude, whereas
organizational benefits do not present a significant effect. The model demonstrates good explanatory power
(R? = 0.6292) and high predictive relevance (Q* = 0.5388). This study contributes to the literature by
reinforcing the key role of organizational structure and career development, suggesting that organizations
should prioritize these factors in promoting employee satisfaction.

Keywords | Career development, Organizational benefits, Organizational structure, Job satisfaction, Golf
industry
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1. Introducao

A satisfagdo no trabalho constitui um dos construtos centrais no dominio do
comportamento organizacional, sendo amplamente reconhecida como um fator
determinante do desempenho individual, da retencdo de colaboradores e da
sustentabilidade organizacional. Neste sentido, estudos empiricos t€ém demonstrado que
niveis elevados de satisfagao estdo associados a maior produtividade, maior compromisso
organizacional e maior desempenho global das organizag¢des (Ngui & Katua, 2023).

Num contexto caracterizado por crescente competitividade, globalizacdo e
transformagao digital, a gestdo eficaz dos recursos humanos assume um papel estratégico.
Ariffin et al. (2025) evidenciam que a satisfa¢do no trabalho ¢ influenciada por multiplos
fatores organizacionais e individuais, incluindo praticas de gestdo, condi¢des de trabalho,
compensag¢do e oportunidades de desenvolvimento profissional. No setor do golfe, estas
dimensdes assumem particular importancia, dada a necessidade de garantir elevados
padroes de qualidade na manutengao dos campos e a eficiéncia das equipas operacionais
(Ariffin et al., 2025).

Entre estes, os fatores organizacionais t€ém vindo a assumir particular relevancia,
nomeadamente os beneficios organizacionais, o desenvolvimento de carreira e a estrutura
organizacional. Estes elementos sdo frequentemente apontados como determinantes
centrais da satisfacdo, uma vez que sdo diretamente influenciaveis pelas politicas e
praticas de gestdo. No contexto da manutencdo de campos de golfe, estes fatores podem
influenciar significativamente o desempenho das equipas, a retencdo de profissionais
qualificados e a qualidade do servigo prestado (Nunes, 2024; Pratama & Padmakusumah,
2026).

Apesar disso, a influéncia destes fatores ndo ¢ homogénea, variando consoante o setor
de atividade e o contexto organizacional, o que refor¢a a necessidade de estudos
empiricos aplicados a realidades especificas. Neste sentido, o setor do golfe constitui um
contexto relevante de andlise, dada a sua especificidade organizacional, técnica e
operacional, bem como a escassez de estudos empiricos dedicados a esta realidade

(Ariffin et al., 2025).
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Apesar do elevado niimero de estudos sobre satisfagdo no trabalho, persistem lacunas
relevantes na analise integrada dos seus determinantes organizacionais. A literatura tende
a abordar variaveis como beneficios, desenvolvimento de carreira e estrutura
organizacional de forma isolada, limitando a compreensao da sua interdependéncia
(Pratama & Padmakusumah, 2026).

Adicionalmente, a evidéncia empirica sugere que a estrutura organizacional influencia
diretamente a satisfacdo dos colaboradores, ao afetar dimensdes como autonomia,
comunicacdo e participacao (Blum, 1995). Por outro lado, o desenvolvimento de carreira
tem sido identificado como um fator critico para o aumento da satisfagdo, do
compromisso organizacional e do envolvimento dos colaboradores (Canopin, 2025;
Saputra, 2022).

Paralelamente, os beneficios organizacionais desempenham um papel relevante na
percecao de equidade e no bem-estar dos colaboradores, influenciando diretamente a sua
satisfacdo e retengdo (Sumanth & Anitha, 2024).

Neste enquadramento, torna-se evidente a necessidade de analisar, de forma integrada,
o impacto destes fatores organizacionais, bem como o seu contributo relativo na
explicacdo da satisfagdo no trabalho, particularmente no contexto especifico da
manuten¢do de campos de golfe, caracterizado por estruturas organizacionais técnicas,
fungdes operacionais diferenciadas e condi¢des laborais proprias do setor. Assim, o
presente estudo tem como objetivo compreender de que forma os beneficios, o
desenvolvimento de carreira e a estrutura organizacional influenciam a satisfacdo no
trabalho neste contexto setorial.

Para atingir estes objetivos, o estudo recorre a uma abordagem quantitativa, utilizando
a modelacdo de equacdes estruturais baseada na varidncia (PLS-SEM), que permite
analisar simultaneamente multiplas relagdes entre varidveis latentes e avaliar modelos
complexos. Os dados para o desenvolvimento destas analises foram obtidos por meio de
questionarios online aplicados aos trabalhadores dos campos de golfe (Hair et al., 2019).
O presente artigo encontra-se estruturado em vérias secgdes. Apds a introdugdo, a sec¢ao
seguinte apresenta a revisdo da literatura e o desenvolvimento das hipoteses de
investigacdo. A terceira sec¢ao descreve a metodologia adotada, incluindo o desenho da
pesquisa, a caracterizacdo da amostra e a técnica de analise de dados utilizada. Segue-se

a apresentacdo dos resultados empiricos, bem como a analise do modelo de medida e do
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modelo estrutural. Posteriormente, procede-se a discussdo dos resultados a luz da
literatura existente. Por fim, sdo apresentadas as conclusodes, incluindo a sintese dos

principais resultados, as limitagdes do estudo e sugestdes para investigacdes futuras.

2. Revisao da Literatura e Desenvolvimento de Hipoteses 148

2.1 Beneficios

Os beneficios organizacionais podem ser entendidos como um conjunto de praticas e
recompensas oferecidas pelas organizagdes com o objetivo de satisfazer as necessidades
dos colaboradores e melhorar o seu bem-estar no contexto laboral. Estes beneficios
podem incluir diferentes tipos de incentivos, como apoios financeiros, programas de
saude ou oportunidades de desenvolvimento, assumindo um papel relevante na motivagao
dos trabalhadores. Para além da sua dimensdo econdmica, os beneficios contribuem para
o aumento do desempenho e da satisfacdo, sendo considerados instrumentos estratégicos
na gestdo de recursos humanos e no desenvolvimento organizacional (Santos et al., 2024).
De forma complementar, a literatura destaca que os beneficios devem ser analisados como
parte integrante das politicas organizacionais, estando diretamente relacionados com a
motivacao, 0 compromisso e a retencao dos colaboradores. Um sistema de beneficios bem
estruturado demonstra valorizagdo por parte da organizagio, promovendo ndo apenas o
atendimento das necessidades basicas dos trabalhadores, mas também o seu crescimento
pessoal e profissional. Assim, a gestdo eficaz de beneficios assume um papel central na
criacdo de um ambiente de trabalho positivo e produtivo, influenciando diretamente a
satisfacdo e o envolvimento dos colaboradores na organizacao (Silva & Oliveira, 2024).
Os beneficios organizacionais desempenham um papel relevante na explicagdo da
satisfacdao no trabalho, sendo frequentemente associados ao aumento do bem-estar e da
motivacdo dos colaboradores. Estudos empiricos recentes demonstram que beneficios
como apoio médico, subsidios e incentivos educacionais apresentam uma relagao positiva
e significativa com a satisfacdo, funcionando como varidveis determinantes desta
dimensdo (Adjeikwame, 2019). Adicionalmente, a evidéncia mais recente reforca que
beneficios monetarios € ndo monetarios contribuem para a perce¢ao de suporte

organizacional, favorecendo niveis mais elevados de satisfagdo e reten¢do. Desai e Jadav
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(2025) destacam que organizagdes que implementam pacotes de beneficios abrangentes
promovem maior satisfacdo, lealdade e estabilidade entre os colaboradores. Atendendo
aos argumentos expostos, formulamos a hipétese de que:

H1 (+): Os beneficios organizacionais exercem um efeito positivo na satisfacao no

trabalho.

2.2 Desenvolvimento de Carreiras

O desenvolvimento de carreira pode ser entendido como um processo continuo que
envolve a evolucdo profissional do individuo ao longo do tempo, integrando diferentes
dimensdes como a formagdo, a experiéncia, a motivacao ¢ a adaptacdo as mudancas do
mercado de trabalho. Num contexto caracterizado por transformagdes constantes, a gestao
de carreira deixa de ser estdtica e passa a assumir um caracter dinamico, exigindo tanto
do individuo como da organizacdo uma capacidade de planeamento e adaptacdo. Neste
sentido, o desenvolvimento de carreira estd associado a um conjunto de préaticas
organizacionais que incluem a avaliacdo de desempenho, a formacgdo e a definicdo de
oportunidades de progressdo, contribuindo para o crescimento profissional e para o
alinhamento entre os objetivos individuais e organizacionais (Carvalho, 1998).

De forma complementar, o desenvolvimento de carreira pode ser perspetivado como
um itinerario formativo centrado na aquisi¢do e desenvolvimento de competéncias ao
longo da vida profissional. Esta abordagem destaca a importancia de ultrapassar uma
visdo tradicional baseada apenas na progressao hierarquica, valorizando antes a
constru¢do continua de competéncias técnicas e comportamentais no contexto do
desempenho profissional. Assim, o desenvolvimento de carreira assume um papel
estratégico na gestdo de pessoas, ao contribuir para a qualificagdo dos colaboradores, a
preparacdo para func¢des de maior responsabilidade e a melhoria do desempenho
organizacional, especialmente quando sustentado por programas estruturados de
formagao e desenvolvimento (Silva et al., 2019).

O desenvolvimento de carreira constitui um fator essencial para a satisfagdo no
trabalho, ao permitir o crescimento profissional e a realiza¢do individual. Evidéncia
empirica recente demonstra que programas de desenvolvimento de carreira e mobilidade

interna influenciam positivamente a satisfacdo, reforcando simultaneamente o
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compromisso organizacional (Adhikari & Thapa, 2025). Por outro lado, a literatura
contemporanea evidencia que sistemas estruturados de desenvolvimento de carreira
contribuem para o alinhamento entre os objetivos individuais e organizacionais. De
acordo com Sinha (2020), a implementagao de praticas eficazes de desenvolvimento de
carreira aumenta a satisfacao no trabalho, ao proporcionar oportunidades de progressao e
valorizagdo profissional. No seguimento do que foi exposto, apresentamos a seguinte
hipotese:

H2 (+): O desenvolvimento de carreiras influencia positivamente a satisfagdo no

trabalho.

2.3 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional pode ser compreendida como o conjunto de elementos que
define a forma como as atividades, fungdes e processos sdo organizados dentro de uma
organizagdo, permitindo a coordenagdo eficiente dos recursos e das pessoas. Neste
sentido, torna-se essencial compreender a forma como a informagao e o conhecimento
circulam internamente, bem como os mecanismos de comunicacao ¢ interagao entre os
diferentes niveis e departamentos organizacionais. A estrutura ndo se limita apenas a
divisdo de tarefas, mas engloba também os critérios de departamentalizacao e os sistemas
que suportam a geracdo e disseminacdo de conhecimento, sendo um elemento
fundamental para o funcionamento global da organizagdo (Perrotti & Vasconcellos,
2005).

Além disso, a estrutura organizacional representa um elemento estratégico que
influencia diretamente a eficacia e a sustentabilidade das organizagdes, ao estabelecer as
bases para a coordenagdo dos processos e das praticas de gestdo. Estudos mostram que a
forma como a estrutura ¢ concebida por exemplo, mais orientada para processos ou mais
hierarquica pode estar associada ao desempenho organizacional e & integracdo com outras
varidveis, como a cultura organizacional e a gestdo de pessoas. Assim, a estrutura
organizacional assume um papel central no alinhamento entre os objetivos estratégicos e
o funcionamento interno da organizacao, contribuindo para a sua capacidade de adaptacao

e competitividade no mercado (Santos et al., 2014).
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A estrutura organizacional ¢ um determinante importante da satisfacdo no trabalho,
pois define a forma como as atividades sdo organizadas e como os colaboradores
interagem. Estudos empiricos indicam que estruturas organizacionais orientadas para o
desempenho e mais flexiveis estdo associadas a niveis superiores de satisfacdo,
comparativamente a estruturas hierarquicas tradicionais (Mahadevan, 2022). Além disso,
abordagens recentes sugerem que a estrutura organizacional influencia fatores como
autonomia, comunicagao e participacao dos colaboradores. Segundo Rubio et al. (2025),
estruturas mais descentralizadas tendem a promover maior satisfacdo no trabalho,
enquanto estruturas rigidas podem limitar essas percegdes positivas. Tendo em conta as
consideragdes anteriores, formulamos a seguinte hipdtese:

H3 (+): a estrutura organizacional influencia positivamente a satisfacao no trabalho.

2.4 Distin¢cao Conceptual entre os Construtos

Embora os construtos beneficios organizacionais, desenvolvimento de carreira e
estrutura organizacional estejam concetualmente relacionados, apresentam focos
analiticos distintos. Os beneficios organizacionais dizem respeito as recompensas €
mecanismos de valorizagdo disponibilizados pela organizacao, refletindo a perce¢do de
reconhecimento e apoio ao colaborador (Santos et al., 2024; Silva & Oliveira, 2024). O
desenvolvimento de carreira centra-se nas oportunidades de aprendizagem, formacao e
crescimento profissional ao longo do percurso laboral (Carvalho, 1998; Silva et al., 2019).
Por sua vez, a estrutura organizacional refere-se a forma como as funcdes,
responsabilidades, processos € mecanismos de coordenagdo sdo organizados dentro da
empresa (Perrotti & Vasconcellos, 2005; Santos et al., 2014). Apesar de algumas praticas
organizacionais influenciarem simultaneamente mais do que uma destas dimensdes, a
presente investigagdo analisa cada construto de forma independente, procurando

compreender o seu contributo especifico para a satisfagdo no trabalho.

3. Metodologia e Desenho da Pesquisa

O presente estudo adota uma abordagem quantitativa de natureza positivista. Numa

fase inicial, com o objetivo de identificar os principais determinantes da satisfagdo no
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trabalho e fundamentar teoricamente as hipodteses de investigacdo, foi realizada uma
revisdo de literatura com base em artigos disponiveis nas bases de dados Scopus, WoS e
Google Escolar. O estudo empirico centra-se na analise do impacto dos beneficios, do
desenvolvimento de carreira e da estrutura organizacional na satisfagdao no trabalho, no
contexto de organizacdes do setor do golfe. A recolha de dados foi efetuada através de
um questionario online, tendo sido obtidas 57 respostas validas. A anélise dos dados
iniciou-se com a aplicacao de técnicas estatisticas descritivas, com vista a caracteriza¢ao
da amostra e a exploracdo preliminar dos dados (Hair et al., 2022). Para o teste das
hipdteses de investigacdo, recorreu-se a modelacdo de equagdes estruturais baseada na
variancia (PLS-SEM — Partial Least Squares Structural Equation Modeling), conforme
proposto por Hair Jr et al. (2019) e Hair Jr et al. (2021). Esta abordagem permite a analise
simultanea das relacdes entre multiplas variaveis latentes, sendo particularmente
adequada para estudos exploratorios e amostras de dimensdo reduzida. O processo de
analise seguiu as diretrizes estabelecidas do PLS-SEM, delineadas por Hair Jr et al. (2019)
e Hair Jr et al. (2021) compreendeu duas etapas principais: (i) a avaliagdo do modelo de
medida, incluindo fiabilidade dos itens individuais, fiabilidade dos construtos, validade
convergente e validade discriminante e (ii) a avaliagdo do modelo estrutural, centrada na
analise dos coeficientes de caminho, na sua significancia estatistica e na qualidade
preditiva do modelo, com vista a validagao das hipoteses formuladas. Para a realizagao

da andlise no modelo em estudo foi utilizado o software SmartPLS 4 (Ringle et al., 2024).

3.1 Amostra e Recolha de Dados

A recolha de dados primarios foi realizada por meio da aplicagdo de um questionario
online dirigido a colaboradores de organizacdes do setor do golfe em Portugal. Os
participantes foram contactados através de contactos profissionais do setor e convidados
a participar voluntariamente no estudo mediante o preenchimento do questiondrio online.
A recolha de dados decorreu entre novembro de 2025 e janeiro de 2026.

Considerando a acessibilidade dos participantes, a amostragem adotada foi de natureza
nao probabilistica, por conveniéncia, o que limita a possibilidade de generalizacdo dos
resultados. A amostra ¢ composta por 57 questionarios validos, que caracterizam a

populacdo em estudo nesta area de nicho. Atendendo a utilizagdo da técnica PLS-SEM, a
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adequagdo do tamanho da amostra foi avaliada com base na andlise de poténcia estatistica.
Considerando um nivel de significancia de 0,05, uma poténcia estatistica de 0,80, trés
preditores e um efeito de dimensao elevada, o tamanho minimo da amostra recomendado
¢ de 35 observagdes, conforme proposto por Green (1991). Deste modo, o reduzido
volume de respostas obtidas (n = 57) ultrapassa o referido limiar minimo. Esta dimensao
reduzida e limitadora da amostra ¢ suportada pela literatura de referéncia em PLS-SEM,
que preconiza a adequagao desta técnica estatistica a analise de amostras mais pequenas
ou restritas (Chin, 1998; Hair et al., 2022), garantindo a poténcia necessaria para assegurar

a fiabilidade dos resultados obtidos e a compatibilidade com o carater exploratério.

3.2 Instrumentos de Medida

A recolha de dados do presente estudo foi realizada através de um questionario
estruturado, desenvolvido com base na literatura cientifica na area do comportamento
organizacional e adaptado ao contexto especifico da manuten¢do de campos de golfe. O
instrumento de recolha integra um conjunto de escalas destinadas a medicao dos
construtos em andlise, nomeadamente a satisfacdo no trabalho (ST), os beneficios
organizacionais (B), o desenvolvimento de carreira (DC) e a estrutura organizacional
(EO) (ver Quadro 1).

A variavel dependente, satisfacdo no trabalho, foi medida através de dois indicadores
(ST1 e ST2), que procuram captar a percecao global dos colaboradores relativamente ao
seu grau de satisfacdo com o trabalho desenvolvido e a valorizagdo profissional no
contexto organizacional. O construto beneficios organizacionais foi medido através de
dois indicadores (B1, B2, B3, B4 e B5), que avaliam a percecdo dos colaboradores
relativamente a existéncia e relevancia dos beneficios oferecidos pela organizacao.
Relativamente ao desenvolvimento de carreira, este construto foi medido através de um
indicador (DC1 e DC2), que avalia a percecao dos colaboradores quanto as oportunidades
de progressdo profissional na organizagdo. Por sua vez, o construto estrutura
organizacional foi medido através de trés indicadores (EO1, EO2, EO3 e EO4), que
avaliam a percecao dos colaboradores relativamente a organizagdo interna da entidade,

incluindo a existéncia de categorias profissionais claramente definidas, a estrutura de
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progressdo ¢ a adequacdo da organizagdo estrutural as fungdes desempenhadas (ver
Quadro 1).

Os indicadores utilizados neste estudo foram elaborados com base na revisdo da
literatura apresentada na sec¢do anterior e adaptados ao contexto especifico das
organizagdes do setor do golfe. A construgdo dos itens procurou refletir as dimensoes
conceptuais associadas aos construtos em analise, nomeadamente os beneficios
organizacionais, o desenvolvimento de carreira e a estrutura organizacional, tendo como
referéncia os principais contributos tedricos identificados na literatura. Considerando as
particularidades operacionais do setor, os itens foram formulados de modo a captar a
percegdo dos colaboradores relativamente a estas dimensdes organizacionais.

O construto beneficios organizacionais foi medido através de cinco indicadores (B1,
B2, B3, B4 ¢ BS5), procurando captar a perce¢ao dos colaboradores relativamente a
existéncia de mecanismos organizacionais de valorizag¢do, reconhecimento e recompensa
associados ao seu desempenho e contributo para a organizagdo. Relativamente ao
desenvolvimento de carreira, este construto foi medido através de dois indicadores (DC1
e DC2), centrados nas oportunidades de formacgdo, aprendizagem e desenvolvimento
profissional disponibilizadas pela organizacdo. Por sua vez, o construto estrutura
organizacional foi medido através de quatro indicadores (EO1, EO2, EO3 e EO4), que
avaliam a percecao dos colaboradores relativamente a organizagdo interna da entidade,
incluindo a existéncia de categorias profissionais claramente definidas, a estrutura de
progressdo e a adequacdo da organizacdo estrutural as funcdes desempenhadas (Hair et

al., 2019).

3.3 Técnica de Analise de Dados

Para a caracterizagdo do perfil da amostra, recorreu-se a estatisticas descritivas,
medidas de tendéncia central para caracterizacdo do valor da variavel que ocorre com
mais frequéncia, e a medidas de dispersdao (Hair et al., 2022; Kline, 2023). Para o teste
das hipoteses de investigacdo, recorreu-se a modelagdo de equacdes estruturais baseada
na variancia, por meio da técnica de minimos quadrados parciais (PLS-SEM). Esta
abordagem ¢ particularmente adequada para estudos de natureza exploratoria e para

amostras de dimensdo reduzida, permitindo simultaneamente a estimacdo de modelos
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complexos com multiplas varidveis latentes. Adicionalmente, o PLS-SEM apresenta
vantagens ao nivel da robustez estatistica, nomeadamente por ndo exigir a normalidade
das variaveis e por privilegiar a capacidade preditiva do modelo, sendo apropriado para a

previsao da variavel dependente, neste caso a satisfagao no trabalho (Hair et al., 2019).

3.4 Avaliacao do Modelo de Medida

A avaliagdo do modelo de medida foi realizada com o objetivo de assegurar a
fiabilidade e validade dos construtos reflexivos incluidos no modelo. Para este efeito,
foram analisados os indicadores de consisténcia interna, nomeadamente a fiabilidade
composta, considerando-se valores superiores a 0,7 como adequados. A validade
convergente foi avaliada através da varidncia média extraida (AVE), sendo considerados
aceitaveis valores superiores a 0,5. A validade discriminante foi analisada com base no
critério de Fornell-Larcker e na analise das cargas fatoriais cruzadas, garantindo que cada
construto apresenta maior associagao com os seus proprios indicadores do que com os de
outros construtos. Adicionalmente, foi assegurada a adequac¢do dos indicadores
individuais, tendo em consideracdo os valores das cargas fatoriais e a sua contribui¢do

para a qualidade global do modelo (Hair Jr et al., 2019).

3.5 Avaliacao do Modelo Estrutural

A avaliacdo do modelo estrutural teve como objetivo testar as hipdteses de
investigacdo e analisar as relagdes entre as varidveis latentes. Para o efeito, foram
examinados os coeficientes de caminho (f) e a respetiva significancia estatistica, obtida
através do procedimento de bootstrapping. A qualidade explicativa do modelo foi
avaliada através do coeficiente de determinacao (R?), enquanto o tamanho do efeito de
cada variavel independente foi analisado com base nos valores de f2. A relevancia
preditiva do modelo foi avaliada através do indicador Q?, permitindo aferir a capacidade
do modelo em prever a varidvel dependente. Por fim, foram analisados os valores do fator
de inflagdo da variancia (VIF), com o objetivo de detetar possiveis problemas de
colinearidade entre as varidveis independentes, considerando-se adequados valores

inferiores ao limiar critico recomendado (Hair Jr et al., 2021).
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Tabela 1. Construtos e Indicadores
Construtos | Indicadores | Medidas (Escala tipo Likert)
Dependentes:
Satisfagdo no ST1 Sente que o seu trabalho ¢ valorizado e reconhecido?
trabalho : po —
ST ST2 De uma forma geral, considera que os colaboradores estao satisfeitos com as
oportunidades de crescimento profissional na sua organizacio?
Independentes:
Bl Caso ainda ndo existam beneficios, considera importante vir a implementa-
los no futuro?
B2 Concorda que os objetivos definidos na sua fungdo t€m impacto justo e
mensuravel na sua progressio profissional?
Beneficios B3 Concorda que a sua avaliagdo de desempenho inclua também feedback de
B colegas e outros niveis hierarquicos, ¢ ndo apenas do superior direto?
B4 Concorda que a progressdo na sua carreira devia depender mais do
desenvolvimento de competéncias do que apenas do tempo de servigo?
B A inexisténcia de planos de carreira e de valorizagdo salarial pode levar ao
abandono/mudanca de empresa ou setor?
. Concorda que a sua organizagdo promove regularmente agdes de formagao
Desenvolvimento DC1 d ganizagao p g ¢ ¢
. continua para os colaboradores?
de carreira - — — ; ; "
DC DC2 Considera que a organizagao deveria investir mais em programas de formagdo
e desenvolvimento?
EOI Concorda que essa estrutura ¢ suficiente para permitir uma progressdo de
carreira clara para os colaboradores?
Na sua opinido, concorda que a organizacdo oferece oportunidades de
Estrutura EO2 P que N ¢ P
. progressdo ao longo do tempo?
organizacional ~ - ~ -
EO EO3 Concorda que as suas fungdes atuais estdo alinhadas com as suas
competéncias e interesses pessoais?
EO4 Concorda que a organizagio oferecesse mais oportunidades para desenvolver
a sua carreira de forma auténoma?

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa (2026).

4. Resultados

4.1 Caracterizacio da Amostra

A amostra em estudo ¢ composta por 57 participantes, sendo maioritariamente

constituida por individuos do género masculino (94,7%). Em termos etarios, observa-se
uma clara predominancia do grupo entre os 40 e os 49 anos (49,1%), evidenciando uma
populagdo profissional em fase intermédia da carreira. No que respeita as habilitagdes
literarias, verifica-se o predominio do ensino secundario (38,6%), seguido da licenciatura
(26,3%). Globalmente, cerca de 43,8% dos participantes possuem formagdo superior,

evidenciando niveis relevantes de qualifica¢do no setor. Relativamente a funcao exercida,
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destaca-se a elevada propor¢ao de Head Greenkeepers ou Diretores de Manutengdo
(42,1%), refletindo uma forte presenca de profissionais com responsabilidades de
supervisao técnica. Em termos de vinculo laboral, observa-se um predominio dos
contratos por tempo indeterminado (59,6%), sugerindo um elevado grau de estabilidade
profissional, embora subsista uma propor¢ao relevante de contratos a termo. Quanto a
antiguidade na organizacdo, a maioria dos participantes apresenta mais de 10 anos de
servigo (36,8%), evidenciando niveis elevados de experiéncia e permanéncia no setor,
coexistindo com uma parcela de trabalhadores mais recentes. A distribui¢do geografica
revela uma forte concentragdo no Algarve (54,4%), seguido da regido de Lisboa e Vale
do Tejo (28,1%), confirmando o peso destas regides na atividade do golfe em Portugal

(Tabela 2).
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Tabela 2. Perfil Demografico e Caraterizacdo da Amostra
Variavel Categoria Frequéncia (N) | Percentagem (%)
Género Masculino 54 94,7%
Feminino 3 5,3%
30-39 anos 9 15,8%
40-49 anos 28 49,1%
Idade
50-59 anos 11 19,3%
Outros (Mais jovens ou mais idosos) 9 15,8%
Ensino Basico 10 17,5%
Habilitacdes Ensino Secundério 22 38,6%
Literarias Licenciatura 15 26,3%
Pos-graduacao 6 10,5%
Mestrado 4 7,0%
Head Greenkeepef / Diretor 2 42.1%
Manutencao
Operador de Maquinas 13 22,8%
Assistente de Greenkeeper 8 14,0%
Funcio na Empresa Operador de Rega 3 5,3%
Encarregado de Campo 2 3,5%
Mecanico de Golfe 2 3,5%
Pedo de Golfe 1 1,8%
Outro 4 7,0%
Tempo Indeterminado 34 59,6%
Tipo de Contrato Termo Incerto 12 21,1%
Termo Certo 11 19,3%
<1 ano 5 8,8%
1-3 anos 13 22,8%
Tempo de Servico 4—6 anos 9 15,8%
7—-10 anos 9 15,8%
> 10 anos 21 36,8%
Algarve 31 54,4%
i Lisboa e Vale do Tejo 16 28,1%
Zona do Pais
Centro 9 15,8%
Madeira 1 1,8%

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa (2026).

A Figura 1 apresenta a distribui¢cdo quantitativa dos itens das varidveis em estudo. Na
dimensdo Evolucdo Organizacional (EO), o item EO3 regista o maior indice de
concordancia acumulada com 74% (sendo 58% de Concordo e 16% de Concordo
Totalmente). O item EO4, colhe 67% de respostas positivas (49% Concordo e 18%
Concordo Totalmente). O item EO2 apresenta 58% de concordancia e 25% de

discordancia. Por fim, o item EO1 obtém o valor de concordancia mais baixo desta
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variavel, fixando-se nos 44%, registando ainda 25% de posicionamentos neutros ¢ 32%
de discordancia acumulada (ver Figura 1).

Na varidvel Beneficios (B), observa-se o valor mais consensual de todo o estudo no
item B5, onde 91% dos participantes concordam com a afirmagao (44% Concordo e 47%
Concordo Totalmente). Os itens B4 e B3 apresentam exatamente a mesma distribui¢ao
final, com 74% de concordancia acumulada cada um; contudo. O item B2 atinge 68% de
avaliagdes positivas. O item B1 reune 65% de concordancia (30% Concordo e 35%
Concordo Totalmente) (ver Figura 1).

Na variavel Desenvolvimento de Carreira (DC), que engloba dois indicadores, o item
DC2 destaca-se com 79% de concordancia total (61% Concordo e 18% Concordo
Totalmente). O item DC1 apresenta uma taxa de concordancia de 54% (42% Concordo e

12% Concordo Totalmente), com 28% de respostas neutras (ver Figura 1).

Evolugao Organizacional (EO)
21% 4% 12% 49% 67%
14% EAs% 12% 58% 74%
25% 14% 18% 42% 58%
32% 25% 25% 32% 44%
50% 0% 50%

Beneficios (B)

4% 5% 44% 91%

5% 5% 21% 47% 74%

7% [ ] 19% 44% 74%

1% BA% 21% 60%. 68%

7% 28% 30% 65%
0% 40% 80%

Desenvolvimento de Carreira (DC)

DC2- Considera que a organizagao dev 2% 19% 61% 79%
IDC1- Concorda que a sua organizagao promot 18% . 14% 28% 42% 54%
0% 50% 100%
Satisfagdo no Trabalho (ST)
ST 40% 30% 26% 30% B 33%

18% 1% 21% 49% 61%
40% 0% 40% 80%
Frequéncia (%)

Bl oiscordo totaimente Discordo Nem concordo Nem discordo Concordo [Jl] Concordo Totaimente

Figura 1. Perfil descritivo dos itens das varidveis em estudo

Fonte: elaboragdo propria com base nos dados da pesquisa (2026).

Na variavel Satisfagdo no Trabalho (ST), o item ST1 colhe 61% de respostas
favoraveis (49% Concordo e 12% Concordo Totalmente), registando 21% de neutralidade
e 18% de discordancia. Em sentido inverso, o item ST2 apresenta a maior taxa de

discordancia de toda a pesquisa, com 40% de respostas negativas (divididas em 40% de
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Discordo totalmente/Discordo), face a 30% de respostas neutras e apenas 33% de

concordancia acumulada (30% Concordo e 3% Concordo Totalmente) (ver Figura 1).

4.2 Resultados do Modelo de Medida

Sendo todos os construtos do modelo considerados reflexivos (Hair et al., 2022), a
avaliacdo do modelo de medida foi realizada com base na totalidade da amostra (n =57),
incluindo todos os construtos e respetivos indicadores. O modelo de medida foi avaliado
em termos de fiabilidade dos itens individuais, fiabilidade dos construtos, validade
convergente e validade discriminante. A fiabilidade dos itens individuais foi considerada
adequada quando as cargas fatoriais apresentam valores superiores a 0,7 (Hair et al., 2019;
Roldan & Sanchez-Franco, 2012). A maioria dos indicadores apresenta cargas fatoriais
acima deste limiar (Tabela 3).

No entanto, foi mantido o indicador B3, apesar de apresentar uma carga fatorial
inferior ao valor recomendado (0,4534), dado que o seu valor € superior a 0,4, tratando-
se de um indicador reflexivo. Adicionalmente, os restantes indicadores do construto
apresentam niveis adequados de fiabilidade composta (superior a 0,7), variancia média
extraida (AVE superior a 0,5) e validade discriminante, pelo que o indicador contribui
para a validade de contetido do construto (Hair et al., 2019; Roldan & Sénchez-Franco,
2012). Por outro lado, foram excluidos alguns indicadores com cargas fatoriais inferiores
a 0,7 que ndo contribuiam para a qualidade global do modelo. Em particular, o indicador
EO4 foi removido, apesar de apresentar um valor proximo do limite recomendado, por

ndo melhorar os resultados do modelo.

Tabela 3. Cargas Fatoriais e Cargas Cruzadas (Cross-loadings)

. . Desenvolvimento de Estrutura Satisfacio no
Indicadores Beneficios . A

carreira organizacional trabalho
B2 0,9873 0,6009 0,7747 0,6549
B3 0,4534 0,1607 0,1692 0,1168
DCl1 0,5894 1,0000 0,5926 0,5843
EOl 0,5226 0,4095 0,8203 0,6302
EO2 0,7669 0,5691 0,8342 0,6089
EO3 0,5093 0,4359 0,7278 0,6134
ST1 0,6294 0,5366 0,7215 0,9127
ST2 0,5170 0,5244 0,6903 0,9035

Fonte: dados extraidos via SmartPLS 4 (Ringle et al., 2024) Legenda: ver Figura 1 e Tabela 2
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Os valores da fiabilidade composta (CR) apresentados no Quadro 4 indicam que todos
os construtos apresentam niveis adequados de consisténcia interna, uma vez que superam
o limiar minimo de 0,7 recomendado por Hair et al. (2019) e Henseler, Ringle e Sinkovics
(2009), sendo, assim, considerados fiaveis.

Por sua vez, os valores da varidncia média extraida (AVE), utilizados para avaliar a
validade convergente, excedem o valor de referéncia de 0,5 proposto por Henseler et al.
(2009). Este resultado confirma que os indicadores associados a cada construto partilham
uma proporcao elevada de varidncia comum, o que permite concluir a existéncia de
validade convergente no modelo. Assim, os resultados permitem validar a qualidade do

modelo de medida, em termos de fiabilidade e de validade convergente (ver Tabela 4).

Tabela 4. Fiabilidade Composta e Validade Convergente do Modelo de Medida

Construtos Fiabilidade composta | Variancia Média Extraida
(CR) (AVE)
Beneficios 0,7169 0,5902
Estrutura organizacional 0,8374 0,6328
Satisfacdo no trabalho 0,9039 0,8247

Fonte: Dados extraidos via SmartPLS 4 (Ringle et al., 2024)

A validade discriminante foi avaliada com base no critério de Fornell-Larcker, o qual
permite aferir em que medida um construto se distingue dos restantes construtos do
modelo. De acordo com este critério, a raiz quadrada da varidncia média extraida (AVE)
de cada construto deve ser superior as respetivas correlacoes com os demais construtos
(Roldan & Sanchez-Franco, 2012). Os resultados apresentados no Quadro 5 indicam que
esta condigdo ¢ satisfeita para todos os construtos, evidenciando, assim, a existéncia de
validade discriminante no modelo. Adicionalmente, a anélise dos cross-loadings (Quadro
3) confirma que todos os indicadores apresentam cargas fatoriais mais elevadas no
respetivo construto do que nos restantes, refor¢cando a evidéncia de validade discriminante

(Roldan & Sanchez-Franco, 2012).
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Tabela 5. Critério de Fornell-Larcker
, . Desenvolvimento de Estrutura Satisfacao no
Construtos Beneficios . .
carreira organizacional trabalho
Beneficios 0,7682
Desenvolvimento de carreira 0,5894 1,0000
Estrutura organizacional 0,7535 0,5926 0,7955
Satisfacao no trabalho 0,6326 0,5843 0,7776 0,9081

Fonte: dados extraidos via SmartPLS 4 (Ringle et al., 2024)

Assim, verifica-se que os construtos apresentam niveis adequados de distingao

conceptual, assegurando a validade discriminante do modelo de medida.

4.3 Resultados do Modelo Estrutural

Apos a validagao do modelo de medida, procedeu-se a avaliagdo do modelo estrutural
para testar as hipdteses de investigagdo e analisar as relacdes entre as variaveis latentes
(Hair et al., 2019, 2022; Roldan & Séanchez-Franco, 2012). Esta etapa envolve a analise
da capacidade explicativa do modelo (Chin, 1998; Hair et al., 2022), da significancia
estatistica dos coeficientes de caminho (Hair et al., 2019; Hair et al., 2022) e da relevancia
preditiva (Chin, 1998; Geisser, 1974; Hair et al., 2022; Stone, 1974).

A qualidade do modelo estrutural ¢ inicialmente aferida através do coeficiente de
determinag¢do (R?), que mede a proporcao da variancia da variavel dependente explicada
pelos seus preditores (Hair et al., 2019; Hair et al., 2022). Os resultados apresentados no
Quadro 6 indicam um R?=0,6292 para a Satisfagdo no trabalho, o que, de acordo com os
critérios de Chin (1998), representa uma capacidade explicativa moderada a elevada
(préxima do nivel substancial de 0,67) (Hair et al., 2022). Este valor sugere que os
beneficios, o desenvolvimento de carreira e a estrutura organizacional explicam
conjuntamente cerca de 62,9% da variabilidade da satisfagdo no trabalho no setor do
golfe.

Adicionalmente, a relevancia preditiva do modelo foi avaliada através do indicador Q?
de Stone-Geisser, obtido pelo procedimento de blindfolding (Geisser, 1974; Stone, 1974).
Este indicador avalia a capacidade do modelo em prever dados nao utilizados na
estimagao dos parametros. O modelo apresenta um valor de Q* = 0,5388 (ver Quadro 6),
o qual, por ser superior a zero, confirma que o modelo possui uma precisdo preditiva em

relagdo a variavel Satisfagdao no trabalho (Hair et al., 2019; Hair et al., 2022). De acordo
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com as diretrizes de interpretacdo, valores de Q? superiores a 0, 0,25 e 0,50 indicam,
respetivamente, uma relevancia preditiva pequena, média ou grande. Assim, o valor
obtido (0,5388) demonstra uma elevada precisao preditiva do modelo estrutural para este
construto (Hair et al., 2019).

Para verificar a significancia das relagdes hipotetizadas no modelo estrutural, utilizou-
se o procedimento de bootstrapping com 5000 reamostragens, o qual permite obter
estimativas estaveis dos erros padrao, das estatisticas t e dos valores-p sem assumir a
normalidade dos dados (Hair et al., 2022). Atendendo a natureza direcional das hipoteses
formuladas, aplicou-se o teste de uma cauda, comparando os valores obtidos com os
limiares criticos de 1,6479 (p<0,05), 2,3338 (p<0,01) e 3,1066 (p<0,001) para 4999 graus
de liberdade (Hair et al., 2022).

Tabela 6. Resultados da Avaliacdo do Modelo Estrutural e Teste de Hipoteses (Setor do Golfe)

orlitgli!::;slt{(g) / Média da ll,):;::.:) Estatistica T Valores p/ | Variancia
Hipoteses B amostra (M) (STDEV) (|O/STERR]) | Significancia | explicada
H1(+):| B ST 0,0485 0,1195 0,1874 0,2588 0,3979 ns 3,07%
H2(+):| DC 1 ST 0,1796 0,1634 0,0991 1,8116 0,0351 * 10,49%
H3(+):| EO [1 ST 0,6347 0,5889 0,1734 3,6603 0,0001 *** 49,34%
Coeficiente de determinagdo R? = 0,6292
Indicador de relevancia preditiva Q*> = 0,5388
Fonte: Dados extraidos via SmartPLS 4 (Ringle et al., 2024)
Nota:

1) B: Beneficios; DC: Desenvolvimento de carreira; EO: Estrutura organizacional; ST: Satisfagdo no
trabalho

2) * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001; ns: ndo significativo (baseado em t (4999), teste de uma cauda) t
(0,05;4999) = 1,64791345; t (0,01;4999) = 2,333843952; t (0,001;4999) = 3,106644601

Beneficios

HI(+) = 0.0485

H2(+)=0.1796 *

Satisfacdo
no trabalho

Desenvolvimento
de carreira

Estrutura H3(+) =0.6347

organizacional

Figura 2. Modelo com Valores de Coeficientes Path, Significancia e R?

Fonte: elaboragdo propria
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Os resultados (ver Tabela 6, Figura 2) revelam que os beneficios organizacionais
(H1(+)) ndo exercem um impacto estatisticamente significativo na satisfagao no trabalho
(B=0,0485; t=0,2588; p>0,05), levando a rejeicao da hipotese. Esta variavel demonstrou
uma reduzida relevancia pratica no contexto do golfe, explicando apenas 3,07% da
variancia do construto dependente. A hipotese relativa ao desenvolvimento de carreira
(H2(+)) foi suportada, apresentando um efeito positivo e significativo (f=0,1796;
t=1,8116; p<0,05). Esta dimensdo contribui com 10,49% para a explicacdo da satisfagio
no trabalho. A estrutura organizacional (H3(+)) confirmou-se como o principal
determinante do modelo, apresentando um impacto positivo muito forte e altamente
significativo (p=0,6347; t=3,6603; p<0,001). A estrutura organizacional revela-se
importante para os colaboradores do setor do golfe, sendo responsavel pela maior parcela
da variancia explicada no modelo (49,34%).

Os dados da Tabela 6, com os resultados do modelo estrutural, demonstram que, no
contexto das organizagdes do setor do golfe em Portugal, a satisfacdo dos colaboradores
¢ predominantemente influenciada por fatores estruturais ¢ de desenvolvimento

profissional, em detrimento dos beneficios organizacionais.

Tabela 7. Tamanho do Efeito (f?) para o Construto Satisfagdo no Trabalho

Relacées Estruturais f quadrado
Beneficios — Satisfagdo no trabalho 0,0025
Desenvolvimento de carreira — Satisfagdo no trabalho 0,0523
Estrutura organizacional — Satisfa¢do no trabalho 0,4327

Fonte: Dados extraidos via SmartPLS 4 (Ringle et al., 2024)

Tabela 8. Estatisticas de Colinearidade (VIF do Modelo Interno)

Relacoes Estruturais VIF
Beneficios — Satisfacao no trabalho 2,4955
Desenvolvimento de carreira — Satisfagdo no trabalho 1,6623
Estrutura organizacional — Satisfacdo no trabalho 2,5102

Fonte: Dados extraidos via SmartPLS 4 (Ringle et al., 2024)

A andlise do tamanho do efeito (f?) permite avaliar o contributo substantivo de cada
construto exodgeno para a explica¢ao da variancia (R?) da varidvel endogena. Seguindo as
diretrizes propostas por Cohen (2013), valores de 0,02, 0,15 e 0,35 sdo utilizados como

limiares para classificar os efeitos como pequenos, médios ou grandes, respetivamente.
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Os resultados apresentados na Tabela 7 indicam que a andlise do tamanho do efeito (?)
evidencia que a varidvel estrutura organizacional apresenta um efeito elevado na
explicacdo da satisfacdao no trabalho (f* = 0,4327), sendo o principal determinante do
modelo. O desenvolvimento de carreira apresenta um efeito de pequena magnitude (f* =
0,0523), enquanto os beneficios revelam um efeito praticamente nulo (f2 = 0,0025),
corroborando a auséncia de significancia estatistica desta relagao (Hair et al., 2022, 2019).

A andlise da colinearidade entre as varidveis independentes, por meio do VIF,
evidencia que todos os valores estdo abaixo do limiar critico de 3,3 (Hair et al., 2019;
Mason and Perreault, 1991; Becker et al., 2015), indicando a auséncia de problemas de

multicolinearidade e validando a robustez do modelo estrutural (ver Tabela 8).

5. Discussao

No que respeita a analise dos determinantes da satisfacdo no trabalho no setor do golfe
em Portugal, os resultados obtidos revelam que os beneficios organizacionais (H1(+)) ndo
exercem um efeito estatisticamente significativo sobre a satisfagdo no trabalho (B =
0,0485; p > 0,05), levando a rejeicdo da hipotese formulada. Esta varidvel demonstrou
relevancia pratica reduzida, explicando apenas 3,07% da varidncia do construto
dependente, e apresentou um tamanho de efeito (f* = 0,0025) praticamente nulo. Estes
resultados encontram alguma correspondéncia com o trabalho de Iriani et al. (2023), que,
ao estudarem PME, também concluiram que a compensa¢do ndo afetava diretamente a
satisfacao, sugerindo que outros fatores podem ser mais determinantes.

Estes resultados divergem da revisdo de literatura realizada e apresentada, que
identifica uma relagdo positiva entre beneficios organizacionais e a satisfagao no trabalho
(Silva & Oliveira, 2024; Santos et al., 2024; Adjeikwame, 2019; Desai & Jadav, 2025;
Sumanth & Anitha, 2024). Estudos realizados no setor bancario e financeiro, Jevti¢ e
Gasi¢ (2025), Mahar et al. (2025), Suryana (2023) e Turangan e Setiawan (2022)
demonstraram invariavelmente o peso determinante da compensacdo na satisfacdo. De
igual modo, no setor da saude, investigagdes como as de Aman-Ullah et al. (2022) e Wajdi
e Nafisa (2023) refor¢am a importancia da garantia de rendimentos e beneficios para o
bem-estar e retencao dos profissionais. Mesmo em setores de elevada rotatividade ou em

novas formas de trabalho, como o de telecomunicagdes (Sabila et al., 2026) e em logistica
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de entregas (Asfiah et al., 2022), a compensa¢do continua a ser identificada como um
fator de influéncia positiva e significativa.

No contexto especifico do setor do golfe, este resultado pode estar associado as
caracteristicas da atividade e da for¢a de trabalho analisada. A amostra ¢ constituida
maioritariamente por profissionais com elevada experiéncia no setor e com vinculos
laborais relativamente estaveis, o que podera fazer com que aspetos relacionados com a
organizacao do trabalho, a clareza das fun¢des e as oportunidades de desenvolvimento
profissional assumam maior relevancia do que beneficios adicionais. Adicionalmente,
tratando-se de uma atividade fortemente operacional e técnica, desenvolvida
frequentemente em equipas reduzidas e especializadas, os colaboradores poderdo
valorizar mais a qualidade do ambiente organizacional e as oportunidades de progressao
do que recompensas complementares de natureza extrinseca. Esta especificidade podera
contribuir para explicar a auséncia de um efeito significativo dos beneficios
organizacionais na satisfacdo no trabalho observada neste estudo.

No que respeita ao desenvolvimento de carreira, os resultados indicam um efeito
positivo e estatisticamente significativo sobre a satisfagdo no trabalho (p = 0,1796; p <
0,05), ainda que de menor magnitude do que a da estrutura organizacional. O tamanho do
efeito (2= 0,0523) sugere um impacto de pequena magnitude, indicando que esta variavel
desempenha um papel complementar no modelo. Este resultado confirma a importancia
do desenvolvimento de carreira como fator motivacional, ao proporcionar oportunidades
de crescimento profissional e de alinhamento entre os objetivos individuais e
organizacionais. A literatura sustenta esta evidéncia, demonstrando que programas
estruturados de desenvolvimento de carreira contribuem para aumentar o envolvimento,
o compromisso e a satisfacdo dos colaboradores (Canopin, 2025; Saputra, 2022). A
evidéncia deste estudo em relagdo ao efeito do desenvolvimento de carreira na satisfagao
no trabalho, ¢ sustentada por investigacdes recentes em multiplos setores. Na hotelaria e
turismo, Hosen et al. (2024), Soerjanto et al. (2026) e Minja et al. (2026) confirmaram o
desenvolvimento de carreira como um preditor vital da satisfagdo em contextos como
Bangladesh, Jacarta e Tanzania. No setor industrial, Raj e Ahamed (2024) e Hayati et al.
(2022) comprovaram o seu impacto direto e relevante. No ramo alimentar e PMEs, Faizah
etal. (2026) (B =0,712) e Pratiwi e Sary (2023) refor¢cam esta influéncia positiva robusta.

No setor bancario, Mulyadi et al. (2025) validaram o efeito das promog¢des, embora
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Khumaira e Safirin (2025) sugiram que a sua eficicia dependa da maturidade
institucional. Finalmente, no setor publico e seguranga, Lestari e Waskito (2025)
demonstraram que esta dimensao eleva significativamente a satisfacdo. Nao obstante a
convergéncia entre os varios estudos apresentados, a magnitude inferior do efeito
encontrado no presente estudo (B = 0,1796), quando comparada com a estrutura
organizacional (B = 0,6347), sugere que, no setor do golfe, as perspetivas de longo prazo
atuam como um fator complementar. Tal como sugerido por Rachman e Igbal (2025), a
eficacia destas politicas depende da transparéncia e justica percebida nos processos de
selecdo e promog¢ao. Em suma, os resultados reforcam a necessidade de as organizagdes
implementarem planos de carreira claros e roteiros de formacdo estruturados para
promover um ambiente de trabalho sustentavel e satisfatorio.

Relativamente a estrutura organizacional, verifica-se que existe uma associagdo
positiva, forte e estatisticamente significativa entre a estrutura organizacional e a
satisfagdo no trabalho (f = 0,6347; p < 0,001), correspondendo a relagdo mais expressiva
observada no modelo. Este resultado ¢ também corroborado pelo tamanho do efeito
elevado (= 0,4327), indicando que esta variavel apresenta uma contribuigao substancial
na explica¢do da variancia da satisfacdo. A predominancia da estrutura organizacional
como principal varidvel associada a satisfagdo no trabalho estd em linha com a literatura
existente, que destaca o papel critico das dimensoes estruturais na configuracdo do
ambiente de trabalho, nomeadamente ao nivel da comunicac¢ao, autonomia e participacao
dos colaboradores. Neste sentido, estudos recentes evidenciam que praticas
organizacionais € sistemas estruturais eficazes estdo associadas ao comportamento € ao
bem-estar dos trabalhadores, contribuindo para niveis superiores de satisfacdo
(Ruzungunde et al., 2024). Importa, contudo, interpretar estes resultados com prudéncia.
Apesar da forca da associacdo observada, a natureza transversal do estudo ndo permite
estabelecer relagdes de causalidade. Assim, os resultados sugerem que perce¢des mais
favoraveis da estrutura organizacional tendem a estar associadas a niveis mais elevados
de satisfacdo no trabalho, ndo sendo possivel afirmar que a estrutura organizacional
constitua, por si s6, a causa direta dessa satisfagdo.

Por outro lado, a elevada importancia atribuida a estrutura organizacional podera
refletir algumas caracteristicas proprias do setor do golfe. As operagdes de manutencao

dos campos exigem elevados niveis de coordenagdo, planeamento e especializagdo
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técnica, envolvendo fungdes diferenciadas e uma forte necessidade de articulacdo entre
colaboradores.  Neste contexto, estruturas organizacionais claras, sistemas de
comunicagdo eficazes e processos bem definidos poderdo contribuir significativamente
para a redu¢do da incerteza operacional e para uma melhor percecdo de justica e
organizag¢do interna. Consequentemente, os colaboradores tendem a atribuir uma maior
importancia a forma como o trabalho € estruturado e gerido, o que podera justificar a forte
associacao observada entre a estrutura organizacional e a satisfagao no trabalho. Estes
resultados sugerem ainda que, neste setor, os fatores relacionados com a organizacgao
interna das equipas podem assumir um peso superior ao observado noutros contextos
organizacionais, reforcando a relevancia estratégica da gestdo organizacional para a
satisfacao dos colaboradores.

No seguimento dos resultados obtidos na analise do modelo, sugere-se que, para estes
colaboradores, elementos relacionados com a organizagdo do trabalho e estrutura
organizacional (que no presente estudo foi o principal determinante, explicando 49,34%
da variancia) e as oportunidades de crescimento profissional (desenvolvimento de
carreira) assumem uma centralidade em detrimento de beneficios extrinsecos imediatos.
No contexto especifico da manutengdo de campos de golfe, esta divergéncia pode ser
explicada por fatores contextuais especificos, como a natureza dos beneficios oferecidos,
o seu alinhamento com as expectativas dos colaboradores ou a predominancia de
motivagdes intrinsecas sobre as extrinsecas, o que estd alinhado com abordagens tedricas
que enfatizam a relevancia da motivacdo intrinseca. Na Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg, a compensacao pode funcionar meramente como um fator de higiene, sendo
necessario o investimento em fatores motivacionais e estruturais para elevar efetivamente
os niveis de satisfagdo (Lee et al., 2022; Sabila et al.,2026). Portanto, os resultados
reforcam a necessidade de as organizacgdes do setor do golfe reavaliarem a eficacia dos
seus pacotes de beneficios, adaptando-os as expectativas reais e necessidades especificas
dos trabalhadores, para que estes pacotes possam, futuramente, ter um impacto positivo
na satisfacao no trabalho.

Adicionalmente, o valor do coeficiente de determinagdo (R? = 0,6292) indica que o
modelo apresenta elevada capacidade explicativa, sugerindo que os construtos

selecionados explicam uma propor¢ao significativa da variabilidade da satisfagdo no
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trabalho. Paralelamente, o indicador de relevancia preditiva (Q* = 0,5388) confirma a

robustez do modelo em termos preditivos.

6. Conclusao

De forma geral, conclui-se que a satisfacdo no trabalho ¢ explicada de forma
diferenciada pelos fatores organizacionais analisados. Em particular, a estrutura
organizacional emerge como o principal determinante, apresentando um impacto
positivo, forte e estatisticamente significativo, o que evidencia a importancia da forma
como as organizagdes estruturam o0s Seus processos, comunicagdo interna e relagdes
hierarquicas. O desenvolvimento de carreira, por sua vez, revela igualmente um efeito
positivo e significativo, embora de menor magnitude, assumindo um papel complementar
na explicagdo da satisfacdo. Em contrapartida, os beneficios organizacionais nao
demonstram um impacto estatisticamente significativo, sugerindo que, no contexto
especifico analisado, estes nao constituem um fator determinante da satisfacao dos
colaboradores.

Deste modo, ¢ possivel responder ao objetivo de investigacdo afirmando que a
satisfacdo no trabalho ¢ predominantemente influenciada por fatores estruturais e de
desenvolvimento profissional, refor¢ando a relevancia de dimensdes intrinsecas e
organizacionais em detrimento de fatores puramente extrinsecos. A aplicagdo da
metodologia PLS-SEM permite estudar empiricamente relacdes complexas entre
variaveis latentes, contribuindo para o desenvolvimento metodologico da area,
particularmente em contextos de investigacdo com amostras reduzidas e modelos
exploratdrios.

A principal contribuigdo tedrica deste estudo consiste em demonstrar que, no contexto
especifico das organizagdes do setor do golfe, a estrutura organizacional assume um papel
mais relevante na explicagdo da satisfagdo no trabalho do que os beneficios
organizacionais. Este resultado refor¢a a importancia de analisar de forma integrada
diferentes determinantes organizacionais da satisfacdo no trabalho, contribuindo para
colmatar a lacuna identificada na literatura relativamente a compreensao conjunta destes

fatores (Pratama & Padmakusumah, 2026).
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Os resultados deste estudo contribuem para a literatura ao evidenciar que os
determinantes da satisfagdo no trabalho apresentam impactos diferenciados e devem ser
analisados de forma integrada, destacando-se o papel central da estrutura organizacional
(Saputra, 2022). Ao adotar esta perspetiva, a investigacdo responde a lacuna identificada
em estudos recentes, que apontam a necessidade de considerar multiplos fatores
organizacionais de forma articulada, superando abordagens que tratam estas variaveis de
forma isolada (Pratama & Padmakusumah, 2026). Em particular, o estudo reforga a
relevancia da estrutura organizacional como fator central, sugerindo que esta variavel
pode assumir uma importancia superior a fatores tradicionalmente enfatizados na
literatura, como os beneficios organizacionais. Este resultado, corroborado pela evidéncia
de que a organizac¢do dos processos ¢ o principal determinante da satisfacdo (Saputra,
2022), contribui para uma reinterpretacdo das abordagens classicas que privilegiam
sistemas de recompensas extrinsecas, destacando a necessidade de considerar dimensdes
estruturais mais amplas. Adicionalmente, a evidéncia de que o desenvolvimento de
carreira exerce um efeito positivo e significativo, embora de menor magnitude que a
estrutura, refor¢a a natureza multidimensional da satisfacao no trabalho. Esta interacao
entre fatores estruturais € motivacionais demonstra que a satisfagdo resulta de uma
dindmica complexa entre o enquadramento organizacional e as oportunidades de
crescimento profissional. Do ponto de vista tedrico, reforga-se a evidéncia de que
dimensdes como a estrutura organizacional e o desenvolvimento de carreiras
desempenham um papel fundamental na satisfacdo dos colaboradores. Adicionalmente, o
estudo oferece um contributo original ao aplicar este enquadramento ao contexto
especifico da manutencao de campos de golfe, um setor caracterizado por uma escassez
de investigacdo cientifica dedicada as suas particularidades operacionais e técnicas
(Ariffin et al., 2025; Ruzungunde et al., 2024).

A principal implicagdo pratica deste estudo reside na evidéncia de que os gestores do
setor do golfe deverdo privilegiar intervencdes orientadas para a melhoria da estrutura
organizacional e para o desenvolvimento de carreira, uma vez que estas dimensdes
demonstraram ser os principais determinantes da satisfagdio no trabalho dos
colaboradores.

Em termos praticos, os resultados sugerem que gestores e decisores do setor do golfe,

nomeadamente greenkeepers e diretores de manutencdo, devem privilegiar o
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desenvolvimento de estruturas organizacionais flexiveis, participativas e orientadas para
a comunicagdo, dado o impacto determinante desta dimensao na satisfagdo no trabalho.
Paralelamente, o investimento em politicas de desenvolvimento de carreira revela-se
importante, bem como a implementacdo de planos de progressao claros e de formagao
continua, fundamentais para promover o crescimento profissional e a retencdo de
profissionais qualificados no setor. Embora os beneficios organizacionais ndo tenham
demonstrado um efeito estatisticamente significativo neste estudo, a sua reavaliacdo e
adaptacao dos pacotes de recompensas as expectativas reais dos trabalhadores poderao
aumentar a sua relevancia pratica futura e recuperar a sua fungdo motivacional. Assim, a
promogdo da satisfagdo ¢ do desempenho deve assentar numa abordagem integrada,
centrada sobretudo em fatores organizacionais e intrinsecos que potenciem o bem-estar e
o envolvimento dos colaboradores.

Apesar dos contributos apresentados, o estudo apresenta algumas limitagdes que
devem ser consideradas. A dimensao reduzida da amostra (n = 57) ¢ a adog@o de uma
amostragem ndo probabilistica por conveniéncia podem limitar a generalizagdo dos
resultados. Adicionalmente, o foco num setor especifico (golfe) pode condicionar a
aplicacdo dos resultados a outros contextos organizacionais. A natureza transversal do
estudo constitui igualmente uma limitacdo, na medida em que ndo permite analisar a
evolugdo da satisfagdo ao longo do tempo nem estabelecer relagdes causais mais robustas.

Neste sentido, os resultados devem ser interpretados com prudéncia, uma vez que a
dimensdo reduzida da amostra (n = 57) e a utilizacgdo de uma amostragem nao
probabilistica por conveniéncia limitam a possibilidade de generaliza¢do dos resultados

ao universo dos colaboradores do setor do golfe em Portugal.
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