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Relagcao entre Engagement com trabalho, satisfagao dos clientes e
intengao em voltar

Resumo

A investigacdo sobre 0 engagement no trabalho conheceu grande expansao na
ultima década e a sua relevancia para o bem-estar dos trabalhadores e organizacbes
tem sido demonstrada. Tendo por base o estudo de Salanova, Agut e Peird (2005), a
presente investigagdo tem como objectivo analisar a relagdo entre o engagement dos
colaboradores de um grupo hoteleiro portugués, o clima de servigo percepcionado e os
recursos organizacionais disponiveis. E ainda avaliada, no mesmo conjunto de
unidades hoteleiras, a satisfacdo dos clientes com os servigos prestados e fidelizagao
dos mesmos. A amostra é constituida por 247 colaboradores e 253 clientes. Os
resultados demonstram que o engagement dos colaboradores, o clima de servigco
percepcionado e 0s recursos organizacionais estdo significativamente relacionados
entre si. Para além disso, os recursos predizem o clima de servico positivo e o
aumento do engagement. No que respeita ao estudo efectuado com os clientes,
constata-se que o desempenho dos colaboradores, percebido pelos clientes, prediz a

fidelizacdo dos mesmos.

Palavras-chave: Engagement; Recursos Organizacionais; Clima de Servico;

Satisfagao; Fidelizagao.

Relationship between work engagement, customer satisfaction and return

intention

Abstract
Investigation on work engagement has met a large expansion over the last
decade and its importance to workers’ well-being and organizations has been shown.
Based on Salanova, Agut and Peir6 (2005) study, this investigation aims to analyze the
relationship between workers engagement of a Portuguese hotel group, perceived
service climate and organizational resources available. Additionally, with the same
sample, we will analyze customer’s satisfaction and loyalty. The sample used in this

study is formed by 247 workers and 253 clients. Results show a relation between



worker's engagement, service climate and organizational resources. Besides,
organizational resources predicts the positive service climate and work engagement.
Concerning the customer's sample, results show that employees’ performance,

perceived by customers, predicts customer loyalty.

Key words: Engagement; Organizational Resources; Service Climate;

Customer Satisfaction; Customer Loyalty.



Introducgao

Desde os seus primérdios, a psicologia sempre esteve associada a
conceitos relativos a deteorizacdo e mal-estar mental (Salanova, Martinez &
Llorens, 2005).

Com o aparecimento dos primeiros estudos no ambito da Psicologia do
Trabalho, tendo por base “a concepc¢ao do ser humano como quase ‘extinto’ de
rasgos positivos” (Salanova, Martinez & Llorens, 2005), houve a necessidade
de virar atencdes para os aspectos positivos relacionados com o trabalho.
Considerando as mudangas a que as organizagdes estdo sujeitas e, que
requerem uma grande capacidade de adaptagéo, as “organizagdes modernas
precisam de colaboradores dedicados e energéticos” (Bakker & Leiter, 2010).

Assim, o bem-estar dos colaboradores no local de trabalho tem sido, nos
ultimos anos, tema central de debate em diversos contextos da sociedade
ocidental. Neste contexto, cada vez mais as organizagdes preocupam-se em
encontrar meios de promoc¢ao do bem-estar do colaborador.

Por este motivo, ao longo dos anos, o bem-estar psicolégico do
colaborador tem sido alvo de diversos estudos, surgindo assim as primeiras
definigdes de conceitos como o engagement (Kanh, 1990; Kanh, 1992;
Seligman, Csikszentmihalyi, 2000; Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma,
Bakker, 2002; Albrecht, 2010).

O bem-estar dos colaboradores em contexto de mudanca assume
especial importancia no ambito do turismo algarvio, pois a flutuagédo das taxas
de ocupacgéo hoteleira ao longo do ano (http://www.aheta.pt/), obriga a que os
colaboradores se adaptem rapidamente. Posto isto, e dado o contexto sdcio-
econdmico actual, em que se registam elevados niveis de desemprego e que o
consumidor retrai-se na aquisicdo de novos bens/servicos, consideramos
importante estudar o nivel de engagement dos colaboradores de um grupo

hoteleiro portugués no Algarve.



Enquadramento Teodrico

Psicologia Positiva

Nas ultimas décadas, a psicologia registou uma mudanga de enfoque. Neste
contexto de mudanga, os autores Seligman e Csikszentmihalyi (2000) afirmam que o
objectivo da psicologia positiva € promover a mudanga de enfoque da psicologia,
passando de uma postura de preocupagado com a doenga mental para uma postura de
observacdao de qualidades positivas. Assim, estes autores referem que elementos
como a coragem, o optimismo e a esperanga, tém a capacidade de agir contra a
doenga mental. Neste sentido, a psicologia positiva pode ser caracterizada em termos
de bem-estar, satisfagdo, perseveranga, altruismo e tolerdncia (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000).

No ambito da psicologia organizacional positiva, definida por Salanova,
Martinez e Llorens (2005) como “o estudo cientifico do funcionamento éptimo das
pessoas e dos grupos nas organizagoes” (p. 353), um ambiente de trabalho saudavel
€ sindnimo de bem-estar fisico e psicoldgico (Turner, Barling & Zacharatos, 2002).
Assim, o local de trabalho pode ser gerador de experiéncias positivas através de um
desenho do posto de trabalho que permita aos trabalhadores realizar tarefas
dindmicas, desafiantes, com significado e que promovam a interacgao social (Turner,
Barling & Zacharatos, 2002). Para além do desenho do posto de trabalho o tipo de
lideranga das chefias, nomeadamente a lideranca transformacional, e o trabalho em
grupo também podem promover o bem-estar dos individuos no local de trabalho
(Turner, Barling & Zacharatos, 2002; Baumeister & Leary, 1995). Por outro lado, os
grupos de trabalho, de acordo com Baumeister e Leary (1995), tém a capacidade de
fornecer apoio emocional e nas tarefas a realizar, fazendo com que os individuos
consigam adaptar-se melhor as exigéncias da tarefa. Neste contexto, os autores
Turner, Barling e Zacharatos, (2002), consideram que “existe uma obrigagdo mutua
entre empregados e chefias para transformar o trabalho em algo mais positivo”
(p.723). Deste modo, o objectivo primordial da psicologia organizacional positiva é
“descrever, explicar e prever o funcionamento 6ptimo nestes contextos, bem como
optimizar e potencializar a qualidade de vida laboral e organizacional” (Salanova,
Martinez & Llorens, 2005, p. 354).



Definicao de engagement e conceitos associados

Definicdo de Engagement.

E no contexto da psicologia organizacional positiva que surge o conceito de
engagement, associado a preocupacao crescente com o bem-estar dos individuos no
local de trabalho. O primeiro autor a definir engagement foi Kahn (1990) ao afirmar que
este conceito diz respeito a regulagcdo de comportamentos através dos quais as
pessoas evidenciam ou deixam de fora caracteristicas do seu Eu durante o
desempenho de papéis laborais. De acordo com este autor, 0 engagement, refere-se
ao aproveitamento do Eu dos membros das organizagcbes para os seus papéis
profissionais expressando-se fisica, cognitiva e emocionalmente durante o
desempenho dos seus papéis laborais. Neste sentido, uma pessoa que tenha
engagement no trabalho envolve-se fisicamente nas tarefas atribuidas, torna-se
cognitivamente vigilante e estabelece uma relagdo empatica com o outro na sequéncia
do trabalho desenvolvido de modo a mostrar 0 que pensa e como se sente, a sua
criatividade, as suas crencgas e valores e a sua ligagdo pessoal com o outro (Kahn,
1990). Posteriormente, Kahn (1992) descreve a pessoa com engagement como sendo
psicologicamente presente, atenta, integrada e concentrada no desempenho dos seus
papéis.

Apesar de toda a investigacdo que tém surgido nos ultimos 20 anos no ambito
do engagement, a definicdo deste conceito esta longe de obter um consenso entre os
investigadores (Bakker & Leiter, 2010).

Neste sentido, a definicao de engagement mais utilizada pelos investigadores é
a de Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma e Bakker (2002, p. 74): “um estado mental
positivo de preenchimento e relacionado com o trabalho que é caracterizado por vigor,

dedicacao e absor¢ao”. Segundo Bakker, Schaufeli, Leiter e Taris (2008),

‘o vigor é caracterizado por elevados niveis de energia e resiliéncia mental
durante o trabalho, a vontade de se esforcar no trabalho e persisténcia, mesmo
perante as dificuldades. A dedicacao refere-se a estar fortemente envolvido no
trabalho e experimentar um sentimento de significado, entusiasmo, inspiracéo,

orgulho e desafio. A absor¢cao é caracterizada pela total concentragdo e



felicidade no trabalho, no qual o tempo passa depressa e o individuo tem

dificuldade em desligar-se do trabalho” (p. 188).

Sera importante, ainda, considerar a existéncia de diversos termos associados
ao conceito, nomeadamente employee engagement, work engagement, trait
engagement, state engagement ou behavioral engagement. Por vezes estes termos
sdo utilizados indiscriminadamente. Segundo Bakker e Leiter (2010), o termo work
engagement diz respeito a relagdo que o colaborador estabelece com o seu trabalho,
enquanto o termo employee engagement, sendo mais abrangente, inclui também a
relagdo estabelecida com a organizagéo.

Numa perspectiva abrangente sobre o conceito de engagement, os autores
Macey e Schneider (2008) afirmam que esta € uma “condigéo desejavel que tem um
objectivo organizacional, denota envolvimento, comprometimento, paixdo, entusiasmo,
esforgo e energia” (p. 4). Numa analise desta definigdo, os autores Bakker e Leiter
(2010) afirmam que esta definicdo engloba: o frait engagement, que se traduz em
conscienciosidade, tragco de afecto positivo e personalidade proactiva; o state
engagement, nomeadamente a satisfacdo, envolvimento e empowerment, e o
behavioral engagement, através de comportamentos extra-papel e proactividade.

Para além destes, existem ainda os termos job engagement e organizational
engagement (Saks, 2006). Ambos sao definidos por Saks (2006) como a presenca
psicolégica do colaborador no seu trabalho (job engagement) e na sua organizagao
(organizational engagement).

Nesta dissertacdo quando mencionado o termo engagement, estamos a referir-
nos ao conceito de work engagement, numa perspectiva da ligagédo que o colaborador
estabelece com o trabalho que desenvolve.

No estudo de Gonzaléz-Roma, Schaufeli, Bakker e Lloret (2006), estes
investigadores enfatizaram a caracteristica mais difusa e estavel no tempo, ao
contrario da crenca de que o0 engagement seria uma emog¢ao momentanea. Assim, o
engagement é definido como um estado afectivo-cognitivo mais persistente e
generalizado que nao esta focado em nenhum objecto, evento, individuo ou
comportamento em particular.

A ideia comum as varias definicbes de engagement é a de que se trata de um
estado psicolégico positivo relacionado com o trabalho e também a de que é um
estado motivacional que reflecte a vontade para investir no cumprimento de

determinada meta (Albrecht, 2010). Deste modo, os trabalhadores com engagement
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sentem-se energética e eficazmente conectados com o seu trabalho e, em vez de
verem o trabalho como stressante ou exigente, vem-no como desafiante (Bakker et al.,
2008). Tal como ¢é referido por Bakker e Leiter (2010), “a energia e a concentragéo
inerente ao engagement no trabalho permite aos colaboradores trazer todo o seu
potencial para o trabalho. (...) Eles tém a capacidade e a motivagdo para se
concentrarem exclusivamente na tarefa em questao” (p. 3).

De acordo com Bakker, van Emmerik e Euwman, (2006) e Bakker e Demerouti
(2009), o engagement podera ser considerado um fenémeno colectivo, na medida em
que é passivel de contagio entre elementos de um grupo de trabalho ou de uma

organizagao.

Antecedentes do Engagement

Os ultimos anos tém sido marcados por estudos que pretendem definir o
conceito de engagement e, por outro lado, que pretendem compreender quais sao as
condicbes ideais para o seu aparecimento (Bakker, van Emmerik & Euwman, 2006;
Simpson, 2009; Mauno, Kinnunen, Ruokolainen, 2007).

Entre os varios elementos que podem condicionar o aparecimento do
engagement no local de trabalho, Fleck e Inceoglu (2010) fazem referéncia ao
contexto de trabalho como um antecedente de engagement, nomeadamente ao nivel
da relagao que os individuos estabelecem com as fungdes que desempenham e com a
prépria organizagdo. Para além disso, também identificaram as caracteristicas
pessoais, no que respeita a experiéncia psicoldgica dos individuos.

Num artigo de revisao de literatura, Simpson (2009), identifica as exigéncias e
recursos no trabalho como um dos antecedentes da sensacdo de bem-estar nos
colaboradores. Neste sentido, os autores Mauno, Kinnunen e Ruokolainen (2007),
verificaram que os recursos no trabalho tém um poder preditivo mais elevado do que
as exigéncias do trabalho relativamente ao engagement. Para além disto, Schaufeli e
Bakker (2004) e Halbesleben (2010, cit. por Bakker & Leiter, 2010) afirmam que os
recursos no trabalho tém a capacidade de prever o aparecimento de engagement no
trabalho, enquanto as exigéncias no trabalho ndo estdo significativamente
relacionadas com o conceito. Mais adiante sera discutida a relagao entre os recursos
organizacionais e o engagement.

Para além dos recursos organizacionais, alguns autores (Kim, Shin & Swanger,

2009) identificam os tracos de personalidade dos colaboradores, nomeadamente a
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conscienciosidade (de acordo com o modelo Big Five), como antecedentes do
engagement. Neste sentido, os mesmos autores afirmam ainda que esta dimenséo da
personalidade esta relacionada com as dimensdes do engagement.

Segundo os investigadores Mauno, Kinnunen e Ruokolainen (2007) niveis
elevados de controlo do trabalho (autonomia) e auto-estima organizacional (grau no
qual os membros de determinada organizagdo acreditam conseguir satisfazer as suas
necessidades através da participagdo em papéis no contexto da empresa) promovem
0 aparecimento de engagement no trabalho.

Um estudo realizado, cuja amostra foi constituida por professores finlandeses
verificou a existéncia de uma relagao entre engagement e controlo no trabalho, apoio
social dos supervisores e clima de trabalho positivo (Hakanen, 2004 cit. por Mauno,
Kinnunen & Ruokolainen, 2007).

Para que o engagement surja no local de trabalho existem ainda outros
elementos a considerar. Segundo o modelo postulado por Harter, Schmidt e Keyes
(2003, cit. por Simpson, 2009), deverao estar presentes quatro elementos
antecedentes, sendo eles “a) a clareza de expectativas e materiais basicos e
equipamento fornecido, b) sentimentos de contribuicdo para a organizagdo, c)
sentimentos de pertenga a algo para além de si préprio e d) sentimento de que
existem oportunidades de discusséo, de progressao e crescimento” (p. 1020).

De acordo com os autores Bakker, Albrecht e Leiter (2010), o capital
psicolégico, ou seja, 0s recursos pessoais, podem ser importantes preditores do
engagement no trabalho, no sentido em que os individuos com capital psicolégico
elevado sdo caracterizados como pessoas confiantes, auto-eficazes, optimistas e

resilientes.

Consequéncias do Engagement

Segundo os autores Xanthopoulou, Bakker, Demerouti e Schaufeli (2009a),
quando os trabalhadores estdo imersos no seu trabalho e concentrados nos clientes,
tém maior probabilidade de gerar lucro a entidade empregadora.

Aos colaboradores que registam sintomas de engagement no trabalho esta-
Ines associado a uma atitude proactiva que conduz ao desenvolvimento de
conhecimento, bem como fazer mais do que lhes € exigido para alcangar tanto os seus
objectivos individuais como os da empresa (Bakker & Leiter, 2010; Rich, Lepine &
Crawford, 2010).
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A partir de estudos levados a cabo por empresas de consultoria, demonstrou-
se que um ambiente de trabalho que promova o engagement dos trabalhadores esta
associado a resultados benéficos nos negécios, nomeadamente, a redugdao do
turnover (Schaufeli & Bakker, 2004), aumento da satisfagéo do cliente (Salanova, Agut
& Peird, 2005), da produtividade e dos lucros da organizagdo. Para além disto,
também foi comprovada a relagdo do engagement com os baixos niveis de
presentismo (Attridge, 2009). Segundo os autores Bockerman e Laukkanen (2009) e
Hemp (2004), o presentismo ocorre quando o colaborador vai trabalhar, apesar de nao
estar apto por doenca fisica ou psicolégica, o que o impede trabalhar a um nivel de
elevada eficacia. Neste sentido, o presentismo pode ter consequéncias ao nivel da
saude e do bem-estar dos trabalhadores, bem como aumentar os custos financeiros
para a organizagao, gerados a partir dos baixos niveis de produtividade (Béckerman e
Laukkanen, 2009).

Para além disto, outro estudo, também realizado por uma empresa de
consultoria, demonstrou que as organizagbes que estabelecem uma comunicacéo
eficaz com os seus colaboradores, tinham quatro vezes mais probabilidades de ter
niveis elevados de engagement, quando comparadas com outras organizagcbes que
tinham uma comunicagcdo menos eficaz. Neste sentido, uma estratégia de
comunicagao sélida da organizagdo estd associada ao aumento dos niveis de
engagement nos colaboradores (Attridge, 2009).

De acordo com Attridge (2009), estudos realizados numa empresa fabricante
de bebidas alcodlicas evidenciaram que os trabalhadores com engagement tinham
cinco vezes menos probabilidades de ter um acidente de trabalho do que os
trabalhadores com baixos niveis de engagement.

Por ultimo, também foi comprovada a relagdo entre o engagement dos
trabalhadores e a satisfacdo dos clientes. Neste sentido, um estudo desenvolvido por
uma empresa de consultoria no sector automovel norte-americano provou que 0s
niveis de engagement de mais de 4000 trabalhadores estavam positivamente
relacionados com a satisfacao dos clientes. Adicionalmente, o engagement foi ainda
associado aos baixos niveis de turnover dos trabalhadores, o que permite a
organizagao poupar investimento de capital em recrutamento e formacao (Attridge,
2009).

Apesar dos beneficios do engagement anteriormente identificados, também
podem ser registados efeitos contrarios. Segundo os autores Bakker, Albrecht e Leiter

(2010) o engagement pode ter efeitos indesejados nos trabalhadores. Assim, pode
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verificar-se o aparecimento do conflito trabalho-familia, pois o trabalhador com
engagement, apesar de nao ser workaholic, pode perturbar o equilibrio do
desempenho de papéis ao preferir o trabalho em detrimento da sua vida pessoal.
Desta forma, é possivel afirmar que a dimenséo “absor¢gao” do engagement podera
conduzir os colaboradores a imersao total nas tarefas que desempenham e, assim,
negligenciar a sua vida pessoal (Bakker, Albrecht & Leiter, 2010; Halbesleben, Harvey
& Bolino, 2009).

Para além disso, o elevado afecto positivo, geralmente associado ao
engagement, podera promover um processo heuristico que pode dificultar o
desempenho eficaz em tarefas nas quais € necessario um processamento detalhado e
controlado da informacao (Martin & Clore, 2001).

Segundo os autores Bakker, van Emmerik e Euwman (2006), o engagement é
passivel de contagio entre elementos de uma equipa de trabalho. Neste sentido,
considerando a exigéncia do fendmeno do contagio emocional, no qual os individuos
no seu relacionamento diario com o outro tendem a imitar, inconscientemente, as
expressoes faciais e vocalizagdes, os investigadores Bakker, van Emmerik e Euwman

(2006) comprovaram que 0 mesmo acontece com o engagement. Assim,

‘os trabalhadores com engagement comunicam o seu optimismo, atitudes
positivas e comportamentos pro-activos aos seus colegas e criam um clima
positivo na equipa. As interacgdes entre os membros da equipa, por sua vez,
facilitam a experimentagdo de sentimentos de energia e entusiasmo nos
membros individuais, independentemente das exigéncias e recursos a que

estao expostos” (Bakker, van Emmerik & Euwman, 2006, p. 482).

No ambito da investigacao em engagement, os autores Kiihnel, Sonnentag e
Westman (2009) e Xanthopoulou, Bakker, Demerouti e Schaufeli (2009a) verificaram
que os niveis de engagement de enfermeiros tendem a aumentar apds um periodo de
folga ou férias. Neste sentido, € possivel afirmar que os niveis individuais de
engagement no trabalho apresentam diferencas de dia para dia ou de semana para

semana (Bakker, van Emmerik, Geurts & Demerouti, 2008).
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Outros conceitos associados ao engagement

Burnout.

No extremo oposto do engagement esta o conceito de burnout que é definido
como uma reacgdo ao stress ocupacional crénico caracterizada por exaustao
emocional, cinismo e falta de eficacia profissional. Neste sentido, as dimensdes de
ambos os conceitos sdo analisados como opostos (ou seja, vigor-exaustdo e
dedicagao-cinismo). Apesar desta ndo ser uma relagao linear, foi comprovado que as
dimensdes vigor e exaustdo integram uma categoria mais abrangente denominada
energia, enquanto que as dimensdes dedicag&o e cinismo constituem o conceito mais
alargado de identificagao (Gonzalez-Roma et al., 2006).

A pessoa com burnout tem falta de energia para trabalhar adequadamente e
nao se identifica com o seu trabalho. Geralmente, esta situagdo ocorre quando o
individuo é exposto a uma situagdo prolongada de stress e de experimentagcdo de
sentimentos de exaustdo. Desta forma, os individuos com burnout adoptam a uma
estratégia de coping que consiste em distanciarem-se do trabalho e das pessoas com
quem trabalham. E a este fenémeno que os especialistas identificam como cinismo
(Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001). Para além do que ja foi mencionado, no caso
particular da industria hoteleira, o burnout tende a manifestar-se através de problemas
de concentracao, doenca fisica e absentismo (Ross, 2010).

Ao contrario do engagement, o burnout tem a sua origem nas exigéncias do
trabalho, nas exigéncias relacionadas com os clientes e na falta de apoio social
(Schaufeli & Buunk, 2002).

Workaholism.

O workaholism, por vezes, também é confundido com engagement.

Segundo Oates (1971), o workaholism esta ao mesmo nivel da
toxicodependéncia ou do alcoolismo, no que respeita aos sintomas apresentados
pelos individuos. Neste sentido, Oates (1971) define o workaholism como “uma

compulsdo ou necessidade incontrolavel para trabalhar incessantemente” (p.11).
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Para distinguir ambos os conceitos, os autores Gorgievski e Bakker (2010)
fazem referéncia a paixao pelo trabalho. A paixédo pelo trabalho € o “entusiasmo,
alegria e zelo que provém da procura energética e incansavel de objectivos dignos,
desafiantes e animadores” (Smilor, 1997, p. 342). Neste sentido, o principal meio de
diferenciagéo entre o engagement e o workaholism é o tipo de paixao pelo trabalho.
Assim, ao engagement estd associada a paixdo harmoniosa, enquanto que ao
workaholism esta associada a paixao obsessiva (Gorgievski & Bakker, 2010).

Os workaholics sao descritos com orientados para a tarefa, compulsivos,
perfeccionistas, neurodticos, rigidos, altamente motivados, impacientes e auto-
centrados (Andreassen, Ursin & Eriksen, 2007; Taris, Schaufeli & Verhoeven, 2005).
Assim, despendem mais tempo no trabalho, do que Ihe é exigido, sendo que o que os
leva a agir dessa forma &€ uma compulsdo incontrolavel de trabalhar que nao os
permite desfrutar da sua vida fora do trabalho.

Por outro lado, no engagement, o tempo que os individuos despendem baseia-
se no bem-estar gerado, sendo que o trabalho & algo gerador de satisfacdo. Neste
sentido, é possivel afirmar que o engagement e o workaholism tém em comum o
excesso de horas de trabalho, bem como o esforco e o seu envolvimento nas tarefas
desenvolvidas (Taris, Schaufeli & Shimazu, 2010). No que respeita as relagdes
sociais, foi comprovado que o engagement é caracterizado por contactos sociais ricos
e frequentes, enquanto o workaholism é identificado por relagbes sociais pobres
(Schaufeli, Taris & Rhenen, 2008).

Apesar do conceito de workaholism ter vindo a ser estudado durante os ultimos
20 anos, ainda existe muita polémica quanto a sua definicao, beneficios ou maleficios
do mesmo para os individuos. Assim, alguns autores afirmam que o workaholism tem,
maioritariamente, efeitos negativos nos individuos, enquanto outros consideram que
podera ter efeitos positivos nos individuos (Andreassen, Ursin & Eriksen, 2007).

Os autores Andreassen, Ursin e Eriksen (2007) comprovaram que o0
workaholism pode conduzir a efeitos nocivos para a saude dos individuos, uma vez
que fomenta o deterioramento do bem-estar. Para além disso, ficou também
comprovado que o workaholism esta relacionado com o stress no trabalho, com o
burnout e com queixas subjectivas de saude. Este ultimo ponto traduz-se em dores
musculares, cansago, alteragbes de humor, fadiga, dores de cabeca, disturbios do

sono e do tracto gastrointestinal (Eriksen & Ursin, 2004).
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De acordo com o estudo de Taris, Schaufeli e Verhoeven (2005) os workaholics
reportaram indices mais elevados de stress do que o grupo de controlo utilizado para o

efeito.

Flow.

Outro conceito, vulgarmente confundido com engagement é o flow.

No livro “Flow — the Psychology of the Optimal Experience”, Csikzsentmihalyi
(1990) definiu nove caracteristicas do flow, sendo elas: a) equilibrio entre
competéncias e desafios, b) objectivos claros, c) feedback imediato, d) recompensas
intrinsecas, f) concentragao, g) fusdo de acgao e sensibilizagéo, h) transformagéao do
tempo e i) sentimentos de controlo. Em suma, o flow traduz-se no “estado no qual as
pessoas estdo tdo envolvidas numa actividade que nada mais parece importar; a
experiéncia em si é tdo agradavel que as pessoas executam-na a qualquer custo”
(Csikszentmihalyi, 1990, p. 4).

Num estudo sobre a influéncia do flow em estudantes universitarios, a autora
Rogatko (2007) afirma que o desafio dos individuos que experimentam a sensacao de
flow é encontrar um equilibrio entre as suas competéncias e o desafio apresentado, no
sentido que a medida que o sujeito melhora as suas capacidades tendera a sentir-se
frustrado porque o objectivo torna-se cada vez mais facil. Assim, para evitar que o
individuo a solugdo podera passar por alterar o objectivo a alcangar ou aumentar a
exigéncia do objectivo.

Segundo Jackson (1992 cit. por Partington, Partington & Oliver, 2009) no flow,
o funcionamento mental e fisico dos individuos transforma-se num elemento Unico que
conduz a um aumento do nivel de desempenho normal do individuo.

Perante o que foi mencionado anteriormente, apesar das semelhancgas ao nivel
do bem-estar psicologico dos individuos que ambos o0s conceitos apresentam,
podemos diferenciar o flow do engagement, devido ao facto do primeiro ser
caracterizado por um estado mental de funcionamento 6ptimo, de curto-termo cuja
ocorréncia € pontual. J& o engagement € um estado mental de bem-estar mais

persistente no tempo (Schaufeli et al. 2002).

Satisfagcao no trabalho.
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Para além dos conceitos ja enunciados, outro que €& frequentemente
confundido com engagement é o conceito de satisfacdo no trabalho. De acordo com
Locke (1976 cit. por Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, 2007), a satisfagao no
trabalho pode ser definida como “um estado emocional positivo ou de prazer,
resultante da avaliacdo do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho”
(p. 180).

O conceito de satisfagao no trabalho é composto por duas dimensdes distintas.
A componente cognitiva diz respeito as crengas dos individuos face ao seu trabalho,
ou seja, a pessoa acredita que o seu trabalho € motivador e interessante, por exemplo.
Por outro lado, a componente comportamental diz respeito aos comportamentos do
colaborador face ao seu trabalho (Jex, 2002). Neste sentido, a satisfagdo no trabalho
pode ser preditora de turnover e absentismo (Moynihan & Pandey, 2007; Parker,
2007).

Segundo Wefald e Downey (2009), os construtos engagement e satisfagéo no
trabalho, para além de estarem relacionados, no contexto do trabalho acabam mesmo
por se sobrepor. Assim, ambos os autores colocam a possibilidade do engagement ser
um componente da satisfagao no trabalho e ndo um conceito independente. Contudo,
estes conceitos diferem uma vez que o engagement enfatiza os aspectos cognitivos
do envolvimento do individuo nas actividades de trabalho, enquanto a satisfagéo diz

respeito aos afectos despoletados no decorrer da situacao de trabalho.

Comprometimento organizacional.

O comprometimento organizacional pode ser definido como o grau no qual o
colaborador se identifica com os objectivos da organizagdo. Assim, niveis elevados de
comprometimento dos individuos estao relacionados com o aumento da produtividade
e da qualidade do servigo (Hay, 2010).

De acordo com Meyer e Allen (1991, cit. por Jex, 2002), o comprometimento
organizacional é caracterizado por trés componentes. O componente afectivo reflecte
o grau de identificagao do colaborador com a organizagao e o sentimento genuino de
lealdade para com a empresa. Por outro lado, o comprometimento de continuidade
tem por base as percepgoes dos individuos acerca da organizagao e os custos de sair
da mesma. Por ultimo, o comprometimento normativo baseia-se no sentimento de

obrigacéo experimentado pelo colaborador para com a organizacgéo.
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Segundo Bakker, Albrecht e Leiter (2010), os profissionais tendem a definir
engagement em termos de comprometimento organizacional (ao nivel do
comprometimento afectivo), comprometimento de continuidade (ao nivel do desejo de

permanecer na empresa) e comportamentos extra-papel.

Em suma, é possivel verificar a existéncia de diversos conceitos que, na
literatura, podem surgir como associados ao engagement. Contudo, € possivel

verificar que este € um conceito independente dos demais.

Modelos teéricos associados ao engagement

Modelo Exigéncias-Recursos no Trabalho e a Espiral Positiva de Ganhos.

O engagement no trabalho esta fortemente relacionado com o modelo
exigéncias-recursos no trabalho (Llorens, Bakker, Schaufeli, & Salanova, 2006;
Schaufeli & Bakker, 2009). De acordo com este modelo, as exigéncias do trabalho
dizem respeito a caracteristicas fisicas, psicoldgicas, sociais e organizacionais do
trabalho que requerem esforgo fisico ou psicologico do trabalhador e estédo
relacionadas com consequéncias psicolégicas como € o caso do strain. Por outro lado,
os recursos do trabalho s&o caracteristicas fisicas, psicolégicas, sociais e
organizacionais do trabalho que auxiliam o individuo no alcance dos objectivos,
reduzem as exigéncias no trabalho e as consequéncias negativas associadas e
estimulam o crescimento pessoal e o desenvolvimento (Demerouti, Bakker, Nachreiner
& Schaufeli, 2001). Neste sentido, os autores van den Broeck, Vansteenkiste, de Witte
e Lens (2008) afirmam que os recursos do trabalho estdo relacionados com a
motivacao intrinseca, pois preenchem as necessidades basicas dos individuos, como
por exemplo a necessidade de autonomia, de relacao interpessoal e competéncia.

Este modelo pressupbe que as exigéncias no trabalho, bem como os recursos
do mesmo, accionam dois processos psicolégicos distintos. Por um lado, inicia-se um
processo de deterioracdo da saude mental, que conduz ao consumo de recursos
energéticos do individuo, promovendo um estado de burnout. Por outro lado, o
processo de motivagdo tem inicio com a avaliacdo dos recursos disponiveis que
conduz ao engagement e a resultados positivos no trabalho, como € o caso do
comprometimento organizacional e o desempenho dos trabalhadores (Salanova, Agut
& Peird, 2005; Schaufeli & Bakker, 2004; Llorens, Schaufeli, Bakker & Salanova,
2007).
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De acordo com Llorens et al. (2007), € possivel afirmar a existéncia de uma
relacdo entre os recursos de trabalho e o engagement, através de uma espiral positiva
de ganhos, ou seja, quantos mais recursos de trabalho os individuos tenham ao seu
dispor, maiores as probabilidades de aumentarem as suas crencas de eficacia e,
assim, torna-se possivel alcangar um estado de engagement. Deste modo, os
recursos de trabalho aumentam o bem-estar dos trabalhadores, estimulando o
engagement e diminuindo os niveis de burnout (Salanova, Agut & Peir6, 2005; van den
Broeck et al., 2008; Schaufeli & Bakker, 2009). Para além disto, Llorens et al. (2007)
comprovaram a existéncia de uma espiral positiva de ganhos de recursos, sentimentos
de eficacia e engagement. Neste sentido, os recursos no trabalho aumentam os
sentimentos de eficacia que, por sua vez, elevam os niveis de engagement dos
trabalhadores. Assim, o aumento dos niveis de engagement vai despoletar o
incremento dos sentimentos de eficacia, o que ira permitir um aumento da percepgao
dos recursos disponiveis (Llorens et al, 2007).

Em suma, é possivel afirmar que o sucesso leva os individuos a confiarem nas
suas competéncias e assim, experimentam niveis mais elevados de eficacia, seguindo

o padrao da espiral positiva de ganhos (Llorens et al, 2007).

Teoria da conservagao de recursos.

A teoria da conservagao de recursos, formulada por Hobfoll (1989), assume
que a existéncia de determinados recursos salienta o bem-estar psicolégico dos
individuos e promove a aquisi¢cdo de novos recursos. Neste sentido, os recursos sao
elementos, materiais ou nao-materiais que os individuos se esforgam por obter, reter e
proteger a qualquer custo (Salanova, Schaufeli, Xanthopoulou & Bakker, 2010, cit. por
Bakker & Leiter, 2010).

Tal como ja foi mencionado anteriormente, os recursos no trabalho séo fortes
preditores das trés dimensbes de engagement (Mauno, Kinnunen, & Ruokolainen,
2007). Neste sentido, se os individuos tentarem conservar ou adquirir novos recursos
para dar resposta as exigéncias no trabalho, entdo estardo eles proprios a fomentar o
seu bem-estar psicologico através do aparecimento de caracteristicas associadas ao
engagement (Hakanen, Perhoniemi & Toppinen-Turner, 2008; Xanthopoulou, Bakker,
Demerouti & Schaufeli, 2009b). De acordo com Bakker, Hakanen, Demerouti e
Xanthopoulou (2007), os recursos sao especialmente importantes em situagbes de

elevados niveis de stress. Nestas situacdes, os recursos no trabalho permitem eliminar
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ou diminuir situa¢des desagradaveis, promovendo o aparecimento de sentimentos de
engagement.

Também neste modelo da conservagao de recursos se aplica o conceito da
espiral de ganhos. De acordo com Hobfoll e Shirom (2001, cit. por Bakker et. al, 2007),
quantos mais recursos os individuos tiverem ao seu dispor perante as exigéncias do

trabalho, maior sera a probabilidade de aumentar os mesmos.

Clima de Servico

Segundo Schneider, White e Paul (1998) o clima de servico refere-se as
percepgdes dos funcionarios acerca das praticas, procedimentos e comportamentos
que sao recompensados, apoiados e esperados no que respeita ao servigo ao cliente
e a qualidade do mesmo. Neste sentido, o clima de servigo diz respeito a politicas e
praticas organizacionais fundamentadas na execugao de servigcos de exceléncia (Lytle,
Hom & Mokwa, 1998).

Investigacbes recentes demonstram que o clima de servico € uma variavel
relevante para as empresas que dependem da concretizagdo de um servigco de
exceléncia aos seus clientes (Sowinski, Fortmann & Lezotte, 2008).

Segundo Schneider, Ehrhart, Mayer, Saltz e Niles-Jolly, (2005), a existéncia de
uma relagao préxima entre colaboradores e clientes num contexto de fornecimento de
servigo conduz a partilha de impressdes acerca das suas experiéncias comuns. Assim,
o significado que os colaboradores atribuem ao servigo que fornecem é experimentado
pelos clientes, o que os leva a formar impressdes acerca da qualidade do servigo.

Como dimensdes do clima de servigo, os autores Chathoth, Mak, Jauhari e
Manaktola (2007) identificaram a estratégia de servigco, o sistema de servigo, a
formacgéo, as recompensas, a orientacdo do colaborador e dos gestores para o
servigo.

Para além disso, o clima de servico esta intimamente relacionado com a
fidelizacado de clientes e com o0 aumento dos lucros de determinada organizagao (Rust
& Jahorik, 1993). Para Salanova, Agut e Peir6 (2005), quando o clima de servigo é
positivo, os clientes avaliam positivamente o desempenho dos colaboradores. Por
outro lado o desempenho dos colaboradores esta associado a fidelizagao de clientes
(Brady & Cronin, 2001 cit. por Susskind, 2010).

Associado ao conceito de clima de servigo, Schneider et al. (2002, cit. por
Sowinski, Fortmann & Lezotte, 2008) desenvolveram o conceito de forga do clima.

Este tem como objectivo ser utilizado como um indicador do nivel de concordancia de
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um grupo quanto as percepc¢des dos individuos sobre o clima. Neste sentido, em
grupos nos quais o clima é mais forte (elevado nivel de concordancia), as pessoas
percepcionam os acontecimentos da mesma forma, as expectativas sido claras e,
como tal, desenvolvem os mesmos comportamentos. Por outro lado, quando o clima é
mais fraco, a percepcéao das situagdes acerca de comportamentos apropriados tendem
a ser inconsistentes ou até mesmo inexistentes.

Neste sentido, Schneider et. al (2002, cit. por Sowinski, Fortmann & Lezotte,
2008), consideraram que quando o clima e forte e positivo em simultaneo, as

expectativas produzem um comportamento positivo uniforme.

Desempenho dos colaboradores

O desempenho no trabalho é definido como o valor esperado pela organizagao
dos comportamentos levados a cabo pelos colaboradores durante um periodo de
tempo. De acordo com Motowidlo (2003), o desempenho é uma propriedade do
comportamento, ou por outras palavras € um agregado que multiplos comportamentos
que ocorrem ao longo do tempo.

O desempenho no local de trabalho € influenciado por factores situacionais.
Segundo Kane (1986), mudangas situacionais afectam a motivacdo dos
colaboradores, bem como a oportunidade para desempenhar fungbes a um elevado
nivel de eficacia.

O desempenho dos colaboradores no local de trabalho pode ser definido de
varias formas:

e proficiéncia da tarefa - envolve todos os comportamentos que
contribuem para o nucleo técnico de uma organizacgao;

o desempenho contextual - oferecem apoio ao ambiente no qual as
funcdes técnicas deverdo funcionar e mantém-se estaveis entre
profissdes em diferentes locais de trabalho. De acordo com Van Scotter
e Motowidlo (1996, cit. por Schmitt, Cortina, Ingerik & Wiechmann,
2003), o desempenho contextual pode ainda ser dividido em dedicacao
ao trabalho e facilitagdo interpessoal. A dedicagdo ao trabalho esta
relacionada com comportamentos auto-disciplinados e actos motivados,
enquanto a facilitagdo interpessoal diz respeito a actos de auxilio e

cooperacao.
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e desempenho adaptativo - define-se como a proficiéncia em que os
colaboradores gerem um conjunto novo de experiéncias (London &
Mone, 1999, cit. por Schmitt, Cortina, Ingerik & Wiechmann, 2003). Este
conceito esta intrinsecamente relacionado com a capacidade de
adaptacdo dos individuos, como por exemplo em situagcdes de
emergéncia, lidar com o sfress no trabalho, resolugcdo criativa de
problemas, lidar com situagdes de trabalho incertas e imprevisiveis,
aprender novas tarefas e procedimentos, demonstrar capacidade de
adaptacdo interpessoal e cultural (Schmitt, Cortina, Ingerik &
Wiechmann, 2003).

Satisfacao e fidelizacao de clientes

Satisfacao de clientes.

A satisfacdo dos clientes, bem como a sua fidelizacao tem sido alvo de
diversos estudos (Kuusik, 2007; Melnyk, van Osselaer & Bijmol, 2009; Yang &
Peterson, 2004; Eskildsen & Kristensen, 2008).

No que respeita a satisfagao do cliente, esta pode ser definida como um estado
psicolégico que ocorre quando os clientes fazem a comparagao entre as expectativas
que possuem relativamente ao objecto de compra com a percepgao da qualidade dos
produtos/servigos apds a compra dos mesmos (Oliver, 1996).

A satisfagao do cliente surge no contexto de um elevado grau de confianga na
organizagao e nos produtos/servigos adquiridos, na qualidade do servigo e no valor
percebido para o cliente. Neste sentido, a satisfacdo pode ser classificada em dois
tipos distintos: satisfagao global e satisfagéo especifica da transacgao. A primeira diz
respeito a avaliagdo que o cliente faz apds a aquisicdo de um produto ou servico. A
segunda refere-se a classificagao atribuida pelos clientes as aquisi¢cdes realizadas no
passado (Deng, Lu, Wei & Zhang, 2010).

A partir do que foi referido anteriormente é possivel compreender que a
satisfacdo do cliente esta directamente relacionada com a criagdo de lucro nas
empresas (Morgan & Rego, 2006). De acordo com o estudo de Eskildsen e Kristensen
(2008), ha uma relacao préxima entre a relacdo que o cliente estabelece com a
organizagao que presta o servico e a satisfacdo do mesmo. Neste sentido, quanto

mais préxima for essa relagao, mais elevados serao os niveis de satisfagdo. Para além
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disso, a satisfagao do cliente varia de acordo com o nivel de escolaridade do mesmo
(Eskildsen & Kristensen, 2008).

Apesar da importancia da satisfagdo do cliente, no que respeita a intengao de
voltar a adquirir o mesmo produto, isso por si sé nao € suficiente (Bodet, 2008).
Segundo Kuusik (2007), a relagéo estabelecida entre o cliente e o seu fornecedor é
um preditor de fidelizagdo mais elevado do que a satisfagao do cliente.

Tal como acontece com o clima de servigo, as impressdes dos colaboradores
acerca do servico que fornecem tem implicagdes na opinido dos clientes acerca de
quao satisfeitos se sentem com os servigos prestados (Schneider, Ehrhart, Mayer,
Saltz e Niles-Jolly, 2005).

Fidelizacdo de clientes

A fidelizacao de clientes pode ser caracterizada como uma relagdo entre um
actor e uma entidade externa, na qual o actor demonstra fidelidade psicoldgica e
comportamental para com essa entidade, mesmo na presenga de outras entidades
alternativas (Melnyk, van Osselaer & Bijmol, 2009). Por outras palavras, um cliente
fidelizado é alguém que adquire com frequéncia bens ou servigos a um determinado
fornecedor, tendo uma atitude positiva para com este, e demonstrando a intencéo de
manter aquele como o seu unico fornecedor de bens ou servicos (Gremler & Brown,
1996, cit. por Kheng, Mohamad, Ramayah & Mosahab, 2010).

A confianga na organizagao e nos produtos/servigos adquiridos, a satisfagao do
cliente e os custos de mudar de fornecedor (switching costs) sdo considerados os
elementos que determinam a fidelizagcao de clientes (Deng, Lu, Wei & Zhang, 2010).
Neste sentido, Yang e Peterson (2004) sugerem que a fidelizagédo de clientes pode ser
gerada através da melhoria da satisfacdo do cliente e da oferta de produtos/servigos
de elevado valor.

No ambito da investigacdo acerca da fidelizacdo de clientes, € importante
distinguir entre a fidelizagdo emocional e a fidelizagcdo comportamental. A primeira diz
respeito a relagdo estabelecida entre o cliente e o fornecedor, sendo esta tao
importante que ambas as partes tentam tirar o maximo de proveito da mesma (Morgan
& Hunt, 1995). A fidelizagdo comportamental refere-se as seguintes situacdes: a)
fidelizacdo forgcada (ndo ha alternativas aos fornecedores existentes); b) fidelizagcao
decorrente de inércia (apesar de insatisfeito, o cliente ndo muda de fornecedor por

considerar que as alternativas sdo igualmente mas); e c) fidelizagao funcional (ocorre
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quando o cliente tem razdes objectivas como a qualidade ou o prego para se manter
fidelizado a determinado fornecedor) (Kuusik, 2007).

De acordo com Oliver (1999 cit. por Yang & Peterson, 2004) a fidelizagéo é
composta por diferentes fases. A primeira diz respeito a lealdade cognitiva, na qual os
clientes estdo fidelizados a determinada marca baseando-se nas informagdes que
possuem acerca da mesma. A fase seguinte, lealdade afectiva, refere-se as atitudes
positivas relativamente a determinada marca. A intencdo comportamental, traduz-se
na real intengdo do cliente em adquirir os produtos/servicos desejados. A ultima fase
denomina-se lealdade activa, ocorrendo sempre que os clientes transformam as suas
intengcdes em acgdes, ou seja, no acto de compra.

Apesar da estrutura aparentemente linear deste processo, numa mesma
empresa os seus clientes podem encontrar-se em diferentes fases do processo de
fidelizacdo, ou seja, alguns clientes estdo mais fidelizados do que outros (Pileliené,
2009).

Relacao entre satisfacao e fidelizagao de clientes.

Ao longo dos anos, diversos estudos analisaram o impacto da satisfagao do
cliente na sua fidelizagao (Bloemer, de Ruyter & Wetzels, 1999; Yang & Petherson,
2004). A relacao entre a satisfagao do cliente e a sua fidelizacao foi verificada através
do estudo de Oliva, Oliver e MacMillan (1992, cit. por Kuenzel, 2009). De acordo com
os referidos autores, a fidelizacao dos clientes aumenta significativamente quando a
satisfacao atinge um determinado nivel, ocorrendo o efeito contrario sempre que a
satisfacdo do cliente baixar. Contudo, ndo & demais relembrar que, em diversas
situacdes, um cliente fidelizado ndo € um cliente satisfeito, no sentido em que
constrangimentos de localizacdo do fornecedor de bens ou servigos, de tempo ou
dinheiro podem influenciar as inten¢des de compra dos clientes (Macdonald, 2004).

Segundo o estudo de Yang e Peterson (2004), os resultados obtidos sugerem
que a fidelizagao de clientes pode ser cultivada através do aumento da satisfacdo do
cliente e através da oferta de produtos e servigos de valor elevado. Para além disso,
Kuenzel (2009) acrescenta que o prego e o sistema de distribuigdo dos produtos
também influenciam a probabilidade de fidelizagao dos clientes.

A qualidade da relagcéo entre os trabalhadores e os clientes é um veiculo de
promogao da satisfagédo e fidelizagdo do cliente (Salanova, Agut, Peir6, 2005). Para

além disso, Macdonald (2004) refere que quanto mais tempo essa relagao entre
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trabalhadores e clientes durar, mais beneficios trara para a organizagdo no que
respeita ao aumento de lucros. Este autor refere ainda que um elemento fundamental
para a fidelizagdo de clientes é o desenvolvimento de ofertas que vao de encontro as
necessidades do cliente.

Ainda sobre este tema, Naumann, Wiliams e Khan (2009) retiram duas
conclusdes: a probabilidade de clientes satisfeitos continuarem a adquirir produtos na
mesma empresa € maior; e clientes satisfeitos tém mais tendéncia a relatar a terceiros
experiéncias positivas associadas a determinada empresa (divulgacao boca-a-boca).

Contexto Geral

Este capitulo tem como objectivo apresentar o contexto no qual foi realizado
este estudo. Neste sentido, inicialmente sera apresentado um enquadramento do
sector do Turismo. Posteriormente, é realizada uma caracterizacdo da empresa onde

foram recolhidos os dados.

Turismo

O turismo pode ser definido como “as actividades que as pessoas realizam
durante as suas viagens e permanéncia em lugares distintos dos que vivem, por um
periodo de tempo inferior a um ano consecutivo, com fins de lazer, negdcios ou outros”

(http://stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=2725).

Turismo Global.

O Turismo existe desde que o Homem comegou a explorar o planeta,
percorrendo enormes distadncias em busca de comida e abrigo necessarios a sua
sobrevivéncia. Ao longo da histéria da Humanidade, as pessoas viajaram por motivos
de trocas comerciais, convicgbes religiosas, guerra ou migragao. O turismo como o
conhecemos hoje é um distinto fenédmeno do século XX. Segundo alguns historiadores
o turismo actual surge no contexto da Revolugdo Industrial, em Inglaterra. Contudo,
esta industria comecou a crescer significativamente a partir de 1950 (Theobald, 2005).

No contexto dos paises-membros da OCDE (Organizagéo para a Cooperagao
e Desenvolvimento Econdmico), Portugal € o segundo pais em termos de peso do

turismo no Produto Interno Bruto, sendo o primeiro a Espanha. Para além disso, em
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territério nacional, o turismo emprega cerca de 8% do total de populagdo empregada
(OECD, 2010).

Desde o seu aparecimento, o turismo tem sido uma das industrias que mais
tem crescido sustentadamente (OECD, 2010). No entanto, a crise mundial
despoletada em 2008 provocou o colapso de diversos sectores econdmicos um pouco
por todo o mundo e o turismo néo foi excepgao, tendo sido registada uma queda
acentuada das receitas e, em 2009, uma contrac¢édo da actividade (Instituto Nacional
de Estatistica, 2009).

Neste contexto, registou-se também a quebra da confianga dos consumidores
o que se reflectiu numa reducédo do numero global de viagens de turistas. Este cenario
econdmico agravou-se com o aumento das taxas de desemprego, da redugdo de
acesso ao crédito e do congelamento de salarios. Tudo isto conduziu a uma menor
predisposicao para viajar (Instituto Nacional de Estatistica, 2009).

No contexto do turismo nos paises da Unido Europeia, em 2009, Portugal ficou
em 5° lugar na Balanga Turistica Europeia, tendo sido dos poucos paises em que o
valor das receitas foi superior ao das despesas (Instituto Nacional de Estatistica,
2009).

Turismo em Portugal.

O turismo em Portugal seguiu sempre a tendéncia internacional. Neste
contexto, apesar de sempre terem ocorrido viagens turisticas dentro e para fora do
pais, a industria turistica portuguesa, tal como noutras regides do mundo, comegou a
afirmar-se a partir de 1960, principalmente no que respeita ao turismo balnear
(Alexandre, 2001).

A semelhanca da tendéncia de evolugdo do turismo mundial, também Portugal
registou quebras acentuadas neste sector, a partir do ano de 2008. No que respeita a
Balanga Turistica, em 2009, registaram-se mais despesas do que receitas, o que
reflecte um decréscimo comparativamente ao ano anterior. Também foi registado, em
2009, um decréscimo de 11% nas dormidas de turistas estrangeiros, relativamente ao
ano de 2008 (Instituto Nacional de Estatistica, 2009).

Segundo os dados mais recentes do INE, em Fevereiro de 2011, o turismo em
Portugal manteve a tendéncia dos ultimos meses, no qual as dormidas dos visitantes

nao residentes diminuiram e as dos residentes aumentaram em 1,2%. “Os mercados
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que mais contribuiram para este crescimento foram o francés, o espanhol, o holandés

e o alemao” (Instituto Nacional de Estatistica, 2011, p. 1).

Turismo no Algarve.

O turismo no Algarve é o sector econdmico que mais promove O
desenvolvimento desta regido. De acordo com dados relativos ao ano de 2007, o
turismo no Algarve representava cerca de 60% do total de emprego e 66% do PIB da
regiao (Pimentel, 2008).

Ao longo do ano de 2010, a taxa de ocupagao global média/quarto reflectiu a
sazonalidade do turismo Algarvio. Neste sentido, a taxa de ocupagdo mais elevada
registou-se no més de Agosto (92,5%), sendo que os valores mais baixos foram

registados no més de Dezembro (22,4%) (http://www.aheta.pt/).
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Figura 1. Taxa de ocupacgao global média/quarto (2010) (http://www.aheta.pt/).
No que respeita a oferta turistica, o Algarve é a regido do pais com a

percentagem mais elevada de estabelecimentos hoteleiros (31%), contando com 406

unidades (Figuras 2 e 3) (Delloitte, 2010).
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Figura 2. Distribuicdo de Estabelecimentos Hoteleiros por NUTS Il (Unidades Territoriais para
Fins Estatisticos, nivel Il) (Delloitte, 2010).
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Figura 3. Numero de Estabelecimentos Hoteleiros por por NUTS Il (Unidades Territoriais para
Fins Estatisticos, nivel Il) (Delloitte, 2010).

De acordo com o PENT 2011 (Plano Estratégico Nacional do Turismo)
(Turismo de Portugal, 2011), os principais mercados emissores do Turismo no Algarve
sdo a Inglaterra, Alemanha, Holanda, Bélgica, Irlanda, Espanha, Paises Escandinavos
(Dinamarca, Noruega, Finlandia e Suécia) e Franca.

O turismo no Algarve é fortemente marcado pelos elevados indices de
sazonalidade. A sazonalidade é definida por Pimentel (2008) como “a flutuagao da
procura turistica num destino durante o ano, fazendo com que haja na actividade do

turismo a época alta, época baixa e a época intermédia” (p. 89). Este fendmeno
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podera ser visivel através da llustragéo 1. Neste sentido, ha uma grande flutuagdo na
taxa de ocupacéao das unidades hoteleiras, que traz consequéncias ao nivel da taxa de
desemprego, por exemplo.

De acordo com Pimentel (2008), “no final da época alta do turismo, muitas
empresas libertam-se de alguns dos funcionarios contratados para esta época” (p.
121). Neste sentido, os meses de Outubro e Novembro sédo preferenciais para a

cessacao de contratos de trabalho.

Perante o que foi mencionado nos pontos anteriores, o presente estudo tem
como principal objectivo avaliar os niveis de engagement dos colaboradores, de um
grupo hoteleiro portugués do sector de quatro e cinco estrelas, os niveis de satisfacao
dos clientes com os servigcos prestados, bem como a sua intengao de voltar a usufruir
dos servigos disponibilizados. Este estudo pretende ainda caracterizar a apreciagéo
feita pelos clientes relativamente ao desempenho dos colaboradores em cada um dos

hotéis onde foram recolhidos os dados.

Parte Empirica

Método

Hipoteses do Estudo.

Tendo por base a revisdo de literatura realizada foram formuladas algumas
hipéteses de estudo. Assim:

H1 — os recursos organizacionais estdo positivamente relacionados com o
engagement e sao preditores de engagement. Esta foi formulada com base em
diversos estudos que comprovam a relacdo positiva entre ambos os conceitos
(Salanova, Agut & Peird, 2005; Schaufeli & Bakker, 2004; Llorens, Bakker, Schaufeli e
Salanova, 2007; Mauno, Kinnunen & Ruokolainnen, 2007).

H2- Existem diferengas nos niveis de engagement dos colaboradores entre os
diferentes hotéis. Esta hipétese foi criada a partir da observagdo da estrutura dos
recursos humanos da organizagdo na qual foram recolhidos os dados. Numa das
unidades hoteleiras a média de idades dos colaboradores é superior a dos restantes
hotéis. Segundo Schaufeli e Bakker (2003), “quanto mais velhos os colaboradores,

mais engajados se sentem” (p. 31).
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As conclusdes do estudo de Sonnentag, Mojza, Binnewies e Scholl (2008) e
Salanova, Agut e Peir6 (2005) serviram de base para a hipotese seguinte:

H3 - elevados niveis de engagement estdo relacionados com um clima de
servigo positivo. Esta ideia surge do facto dos referidos autores sugerirem que
elevados niveis de engagement promovem sentimentos de afecto positivo.

No estudo de Salanova, Agut e Peirdé (2005) foi testada a relagéo positiva entre
o clima de servigo e os recursos organizacionais. Por este motivo, foi formulada a
seguinte hipétese:

H4 - os recursos organizacionais estdo positivamente relacionados com o clima
de servigo percepcionado pelos colaboradores.

Considerando os estudos que relacionam elevados nivel de engagement com
sentimentos de bem-estar no trabalho (Schaufeli et. al, 2002) e estudos que enfatizam
a importancia dos recursos no trabalho no aparecimento de sentimentos de auto-
eficacia (Salanova, Agut & Peird, 2005; Bakker, Hakanen, Demerouti & Xanthopoulou,
2009), formulou-se a hipotese 5:

H5 - os recursos organizacionais sao preditores do clima de servigo positivo
percepcionado pelos colaboradores.

As hipoteses apresentadas em seguida tém por base as testadas no estudo de
Salanova, Agut e Peir6 (2005). Assim:

e H6 - o clima de servico medeia a relagdo entre os recursos organizacionais e o
engagement.
e H7 - o desempenho dos colaboradores, percebido pelos clientes, prediz a

fidelizagcdo dos mesmos.

Participantes.

A caracterizagdo apresentada em seguida é baseada nos dados

disponibilizados pela empresa a data de 31 de Dezembro de 2010.

Caracterizacdo da populacdao em estudo — Colaboradores.

Distribuicdo dos colaboradores por departamento.
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Na organizagao na qual os dados foram recolhidos, os colaboradores estao
distribuidos em quatro grandes departamentos (F&B, Alojamentos, Administrativos e
Manutencao). A categoria residual “Outros” integra departamentos como Animacao.

No contexto dos trés hotéis, 109 colaboradores integram o departamento de

F&B, seguindo-se o departamento de Alojamentos com 106 colaboradores (Figura 4).
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Figura 4. Distribuicdo dos colaboradores por departamento nos trés hotéis.

Distribuigdo dos colaboradores por género.

Os trés hotéis onde foram recolhidos os dados contam com um total de 261
colaboradores. Nestas unidades foram registados 52% de colaboradores do sexo

masculino e 47% do sexo feminino (Figura 5).
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Figura 5. Percentagens de Homens e Mulheres nos trés hotéis.

Distribuigcdo dos colaboradores por faixas etarias.

No ambito dos trés hotéis nos quais foram recolhidos os dados, através da

Figura 6, & possivel verificar que ha uma maior saturagdo de colaboradores no
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intervalo entre os 35 e o0s 44 anos, seguindo-se o intervalo dos 45 aos 54 anos de

idade.
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Figura 6. Faixas etarias dos colaboradores dos trés hotéis por género e total.

Distribuicdo dos colaboradores por antiguidade.

Na generalidade dos trés hotéis, através da Figura 7, é possivel verificar que
ha uma elevada concentracdo de colaboradores (86) com menos de 5 anos de
antiguidade nestas unidades hoteleiras. Em segundo, lugar encontra-se o intervalo

entre os 16 e os 20 anos de antiguidade com 59 colaboradores.
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Figura 7. Distribuicdo dos colaboradores por anos de antiguidades nos trés hotéis.
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Distribuigdo dos colaboradores por nivel de escolaridade.

No que respeita a distribuicdo dos colaboradores por niveis de escolaridade
relativamente aos trés hotéis, através da Figura 8, é possivel verificar que a maior
concentracao esta situada no 3° ciclo de escolaridade, seguindo-se o ensino primario

e 0 ensino secundario.

100
80
60
40 —
o | L
Ensino Ensino
lletrado | 12Ciclo | 22Ciclo | 32Ciclo |Secunda )
i Superior
rio
Sériel 7 73 41 78 43 18

Figura 8. Distribuicdo dos colaboradores por nivel de escolaridade nos trés hotéis.

Caracterizacao da amostra em estudo — Colaboradores.

A amostra deste estudo é constituida por colaboradores e clientes dos referidos
hotéis.

A amostra de colaboradores é composta por 247 sujeitos, com uma média de
idades de 42 anos e desvio-padrao de aproximadamente 12 (Anexo 2). Deste grupo,
95 pertencem ao Hotel A, 99 ao Hotel B e 53 ao Hotel C (Anexo 3).

No que respeita ao género, dos 247 colaboradores inquiridos, 120 sdo do sexo

feminino e 113 do sexo masculino (Tabela 1).

Tabela 1

Frequéncia da distribuigcdo de colaboradores por género nos trés hotéis.

Frequéncia Percentagem
Valid Feminino 120 48,6
Masculino 113 457
Total 233 94,3
Casos Omissos 14 5,7
Total 247 100,0
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No que respeita a escolaridade dos sujeitos inquiridos, através da tabela 2 é
possivel verificar que a maior parte esta concentrada no ensino basico, ou seja, 2° e 3°

ciclos.

Tabela 2

Frequéncia da distribuigcdo de colaboradores por nivel de escolaridade nos trés hotéis.

Frequéncia Percentagem

Valid Ensino Primario 22 8,9
Ensino Basico 108 43,7
Ensino 60 24,3
Secundario
Ensino Superior 22 8,9
Total 212 85,8
Casos Omissos 35 14,2
Total 247 100,0

Ao nivel da antiguidade, tal como ja foi referido, entre hotéis os anos médios de
servico de cada colaborador estdo dependentes da idade do préprio hotel. Ao
analisarmos os dados recolhidos ndo fazendo distingdo entre unidades hoteleiras
verificamos que em média os colaboradores estdo ao servigco da empresa ha cerca de

13 anos, tendo um desvio-padrao de 8 (Tabela 3).

Tabela 3

Estatistica descritiva da antiguidade dos colaboradores em média e desvio-padréao.

N Média Desvio-padréo
Antiguidade 202 13,6163 8,25903
Valid N 202

Por dltimo, no que respeita a distribuicdo dos sujeitos por departamento,
através da Tabela 6, é possivel verificar que o valor mais elevado encontra-se do
departamento de alojamentos (recepcdo e housekipping', por exemplo), seguindo o

departamento de F&B. Esta distribuicdo segue a distribuicao dos colaboradores em

! Traducgdo: Referente as secgdes de andares, limpezas, lavandaria.
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todas as unidades, na medida em que sdo estes dois departamentos que agregam

maior numero de colaboradores.

Tabela 4

Frequéncia da distribuicdo de colaboradores por departamentos nos trés hotéis.

Frequéncia _Percentagem

Valid F&B 69 27,9
Alojamentos 96 38,9
Administrativos e gerais 28 11,3
Manutengao 33 13,4
Outro 1 4
Total 227 91,9
Casos Omissos 20 8,1
Total 247 100,0

Caracterizacdo da amostra em estudo — Clientes.

A amostra de clientes € constituida por 253 sujeitos, com uma média de idades
de 52 anos e desvio-padrao de aproximadamente 17 (Anexo 4).

Dos 253 clientes inquiridos para este estudo, 85 estavam alojados no hotel A,
98 no hotel B e 70 no hotel C (Anexo 5).

Esta amostra divide-se ainda em 125 sujeitos do sexo feminino e 124 do sexo

masculino (Tabela 5).

Tabela 5

Frequéncia da distribuigcdo dos clientes por género.

Frequéncia  Percentagem

Valid Feminino 125 494
Masculino 124 49,0
Total 249 98,4
Casos Omissos 4 1,6
Total 253 100,0

No que respeita ao nivel de escolaridade dos clientes, através da Tabela 6, é
possivel verificar que o ensino superior € o nivel com a frequéncia mais elevada,
perfazendo quase 25% do valor global para esta variavel. Em segundo lugar, fica o

ensino secundario com um total de 44 sujeitos (17,4%) (Tabela 10).
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Tabela 6

Frequéncia da distribuigcdo dos clientes por nivel de escolaridade.

Frequéncia Percentagem

Valid Ensino Primario 32 12,6
Ensino Basico 29 11,5
Ensino Secundario 44 17,4
Ensino Superior 62 24,5
Total 167 66,0
Casos Omissos 86 34,0
Total 253 100,0

Relativamente a nacionalidade dos clientes inquiridos, 120 eram provenientes
da Inglaterra, contabilizando 47,4% dos sujeitos para esta variavel, seguindo-se a
Alemanha com 51 clientes (20,2%) e Portugal com 42 (16,6%) (Tabela 7). Estes dados
estdo de acordo com as informagdes obtidas através do PENT, no que respeita aos
turistas proveniente de Inglaterra e Alemanha como mercados estratégicos para o
turismo no Algarve.

Tabela 7

Frequéncia da distribuigcdo dos clientes por nacionalidade.

Frequéncia Percentagem

Valid Portugal 42 16,6
Inglaterra 120 47 .4
Irlanda 7 2,8
Escdcia 20 7,9
Alemanha 51 20,2
Canada 3 1,2
EUA 4 1,6
Brasil 1 4
Total 248 98,0
Casos Omissos 5 2,0
Total 253 100,0

Os clientes inquiridos foram questionados acerca da sua profissdo. Dada a
variedade de respostas houve a necessidade de agrupar os dados em categorias.
Assim, a Classificacdo Nacional de Profissdes, disponibilizada pelo Instituto do

Emprego e Formacgéo Profissional (IEFP) em
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http://www.iefp.pt/formacao/CNP/Paginas/CNP.aspx, foi tomada como base para o
tratamento dos dados. A esta categorizagéo foram ainda acrescentadas as categorias
de “Reformados” e “Estudantes”, uma vez que nao foi especificado quais as areas de
desenvolvimento profissional.

Dos inquiridos 97 eram reformados (38,3%), seguindo-se um total de 36
sujeitos em profissdes intelectuais e cientificas (14,2%) e, em terceiro lugar, pessoal

administrativo (Tabela 8).

Tabela 8

Frequéncia da distribuicdo dos clientes por profisséo.

Frequéncia Percentagem

Valid Quadros Superiores Adm Publica, Dirigentes e 12 47
Quadros Sup Empresas
Profissbes intelectuais e cientificas 36 14,2
Técnicos Profissionais de nivel intermédio 14 55
Pessoal Administrativo 20 7,9
Pessoal dos Servigos e Vendedores 14 55
Agricultores e Trabalhadores qualificados de 11 43

agricultura e pescas
Operarios e trabalhadores similares 4 1,6
Operadores de instalagbes € maquinas e 7 2,8

trabalhadores de montagem

Trabalhadores ndo qualificados 13 5.1
Reformados 97 38,3
Estudantes 8 3,2
Total 236 93,3
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Casos 17 6,7
Omissos

Total 253 100,0

Instrumentos

Engagement.

Para avaliar os niveis de engagement no trabalho, os colaboradores
responderam ao Questionario de Bem-Estar e Trabalho (Utrecht Work Engagement
Scale - UWES), versédo de 17 itens, formulado por Schaufeli e Bakker (2003). Este
questionario avalia as trés dimensbes do engagement (vigor, dedicagado e absorgao).

Para o presente estudo foi utilizada a versdo portuguesa apresentada em
Schaufeli e Bakker (2003), sendo que houve necessidade de adaptar a linguagem do
questionario ao quotidiano de trabalho dos colaboradores inquiridos. Todos os itens
deste questionario devem ser classificados pelos sujeitos numa escala tipo Likert de
sete pontos, sendo 0 - zero (“nunca”) e 6 (“sempre”).

Foi realizada uma analise factorial com o objectivo de verificar se surgia mais
do que um factor, tal como os autores do questionario sugerem. Dado que o valor de
p-value do teste de esfericidade de Bartllet é inferior a 0,001, é possivel afirmar que as
variaveis estéo significativamente correlacionadas entre si (Tabela 9), verificando-se a

existéncia de uma estrutura unifactorial.

Tabela 9

Teste de KMO e Esfericidade de Batrtllet.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,961
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 3295,200
df 136
Sig. ,000
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Este resultado foi também verificado por Schaufeli e Salanova (2007), Pereira
(2010) e Serra (2010). Assim, os autores reconheceram que as elevadas correlagbes
entre os trés factores de engagement, ou seja, o aparecimento de um unico factor,
podem ser utilizados tal como o questionario de trés factores (vigor, dedicagdo e
absorgao).

A partir das Tabelas 10, 11 e 12, podemos verificar que todos os itens tém
cargas em todos os factores do questionario e que néo existem factores a avaliar mais
do que um construto em simultdneo. Neste sentido, é possivel afirmar que estes
resultados seguem os mesmos alcancados por Schaufeli e Salanova (2007), Pereira

(2010) e Serra (2010), tal como foi referido no paragrafo anterior.

Tabela 10

Analise factorial — matriz de componentes principais.

Component Matrix®

Component

1 2
No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso ,862 -,200
Estou entusiasmado com o meu trabalho ,842 -,109
O meu trabalho esta cheio de significado e propésito ,832 -,373
Estou imerso no meu trabalho ,823 ,021
No meu trabalho sinto-me cheio de energia ,822 -,320
Quando me levanto pela manh3, sinto vontade de ir trabalhar ,813 ,002
Sinto-me contente quanto estou a trabalhar intensamente ,807 ,033
“Deixo-me” levar pelo meu trabalho ,799 ,008
Para mim, o meu trabalho é desafiante , 790 112
O meu trabalho inspira-me 773 ,102
Quando estou a trabalhar, esquec¢o tudo a minha volta , 767 ,003
O tempo voa quando estou a trabalhar , 761 -,348
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Estou orgulhoso com o trabalho que fago 742 -,132
Consigo continuar a trabalhar durante longos periodos de tempo , 729 ,240
Sou muito persistente no meu trabalho 725 ,238
E para mim dificil “desligar-me” do meu trabalho ,670 ,511
Mesmo quando as coisas nao estdo a correr bem, continuo a ,639 ,453
trabalhar

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 2 components extracted.

Em termos de consisténcia interna, este questionario apresentou um alfa de
Cronbach de 0.958 (Tabela 11).

Tabela 11
Alfa de Cronbach.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,958 17

Recursos Organizacionais.

Para avaliar os recursos organizacionais presentes no quotidiano de trabalho
dos colaboradores, foi utilizado o questionario apresentado no estudo de Salanova,
Agut e Peir6 (2005) e que traduzimos para portugués.

Este questionario foi desenvolvido através dos estudos de Brown e Mitchell
(1988, 1991 cit. por Salanova, Agut e Peird, 2005) e Peters, O’Connor e Eulberg (1985
cit. por Ferris & Rowlands, 1985). A construgédo do referido questionario dividiu-se em
duas fases distintas:

1) Fase qualitativa — foram realizadas entrevistas estruturadas a 20
colaboradores de varios hotéis e restaurantes com o objectivo de avaliar a
frequéncia de recursos disponiveis. Um grupo de investigadores classificou
0s recursos em categorias utilizando a metodologia qualitativa “Grounded
Theory” (Glaser & Strauss, 1967 cit. por Salanova, Agut e Peird, 2005).

Assim, sobressairam trés categorias de recursos organizacionais: formacao
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profissional organizacional, autonomia no trabalho e tecnologia (Salanova,
Agut e Peiro, 2005).

2) Fase quantitativa — foi construido o questionario de acordo com
as categorias anteriormente mencionadas. Este questionario era composto
por 11 itens (4 da escala de formagédo organizacional, 3 da escala de
autonomia e 4 da escala de tecnologia) (Salanova, Agut e Peir6, 2005).
Todos os itens sao classificados numa escala tipo Likert, de 1 (“ndo é
importante”) até 5 (“muito importante”).

Através de uma analise factorial ao questionario de recursos organizacionais
verificdAmos que surgiu apenas um factor (Tabela 12), ndo havendo distingdo entre a
escala de formagao, autonomia ou tecnologia. Dado que o valor de p-value do teste de
esfericidade de Bartllet é inferior a 0,001, é possivel afirmar que as variaveis estao
significativamente correlacionadas entre si (Tabela 13).

Tabela 12

Anédlise factorial — matriz de componentes principais.

Component Matrix®

Component
1
A tecnologia esta disponivel , 792
Autonomia para escolher as tarefas a executar , 787
Autonomia para decidir a ordem das tarefas a executar N
Manuais técnicos e outros recursos materiais estdo disponiveis , 769
Autonomia para decidir quando comegar e terminar as tarefas , 758
Aprender ajuda-nos a ultrapassar obstaculos no trabalho , 730
E fornecida formacéao suficiente , 719
Os directores perguntam a nossa opinido acerca das ac¢des de formagao , 715
As acgdes de formagao sao praticas , 715
As tecnologias sao uteis e faceis de utilizar ,705
Sao fornecidos servigos técnicos externos ,633
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Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.

Tabela 13

Teste de KMO e Esfericidade de Batrtllet.

KMO and Bartlett's Test

Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square
df
Sig.

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

,909
1436,526

55
,000

No que respeita a consisténcia interna, este questionario apresenta um alfa de

Cronbach de 0.914 (Tabela 14).

Tabela 14

Alfa de Cronbach.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,914 11

Clima de Servico.

O questionario utilizado para avaliar o clima de servigo foi 0 mesmo aplicado no
estudo de Salanova, Agut e Peiré (2005) e, posteriormente, traduzido, por nds, para

portugués. Assim, foi aplicada uma versdo reduzida, de 4 itens, do questionario
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“Global Service Climate Scale” (Schneider, White & Paul, 1998). Todos os itens séo
pontuados numa escala tipo Likert de 7 pontos, classificada de 1 (“discordo
completamente”) a 7 (“concordo completamente”).

Através do teste de esfericidade de Bartllet, podemos verificar que o valor de p-
value é inferior a 0,001, pelo que é possivel afirmar que as variaveis estao

significativamente correlacionadas entre si (Tabela 15).

Tabela 15
Teste de KMO e Esfericidade de Batrtllet.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 717
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 234,481
df 6
Sig. ,000

Através da analise factorial efectuada, verificou-se que o item “Os funcionarios
sdo reconhecidos e recebem recompensas pelo fornecimento de servicos de
qualidade superior” ndo avalia 0 mesmo que os restantes do questionario de clima de

servigo, pois a percentagem da variancia no referido item é inferior a 50% (Tabela 16).

Tabela 16
Analise factorial — comunalidades.

Communalities

Initial Extraction
Os colaboradores no hotel tm competéncias e conhecimento do 1,000 717
trabalho para fornecer servigos de qualidade superior
Os funcionarios sao reconhecidos e recebem recompensas pelo 1,000 ,083
fornecimento de servigos de qualidade superior
No geral, a qualidade do servigo fornecido aos clientes pelo hotel é 1,000 , 729
excelente
Aos funcionarios séo fornecidas ferramentas, tecnologia e outros 1,000 ,662
recursos para apoiar a qualidade da execug¢éo do trabalho e servigos

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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A partir dos resultados da matriz dos componentes principais, verificamos que

o item identificado anteriormente é o que tem a carga mais baixa (Tabela 17).

Tabela 17
Analise factorial — matriz de componentes principais.

Component Matrix®

Component
1

No geral, a qualidade do servigo fornecido aos clientes pelo hotel é excelente ,854
Os colaboradores no hotel ttm competéncias e conhecimento do trabalho para ,847
fornecer servigos de qualidade superior
Aos funcionarios séo fornecidas ferramentas, tecnologia e outros recursos para ,814
apoiar a qualidade da execugao do trabalho e servigos
Os funcionarios sao reconhecidos e recebem recompensas pelo fornecimento de ,288
servicos de qualidade superior

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.

Posteriormente, verificou-se que a retirada do referido item fazia com que o
valor do alfa de Cronbach aumentasse de 0.642 para 0.796 (Tabelas 18 e 19). Por

este motivo optou-se por retirar esse item da restante analise estatistica.

Tabela 18

Alfa de Cronbach para todos os itens do questionario.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,642 4

Tabela 19

Alfa de Cronbach apés a retirada de um item.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
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Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,796 3

Desempenho dos Funcionarios.

Os itens utilizados para avaliar a percepgdo dos clientes relativamente ao
desempenho dos funcionarios foram também utilizados no estudo de Salanova, Agut e
Peir6 (2005) e traduzidos para portugués. Este questionario foi construido através de
uma composi¢cao de escalas de empatia e desempenho excelente no trabalho. A
escala de empatia foi composta por trés itens fundamentados na escala de empatia do
questionario “SERVQUAL” (Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1988 cit. por Salanova,
Agut e Peiro, 2005).

Para avaliar o desempenho excelente no trabalho foi utilizada a escala de trés
itens do questionario “Service Provider Performance Scale” (Price, Arnould & Tierney,
1995 cit. por Salanova, Agut e Peird, 2005).

No contexto da analise factorial, dado que o valor de p-value do teste de
esfericidade de Bartllet é inferior a 0,001, é possivel afirmar que as variaveis estao

significativamente correlacionadas entre si (Tabela 20).

Tabela 20

Teste de KMO e Esfericidade de Batrtllet.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,864
Bartlett's Test of Sphericity  Approx. Chi-Square 1062,035
df 15
Sig. ,000

Através da Tabela 21, é possivel verificar que surgiu apenas um factor,

confirmando a informacgao obtida a partir da tabela anterior.

Tabela 21
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Andlise factorial — matriz componentes principais.

Component Matrix®

Component
1

Os funcionarios conseguem estar sintonizados com as necessidades ,883
especificas de cada cliente

Os funcionarios sao capazes que se colocar no lugar dos clientes ,864
Os funcionarios oferecem uma qualidade de servigo excelente que é dificil ,849
encontrar noutros hotéis

Os funcionarios esforcam-se mais do que é habitual pelos clientes ,825
Os funcionarios surpreendem os clientes com a exceléncia do seu servigo ,806
Os funcionarios compreendem as necessidades dos clientes ,806

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.

No que respeita a consisténcia interna, este questionario apresenta um alfa de

Cronbach de 0.916 (Tabela 22).

Tabela 22

Alfa de Cronbach.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,916 6

Fidelizagao de Clientes.

O questionario utilizado para avaliar a fidelizagdo de clientes teve por base o

instrumento utilizado por Salanova, Agut e Peir6 (2005). Este € uma adaptacao de
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Martinez-Tur, Ramos, Peir6 e Buades (2001) da escala criada por Swan e Oliver,
(1989 cit. por Salanova, Agut & Peird, 2005). Todos os itens séo classificados numa
escala tipo Likert de sete pontos distribuida entre 1 (“Discordo completamente”) e 7
(“Concordo completamente”).

O presente questionario foi adaptado sendo que o item original “I will warn
people about this poor hotel/restaurant” foi substituido pelo item 2 do questionario
aplicado: “Os servigos disponibilizados satisfazem as necessidades dos clientes”. Este
item foi criado por nés com o objectivo de complementar as informagdes recolhidas
através do mesmo. Esta modificagcao foi realizada por considerarmos que a tradugao
do item original poderia conduzir os participantes a enviesamentos, decorrentes da
nao compreensao do mesmo.

Através da analise factorial foi possivel verificar que, apesar da referida
modificagcao, existe apenas um factor neste questionario (Tabela 23). Dado que o valor
de p-value do teste de esfericidade de Bartllet é inferior a 0,001, é possivel afirmar que

as variaveis estao significativamente correlacionadas entre si (Tabela 24).

Tabela 23

Analise factorial — matriz de componentes principais.

Component Matrix®

Component
1
Os servigos disponibilizados satisfazem as ,899
necessidades dos clientes
Se possivel irei regressar a este hotel no futuro ,891
Irei recomendar este hotel a outras pessoas ,873

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.

Tabela 24
Teste de KMO e Esfericidade de Batrtllet.

KMO and Bartlett's Test
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Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. , 735
Bartlett's Test of Sphericity ~ Approx. Chi-Square 358,671
df 3
Sig. ,000

Quanto a consisténcia interna, o valor do alfa de Cronbach foi de .865 (Tabela

24).
Tabela 25
Alfa de Cronbach.
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,865 3
Todos os instrumentos utilizados na recolha dos dados podem ser observados
no Anexo 1.

Procedimentos

A recolha dos dados foi realizada numa cadeia hoteleira do segmento de hotéis
de quatro e cinco estrelas no Algarve, Portugal. Na regido, este grupo conta com cinco
unidades (trés na categoria de 4 estrelas e duas na categoria de 5 estrelas). Os dados
para este estudo foram recolhidos nas trés unidades de 4 estrelas, entre os meses de
Fevereiro e Maio de 2011.

Antes de proceder a aplicacdo dos instrumentos, foi pedida autorizacdo a
professora Marisa Salanova para que fosse possivel utilizar os mesmos instrumentos
utilizados no estudo de Salanova, Agut e Peir6 (2005). Apds ter obtido permissao
sobre a utilizacdo dos instrumentos, os mesmos foram traduzidos e a linguagem foi
adaptada a lingua portuguesa.

Aquando de um contacto inicial com a organizagao-alvo, foram apresentados
0s questionarios para que estes fossem aprovados tanto pela assistente de direc¢ao

como pelos directores gerais de cada unidade.
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Os colaboradores foram previamente avisados, através de uma nota de
servico, da aplicagdo dos questionarios, bem como do objectivo deste estudo.

No caso dos colaboradores, a aplicagao dos questionarios foi levada a cabo em
momentos de menor carga de trabalho (ex: hora de almogo) de modo a néao interferir
nas actividades a realizar, nem na resposta aos itens apresentados. Em diversos
momentos, devido a carga de trabalho, a chefia de cada departamento ficava
responsavel pela recolha dos questionarios.

No caso dos clientes, a aplicagao dos questionarios foi conduzida nas zonas
publicas dos varios hotéis (ex: bar, lobby), sendo estes abordados no sentido de pedir
a sua colaboracgao.

Apos recolhidos os dados, os mesmos foram tratados estatisticamente com o
software SPSS (versao 19).

Resultados

Através dos resultados obtidos é possivel classificar os niveis de engagement
dos colaboradores de acordo com o manual do instrumento UWES. Assim, para a
versao de 17 itens utilizada neste estudo os niveis de engagement dos colaboradores
(M=5.41; DP=0,856) podem ser classificados de elevado uma vez que se encontram
entre os valores minimos e maximos de 4.67 e 5.53 (Schaufeli & Bakker, 2003).

Relativamente as medidas das variaveis “Recursos” e “Clima”, os questionarios
nao tiveram aplicagdo prévia em Portugal. Por este motivo, estas variaveis serao
analisadas tomando como referéncia o ponto médio da escala.

No questionario de recursos organizacionais, em que a escala vai de 1 (“n&o é
importante”) a 5 (“muito importante”), tomemos como referéncia o ponto médio (3 —
pouco importante). Através dos resultados apresentados na Tabela 28, é possivel
verificar que os colaboradores consideram importantes os recursos que lhes sao

apresentados ao longo do questionario (M=4,4; DP=0,494).
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Relativamente, a variavel “Clima” esta foi computada apés a retirada do item 2.
Considerando a escala utlizada neste questionario entre “1” (Discordo
completamente) e “7” (Concordo completamente), tomamos como referéncia o ponto
meédio da escala (4 — ndo concordo nem discordo). Os resultados na Tabela 26
demonstram que os colaboradores avaliam como positivo o clima de servigo nas trés
unidades hoteleiras (M=5,59; DP=0,923).

Tabela 26

Médias e Desvios-padréo para as variaveis em estudo na amostra de colaboradores.

N Média Desvio-padréo
Engagement 245 5,4192 ,85689
Recursos 243 4,4048 ,49443
Clima 244 5,5970 ,92329
Valid N (listwise) 240

Os questionarios utilizados para a amostra de clientes também nao foram
previamente aplicadas a populagdo portuguesa. Assim, para a analise dos dados
recolhidos junto da amostra de clientes, o procedimento serd o mesmo utilizado para a
amostra de colaboradores, ou seja, sera tomado como referéncia o ponto médio da
escala dos questionarios utilizados.

No que respeita a variavel “Desempenho dos Funcionarios”, através da Tabela
27 é possivel verificar que os clientes avaliam como positivo o desempenho dos
colaboradores (M=5,9; DP=0,767). De relembrar que esta escala varia entre 1
(“Discordo completamente”) e 7 (“Concordo completamente”), sendo o ponto médio 4
(“Nao discordo nem concordo”).

Por ultimo, na variavel “Fidelizacdo” os resultados demonstram que os clientes
inquiridos tém a intencdo de voltar a usufruir dos servicos das unidades hoteleiras,
bem como recomendar as mesmas a familiares e amigos. Assim, numa escala de 1
(“Discordo completamente”) a 7 (“Concordo completamente”) a média de respostas foi

de 6 pontos e desvio-padrao de 0,822 (Tabela 27).

Tabela 27

Médias e Desvios-padrao para as variaveis em estudo na amostra de clientes.
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N Média Desvio-padrao
Desempenho_Funcionarios 252 5,9226 ,76793
Fidelizacao 252 6,0767 ,82208
Valid N (listwise) 251

No que respeita a hipétese 1 (“Por um lado, os recursos organizacionais estao

positivamente relacionados com o engagement e, por outro sido preditores de

engagement”),

através da Tabela 28, ¢é possivel

verificar que os

recursos

organizacionais estao positivamente relacionados com o engagement (r=0,413).

Tabela 28

Correlagéo das variaveis para a amostra de colaboradores.

Engagement Recursos Clima

Engagement Pearson Correlation 1 ,413“ ,400“

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 245 241 243
Recursos Pearson Correlation ,413** 1 ,382“

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 241 243 241
Clima Pearson Correlation ,400“ ,382“ 1

Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N 243 241 244

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Ainda no ambito da hipdtese

1, através do calculo de

regressao,

nomeadamente no resultado obtido no R? ajustado (R%= 0,168), é possivel afirmar

que 16,8% da variabilidade total da variavel independente é explicada pelos recursos

organizacionais (Tabela 29).

Tabela 29

Sumario do modelo de regressao.

Model

R R Square

Adjusted R

Square

Std. Error of the

Estimate
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1 4137 171 ,168 ,78060

a. Predictors: (Constant), Recursos

Na tabela 30, através do valor F (F=49,291) e do p-value (p<0,001) torna-se
possivel afirmar que os recursos organizacionais predizem o engagement. Desta

forma, a hipétese 1 encontra-se em linha com os resultados apresentados.

Tabela 30

ANOVA da regresséo.

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 30,035 1 30,035 49,291 ,000°
Residual 145,633 239 ,609
Total 175,669 240

a. Predictors: (Constant), Recursos

b. Dependent Variable: Engagement

Para testar a hipotese 2 foi realizada uma comparagédo de médias (ANOVA
oneway) (Tabela 31). Com uma probabilidade de erro de 5%, é possivel afirmar que
existem pelo menos dois hotéis em que os niveis de engagement sao
significativamente diferentes (p<0,05). Desta forma, a hipétese 2 esta de acordo com

os resultados apresentados.

Tabela 31

Comparacéo de médias ANOVA oneway entre as variaveis engagement e hotel.

_Engagement
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 4,805 2 2,403 3,335 ,037
Within Groups 174,354 242 , 720
Total 179,159 244
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Engagement

Sum of Squares df Mean Square Sig.
Between Groups 4,805 2 2,403 3,335 ,037
Within Groups 174,354 242 ,720

Através das comparagdes multiplas, nomeadamente através do teste Tukey

(Tabela 32), é ainda possivel afirmar que existem diferengas nos niveis de

engagement dos colaboradores entre o hotel A e o hotel B (p<0,05), sendo que o hotel

B o que tem a média mais elevada. Neste hotel a média de idades é a mais elevada

das trés unidades.

No anexo 6 é possivel observar as médias para os niveis de engagement nos

trés hotéis.

Tabela 32

Comparagbes multiplas dos niveis de engagement nos trés hotéis.

Dependent Variable: Engagement

Mean

Difference (I-

95% Confidence Interval

(I) Hotel  (J) Hotel J) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
Tukey Hotel A Hotel B -,29026" ,12254 ,049 -,5792 -,0013
HSD Hotel C -,01261 ,14580 ,996 -,3564 ,3312
Hotel B Hotel A 29026 ,12254 ,049 ,0013 5792
Hotel C ,27765 ,14473 ,136 -,0636 ,6189
Hotel C  Hotel A ,01261 ,14580 ,996 -,3312 ,3564
Hotel B -, 27765 ,14473 ,136 -,6189 ,0636

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Para testar a hipotese 3 (“Elevados niveis de engagement estao relacionados

com um clima de servigo positivo”) sera necessario voltarmos a analisar a tabela 28.

De acordo com os dados da correlagdo efectuada para as variaveis relativas a

amostra de colaboradores, é possivel observar a existéncia de uma relagcéo positiva

entre os niveis de engagement dos colaboradores e um clima de servigo positivo

(r=0,400).
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Tal como a hipoétese anterior, também para testar a hipotese 4 sera necessario
observar a tabela 28. Segundo os resultados obtidos, os recursos organizacionais
estdo positivamente relacionados com o clima de servico percepcionado pelos
colaboradores (r= 0,382).

Para testar a hipotese 5 (“Os recursos organizacionais séo preditores do clima
de servigo positivo percepcionado pelos colaboradores”) foi necessario proceder ao
calculo de uma regresséo linear. Através da tabela 33 é possivel verificar que 14,3%

da variabilidade total do clima de servico é explicada pelos recursos organizacionais.

Tabela 33

Sumario do modelo de regresséo.

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 ,382° ,146 ,143 ,85506

a. Predictors: (Constant), Recursos

Na tabela 34, podemos verificar que o valor de p-value é inferior a 0,001. Isto
significa que 0s recursos organizacionais séo preditores do clima de servigo positivo

percepcionado pelos colaboradores.

Tabela 34

ANOVA da regresséo.

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 29,916 1 29,916 40,918 ,000°
Residual 174,739 239 ,731
Total 204,656 240

a. Predictors: (Constant), Recursos

b. Dependent Variable: Clima_2

Para testar a hipétese 6 (“O clima de servico medeia a relagdo entre os

recursos organizacionais e o engagement’), foi necessario testar os efeitos de
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mediagdo usando o modelo de regressao linear. Assim, tendo por base a seguinte

formula:
ap

|_F_2 Lo
JB SE+0° SE+S5S

A=

foram utilizados dados dos coeficientes de regressao (Tabelas 35 e 36) de modo a

calcular o valor da estatistica Z.

Tabela 35

Coeficientes do modelo com mediagao.

Standardized
Model Unstandardized Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) 1,624 ,454 3,574 ,000
1 Recursos 517 ,(106 ,299 4,886 ,000
Clima_2 ,272 ,057 ,294 4,798 ,000
a. Dependent Variable: Engagement
Tabela 36
Coeficientes do modelo sem mediagao.
Standardized
Model Unstandardized Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
1 (Constant) 2,450 ,494 4,957 ,000
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Recursos 714 112 ,382 6,397 ,000

a. Dependent Variable: Clima_2

Desta forma foi realizado o seguinte calculo:

ap
|_,-._2 . B
JB S5+a° SE+S5SE

A=

0,714 x 0,272

J 0.272°x0.112°+0.714°x0.057°+0 112°x0 057"

= 3,790

Através do resultado da estatistica Z foi possivel computar no SPSS o valor do
p-value utilizando a férmula: (1-CDFNORM(3,790))*2. Assim, foi obtido o resultado de
p<0,001. Isto significa que a hipdtese 6 foi corroborada, ou seja, “o clima de servigo
medeia a relacdo entre os recursos organizacionais e o engagement’.

Por ultimo, para testar a hipétese 7 foi necessario proceder ao célculo de uma
regressao linear. Através da tabela 37 é possivel verificar que R? ajustado é de 0,479
o que significa que 47,9% da variabilidade total da fidelizagdo € explicada pelo
desempenho dos colaboradores.

Na tabela 38 temos o valor de F=230,753 que, em conjunto com o valor de p-
value (p<0,001) permite afirmar que a hipotese 7 foi corroborada, ou seja, o

desempenho dos colaboradores prediz a fidelizagdo de clientes.

Tabela 37

Sumario do modelo de regressao.

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 ,694° ,481 479 ,55480
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Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate
1 ,694° ,481 479 ,55480
a. Predictors: (Constant), Fidelizacao
Tabela 38
ANOVA da regresséo.
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 71,027 1 71,027 230,753 ,000°
Residual 76,643 249 ,308
Total 147,670 250

a. Predictors: (Constant), Fidelizacao

b. Dependent Variable: Desempenho_Funcionarios
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Discussao

Este estudo teve como principal objectivo avaliar os niveis de engagement dos
colaboradores de um grupo hoteleiro portugués do sector de quatro e cinco estrelas.
Pretendeu-se ainda avaliar os niveis de satisfacdo dos clientes com os servigcos
prestados, bem como a sua intengéo de voltar a usufruir dos servigos disponibilizados.
Para além disso, o presente estudo teve também como objectivo caracterizar a
apreciacao feita pelos clientes relativamente ao desempenho dos colaboradores.

Assim, este estudo contribuiu para ampliar o conhecimento acerca do
engagement no trabalho.

Este estudo permitiu verificar que os colaboradores destas unidades hoteleiras
estdo altamente engajados no seu trabalho. Este fendmeno podera dever-se a
diversos factores. Tal como foi referido ao longo da revisdo de literatura, variaveis
como o contagio emocional (Bakker, van Emmerik & Euwman, 2006; Bakker &
Demerouti, 2009), o contexto de trabalho (Fleck & Inceoglu, 2010), as exigéncias e
recursos no trabalho (Simpson, 2009; Schaufeli & Bakker, 2004; Halbesleben, 2010,
cit. por Bakker & Leiter 2010), os tracos de personalidade (Kim, Shin & Swanger,
2009), a auto-estima organizacional (Mauno, Kinnunen & Ruokolainen, 2007) e o
capital psicolégico (Bakker, Albrecht & Leiter, 2010) podem influenciar os niveis de
engagement experimentados pelos colaboradores.

Os niveis de engagement registados neste estudo devem ser analisados a luz
do contexto no qual os colaboradores operam. A recolha dos dados ocorreu entre
Fevereiro e Maio, sendo esta altura do ano classificada como época baixa no turismo
algarvio (Pimentel, 2008), ou seja, as exigéncias no trabalho encontram-se no ponto
mais baixo do ano. Tal como ja foi mencionado, moderados niveis de exigéncias e, por
consequéncia, elevados niveis de recursos no trabalho fomentam o aparecimento de
engagement (Salanova, Agut & Peird, 2005; Schaufeli & Bakker, 2004; Llorens et. al,
2007). Assim, os niveis de engagement registados podem ser justificados pela época
do ano na qual foram recolhidos os dados.

Para a empresa, o facto dos colaboradores se sentirem altamente engajados
traz diversos beneficios tais como: maior probabilidade de lucro para a empresa

(Xanthoupoulou, et. al, 2009a); atitude proactiva dos colaboradores (Bakker & Leiter,
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2010); redugao dos niveis de turnover (Schaufeli & Bakker, 2004); e satisfagdo dos
clientes (Salanova, Agut e Peir6, 2005).

No que respeita aos recursos organizacionais, estes s&o considerados
importantes pelos colaboradores inquiridos. Estes dados podem ser justificados pelo
facto dos recursos no trabalho permitirem o alcance de objectivos, quer individuais
quer organizacionais, bem como aumentar os resultados positivos no trabalho e,
consequentemente, os niveis de engagement (Demerouti et. al, 2001). Por outras
palavras, os colaboradores consideram 0s recursos organizacionais importantes, pois
€ através destes que conseguem ter desempenhos de elevada qualidade. Para além
disso, também lhes permite obter reconhecimento pela qualidade do servigo prestado.
Este fenomeno também pode ser explicado através da espiral positiva de ganhos
(Llorens et al, 2007), ou seja, “quantos mais recursos de trabalho os individuos tiverem
ao seu dispor, maiores as probabilidades de aumentarem as suas crengas de eficacia
e, assim, torna-se possivel alcangar um estado de engagement. Deste modo, os
recursos de trabalho aumentam o bem-estar dos trabalhadores, estimulando o
engagement e diminuindo os niveis de burnout’ (Salanova, Agut & Peird, 2005; van
den Broeck et al., 2008). Para além disso, a importancia dos recursos organizacionais
para os colaboradores pode também ser explicada pela teoria da conservagao de
recursos (Hobfoll, 1989). Considerando que a presenga de determinados recursos
aumenta o bem-estar psicoldgico dos colaboradores, estes podem sentir-se impelidos
a manter esses recursos ou a procurar outros que reforcem esse sentimento de bem-
estar.

Os resultados obtidos demonstram que o clima de servigo foi classificado,
pelos colaboradores, como positivo. De acordo com Wang (2009), esta classificagéo
faz com que os colaboradores tenham mais comportamentos orientados para o servico
ao cliente, incorporando-os como parte das suas responsabilidades habituais. Este
resultado vai no sentido do que a empresa espera dos seus colaboradores, pois o foco
da actividade é no servigo ao cliente. Desta forma, € possivel afirmar que o facto dos
colaboradores classificarem como positivo o clima servigo, ira gerar colaboradores
mais satisfeitos com o seu posto de trabalho, o que ira reflectir-se no servigco prestado
(Schneider, Ehrhart, Mayer, Saltz & Niles-Jolly, 2005; Brady & Cronin, cit. por
Susskind, 2010). Consequentemente, espera-se um aumento nos niveis de fidelizagao
do cliente.

No que respeita ao facto do desempenho dos colaboradores ser avaliado como

positivo pelos clientes podera ser considerado como um elemento promotor de
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satisfacdo dos mesmos. Assim, e considerando a definicdo de Oliver (1996) de
satisfacdo do cliente referida anteriormente, ao avaliarem como positivo o
desempenho dos colaboradores, os clientes demonstram que o servigo prestado é
igual ou superior as suas expectativas.

Ambos os resultados sdo quase indissociaveis na medida em que “o significado
que os colaboradores atribuem ao servico que fornecem é experimentado pelos
clientes, o que os leva a formar impressdes acerca da qualidade do servigo”
(Schneider et. al, 2005). O mesmo resultado foi verificado por Salanova, Agut e Peird
(2005), pois “quando o clima de servigo é positivo, os clientes avaliam positivamente o
desempenho dos colaboradores, o que esta associado a fidelizacdo de clientes” (p.
20).

Neste estudo os resultados demonstram que os clientes inquiridos tém a
intencdo de voltar a usufruir dos servigcos dos hotéis, bem como recomendar os
mesmos a familiares e amigos. Isto ndo é sinénimo de clientes fidelizados, é antes um
elemento que pode promover a fidelizagdo. Este resultado estda de acordo com os
resultados mencionados nos paragrafos anteriores, ou seja, o0s clientes ao
classificarem como positivo o desempenho dos colaboradores tendem a comprar os
mesmos servigos novamente e recomendar os mesmos a terceiros (Yang & Peterson,
2005; Salanova, Agut e Peird, 2005). Para este resultado também sera importante
considerar a relagdo estabelecida entre colaboradores e clientes. Segundo
informagdes recolhidas no local de recolha dos dados, no processo acolhimento de
novos colaboradores, é-lhes transmitido os varios objectivos da empresa.
Principalmente, pretende-se que o colaborador estabeleca uma relacédo préxima com o
cliente, de escuta activa e aconselhamento. Concretizado este objectivo, torna-se
possivel que os clientes sintam que podem depositar a sua confianga naquela
organizagao e nao noutra, fomentando assim a sua fidelizacao e satisfagao.

No ambito da hipotese 1, esta foi totalmente comprovada, ou seja, os recursos
organizacionais estdo positivamente relacionados com engagement e sdo preditores
do mesmo. Os resultados obtidos para esta hipétese estdo de acordo com os estudos
de Llorens et. al (2006), Salanova, Agut e Peiré (2005), Schaufeli e Bakker (2004),
Llorens et. al (2007), Mauno, Kinnunen e Ruokolainen (2007) e van den Broeck et. al
(2009).

A hipétese 2, na qual foi analisada a diferenca de niveis de engagement nos
colaboradores dos trés hotéis, também foi comprovada. Este resultado vai no mesmo

sentido dos alcangados por Schaufeli e Bakker (2003) e James e McKechnie (2011).
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Desta forma, verificou-se que colaboradores mais velhos registam niveis de
engagement mais elevados, tal como foi provado por Schaufeli e Bakker (2003). Para
além disso, de acordo com James e McKechnie (2011), os trabalhadores com
engagement estdo mais satisfeitos com as suas vidas pessoais. Tendo isto em
consideragdo, e pensando que os colaboradores mais velhos ja alcangaram a nivel
profissional e pessoal muitos dos seus objectivos, este pode ser avangado como um
motivo pelo qual os colaboradores mais velhos estdo mais engajados. Por outro lado,
pelo facto que ainda ndo conseguirem cumprir as suas ambicdes os colaboradores
mais novos podem apresentar niveis de engagement mais baixos e,
consequentemente, menos satisfeitos com a sua vida pessoal.

A hipotese 3 foi, igualmente, comprovada, estando também de acordo com os
estudos de Sonnentag, Mojza, Binnewies e Scholl (2008) e Salanova, Agut e Peir6
(2005).

A hipétese 4 foi confirmada e corroborou o estudo de Salanova, Agut e Peird
(2005). Tendo acesso aos recursos que permitem a execugao do trabalho, os
colaboradores tendem a apresentar uma qualidade de servigo superior, sendo este um
dos motivos pelos quais os recursos organizacionais e o clima de servigo estdo
positivamente relacionados.

Tal como a hipotese anterior, também a hipétese 5 foi confirmada, ou seja, os
recursos organizacionais sdo preditores do clima de servigo positivo percepcionado
pelos colaboradores. De acordo com Salanova, Agut e Peir6 (2005), van den Broeck et
al. (2008) e Schaufeli e Bakker, (2009), os recursos no trabalho aumentam o bem-
estar dos colaboradores. Por outro lado, devemos também considerar que o clima de
servico refere-se essencialmente as percepcdoes dos colaboradores perante as
praticas desenvolvidas pela organizagdo (Schneider, White & Paul, 1998). Desta
forma, a existéncia de recursos no trabalho pode ser sentida pelos colaboradores
como um investimento da organizagdo nas suas competéncias para executar um
servico de qualidade. Assim, o bem-estar gerado, nos colaboradores, pela existéncia
de recursos organizacionais ira predizer a percep¢ao de um clima de servigo positivo.

Através das hipoteses 6 e 7 foi possivel comprovar a existéncia de efeitos de
mediagao entre as variaveis clima de servigo, recursos organizacionais e engagement.
Estes dados foram corroborados pelos resultados do estudo de Salanova, Agut e Peird
(2005).

Por ultimo, a hipétese 8 também foi confirmada. Este resultado é corroborado

pelo estudo de Salanova, Agut e Peir6 (2005). Para além disso, também vai de
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encontro ao facto dos clientes inquiridos desejarem regressar aos hotéis de
acolhimento. Tal como ja foi mencionado anteriormente, também para o resultado da
hipotese 8, o relacionamento estabelecido entre clientes e colaboradores assume um
elevado grau de importancia, na medida em que é a qualidade dessa relacdo que

despoleta no cliente o desejo de regressar.

Conclusao

Este estudo contribuiu para aumentar o grau de entendimento acerca do
conceito de engagement. Mais do que isso permitiu também aprofundar
conhecimentos sobre os recursos no trabalho, o clima de servico e a satisfacdo e
fidelizagéo de clientes.

Este ultimo aspecto assume elevada importancia, principalmente se
considerarmos que a industria hoteleira de resort esta sujeita a pressdes que flutuam
ao longo do ano e que afectam toda a gestdo das operagdes, incluindo a gestdo dos
recursos humanos.

Apesar dos resultados apresentados serem corroborados por diversos estudos
também apresenta algumas limitagdes. A primeira diz respeito ao facto de nao ter sido
estabelecida uma correspondéncia entre os niveis de engagement dos colaboradores
e a satisfacado e fidelizagcao de clientes. Neste sentido, os dados foram tratados de
forma isolada, ndo sendo possivel estabelecer uma relagdo entre a amostra de
colaboradores e a de clientes.

Outra limitacao diz respeito a época do ano na qual foram recolhidos os dados
(Fevereiro a Maio). A principal caracteristica do turismo algarvio € a sazonalidade,
sendo que os meses de Verdo sao considerados a época alta (Pimentel, 2008).
Considerando as flutuagbes nos niveis de engagement (Kihnel, Sonnentag &
Westman, 2009), bem como o modelo das Exigéncias-Recursos (Llorens, Bakker,
Schaufeli, & Salanova, 2006; Schaufeli & Bakker, 2009), sera possivel inferir que os

niveis de engagement apresentados neste estudo poderiam sofrer alteragées caso os
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dados fossem recolhidos durante a época alta do turismo algarvio. No Verédo as
exigéncias no trabalho aumentam exponencialmente enquanto o0s recursos,
principalmente ao nivel do apoio emocional dos colegas e chefias, diminui devido a
pouca disponibilidade dos colaboradores. Neste sentido, a hipétese de que em época
alta, os niveis de engagement serem mais baixos do que noutra altura do ano, poderia

ser considerada para estudos futuros.
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Anexos

Anexo 1 — Questionarios

UNIVERSIDADE DE EVORA - HOTEL X
MESTRADO EM PSICOLOGIA DAS ORGANIZACOES E DO TRABALHO

O questiondrio apresentado em seguida insere-se no ambito da dissertagdo de
mestrado em Psicologia das Organizagdes e do Trabalho, intitulada “Relacdo entre
Engagement com o trabalho, satisfacdo e fidelizagdo de clientes”. Assim, este
questionario tem como objectivo a recolha de dados relativos ao bem-estar dos
colaboradores, aos recursos organizacionais disponiveis e ao clima de servigo.

As informagdes recolhidas sdo andnimas, pelo que ndo existirdo informacgdes
que possam identificar os colaboradores. Todos os dados obtidos serdo eliminados apos
o tratamento estatistico dos questionarios. Assim, pede-se que o colaborador resposta as

questdes colocadas de forma sincera e honesta.

Questionario de Bem-Estar e Trabalho

As 17 frases seguintes referem-se a como se sente no trabalho. Por favor leia cada frase
atentamente ¢ decida se ja alguma vez se sentiu assim no seu trabalho. Se nunca teve esse
sentimento responda “0” (zero) no espago a seguir ao n° da frase. Se ja experienciou esse
sentimento, indique qual o n° (de 1 a 6) que melhor descreve o qudo frequentemente se sente

assim.
Nunca Quase Nunca | Raramente Por vezes Muitas vezes | Quase sempre | Sempre
0 1 2 3 4 5 6
Nenhuma vez | Poucas vezes | Uma vez por | Algumas Uma vez por | Algumas Todos os
por ano més ou vezes por semana vezes por dias
menos més semana
1. No meu trabalho, sinto-me cheio de energia.
2. O meu trabalho esté cheio de significado e proposito.

v




3. O tempo voa quando estou a trabalhar.

4.  No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso.

5. Estou entusiasmado com o meu trabalho.

6. __ Quando estou a trabalhar, esqueco tudo a minha volta.

7. O meu trabalho inspira-me.

8. Quando me levanto pela manha, sinto vontade de ir trabalhar.

9. _ Sinto-me contente quanto estou a trabalhar intensamente.

10.  Estou orgulhoso com o trabalho que faco.

11.  Estou imerso no meu trabalho.

12.  Consigo continuar a trabalhar durante longos periodos de tempo.
13.  Para mim, o meu trabalho ¢ desafiante.

14.  “Deixo-me” levar pelo meu trabalho.

15.  Sou muito persistente no meu trabalho.

16.  E para mim dificil “desligar-me” do meu trabalho.

17.  Mesmo quando as coisas ndo estdo a correr bem, continuo a trabalhar.

© Schaufeli & Bakker (2003). A utilizagdo do Questionario do bem-estar ¢ Trabalho (UWES) estd autorizada para
pesquisas cientificas sem fins comerciais. O uso comercial e/ou ndo cientifico esta proibido, a menos que haja uma
permissdo prévia e escrita admitida pelos autores.

Questionario de Recursos Organizacionais

As 11 frases seguintes referem-se aos recursos disponiveis para a execugdo do seu
trabalho. Por favor leia cada frase atentamente e decida se as considera importantes ou ndo. Por
exemplo, se ndo considera importante responda “1” no espago a seguir ao n° da frase.

1 2 3 4 5
Nio ¢ Muito pouco | Pouco Importante Muito
importante importante importante importante
1. Osdirectores perguntam a nossa opinido acerca das ac¢des de formacgao.
2. Aprender ajuda-nos a ultrapassar obstaculos no trabalho.
3. Asacgdes de formacgao sdo praticas.
4. E fornecida formagio suficiente.
5. Autonomia para escolher as tarefas a executar.
6. _ Autonomia para decidir a ordem das tarefas a executar.
7. Autonomia para decidir quando comecar e terminar as tarefas.
8. Astecnologias sdo tteis e faceis de utilizar.
9.  Manuais técnicos e outros recursos materiais estdo disponiveis.
10. A tecnologia esta disponivel.
11.  S3o fornecidos servigos técnicos externos.




© Salanova, Agut & Peir6 (2005). A utilizagdo do Questionario de Recursos Organizacionais esta autorizada para

pesquisas cientificas sem fins comerciais. O uso comercial e/ou ndo cientifico esta proibido, a menos que haja uma

permissdo prévia e escrita admitida pelos autores.

Questionario de Clima de Servico

As 4 frases seguintes referem-se ao clima de servigo. Por favor leia cada frase

atentamente e decida se concorda ou ndo. Por exemplo, se discorda totalmente responda “1” no
espaco a seguir ao n° da frase.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Nio discordo | Concordo Concordo Concordo
completamente | bastante nem bastante completamente
concordo
L. Os colaboradores no hotel tém competéncias e conhecimento do trabalho

para fornecer servicos de qualidade superior.

2. Os funcionarios sdo reconhecidos e recebem recompensas pelo
fornecimento de servicos de qualidade superior.

3. No geral, a qualidade do servico fornecido aos clientes pelo hotel ¢
excelente.

4. Aos funcionarios sao fornecidas ferramentas, tecnologia e outros recursos

para apoiar a qualidade da execugdo do trabalho e servicos.

© Salanova, Agut & Peiro (2005). A utilizagdo do Questionario de Recursos Organizacionais esta autorizada para

pesquisas cientificas sem fins comerciais. O uso comercial e/ou ndo cientifico esta proibido, a menos que haja uma

permissdo prévia e escrita admitida pelos autores.

Dados pessoais:

Idade:

Habilitagdes literarias:

Antiguidade (n° de anos em que trabalha no hotel):

Departamento:

NN RN

F&B

Alojamentos

Sexo:

Administrativos e gerais

Manutengao

Outro:

VI

Obrigada pela sua colaboragao!




UNIVERSIDADE DE EVORA - HOTEL X
MESTRADO EM PSICOLOGIA DAS ORGANIZACOES E DO TRABALHO

Questionario de Satisfacao e Fidelizac¢ao de Clientes

Este questiondrio insere-se no ambito da dissertacdo de Mestrado em Psicologia
das Organizagdes e do Trabalho, intitulada “Relacdo entre Engagement com o trabalho,
satisfacao e fidelizagdo de clientes”. Assim, este questionario tem como objectivo a
recolha de dados relativos a satisfagao do cliente e a sua inten¢do em voltar a usufruir
dos servigos do grupo hoteleiro. As informagdes recolhidas sdo andnimas e todos os

dados relativos aos questionarios serdo eliminados apos o tratamento dos mesmos.

1. Desempenho dos Funcionarios

As 6 frases seguintes referem-se ao desempenho dos funcionarios. Por favor leia
cada frase atentamente e decida se concorda ou ndo. Por exemplo, se discorda
totalmente responda “1” no espaco a seguir ao n° da frase.

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
completamente | bastante discordo bastante completamente
nem
concordo

1.1._ Os funcionarios compreendem as necessidades dos clientes.

1.2.  Os funcionarios sdo capazes que se colocar no lugar dos clientes.

1.3.  Os funcionarios conseguem estar sintonizados com as necessidades
especificas de cada cliente.

1.4.  Os funcionarios surpreendem os clientes com a exceléncia do seu
Servigo.

1.5.  Os funcionarios esfor¢am-se mais do que € habitual pelos clientes.

1.6.  Os funciondrios oferecem uma qualidade de servico excelente que ¢

dificil encontrar noutros hotéis.

2. Fidelizacao do cliente

As 3 frases seguintes referem-se intencdo em voltar a usufruir dos servigos
disponibilizados pelo hotel. Por favor leia cada frase atentamente e decida se concorda
ou ndo. Por exemplo, se concorda totalmente responda “7” no espago a seguir ao n° da
frase.

Vi




1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
completamente | bastante discordo bastante completamente
nem
concordo
2.1. Se possivel irei regressar a este hotel no futuro.
2.2. Os servicos disponibilizados satisfazem as necessidades dos clientes.
2.3. Irei recomendar este hotel a outras pessoas.

3. Frequéncia de viagens e alojamento

Com que frequéncia viaja num periodo de um ano?

Menos de duas vezes

Entre duas a quatro vezes

Entre quatro a seis vezes

Entre seis a oito vezes

Superior a oito vezes

[]
[]
[]

L]
[]

Com que frequéncia fica alojado em hotéis de quatro e cinco estrelas num periodo de

um ano?

Menos de duas vezes

Entre duas a quatro vezes

Entre quatro a seis vezes

Entre seis a oito vezes

Superior a oito vezes

4. Dados pessoais:

Oodod

Idade

Sexo

Nacionalidade

Escolaridade

Profissao

VI

Muito obrigada pela sua colaboragao!




UNIVERSIDADE DE EVORA - HOTEL X
MBA IN INDUSTRIAL AND ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY

Customer’s Loyalty and Satisfaction Questionnaire

This questionnaire is within the scope of the MBA thesis of Work and
Organizational Psychology degree, entitled “Relationship between employee well-being
and customer’s loyalty and satisfaction”. Therefore, this questionnaire aims to collect
data on customer satisfaction and their intention to return to use the services of the hotel
group. The information collected is anonymous and all data relating to the

questionnaires will be eliminated after their treatment.

1. Employee Performance

The following six sentences are related to employee performance. Please read
each sentence carefully and decide if you agree or not. For instance, if you don’t agree
answer “1”, after the sentence number.

1 2 3 4 5 6 7

Strongly Partly Disagree Neither Agree Partly agree Strongly

disagree disagree agree nor agree
disagree

1.1.  Employee understand specific needs of customers.

1.2. Employees are able to “put themselves in the customers place”

1.3.  Employees are able to “tune in” to each specific customer.

1.4.  Employees “surprise” customers with their excellent service.

1.5.  Employees do more than usual for customers.

1.6.  Employees deliver an excellent service quality that is difficult to find in

other organizations.

2. Customer’s Loyalty

The following three sentences are related to customer’s loyalty. Please read each
sentence carefully and decide if you agree or not. For instance, if you don’t agree
answer “1”, after the sentence number.




1 2 3 4 5 6 7
Strongly Partly Disagree Neither Agree Partly agree | Strongly agree
disagree disagree agree nor
disagree
2.1. If possible I will return to this hotel in the future.
2.2 The services available in this hotel satisfy customers needs.
2.3. I will recommend this hotel to other people.

3. Travel and Accommodation Frequency

How often do you travel over a one-year period?

Less than two times []
Between two and four times [ ]
Between four and six times []
Between six and eight times (]
More than eight times ]

How often do you stay in four and five star hotels over a one-year period?
Less than two times
Between two and four times
Between four and six times

Between six and eight times

Oodod

More than eight times

4. Personal data:

Age

Sex

Nacionality

Academic qualifications

Profession

Thank you very much for your cooperation!




Anexo 2 — Médias dos niveis de engagement dos colaboradores nos trés hotéis

95% Confidence Interval for Mean

N Mean Std. Deviation Lower Bound Upper Bound
Engagement  Hotel A 94 5,3004 ,82043 5,1323 5,4684
Hotel B 98 5,5906 ,88709 5,4128 5,7685
Hotel C 53 5,3130 ,82537 5,0855 5,5405
Total 245 5,4192 ,85689 5,3114 5,5270
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