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RESUMO

As empresas do sector Turistico e Hoteleiro Portugués — que, segundo a Organizagdo Mundial
do Turismo, ocupava em 2006 a décima nona posi¢do no ranking mundial de destinos
turisticos — exigem aos seus colaboradores um grau elevado de interacgdo com os clientes
e, por isso, lamentam a falta de um modelo valido de gestao que lhes permita beneficiar
de uma evidence-based practice. E nossa finalidade avaliar empiricamente um modelo que
permita ao gestor de recursos humanos explorar as relagoes de influéncia que o potencial
motivador do trabalho e outros determinantes exercem nas atitudes - de satisfacdo global
orientada para o cliente e implicagio afectiva - e nas intengdes de comportamento - intengao
de sair da empresa e recomendagio da empresa -, de forma a privilegiar concomitantemente
a empresa e 0s clientes internos e, consequentemente, 0s clientes externos. Utilizou-se uma
amostra heterogénea de 303 trabalhadores pertencentes a diversos grupos profissionais de
hotelaria e recorreu-se a andlise de modelos de equacdes estruturais para avaliar de que
forma se relacionam antecedentes atitudes e resultados individuais positivos desejaveis no
trabalho. Na generalidade, pensamos ter esbocado um modelo que permite aos gestores
repensar o sistema organizacional a partir do aprofundamento das relacoes entre as variaveis
consideradas, com vista a conciliar as praticas de recursos humanos as estratégias de negocio.

Palavras-Chave: “Hotelaria”, “Gestao de Recursos Humanos”, “Satisfacdo no trabalho” e
“Implicacdo organizacional”.

ABSTRACT

The managers of the Portuguese hotels and companies of the tourist sector —who accordingly
with WTO (World Tourist Organization) is the ninth world’s most desirable destinies -
which demands a high degree of interaction between customers and employees, regrets the
lack of a valid model to implement a evidence-based practice model. Our aim is to test
a valid model to help the human resources management exploring the influences of the
motivating potential of a job with the attitudes — clients Global Satisfaction and Affective
Commitment — and behaviour intentions — quitting the job intention and word-to-mouth —
as a way to reward the company and the internal and eternal clients.

A sample of 303 workers belonging to several professional groups within hotels and the
AMOS 6.0 software were used to do the confirmatory factorial analysis. Nine valid variables
where identified the validated model and all suitable to evaluate the attitudes, antecedents
and desirable individual positive results at work.

Keywords: “Tourism Hospitality,” “human resources management”, “Work Satisfaction”
and “Organizational Commitment”.
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1. INTRODUCAO

E dificil imaginar uma empresa que, pretendendo ser altamente competitiva e com requisitos
de qualidade, ndo procure adoptar politicas e praticas de gestdo que garantam um desenho
adequado do trabalho e fomentem a satisfacdo e implicacdo dos seus membros com vista
a gerar resultados individuais e organizacionais favoraveis. No entanto, o conhecimento
actual sobre estas praticas de gestdo e sobre a sua influéncia nos comportamentos nio ¢é
suficiente para que muitas das empresas que constituem o tecido empresarial portugués
possam desenvolver eficientemente e com sucesso a sua actividade.

As empresas do sector Turistico e Hoteleiro Portugués — que, segundo a Organizacao
Mundial do Turismo (OMT), ocupava em 2006 a décima nona posi¢ao no ranking mundial
de destinos turisticos — exigem dos empregados da linha da frente um grau elevado de
interaccdo face a face e voz a voz com os seus clientes e, por isso, lamentam a falta de um
modelo de gestdo empiricamente validado que lhes permita beneficiar de uma evidence based
on practice. Esta situacio deve-se a inexisténcia de estudos empiricos que permitam relacionar
varidveis capitais para o funcionamento destas unidades hoteleiras, dificultando, assim, o
desenvolvimento de modelos explicativos de psicologia organizacional relevantes para os
problemas de gestao operacional que estas empresas enfrentam.

A finalidade do presente estudo é desenvolver e testar um modelo que permita explorar as
relacoes de influéncia que alguns determinantes exercem em atitudes positivas no trabalho,
as quais, por sua vez, irdo desencadear intengdes de comportamento favoraveis as empresas
que prestam servicos a clientes. Assumimos neste modelo o papel fulcral das atitudes, por
serem elas que medeiam o efeito de factores contextuais mais objectivos, como a natureza
do trabalho ou as perspectivas de empregabilidade, nos comportamentos individuais que
permitem o sucesso empresarial.

A satisfacdo dos empregados ¢ uma dessas atitudes e pode ser considerada um forte
indicador dos esforgos da empresa no sentido de melhorar o desempenho organizacional
(Fritzche & Parris, 2005; Locke, 1976; Nacfur & Ligocki, 2003). Desta forma, as praticas
de gestdo orientadas para a satisfagio no trabalho sdo uma importante estratégia de
desenvolvimento. No caso das empresas prestadoras de servicos — e mais especificamente
no caso do sector hoteleiro — torna-se premente conhecer de que forma o servico a clientes
¢ percebido pelos empregados. Deste modo, consideramos que, no contexto desta area de
actividade, a avaliacio da satisfacdo dos empregados relativamente ao clima de trabalho ¢é
insuficiente, devendo-se estender a investigacio a dimensées do trabalho de outra natureza,
nomeadamente, as orientadas para o servigo. Este ¢ um motivo suficiente para considerarmos
a Satisfagdo Orientada para o Cliente um dos elementos prioritarios num modelo de gestdo
direccionado para o negdcio. A este propdsito, no seu best seller “The Democratic Entreprise”,
Lynda Gratton (2005) refere que uma gestdo de recursos humanos deve conceber os
funcionarios como “clientes internos” e recorrer a conceitos fundamentais de marketing
para definir esquemas operacionais que possibilitem personalizar a forma como cada pessoa
¢ gerida. Este tipo de praticas orientadas para o cliente interno, também designadas por
praticas customizadas, permite conhecer todo o tipo de especificidades proeminentes e geri-
las com vista a efectuar os reajustamentos necessarios.

Se no final do século XX as politicas e praticas de downsizing e outsourcing levadas a cabo
pelas empresas faziam transparecer um elo mais efémero entre empresa e colaboradores
(Baruch, 1998), parece haver recentemente um interesse renovado pela importancia da
implicacdo organizacional como estratégia de gestdo de recursos humanos (Robbins,
2004). As empresas que fomentam uma politica de desenvolvimento da implicagio nos
seus empregados ganham avangos competitivos Gnicos que outras empresas nio conseguem
acompanhar (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2006). A este prop6sito Frederick
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Reichheld, director da Brian and Company, refere no seu livro “Loyalty Effect” que a lealdade
dos empregados favorece a qualidade da relagdo com clientes sendo, por isso, uma vantagem
competitiva para as empresas. Também Jeffrey Pfeffer (1998), em “Human Equation Building
Profiles By Putting People First”, refere que o envolvimento e implicagdo dos funcionarios
sdo ferramentas que transformam as empresas em organizagoes proficientes na obtencao
de retornos econémicos. Esta vantagem competitiva, resultante da implicagdo das pessoas
com a organizagao, assenta tanto na motivagio pessoal e identificagio com a empresa e seus
objectivos como na competéncia pessoal, versatilidade de aptidoes, disponibilidade para
desempenhar diferentes funcoes, capacidade de responder as mudancas e de enfrenta-las
com éxito.

Satisfacao e implicagao sao, desta forma, duas disposicoes cruciais no seio das empresas.
Embora seja “dificil especificar a relacio causal entre estas respostas afectivas distintas”
(Mathieu & Zajac, 1990, p.175), a sua fomentagio na empresa gera inquestionaveis beneficios
de ordem individual e organizacional: potenciam o sentido de utilidade, estimulam lacos
positivos entre funciondrios, geram interacgoes produtivas com pessoas relevantes, facilitam
a aprendizagem e o desenvolvimento de novas aptidées que desencadeiam comportamentos
desejaveis, tais como o desempenho elevado, comportamentos criativos e inovadores, baixo
indice de absentismo, comportamentos de cidadania, recomendacdo da empresa (passa-
palavra), entre outros.

Dentro deste enquadramento, ganha papel fulcral a gestdo de recursos humanos, tanto
do ponto de vista humano como produtivo. Nao se trata de melhorar um aspecto a custa de
outro, mas sim de procurar uma optimizagio conjunta que, possibilitando o bem-estar dos
trabalhadores num ambiente concebido e desenhado para o seu desenvolvimento pessoal e
profissional, permita, a0 mesmo tempo, um trabalho de maior qualidade que seja garantia
do éxito da empresa face as incertezas que se lhe apresentem.

Um gestor que pretenda libertar, nos seus colaboradores, atitudes positivas terd de
conhecer os determinantes que as fundamentam. De entre outras possibilidades, o desenho
do trabalho e o seu potencial motivador destacam-se como ferramentas de que os gestores
podem socorrer-se para influenciar as atitudes no trabalho (Robbins, 2004; Millan,
Sagrera, Félix & Onsalo, 2007). Na verdade, caracteristicas do trabalho e caracteristicas
dos trabalhadores interagem para determinar se um trabalho enriquecido podera ou nio
conduzir a resultados positivos. O conhecimento dessas interac¢oes permite ao gestor
influenciar o modo como as caracteristicas da funcao influenciam a motivacio interna,
a satisfacdo e a efectividade do trabalho dos seus colaboradores. Quando o potencial de
uma funcio possibilita ao trabalhador oportunidade para satisfazer as suas necessidades de
crescimento individual, mediante o desenvolvimento de novas aptidoes e a possibilidade
de auto-realizagdo e valorizacao, este beneficio pessoal repercute-se igualmente na empresa,
que consegue alcancar um desempenho organizacional mais efectivo e com bons niveis de
execucao.

As empresas prestadoras de servigos tém de garantir que o comportamento dos empregados
transmite uma imagem positiva dos seus produtos, servicos e da prépria organizacao. Estes
comportamentos positivos, que fidelizam clientes e garantem o negécio, estdo directamente
associados as atitudes individuais do trabalhador, sendo por isso um indicador basico para
perceber se as politicas de gestdo orientadas para as atitudes se reflectem nos resultados da
empresa. A recomendagio da empresa é um desses indicadores, que reflecte a ideia de clientes
e compradores sobre produtos e servigos: se o servico prestado ao cliente for exemplar,
conseguindo a empresa exceder as expectativas dos seus clientes, a recomendagio da empresa
vai conseguir alcangar niveis elevados, pois geram-se condigbes 6ptimas para a comunicacao
interpessoal positiva. Assim, a recomendagao da empresa ¢ uma oportunidade concreta da
empresa para criar uma imagem positiva no mercado e entre clientes: os empregados que
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repetidamente recomendam a empresa, reagem positivamente em relagdo aos produtos e
servicos, motivando os clientes externos na sua compra ou aquisicdo. O resultado final é a
fidelizacao tanto dos clientes internos como dos externos (Robertson, Callinan & Bartram,
2002). Um outro indicador comportamental que possibilita & empresa avaliar as suas
politicas de investimento nos clientes internos € a intengio de permanecer na organizagio. Este
indicador € especialmente importante no sector hoteleiro, pois sugere que o empregado é um
instrumento que pode ser potenciado.

Face ao exposto, é nosso objectivo desenvolver um modelo que explore as relagoes de
influéncia que o potencial motivador do trabalho e outros determinantes exercem nas atitudes
- de satisfagdo no trabalho, satisfagio orientada para o cliente e implicagdo organizacional -,
nas intengdes de comportamento - intencdo de sair da empresa, recomendacido da empresa.
Este modelo poderd orientar politicas de gestio que privilegiem concomitantemente a
empresa e os clientes internos e, consequentemente, os clientes externos, s6 desta forma se
garantira a sua competitividade neste novo contexto de incerteza, concorréncia e mudanga.

2. PROBLEMATIZACAO, OBJECTIVO E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

No momento actual, caracterizado pela crescente mundializagdo de negdcios e actividades,
muitos dos resultados que uma empresa pode obter dependem de um adequado conhecimento
dos problemas, conhecimento esse que emerge de valores e de pressupostos fundamentais
que as empresas ainda nido dominam. Embora considerado factor fundamental no
reposicionamento na nova ordem econémica, muitas empresas ainda relegam para segundo
plano a gestdo das pessoas em prol da tecnologia e da inovagao (Friedman, 2006). Assim,
as novas perspectivas mundiais e nacionais lancam novos desafios que as empresas que
prestam os servicos ainda ndo conseguem acompanhar através de praticas adequadas para
gestdo das operacoes dos seus recursos humanos. A falta de modelos de gestao operacional
empiricamente validados, que permitam as empresas beneficiar de uma pratica de gestio
baseada em evidéncias, tornam prioritaria a investigacao cientifica nestas areas.

Uma analise daliteratura cientifica recente revela uma crescente realizacio de investigagoes
que permitem confirmar a importancia do efeito das atitudes dos trabalhadores na eficiéncia
das empresas. Assim, neste novo milénio, alguns progressos importantes tém contribuido
para a renovacgio do interesse pelo estudo das relacoes entre Implicacio e Satisfagio no
Trabalho.

Um primeiro avanco resultou de uma investigagio onde se comparavam os niveis de
implicagdo em empregados com vinculo contratual efectivo e eventual (Gallagner & McLean
Park, 2001). Os resultados obtidos destacaram que determinados focos da implicagao (e.g.,
a implicagdo ocupacional) nao sao apliciveis a empregados com um vinculo contratual
eventual com as empresas. Esta descoberta chama a atengdo para aspectos fundamentais
que devem ser levados em conta pelos gestores de recursos humanos sempre que contratam
novos colaboradores, uma vez que o tipo de implicacio que se pretende desenvolver no seio
das empresas podera ser afectado pela natureza da contratacdo celebrada com os recém-
chegados.

Um outro avanco resultou do estudo do efeito da Implicagio Organizacional no
comportamento de repeticio de compra por clientes externos. Sio varias as investigagoes
que mostram existir associagdo positiva entre a implicacio dos empregados e a satisfagio
dos clientes (e.g. Allen & Grisaffe, 2001; Harter, Schmidt, Hayes, 2002; Koys, 2001, entre
outros). Alguns destes estudos centram-se em vendedores que estabelecem contacto directo
com clientes (Homburg & Stock, 2004), enquanto outros se focalizam em consultores de
servigos financeiros (Ryanet al., 1996) ou, ainda, em empregados de restauragio (Koys, 2001).
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Todos eles sdo consensuais no que respeita ao valor preditivo da Implicagdo Organizacional
dos empregados relativamente as reacgoes positivas dos clientes externos. Ao demonstrarem
os beneficios indirectos que a implicacdo pode transferir para as empresas, estes estudos
reiniciam uma nova era de questionamento cientifico sobre a Implicacdo organizacional e
fornece pistas e orientacoes adicionais para o reposicionamento das praticas de gestdo em
relacdo aos “empregados”, concebendo-os como a esséncia do sucesso do negocio.

Um terceiro contributo consistiuna observacio da influéncia da Implicacio Organizacional
em intengdes de comportamento dos empregados, como seja a recomendagdo da empresa
a terceiros. Recomendacido da empresa (word of mouth) ¢é, provavelmente, o mecanismo
mais antigo através do qual os produtos, servigos e a propria empresa sio comercializados,
divulgados e apreciados. A recomendagio positiva da empresa como um bom local (de
trabalho ou de aquisicio de produtos ou servigos) ¢ uma das forgas mais poderosas do
Marketing (Bansal & Voyer, 2000). Apesar dos empregados serem um interesse adquirido,
desempenham adicionalmente um valioso papel central como “marketers em part-time” na
atraccio de potenciais clientes (Gummesson, 2002). A Implicagdo Afectiva associa-se
fortemente a intengdo dos empregados de recomendarem a empresa onde trabalham a
potenciais clientes e a empresas prospectivas (Paulin et al., 2006). Estes resultados sublinham
a vantagem dos gestores fomentarem a implicagdo nos seus empregados.

Com um quarto avango torna-se evidente que as empresas que estabelecem um contacto
mais intenso com clientes, como € o caso das unidades hoteleiras, necessitarem integrar
na avaliagdo da Satisfacio no Trabalho aspectos relacionados com o clima de servico. A
satisfacao relativamente a forma como a empresa é percebida a ajudar os empregados a servir
clientes tem recebido muito pouca atengao na literatura (¢f. Burke et al., 1992; Churchill et
al., 1974; Paulin et al., 2006). Esta atitude, que podemos designar por Satisfacio Orientada
para o Cliente (ou ligada ao cliente), expressa a forma como os empregados avaliam as
dimensoes do seu trabalho em geral e do trabalho especificamente orientado para a prestacio
do servigo a clientes. Esta abordagem, caracteristica do Marketing Interno ou Endomarketing,
reflecte a preocupagdo da empresa nido s6 com o seu bem-estar mas, concomitantemente,
com o bem-estar dos clientes (Burke et al., 1992). Evidéncias empiricas tém demonstrado
a existéncia de um associagdo positiva entre a Implicacio Organizacional e a efectivagio
do servigo a clientes em inimeros contextos de negdcio (Babakus, Karatepe & Avci, 2003;
Donovan et al., 2004).

Um quinto avanco resulta do interesse renovado dos psicélogos organizacionais pelo efeito
dos factores disposicionais no trabalho, interesse esse que se tem expresso em diversos estudos
que avaliam o contributo de caracteristicas da personalidade nas atitudes e comportamentos
no trabalho. Por exemplo, Colquitt, Hollenbeck, Ilgen, Lepine e Lori (2007) verificaram que
0 acesso a comunicacgdo assistida por computador aumenta o desempenho de tomada de
decisdo das equipas apenas quando os empregados tém uma elevada Abertura a Experiéncia.
Bamberger e Bacharach (2006) descobriram que a Conscienciosidade desempenha um
papel protector que atenua as respostas excessivas dos empregados face aos abusos dos
supervisores. Colbert, Mount, Harter, Witt e Barrick (2004) observaram que a percepcao
negativa do trabalho faz despontar mais desvios negativos relativamente aos padroes
normais de trabalho quando os empregados tém um grau baixo de Estabilidade emocional,
de Conscienciosidade e de Amabilidade. Nos dominios da Satisfagio no Trabalho e da
Implicagdo Organizacional, diversos estudos tém mostrado a associagido entre a satisfagio
no trabalho e caracteristicas da personalidade do NEO-PI-R (¢f Judge, Heller & Mount,
2002). Os especialistas organizacionais tém feito esforco no sentido de introduzir factores
disposicionais e situacionais no desenho de modelos explicativos da Satisfagao no Trabalho
(e.g. Brief, 1998; Weiss & Cropanzano, 1996), considerando as variaveis disposicionais como
factores determinantes das atitudes e dos comportamentos dos individuos nas empresas.
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Estas novas tendéncias permitem conceber a Implicacao Organizacional e a Satisfacao
no Trabalho como pedras angulares do sucesso organizacional (Charan & Colvin, 1999),
compelindo as empresas a desenvolver estas atitudes nos seus empregados para que se
tornem aptas a enfrentar a mundializagdo dos negocios. Nesta perspectiva, os empregados
sdo elementos centrais nas empresas que, ao libertarem atitudes e comportamentos
positivos, conseguem desencadear comportamentos positivos nos clientes externos. Se
tradicionalmente tudo girava em torno daquilo que os empregados eram capazes ou nao de
fazer, actualmente o interesse centra-se na sua personalidade, talento criativo e atitude face
a tarefa consignada. E tudo uma questdo de imaginagao, segundo refere Friedman (2006): “o
valor da nossa competéncia ¢ o nosso enfoque estda agora em tudo o que ndo possa ser digitalizado. Serd
por isso que os clientes actuais e os clientes de amanhd procurardo os nossos servigos e ficardo connosco
— pelos nossos.” (p. 398).

Embora os estudos recentes que acabdmos de referir permitam confirmar a importancia
do efeito da Implicagdo organizacional e da Satisfagio no Trabalho na eficiéncia das
empresas (e.g. Spector, 1997; Meyer & Allen, 1991), as sua conclusoes sao dificilmente
aplicaveis aos problemas especificos das praticas de gestao operacional levadas a cabo no seio
das empresas devido a especificidade de amostras, instrumentos e objectivos utilizados nas
diversas investigacoes. Por outro lado, Portugal esta carenciado de estudos que permitam um
conhecimento sobre a natureza, alcance e diversidade dos sistemas de gestdo das pessoas,
bem como de uma possivel linha de investigacio que vise o re/desenho do trabalho de forma
a privilegiar concomitantemente a empresa, os clientes internos e os clientes externos. E se
houver trabalhos produzidos neste dominio, ndo tem sido feita uma difusao adequada deste
tipo de praticas de gestdo. Por isso, parece-nos de todo o interesse desenvolver e avaliar
um modelo que impulsione os gestores para a re-engenharia do sistema organizacional,
através da potenciagao do trabalho, de forma a libertar atitudes e comportamentos positivos,
criativos e inovadores nos clientes internos que, por sua vez, desencadeiem intengoes de
comportamento favoraveis a empresa e, consequentemente, aos clientes externos. Assim, ¢é
nosso objectivo explorar as relacoes de influéncia que o Potencial Motivador do Trabalho,
as caracteristicas de personalidade e a Necessidade de Crescimento Individual exercem
nas atitudes — Satisfacdo no Trabalho e Implicacdo Afectiva —, de modo a compreender
o seu papel ao nivel das intengbes de comportamento — Intencido de Sair da empresa e
Recomendacgao da empresa.

O presente estudo procura, assim, investigar a influéncia de varios antecedentes (Potencial
Motivador do Trabalho, Percepcao de Alternativas de Empregabilidade, Caracteristicas
da Personalidade e Necessidades de Crescimento Individual) nas atitudes positivas do
trabalhador e, por intermédio destas, sobre as intencoes de comportamento (Recomendagao
da empresa e Intencao de sair da empresa).

Para alcangar este objectivo foi especificado um modelo analitico destinado a apoiar a
formulacao de hip6teses de relacio entre os antecedentes, varidveis intermédias e intencoes de
comportamento, considerando ainda o efeito moderador de caracteristicas de personalidade
e da Necessidade de Crescimento Individual na relagdo entre os antecedentes e as variaveis
intermédias. O modelo em andlise é constituido por catorze atributos que correspondem
aos dominios referenciados pela revisio da literatura como componentes antecedentes e
consequentes das atitudes de implicacdo e de satisfagdo no trabalho. A populacio alvo do
presente estudo é constituida por profissionais do sector hoteleiro.

A presente investigacio centra-se em duas atitudes — a Implicacio Organizacional e
a Satisfacdo no Trabalho — mas estende o seu foco de interesse a alguns antecedentes e
consequentes dessas variaveis. Formulam-se em seguida as hipdteses que, com base na revisao
da literatura realizada, permitem especificar o padrao de relagoes que se espera encontrar e
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que irdo servir de guias na apresentacao e discussdo dos resultados do estudo empirico com
profissionais de hotelaria.

Segundo o modelo das Caracteristicas do Trabalho (Hackman & Oldham, 1980), as
dimensbes que caracterizam o trabalho influenciam os resultados individuais do empregado,
sendo esta relacdo de influéncia mediada por atitudes (¢f Dunham, Grube & Castaneda,
1994; Glisson & Durick, 1988; Meyer & Allen, 1997; Mathieu & Zajac, 1990; Spector,
1997; Steers, 1977). Espera-se, assim, que o Potencial Motivador do Trabalho (variavel
antecedente), que integra as cinco caracteristicas do trabalho, influencie os resultados
individuais (variaveis critério), de Recomendacio da Empresa e Intengdo de sair da
Empresa (negativamente), através do efeito mediador das atitudes (varidveis intermédias)
de Implicacdo Afectiva e Satisfagdo no Trabalho (Satisfacio Geral e Satisfagdo Orientada
para o Cliente). Acrescentaram-se no presente estudo, as variaveis Percepcao de Alternativas
de Empregabilidade e Percepcido de Sacrificios como variaveis antecedentes. A variavel
Alternativas de Empregabilidade tem mostrado uma associagdo negativa com a Implicacao
(¢f Allen & Meyer, 1990; Lee, Ashford, Walsh & Mowday (1992); Meyer et al., 1991 in
Meyer & Allen, 1997). A variavel Percepgao de Sacrificios, tal como Allen e Meyer (2000)
recomendam, é aqui considerada um antecedente da Implicacio Organizacional. Assim, a
primeira hipétese deste estudo especifica o estatuto de mediador das atitudes consideradas
no modelo proposto:

Hipotese (H1): O Potencial Motivador do Trabalho, a Percep¢io de Sacrificios e a Percepgdo
de Alternativas de Empregabilidade influenciam positivamente o comportamento de Recomendagdo da
Empresa e, negativamente, a Intengdo de Sair da Empresa através do efeito mediador da Implicagdo
Afectiva, da Satisfagdo Geral e da Satisfacio Orientada para o Cliente.

De uma maneira geral, os estudos realizados no dominio das atitudes no trabalho
tém mostrado existir uma relacdo positiva entre Satisfacdo no Trabalho e Implicagio
Organizacional (e.g. Judge, Boudreau & Bretz, 1994; Meyer et al., 2002). Porém, a direcgio
da relacdo entre estas duas variaveis ainda nao esta totalmente esclarecida, encontrando-
se investigagoes que apresentam os resultados divergentes. Como referimos, a Implicacao
Afectiva pode ser considerada um factor determinante da Satisfacdo no Trabalho (e.g
Bhuian & Mengue, 2002; Coelho et al., 2005, entre outros) ou, pelo contrario, a Satisfagio
no Trabalho pode ser considerada factor antecedente da Implicagao (e.g. Grant & Moncrief,
2001; Testa, 2001). Por outro lado, podem ser as facetas de satisfagao no trabalho (como
o Desempenho e a Qualidade do servi¢o), e ndo a Satisfagio enquanto factor geral, os
factores preditivos da Implicacio (e.g. Feenstein, 2008; Oshagbeme, 2000a, 2000Db),
Alguns autores consideram que a relagdo entre Implicacdo Organizacional e Satisfagdo no
Trabalho é de reciprocidade, na qual ambas as atitudes se influenciam mutuamente (e.g.
Mathieu & Farr, 1991; Huang & Hsiao, 2007), enquanto que outros consideram essa uma
relacdo “confusa” (e.g. Currivan, 1999; Curry, Wakefield, Price & Muller, 1986) devido aos
multiplos antecedentes partilhados pela Satisfacdo e pela Implicagao. Finalmente, autores
ha que defendem nao existir nenhuma relagao entre a Satisfacio no Trabalho e a Implicagao
Organizacional (e.g., Kim & Mauborgne, 1998; Spector, 1997).

No presente estudo, esperamos observar uma associacido positiva entre Implicacio
Afectiva e Satisfagdo no Trabalho (Geral e Orientada para o Cliente). No entanto, por se
tratar de um estudo transversal e de natureza nao experimental, a nossa segunda hipétese é
formulada sem especificar a direccao dessa influéncia.

Hipotese (H2): Existe uma associagio positiva entre as varidveis Implicagdo Afectiva, Satisfacio
Geral e Satisfacdo Orientada para o Cliente.

48



Gestio Operacional do Servigo a Clientes

O trabalho rico e complexo gera desafios que podem conduzir a uma maior Satisfacao
no Trabalho por parte dos empregados (Hackman & Oldham, 1975, 1980). Contudo,
um Potencial Motivador do Trabalho elevado nio consegue, por si s6, desencadear nos
empregados satisfagdo, sendo possivel, inclusivamente, que origine insatisfacio e stresse no
trabalho. Para que os efeitos de um Potencial Motivador do Trabalho elevado se possam
manifestar é necessiria a presenca de varidveis pessoais igualmente importantes, como
sejam aptidoes fisicas, mentais, sociais, valores, responsabilidades e informacao, entre outras
(Scharbroeek & Ganster, 1993). Hackman e Oldham (1980), no Modelo das Caracteristicas
do Trabalho, sublinham o nivel de capacidades e envolvimento pessoal que um Potencial
Motivador do Trabalho elevado exige. A variedade no trabalho obriga a um grau elevado de
acg¢ao, pensamento, treino, atengao, evitamento de erros, procura incessante de referéncias e
consultas a outros com o objectivo de acompanhar a sua progressao e de alcangar os objectivos
pretendidos. Parece que o efeito de um contetido de trabalho rico varia consoante o impacto
(positivo/negativo) que tem nos empregados, dependendo em parte da sua sensibilidade
disposicional: se no confronto com exigéncias e desafios no trabalho, os empregados estiverem
predispostos a exercer esforgos e a vencer desafios estardo, certamente, mais preparados para
reagir positivamente; no entanto, para aqueles empregados que estiverem mais predispostos
a perceber e a reagir negativamente a estimulos negativos, o Potencial Motivador elevado
ird levar a reacgoes negativas. Evidéncias cientificas tém, inclusivamente, evidenciado
que algumas caracteristicas de personalidade, como seja a Conscienciosidade que integra
qualidades como a capacidade de organizacdo e orientacdo para a realizagao, imprimem aos
empregados a dinamica de que necessitam para os tornar mais aptos a enfrentar desafios
e mais tolerantes as exigéncias e adversidades no trabalho, resultando assim numa maior
Satisfagdo, em relacio a outros empregados com um grau baixo de Conscienciosidade
(Barrick & Mount, 1991; Ones & Viswesvaran, 2005, entre outros). Contudo, sdo poucas
as investigacoes que, neste dominio, se centram no estudo do efeito das caracteristicas da
personalidade. As escassas investigagoes realizadas tém-se centrado, essencialmente, no
efeito negativo da Afectividade Negativa (AN) nos estados psicol6gicos dos individuos nas
mais diversas situagoes (e.g. Watson & Clark, 1986). Do mesmo modo, existem evidéncias
empiricas da associacdo positiva entre as cinco caracteristicas de personalidade do modelo de
Costa e McCrae (1996) e algumas atitudes e comportamentos (¢f. Judge et al., 2002; Cooper-
Hakim & Viswesvaran, 2005; Erdheim & Zickar, 2006, entre outros). Concretamente, a
associacao positiva entre a Amabilidade e a Satisfacao no trabalho (Judge et al., 2002) é um
factor preditivo forte da Implicagdo Organizacional (Naquin & Holton, 2002). Ou ainda,
a associagdo positiva entre a Extroversao e Implicacao afectiva (e.g. Erdheim, Wang, Zickar,
2006).

Outras investigagoes tém observado o efeito mediador dos tracos de personalidade
Conscienciosidade e Extroversao sobre a relagdo entre as Caracteristicas do trabalho e o
Desempenho individual, em profissdes que exigem um grau elevado de autonomia em relagio
a outras profissbes em que essa caracteristica nao é tdo proeminente (Barrick & Mount,
1993, entre outros). Apesar de todas estas descobertas cientificas, Cunha, Rego, Cunha e
Cabral-Cardoso (2006) referem que actualmente continua a existir uma lacuna na pesquisa
de caracteristicas especificas da personalidade potenciais moderadores da relagdo entre
antecedentes e atitudes. Neste estudo, pretende-se explorar o papel moderador das cinco
variaveis de personalidade de Costa & McCrae (1996) no efeito das varidveis antecedentes
(Potencial Motivador do Trabalho, Percepcao de Sacrificios e Percepcao de Alternativas de
Empregabilidade) sobre as varidveis intermédias (Implicagdo Afectiva, Satisfacao Geral e
Satisfagdo Orientada para o Cliente).
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Hipotese (H3): A influéncia das varidveis antecedentes na Implicacdo Afectiva, na Satisfagdo
geral e na Satisfagdo Orientada para o Cliente é moderada pelas varidveis personalisticas Extroversdo,
Abertura a experiéncia, Amabilidade, Conscienciosidade e Neuroticismo (esta exercendo um efeito
contrdrio as restantes quatro).

A revisao da literatura sobre o modelo de Hackman e Oldham apontou uma outra
variavel importante, de natureza individual, como potencial moderadora da relacio entre
as Caracteristicas do Trabalho e a Satisfacdo no Trabalho — a Necessidade de Crescimento
Individual. (e.g., Hackman & Oldham, 1975, 1980; Jong, Van der Velde & Jansen, 2001).
Espera-se que esta varidvel exerca um efeito moderador entre o Potencial Motivador do
Trabalho e a Satisfagio. Esta hipétese de moderacao é estendida a relagio entre os restantes
antecedentes sobre as trés variaveis intermédias (Implicacdo Afectiva, Satisfacao Geral e
Satisfacdo Orientada para o Cliente).

Hipotese (H4): A influéncia das varidveis antecedentes na Implicagdo Afectiva, na Satisfagdo
Geral ¢ na Satisfagdo Orientada para o Cliente é moderada pela varidvel Necessidades de Crescimento
Individual.

As quatro hip6teses formuladas consubstanciam o modelo que se pretende validar e que
se apresenta em seguida.

A Figura 1 mostra o modelo avaliado, constituido pelas varidveis antecedentes
(Potencial Motivador do Trabalho, Percepcido de Sacrificios e Percepcdo de Alternativas
de Empregabilidade), pelas variaveis intermédias (Implicacdo Afectiva, Satisfacio Geral
e Satisfacdo Orientada para o Cliente) e pelas variaveis de resultado (Recomendacio da
Empresa e Intencdo de Sair da Empresa). Hipotetizou-se o efeito moderador das variaveis
de personalidade (Neuroticismo, Extroversao, Amabilidade, Abertura a Experiéncia
e Conscienciosidade) e da Necessidade de Crescimento Individual entre as variaveis
antecedentes e as variaveis intermédias.

3. METODOLOGIA

E nosso objectivo apresentar uma investigagio realizada com um conjunto alargado de
profissionais de unidades hoteleiras, com vista a compreender as relagoes de influéncia que
se estabelecem entre atitudes positivas perante o trabalho — Implicagao Afectiva e Satisfacio
— e os seus antecedentes e consequentes comportamentais.

Esta seccdo descreve a metodologia que serviu de suporte a investigacido realizada,
comecando pela caracterizagdo dos participantes que integram a amostra e, de seguida,
descrevendo os instrumentos utilizadas na avaliacdo das variaveis incluidas no modelo em
estudo e os procedimentos envolvidos na recolha e andlise da informacao.
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Figura 1: Esboco de investigacao
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3.1. Amostra

Participaram trabalhadores de empresas especialmente vocacionadas para o turismo de
lazer, hotéis de cidade, turismo de negocios e golfe. Estas empresas integram uma cadeia
de hotéis adquirida por um dos maiores grupos empresariais portugueses, reconhecido com
uma medalha de mérito de Turismo pelo Instituto de Comércio Externo Portugués (ICEP),
como a melhor Cadeia de Hotéis Nacional. Esta cadeia hoteleira oferece aos seus héspedes,
servigos de alojamento com classificacio de quatro e cinco estrelas, distribuidos por diversas
unidades hoteleiras espalhadas em todo o pais (Algarve, Lisboa, Coimbra, Porto e Madeira),
empregando uma quantidade assinalavel de trabalhadores representativos dos profissionais
de hotelaria nacionais.

Os trabalhadores que integram a amostra do presente estudo sido profissionais activos
pertencentes aos cinco grupos profissionais definidos pela cadeia empresarial (Empregados
de andares/Limpezas/Lavandaria, Cozinha/Copa, Manutencao; Restauracdo/Bar e Recepgio).
A Tabela 1 apresenta as suas caracteristicas demograficas e profissionais. Da totalidade dos
trezentos e trés inquiridos, a maioria sao do sexo feminino (65,0%) e com idades entre os
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25 e os 34 anos de idade (média etdria: 29 + 10 anos). Sao predominantemente casados
(44,9%) e solteiros (40,3%). Os niveis de formagao académica preponderantes sdo o ensino
secundario (36,6%) e o nono ano de escolaridade (31,0%). A maioria (82,5%) possui vinculo
com a organizacdo, com duragio entre trés e dez anos (41,9%) ou hi mais de dez anos
(37,6%). As profissdoes dominantes sdo a de Técnicos de Manutencao (22,4%) e de Recepgao
(19,8%).

Tabela 1: Caracterizacdo demografica da amostra total (N=303)

Watidvel in) Paicentazsm
Sexo
Faminino 157 &340
Maseuline 106 15.0
Idad-
IMenos da 25 anos 36 18.5
Eptrz 15 2 34 anos 1ol 333
Ertra 32 245 anos 23 7
Mais da 45 apos 53 17.5
Estado Cival
foltsiro 122 40,3
Casedo 136 44 9
Dhvorciado 20 8.5
Vigvn 2 07
Crutro (unigs da facto) 23 1.6
Ezcolaridade
4 Anos deescolaridads Th 15,1
9 Anos deascolarideds 94 310
Ercino Sacundsaria 111 6.6
Ensinoe Supsarior 22 3
TIncul_u coma
OrEAnIEacsn
Efactivo 230 £2.5
Contrsteds a prazo 53 17.5
Antiguidade na funcao
Lispos de 3 anos [ 0.5
Entiz 3 & 1] =nos 127 419
Kiais da 10 anos 114 376
Proficsto
Raceppio &0 19,2
Bar 18 5.9
Restaurants 41 13,3
Andafas 47 15,5
Limpezss 12 4.0
Coznha ) 11.6
Lavandaria 13 43
Copa 9 3.0
Técnicos de [} 114
Maruiengdo
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3.2. Instrumentos de recolha de dados

Para a recolha dos dados que analisamos na presente investigagdo utilizaram-se os
instrumentos psicométricos seguintes: as versoes portuguesas do Affective, Normative And
Continuance Commitment, do Job Characteristics Survey e do NEO-PI-R, assim como o inventario
para avaliacido da Satisfagdo Orientada para o Cliente.

3.2.1. Affective, normative and continuance commitment

Aversao portuguesa do Affective, Normative and Continuance Commitment, por n6s traduzida
e validada, foi utilizada para avaliar a Implicagdo Afectiva. A sub-escala Implicacdo Afectiva
deste inventdrio é constituida por quatro itens, pedindo-se ao respondente para registar,
numa escala de Likert de sete pontos (1- discordo muito; 7 — concordo muito), o seu grau de
concordancia com cada uma das afirmacoes que lhe sao apresentadas.

A sub-escala Percepcdo de Sacrificios (Componente instrumental) do mesmo instrumento
¢ constituida por seis itens e foi utilizada para avaliar a varidvel Percepgao de Sacrificios.

A opcao pela versao portuguesa do Affective, Normative and Continuance Commitment
resulta sobretudo deste instrumento assentar num modelo teérico amplamente reconhecido
e especialmente pertinente para o estudo que se pretende levar a cabo.

3.2.2. Satisfagio orientada para o cliente

A medida Satisfacdo Orientada para o Cliente pretende avaliar dimensées a satisfagao
geral do inquirido relativamente ao trabalho e relativamente a aspectos especificamente
orientados para os clientes. A medida global é constituida pelos trinta itens do instrumento,
que avaliam igualmente sete facetas de satisfacao —condigoes de trabalho (seis itens), evolugio
na carreira (cinco itens), natureza do trabalho (cinco itens), Seguranga e estabilidade (trés
itens), Comportamento cliente interno (cinco itens), Imagem e sentido de empresa (quatro
itens), Remuneragdo (dois itens). Para cada um dos trinta itens o respondente devera
assinalar numa escala de quatro niveis em que medida é o aspecto do trabalho referenciado
no item é importante para si e em que medida se encontra satisfeito com ele. Embora os
respondentes déem duas respostas por cada item (uma sobre a importancia, a outra sobre a
satisfacdo), analisaram-se apenas as respostas relativas a satisfagio.

3.2.3. Job characteristics survey (JDS)

Para avaliar os aspectos do trabalho que afectam as atitudes de Implicacdo e Satisfagao,
optou-se pelo Job Characteristics Survey (JDS), um instrumento teoricamente fundamentado e
amplamente utilizado na investigacdo em Psicologia das Organizagoes. Cada uma das cinco
sub-escalas — Variedade, Identidade, Significado, Autonomia e Feedback — que descrevem as
caracteristicas do trabalho avaliadas pelo JDS ¢é constituida por trés itens, perfazendo um total
de quinze itens distribuidos em duas sec¢des: na primeira secgao, os respondentes recorrem
a uma escala de sete pontos (“Muito pouco” a “Muito”) para descrever as caracteristicas
percebidas no seu trabalho; na seccdo dois, os respondentes devem descrever numa escala
de sete pontos (“Imprecisa” a “Muito Precisa”) o grau de precisio com que cada uma das
catorze afirmagoes que lhes sdo apresentadas descrevem o seu trabalho.

A partir das cinco sub-escalas é possivel calcular uma medida compésita do Potencial
Motivador da Fungio. A varidvel Necessidade de Crescimento individual (NCI) também
foi avaliada a partir do Job Diagnostic Survey através de dois conjuntos de itens: no primeiro
conjunto (seis itens), os respondentes devem assinalar numa escala de 7 pontos (de 4 “muito
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pouco” a 10 “muitissimo”) o qudo gostariam de ter cada um dos trabalhos que lhe sio
apresentados; no segundo conjunto (oito itens), o inquirido deve escolher em cada par de
trabalhos que lhe sao propostos aquele que seria o seu preferido, usando para isso uma escala
de resposta Likert com cinco niveis (1 - Prefiro A fortemente; 2 - Prefiro A ligeiramente; 3 -
Neutro; 4 - Prefiro B ligeiramente; 5 - Prefiro B fortemente).

Utilizou-se a versdo portuguesa do JDS por nds validada (ver seccio 7) para recolha dos
dados e seguiu-se o Manual Work Redesign (Hackman & Oldham, 1980) para proceder ao
célculo das medidas compdsitas.

3.2.4. Neo-PI-R

O instrumento utilizado para avaliar a personalidade foi o Inventario de Personalidade
NEO-PI-R (revisto), validado para a populacido portuguesa por Costa & McCrae (2000)
e que avalia cinco dimensoes da personalidade (Neuroticismo, Extroversio, Abertura a
Experiéncia, Amabilidade e Conscienciosidade). Para além de ser uma medida adaptada a
populacdo portuguesa, o seu reconhecimento universal permite estabelecer mais facilmente
comparagdes com outras investigagdes desenvolvidas noutros paises.

A Extroversao descreve o nivel de conforto da pessoa resultante dos seus relacionamentos.
Os extrovertidos sio normalmente pessoas gregarias, afirmativas e socidveis, enquanto os
introvertidos sdo pessoas reservadas, timidas e quietas. A Amabilidade ¢ a propensao do
individuo para acatar as ideias dos demais. As pessoas amaveis sdo cooperativas, receptivas e
confiantes, enquanto que as que tém baixa pontuagio nesta dimensao sio frias e desagradaveis.
Por sua vez, a Conscienciosidade ¢ uma medida de confiabilidade. Uma pessoa consciente ¢é
responsavel, organizada, confiavel e persistente. A pontuacdo baixa nesta dimensao descreve
pessoas distraidas, desorganizadas e pouco fidveis. Por seu turno, a Estabilidade emocional
(contrario de Neuroticismo) descreve a capacidade para enfrentar o stresse. As pessoas com
estabilidade emocional costumam ser calmas, auto-confiantes e seguras. As emocionalmente
instaveis sao nervosas, ansiosas, deprimidas e inseguras. A Abertura a Experiéncia descreve
pessoas criativas, curiosas, originais, imaginativas, com um diversidade de interesses, pouco
convencionais e tradicionais. Os individuos abertos a experiéncia sao curiosos em relacdo ao
seu mundo interior e exterior e experienciam um leque mais variado de emogdes (positivas
e negativas), sendo as suas vivéncias muito ricas. Estdo dispostos a tomar em consideragio
novas ideias e valores ndo convencionais e facilmente colocam em causa a autoridade e
optam por novas ideias sociais, politicas e/ou éticas (McCrae, 1994 in McCrae, 2000). Cada
um dos cinco factores — Neuroticismo, Extroversio, Amabilidade, Abertura & Experiéncia e
Consienciosidade — ¢, ainda, constituido por seis tragos mas especificos, significando que
o inventdrio integra um total de trinta tragos de personalidade. O NEO-PI-R é composto
por duzentas e quarenta afirmacoes (por exemplo, “Quando fago alguma coisa, faco-a com todo
o entusiasmo”), relativamente as quais o respondente devera assinalar na folha de respostas,
numa escala de cinco pontos (concordo fortemente, concordo, neutro, discordo e discordo
fortemente), o grau em que cada afirmacido melhor representa a sua opinido acerca de si
mesmo.

3.2.5. Outras medidas

Para além dos quatro inventarios apresentados, incluimos uma medida das variaveis
Satisfagdo Global, Percepcio de Alternativas de Empregabilidade, Intencido de sair da
empresa e Recomendacao da empresa, todas elas avaliadas através de um Gnico item.

A Satisfagdo Global foi avaliada através de um item proposto por Jesuino (1993) — “Tido
somado, ¢ considerando todos os aspectos do seu trabalho ¢ da sua vida na empresa diria que estd” —,
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sendo a resposta dada numa escala de cinco niveis (1 — Nada satisfeito a 5 — Muitissimo
satisfeito).

A Percepgio de Alternativas de Empregabilidade foi avaliada através de um item também
proposto por Jesuino (1993) — “Quantas ofertas de emprego teve nos iltimos seis meses? — e expressa-
se numa escala trés niveis (I — nenhuma oferta, 2 — uma oferta, 3 —duas e mais ofertas).

A Intencao de sair da empresa ¢ avaliada através da questio “Mantendo todas as condigoes que
tem actualmente, se tivesse oportunidade de mudar para outra empresa, que faria?” (Jesuino, 1993),
com resposta dada em trés categorias: 1 — ndo mudaria de modo nenhum, 2 — dificilmente
mudaria, 3 — mudaria sem hesitar.

E, por altimo, a Recomendacio da empresa utilizou o item “Recomendaria esta empresa,
como um bom local, a um familiar, amigo, ou cliente?”, havendo cinco niveis de resposta (de
I — nunca recomendaria de modo nenhum a 5 — recomendaria sem hesitar).

3.3. Procedimento de recolha e analise de dados

Apesar da sua elevada qualificagio profissional, os participantes ndo possuem escolaridade
elevada, tendo assim surgido alguns condicionalismos no preenchimento dos questionarios
de auto-resposta. Por isso, o procedimento que adoptdmos consistiu na distribuicdo pelas
chefias de um envelope fechado incluindo os diferentes inventarios utilizados na investigagao.
As chefias, por sua vez, responsabilizaram-se por fazer chegar esses envelopes aos seus
subordinados. Portanto, a populacio-alvo do estudo refere-se a totalidade de trabalhadores
da cadeia hoteleira estudada. Posteriormente, o préprio investigador e um auxiliar fizeram
o acompanhamento de todo o processo, apoiando pessoalmente os trabalhadores que
necessitassem ajuda no preenchimento dos questionarios, garantindo sempre o anonimato.
Apesar da boa vontade demonstrada pelos participantes e do apoio que lhes foi prestado, o
ritmo acelerado de trabalho, a diversidade de turnos e a dificuldade em lidar com questionarios
escritos fez com que dos cerca de 1200 questionarios distribuidos apenas fossem devolvidos
343 processos (28,6%), dos quais apenas 303 foram considerados validos.

Os dados recolhidos através do procedimento de inquirigdo referido foram sujeitos a
diversas anilises estatisticas: analise descritiva univariada de cada variavel (média, desvio-
padrio, extremos amostrais, assimetria e curtose), analise das diferencas entre grupos
profissionais para cada uma das variaveis considerados (ANOVA unifactorial e comparagoes
post hoc com método de Tuckey), anélise das correlacoes entre variaveis (correlagao de Pearson),
andlise de efeitos de mediagdo e moderacdo (modelos de regressio maltipla hierdrquica e de
modelos de equacdes estruturais). Todas as analises foram realizadas com o software SPSS,
versao 14, a excepcao do ajustamento de modelos de equagbes estruturais, realizado através
do programa AMOS GRAPHICS, versdo 6.0 (Arbuckle, 2005). Na avaliacao do ajustamento
dos modelos de equagbes estruturais, utilizaram-se os seguintes indicadores (¢f. Hair et al.,
2005): estatistica do qui-quadrado, medida de qui-quadrado normalizada e indices GFI,
AGFI, CFI e RMSEA.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Com o objectivo de testar a primeira hipétese — H1: O Potencial Motivador do Trabalho, a
Percepgio de Sacrificios e a Percepcio de Alternativas de Empregabilidade influenciam positivamente
o comportamento de Recomendagio da Empresa e, negativamente, a Intengdo de Sair da Empresa
através do efeito mediador da Implicagio Afectiva, da Satisfacao Geral ¢ da Satisfagiao Orientada
para o Cliente — realizou-se uma andlise de regressdo hierarquica, em que se consideraram
como varidveis independentes tanto as varidveis antecedentes como as variaveis intermédias.
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Definiu-se um bloco com as variaveis antecedentes (Potencial Motivador do Trabalho PMT,
Percepcao de Sacrificios PS e Percepcio de Alternativas de Empregabilidade AE) e um outro
bloco com as variaveis intermédias (Implicagao Afectiva IA, Satisfagdo Geral SG e Satisfacio
Orientada para o Cliente Global SOC), analisando entao dois modelos de regressao em que a
ordem de entrada desses blocos foi trocada, de forma a avaliar o efeito de especifico de cada
um deles (ver Tabela 2).

Os resultados apresentados na Tabela 2 indicam que as varidveis antecedentes (PMT,
PS e AE) tém um contributo significativo na explicacdo da variancia das duas variaveis de
resultado: quando entram em primeiro lugar no modelo de regressdo, estas varidveis explicam
16,5% da variancia da Recomendagio da Empresa (RE) e 14,1% da variancia da Intencao de
Sair da Empresa (ISE). No entanto, este efeito é drasticamente reduzido quando o contributo
das varidveis antecedentes é avaliado apds a entrada do bloco das varidveis intermédias
(IA, SG e SOC), passando a explicar apenas 1,6% da Recomendacio da Empresa (p =
0,036) e 3,0% da Intengao de sair da Empresa (p = 0,050). Apesar do contributo especifico
das variaveis antecedentes ser ainda significativo, este padrao de resultados mostra que o
efeito das variaveis antecedentes sobre a Recomendacao da Empresa e a Intengao de sair da
Empresa é quase totalmente mediatizado pelas trés variaveis intermédias consideradas.

Tabela 2: Contributo especifico das variaveis antecedentes e das variaveis intermédias na
Recomendacao da Empresa e na Intencao de Sair da Empresa (coeficientes de determinacao e

respectivos niveis de significancia)

Recomendagio da Intengio de sair da Empresa
Empresa (BE) (ISE)

BRI ARZ P R ARZ
l.Antecedentes: PMT +PS+ 0,165 0,165 0,000 0,141 0,141 0,000
AFE
2. Intermeédias: 1A — 3G + 0453 02838 0,000 0.314 0.172  0.000
S0C
l. Intermédias: 1A - 5G + 0437 0,437 0.000 0,283 0,283 0,000
S0C
2. Antecedentes: PMT +PS+ 0453 0016 0,036 0.314 0,030 0,050
AE

PMT - Potencial Motivador do Trabalho; PS - Percepcao de Sacrificios; AE - Alternativas de Empregabilidade; IA - Implicagao
Afectiva; SG - Satisfacio Geral; SOC - Satisfagdo Global Oreintada para o Cliente

O contributo das variaveis intermédias para a explicacio directa das variaveis de resposta
¢ significativo nos dois casos, sendo superior na Recomendagiao da Empresa (43,7%) e mais
reduzido na Intencao de sair da Empresa (28,3%).

A andlise das estimativas dos coeficientes de regressio quando se consideram apenas os
antecedentes permite afirmar que apenas algumas destas varidveis tém efeito significativo
sobre as variaveis de resultado (Tabela 3).
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Tabela 3: Coeficientes de regressao padronizados referentes a influéncia dos antecedentes sobre as
varidveis resultado e respectiva significAncia (N =303)

Recomendacio da Intengio desair dz Empresa
Empresa {(RE} (I5E)
B! AR: P B! AR P

I Antecedentes: PMT +PS+ 0,165 0,165 0,000 0,141 0,141 0000
AE
2. Intermedias: IA — 3G + 0453 0,288 0,000 0314 0172 0000
500
1. Intermédias: TA — 8G = 0,437 0437 0000 0,283 02831 0000
S0
I Antecedentes: PMT +P5+ 0,433 0018 0038 0514 0,030 0050
AE

PMT - Potencial Motivador do Trabalho; PS - Percepgdo de Sacrificios; AE - Alternativas de Empregabilidade; IA - Implicagio
Afectiva; SG - Satisfacdo Geral; SOC - Satisfacao Global Oreintada para o Cliente

Com referéncia a uma andlise correlacional, enquanto que o Potencial Motivador do
Trabalho e a Percepgdo de Sacrificios contribuem de forma estatisticamente significativa
para a Recomendacdo da Empresa, apenas a Percepgao de Sacrificios contribui, de forma
negativa, para a Intencao de Sair da Empresa.

Com o objectivo de perceber que variaveis intermédias medeiam especificamente o efeito
dos antecedentes sobre as varidveis resultado, procedeu-se a andlise de modelos de regressdo
em que se incluiu, para além dos antecedentes, sucessivamente cada uma das trés variaveis
intermédias (Tabela 4).

Tabela 4: Coeficientes de regressao padronizados referentes a influéncia das variaveis antecedentes
sobre as variaveis resultado quando se inclui o efeito das variaveis intermédias (N = 303)

V.Anecel  Anc-I4  Ant-SG  Amc+soc ST ATSOT
Becomendagio da Empresa
PMT 0,15 (p=0,0050.00 (p=0,995]0,06 {p =0,1 700,06 (p=0,232] 0,01 (p=0,784)}
B 03%(p=00000021 (p==000010,20 {p =0.00000,23 (p=0000) 0,12 (p =0.015)
AE 0,07 (p=0,178)0,06 (p =0,21000,11 (p=0,019)0,07 (p=0,120) 0,09 (p =0,041)

[N -- (42 (p=0,000) - - - - 0.14 (p = 0,008}
5G -- -- 0,50 {p =0,000) -- 0,28 (p =0,000)
300 - - - - - - 0.50(p=0,000) 0,29 (p =0,000)
R 0,165 0,285 0,369 0,379 0,453
Intencio de Sair da Empresz
PMT 'Dljufﬁ':_ﬁ: 0,06 (p=0,255)0,01 (p =08 18)0,00 (p=0,345) 0,07 (p=0,166)
0.35(p= 2.200p= 0,19 (p= 024 ip= AT
ES 0,000} 0,001) 0,000 0,000 0.13 {p = 0.020)
AE  0,08(p=0,131008 (p=0082)0,05 (p=0311)0,08 (p=0,109) 0,06 (p=0,192)
- 0,34 (p= B
L 0.000) 016 {p=0,013)
. - -041 (p= - B
ETE - 0.000) -0,29 {p = 0,000}
, 0,33 (p= wr
S0C - - - 0.000) -0 13 {p=10,04%)
R 0,141 0,722 0,281 0,237 0,314

PMT - Potencial Motivador do Trabalho; PS - Percepgdo de Sacrificios; AE - Alternativas de Empregabilidade; IA - Implicagio
Afectiva; SG - Satisfagdo Geral; SOC - Satisfagdo Global Oreintada para o Cliente
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Pode-se constatar que a inclusao de qualquer uma das variaveis intermédias ¢é suficiente
para anular o efeito directo significativo do Potencial Motivador do Trabalho sobre a
Recomendacdo da Empresa, indicando assim que o efeito deste antecedente ¢ totalmente
mediado por qualquer uma das atitudes consideradas.

No que respeita ao efeito directo da Percepcao dos Sacrificios, a sua magnitude diminui
quando se incluem no modelo as variaveis intermédias, mas continua a ser significativo
(B = 0,12, p = 0,019), indicando que a mediagdo observada ¢ apenas parcial. O efeito
directo da Alternativas de Empregabilidade passa a ser significativo apés a inclusido das
variaveis intermédias, apesar da sua magnitude continuar a ser reduzida, o que sugere haver
a existéncia de efeito supressor por parte de alguma das trés atitudes consideradas. Uma
analise individual dessas atitudes revela que este efeito supressor parece ser atribuivel a
Satisfacdo Global, o que se explica em parte por a correlacio entre Satisfacio Global e
Alternativas de Empregabilidade ser negativa.

No que respeita ao efeito dos antecedentes sobre a Intencdo de Sair da Empresa, apenas
se destaca o contributo da Percepgio de Sacrificios que se atenua na presenga das variaveis
intermédias (reduz-se de = -0,35 para 8 = -0,13, ambos coeficientes significativos para
a = 0,05). Estes resultados indicam que, de entre os antecedentes, apenas a Percepcio de
Sacrificios tem efeito significativo sobre a Intencdo de Sair da Empresa, sendo esse efeito
parcialmente mediado pelas atitudes de Implicacdo e Satisfagdo.

Em sintese, as analises efectuadas mostraram que apenas alguns antecedentes tém efeito
significativo sobre as variaveis resultado: o Potencial Motivador do Trabalho tem um efeito
positivo sobre a Recomendagdo da Empresa que é totalmente mediado pelas variaveis
intermédias consideradas; a Percepgao de Sacrificios tem um efeito negativo sobre a Intencao
de Sair da Empresa e um efeito positivo sobre a Recomendagao da Empresa, sendo ambos
efeitos parcialmente mediatizados pelas atitudes intermédias consideradas. Finalmente, as
Alternativas de Empregabilidade parecem ter um efeito positivo sobre a Recomendacio da
Empresa que é suprimido pela Satisfagdo Global com o Trabalho.

Para sintetizar a informacdo que temos vindo a analisar parcelarmente, recorreu-se a
modelizagdo de equagdes estruturais para estudar o modelo proposto (Figura 2).

Figura 2: Modelo depurado final

AE

PS

PMT

Potencial Motivador do Trabalho (PMT); Percepcio de Sacrificios (PS); Percepcio de Alternativas de Empregabilidade (AE);
Satisfacdo Orientada para o Cliente (SOC); Implicagido Afectiva (IA); Recomendacido da Empresa (RE) e Intengdo de Sair da
Empresa (ISE)
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A nossa andlise partiu do modelo saturado, onde se definiram todos os caminhos
directos e indirectos entre as oito varidveis consideradas: considerou-se que o efeito de
qualquer um dos trés antecedentes sobre as duas variaveis de resultado tanto podia ser
directo como mediatizado por qualquer uma das trés variaveis intermédias; considerou-se
ainda a existéncia de relagdo entre as trés variaveis intermédias e entre as duas variaveis de
resultado; o modelo saturado inclui, assim, vinte e dois caminhos. No entanto, nao ha razoes
tedricas suficientemente claras para especificar a direcgdo dos caminhos entre as variaveis
intermédias nem entre as duas varidveis de resultado, pelo que essa direccio foi decidida
arbitrariamente (de resto, a direc¢do dos caminhos € relativamente inconsequente para a
qualidade do ajustamento do modelo).

As primeiras colunas da Tabela 5 referem-se aos coeficientes de regressao padronizados
obtidos ap6s o ajustamento do modelo saturado.

Pode-se verificar que diversos parimetros ndo atingem niveis de significancia estatistica,
pelo que o caminho que lhe esta associado podera considerar-se com peso nulo: uma das
correlagdes € nao significativa (PMT « PS); os efeitos directos do PMT sobre as variaveis
de resultado nao negligenciaveis; o efeito da AE sobre as varidveis intermédias é igualmente
negligenciavel; finalmente, a varidvel SOC parece nao afectar a variavel resultado ISE.

Procedeu-se a eliminacdo dos coeficientes de regressio estatisticamente nao significativos,
tendo-se chegado a um modelo depurado que se revela ajustado aos dados amostrais (y* =
9.4, ¢l =8, p =0,333). Os coeficientes de regressido para este modelo final, que apresenta,
como desejavel, valores de x* /gl = 1,2 claramente inferiores ao valor de referéncia (y* /gl <
3) e cujos indices de ajustamento sio superiores a 0,90 (por exemplo, GFI = 0,992, AGFI =
0,965 e CFI = 0,998) e com RMSEA = 0,024.
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Tabela 5: Coeficientes de regressao padronizados para o modelo saturado e para o modelo depurado

(N = 303)
Modelo Sanmade Baodele Depurade
E F B P
Anteeedentes +» Antecedantes
FMT ¢+ AE 0,14 0017 013 0021
FMT + P& 004 0483 o+ --
PS5« AE 41,20 0,004 1,10 0,000
Antecedent=s — Eesultadeos
FMT —+EE 001 0,782
FRIT —+ ISE 0,07 0,169 -- --
PS5 —= RE 012 0017 0,12 0014
PS5 — [SE 11 0052 0,12 0427
AF = ERE 0,04 0038 0,09 0,038
AFE —» IRE 008 0028 0,03 0,061
Antecedent=s — Intermedias
FMT — 1A 028 0,004 023 0,000
FMT —=35G D08 0036 - -
FMT — 50T 0,18 0000 0,13 0000
PS — [A 027 0,000 02 0000
P5—= BG 021 0,000 22 0,000
PS5 — 00 032 0,004 032 0000
AE =+ TA 0,04 0351 - -
AF — 8 .08 0087 - -
AE — 800 0.oa LVCEE] -- --
Intemmedias — [nt=rmedias
S0C — 5G 0,51 0,004 053 0000
B0 — TA 027 0,000 0,27 0,000
5G—+ 1A 021 0,000 0,20 0000
Int=rmedias — Besultado
[A—EE 0,14 0,005 0,15 0004
[4—I8E 0,13 0041 0,12 0.04%
55—+ RE 0,28 0,000 028 0000
5t — 15E 41,13 0,004 4.21% 0.000
50 — RE 029 0,004 029 0,000
20 — [3E .07 0297 - --
Fesultados — Resiltadas
EE - I5E 0,20 0,002 4922 0.000

PMT - Potencial Motivador do Trabalho; PS - Percepgio de Sacrificios; AE - Alternativas de Empregabilidade; IA - Implicagio
Afectiva; SG - Satisfacdo Geral; SOC - Satisfacdo Global Oreintada para o Cliente

* - Fixou-se o valor da correlagao em O

Da leitura do modelo ajustado verifica-se, mais uma vez, que o efeito do Potencial
Motivador do Trabalho sobre a Recomendacido da Empresa e sobre a Intengao de Saida da
Empresa ¢ totalmente mediado por duas das atitudes consideradas no modelo (Implicagio
Afectiva e Satisfacdo Orientada para o Cliente). Pelo contrario, a Percepgio de Sacrificios
exerce tanto um efeito directo sobre ambas as variaveis de resultado como um efeito mediado
(através das trés variaveis intermédias). A variavel Alternativas de Empregabilidade parece
ter apenas um efeito directo sobre a Intencao de Saida da Empresa e sobre a Recomendagio
da Empresa.

Dos resultados que temos vindo a apresentar, podemos concluir que a hipétese HI — O
Potencial motivador do trabalho, a Percepgio de Sacrificios ¢ a Percepgio de alternativas influenciam
positivamente a Recomendagdo da empresa e, negativamente, a Intengio de sair da empresa através do
efeito mediador da Implicagdo afectiva, da Satisfagio geral e da Satisfacdo Orientada para o Cliente —
apenas se confirma parcialmente.

As trés varidveis intermédias exercem efeito directo significativo sobre a Recomendacio
da Empresa, mas apenas a Implicagdo Afectiva e a Satisfacdo Global influenciam a Intengio
de Saida da Empresa.

Para o modelo com equagdes estruturais ser testado, é necessario especificar o sentido da
relacdo entre as varidveis. No entanto, essa tarefa pode-se tornar-se dificil quando se optou
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por restringir a analise a modelos estruturais recursivos e nio existem argumentos teéricos
claros para saber de antemio qual o sentido da influéncia entre as varidveis (muitas vezes,
podem tratar-se de influéncias reciprocas). No presente caso, devido a falta de consenso
quanto ao sentido da influéncia entre Satisfacao e Implicacido organizacional, tomadmos as
opgoes representadas na Figura 8, mas sabendo que a direccdo das setas ndo tem suporte
tedrico e traz apenas ligeiras alteragoes a qualidade do ajustamento do modelo. Contudo,
um resultado seguro é a necessidade de especificar uma associagido entre as trés variaveis
intermédias, para que o modelo se revele ajustado. Basta eliminar do modelo um desses
caminhos para que o valor da estatistica do qui-quadrado se torne significativo (Ay* > 13,2,
gl=1,p =0,000). Estes resultados, a que se adiciona os valores de correlacdo ja apresentados
na tabela 36 (r > 0,50), indicam que as trés atitudes estabelecem entre si relacoes positivas,
dando assim apoio a segunda hipé6tese por nés formulada: H2 — Existe uma associagdo positiva
entre as varidveis Implicagdo Afectiva, Satisfacido Geral e Satisfagio Orientada para o Cliente.

O modelo depurado inclui ainda um caminho significativo pouco interessante para a
questao em estudo e que se refere a associagdo que as duas variaveis de resultado mantém
entre si. Também aqui foi necessario optar pelo sentido nessa relagao (optdmos por RE —
ISE), o que néo traz consequéncia de maior para a qualidade do ajustamento do modelo.

Em termos de varidncia explicada, pode constatar-se que as relagcdes entre variaveis
especificadas pelo modelo explicam 45,6% da varidncia da Recomendacio da Empresa
e 32,8% da varidncia da Intengdo de Saida da Empresa. No que respeita a fraccdo da
variancia das variaveis intermédias explicada pelos antecedentes, constata-se que a menos
bem explicada ¢ a Satisfacdo Orientada para o Cliente (13,8%); as variaveis antecedentes
explicam 40,0% da Satisfagdo Geral e 45,2% da Implicagao afectiva.

As duas altimas hip6teses por ndés formuladas referem a efeitos de moderagao. Assim, a
terceira hipétese (H3) afirma que a influéncia das varidveis antecedentes na Implicagdo Afectiva, na
Satisfagido Geral e na Satisfagao Orientada para o Cliente é moderada pelas varidveis personalisticas
Extroversdo, Abertura a experiéncia, Amabilidade, Conscienciosidade e Neuroticismo (esta exercendo
efeito no sentido contrdrio as restantes quatro). A Tabela 6 retne os resultados obtidos na avaliagao
do efeito moderador das cinco dimensées de personalidade consideradas (informacdo com
base nas respostas & amostra reduzida de 111 inquiridos). Para se poupar uma apresentagio
fastidiosa dos resultados, refira-se que foram feitos 45 testes de moderagao, tendo-se
encontrado efeitos significativos (p < 0,05) apenas em sete situagdes (15,5%) e resultados
marginalmente significativos (p < 0,1) em mais nove situagoes (20,0%). Na tabela identifica-
se o valor p apenas para estes dois tipos de situagdo, mas iremos apenas descrever efeitos
moderadores que atingiram o nivel de significancia 0,050.

A Conscienciosidade modera a relacio entre o Potencial Motivador do Trabalho e a
Implicagdo Afectiva (p = 0,016). Esse efeito moderador resulta de uma interaccio com
um termo cubico (X*M3), o que sugere que o coeficiente de regressio entre o Potencial
Motivador do Trabalho e a Implicacido Afectiva oscilara mais do que uma vez para diferentes
valores do moderador. A estimacdo desse coeficiente para trés valores especificos da variavel
moderadora (média, média — desvio-padrao e média + desvio-padrao) indica que para valores
reduzidos de Conscienciosidade o declive ¢ nulo (B = -0,00), sendo positivo para valores
médios ou elevados desta variavel (B = 0,23 e B = 0,31, respectivamente). Os resultados
sugerem assim que a relacdo entre o Potencial Motivador do Trabalho e a Implicagio Afectiva
¢ negligenciavel em pessoas com baixa conscienciosidade, mas é positiva para pessoas com
niveis médios ou superiores de conscienciosidade.

A Conscienciosidade modera também a relacdo entre o Potencial Motivador do Trabalho
e a Satisfagdo Orientada para o Cliente (p = 0,050). Esse efeito moderador resulta da relagido
entre estas duas varidveis ser negativa para niveis baixos de conscienciosidade (B = -0,11),
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nula para valores médios de conscienciosidade (B = 0,00) e positiva para valores elevados
(B = +0,07).

A Conscienciosidade modera ainda a relagio entre a Percepgao de Sacrificios e a Satisfagao
Orientada para o Cliente (p = 0,023), fazendo com que a relacdo entre estas duas variaveis
seja negativa para niveis baixos de conscienciosidade (B = -0,05) e positiva para valores
médios e elevados de conscienciosidade (B = +0,11 e B = +0,19, respectivamente).

A Abertura a Experiéncia afecta (através de um termo cabico) a relagio entre o Potencial
Motivador do Trabalho e a Satisfacdo Geral, verificando-se que valores baixos e valores
elevados de Abertura a Experiéncia favorecem essa relagio (B = +0,22 e B = +0,10),
enquanto que niveis médios de Abertura invertem o sentido da relacdo (B = -0,04).

A Abertura a Experiéncia afecta também (através de um termo quadritico) a relagao
entre a Percepcio de Sacrificios e a Satisfagdo Orientada para o Cliente (p = 0,019): em
individuos com niveis reduzidos de Abertura & Experiéncia a relagdo entre Percepcio de
Sacrificios e a Satisfacdo Orientada para o Cliente é mais ténue do que em individuos com
niveis médios ou elevados desse traco de personalidade.

O Neuroticismo influencia (através de um termo quadratico) a relagao positiva que existe
entre a Percepcao de Sacrificios e a Satisfacdo Orientada para o Cliente, sendo a intensidade
dessa relagdo mais elevada em individuos com niveis médios de neuroticismo (B = +0,17)
do que em individuos com niveis reduzidos (B = +0,08) ou acima da média (B = +0,12).

Finalmente, a Amabilidade interfere de forma significativa na relagio entre a Percepcao de
Alternativas de Empregabilidade e a Satisfacao Geral (p = 0,048): enquanto que para niveis
elevados de amabilidade a relacdo é negligenciavel (B = 0,01), torna-se relativa para niveis
médios ou reduzidos deste trago de personalidade (B = -0,23 e B = -0,21, respectivamente).

Em suma, o efeito moderador dos diferentes tragos de personalidade considerados é
pontual, sendo a Conscienciosidade e a Abertura a Experiéncia que parecem exercer uma
maior influéncia na forma como os antecedentes influenciam as variaveis intermédias em
estudo. Assim, a segunda hipé6tese confirma-se apenas parcialmente, uma vez que o efeito
moderador das dimensées de personalidade é pontual e sobretudo associado aos tragos de
Conscienciosida de e Abertura a Experiéncia.

Relativamente a quarta hipotese — H4: A influéncia das varidveis antecedentes na Implicagio
Afectiva, na Satisfagio Geral e na Satisfacio Orientada para o Cliente é moderada pelas Necessidades
de Crescimento Individual — a informagao necessaria para avaliar o efeito moderador da variavel
NCI na relagio entre antecedentes e varidveis intermédias apresenta-se na tltima coluna da
Tabela 47 (esta informagao refere-se a amostra com 303 inquiridos). Pode-se constatar que
as Necessidades de Crescimento Individual ndo parecem afectar de foram estatisticamente
significativa nenhuma das relagoes especificadas pelo modelo em analise (p > 0,100). Assim,
a quarta hipétese é claramente infirmada pelos dados da amostra em estudo.
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Tabela 6: Efeito moderador das varidveis de personalidade (Extroversao, Neuroticismo, Amabilidade,
Abertura a Experiéncia e Conscienciosidade) e das Ncessdiades de Crescimento individual (NCI)
sobre a relacao entre variaveis antecendentes — Potencial Motivador do Trabalho (PMT), Percepcao de
Sacrificios (PS) e Alternativas de Empregabilidade (AE) — e varidveis intermédias -Implicacao Afectiva
(IA), Satisfacao Global (SG) e Satisfacido Orientada para o Cliente (SOC). Magnitude do efeito (AR?) e
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5. DISCUSSAO

Os resultados obtidos apoiam, de um modo geral, o modelo que propusemos para descrever
a relagao entre as variaveis em estudo. Nomeadamente, mostrou-se que o efeito das variaveis
antecedentes sobre as varidveis resultado ¢ maioritariamente mediado pelas atitudes de
Implicagdo Afectiva e Satisfacio Orientada para o Cliente.

Tal como previsto pelo Modelo das Caracteristicas do Trabalho (Hackman & Oldham,
1980), o modelo empiricamente validado neste estudo mostra a influéncia que o potencial
motivador do trabalho exerce nos desempenhos individuais. Este resultado sublinha a
necessidade da empresa criar condigoes favoraveis no trabalho, enriquecendo as fungées nas
dimensoes de variedade, significado, identidade, autonomia e feedback, com vista a induzir
comportamentos do trabalhador adequados aos objectivos e estratégia da empresa.

O modelo evidencia também a importancia das atitudes dos empregados na mediacao
entre variaveis antecedentes e variaveis de resultado, a semelhanca dos estudos realizados
por Meyer e Allen (1997) e por Spector (1997) que também realcam o papel capital das
atitudes de Implicagio e Satisfacdo na producao de resultados individuais.

Estes resultados indicam que nao basta que se criem condicdes de trabalho favoraveis
para obter resultados individuais vantajosos, uma vez que, nesta relagao, intervém também
estados psicolégicos que tém a aptidao de alterar esta relagio.

O facto da recomendacao que os empregados fazem da sua empresa nao depender apenas
da atitude global de satisfagio mas também da sua atitude de satisfacdo face a diferentes
facetas do trabalho ressalta a necessidade da empresa estar atenta a todos os aspectos que
integram o trabalho dos empregados com vista a garantir uma transmissao positiva da
imagem da empresa.
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O modelo analisado considerou apenas dois indicadores do comportamento do
trabalhador — a Recomendagio da Empresa e a Intencao de Saida da Empresa. Embora estes
dois indicadores estejam associados, o efeito que sobre eles exercem as variaveis intermédias
e antecedentes nio é exactamente idéntico. No caso da Recomendacio da Empresa, o
efeito dos antecedentes parece ser totalmente mediado pelas atitudes consideradas; pelo
contrario, a Intengao de Saida da Empresa recebe influéncia directa dos antecedentes (tanto
da Percepcao de Beneficios como das Alternativas de Empregabilidade). Este padrao distinto
para cada uma das varidveis de resultado sugere que a natureza dos efeitos estudados é
dependente do contexto, ou seja, depende do dominio comportamental que escolhemos para
operacionalizar o desempenho individual do trabalhador.

A hipétese levantada por Alen e Meyer (2000) de que a percepcio de beneficios seria um
antecedente e ndo uma componente da implicacio parece receber algum apoio neste modelo.

Na verdade, o efeito dos beneficios percebidos pelos empregados na recomendacao
da empresa é mediado pelas atitudes de implicagdo afectiva e de satisfagdo; no entanto, a
ponderacao dos beneficios que o empregado acha ter adquirido ao longo da sua permanéncia
na empresa necessita apenas parcialmente das atitudes para exercer efeito sobre a sua
intencao de sair da empresa. O antecedente Alternativas de Empregabilidade parece exercer
um efeito reduzido, apenas sobre a intengdo de abandonar a empresa, sem envolver as
atitudes consideradas.

Tal como Grant e Moncriot (2001), encontramos um padrao de associagao forte entre as
varidveis intermédias, indicando que as atitudes de implicacdo e de satisfacao se alimentam
entre si.

Por ltimo, tal como sugerido por Naquin e Holton (2002) e Costa e McCrae (1991)
identificAimos o efeito moderador das variaveis disposicionais Conscienciosidade e Abertura
a Experiéncia. Significam estes resultados que o impacto dos factores antecedentes favoraveis
das atitudes de ligacdo, identificacdo e satisfacio do empregado a empresa dependem das
dimensoes que integram a personalidade dos colaboradores.

6. CONCLUSOES

Com o presente trabalho foi nossa intengao validar empiricamente um modelo que avaliasse
o efeito do re-desenho do sistema organizacional (nomadamente através da potenciagio
do trabalho e de outros determinantes contextuais) em indicadores de comportamento dos
clientes internos que possam vir a desencadear atitudes e comportamentos positivos nos
clientes externos, favoraveis a empresa.

Na generalidade, pensamos ter esbocado um modelo que permite aos gestores repensar

o sistema organizacional a partir do aprofundamento das relagbes entre as varidveis
consideradas, com vista a conciliar as praticas de recursos humanos as estratégias de negécio.

O Modelo empiricamente validado permite as unidades hoteleiras:

- assessorar, mais facilmente, priticas de gestio de recursos humanos através da adopgio de
estratégias adaptadas, muito embora, seja um dado adquirido que ultrapassimos a
época do “one best way” e que cada organizagao retine um conjunto de condigoes tnico;

- re/desenhar o trabalho com vista a potenciar motivagdo nos empregados e, deste modo,
concretizar nao apenas as necessidades individuais de nivel inferior como também as
de nivel superior;

- agir no dmbito das atitudes no trabalho, uma vez que representa uma oportunidade do
cliente interno expressar o que sente no trabalho em geral e em todos os aspectos
relativos ao seu planeamento, organizagio e realizagio, para outros empregados.
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O modelo proposto ndo é mais do que a expressdo tangivel do interesse do gestor de
recursos humanos pelo bem-estar dos trabalhadores e, por isso, uma razao para se sentirem
melhor em relacio a este. E gerador de fluxos de comunicagdo em todas as direcgbes através
da promogao de uma comunicagio ascendente dos clientes internos particularmente frutifera
permitindo-lhes tecer comentarios acerca do que pensam sobre o trabalho; e, de uma
comunicagdo descendente a partir da informacao recebida pelos gestores de recursos humanos,
possibitando-lhes decidir e agir de forma preventiva nao se retringindo apenas a corrigir
eventuais ocorréncias e incertezas.

Por altimo, o modelo validado visa detectar necessidades de formagdo através da identificacao
de eventuais discrepancias e testar experimentalmente mudangas se for usado como uma avaliagido
preliminar e final sendo, por isso, um pujante utensilio na identificagdo de problemas e na
testagem de novas acgoes e procedimentos.

O efeito directo exercido pela percepcio de alternativas de empregabilidade, chama a
atengao para a necessidade de realizacao de avaliagoes periddicas com vista a aplicacdo, por
parte da empresa, de medidas adaptadas, de atracgio e retengido dos empregados de modo a
evitar uma possivel saida e, subsequente, ingresso noutras empresas da concorréncia.

A empresa poderd aplicar algumas medidas de empregabilidade, como sejam, transferéncias
desejadas pelos empregados ou da avaliacio do desempenho e compensacio baseada nos
achievements; ou, adoptar outras medidas que fagam sobressair a preocupacio com o
colaborador e que ndo colidam com as suas obrigagoes didrias como, por exemplo, a criagio
de uma plataforma de formagio/apoio profissional disponivel on-line ou a realizacdo de reunides
de knowledge Sharing em que todos possam partilhar as suas experiéncias e conhecimentos;
comemoragdo e comunicagio dos resultados através de eventos que visem celebrar e reflectir os
resultados obtidos pelos empregados e a aplicagdo activa de politicas de recrutamento e
seleccao “member gets member” criam a possibilidade dos melhores recomendarem bons
profissionais, incentivando a participacio na e pela empresa e o seu crescimento.

Outro tipo de beneficios, de natureza nao financeira, que poderao estar ao alcance da
empresa e que certamente terdo um impacto positivo nos colaboradores sao, por exemplo, a
facilitacdo da sua participacdo em universidades corporativas ou em projectos no estrangeiro com
vista a obtencdo de uma maior graduagdo e desenvolvimento; o reconhecimento por esforcos
adicionais ou a promogao de uma politica franca e aberta de Comunicagao “open door” que
permita ao colaborador um contacto franco e directo com qualquer pessoa da organizagao,
para expor problemas e situagdes que ache convenientes.

Com estas medidas a empresa mostra que esta a adoptar uma légica de todos “trabalharem
para serem donos de uma parte da empresa” e os empregados o “vestirem a camisola da
empresa” irdo certamente ponderar uma eventual saida para empresas da concorréncia
devido aos beneficios elevados percebidos.

O efeito moderador exercido pelas varidveis de personalidade, Conscienciosidade
e Abertura a Experiéncia, chama a atencdo da empresa para a necessidade de iniciar e
desenvolver atributos de natureza personalistica, nos seus empregados, através de accoes de
atraccio, formacgao e desenvolvimento dos seus colaboradores.

A adopcao de uma amostra de conveniéncia foi uma limitacdo, devido ao enviesamento
que pode produzir, derivado do seu tamanho (namero reduzido de participantes) e natureza
(ntmero circunscrito de unidades hoteleiras).

Outras varidveis de, natureza processual, certamente, teriam patenteado uma maior
riqueza e diversidade de resultados. Futuramente, é desejavel, o alargamento do campo de
aplicacdo de investigacao a todas as cadeias hoteleiras e a hotéis independentes nacionais de
modo a permitir fazer inferéncias e generalizacoes.

As pistas de investigacoes futuras ndo pretendem esgotar a riqueza e a diversidade, de
tematicas tdo importantes, como é a Implicagio e a Satisfagdo no trabalho e, tentam ajudar
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a compreender de que modo as organizacoes se podem tornar mais efectivas e competitivas
e responder aos desafios actuais.
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