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RESUMO

O setor dos servicos, em particular as rent-a-car, € uma area muito complexa, pois
lida diretamente com os clientes. Nesse contexto, € preciso compreender quais S&0 0S

antecedentes que influenciam a prestagdo do servico e qual é o papel da organizacéo.

Existem indicadores que relacionam a satisfacdo laboral e do cliente com o
empowerment estrutural (acesso a oportunidades, informacdo, suporte e recursos) e 0
engagement (estado mental do colaborador no contexto organizacional) dos
colaboradores. Contudo, este tipo de estudos, para além de escassos, denotam
divergéncias de opinido e resultados relativamente ao servico no setor dos alugueres de

automoveis.

O principal objetivo do presente estudo, consiste em avaliar o impacte do
empowerment estrutural e do engagement, na satisfacdo laboral, na satisfacdo dos

clientes.

O estudo foi realizado numa rent-a-car, no distrito de Faro (Algarve - Portugal),
tendo sido usada uma amostra de 80 servicos prestados a clientes e respetivos
colaboradores envolvidos. Os colaboradores deste estudo foram inquiridos através de um
questionario online, por outro lado, a recolha de informacdo da satisfacdo dos clientes,
foi cedida pela organizacdo. A posterior analise dos dados, foi efetuada através do

Software SPSS (Statistical package for the Social Sciences), versdo 26.

A relacdo entre empowerment estrutural, engagement e satisfacdo laboral é
confirmada, conjuntamente com a relacdo entre o engagement e a satisfacdo do cliente.
Esta informacdo permitira aos Gestores de Recursos Humanos o desenvolvimento de
estratégias sob a forma de programas e de a¢6es que visem a melhoria do servico e retorno

economico para a organizagao.

Palavras-chave: Empowerment estrutural; Engagement; Satisfacdo laboral,

Satisfacdo do cliente: Rent-a-car

Vi



ABSTRACT

The service sector, particularly car rental, is a very complex area, as it deals
directly with customers. In this context, it is necessary to understand what are the
antecedents that influence the provision of the service and what is the role of the

organization.

There are indicators that relate job and customer satisfaction with structural
empowerment (access to opportunities, information, support, and resources) and
engagement (employee's mental state in the organizational context) of employees.
However, these types of studies, in addition to being scarce, show divergences of opinion
and results regarding the service in the car rental sector.

The main objective of this study is to quantify the impact of structural

empowerment and engagement, on job satisfaction, on customer satisfaction.

The study was carried out in car rental, in the district of Faro (Algarve - Portugal),
using a sample of 80 services provided to customers and respective employees involved.
The employees of this study were asked through an online questionnaire, on the other
hand, the collection of customer satisfaction information was provided by the
organization. Subsequent data analysis was performed using the SPSS Software
(Statistical package for the Social Sciences), version 26.

The relationship between structural empowerment, engagement and job
satisfaction were confirmed, along with the relationship between engagement and
customer satisfaction. This information will allow the development of new strategies,
through programs and actions, aimed at improving the service and economic return for

the organization.

Keywords: Structural Empowerment; Engagement; Job satisfaction; Customer

Satisfaction, Car Rental
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Capitulo 1 — INTRODUCAO

Associado a sazonalidade do turismo, as rent-a-car sdo um tipo de servico onde
existe uma constante interagdo entre colaboradores, assim como entre colaboradores e
clientes. Estas atividades e tarefas, distintas ao longo de cada ano civil, podem originar
um conjunto de fatores que influenciam essa mesma interacao, tendo impacte no retorno

financeiro da organizacao.

Em termos gerais, as rent-a-car, sao um setor caracterizado pelas altas exigéncias
fisicas e psicologicas, muitas vezes, sem a devida compensacdo financeira, motivagédo ou

reconhecimento adequado e necessario ao esforgo realizado.

Segundo Suhartanto e colaboradores (2018) “Besides representing the firm to the
customers, frontline employees play an important role in every service encounter and are
fundamental in establishing and altering client outcomes” (p.130), o papel determinante
da satisfacdo dos empregados deriva da premissa de que colaboradores mais satisfeitos,
tendem a um qualidade de servigo superior (Silvestri, Aquilani & Ruggieri, 2017; Dusek,
Ruppel, Yurova & Clarke, 2014; Beatson, Lings & Gudergan, 2008). O clima
organizacional encontra-se, por isso, intrinsecamente ligado a satisfacdo laboral. Este
ambiente positivo, reflete-se na organizacdo com especial énfase nos colaboradores que
lidam diretamente com os clientes e carateriza-se por ter empregados mais engaged e
satisfeitos no trabalho, derivando numa maior satisfagéo dos clientes e subsequente maior
produtividade. A ignorancia do seu papel fulcral na organizacéo pode levar ao inéxito da
organizacdo (Nair, 2006). Torna-se, por isso, uma situacdo win win tanto para 0s
colaboradores, como para a organizagéo, visto que estes estdo intrinsecamente ligados,
tal como comprovado por Tsai (2014), que corrobora que o clima organizacional de uma
empresa é uma expressdo da satisfagdo laboral. A satisfacdo dos clientes tem também
uma importancia vital nas organizacdes devido ao grande impacte, pois permite ndo
apenas fidelizar a empresa, mas também ganhar novos clientes (Ramanathan &

Ramanathan, 2011) resultando no aumento de ganhos financeiros.

Porém, apesar da necessidade de fidelizacdo dos clientes existentes e aquisi¢éo de
novos em todas as areas de prestacéo de servigos, para o nicho das rent-a-car sdo poucos
os estudos que incidem na satisfacdo do cliente que possam retirar conclusées praticas
(Li, Ye & Law, 2013). O gap de literatura cientifica que ligue a satisfacdo do colaborador

e a satisfacdo do cliente (Kurdi, Alshurideh & Alnaser, 2020)é uma outra evidéncia. Deste



modo, a presente dissertacdo pretende colmatar esta falha, trazendo entendimento a uma
area que sendo, muitas vezes, esquecida, traduzir-se-a num estudo inovador de maior
relevancia para o setor das rent-a-car, permitindo criar conhecimento

académico/cientifico e retorno empresarial.

Sendo Portugal um pais com uma forte depedéncia do turismo internacional
verifica-se que, nos ultimos anos, prefez 15% do Produto Interno Bruto (PIB), dando
emprego a mais de 10% da populacdo (Almeida & Silva, 2020). Em simultaneo, por parte
das as rent-a-car, existe uma grande depedéncia deste (turismo), correspondendo a sua
principal fonte de receitas. Assim, em regies geogréaficas altamente dependentes do setor
do turismo (e.g. distrito de Faro), a larga oferta de servicos de aluguer de viaturas torna o

mercado altamente competitivo.

Se no pré-COVID ja se verificava esta alta competitividade na prestacdo de
servigos de rent-a-car, no contexto atual de pandemia esta competitividade acentua-se
fortemente entre servigos concorrentes. Este impacte agrava-se pela reducdo do mercado
interno e baixo de compra do povo portugués, aumentando a dependéncia do mercado
externo. Deste modo, consegue-se perceber a importancia que a pratica de um servico

distintivo e de qualidade pode fazer a diferenca no sucesso do negécio.

Neste contexto, compreender os antecedentes da satisfacdo dos colaboradores, e
da satisfacdo dos clientes, permitira a estas entidades melhorar a qualidade de servico,
fidelizando os clientes existentes, assim como aumentar a captacdo de possiveis novos
clientes dentro desta nova realidade. Esta nova abordagem sera distintiva, pois esta

inerente a melhoria da qualidade do servigo prestado.

A satisfacdo do servigo percecionada pelo cliente pode ser influenciada pelas
praticas organizacionais, como é o caso do empowerment estrutural (Proenca, Torres &
Sampaio, 2017) do engagement (Suan & Nasurdin, 2014), reconhecidos como
influenciadores da qualidade de servigo (Proenca et al., 2017; Suan & Nasurdin, 2014).
O empowerment estrutural e 0 engagement séo sustentados pela Teoria do Empowerment
Estrutural de Kanter (1977, 1993). Um colaborador que percecione condicdes estruturais
favoraveis no trabalho e uma experiencia subjetiva positiva do trabalho podera certamente
providenciar um melhor servico a um cliente aguando comparado com um segundo

colaborador sem estas caracteristicas.

O desenvolvimento deste trabalho teve como base as atividades desenvolvidas

pela autora desta dissertacdo enquanto colaboradora de uma rent-a-car na cidade de Faro,



no periodo 2019-2020. O volume de reclamagdes (informais) quer parte dos
colaboradores, quer por parte de clientes permitiu identificar a necessidade de
compreender se existia correlacdo entre estas variaveis e se iam ao encontro da estratégia

desenvolvida pela entidade em questao.

Ao mesmo tempo, assumindo que, os colaboradores séo o rosto da organizagéo, a
sua insatisfacdo pode resultar na criagdo de sentimentos de desapego para com esta, 0 que
levanta a questdo sobre o motivo que origina 0 mesmo desapego. Outra questdo consiste
na interpretacdo da organizagdo da entidade levantando ddvidas aos colaboradores sobre
a eficécia e eficiéncia da organizacao, o que podera ser transmitido ao cliente. Questdes
sobre processos de avaliacdo, promocdes, beneficios, hierarquia clara, etc., poderdo levar
a davidas adicionais que se poderdo traduzir em indiferenca dos colaboradores perante a
entidade laboral, como tal é necessario compreender quais as dividas existentes e como
as resolver. Compreender estas limitacdes pode transparecer-se na criacdo de um
ambiente de trabalho transparente e honesto que permita aos colaboradores florescer e
prosperar, fazendo com que estes o transmitam para o cliente final, afetando a qualidade
de servigo prestado e, por conseguinte a satisfacdo do cliente e a melhoria do retorno

financeiro para a organizacao.

Foram elaborados os objetivos do presente estudo exploratorio de natureza
quantitativa:

1. ldentificar os niveis de empowerment estrutural (acesso a oportunidades,

informacao, recursos e suporte), engagement, satisfacdo laboral e satisfacédo

do cliente;

2. Avaliar as relagOes entre empowerment estrutural, engagement, satisfagéo

laboral e satisfacdo do cliente;

3. Avaliar o efeito preditivo do empowerment estrutural e do engagement dos

colaboradores na satisfagcdo dos empregados e na satisfacdo do cliente;

4. Fornecer pistas as organizacdes de rent-a-car (e similares) para melhorar a

qualidade de servigo.

Através destes objetivos, € esperado que se crie um bom ambiente de trabalho,

traduzindo-se na melhoria do servico prestado.

Por conseguinte, varias perguntas de investigacdo foram levantadas. Assim: De



que forma o empowerment estrutural e o engagement predizem a satisfacdo laboral? De

que forma o empowerment estrutural e engagement influenciam a satisfacéo do cliente?
O presente estudo esta organizada em cinco capitulos:

O capitulo 1, fornece o interesse, necessidade, tema a desenvolver, as razdes de

escolha do tema, objetivos e layout.

No capitulo 2 sera apresentada a revisao da literatura. Este estara dividido em
quatro partes. Na primeira secdo serdo clarificados os conceitos de satisfacdo laboral e
satisfacdo do cliente. Depois, o0s antecedentes da satisfacdo serdo apresentados,
nomeadamente, 0 empowerment estrutural e as suas subdimensdes, acesso a
oportunidades, informacdo, suporte e recursos, € 0 engagement. Em terceiro, sera
analisada a relacdo entre as variaveis independentes (empowerment estrutural e
engagement) e as variaveis de resultado (satisfacdo laboral e satisfagdo do cliente). Por

fim, sera enquadrado o setor das rent-a-car no panorama geral portugués.

No Capitulo 3 serd demonstrada a metodologia usada no estudo. Neste capitulo,
sera apresentada a populacdo em estudo, juntamente com os instrumentos de recolha de

dados e procedimentos de recolha e analises de dados utilizados.

O capitulo 4 (Resultados) sera composto por duas partes. Na primeira se¢do, serdo
apresentados os resultados da investigacdo. Nao obstante, antes de serem apresentados,
sera medido o impacto da variancia comum nas variaveis estudadas. Posteriormente, serd
feita uma primeira anélise das variaveis, onde seré decidido se os dados tém consisténcia
interna suficiente para se continuar com a analise. Por Gltimo, serdo testadas as hipoteses
para avaliar a capacidade preditiva das variaveis dependentes. Na segunda parte, a
discussao sera detalhada. Sera realizada uma exposicao e analise dos resultados, suas as
implicacbes praticas na gestdo e consequentes estratégias a ser implementadas na
organizacao.

No capitulo 5 e ultimo, serdo efetuadas as conclusdes de trabalho realizado na
presente dissertacdo. Nesta, sdo sumarizados 0s principais contributos do presente estudo
exploratorio as organizagcdes e & academia, apresentando possiveis trabalhos futuros,

assim como as limitac¢Oes identificadas durante a elaboragéo deste trabalho.
No final, serdo ainda apresentadas as referéncias bibliogréaficas e anexos.

No capitulo seguinte sera apresentada a revisao da literatura.



Capitulo 2 - REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo serd subdividido em 4 partes. Na primeira, serd elaborada uma
clarificacdo das variaveis que compdem o presente estudo, satisfacao laboral e do cliente,
empowerment estrutural e engagement. De seguida, sera feito um enfoque na relacdo da
satisfagdo laboral e dos clientes com alguns dos seus antecedentes. Por Gltimo, seré feita
uma caracterizacdo sucinta do setor de atividade rent-a-car, da sua histdria e importancia

no contexto portugués.

1. Satisfacdo laboral e satisfagio do cliente

A satisfacdo laboral ¢ um tema com um enorme interesse para 0s gestores, como
para os investigadores, devido as implicacdes e 0 mesmo tem no seio da organizacao

(Singh & Dubey, 2011), seja qual for o setor de atividade.

Locke (1969) defende que a satisfacdo laboral como um estado emocional/afetivo,
ou seja, “the pleasurable emotional state resulting from the appraisal of one's job as
achieving or facilitating the achievement of one's job values” (Locke, 1969, p. 316).
Todavia, 0 tema ndo é consensual entre os investigadores, podendo ser abordado como

sendo um estado afetivo, atitude, afetivo/atitude, resposta ou reacdo (Almeida, 2010).

Na sua dimensionalidade, a satisfacdo laboral, pode tomar uma forma
unidimensional ou multidimensional. Esta (a dimensionalidade) tem a capacidade de dar
a conhecer o grau ou nivel de satisfacdo do colaborador em relagéo as diversas facetas do
trabalho e no seu total. Enquanto a unidimensionalidade assume um papel geral na
avaliacdo da satisfacdo laboral dos colaboradores, a multidimensionalidade vai mais ao
fundo da questéo e, avalia essa satisfagcédo laboral de uma forma mais detalhada e em todas
as suas dimensdes, natureza do trabalho, condi¢des de trabalho, relagbes com superiores

e pares, e por diante (Almeida, 2010).

De acordo com Yang e colaboradores (2014), a satisfacdo laboral “is related to
the extent to which individuals love or enjoy their jobs” (p.187). Para estes autores, a
satisfagdo laboral € composta pela: natureza intrinseca, natureza extrinseca e satisfacéo
laboral, como fator geral. Segundo 0s mesmos, a natureza intrinseca acontece quando
fatores essenciais ao individuo estao satisfeitos, como sejam 0s seus valores e interesses,
entre outros. J& a natureza extrinseca é, como por exemplo, a remuneracéao, evolucgéo de

carreira e gestdo (Yang, Liu, Chen & Pan, 2014).



Como ja referido, a satisfacdo laboral pode ser considerada uma atitude. Neste
contexto, esta variavel enquadra-se na teoria de Kanter (1993), a qual refere que elevados
niveis de empowerment estrutural estdo associados a nivel elevados de satisfacdo laboral.
Sendo uma atitude, a satisfacdo laboral (Weiss, 2002) esta associada a um maior

envolvimento dos colaboradores na organizacgdo (Kanter, 1993).

Abiodun e colaboradores (2014), Yang (2010) e Autry & Daugherty (2003),
provaram que existe uma correlagéo negativa entre a satisfagao laboral e o absentismo.
Para além de fatores organizacionais (reconhecimento e recompensa, salario, por
exemplo) e laborais (lideranca, horario, por exemplo), o fator individual tem peso quando
se fala em faltar ao trabalho (doenca, obrigacdes familiares, ética pessoal, entre outros)
(Baydoun, Dumit & Daouk-Oyry, 2016). Simultaneamente, diminui¢do da remuneragéo,
por parte do trabalhador, ou custos financeiros diretos e diminuigdo da qualidade de
servigo, por parte da organizacdo sdo alguns dos efeitos (Peird, Rodriguez-Molina &
Morales, 2008).

Noutro estudo realizado por Subramony & Holtom (2012), os autores provaram
que o turnover voluntario e o downsizing tém um grande impacto da perce¢do da imagem
por parte do cliente que, por sua vez, causa diminui¢ao na rentabiliadade na organizagéo.
Neste sentido, McElroy e colaboradores (2001), referiram que o despedimento afeta
negativamente a satisfacdo do cliente e que o downsizing afeta o desempenho
organizational. Em simultaneo, varios estudos demonstram uma correlacdo negativa entre

a satisfacédo laboral e o turnover (e.g.. Jang & George, 2012; Yang, 2010).

Ao mesmo tempo, Wangenheim e colaboradores (2007) mostraram que existe
correlagdo significativa entre a satisfacdo do cliente e a satisfacdo laboral dos
colaboradores. Por sua vez, Brown & Lam (2008) concluiram que a satisfacdo no
trabalho, por parte dos colaboradores, apesar de ndo afetar diretamente a satisfacdo dos
clientes, tem uma influéncia positiva. Nado obstante, um estudo realizado por Loher e
colaboradores (1985), mostrou que existe correlagdo entre a satisfacdo laboral a

autonomia, a identidade da tarefa e as caracteristicas laborais.

Entende-se como satisfagdo dos clientes, o resultado de uma transacao/relacéo

entre o cliente e o prestador de servigos baseada em experiéncias anteriores (Zeithamil,



Parasuraman & Berry, 1990). Neste contexto, a satisfacdo do cliente é a reagdo emocional
do cliente a uma experiéncia especifica de um servico ou 0 grau em que o cliente se

encontra repleto e agradado com o servico recebido (Oliver, 1981).

Deste modo, compreender conceitos como service encounter e CRM (Customer
Relationship Management), torna-se essencial, pois estes ajudardo a enquadrar a

satisfacdo do cliente no contexto organizacional.

Conhecido como service encounter, este € um conceito crucial no contexto da
satisfacdo dos clientes, pois visa compreender a complexidade da interacdo, atraves da
qual, a pessoa (agente, vendedor) fornece um servigo ou produto a outra pessoa (cliente).
Segundo Voorhees e colaboradores (2017), service encounter € qualquer tipo de interacdo
(discreta) entre o cliente e a empresa, desde a primeira pesquisa feita pelo cliente na web
até as reviews que faz online. Assim, o servico, que se encontra assente na dindmica da
experiéncia do cliente nestes periodos, pode afetar a sua satisfacdo (\Voorhees, Fombelle,
Gregoire, Bone, Gustafsson, Sousa & Walkowiak, 2017).

Outro conceito importante € 0 CRM. Para Kim e colaboradores (2003), esta € uma
ferramenta reconhecida, onde os clientes sdo postos sempre em primeiro, sem nunca
descorar a saude financeira das organizagdes. Segundo os autores, 0 CRM aposta na
satisfacdo do cliente como sua parte integrante, sendo mesmo um dos componente mais
importantes. Para além da satisfacdo do cliente, 0 CRM engloba conhecimento do cliente
— ajuda a identificar as necessidades do cliente; interacdo com o cliente — a forma como
aempresa interage com os clientes através dos diversos canais; customer value —a relagédo
criada com o cliente, traduzindo-se em lealdade. Todas sdo fundamentais para a sua
efetividade (Kim, Suh & Hwang, 2003). Os beneficios desta ferramenta vdo desde
retencdo e lealdade dos clientes até a um maior lucro, devido ao menor esforco financeiro

para adquirir novos clientes (Stone, Woodcock & Wilson, 1996).

De acordo com Hanif e colaboradores (2010), a satisfacdo dos clientes “create a
Sense of belongingness, emotional binding and brand loyalty among customers” (p.49).
Segundo os autores, tal vai traduzir-se num aumento de valor e reputacdo da marca e
numa relacdo duradoura da sua rentabilidade. Em ultima analise, resulta numa relacao
duradoura com beneficios tanto para a empresa como para os clientes. Para a organizagédo
serdo econdémicos. Para os clientes sera um sentimento de valorizacdo (Hanif, Hafeez &
Riaz, 2010). Ao mesmo tempo, existirdA uma retencdo de clientes passando pelo

crescimento de revenue, recomendacdo e vontade de voltar a comprar (Williams &



Naumann, 2011).

Deste modo, é preciso ter muita atencdo as reclamacdes, pois estas sao uma
consequéncia da insatisfagdo dos clientes. Se a organizagdo as conseguir resolver
corretamente, os clientes voltam, ficando “retidos” criando, assim, uma relagédo
duradoura. Ao mesmo tempo, sdo os colaboradores que lidam constantemente com os
clientes e compreendem-no (o cliente) melhor. Logo, sentirem-se empowered por parte
da organizacdo, € fundamental para assumirem este tipo de responsabilidade e, como
resultado lidarem com estes clientes da melhor forma (Boshoff, 1997). Portanto, as
organizagbes devem dotar os seus colaboradores de competéncias interpessoais e
técnicas, dando especial atencdo a emocdo (Varela-Neira, Vasquez-Casielles & Iglesias,
2010). Em simultaneo, as organizacdes devem ter consciéncia que se perderem clientes,
isso tem custos implicados, pois véo ter que mais custos para adquirir novos (Hanif et al.,
2010). E, entdo, crucial para que as organizacdes entendam o que leva & retencdo do
cliente (Gustafsson, Johnson & Roos, 2005) e, de que forma, a organizacdo, pode fazer
para que os seus clientes fiquem satisfeitos (Williams & Naumann, 2011), dentro da sua

capacidade.

A satisfagdo do cliente tem sido associada a importantes resultados
organizacionais, incluindo a retencdo do cliente (Sim, Mak & Jones, 2006) e qualidade-
preco (Machado, 2019). N&do obstante, outros autores tém ligado a satisfacdo dos clientes
a outros temas, como por exemplo, lealdade (Tabaku & Kruja, 2019) ou atitudes de

servigo consoante o tipo de turista (Kuo, 2007).

Ainda em relacdo a lealdade, segundo Hult e colaboradores (2019), a satisfacéo
dos clientes tem uma influéncia positiva na lealdade. Em simultaneo, Chi & Gursoy
(2009) afirmam que a satisfacdo dos clientes tém igualmente influéncia positiva na
performance financeira. No entanto, esta Ultima néo é consensual. Wiley (1991) afirma
que a relacdo entre a satisfagdo do cliente e a performance financeira pode ndo ser
positiva, como pode dar a crer a primeira vista. Em simultaneo, foi demonstrado que a
confianca, qualidade de servico e qualidade de valor percebido tém um grande impacto
na satisfacdo do cliente (Deng, Lu, Wei & Zhang, 2010). N&o obstante, foi também
demonstrada que existe uma relacdo igualitaria entre a satisfacdo dos clientes e a imagem

que os clientes tém de determinado produto/servigo (Busacca & Padula, 2005).



O objetivo da exposicdo supracitada foi entender os conceitos e consequéncias da
satisfacdo laboral e dos clientes. Segundo Celik (2011) “the company's success depends
on employees’ skills and willingness” (p.7) e, a0 mesmo tempo, manter os clientes
satisfeitos “depends on making the firm’s employees satisfied” (p.7). Em simultaneo,
Tornow & Wiley (1991) afirmaram que as atitudes dos colaboradores se refletem na
satisfacdo dos clientes. Deste modo, 0 sucesso das organizacGes depende dos seus
colaboradores e, na mesma medida, as atitudes dos colaboradores tém reflexo na
satisfacdo dos clientes, torna-se fulcral compreender os fatores que antecedem a
satisfacdo laboral e a satisfacdo do cliente. Assim, ja de seguida, vao ser abordados o0s
seus antecedentes.

No ponto seguinte serd abordado os antecedentes da satisfacdo laboral e satisfacdo

do cliente.



2. Antecedentes da satisfacéo laboral e satisfagio do cliente

2.1 Empowerment estrutural — clarificacdo do conceito
O empowerment estrutural € um antecedente relevante da satisfacéo laboral.

Este, segundo Laschinger e colaboradores (2001) “simply describes the conditions
of the work environment” (p.261). Ou seja, é a capacidade da organizagdo de dar as
ferramentas necessarias aos colaboradores para desenvolverem o seu trabalho de forma

autonoma, independente e responsavel (Mills & Ungson, 2003).

Suportado pela Teoria de Kanter (1993), o empowerment estrutural € composto
por trés dimensdes: a oportunidade para aprender e crescer; o poder ou habilidade de
instigar recursos através de informacdo ou apoio; e colaboradores com 0s mesmos
interesses ou a composicao de um grupo social a partir do trabalho, tudo isto feito através
das proprias estruturas da organizacdo (formais e informais) (Lautizi, Laschinger &
Ravazzolo, 2009). Consequentemente, 0 mesmo combina o poder formal, poder informal
e acesso a estruturas organizacionais. O poder formal sdo as caracteristicas inerentes ao
trabalho. O poder informal sdo todas as conexdes sociais desenvolvidas entre todos 0s
colaboradores, dentro e fora da organizagéo (Kanter,1993).

A nivel estrutural, o empowerment é constituido por quatro componentes: acesso
a oportunidades (aquisicdo de novas competéncias e conhecimentos importantes na
realizacdo do trabalho), informaces (correspondéncia entre o conhecimento essencial a
realizacdo do trabalho e os valores pessoais e organizacionais), suporte (relacdo/apoio dos
seus pares e superiores) e recursos (todo o tipo de recursos desde tempo a materiais
fundamentais para os objetivos pedidos pela organizagdo) (Kanter, 1993).

Assim, no empowerment estrutural, o acesso a oportunidades, apoio, informagéo
e recursos (Kanter, 1993), torna-se assim imperativo. Se, um colaborador, ndo tiver acesso
aos mesmos fazer um trabalho eficaz torna-se uma misséo impossivel (Orgambidez-
Ramos & Borrego-Alés, 2014). O acesso a informagdo, a recursos, a oportunidades e
apoio, por exemplo, (Tyagi & Shah, 2018) melhora a satisfagdo laboral e a eficacia do
colaborador e diminui o turnover, indo de encontro as necessidades de cada uns dos
colaboradores, tendo os supervisores e managers um papel essencial, mas também as
organizacOes (Koberg, Senjem & Goodman, 1999). Ao mesmo tempo, vém a sua
efetividade aumentar, em consequéncia da confianca depositada nos seus superiores

(Orgambidez-Ramos, Gongalves, Santos, Borrego-Alés & Mendoza-Sierra, 2015).
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Segundo Orgambidez-Ramos e Borrego-Alés (2014) "Empowered employees are
generally more satisfied with their work, committed and effective work” (p.28). Quando
os colaboradores se sentem empowered é porque fazem parte de um ambiente de trabalho
estruturado, refletindo-se no seu trabalho (Guo, Chen, Fu, Ge, Chen & Liu, 2016). Esta
percecdo é vital para um rol de premissas que tém efeitos tanto na organizagdo como nos
colaboradores. Um maior envolvimento, autonomia ou compromisso organizacional, séo
exemplos. Tal reflete-se em colaboradores mais produtivos e eficazes e, colaboradores
mais produtivos, significa uma empresa mais produtiva e eficaz (Kanter, 1993). Deste
modo, podemos dizer que um colaborador empowered é uma pessoa que perceciona que
tem autonomia, liberdade e poder, uma vez que tem um acesso a informacao, recursos,

suporte e oportunidades para executar a funcdo que foi atribuida.

No ponto seguinte vai ser abordado e explicado o conceito de engagement e as

suas componentes.

2.2 Engagement — clarificagdo do conceito

O engagement no trabalho, segundo Schaufeli e colaboradores (2002) é “a
positive, fulfilling, work-related state of mind that is characterized by vigor, dedication,
and absorption” (p. 74). Ou seja, o engagement no trabalho é o estado mental do

colaborador no contexto da organizacéo.

O conceito tem uma natureza multidimensional e é composto pelas seguintes
dimensGes: vigor refere-se a niveis elevados de energia e de resisténcia mental quando se
trabalha, inclusivamente quando aparecem dificuldades; dedicacdo associa-se a uma
elevada implicagdo laboral, conjuntamente com a manifestagdo de um sentimento de
significado, entusiasmo, inspiracdo e orgulho pelo trabalho; absorcédo aparece quando a
pessoa esta de tal forma concentrada no trabalho que perde a nog¢éo do o tempo, tendo
dificuldade em se desligar do que esta a fazer (Schaufeli, Salanova, Gonzéalez-Roma &
Bakker, 2002; Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001). Assim, e de acordo com Schaufeli e

colaboradores (2002), torna-se claro que o conceito de engagement néo é estatico.

Os colaboradores engaged sé@o aqueles que demonstram mais satisfacéo laboral e
compromisso com a organiza¢do. Ao mesmo tempo, 0s niveis de turnover sdo mais baixos
(Soria & Schaufeli, 2004). Em simultaneo, estes colaboradores tém menos probabilidade

de ter sintomas psicossomaticos (Schaufeli, Taris & van Rhenen, 2008), menos dores de
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cabeca, problemas cardiovasculares ou dores de barriga (Schaufeli & Bakker, 2004).
Estes colaboradores lidam melhor com as demandas que os restantes colegas. Tal
acontece, pois, os colaboradores engaged tém mais aptiddao para atrair oS recursos
necessarios, gerando o ambiente de trabalho de acordo (Bakker, Albrecht & Leiter, 2011).
Deste modo, 0 estimulo e apoio por parte da organizacdo é essencial, pois pode significar
empregados mais engaged e, assim, um maior investimento psicolédgico e de energia dos
colaboradores na organizacdo (Bakker et al. 2011). N&o obstante, a ideia de que 0 apoio
por parte da organizacdo é vital no engagement dos colaboradores, encontra-se latente na
teoria de Kanter (1977, 1993). Segundo a mesma, a dimensio/faceta “oportunidades” é
o0 ponto central no nivel de engagement experienciado pelos colaboradores e, consequente
compromisso destes para com a organizacdo. Desta forma, e de maneira a aumentar os
niveis de engagement, a organizacdo deve apostar em programas formacdo de
desenvolvimento da carreira, fazendo com que o colaborador se sinta mais valorizado
(Soria & Schaufeli, 2004). Esta € vista como uma oportunidade (de desenvolvimento)
para o colaborador, fazendo com que se sinta como uma peca importante no
desenvolvimento da organizacdo. Ao mesmo tempo, propicia 0 seu crescimento (do
colaborador), fazendo com que se sinta mais motivado, fazendo com que este esteja mais
engaged.

Para além do papel crucial na performance dos colaboradores, as organizacfes
com colaboradores engaged véo sentir igualmente as repercussdes (positivas) nos seus
resultados financeiros (Rothbard & Patil, 2011; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti &
Schaufeli, 2009). Ao mesmo tempo, também tera impacte positivo na lealdade do cliente
para com a organizacao (Salanova, Agut & Peiro, 2005) e na performance de negécio
(Harter, Schmidt & Hayes, 2002), oferecendo assim vantagens competitivas a
organizacdo em questdo (Schaufeli, 2012). Em conjunto, diversos estudos (e.g. Elst,
Cavents, Daneels, Johannik, Baillien, Van den Broeck, Godderis & 2016; Bakker &
Demerouti, 2007) tém provado ao longo do tempo que os recursos laborais, como a
performance, feedback, autonomia e/ou apoio social dos colegas e supervisores esta
relacionado com o work engagement. De igual forma, Bakker & Demerouti (2007),
demonstraram que os recursos laborais estdo relacionados de forma positiva com o work

engagement.
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3. Relagdo entre a satisfacdo laboral e satisfacdo dos clientes com o0s seus
antecedentes

3.1. Relago entre o empowerment estrutural e satisfagéo laboral e satisfagdo do

cliente

Os colaboradores que lidam diretamente com o cliente e tem percecdo de
empowerment respondem melhor as necessidades e insatisfagdo dos clientes, durante o
servigo. Ao mesmo tempo, sentem-se melhor com eles em relagéo ao seu trabalho; a sua
interacdo com os clientes é melhor; ddo mais e melhores ideias no que toca ao servico; e
conseguem reter mais clientes (Bowen & Lawler 111, 1992). Deste modo, a probabilidade
destes (os colaboradores) excederem as expectativas dos clientes € maior, promovendo
assim a qualidade de ser servico e a satisfacdo dos clientes (Aziz, 2008).

O empowerment tem um papel essencial na satisfacdo do cliente. Este permite a
organizacdo que o seu staff consiga melhorar a resposta as demandas dos clientes
(Kantabutra & Avery, 2007) e, desta forma, ter um impacte positivo na satisfacdo dos
clientes (Al-Omari, Alomari & Aljawarneh, 2020). Todavia, 0s estudos que ligam o
empowerment a satisfacdo ainda pecam pela sua escassez (Yagil, 2006). Contudo,
Proenca, Torres e Sampaio (2017) e Yagil (2006) conseguiram provar a relacéo positiva
entre o empowerment e a satisfacdo dos clientes. Em simultaneo, foi também estabelecido
o efeito preditivo direto entre o empowerment e a satisfacdo do cliente (Kantabutra &
Avery, 2007).

Foram diversos os estudos que demonstram a relacdo positiva significativa entre
0 empowerment estrutural e a satisfagdo laboral (Al-Ababneh, Al-Sabi, Al-Shakhsheer &
Masadeh, 2017; Orgambidez-Ramos & Borrego-Alés, 2014) assim como, o efeito
preditivo do empowerment estrutural na satisfacdo laboral (Al-Ababneh et al., 2017;
Gazzoli, Hancer & Park, 2010).

Em simultaneo, vérios estudos comprovam que existe uma correlacdo entre
empowerment dos colaboradores e 0 commitment organizacional (Hanaysha, 2016; Yang
et al., 2014). Contudo, o empowerment estrutural pode causar conflitos interpessoais,
especialmente em ambientes culturalmente diversificados (Yasmeen, Ahmad, Raziq &
Khan, 2020), o que torna necessario compreender em que ponto os beneficios do
empowerment estrutural se transformam em autorrestricdes entre membros da

organizacao.

13



3.2 Relacéo entre o engagement e a satisfacio laboral e satisfagdo do cliente

Através do engagement, a organizacao consegue melhorar o clima social (onde se
inclui a satisfacdo laboral) e o desempenho da unidade de neg6cio (Harter et al., 2002).
A abundancia de recursos laborais (por exemplo, empowerment estrutural) pode potenciar
a satisfacdo do cliente, por intermédio da competéncia e produtividade do colaborador
(Lee, Patterson & Ngo, 2017) melhorando assim os resultados organizacionais (e.g.

satisfacdo do cliente) (Harter et al., 2002).

O engagement no trabalho é um parametro que permite medir indiretamente a
satisfacdo dos clientes, acontecendo esta influéncia atraves da satisfagdo laboral. Os
colaboradores com maior indice de satisfacdo laboral demonstram mais atencdo as
necessidades do cliente, providenciando também um servigo mais personalizado. Estes,
desenvolvem maior apeténcia para a resolucdo das dificuldades dos clientes,
confirmando, deste modo, uma relagdo positiva entre ambos (Siddiqi, 2014), agindo (o
work engagement) como agente preditor da satisfacdo do cliente (Bakker, Demerouti &
Sanz-Vergel, 2014).

A literatura, no dominio entre o engagement e a satisfacdo laboral, tem
evidenciado uma relacdo positiva significativa (Yeh, 2013; Saks, 2006; Duran,
Extremera, Montalban & Rey, 2005). Ao mesmo tempo, é também evidenciado o efeito
preditivo do work engagement na satisfacdo laboral (Moura, Orgambidez-Ramos & de
Jesus, 2015; Burke, Koyuncu, Jing & Fiksenbaum, 2009).

Os pressupostos acima avancados sdo indiciadores de que a satisfacdo esta
significativamente relacionada com a percecdo de condi¢cfes estruturais trabalho e o
engagement do empregado. Contudo, é importante investigar se no servigo a clientes e de

acordo com a Teoria de Kanter, esta relacdo se verifica.

E nosso objetivo investigar a relagdo entre empowerment estrutural, engagement

e satisfacdo, numa rent-a-car portuguesa. Assim, foi hipotizado o seguinte:

Hi: Acesso a oportunidades, informacdo, suporte e recursos predizem

positivamente a satisfacdo (laboral e do cliente):

H>: Numa atmosfera de oportunidades, informagao, suporte e recursos percebidos,

0 engagement prediz a satisfacdo (laboral e do cliente).
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A prdéxima secgdo aborda a historia, caracterizagdo e importancia do setor das

rent-a-car em Portugal.
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4 Breve historia, caracterizacdo e a importancia do setor das rent-a-car em

Portugal

As rent-a-car comecaram a sua historia nos década 10 do século XX, nos Estados
Unidos da América. A nivel europeu, s6 comegaram a surgir pouco tempo depois da
Segunda Guerra Mundial, na década de 50. E Portugal ndo foi exce¢do. Os que visitavam
Portugal, na sua maioria, eram passageiros individuais ou pequenos grupos familiares.
(Pinheiro & Santos , 2009).

Em Portugal, no ano de 2019, a procura turistica correspondeu a 15,4% do total
do PIB (Gabinete de Estratégia e Estudos, 2020). Em simultaneo,

“A atividade de aluguer de automoveis sem condutor (rent-a-
car) constitui um sector com grande significado para a
economia portuguesa e especial para o Turismo,
representando em grande parte o produto turistico nacional,
pois nao podemos esquecer que € o primeiro e o Ultimo
produto turistico utilizado por quem nos visita” (Publituris,

2013).

Assim, estas (as rent-a-car) sdo ferramentas para atrair turistas, dando-lhes
mobilidade permitindo explorar outros sitios para além daqueles da zona onde estdo
alojados (Pinheiro & Santos , 2009). Deste modo, e apesar de as rent-a-car ndo fazerem
diretamente parte do setor do turismo, estas sdo uma atividade conexa ao turismo. Estas
tém uma enorme dependéncia ao setor o que € visivel nos nimeros: 60% da faturacao das
rent-a-car advém do setor do turismo (ECO, 2018), sendo que no sul do pais esta
influéncia alcanga 0s 90% (Flores, 2020). Esta dependéncia faz com exista a necessidade

de diversificar o negdcio.

Ao mesmo tempo, sendo as rent-a-car providenciadores de um servigo?, dentro e
fora do setor do turismo, a opinido dos clientes tem um peso importantissimo no negacio.
No entanto, fazer todos os clientes felizes é quase impossivel (Lovelock, Vandermerwe,
Lewis, 1999). Deste modo, existe a necessidade de conhecer ao méximo o turista que
visita Portugal, de forma a oferecer o produto/servico mais adequado as suas

necessidades, tendo como objetivo final, dentro do possivel, a sua satisfagdo. Assim, o

1 Néo existe consenso em relacdo a sua definicdo, mas Lovelock e colaboradores (1999) refere pontos
fundamentais a ter em conta quando se aborda o tem, como por exemplo: ndo existe “ownership” de um determinado
servico; sdo intangiveis ou existir maior input do consumidor (Lovelock et al., 1999).
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turista que visita Portugal, fica em média 2-3 noites. Ao mesmo tempo, o principal
mercado emissor, é o espanhol, seguido dos do Reino Unido, Franga, Alemanha e Brasil,

respetivamente. (Instituto Nacional de Estatistica, 2020)

De acordo com a Associa¢do dos Industriais de Aluguer de Automdveis Sem
Condutor, que representa mais de 90% das empresas do setor, 80% da frota é de segmento
baixo (veiculos mini, econémicos, compactos). Em simultaneo, os clientes que procuram
as rent-a-car, optam por carros de gama mais baixa, refletindo-se no tipo de carros que
compdem as frotas destas empresas (Matos, 2020). Ndo obstante, estes (os clientes)
prezam, acima de tudo, a credibilidade. Ao mesmo tempo, valorizam o digital e, com o
namero de reservas online a crescer (Norinha, 2019), é necessario ter especial atencao
neste campo. Encontramo-nos num mundo cada vez mais online e que usam a internet

para verificar as criticas em relacdo a um servico, e as rent-a-car nao sao diferentes.

De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica, o aluguer de automdveis
ligeiros, conhecidos normalmente, como rent-a-car compreendem-se na CAE
(Classificacdo das Atividades Econdmicas Portuguesa por Ramos de Atividade) 771, no
subsetor 77110 (Instituto Nacional de Estatistica, 2007). Sobre esta CAE, no periodo
analisado, entre 2015 e 2019, os ultimos dados do Banco de Portugal, a data da escrita do
presente texto, a venda e servigos prestados das rent-a-car tem verificado uma subida
constante e consistente, a excecdo de 2019 que se denotou uma pequena descida em
relacdo ao ano de 2018. N&o obstante, passou de 1 705,4 M€, em 2015, para 1 980, 2 M€
em 2019. O numero de empresas no setor também subiu, no mesmo periodo, passando de
536 de empresas para 747 (Banco de Portugal, 2020). O setor emprega cerca 6 500
trabalhadores (LUSA, 2020), o que em relacdo ao nimero de empresas, em 2019, faz uma

média de 8.7 trabalhadores por empresa.

Fazendo uma anélise mais ao pormenor, a Area Metropolitana de Lisboa é a
camped em todos os indicadores analisados, em percentagem: vendas e Servicos
prestados, niUmero de pessoas ao servico e numero de empresas. N&o obstante, no periodo
analisado 2015-2019, notou-se uma descida em todos os parametros analisados, a exce¢do
do numero de empresas de 26.9%, em 2019, para 30.8%, em 2019. No caso do Algarve,
sO no numero de pessoas ao servico é que se notou uma ligeira subida de 12.9%, em 2015,
para 13.4%, em 2019. Quando analisamos mais em detalhe os dados mais recentes no
Algarve, verificamos que, em 2019, cerca de 94 das 747 empresas situavam-se na regiao,

0 que equivale a 12,6% do total. Note-se que, no periodo analisado, verificou-se um
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decréscimo do nimero de empresas nesta regido. No que toca ao nimero de trabalhadores,
a regido do Algarve representava, 13.4% dos mesmos (Banco de Portugal, 2020), ou seja,

a volta de 839 no total, isto &, quase 9 trabalhadores por empresa.

O capitulo que se segue centra-se na metodologia de investigagao.
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Capitulo 3— METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

Neste capitulo serd abordada a populagéo do estudo, instrumentos de recolha de
dados, procedimentos de recolha de dados, procedimento de tratamento de dados,

respetivamente.

5. Metodologia

5.1 Populacéo em estudo

O estudo realizado de natureza quantitativa e amostragem de conveniéncia tem
um desenho de pesquisa transversal e usa questionarios (Anexo 1). Para o efeito, foram
analisadas equipas de trabalho que lidavam diretamente com cliente e que integravam 80
servicos. A média de idades da equipa de trabalho é de 29 anos (DP= 6.15), dos quais
59% sdo do sexo masculino e 41% do sexo feminino. Em relacdo ao nivel de grau
académico, a maioria (66.7%), ttm o 12 ° ano de escolaridade, seguida da Licenciatura
(15.4%).

A nivel das funcbes na empresa, na sua maioria sdo Rental Sales Agent (43.6 %),
seguidos dos Rental Sales Supervisor (10.3%), Check-inner (10.3%), Reservations Agent
(7.7%), Branch Manager (2.6%) e Outra (25.6%).

A maioria dos participantes que integram as equipas de trabalho nunca
desempenharam qualquer outra fungdo na empresa (53.8%). Ao mesmo tempo, o regime

de horario que vigora em 89.7% dos casos € 0 sistema por turnos.

Por ultimo, no que toca a antiguidade, mais de 3/4 dos participantes (76.9%)
encontram-se na organizagdo, no minimo, h4 um ano. Em contraponto, 23.1% estavam

ha menos de um ano.

5.2 Instrumentos de recolha de dados

A determinacéo da consisténcia interna das escalas foi efetuada por meio do Alpha
de Cronbach. Todos os valores superiores a 0,70 foram estimados serem portadores de

razoavel consisténcia interna (Pestana & Gageiro, 2000).

No que diz respeito aos servicos, foi pedido a organizacdo a cedéncia dos
inquéritos de satisfacdo do cliente realizados por esta (a organizacao) ao cliente no final
de cada de servigo. Assim:
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Satisfacdo do cliente - Os inquéritos foram providenciados pela organizacdo. Este
questionario é online, é composto por 3 questdes: Excitement, Recommendation e Service
Quality. Excitement tem como objetivo medir o entusiasmo do cliente em rela¢do ao
servico, antes do servico em si. Recommendation pretende avaliar se o cliente
recomendaria o servico a outrem. Service Quality mede o nivel de qualidade do servigo.
Em cada pergunta, é pedido ao cliente para avaliar os topicos, numa escala de Likert de 1
a 5, sendo 1, sendo a pontuacdo mais baixa e 5, a pontuacdo mais alta. O valor de Alpha

de Cronbach, neste ponto, é de 0.76.

Em relacdo aos colaboradores, optou-se por fazer uma recolha de dados por
questionarios desenvolvidos e validados previamente por diversos autores (Anexo 1),
cuja bateria de questionarios foi precedida de um consentimento informado (Anexo 2) e
de perguntas relativas a dados demograficos (Anexo 1) dos participantes. Os instrumentos
de recolha de dados usados foram o0s seguintes:

Satisfacdo Laboral — Avaliada através da escala original Brief Index of Affective
Job Satisfaction (BIAJS) (Thompson & Phua, 2012), composta por uma Unica dimensao
constituida por oito itens (sendo quatro dos itens distratores), que refletem o nivel de
satisfacdo do colaborador para com a empresa, como por exemplo: Sinto prazer real no
meu trabalho ou na maioria dos dias, estou entusiasmado com o meu trabalho. As
respostas sdo classificadas em escala Likert de cinco pontos variando de 1 = discordo
totalmente a 5 = concordo totalmente. Além disso, para reduzir efeitos primarios e
respostas aquiescentes, a escala inclui trés itens de distragdo: “O meu trabalho ¢
incomum” (entre os Itens 1 e 2), “O meu trabalho precisa que eu esteja em forma” (entre
os itens 2 e 3) “o meu trabalho ¢é time consuming” (entre os itens 3 ¢ 4)”. O valor de Alpha

de Cronbach, neste ponto, € de 0.80.

Empowerment estrutural - a escala Conditions of Work Effectiveness
Questionnaire 11 — CWEQII2 desenvolvida por Laschinger e colaboradores (2001), e
validada para a populacdo portuguesa por Orgambidez-Ramos e colaboradores (2015).
Esta escala é constituida por 4 subescalas (12 itens), que se referem as 4 dimensdes do
empowerment estrutural definidas por Kanter (1993), acesso a oportunidades (3 itens),
informacao (3 itens), suporte (3 itens), e recursos (3 itens), e uma medida também
desenvolvida por Laschinger e colaboradores (2001) que avalia o Empowerment em
termos globais, composta por 2 itens, avaliadas através de uma escala tipo Likert de cinco
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pontos (1- discordo totalmente e 5- concordo totalmente) (Orgambidez-Ramos et al.,
2015). Nesta rubrica, a consisténcia interna (Alpha de Cronbach) do empowerment
oportunidades ¢ de 0.80, do empowerment informacéo de 0.88, do empowerment suporte

de 0.93 e do empowerment recursos é de 0.87.

Engagement — é uma versdo reduzida da escala original, criada por Schaufeli e
colaboradores (2002). Esta escala € composta por 9 itens distribuidos por 3 dimensdes: 1.
Vigor (3 items); 2. Dedicacdo (3 items), Absorcdo (3 items), avaliada através de uma
escala do tipo Likert de 6 pontos (sendo 0: Nenhuma vez e 6: Todos os dias). A

consisténcia interna (Alpha de Cronbach) € de 0.87.

5.3 Procedimentos de recolha de dados

A populacdo-alvo do presente estudo recaiu sobre todos 0s servicos e as respetivas
equipas de trabalho diretas que os constituiam e seguiu 0 método de amostragem aleatéria
simples (Cochran, 1953). Para o efeito, foi definido um periodo de 6 meses (fevereiro a
julho de 2019) de forma a cobrir toda a gama de servicos prestados a clientes. Assim, em
cada més (até perfazer 6 meses) foram selecionados aleatoriamente 13 servicos de
fevereiro a maio de 2019, e 14 em junho e julho de 2019 (neste dois meses foram
escolhidos mais um servigo em cada, pois estes meses apresentam maior volume de
servicos). Deste modo, foram apurados, 80 questionarios que estavam devidamente

preenchidos que achamos que poderiam integrar esta investigacao.

A organizacdo forneceu 524 servicos que depois de selecionados aqueles que
constituiam dados completos (sem missings) foram selecionados 80 servigos
aleatoriamente (15.27%), de modo a garantir a representatividade desejada (valor superior
a 10%). Deste modo, 80 corresponde ao numero considerado como adequado para a
analise no presente estudo, tendo também em conta o periodo (de fevereiro a julho de
2019) e o total de integrantes nas equipas de trabalho diretas, a trabalhar neste periodo. O
periodo escolhido, entre fevereiro e julho 2019, para apuramento dos servicos
participantes derivou da possibilidade de conseguir abranger neste periodo toda a gama
de servicgos oferecida pela organizacgéo e por ver refletiva os diferentes tipos de clientes.
O tipo de clientes, varia de acordo com a época/més do ano e influencia também o tipo
de servico por eles, mais valorizado. Por exemplo o cliente que aparece em fevereiro-
marco é um cliente de inverno, menos exigente (quando comparado com o de junho-

julho), mais calmo, curioso e que procura fugir das grandes enchentes de turistas tipicas
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dos meses de verdo. E, por isso, um cliente que pretende um servico mais personalizado
e que gosta de compreender o que esta a pagar. Por sua vez, o cliente de abril-maio é um
cliente que procura um tempo ameno e quente, mas sem muita confusao, tipica do verao.
Este cliente gosta de um servigo personalizado, mas mais rapido (comparado com o
cliente de fevereiro-marco). Por ultimo, o cliente de junho-julho, é um cliente que procura
férias em familia, que ndo se importa da confusdo e do preco mais alto tipico da época,
mas que ao mesmo tempo quer pagar o menos possivel. Ndo obstante, € um cliente mais
exigente (quando comparado com os restantes) e que gosta de ir ao detalhe, pois ndo quer
pagar mais do que devia. Ao mesmo tempo, gosta de um servi¢co mais rapido, pois quer
aproveitar o sol e o descanso ao maximo. A aplicacdo da bateria de questionarios aos

colaboradores foi subsequente a identificacdo do servico e da equipa que o prestou.

Ap0s a identificacdo dos colaboradores pertencentes a cada servico, deu-se inicio
a recolha de dados. O procedimento escolhido de recolha de dados da presente
investigacdo foi realizado online através da plataforma GoogleDocs, para fazer face ao
periodo de confinamento que estdvamos & atravessar em consequéncia da PANDEMIA.
Conjuntamente com a bateria de testes foi anexado um consentimento informado (Anexo
2) que depois de lido pelos participantes foi consentido por aqueles que aderiram
voluntariamente ao preenchimento dos questionarios. Em todo o processo foi garantida a

total confidencialidade dos intervenientes.

5.4 Procedimento de tratamento de dados
Os dados foram inseridos e tratados através do software SPSS, versdo 26.

Para o tratamento de dados foram criadas duas bases de dados. Uma primeira base
de dados constituida por todos os participantes que intervieram neste estudo empirico,
sendo a unidade de analise o individuo, num total de 172 individuos; uma segunda base
de dados constituida por todos os servigos que intervieram no estudo, sendo a unidade de
andlise o servico, num total de 80 servigos. Esta ultima base de dados corresponde aos
valores médios da equipa que integrou cada um dos servicos para cada uma das variaveis

estudadas.

De seguida, foram realizados diversos testes estatisticos, nomeadamente, as
médias, desvios padrdes, assimetria (Skewness), curtose (Kurtosis) e também efetuadas

andlises de correlacdo bivariada.
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Com o proposito da criacdo de modelos que possibilitem a previsdo entre as
variaveis dependentes com base em outras independentes, foi realizada uma anélise de
regressao de forma a indicar a existéncia de relacdes entre as variaveis. Assim, através da
analise de regressdo multipla hierarquica foi calculado o efeito preditivo das variaveis

Empowerment estrutural (oportunidades, informacdo, suporte e recursos) e Engagement
na Satisfacdo, laboral e do cliente.

No préximo capitulo serdo apresentados os resultados do estudo.
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Capitulo 4 -RESULTADOS

Neste capitulo vai ser apresentada uma analise preliminar. Posteriormente, vao ser
testadas as hipdteses, de modo a apresentar os resultados e uma subsequente discussao

dos mesmos.

6. Resultados
6.1 Analise Preliminar

Em primeiro lugar, antes de qualquer tipo de testes de hipoteses e porque este
estudo de natureza transversal, utilizou medidas de autorresposta dos participantes
recolhidas no mesmo periodo de tempo, Podsakoff e colaboradores (2003) referem que
pode ndo apenas inflacionar, mas também esvaziar as relacbes observadas entre
construtos, e pode estabelecer associacfes aparentes entre variaveis, resultante da origem
comum dos dados (Chang, van Witteloostuijn & Eden, 2010). Por esta razdo, foi feita
uma analise preliminar, o Teste Harman de um unico fator (Podsakoff, MacKenzie, Lee
& Podsakoff, 2003, Podsakoff, MacKenzie & Podsakoff, 2012) foi aplicado com vista a

averiguar se haveria viés de método comum.

Para tanto, os itens das variaveis estudadas empowerment estrutural
(oportunidade, informacdo, suporte, recursos), engagement, satisfacdo laboral e
satisfacdo do cliente, foram submetidos a uma Analise Fatorial Exploratéria, utilizando
os Componentes Principais e método de rotacdo Varimax, forcando a extracdo de um
Unico fator. Se viés associado ao método, o fator extraido resulta numa variancia
explicada superior a 50%. Os resultados da analise exploratoria mostraram um unico fator
responsavel por 47.51% da variancia explicada, abaixo dos 50%. Assim, nenhum fator é
aparente (Podsakoff et al., 2003). Muito embora o efeito da varidncia comum ndo possa
ser totalmente desvalorizado, aparentemente parece ndo afetar significativamente as

relagOes entre as variaveis estudadas.
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6.2 Estatistica descritiva e correlacGes das variaveis

Tabela 4.1 Estatistica descritiva e correlagdes de todas as variaveis (N=80)

1 2 3 4 5 6 7
1 | Empowerment Oportunidades | (0.80)
2 | Empowerment Informagéo 0.37" | (0.88)
3 | Empowerment Suporte 0.14 | 0.79™ | (0.93)
4 | Empowerment Recursos 0.17 | 0.57™ | 0.75" | (0.87)
5 | Engagement Scale 0.82"™ | 0.38™ | 0.21 | 0.17 | (0.87)
6 | Satisfacdo Laboral 0.70™ | 0.30™ | 0.29™ | 0.23" | 0.78™ | (0.76)
7 | Satisfacdo do cliente 0.27° | 014 |0.04 |013 |0.337"|0.17 | (0.97)
Média (M) 3.95 3.65 3.53 3.91 5.05 4.20 3.56
Desvio-Padrédo (DP) 0.51 0.52 0.59 0.57 0.43 0.39 1.68
Assimetria -0.50 | -0.60 | -0.50 | -0.15 | -0.63 | -1.16 | -0.62
Curtose -0.21 | 1.32 1.17 | -0.20 | 0.06 214 | -1.39

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

Entre parénteses: valores de Alpha de Cronbach.

A tabela 4.1 mostra as médias, desvio-padrdo, assimetria, curtose, Alpha de

Cronbach e correlagdes (coeficiente de Pearson) de todas as variaveis estudadas.

Os resultados mostram que todas as varidveis do presente estudo demonstram
valores médios com uma tendéncia acima do ponto central. Nao obstante, as pontuacGes
médias mais elevadas foram da engagement (M=5.05, DP=0.43), seguido da satisfacdo
laboral (M=4.20, DP= 0.39), enquanto 0s niveis de empowerment mostraram
tendencialmente a média mais baixa, destacando-se 0 empowerment oportunidades
(M=3.95, DP=0.51), com os valores mais elevados. Esta constata¢do pode significar que
existem niveis altos de engagement na organizagdo, em contraponto com o0 empowerment.
Ao mesmo tempo, sendo 0 engagement um dos possiveis preditores da satisfacdo laboral,
o facto destas duas variaveis apresentarem valores médios tendencialmente mais elevados

pode, desde ja, sugerir que existir uma relacdo de causa-efeito entre as duas variaveis.

Os valores de Alpha de Cronbach, superiores a 0.70 (Nunnally, 1978) de boa
consisténcia interna, traduzem boas qualidades psicométricas das escalas utilizadas na
populacéo estudada.

Relativamente as correlacdes?, destaca-se o engagement e a satisfacdo laboral

(r=0.78, p=0.01), com uma correlagdo forte, e 0 empowerment oportunidades e a

2 Por convencdo sugere-se que um coeficiente de correlagdo r menor do que 0,2 indica uma
associacao linear muito fraca ou negligenciavel entre duas variaveis; entre 0,2 e 0,3 uma associagéo fraca;
entre 0,4 e 0,7 moderada; entre 0,7 e 0,9 forte; e, por fim, entre 0,9 e 1 uma associa¢do muito forte (Pestana
& Gageiro, 2000, p.146).
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satisfacdo laboral com uma correlagédo moderada (r=0.70 p=0.01), mostrando que, quanto
maiores forem os niveis de engagement e de empowerment estrutural, maior sera a
satisfacdo laboral. As restantes correlacdes encontradas foram também, na sua maioria,
significativas, apesar de fracas ou negligenciaveis (por exemplo, a correlacdo entre o
engagement e a satisfacdo do cliente (r=0.33, p=0.05).

6.3 Testagem de hipdteses

Para testar as nossas hipdteses, conduzimos uma série de analises de regressao
multipla e hierarquica. Modelos de regressdo foram usados para avaliar a aptidao do
empowerment estrutural e do engagement de predizer a satisfacdo (laboral e do cliente)
(Tabela 4.2).

Tabela 4.2 Resultado Regressdo Hierarquica para a Satisfacdo

Satisfacéo Laboral Satisfagéo do cliente
B SE B Beta B SE B Beta
Step 1
Cte 1.88 0.28 7.89 1.79
Empowerment Oportunidades 0.59 0.06 0.78** -0.71 0.41 -0.22
Empowerment Informagio 0.28 0.10 0.37™" -0.51 0.64 -0.16
Empowerment Suporte 0.36 0.10 0.55™* 0.80 0.66 0.28
Empowerment Recursos -0.07 0.08 0.31* -0.63 0.49 0.22
Step 2
Cte 0.74 0.35 11.13 2.43
Empowerment Oportunidades 0.24 0.09 0.32* 0.29 0.65 0.09
Empowerment Informacéo -0.27 0.09 0.36** 0.55 0.63 -0.17
Empowerment Suporte -0.29 0.09 0.44 ** 1.01 0.66 0.36
Empowerment Recursos -0.03 0.07 0.29* -0.74 0.49 -0.25
Engagement Scale 0.51 0.11 056" 146 0.76 0.37
R2 = 57.5% para Step1 R2 = 9.9% para Step 1
AR 2 = 9.9% para Step 2 AR 2 = 4.3% para Step 2

*p<0.05; **p<0.01

Satisfacdo Laboral - O Modelo 1 teve como objetivo testar o efeito preditivo do

empowerment estrutural na satisfacdo laboral. Para o efeito, foi introduzido o
empowerment estrutural (acesso a oportunidades, informacéo, suporte e recursos) como
varidveis independentes e a satisfacdo laboral (variavel dependente). A variancia total
explicada pelo Modelo 1 foi de 57,5%, F @475 = 25.34, p<0.01. Todas as variaveis
mostraram ser estatisticamente muito significativas: empowerment oportunidades (5 =

0.78, p<0.01), empowerment informacéo (f = -0.37, p<0.01), empowerment suporte (5 =
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0.55, p<0.01) e significativas empowerment recursos ( = 0.31, p<0.05).

No Modelo 2, foi usada regressdo multipla para testar a habilidade do engagement
para predizer a satisfacdo laboral, depois de controlar a influéncia do empowerment
estrutural. Para o efeito, 0 empowerment estrutural (acesso a oportunidades, informacao,
suporte e recursos) foi inserido, no Step 1 explicando 57.5%. Apds a introducao do
engagement, no Step 2, a variancia total explicada pelo Modelo 2 foi de 67.4%, F (5,74 =
30.60, p<0.01. O engagement explicou um adicional de 9.9% da variancia na satisfagéo
laboral, apds o controlo de empowerment oportunidades, informacao, suporte e recursos,
R square change = 0.10, F change (1,74)= 23.53, p<0.01. Neste modelo, todas as variaveis,
a excecdao do empowerment recursos, foram estatisticamente significativas, com o
engagement a registar o maior valor de beta (5 = 0.56, p<.01). Os resultados mostram que
controlando das subdimensbes do empowerment (oportunidade, informagéo, suporte e
recursos), com a entrada do engagement o peso das subdimensdes do empowerment

estrutural diminui, passando o engagement a ter um efeito dominante.

Satisfacdo do cliente — O Modelo 1 teve como objetivo verificar o efeito preditivo

do empowerment estrutural (acesso a oportunidades, informacdo, suporte e recursos)
como vaiaveis independentes e a satisfacdo do cliente (varidvel independente). A
variancia total explicada pelo Modelo 1 de 9.9 %, F (,75)= 2.07, ndo encontrou variaveis
estaticamente significativas (p>0.05).

No Modelo 2, foi usada regressdo maltipla para testar a habilidade do engagement
para predizer a satisfacdo do cliente, depois de controlar a influéncia do empowerment
estrutural. Para o efeito, 0 empowerment estrutural (acesso a oportunidades, informacao,
suporte e recursos), foi inserido, no Step 1, explicando quase 10 %. Apds a introducédo do
engagement, no Step 2, a variancia total explicada pelo Modelo 2 foi de 14.2% F (5.74) =
2.46, p<0.05. O engagement explicou um adicional de 4.3% da variéncia da satisfagéo
do cliente, ap6s o controlo do empowerment oportunidades, informacdo, suporte e
recursos, R square change = 0.04, F change (1,74) = 3.70. No modelo, nenhuma das
variaveis foi estatisticamente significativa (p>0.05). Ndo obstante, os resultados mostram
que controlando das subdimens6es do empowerment (oportunidade, informacéo, suporte
e recursos), com a entrada do engagement, este demonstrou estar muito perto de ter
significancia (p = 0.056), muito perto do limite maximo de p<0.05 para ser considerado

estatisticamente significativo.
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7 Discussao

O presente estudo investigou a relacdo entre o0 empowerment estrutural,
engagement, stresse de papel, satisfacdo laboral e satisfacdo do cliente. Os resultados séo
suportados pela Teoria do Empowerment Estrutural (Kanter 1977, 1993), numa rent-a-

car, na cidade de Faro (Algarve — Portugal) — uma populagdo nunca antes estudada.

Um primeiro resultado mostrou que existe correlagédo positiva e significativa com
todas as subdimensdes (oportunidades, informacéo, suporte e recursos) do empowerment
estrutural e a satisfacdo laboral. Esta descoberta veio comprovar que o aumento de
empowerment se traduz no aumento da satisfacdo laboral. Esta relacdo positiva, entre o
empowerment e a satisfacdo laboral é corroborada por outros estudos (e.g. Orgambidez
& Almeida 2020; Choi & Kim, 2019; Al-Ababneh, Al-Sabi, Al-Shakhsheer & Masadeh,
2017; Laschinger, 2008). Uma implicagdo pratica para os gestores é se eles potenciarem
condicdes no trabalho que evidenciem oportunidades, informacao, suporte e recursos aos
empregados (Laschinger, Finegan, Shamian & Wilk, 2004; Kanter, 1993), favorecem o
aparecimento de atitudes positivas no trabalho, satisfagéo, interesse, dedicagéo e sentido
de compromisso para com a organizacao (Narzary & Palo, 2020).

Um outro resultado interessante, mostrou a relagéo positiva entre o engagement e
a satisfacdo laboral, indicando que a probabilidade de experienciar satisfacdo laboral é
maior quando os colaboradores se encontram engaged, indo ao encontro de outros estudos
ja realizados (e.g. Moura et al, 2015; Moura, Orgambidez-Ramos & Goncalves, 2014;
Yeh, 2013). Estes e outros resultados tém mostrado que o engagement € um estado afetivo
e motivacional (Schaufeli et al., 2002) que, na sua génese, ¢ a realizacdo de experiéncias
positivas, tanto a nivel do trabalho, como do seu estado de espirito (Schaufeli & Bakker,
2004), estando relacionado com as atitudes (Saks, 2006) (e.g.satisfagéo laboral) (Weiss,
2002), intencdes e comportamentos dos colaboradores (Saks, 2006), com repercurssoes
nos resultados individuais e organizacionais (Kahn, 1992). As pessoas engaged sdo
pessoas mais motivadas (van Beek, Hu, Schaufeli, Taris & Schreurs, 2012), cujo eco
positivo no seu envolvimento para com a organizagdo, culmina em satisfagéo laboral
(Bem, 2020). Se o engagement € um fator-chave para que os funcionario sintam uma
maior satisfacdo no trabalho uma implicacdo pratica para os gestores é potenciarem 0
engagement na organizacdo. O uso de praticas como selecdo de candidatos que mostrem
0s atributos, entusiasmo, dedicacdo e vigor mas também através de a¢Ges de formacéo

que desenvolvam estes atributos nos empregados que j& trabalham nesta organizacéo
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certamente serdo contributos relevantes para fomentar o engagement dos participantes
envolvidos. Seguindo esta estratégia, os gestores poderdo garantir que estes funcionarios
providenciam um melhor servico, o que se reflete em clientes leais (Salanova et al., 2005),
uma melhor performance (Rothbard & Patil, 2011) e fornecem servicos de maior
qualidade (Yeh, 2013), o que se transforma em retorno financeiro para a organizagédo
(Xanthopoulou et al., 2009).

O Modelo 1 exibiu o efeito preditivo significativo de todas as subdimensdes do
empowerment estrutural (acesso a oportunidade, informagéo, suporte e recursos) na
satisfacdo laboral, mas ndo em relacdo a satisfacdo dos clientes, mostrando que, no caso
da satisfacdo laboral, o acesso a oportunidades, informacéo, suporte e recursos que a
organizacao fornece é vital para a realizagdo do trabalho, mesmo que néo seja visivel na
prestacdo do servico, corroborando a Hipotese 1 para a satisfacdo laboral, mas ndo em
relacdo a satisfacdo dos clientes. O presente resultado esta em linha com outros estudos
(e.g. Bawafaa, 2014; Laschinger et al.,2004), pois demonstra uma forte ligacdo entre o
empowerment estrutural e a satisfacdo laboral. De acordo com Kanter, o empowerment
uma ferramenta vital na atividade da organizagdo, pois contribui para 0 aumento da
satisfacdo laboral (Laschinger & Fida, 2015). Ao mesmo tempo, € o ponto central na
influéncia de comportamento na organizacdo (Knol & van Linge, 2009). Deste modo, a
organizacao (através dos seus gestores), deve prestar especial atencdo a criagdo de
ambientes de trabalho que prevejam condicGes estruturais que possibilitem, aos seus
colaboradores, realizar o trabalho para o qual foram contratados, pois tal vai afetar a sua
satisfacdo laboral (Boonyarit, Chomphupart & Arin, 2010; Kanter, 1993). A criacdo de
oportunidades de acordo com as especificidades dos empregados e de forma a garantir
que eles se sentem integrados nesse processo (Pelit, Oztiirk & Arslantiirk, 2011) passa,
em termos praticos, pela programacéo e implementacdo de programas de formagéo que
promovam a aprendizagem e desenvolvimento do colaborador, de acordo com as suas
competéncias e ambigdes, ndo perdendo de vista o interesse da organizacdo. Deve, em
igual medida, no caso de o surgimento de novas oportunidades dentro da organizacao, dar
primazia aos seus colaboradores e estimular a sugestdes de pessoas externas que estes
possam conhecer e que se encaixem no perfil pretendido. Desta forma, a organizacao vai
estimular a confianga, pois sentem que esta confia neles para o crescimento de ambos.
Uma outra medida passaria pelo fornecimento de informacao correta sobre a organizacéo,

de forma a criar sentimento de pertenca e, a0 mesmo tempo, ajudar os colaboradores a
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compreender melhor o negdcio e criar a oportunidade destes (os colaboradores) fazerem
parte do processo de decisdo (Blanchard, Carlos & Randolph, 2001). Assim, em termos
praticos, a organizacdo deve dar apostar na informacéo e conhecimento formal e informal.
A nivel formal, pode ser efetuado através do fornecimento aos novos colaboradores, toda
a informac&o necessaria para o cumprimento das tarefas e para quais foram contratados.
Por exemplo, se certo colaborador foi contratado para inspecionar os automoveis, a
organizacdo deve dar toda a informacdo necessaria para o colaborador a realizar,
nomeadamente, através de acGes de formacao ou de sessdes de sensibilizacdo, informacao
e esclarecimento. Em igual medida, deve explicar (novos) procedimentos, regras ou
normas, de forma explicita para que os colaboradores ndo tenham duvidas, porém deve
permitir que os colaboradores levantem questdes/davidas ou mesmo fagam sugestfes de
forma livre e sem ecos negativos. Por outro lado, a nivel informal, deve fomentar a
passagem de informacéo entre colegas dentro e fora do local de trabalho. Desta forma,
(1) conseguird focar os colaboradores para um objetivo “comum”, o sucesso da
organizacdo, e (2) promovera as aprendizagens informais e, por consequente, a criagdo
de lacgos entre colegas. Uma outra medida passaria por fomentar o acesso a suporte atraves
da criagdo de um ambiente em que todos os colaboradores se sintam que tém as condicdes
necessarias para atingir o maximo das suas capacidades (Blanchard et al., 2001). Assim,
deve, em igual medida, fornecer o feedback e guiar para a realizacdo das suas tarefas. Ou
seja, a organizacao deve por em pratica uma politica de recursos humanos em que 0s
colaboradores ndo se sintam intimidados a dar a sua opindo a outrem e, em simultaneo,
onde exista um acompanhamento por parte dos superiores em relacdo aos operativos que
coordenam. Com a promocao desta politica, existird uma maior entreajuda constante dos
colegas. Deste forma, promoverd uma cultura organizacional onde, o sentimento de

pertenca e criacdo de relagdes sdo pontos centrais.

O Modelo 2 revelou que a introdugdo do engagement depois de controlar o efeito
do empowerment estrutural exibe uma variancia explicada superior, em relacdo ao modelo
1. Neste modelo, todas as subdimensdes do empowerment estrutural (acesso a
oportunidade, informacédo, suporte e recursos) e o engagement predizem de forma
significativa e muito significativa a satisfacdo laboral, mas néo a satisfacdo dos clientes
corroborando a Hipdtese 2 para a satisfagdo laboral, mas ndo em relacéo a satisfacdo dos
clientes. Este resultado estd em linha com outros estudos (e.g. Owen, Boswell, Opton,

Franco & Meriwether, 2018; Greco, Laschinger & Wong, 2007) que mostram a forca
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prevalente que o engagement tem na satisfagéo laboral, em ambientes estruturados. Esta
prevaléncia do engagement € evidenciada pelo enfraquecimento da forga do
empowerment estrutural na passagem do modelo 1 para o Modelo 2. Tendo em conta o
supracitado, e de acordo com Guest (2014), para ter um staff altamente engaged, os
gestores, devem apostar numa estratégia de recursos humanos focada no engagement.
Tendo esta estratégia como background os gestores devem logo no ato da contratacéo,
selecionar staff com mais propenséo para o engagement. Ao mesmo tempo, devem treinar
0 seu staff para ser engaged; investir em capital humano; dar apoio aos seus
colaboradores; tratar com equidade todos os colaboradores; estimular os supervisores a
usarem o engagement; criar um ambiente de trabalho em que os colaboradores se sintam
seguros na partilha de informacao e resolucédo de problemas; apostar numa comunicacgéo
que funcione bem tanto no sentido gestdo-colaborador como colaborador-gestdo (Guest,
2014).

Né&o descorando a importancia do empowerment, os resultados mais elevados nas
dimensGes suporte e informacéo, sugerem que a organizacdo deve privilegiar o0 acesso a
estas duas subdimensdes para influenciar a satisfacdo laboral, apesar de, neste modelo,
todas as subdimensBes serem estatisticamente significativos. Bawafaa (2014) ja tinha
comprovado que todas as subdimensdes do empowerment eram preditores da satisfacdo
laboral. Como resultado, os gestores devem apostar no fornecimento de acesso a
informac&o atraves da partilha conhecimento essencial a realizacéo do trabalho e do core
da organizacdo, ou seja, dos seus valores, objetivos e politicas. Ao mesmo tempo, e em
concordancia com Laschinger e colaboradores (2012), os gestores devem fomentar o
acesso a suporte, com o feedbaak e orientagdo de todos os elementos da organizacao,

suporte emocional, conselhos dos seus colegas.

A nivel da satisfacdo do cliente, 0 empowerment ndo tem qualquer impacte, ou
seja, a satisfacao do cliente ndo depende do acesso a oportunidades, informacéo, suporte
e recursos fornecidos pela organizagdo ao colaborador, mas sim no que o colaborador
transparece para o cliente no ato do servigo. Porém, € importante sublinhar que a forca do
valor preditivo do engagement ficou muito perto de ser significativa, 0 que sugere que
engagement possa eventualmente influenciar a satisfacdo dos clientes. Esta descoberta,

realca a importancia do engagement no presente contexto.

No préximo capitulo serdo apresentadas as conclusdes do estudo.
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Capitulo 5: CONCLUSOES

Tendo como base as evidéncias empiricas e conceptualizagdes, o presente estudo
exploratdrio teve como propdsito geral entender melhor o efeito que o empowerment
estrutural (acesso a oportunidades, informacdo, suporte e recursos) e 0 engagement
tinham na satisfacdo, quer para o colaborador quer para o cliente, numa rent-a-car na
regido do Algarve. Este objetivo, sucedeu da necessidade de compreender esta correlagdo
no setor abordado, dando novas ferramentas as organizacfes para melhorar a qualidade

de servico.

Inicialmente, tal como indicado anteriormente foi feita a revisdo da literatura
seguido da analise dos inquéritos desenvolvidos, quer pelos colaboradores, quer pelos
clientes. Depois, foram inseridos os dados no software SPSS, onde foram posteriormente
tratados e por fim processados. Por fim, os resultados foram obtidos, cujas principais
conclusdes serdo detalhadas de seguida.

Dos resultados obtidos, em primeiro lugar verifica-se a correlacdo positiva quer
entre 0 empowerment estrutural ou 0 engagement com a satisfagdo laboral. E de destacar:
a satisfacdo do cliente com o empowerment oportunidades com uma correlacdo de 0.70 e
um p-value de 0.01; assim como uma correlacdo de 0.78 com um p-value de 0.01 para o
engagement. Podemos concluir que os colaboradores das rent-a-car sao suscetiveis as
politicas de empowerment estrutural, em especial 0 acesso a oportunidades, e engagement

aplicadas pela organizacdo para o caso analisado.

Para além da tipica analise estatistica (média, desvio-padrdo, assimetria, entre
outros), foram efetuados modelos de regressdo linear/multipla hierarquica para

identificacdo inter-varidveis como base para analise preditiva.

Na elaboragdo do modelo 1 de regressdo multipla hierarquica, apurou-se o efeito
preditor do engagement em relacéo a satisfacdo laboral com o valor de = 0.56 e p<0.01.
Esta verificacdo leva a conclusdo de que a organizacdo deve implementar politicas de
recursos humanos baseados nos conceitos mencionados anteriormente de forma a
melhorar o bem-estar individual e coletivo, desempenho profissional e sentido de
integracdo e, consequente, aumento da produtividade. A implementacdo deste tipo de

politicas é expectavel que resulte na melhoria da qualidade de servico.

O empowerment estrutural também demonstrou ter efeito preditor na satisfacdo

laboral. Contudo, apos o controlo das subdimensdes do empowerment com a entrada do
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engagement, o peso das subdimensdes do empowerment estrutural diminui e o
engagement passa a ter um efeito dominante. Este facto leva a concluséo de que o efeito
preditor do empowerment é diminuto quando conjugado com o engagement. Deste modo,
podemos afirmar que, ao nivel da satisfacdo laboral, o maior beneficio encontra-se no
estado mental do colaborador em todo o seu nivel de vigor, dedicacéo e absorcdo. O
mesmo ndo se encontra no acesso a oportunidades, informacéo, suporte e recursos, dado
pela organizacéo, apesar de contribuir de forma significativa para o efeito preditivo. Facto
este, que resulta em implicacdes praticas tais como, no delineamento da estratégia das
politicas de recursos humanos como processo de melhoria continua do sistema de

qualidade.

Por outro lado, na constituicdo do modelo de regressao maltipla hierarquica da
satisfacdo do cliente, € de destacar a rejeicdo do empowerment estrutural e do engagement
como agentes preditores. Contudo, a significancia do engagement ficou muito perto de
ser significativa (p<0.056). Esta evidéncia leva a duas conclus@es: (1) a satisfacdo do
cliente podera estar dependente da predisposi¢do que o colaborador demonstra no ato do
Servigo, e ndo no acesso a oportunidades, acesso a informacao, suporte e acesso a recursos
fornecidos pela organizacdo; (2) o profissionalismo que os colaboradores demonstram
podera ser o resultado do seu brio profissional e da necessidade de transparecer uma
imagem exemplar da regido algarvia e da qualidade de servico prestado,
independentemente das condi¢des que séo lhes sdo dadas.

O facto do engagement ser o preditor da satisfacdo laboral e muito perto de o ser
da satisfacdo do cliente, comprova a importancia de medidas que promovam o
engagement dentro da organizagdo. Por isso, tendo em conta os resultados obtidos, o
engagement é o elemento para qual a organizagéo deve prestar mais atencdo e alocar mais
recursos financeiros. Esta descoberta podera trazer maior conhecimento sobre os fatores
que influenciam a satisfacdo, laboral e do cliente, e consequente qualidade de servico.
Logo, € correto dizer que a qualidade do servico é o reflexo direto da satisfacdo
demonstrada pelo colaborador (as cited in Giiger & Demirdag, 2014) e que o engagement
tem um papel (indireto) vital no acontecimento. Podemos, entdo, concluir, que o
engagement pode ser uma clara vantagem competitiva (Macey & Schneider, 2008), no

contexto organizacional.

Apols o exposto, € adequado afirmar que a implementacdo de politicas de

engagement, podera influenciar a qualidade de servico prestada pelos seus colaboradores,
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0 que pode levar os clientes a escolher o servico de determinada organizagdo em

detrimento de outra, trazendo impactos financeiros positivos para a organizagao.

Assim, a organizacao deve considerar o engagement como uma ferramenta central
nas suas politicas de recursos humanos. Contudo, deve ser conjugada com outras
(Albrecht, Bakker, Gruman, Macey & Saks, 2015), de forma a exarceba-lo. Um exemplo
dessas politicas pode ser a implementacdo do modelo de empowerment estrutural de
Kanter (1977, 1993). E expectavel que auxilie a criagdo de um ambiente e condicdes de
trabalho que vdo ao encontro da satisfagdo dos colaboradores. Com 0 acesso a
oportunidades, (crescimento de conhecimentos do colaborador); acesso a informacao e
recursos (essenciais para a boa execucao do trabalho) e acesso ao suporte dos seus colegas
e orientagdo, sera possivel manter os colaboradores ligados e focados aos objetivos da
organizagdo, elevando a mesma para estatuto de referéncia no tratamento aos

colaboradores.

Ao longo do estudo surgiram limitagdes. A principal limitacdo, foi a escassez de
estudos que abordassem as variaveis tratadas, no setor das rent-a-car. Ao mesmo tempo,
outra limitacdo a destacar foi a de foro geogréfico, visto que o estudo sé foi aplicado tendo
em conta a realidade turistica do distrito de Faro (Algarve). Em simultaneo, outra
limitacdo relevante, centra-se no facto que s6 teve em conta uma rent-a-car, sendo a
realidade algarvia distinta das restantes realidades do pais. E, por consequéncia, a
inexisténcia de comparacdo com outras realidades do pais. E de referir que existiram
limitagdes no processamento de dados, nomeadamente dados que acabaram por ndo ser
utlizados. Por altimo, uma outra limitacéo, foi o tempo espacial em que o0s servigos foram
analisados e 0 nimero de servicos tratados, ou seja, seria pertinente a analise de um maior

namero servigos ao longo de um ano civil completo.

Em investigacdes futuras devem incidir em outras zonas geogréaficas de Portugal
e que existisse uma comparacdo entre elas. Sem embargo, seria igualmente Gtil examinar
0s servigos numa maior amplitude espacial. Ao mesmo tempo, devido aos resultados
apresentados, seria pertinente fazer estudos mais aprofundados do efeito preditivo do
engagement em relagéo a satisfacdo do cliente. Por fim, seria pertinente estudar outras
variaveis antecedentes que influenciem a satisfacdo do cliente, pois as estudadas poderao
ndo ser a mais indicadas para o setor das rent-a-car, apesar de 0 poder ser para outras

areas.

E também esperada uma contribui¢io para o desenvolvimento do conhecimento
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cientifico, melhor compreensdo do setor e para a ado¢do de melhores politicas de
Recursos Humanos para uma melhor satisfacdo laboral e, consequente, satisfacdo do
cliente e qualidade de servico.

Por fim, esta investigagcao promove o entendimento dos desafios enfrentados tanto
pelas organizacGes, como pelos colaboradores e as suas respetivas repercussdes na
qualidade de servico e, consequente, satisfacdo do cliente. Ao mesmo tempo, espera-se
que ajude a impulsionar a compreensdo das &reas abordadas neste estudo no mundo

organizacional, com especial atengéo ao setor tratado, e da academia.

1

“It always seems impossible until it’s done.’

Nelson Mandela
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ANEXO 1: Questionario aplicado aos colaboradores

Dados Demograéficos

Sexo (Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes):
O Feminino O Masculino

Idade:

Grau Académico (Por favor selecione apenas uma das seguintes opgdes):
[0 9° ano de escolaridade [ 12° ano de escolaridade [ Licenciatura [ Mestrado

O Qutra

Se respondeu outra na pergunta anterior, por favor, diga qual:

Funcéo atual na empresa (Por favor selecione apenas uma das seguintes opgdes):
[0 Rental Sales Agent [0 Branch Manager [J Reservations Agent

[0 Rental Sales Supervisor [0 Check-inner [J Outra

Se respondeu outra na pergunta anterior, por favor, diga qual:

Ja teve outra funcdo na empresa? (Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes):

O Sim [0 Néo

Se respondeu sim na pergunta anterior, por favor, diga qual:

Regime de Horario (Por favor, selecione apenas uma das seguintes opcoes):

O Fixo O Turnos
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Antiguidade na empresa (Por favor selecione apenas uma das seguintes op¢des):
O inferior a um ano

O igual ou superior a um ano.

Se respondeu igual ou superior a um 1 ano na pergunta anterior, por favor, diga quantos?
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ESCALA DE PERCECAO DE EMPOWERMENT ESTRUTURAL

[Desenvolvida por Laschinger e colaboradores (2001) e validada para a populagdo portuguesa por
Orgambidez-Ramos, A., Gongalves, G., Santos, J., Borrego-Alés, Y. & Mendoza-Sierra, M. (2015)]

As seguintes afirmacOes referem-se a percecdo dos individuos relativamente ao empowerment
(atribuicdo de maior poder/responsabilidade). Por favor, selecione na sua opinido, o que melhor traduz o

seu sentimento em relacéo a cada uma das questdes, de acordo com a seguinte escala:

1.-Discordo totalmente; 2.-Discordo; 3-. N&o concordo nem discordo/ Sem opinido; 4-Concordo;

5. -Concordo totalmente

Acesso a oportunidade

Em que medida tem cada uma das seguintes oportunidades no seu local
de trabalho....

1. O trabalho é desafiante 1 2 3 4 5

2. A oportunidade de desenvolver novas competéncias e 1 2 3 4 5

conhecimentos

3. Tarefas adequadas as minhas competéncias e conhecimentos 123 4 5

Acesso a informacao

Até que ponto tem acesso a informagao relativa a...

4. Estado atual da sua unidade 1 23 45
5. Os valores da gestao de topo 1 23 45
6. Os objetivos da gestdo de topo 1 23 45

Acesso a suporte

Até que ponto tem acesso as...
7. Informac0es especificas sobre as coisas que faz bem 1 23 45
8. Comentarios especificos sobre aspetos que poderia melhorar 1 23 45

9. Dicas Uteis e conselhos para a resolucdo de determinados 1 23 45

problemas
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ACesso a recursos

Em termos de recursos, em que medida tem...
10. Tempo disponivel para tratar/organizar documentagao/”papéis”
11. Tempo disponivel para cumprir as exigéncias do trabalho

12. Oportunidade de receber ajuda temporaria, quando necessita

Globalmente, posso afirmar que:

13. No geral, o ambiente do meu trabalho atual da-me poder para

realizar o meu trabalho de maneira efetiva

14. No geral, considero que o ambiente do meu local de trabalho é

propicio ao empowerment (empoderamento)
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ESCALA DE ENGAGEMENT REDUZIDA

[Schaufeli, W., Salanova, M., Gonzéalez-Rom4, V., & Bakker, A. (2002). The measurement of engagement

and burnout: A two sample confirmatory factor analytic approach. Journal of Happiness Studies, 3(1), 71-91.]

As seguintes perguntas referem-se aos sentimentos de algumas pessoas em rela¢do ao trabalho.

Por favor, leia atentamente cada um dos itens a seguir e responda se ja experimentou o que é relatado, em

relacdo ao seu trabalho. Caso nunca tenha tido tal sentimento, responda “0” (zero). Em caso afirmativo,

indique a frequéncia (de 1 a 6) que descreveria melhor os seus sentimentos, conforme a descri¢éo abaixo:

Nenhuma | Algumas Uma Vez Algumas vezes | Uma vez Algumas Todos 0s
vez vezes por OU menos por més por semana | vezes por dias
ano por més semana
0 1 2 3 4 5 6

____Sinto-me pleno de energia no meu trabalho.

Sou forte e vigoroso no meu trabalho.

Sinto-me entusiasmado com o meu trabalho.

____ O meu trabalho inspira-me.

____Quando me levanto, tenho vontade de ir trabalhar.

Sou feliz quando estou envolvido no meu trabalho.

__ Estou orgulhoso com o trabalho que faco.

Estou imerso no meu trabalho.

"Deixo-me levar" pelo meu trabalho.

o1




ESCALA DE PERCECAO DE SATISFACAO LABORAL

[Brief Index of Affective Job Satisfaction, desenvolvida por Thompson, Edmund R. & Phua,

Florence T.T. (2012)]

As afirmacdes seguintes expressam em que medida se considera satisfeito com o seu trabalho.

Indique, por favor, o seu nivel de concordancia em cada uma delas, indicando, na sua opinido, qual o melhor

traduz o seu sentimento em relag8o a cada uma das questfes, de acordo com a seguinte escala:

1 - Discordo bastante; 2 — Discordo; 3 —N&o concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo

bastante

1. Sinto uma verdadeira satisfacdo no meu trabalho.

Discordo 1 2 3 4

bastante

2. O meu trabalho atipico.

Discordo 1 2 3 4

bastante

3. Gosto mais do meu trabalho do que a média.

Discordo 1 2 3 4

bastante

4, Para o meu trabalho necessito de estar em forma.

Discordo 1 2 3 4

bastante

5.  Na maioria dos dias estou entusiasmado com o meu trabalho.

Discordo 1 2 3 4

bastante

Concordo

bastante

Concordo

bastante

Concordo

bastante

Concordo

bastante

Concordo

bastante
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6.

7.

O meu trabalho consome muito tempo.

Discordo 1 2

bastante

Estou bastante satisfeito com o meu trabalho.

Discordo 1 2

bastante

Concordo

bastante

Concordo

bastante
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ANEXO 2: Consentimento Informado

CONSENTIMENTO INFORMADO

Os presentes questionarios inserem-se num estudo no ambito do Mestrado de
Gestdo Empresarial, da Faculdade de Economia, da Universidade do Algarve,

desenvolvido por mim, Maria Jodo Henriques Braga.

A dissertacdo tem o tema Empowerment estrutural, Engagement, Stresse de Papel
e Satisfacdo: Um estudo exploratério numa rent-a-car. Esta tem como principal intencédo
obter um melhor conhecimento da realidade organizacional e identificar os fatores que
podem contribuir para a melhoria das praticas organizacionais, da satisfacdo da vida

laboral e da satisfacdo do servico.

Neste sentido, solicita-se o preenchimento dos questionarios. Estes assumem um

carater confidencial e anénimo, sendo que os dados recolhidos serdo apenas utilizados no

ambito do estudo referido. O preenchimento € simples, de curta duragdo (entre 10 a 15

minutos, aproximadamente).
Se continuar, esta a consentir com os termos acima explicados.

Agradeco, desde ja, a sua disponibilidade para a participacdo e colaboracdo na

referida investigacao.

A investigadora,

Maria Jodo Henriques Braga
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