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Resumo

Cada vez mais existe uma necessidade pela busca da satisfacdo do cliente, para a conquista
e a criacdo de valor. O turismo em Portugal ndo tem parado de crescer, gerando grande
riqueza para o nosso pais. Na hotelaria muitas das vezes nessa procura incessante as
organizagOes acabam por focar-se no cliente, e esquecendo-se dos funcionérios. Este
estudo demonstra que fatores como a satisfacdo, encantamento, qualidade sdo primordiais
para o alcance de um melhor performance. Este estudo pretende demonstrar que através da
felicidade organizacional é possivel obter maior satisfacdo dos hdspedes. Para o alcance de
fidelizacdo de clientes, devera se ter em conta fatores cognitivos, afetivos e de conagéo,
assim como normas sociais e fatores situacionais, ndo sendo apenas uma compra ou
opinido, mas sim de relacionamento/lacos entre o cliente e o produto/marca/servico, onde
quanto mais felizes os colaboradores melhor servico prestaréo.

Palavras-chave: Gestdo Hoteleira, Felicidade Organizacional, Qualidade, Satisfacéo,

Encantamento, Lealdade.



Abstract

Ever increasingly, there is a need in pursuit for customer satisfaction, achievement and
value creation. Tourism in Portugal has never stopped growing, generating great wealth for
the country. In the hotel industry in this incessant quest, repeatedly the associations focus
is on customers and forgetting the employees. This study shows that factors such as
satisfaction, delight, quality are essential to achieve a better performance. This study aims
to demonstrate that through organizational happiness it is possible to obtain greater guest
satisfaction. To create customer loyalty, a number of factors must be taken into
consideration. Cognitive, emotional, as well as social norms and situational factors. Not
only is it just a purchase or an opinion, but a relationship / bond between client and product
/ brand / service, where the happier the employees the better service.

Keywords: Hotel Management, Happiness Work, Quality, Satisfaction, Delight, Loyalty.
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“ A esséncia da gestdo é o ser humano. A sua funcdo é tornar as pessoas
capazes de funcionar em conjunto, tornar eficazes as suas forcas e

irrelevantes as suas fraquezas.”
Peter Drucker (2009)
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Introducao

Esta dissertacdo tem como finalidade delinear a investigagdo para o tema “Relacdo

felicidade nos colaborados com hospedes satisfeitos em Portugal”.

O turismo tem um grande impacto na economia Portuguesa, pela capacidade de criar
riqueza e emprego. No ano de 2015, contribuiu diretamente em 6,4% do Produto Interno
Bruto (PIB) nacional, onde foi gerado 11,3 mil milhGes de euros (estudo divulgado pelo
World Travel & Tourism Council). Esté previsto, segundo este estudo um crescimento de
2,2% anualmente até 2026.

Com o aumento da procura e da oferta turistica os clientes tornam-se cada vez mais
exigentes e cada vez mais avaliam a relacdo qualidade / preco, obrigando assim o0s

estabelecimentos hoteleiros a serem mais competitivos.

De acordo com a informagdo mais recente divulgada pelo Banco de Portugal relativa a
Balanca de Pagamentos, é de salientar o aumento de 12,7% do saldo da rubrica Viagens e

Turismo em 2016, acima da variacdo de +10,8% em 2015.

Para o aumento do saldo em 2016 contribuiu a aceleracdo do crescimento das
receitas/créditos para 10,7%, face a 10,2% no ano precedente (totalizando 12,7 mil milhdes
de euros em 2016), a par de uma subida menos expressiva das despesas/ débitos: 6,6%,

apos 8,9% em 2015, totalizando 3,85 mil milhdes de euros em 2016.

O objetivo deste estudo é entender em Portugal como a felicidade organizacional em
estabelecimentos hoteleiros pode afetar o bom desempenho da empresa e a satisfacdo dos

hospedes de forma direta e indireta.

Para a realizacdo deste programa, foi feito um estudo empirico e aplicado um questionario
aos colaboradores para entender quais os fatores que sdo mais valorizados no trabalho. Este

questionario foi realizado a diferentes empresas no mesmo setor.



Capitulo I - Revisao Bibliografica

Atualmente em Portugal existe um aumento da oferta e da procura turistica com tendéncia
a aumentar. O turismo tem um grande impacto na economia portuguesa, pela capacidade
de criar riqueza e emprego. A oferta turistica é composta por: recursos turisticos;
infraestruturas; acessibilidades e superestruturas. As superestruturas sao constituidas por
equipamentos que respondem diretamente as necessidades da procura turistica, entre eles o

alojamento e os restaurantes.

O produto hoteleiro possui certas caracteristicas que o condicionam e que derivam
sobretudo do facto da prestacdo hoteleira ser essencialmente um servigo, que tem que ser
consumido no local onde é produzido, sujeito a prestacdo humana. Estes fatores,
associados a constante alteracdo dos habitos de consumo, e até as motivacdes da procura,
fazem com que a hotelaria tenha que ser muito competitiva num constante ajuste as
alteracdes de mercado e a existéncia de destinos cada vez mais competitivos. Se, por um
lado, a qualidade do servico tem que satisfazer e ultrapassar as expectativas dos clientes,
por outro, ha a questdo da sazonalidade que provoca picos de procura em algumas épocas
em detrimento de outras épocas de sub-utilizacdo. Os servigos sdo atividades que uma
parte pode oferecer a outra e ndo resultam na posse de coisa alguma. Eles séo intangiveis,
inseparaveis, variaveis e pereciveis. Cada uma destas caracteristicas coloca questdes e
requer estratégias especificas. Tendo em conta estes fatores interessa entdo promover a
qualidade do servico, e nesta, o fator humano é o elemento chave. De que forma os

colaboradores podem influenciar a satisfacdo dos hdspedes?

Atualmente vivemos com vérias problematicas sociais: as organizagfes encontram
dificuldades de financiamento pelos bancos, a taxa de desemprego ndo para de aumentar, o
desemprego nos jovens tem uma percentagem elevada, e existem muitos portugueses
qualificados a emigrar. As empresas enfrentam varias dificuldades financeiras e tém vindo
a fazer varios despedimentos coletivos, ha anos que ndo fazem aumentos salariais e tem
havido um aumento de condi¢bes precéarias. Como poderdo as empresas apesar de

passarem dificuldades, manterem o seu staff feliz?



Segundo Ferreira et al. (2010) manter os colaboradores satisfeitos no local de trabalho é

uma condig&o essencial para ter uma organizacao eficaz e eficiente.

Numa situacdo de crise econdmica as empresas precisam do apoio dos seus funcionarios e
vice-versa. Serd necessario entdo garantir a satisfacdo dos colaboradores, para estes

ajudarem a cumprir 0s objetivos da organizagéo.

Chiavenato (2004, p. 288) afirmou que “ndo basta remunerar as pessoas pelo seu tempo
dedicado a organizacdo. Isso é necessario, mas insuficiente. E preciso incentiva-las
continuamente a fazer o melhor possivel, a ultrapassar o desempenho atual e alcancar
metas e resultados desafiantes formulados para o futuro”. Ou seja, manter os colaboradores

satisfeitos e essencial para o funcionamento empresarial e incentiva-las continuamente.

Apesar de haver diversos estudos que abordam o tema do impacto da gestdo do potencial
humano em diversas perspetivas (motivacdo, competéncias, personalidade, satisfacéo,
desempenho), existem poucos estudos que abordem a relacdo da felicidade organizacional
no setor hoteleiro com a satisfacdo dos hdspedes. Na analise e revisao inicial da literatura
constatei que, a maioria dos estudos existentes sdo referentes a uma abordagem geral (ndo
especifica em Portugal e mais teorica). Afigura-se assim que um estudo de natureza
empirica tendo por base a cultura portuguesa, podera contribuir para uma melhor percecao
do que faz feliz os colaboradores hoteleiros em Portugal e entender como afeta o seu

performance, fazendo com que os hospedes fiqguem mais satisfeitos.

A felicidade organizacional é um tema que tem sido estudado muito recentemente.
Segundo Cooper (2010), nos ultimos 30 anos tem aumentado o numero de pesquisas sobre
felicidade. Este é um tema que traz mudancas de mentalidade, deixando de ser o foco
apenas no cliente, mas também aos colaboradores. Os primeiros a investigarem este tema
foram os economistas, as suas pesquisas revelaram que o bem-estar e a felicidade estdo
fortemente relacionadas ao desempenho econdmico (Oswald, 1980). Biihler (1959),afirma
que o que define a satisfacdo de vida ou felicidade de uma pessoa, esta relacionado com a
forma como esta interpreta a vida. Ou seja ndo existem um padrdo certo para medir, mas
estd relacionado com a visdo da mesma que avalia, com a sua perspetiva — forma de
interpretacdo. Segundo 0 mesmo autor a pessoa torna-se infeliz se negligenciar objetivos

8



de vida importantes. Wright & Cropanzano (2004), consideram a felicidade um conceito
“leigo”. E uma experiéncia subjetiva, pois as pessoas sio ou nio felizes consoante grau em
que 0 sdo ou ndo. O bem-estar psicoldgico engloba trés elementos: satisfagcdo com a vida,
presenca de experiéncias emocionais positivas e auséncia de experiéncias emocionais
negativas (Diener, 2000; Diener & Suh, 1999; Haller & Haller, 2006).

Segundo Fisher (2010), é de alta relevancia entender o que faz com que as pessoas
sejam felizes e porque motivo existem pessoas mais felizes em comparagdo com outras. O
autor apresenta as seguintes respostas:

- Ambiente em que lida ou circunstancias,

- Vem de dentro da pessoa, algo que predetermina a ser mais ou menos feliz,
- A forma como a pessoa reage a uma determinada situacéo produz felicidade,
- Comportamentos voluntarios influenciam a felicidade.

E. Diener, & R. B. Diener (2008) afirmam que a felicidade é um “bem-estar
subjetivo”, devido ao conceito de felicidade ser avaliado pelo préprio individuo, e de como
este examina a sua vida de acordo com o que este considera mais valoroso e relevante. Esta
sua avaliacdo é feita de acordo com o nivel das circunstancias objetivas, no entanto
conjuntamente de como este reflete e sente sobre essas mesmas circunstancias.



Felicidade Organizacional

Segundo Fisher (2009) a felicidade no trabalho esta intrinsecamente relacionada
com alguns aspetos do comportamento organizacional que se associam a experiéncias
positivas e atitudes no local de trabalho. Ele acrescenta que a felicidade no trabalho inclui a
satisfagdo no trabalho, o envolvimento no trabalho e o nivel de compromisso
organizacional. Arnett, Laverie & Mclane (2002), entendem que a satisfacdo no trabalho
refere-se a uma avaliacdo afetiva das pessoas com seus empregos. Ou seja, o trabalho ndo é
apenas uma obrigacdo, onde as pessoas exercem a sua fungdo, mas esta relacdo acaba por
criar lagos e sentimentos. Podemos recordar que muitas vezes ouve-se “familia” associado
aos colegas ou a palavra ““ segunda casa”.

Segundo Baker, Greenberg & Hemingway (2006), numa organizacdo feliz, cada
colaborador tem um conjunto de pontos fortes, trabalha em equipa para uma felicidade
organizacional e um objetivo comum. O funcionarios obtém satisfacdo quando o seu
desempenho no trabalho afeta o bem-estar positivo de outros. Estes autores afirmam que os
colaboradores e diretores estdo de tal forma envolvidos com a organizacdo e funcédo, que
consideram a sua atividade profissional como “ocupagdes felizes”.

Segundo Drucker (2009, p.29) “ a esséncia da gestao € o ser humano. A sua fungao
é tornar as pessoas capazes de funcionar em conjunto, tornar eficazes as suas forgas e
irrelevantes as suas fraquezas.”As organizacdes devem aproveitar o potencial que as
pessoas tém e potenciar ainda mais os seus talentos, aptidGes, entre outras capacidades, ao
invés de reter esse potencial, impedindo de haver uma progressdo. Empresas felizes tém
culturas empreendedoras, onde a criatividade, a inteligéncia e o meérito séo valorizados. De
acordo com Fisher (2010) a responsabilidade da empresa revela-se quando exerce a
capacidade de aproveitar 0s seus recursos enddgenos - conhecimentos profissionais,
competéncias e formas de cooperacédo - para fazer frente aos novos contextos da atividade.
Constata-se com alguma frequéncia o quanto as empresas perdem em potencial de
desenvolvimento e produtividade devido a desvalorizag¢do do “capital humano”.

Segundo Fisher, (2010) e Hosie, Sevastos & Cooper (2007) a felicidade
organizacional é constituida pelo envolvimento com a organizacdo e funcdo, com a
satisfacdo no trabalho e compromisso positivo com a empresa. Estes autores também
consideram que a felicidade no trabalho deve-se a um compromisso afetivo com a
instituicdo, derivado a sentirem-se bem nela e na fungédo que é exercida.

Para que o colaborador apresente elevados niveis de felicidade organizacional — na
organizagdo e na funcdo deve relatar satisfagdo no trabalho, envolvimento nas tarefas que
realiza e compromisso com a organizagdo onde trabalha (Dehaghi, 2012; Fischer, 2010;
Pryce-Jones, 2010; Siqueira & Padovam, 2008; Warr, 2007).
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No livro “The happiness advantage”, Achor (2010) cita mais de 200 estudos
cientificos sobre cerca de 275.000 pessoas. Ele descobriu que a felicidade leva ao sucesso
em quase todos os dominios da nossa vida, incluindo a salde, amizade, criatividade,
envolvimento da comunidade e em particular nos nossos trabalhos, carreiras e negdcios. A
felicidade implica um clima positivo no presente e uma perspetiva risonha para o futuro.
Embora atualmente, pouco se pratica de gestdo de pessoas, surgem empresas que vém a
nos surpreender pela sua aposta nas pessoas, na sua gestéo tais como: a Google, a SAS, a
Whole Foods Markets, e a Cisco Systems, que estdo a aplicar técnicas inovadoras que
promovem a felicidade (Hallowell, 2011).

A empresa inglesa Chiumento pretendeu demonstrar, através de um estudo a
empresas do Reino Unido, o que faz os colaboradores felizes e chegou a dez fatores mais
relevantes.

Os Fatores que mais influenciam a felicidade no trabalho, ordenados por relevancia
(1 — maior relevancia; 10 — menor relevancia), adaptado de Chiumento (2007) :

1. Bom ambiente de trabalho entre os pares

2. ldentificacdo com o trabalho

3. Chefia adequada ajustada

4. Equilibrio entre trabalho e vida pessoal (work-life balance)

5. Diversidade de tarefas

6. Acreditar que o trabalho realizado tem um significado importante
7. Acreditar que o trabalho concretizado faz a diferenca

8. Fazer parte de uma equipa com sucesso

9. Reconhecimento das realizaces pessoais

10. Salarios competitivos

Fisher (2010) estudou o0 tema da “felicidade organizacional” e caraterizou da
seguinte forma uma empresa feliz:

1. Apresentam culturas onde predomina o apoio e o respeito;
2. Proporcionam liderangas competentes, seguranca no trabalho e reconhecimento;
3. Desenham o trabalho de forma a que este seja interessante e motivador;

4. Facilitam a aquisicdo e o desenvolvimento de competéncias;
11



5. Selecionam as pessoas de acordo com a sua adequacdo ao trabalho e a
organizagéo;

6. Trabalham essa adequacdo através de praticas de inducéo e socializagao;

7. Reduzem os pequenos incomodos diarios e procuram aumentar os fatores de
satisfacéo;

8. Adotam praticas de gestdo de alto desempenho.

Apesar deste estudo indicar os fatores que influenciam a felicidade do individuo,
temos que considerar que ndo serve de padrdo para todas as culturas. Isto deve-se ao fato
da felicidade variar de pais para pais, pois tem culturas diferentes, observando-se essa
diferenca até mesmo nas atitudes de felicidade (Steams, 2012).

Comprometimento do profissional com a organizacéao e funcéo

Segundo Ferreira et al (2010), manter os colaboradores satisfeitos no local de trabalho é
uma condicgdo essencial para ter uma organizacao eficaz e eficiente.

Numa situacdo de crise econdmica as empresas precisam do apoio dos seus funcionarios e
vice-versa. Sera necessario entdo garantir a satisfacdo dos colaboradores, para estes
ajudarem a cumprir 0s objetivos da mesma.

Chiavenato (2004, p. 288), disse “ndo basta remunerar as pessoas pelo seu tempo dedicado
a organizacdo. I1sso é necessario, mas insuficiente”. E preciso incentiva-las continuamente
a fazer o melhor possivel, a ultrapassar o desempenho atual e alcancar metas e resultados
desafiantes formulados para o futuro. Conclui-se que manter os colaboradores satisfeitos é
essencial para o funcionamento empresarial e incentiva-las continuamente.

Tendo em consideracdo que o conceito de felicidade organizacional esta ligado ao
compromisso afetivo, bem-estar na organizacdo e funcdo desempenhada e na satisfacdo no
trabalho (Hosie, Sevastos & Cooper, 2007), deve-se estudar o conceito de funcgdo
desempenhada. De acordo com Vroom (1962), diferentes fatores respeitantes a funcao
podem influenciar a nivel de envolvimento do colaborador. Segundo Kanungo (1982) e
Blau (1985) o conceito deve realcar o nivel psicologico de ligacdo (engagement) do
colaborador em relacdo a funcdo que desempenha. Ele acredita que o envolvimento com a
funcéo € afetado por variaveis como as caracteristicas da funcao, o desempenho, o turnover
ou o absentismo. Lodahl & Kejner (1965) e Lawler & Hall (1970) referem que o grau de
importancia atribuido pelos colaboradores a uma funcdo depende da imagem que o
colaborador tem existente da funcdo que ird desempenhar. French & Kahn, (1962) e Gurin,
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Veroff, & Feld, (1960) identificam a autoestima do colaborador ou o estatuto que lhe
confere a fungéo, como fatores que afetam esta imagem.

De acordo com Rampersad (2006), a falta de envolvimento dos colaboradores, tem
associado custos wvultosos, inferior performance em tarefas crucias e produzem uma
insatisfacdo nos clientes. Em contrapartida a todas estas consequéncias, 0 autor sugere
como estratégia para um envolvimento sustentavel dos colaboradores, que estes fagam um
auto exame. Este argumenta que é essencial que os colaboradores equiparem a ambicao
pessoal com a organizacional. Desta forma existirA mais compromisso, seguranca,
envolvéncia com a organizacdo, de forma a encorajar, criar prazer, cooperacdo e
responsabilizacdo nos colaboradores. Ou seja ao trabalhar-se para que, 0S recursos
humanos sintam-se realizados tanto profissionalmente como pessoalmente, resultard numa
diminuicdo de cansaco, saturacao e stress. O autor salienta o fato de que as pessoas apenas
sdo dedicadas ao trabalho de forma fervorosa, se estas acreditarem no que fazem e
concordarem, pois caso contrario ndo se esforcardo. Ele acrescenta que para conseguir-se
que os colaboradores estejam envolvidos de forma participativa, € crucial haver
transparéncia e coeréncia de valores e principios pessoais e organizacionais. Justifica,
dizendo que quando o staff tem conhecimento da ambicéo organizacional, isso ir4 afetar o
modo como o colaborador desempenhara o seu trabalho, pois este sente que a visdo da
empresa € partilhada, deste modo a sua atitude muda para uma postura mais favoravel,
motivadora e mais recetiva a uma mudanca organizacional. E curiosa a sua abordagem,
pois de forma esclarecedora deteta a péssima forma de gestdo, como um ciclo vicioso, que
comega na organizacdo e termina no cliente. Ainda mais curioso, € que o autor considera
esta a unica forma de se obter um envolvimento sustentavel dos funcionérios, ou seja, ele é
bastante esclarecedor como é a Unica forma, ndo existe outro meio. Utilizando este método,
maximiza-se 0 potencial dos recursos humanos e obtém-se colaboradores interessados,
empenhados e envolvidos, em que o0s objetivos das empresas sejam alcancados. Questdes
de caracter pessoal dos colaboradores devem ter-se em consideracgdo, tais como ambicao
pessoal. Tais questdes devem ser consideradas e alinhadas de forma a serem potenciadas (
na organizacdo). Através deste método de trabalho cativante, empolgante e de uma
experiencia de aprendizagem edificante, a organizacdo conseguira obter funcionarios
comprometidos, dedicados, confiantes, envolvidos com a organizacdo. Como consequéncia
previnem possiveis constrangimentos na organizagdo como: stress, desgaste e
esgotamento.

O envolvimento da funcdo é um elemento relevante numa organizacdo, porque tem
impacto nos colaboradores a nivel de motivacao e de desempenho, refletindo-se no sucesso
e na eficacia de uma organizacao (Lawler, 1986, O Driscoll & Randall, 1999).

Soyars, & Brusino (2009), consideram que funcionarios Engaged sdo funcionarios que sao
envolvidos tanto emocionalmente como mentalmente, de forma a acrescentarem valor &
organizacdo e sentirem que o seu trabalho é fundamental, pois tal ir4 refletir no
crescimento e sucesso da empresa. Ou seja, gostam de sentir que estdo a contribuir para
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esse sucesso e a participar, considerando o seu papel fundamental. Eles acreditam que isso
é possivel através da partilna da visdo, missdo, objetivos da empresa, de forma clara,
debatido com liberdade, de forma aos funcionarios sentirem-se envolvidos, motivados e
confiantes. Segundo os mesmos autores, as relacbes com os colegas, amizades sdo
considerados fatores que levam a esse engagement. De acordo com Soyars, & Brusino
(2009) para obter-se um impacto direto no Engagement, as organizagdes devem considerar
as ambicOes dos funcionarios (crescimento e progresso nas organizacdes ) e deve existir
um reconhecimento da parte da empresa, de que os colaboradores contribuiram para o
sucesso organizacional.
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Felicidade no trabalho

Segundo Martins & Santos (2006), a satisfacdo € um estado emocional agradavel ou
positivo, que resulta de algum trabalho ou de experiéncia no trabalho. Segundo 0os mesmos
autores, 0 homem usa o seu sistema de valores e crencas para avaliar o seu trabalho, essa
avaliacdo resulta num estado emocional que sendo agradavel produz satisfacdo, se for
desagradavel levara & insatisfacdo. A satisfacdo no trabalho é uma variavel de natureza
afetiva e constitui-se um processo mental de avaliacdo das experiéncias no trabalho que
resulta num estado agradavel ou desagradavel (Carlotto & Céamara, 2008, Martins &
Santos, 2006). Este processo € influenciado por conteldos mentais do individuo (crencas,
valores, fatores disposicionais, moral e possibilidade de desenvolvimento no trabalho) e
resulta numa tendéncia que orienta o0 comportamento (Martins & Santos, 2006).

A satisfacdo é um sentimento que o individuo tem, quando este compara o performance de
um produto com as expetativas que este tinha. (Kotler, 1994, p.50)

Para as empresas bem-sucedidas tornou-se essencial fazer do ambiente de trabalho um
local agradavel, pois ele torna mais facil o relacionamento interpessoal e melhora a
produtividade. Ainda reduz acidentes, doencas, absenteismo e rotatividade do pessoal
(Chiavenato, 2010).

De acordo com Chiavenato (2005), a satisfacdo no trabalho estd relacionada com a
qualidade de vida no trabalho e esta relacionada como a pessoa se sente na organizagdo. O
grau de satisfacdo ajuda a atrair e reter talentos, manter um clima organizacional sadio,
motivar as pessoas e conseguir seu comportamento em si, mas uma atitude das pessoas
diante da sua funcdo na organizagdo”, logo a satisfacdo no trabalho ird influenciar
positivamente o desempenho da organizacgéo.

Segundo Kalkhoff & Collins, (2012) a satisfacdo no trabalho € um tema relevante, devido
a quando o funcionario esta satisfeito com o seu emprego, este € mais justo e respeita mais
a empresa. Outro motivo, é que a satisfacdo no trabalho também podera influenciar a forma
de trabalho do funcionério, o seu desempenho e a sua produtividade.

De acordo com Alleyne (2012), através das investigaces constatou-se que as organizacdes
com um nivel elevado de satisfacdo de colaboradores, sdo propensos a terem mais retornos
crescentes de rendibilidade. O mesmo autor, menciona um estudo realizado em 2010 por
Aon Hewitt, que concluiu que as organizacdes com niveis de Engagement dos
colaboradores de 65%, obtiveram para 0s acionistas uma taxa de lucro de 22% superiores &
média.

Por sua vez diz que o desempenho significa a maneira pela qual as pessoas exercem suas
fungOes, realizam suas atividades, executam suas tarefas e cumpram suas obrigacGes. O
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desempenho individual afeta o desempenho em grupo e este condiciona o desempenho
organizacional. Por outras palavras, se um colaborador ndo esté satisfeito nem motivado, o
seu desempenho serd negativo, o que consequentemente afeta o desempenho da
organizacdo e isso ird influenciar os resultados da empresa, de forma negativa. Chiavenato
(2005) ainda acrescenta que um desempenho excelente facilita o sucesso da organizacao,
enquanto um desempenho mediocre ndo agrega valor a organizacdo. O ndo acrescentar
valor iré ser refletido nos resultados da empresa, como disse anteriormente.

“Uma melhor integra¢do entre o sistema e o individuo devera ocorrer com a criagdo de
climas organizacionais que atendam as necessidades pessoais e as de carater institucionais.
Isto trard efeitos significativos na motivacéo e satisfacdo individual que, por si, geram uma
melhor realizacéo das tarefas e alcance dos objetivos organizacionais” (Santos, 1999,p.22).

A satisfagcdo no trabalho “¢ uma variavel de atitude que reflete como uma pessoa se sente
com relacdo ao trabalho de forma geral e nos seus varios aspetos” (Spector, 2003).

“E conveniente separar os conceitos de satisfacdo e de motivacdo, pois embora
relacionados, medem coisas diferentes. A confusdo entre os termos motivacao e satisfacdo
tem sido considerada como causa de falhas na formulacdo de hipdteses e na selecdo de
instrumentos de pesquisas” (Pérez Ramos, 1980, cit. in Martinez e Paraguay, 2003).

“Assim entendemos motivagdo como tudo aquilo que estd relacionado com os processos
responsaveis pela ativacdo de comportamentos (satisfacdo de necessidades), pela direcdo
(escolher uma acédo de entre varias possiveis), pela sua intensidade (nivel de esforco), e
pela sua duragdo (persisténcia na agdo) ” (Gomes & Borba, 2011, p. 251).

Segundo Caetano (2008) o desempenho é avaliado como base em critérios e medidas que
visam diferenciar contributos elevados de contributos medios ou fracos para a organizagéo.
Os niveis de desempenho (excelente, médio, fraco...) podem ter um caracter quantitativo
ou qualitativo.
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Compromisso organizacional positivo

Para Etzione (1961) o compromisso pressupde o grau de conformidade que o individuo
experimenta no respeito pelas diretrizes organizativas. O compromisso pode assumir varias
formas as quais constituem trés estados diferentes de uma postura continua do
compromisso: a moral, a calculista e a alienadora.

A moral, produz uma orientacdo positiva e intensa face a empresa e pressupbe a
internalizagdo das metas, valores e normas organizativas e a identificagdo com a
autoridade. A calculista, é caracterizada por uma ligacdo menos intensa, derivando, em
grande medida, da relacdo de intercambio que tem lugar entre a empresa e 0S Seus
membros. Isto é, os individuos comprometem-se com a organizacdo porque consideram
que a relacdo de intercambio é benéfica e equitativa, existindo uma correspondéncia entre
o valor das contribuicbes que ddo a empresa atraves do seu trabalho e o montante das
recompensas que recebem. Por ltimo, a alienadora, distingue-se das restantes por
pressupor uma orientacdo negativa face a organizacéao e desenvolve-se em consequéncia da
existéncia de situacGes em que o comportamento dos individuos se vé limitado de forma
severa.

E de realcar que nesta abordagem Etzione tem em consideracdo as implicacdes alienadoras
Ou negativas para a organizacdo enquanto forma de compromisso, 0 que ja ndo acontece
em definicdes posteriores. Por exemplo Bouzas & Castro (1986, p.168), referem que o
compromisso ¢ definido “como uma identificagdo positiva dos individuos com a
organizacdo, baseada em atitudes que implicam crenca e aceitacdo das metas, esfor¢co para
as ultrapassar, desejo de permanéncia e/ou comportamentos explicitos, irrevogaveis e
volitivos com que se auto identificam os individuos” (Bouzas & Castro, 1986, p.168).
Neste sentido, considera-se que 0 compromisso organizacional implica uma relacdo
positiva e ativa na qual os individuos estdo dispostos a dar algo de eles mesmos com a
finalidade de contribuirem para o bem-estar da empresa.

Recentemente, os tedricos e investigadores da atitude do compromisso organizacional
comegaram a reconhecer que este € um conceito multidimensional (Morrow, 1993; Meyer,
Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002). Tal consenso provocou o surgimento de uma
linha de investigacdo que pretende identificar as diferentes dimensbes integrantes do
compromisso. Neste sentido, tém surgido diferentes propostas teoricas. De entre elas,
pode-se fazer mencdo a contribuicdo de Jaros, Jermier, Koehler e Sincich; ainda que os
modelos mais difundidos e representativos de tal corrente sdo, por um lado, o desenvolvido
por Meyer e Allen e, por outro, o de O'Reilly, Chatman e Caldwell. Ambos definem os
componentes integrantes do compromisso organizacional considerando as bases do
mesmo, quer dizer, cada componente procura refletir os motivos que geram a adesdo do

empregado face a sua organizagéo.
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Meyer & Allen (1984, 1990, 1991) tém um carécter conciliador relativamente as
concetualizagdes prévias efetuadas na literatura, j& que foi desenvolvido a partir de uma
sintese dos tragos comuns identificados nas distintas definicbes unidimensionais do
compromisso organizacional. Estes autores desenvolveram um questionario sobre o
compromisso organizacional (OCQ) que facilitou a difusdo e aceitacdo desta definicao.
Considerando que € a primeira medida, com propriedades psicométricas aceitaveis em
relacdo a outros instrumentos prévios, permitiu a operacionalizacdo do conceito do
compromisso organizacional (Porter, Steers, Mowday & Boulian, 1974) ; (Mowday, Steers
& Porter, 1979). Estes autores definem o compromisso organizacional como um estado
psicolégico que caracteriza a relacdo que o empregado mantem com a empresa, €
consideram que tal estado tem uma forte influéncia sobre a decisdo do trabalhador de
continuar sendo membro da organizacdo. De forma mais especifica, propdem que a
intensidade do vinculo psicolégico que liga o empregado com a empresa se pode
caracterizar a partir da definicdo do seu perfil de compromisso, o que inclui de forma
simultdnea graus varidveis dos trés componentes ou dimensdes do compromisso
organizacional, a saber: o compromisso afetivo, o de continuidade e o normativo.

O primeiro deles, o compromisso afetivo, faz referéncia a adesdo emocional do
empregado, a identificacdo e a implicagdo na organizagdo. O compromisso de continuidade
pressupde o0 reconhecimento por parte do trabalhador dos custos associados com o
abandono da organizacdo. Refere-se por tanto ao fato de que um individuo com
compromisso de continuidade esta consciente de que existem custos associados com o
abandono da empresa em que trabalha. Finalmente, 0 compromisso normativo reflete o
sentimento de obrigacdo moral que experimenta o empregado relativamente a permanéncia
na empresa.

Outro modelo multidimensional de compromisso organizacional é o de O'Reilly, Caldwell
& Chatman (1986,1990, 1991), baseado no trabalho prévio de Kelman (1958). Tal modelo,
na sua formulacdo inicial, estima que o compromisso organizacional reflete o laco
psicologico que une o empregado com a empresa, o qual, por sua vez, implica
combinacdes variaveis de trés elementos: obediéncia, identificacdo e internalizacéo.
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Satisfacao dos clientes

Importancia da satisfacéo do cliente

A importancia do estudo da satisfacdo do cliente tem vindo a ser estudado & décadas, até
aos dias de hoje. O préprio conceito de marketing visa atender aos desejos do mercado
alvo selecionado, satisfazendo-o. Para Kotler (1996, p. 31) "marketing é a atividade
dirigida para a satisfacdo de desejos, através do processo de troca.". Assim, encontra-se o
conceito de satisfacdo ligado a propria esséncia do marketing. Anderson & Alli (1994),
falam da relagdo existente entre satisfagdo dos consumidores e rentabilidade. Como o
objetivo maior das empresas € criar valor, esta relacdo torna a satisfacdo do consumidor
um aspeto prioritario a se ter em consideracdo no planeamento das empresas na procura
pela lucratividade.

Walsh & Beatty (2007), definem a reputacdo da empresa como avaliacdo geral do cliente
de uma empresa com base em suas reacOes aos bens da empresa, atividades de
comunicacdo, interacdes com a empresa e / ou seus representantes ou eleitores (como 0s
funcionarios, a administracdo ou outros clientes) e / ou conhecidos atividades corporativas.

Segundo Kotler (2000), somente empresas centradas nos clientes sdo verdadeiramente
capazes de construir clientes, e ndo apenas produtos, e sdo habeis em engenharia de
mercados, ndo apenas em engenharia de produtos.

Diversos estudos concordam que a satisfacdo € um determinante chave das intencdes
futuras dos clientes (Bigné; Mattilab & Andreu, 2008); (Martin et al., 2008); (Vlachos &
Vrechopoulos, 2008). Kotler & Keller (2006 p.02), afirmam que “a satisfagdo do cliente
devera o foco de todas as empresas. Lovelock & Wright (2001) e Morgan & Rego (2006)
ainda vdo mais longe quando concluem que os niveis altos de satisfacdo geram muitos
beneficios para as empresas, pois resultam em maior fidelidade e, a longo prazo, é mais
lucrativo manter bons clientes do que constantemente atrair novos para substituir os que
saem. Eles formam uma expectativa de valor e agem com base nela. A probabilidade de
satisfacdo e repeticdo da compra depende da oferta atender ou ndo a essa expectativa de
valor (Kotler, 2000).

Embora a satisfacdo ndo garanta a lealdade, variados autores concordam que a satisfacao
do cliente afeta positivamente a lealdade do consumidor (Jones & Sasser, 1995) (Oliver &
Burke, 1999) (Fornell et al., 1994), (Cronin & Taylor, 1992), (Cronin et al., 2000);
(Fecikova, 2004); (McDougall & Levesque, 2000), (Dick & Basu, 1994).

A evidéncia desta relacdo indica um efeito direto da satisfacdo sobre a probabilidade de
compra repetida e recomendagdes para outros (Choi et al., 2002), (Lai, 2004), (Szymanski
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& Henard, 2001); (Tam, 2004; Wang et al., 2004). Além disso, Sui & Baloglu (2003) e
Chiou & Shen (2006) argumentaram que a fidelidade dos clientes € devido a alta satisfagdo
do cliente. Lovelock & Wright (2001) relatam que a satisfagdo do cliente é um ponto
critico em setores altamente competitivos, por isso tudo nos leva a refletir sobre o relevo
deste tema, visto a satisfacdo afetar o comportamento do consumidor, fazendo com que
este tenha mais hipdteses de ser fiel ao produto/servico. E normal que os resultados
econdmicos ndo sejam imediatos, mas a longo prazo poderemos observar. Assim sendo, 0s
recursos destinados a aumentar a satisfacdo dos consumidores devem ser considerados
como investimentos, e ndo como despesas. Yuksel & Yiksel (2001), mediram a satisfacao
de um cliente € um pré-requisito para o desenvolvimento de estratégias eficazes de gestéo.

Conceito de satisfacéo de cliente

Segundo Kotler & Keller (2006), a satisfacdo & a sensacdo de prazer do cliente ao
comparar desempenho percebido de um produto com as suas expectativas. O cliente
insatisfeito é aquele que percebe um desempenho inferior as expectativas, o satisfeito é
aquele em que o desempenho do que foi comprado correspondeu as suas expectativas. Por
outro lado, se o desempenho for maior do que o esperado, esse cliente ficard& muito
satisfeito.

Pizam & Ellis (1999), contextualizam satisfacdo do cliente como conceito psicolégico que
envolve sensacdo de bem-estar e prazer. Esse sentimento é gerado quando o cliente obtém
0 que ele espera de um produto ou servico. Conceitualmente, Churchill & Surprenant
(1982) definem satisfacdo como um resultado da comparacdo entre os beneficios e 0s
custos da compra, em relacdo as expectativas prévias.

Evrad (1994) afirma que a satisfacdo € um estado psicologico, posterior & compra e
relativo, e pode ser agrupada através de: comparacdo com as expectativas anteriores;
comparacdo com normas baseadas na experiéncia do consumidor; comparacao entre a
razdo custo/ beneficio da transacao; e comparacdo com desejos e com valores.

Este autores afirmam que a satisfacdo é um estado psicolégico todos concordam que
expectativas ou objetivos ndo atingidos geram sentimentos negativos (emoc¢des negativas)
que tendem a afastar as pessoas. No caso dos clientes, eles evitardo recomprar do
fornecedor do servico ou produto. Se as expectativas forem atingidas, as emocoes serdo
positivas, gerando motivacGes de aproximacao e repeticdo de compra o que significa que
estdo satisfeitos.
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E interessante, perceber que existe duas nocdes opostas de satisfacio do cliente. Por um
lado temos autores que apoiam-se na emog&o e na comparagdo das suas expectativas com a
experiéncia do consumidor, mas por outro lado também existem autores que afirmam que a
sua ligacdo € com a qualidade do produto ou servigo prestado.

Alguns desses autores sdo o Oliver, Zeithaml & Bitner (2000), que elaboraram um modelo
que analisa os fatores que influenciam a satisfagdo. Segundo eles a satisfacdo € a juncéo da
percecdo por parte do cliente da qualidade do servico, do preco e de fatores relacionados
com o proprio cliente ou de situacdes entre ambos. A satisfacdo do cliente pode ser
avaliada como uma combinacdo de diversos determinantes relacionados a prestacdo do
servico, sendo os mais utilizados a qualidade do servico, a confirmacao de expectativas e o
desempenho em transacgdes individuais (Levesque & Mcdougall, 1996).

Segundo Arasali, Mehtap-smadi & Katircioglu, (2005) a satisfacdo dos clientes €
alcancada por aquelas instituicbes que conseguem promover continuamente a melhoria da
qualidade dos servicos prestados. A satisfacdo do cliente em ambos fala da do que avalia
(cliente), que tem expectativas, mas que a qualidade é um ponto crucial na sua avaliacao.
Penso que ndo se pode negar a existéncia da qualidade uma vez que as expectativas do
cliente estaréo sobre a qualidade do produto ou servico. E interessante este Gltimo conceito
pois nos leva para a certeza de que as empresas para alcancarem clientes satisfeitos
deverdo adotar uma politica de gestdo de qualidade de melhoria continua, caso contrario
ndo alcancam os clientes. Esta no¢do de melhoria continua é muito falada por alguns gurus
da gestdo de qualidade, como por exemplo Deming quando fala ciclo do PDCA, aplicado
nos dias de hoje nas famosas normas ISO (Organizacao Internacional de Padronizacéo) -
criadas com o objetivo de melhorar a qualidade de produtos e servicos.

Clientes encantados (delight)

Ao realizar a investigacdo sobre a satisfacdo dos clientes encontram-se nos recentes
estudos cientificos a palavra “delight” cujo significado ¢ um alto grau de prazer alegria;
éxtase ou dar grande prazer que traduzido para portugués é deleite, delicia, prazer, alegria
ou deleitar, alegrar ou encantar.

O conceito de prazer (delight) do cliente esta relacionado a satisfacdo do cliente, mas como
uma construcdo distinta. Enquanto cliente, a satisfacdo é geralmente considerada como
algo que excede as préprias expectativas, o prazer do cliente exige que o cliente receba
uma surpresa positiva além das expectativas (Berman, 2005).

Paterson (1997), através de seu estudo, constatou que deliciar clientes, ao invés de
satisfazé-los, € uma maneira melhor de envolver os hdspedes e garantir lealdade. O estudo
concluiu ainda que o prazer do cliente envolve ir além da satisfacdo e envolve uma
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experiéncia prazerosa para o convidado. O prazer do cliente também foi constatado que
tem um impacto mais forte na fidelidade afetiva quando comparado a satisfacdo do cliente
(Kim, 2011).

Encantar (to delight) o cliente refere-se a uma surpresa positiva resultante de extremo bom
servico ou desempenho do produto 'ou’ o nivel mais alto de satisfagdo ou exceder as
expectativas dos clientes. Keiningham & Vavra (2001); Keiningham et al. (1999) e Rust &
Varki (1997), consideram que os individuos que experimentam a maior surpresa e,
portanto, a excitacdo, irdo ter niveis elevados de afecdo, positivos ou negativos,
dependendo da natureza da experiéncia do consumo. A medida que modelamos um efeito
positivo e um consumo surpreendentemente positivo, esperamos uma excitagao
significativa (ligacdo de afeto positivo). Por isso os hotéis devem assegurar aos hospedes
nao so o que eles podem fornecer, mas fornecer também mais do que a sua garantia, para
os fidelizar (Chowdhury, 2009). Além disso Patterson (1997) argumentou que as empresas
com clientes leais podem ter sucesso com precos 7% maiores que seus concorrentes.

Leventhal (2008) afirmou que o prazer pode resultar se qualquer entrega de produto ou
servico fornecer valor que excede as expectativas do cliente (Positivo Disconfirmacéo).
Keinningham et al.(1999), propuseram que os clientes tenham uma certa zona de tolerancia
e que o desempenho além dos limiares superiores dessa zona gere prazer para o cliente.
Outra abordagem para definir o prazer do cliente é adotar uma abordagem baseada em
afeto. Como exemplo dessa pesquisa, Kumar et al. (2001) propuseram que o prazer do
cliente é composto de emocdes de alegria, emocéo e alegria. Berman (2005) indica que o
prazer € mais baseado em afetos do que satisfacao.

Ou seja, 0 deleite € muitas vezes correlacionado com emogdes como excitacdo, alegria e
prazer, porque o elemento surpresa intensifica essas emogdes. E por esse motivo que
experiéncias deliciosas tipicamente tém ficado gravadas na memdria e, portanto, sdo mais
memoraveis do que experiéncias satisfatorias (Berman, 2005).

De acordo com o modelo de expectativa-desconfirmacdo, espera-se que 0s clientes
comparem a expectativa de pré-compra com a experiéncia real de produto ou servi¢co. Se o
desempenho percebido falhar a expectativa, a insatisfacdo ou a indignacdo ocorrerao
(Oliver, 1980). Se a qualidade do servico percebida exceder a expectativa, entdo as
respostas positivas, como satisfacdo ou prazer, irdo despertar. Portanto, o prazer e a
satisfacdo sdo unificados por sua natureza como emoc¢des positivas. Muitos autores
consideram que a qualidade do servico e a satisfacdo sdo construcdes distintas
(Parasuraman et al.,1988); (Bitner, 1990); (Boulding, et al., 1993); (Bitner e Hubbert,
1994); (Taylor and Baker, 1994).

Vaérios autores afirmaram que o prazer (delight) do cliente faz-lhe ter uma intencédo
positiva de voltar a comprar (Arnold et al., 2005); (Finn, 2005); (McNeilly & Bar 2006);
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(Reichheld & Teal, 1996) e vontade de recomendar (Heskett 2002; Berman 2005); (Torres
& Kline 2006); (Crotts & Magnini, 2010).

Uma das questdes que tém vindo a ser debatidas na literatura é o processo da lealdade
aumentar significativamente a medida que o cliente migra de satisfacdo para prazer
(delight). Um corpo de pesquisa sugere que a curva de fidelidade comeca a nivelar quando
a satisfacdo é alcancada, mas aumenta significativamente se o prazer poder ser alcancado
(Coyne 1989); (Oliva, Oliver & Macmillan 1992); (Dick & Basu, 1994).

Por outro lado, outro estudo concluiu que o encantamento (delight) ndo desencadeia
maiores taxas de retencdo de clientes do que satisfagdo do cliente (Ngobo, 1999).

Podemos constatar que embora os trés conceitos estejam separados na sua construcéo
(satisfacdo, qualidade e delight), pode-se ver que ambos tém varias caracteristicas que 0s
ligam, tais como a comparacdo com as expectativas, emocoes (alegria, prazer...), avaliacdo
da parte do usuério e ainda a questdo de que é algo que varia de individuo para individuo.
O prazer (delight) implica uma agradavel surpresa que a satisfacdo tem em falta e tem uma
forte ligacdo com a questao da lealdade (repeticdo de compra).
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Qualidade do servico

Deming (1990) reconhece a amplitude do conceito de qualidade, mas tem uma definicao
em especial que se sobressai: “ qualidade s6 pode ser definida em termos de quem a
avalia” ou seja quem avalia a qualidade ¢ que a podera a qualificar. O autor considera que
um produto com qualidade é o que tem a “méxima utilidade para o consumidor”.

O autor também comenta que a qualidade € o atendimento as necessidades atuais e futuras
do cliente (Deming, 1990), ou seja ndo apenas deve-se pensar na necessidade do cliente no
momento presente, mas as do futuro. Este conceito tras consigo a consequéncia temporal
no comportamento do consumidor, pois este tem necessidades diferentes no seu percurso
de vida e a sua forma de pensar e avaliar qualidade também vai mudando. Na sua
perspetiva a qualidade pode ser avaliada em trés dimensdes: a concecdo (design), o
desempenho (performance) e o funcionamento.

Ciclo PDCA

Figura 1 — Ciclo PDCA

/\\ O autor sugere a aplicacéo do ciclo PDCA (Plan, Do

[ {-f\ ] P Check, Action), sendo este um método interativo de
aeen Definir (lan)  gestdo de quatro etapas, utilizado para o controlo e
as _ melhoria continua de processos e produtos. O ciclo
Atuar metas,/ Definit comeca pela etapa planear, em seguida a agdo ou
corretivamente que permitirdo conjunto de agbes planeadas sdo executadas,
atingir as metas P . .
propostas verifica-se o que foi feito, se estava de acordo com o
Educar planeado, constantemente e repetidamente e toma-se
Vﬂﬂ'ﬁfﬂé 0s e treinar uma acdo para eliminar ou diminuir defeitos no
ey [Bxecutar produto Ou na execucao.
a tarefa
executada
c (coletar
D
(check) dados) (do)

\_/

Fonte: Campos (2004)

o Planear (Plan)

E a primeira etapa deste ciclo e consiste no estabelecimento da meta ou objetivo a ser
alcangado e do método (plano) para atingir a meta.
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O plano devera ser elaborado com base nas diretrizes ou politicas da empresa.

A elaboracdo de um plano devera ser bem-feita, pois assim evita falhas e perdas de tempo
desnecessarias nas proximas fases do ciclo e onde devem ser consideradas trés fases
importantes:

= QO estabelecimento dos objetivos ou metas:
A meta deve ser clara, quantificavel, realista, envolvente e deve conter um desafio para
estimulo e crescimento das pessoas. A falta de uma definicdo clara da meta é uma das
principais razdes do insucesso de muitos projetos.

= O estabelecimento do método para alcancar os objetivos:
O método é a descricdo detalhada de uma estratégia para atingimento da meta
previamente estabelecida.

= Definir o método que deve ser utilizado para consegui-los

o Executar (Do)

O segundo passo do PDCA ¢ a execucdo do plano que consiste no treinamento dos
envolvidos no método a ser empregue, a execucdo propriamente dita e a coleta de dados
para posterior analise. E importante que o plano seja rigorosamente seguido.

Educacdo: E o trabalho de explicagdo da meta e do plano, de forma que todos os
envolvidos entendam e concordem com o que esté a ser proposto ou foi decidido; assim o
plano de acéo podera ser colocado em préatica. Nesta fase procura-se atingir o intelecto e as
emocOes das pessoas, para que ndo apenas saibam mas se entusiasmem com o projeto.
Treinamento: E o desenvolvimento das habilidades necessarias para que o plano possa ser
levado com sucesso ao final. Treinar significa ensinar como fazer.

A educacdo e treinamento sdo de grande relevo e deve-se dar muita importancia, pois
através destes é possivel criar um clima organizacional, motivacdo e envolvimento dos
funcionarios e como consequéncia a melhoria da competitividade organizacional.

Somente apos a educacdo e treinamento deve-se executar o plano, com cuidado para que
seja feito de acordo com o que foi realmente planeado. Enquanto se executa, deve-se
recolher dados, para viabilizar a etapa seguinte.

Durante a sua execucdo, deve-se efetuar verificagdes periodicas no local em que as acdes
estdo a ser efetuadas, a fim de manter o controlo e eliminar possiveis duvidas que possam
ocorrer ao longo da execucdo. Todas as acbes e os resultados bons ou maus devem ser
registados para alimentar a etapa seguinte do ciclo, o “Check”.

o Verificar (Check)

Durante e apds a execucdo, deve-se comparar 0s dados obtidos com a meta planeada, para
se saber se estamos na dire¢do certa ou se a meta foi atingida:
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= Verificar se o trabalho esta a ser realizado de acordo com o padréo;
= Verificar se os valores medidos variaram, e comparar os resultados com o padrao;
= Verificar se o0s itens de controlo correspondem com os valores dos objetivos.

o Agir corretivamente (Action)

Nesta quarta etapa, visa-se a correcdo das falhas detetadas durante o processo e tomar as
medidas necessarias para o atingir a meta.

Apobs detetadas devera-se repetir o ciclo, dando continuidade ao processo de melhoria
continua, dando-se um plano de acdo definitivo para a implementacdo das atividades a
serem executadas.

A acéo pode ser de duas formas distintas: Padronizacdo ou Contramedidas. A padronizagéo
é feita quando a meta € atingida. Padronizar é transformar o plano que teve sucesso na
nova forma de fazer as coisas, fazendo com que o PDCA passe a ser chamado de SDCA
(Standard, Do,Check, Action).

Segundo Juran (1992), a qualidade possui duas definicdes:

- Qualidade s@o aquelas caracteristicas do produto que atendem as necessidades dos
clientes e, portanto, promovem satisfacdo com o produto,

- Qualidade consiste na auséncia de deficiéncias.

O autor acredita que o conceito de qualidade tem mudado, e que o mundo ocidental precisa
aprender a adotar os principios da qualidade japonesa. Para que possa ocorrer € necessario
trés pontos:
= Um programa anual, bem estruturado, que vise o aprimoramento da qualidade dos
produtos: pode permitir resultados rapidos. Inclui o desenvolvimento de um senso
de responsabilidade para participacdo ativa, de habilidades especificas para esse
aprimoramento e criar o habito do aprimoramento anual.
= Um sélido programa de treinamento para a qualidade. A ciéncia da qualidade inclui
0s métodos, ferramentas e técnicas usadas para manter a funcdo da qualidade.
= Alto nivel de motivacdo, medicdo e avaliacdo dos resultados e compromisso com a
qualidade durante todo o tempo na empresa.

A responsabilidade dos itens acima é da gestdo de topo da empresa. Juran (1992) nédo
acredita no Programa Zero Defeito proposto por Crosby. Juran defende que deve ser gasto
um tempo suficiente para que todos entenderem o compromisso com a Qualidade em todos
0s niveis da organizacdo. Para que isso aconteca é necessaria a existéncia de pequenos
grupos ou circuitos de qualidade consoante a terminologia utilizada. Segundo Juran os
membros do grupo devem receber formacdo, adequada nomeadamente na resolucdo de
problemas, brainstorming e dindmica de grupo para que seja possivel detetar as relacdes de
causa/efeito nos problemas surgidos nos locais de trabalho.
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Juran classifica os custos da ndo qualidade, ou seja, os custos de ndo fazer certo da
primeira vez, segundo ele a linguagem do dinheiro era essencial na sensibilizacdo dos
gestores. Os trés tipos de custos séo:

1. Custos das Falhas. Seriam internas e externas. A interna quando o produto ainda nédo
chegou ao cliente e todo trabalho de recuperacdo é feito na empresa, e a externa quando o
produto ja esta sob posse do cliente e dessa forma é necessario recuperar o produto, perde-
se a credibilidade do cliente e gera-se perdas em futuros negocios

2. Custos de Avaliagdo. Devem incluir os custos de inspecdes, testes em processo,
auditorias de conformidade, etc

3. Custos de prevencdo. Devem incluir os custos de planeamento, controlo e avaliagdo de
fornecedores e formacao e treino em técnicas de controlo de qualidade.

Modelo de Crosby

Croshy (1990) apresenta quatro requisitos da qualidade:

= Qualidade é definida como conformidade com os requisitos, tencionando-se fazer
certo da primeira vez. Portanto, de acordo com esta definicdo, quanto maior a
qualidade, menores serdo 0s custos, pois menores serdo os reajustes e desperdicios;

= O modo de encarar a qualidade é através da prevencao;

= O nivel de desempenho deve ser o zero defeito, ndo niveis de qualidade aceitaveis,
ou seja as pessoas devem esforcar-se para “fazer certo logo da primeira vez”;

= A qualidade mede-se tendo como contrapartida o custo da falha de conformidade.

Crosby (1990) considera que 0 objetivo de uma organizacdo deveria ser o0 de proporcionar
as pessoas uma vida digna através de um trabalho significativo e desafiador, prestando uma
contribuicdo de valor social. As pessoas precisam conhecer e entender a missao da empresa
e da qualidade porgue desejam, ndo porque o chefe as obriga.

Conceito de Qualidade

Deming afirma que a qualidade é o atendimento as necessidades atuais e futuras do cliente,
Croshy, (1990, p. 57) diz que “qualidade é a conformidade do produto as suas
especificagdes.” As necessidades devem ser especificadas, e a qualidade ¢ possivel quando
essas especificagdes sdo obedecidas sem ocorréncia de defeito”. Juran, (1991, p. 11) diz
que a “qualidade consiste nas caracteristicas do produto que vdo ao encontro das
necessidades dos clientes”.

Estas definicdes fazem-nos refletir que as necessidades do consumidor sdo o0 mais
importante. O cliente deve ser sempre ouvido e compreendido, inclusive que devemos
antecipar as suas necessidades. O momento em que o hdspede pernoita no alojamento,
deve ser um momento prazeroso, pois regra geral sdo turistas, que se deslocam do seu pais
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de habitacdo para um destino diferente, para obter momentos de lazer ou descanso, onde o
alojamento serve como complemento para a sua viagem. E possivel concluir que nfo existe
limite para a qualidade, pois a qualidade ¢ a “maxima utilidade para o consumidor”. Tudo
0 que contribuir para um momento que satisfaca o que o hdspede necessita, servira para o
satisfazer. A opinio deve ser ouvida, compreendida, valorizada, refletida e aplicada. E
através da opinido que poderemos alcancar a exceléncia na qualidade, ao compreendermos
o cliente. O conhecimento da teoria € em vdo em gestdo de qualidade se ndo praticada.

Qualidade como vantagem competitiva

A qualidade deve ser vista como uma vantagem competitiva, ou seja uma arma competitiva
para as organizacdes. Segundo Deming (1990), a qualidade melhora a produtividade e a
posicdo competitiva. A conquista do mercado com bons precos e melhor qualidade,
assegura a permanéncia no mercado e mais postos de trabalho.

Alguns exemplos sdo ensinos superiores que tém um grande prestigio de qualidade e s&o
reconhecidas pelo publico, tendo uma grande procura, alguns exemplos séo a Les Roches.
O valor das propinas chega a ser elevado e varios alunos fazem esforcos para poderem
frequentar estas faculdades.

Na perspetiva de Deming a qualidade pode ser avaliada em trés dimensdes: a concecao
(design), o desempenho (performance) e o funcionamento. Na Apple 0s seus computadores
e telemoveis tem uma grande vantagem competitiva: a qualidade. Todos os aparelhos das
suas marcas ndo necessitam de anti-virus, estes garantem aos consumidores a nao entrada
de virus nos seus aparelhos. A Apple controla o hardware, o sistema operacional, os
aplicativos, os dispositivos que se conectam aos aplicativos. Este serve para garantir que o
usudrio tenha uma experiéncia de qualidade do inicio. Os seus produtos t€ém a “maxima
utilidade para o consumidor”. Da-se um grande destaque também ao material de que é feito
o telemdvel de elevada qualidade.

O sucesso desta marca esta na combinacdo de qualidade, inovacgdo e estratégias de mercado
que foram pensadas cuidadosamente. A Apple prefere produzir produtos diferenciados, de
alta qualidade, durabilidade e usabilidade.

A empresa investe bastante em pesquisa e na qualidade de producdo, utilizando sempre as
melhores matérias-primas. Isso da ao consumidor, certeza de que esta a adquirir um
produto que atenderad suas necessidades em relacdo ao desempenho, tanto de hardware
quando de software.

A nivel visual os produtos sdo inovadores assim como as embalagens. Sdo destintos e a
concorréncia rapidamente tenta os copiar, 0 que demonstra 0 sucesso visual.
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Apesar de no inicio em Portugal acharmos que ndo viria a ser um sucesso, com o0 tempo
demonstrou-se o contrario, e muitos dos seus clientes ndo abdicam da qualidade que a
marca Ihes oferece e no langamento de um novo produto a quantidade de pessoas que fica
em frente as lojas a espera que estas abram.

Atributos de satisfacao do cliente em hotelaria

O setor hoteleiro, tem particularidades como:

» Sem a existéncia de turistas ndo existiria

» Os clientes sdo parte integrante do servico hoteleiro
» Condicionam e sdo condicionados
>

As qualidades humanas e técnicas dos profissionais do hotel séo criticas para o
sucesso comercial

Y

A estrutura (edificio ou espacgo) s@o apenas uma parte do servigo

> Na hotelaria os produtos séo intangiveis e trata-se de experiéncias de servico e a
particularidade de incapacidade de producgéo e consumo separados.

Segundo Veloutsou et al. (2005), a satisfacdo do cliente com os servicos e com 0s bens
pode derivar, e pode ser influenciada por, diferentes fatores e, portanto, deve ser tratada
como separada e distinta.

Kivela, (1996) afirma que é provavel que os clientes vejam 0s servicos como um conjunto
de atributos, que podem diferir em suas contribuicdes da avaliacdo e escolha do produto ou
servico. Alpert, (1971) afirma que esses atributos que influenciam diretamente as escolhas
sdo chamados de "atributos determinantes” na medida em que podem despertar a compra
dos consumidores, intencdo e diferenciar as ofertas dos concorrentes. Aplicando a industria
de hospitalidade, Wuest et al. (1996), definem as perce¢des dos atributos do hotel como o
grau para o qual os viajantes podem encontrar varios servigos e instalacfes importantes
para promover satisfacdo do cliente para ficar em um hotel.

A industria sugere que os atributos do hotel, como limpeza, localizacdo, preco, a
seguranca, a qualidade do servigo e a reputagcdo do hotel ou da cadeia sdo consideradas
como importante para os viajantes avaliarem a qualidade do desempenho do hotel (Ananth
et al.,1992); (Atkinson, 1988); (Barsky & Labagh, 1992); (Cadotte & Turgeon, 1988);
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(Knutson, 1988); (LeBlanc & Nguyen, 1996); (Lewis, 1984, 1985); (Lewis & Chambers,
1989); (McCleary et al., 1993); (Rivers et al., 1991); (Wilensky & Bulttle, 1988).

Branco, G. M. et al. (2010), identificaram o atributo de qualidade percebida e a construcao
de um modelo de associagdo entre os determinantes da satisfacdo de clientes para servigos
de hotelaria, baseados no modelo criado por Tinoco e Ribeiro ( 2007). “O modelo obtido
indica a existéncia de uma relagdo entre qualidade percebida, desconfirmagdo de
expectativas e satisfacdo do consumidor. Esses determinantes formam um enlace triangular
que é a base do modelo de satisfacdo. Observa-se que, a qualidade percebida juntamente
com a confirmacdo das expectativas geram satisfacdo do consumidor que, por sua vez,
também alimenta a qualidade percebida e a desconfirmacéo das expectativas.” ( Branco, G.
M. et al, 2010).

Tabela 1. Resultado dos grupos de atributos da qualidade no servico hoteleiro

Aspectos gerals externos Quarto
Localizacio do hotel 4.1 Limpeza do quarto 9.2
ACEs50 2,0 Conforto do quarto 7.0

Disponibilidade de

Aparencia extemna 1,9 facilidades (TV, TV a cabo, 4.5

do hotel o
rede wireless, radio)
Ambiente externo 1.4 Ambiente silencioso 3.8
do hotel
Dlspon_lblhdade de 1.4 Espaco do quarto 29
estacionamento
Aspectos gerals Internos Infraestrutura
Limpeza do hotel 5.6 Aparéncia intetna 5.6
Disponibilidade
Seguranca do hotel 3.9 de areas de lazer 4.4

[piscina, churrasqueira...)

Disponibilidade de
Formas de pagamentoe 2,5 facilidades esportivas 3,6
(academia, quadra de ténis...)

Disponibilidade de

1.7 E do Aall 2.6
lavanderia ’ *pago do Az ’
Atendimento Servicos de alimentacio
Exatidio das Qualidade do café
_ 59 = 5.2
acomodacdes reservadas da manha
Conduta dos funciondrios 5,2 Variedade do café 2,2

da manha
Solucdes a problemas 4,0  Qualidade do restaurante 2,2

Tempo de

check-in / check-out 3,3 servigo de copa 1.8

Aparéncia dos

L 2,0
funcionarios

Fonte: Branco, G. M. et al, (2010).

Da andlise do modelo de satisfagdo “destacam-se um forte relacionamento entre o0s
elementos do triangulo formado pela satisfagdo do cliente; desconfirmacdo das
expectativas e qualidade percebida e um forte encadeamento causal entre 0s determinantes
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imagem corporativa, expectativas, confirmacdo / desconfirmacdo das expectativas e
satisfagdo, sofrendo esse ultimo bloco influéncia direta da qualidade percebida.” ( Branco,
G. M. et al, 2010). Este estudo confirma toda a literatura redigida até ao momento, que
qualidade, satisfacdo apesar de serem diferentes, elas tém muitas variaveis em comum.
Ainda vira a ser abordado outro fator que é o encantamento (delight).

Relacao felicidade organizacional com satisfacdo do cliente em hotelaria

Como observamos a satisfagdo do cliente tem de ser o foco das empresas, principalmente
na hotelaria pois ¢ fundamental para o sucesso de um negocio. A hotelaria € um servico
que tem muito contato com o publico, e os funcionarios sdo quem fazem esse atendimento,
desde o check-in até ao check-out, ou simplesmente numa refeicdo, ou uma ida ao Spa.
Croshy et al. (1994) argumentaram que a satisfagdo dos empregados com o trabalho e sua
atitude sincera em relacdo aos clientes melhora a satisfacdo do cliente. Da mesma forma,
Brooks (2000) produziu resultados de pesquisa para mostrar que 40-80% da satisfacdo do
cliente e fidelizacdo do cliente depende do relacionamento com os funcionarios. Alem
disso, Leonard (2009) argumentou que funcionarios satisfeitos trabalham de forma mais
produtiva e criativamente, afetando positivamente a satisfacdo do cliente.

Normalmente, os clientes de servicos alimentares tendem a ser leais a varios restaurantes
ao mesmo tempo, e € fundamental utilizar recursos humanos para garantir a satisfacdo do
cliente, a fim de prevenir perda de clientes leais e haver diferenciacdo entre outras
empresas (Wangenheim et al., 2007).

Magnini, Crotts & Zehrer (2011), fizeram uma pesquisa onde analisaram 700 blogs de
viagem para identificar quais os aspetos do servi¢co que levam ao prazer dos hospedes. Os
resultados estdo resumidos na Tabela 2. Como os resultados sdo muito genéricos eles
observaram 181 comentarios dos hospedes para perceberem melhor o que leva os clientes a
estarem encantados (delight).
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Tabela 2 - Determinantes globais do prazer do cliente

Causa do prazer Frequéncia | Percentagem
Atendimento ao Cliente 181 24.4%
Limpeza 115 15.5%
Localizacdo do Hotel 106 14.3%
Valor 64 8.6%
Instalacéo (diferente do quarto) 63 8.5%
Tamanho da sala de visitas 58 7.8%
Decoracdo do quarto 57 71.7%
Remodelacdo / Novidade 48 6.5%
Comida 33 4.4%
Comodidades 12 1.6%
Tranquilidade do hotel 6 0.8%
Total 743 100%

Fonte: Magnini, Crotts & Zehrer (2011)
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Tabela 3 - Aspetos do servico hoteleiro analisados nas narrativa do Blog

Amigéavel, bom 24.5%
util 20.9%
Atitude agradavel 18.7%
Acolhedor 7.2%
Atencioso 5.7%
Educado, cortés 4.3%
Répido, eficiente 2.8%
Caloroso, hospitaleiros 2.8%
Profissional 2.1%

Fizerem uma surpresa inesperada | 1.4%
(por exemplo, room upgrade,
bolachas no lobby)

Boa recuperacéo de servico 0.7%
Extrovertido, divertido 0.1%
Néo definido 8.8%
Total 100%

Fonte: Magnini, Crotts & Zehrer (2011)

Embora os determinantes do prazer do servico ndo sejam mutuamente exclusivo, ja que
varios poderiam ser combinados uns com 0s outros, sdo palavras usadas por antigos
hospedes que oferecem mais profundidade sobre o principio do prazer do cliente.
Notoriamente pessoal de servico que sdo particularmente amigaveis / agradaveis (24,5%),
Gteis (20,9%), tém uma atitude agradavel (18,7%) e flexivel a pedidos dos hdspedes (7,2%)
criam prazer para os clientes. Fatores adicionais como estar atento, ser recetivel e
profissional também sdo identificados como atributos que as vezes justificavam uma
agradavel surpresa e uma resposta agradavel dos visitantes também.

Vaérios estudos demonstram que os determinantes de prazer variam de acordo com o pais
de onde os turistas séo e a sua cultura (Torres, Xiaoxiao & Lehto, 2013) ; (Magnini, Crotts
& Zehrer, 2011). Torres, Xiaoxiao & Lehto (2013) fizeram um estudo na Flérida com a
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finalidade de identificaram os fatores que levam os hdspedes a terem prazer (delight) nas
suas estadias.

A sua metodologia foi feita através de 228 entrevistas onde as perguntas foram abertas e
fechadas seguido de um protocolo baseado no instrumento desenvolvido por Crotts et al.,
em 2008. Nas entrevistas 0s hospedes europeus atribuiram grande importancia a simpatia
(63%), atendem ao servico e flexibilidade (45%), resolucdo de problemas (42%) e
profissionalismo (42%). A darem mais atencdo a resolugdo de problemas do que qualquer
outro grupo cultural, os europeus do Norte pareciam: notar problemas com salas e servicos
com mais frequéncia, e colocarem grande énfase em encontrar solucbes praticas para
qualquer problema que eles considerem. Os europeus do norte também colocaram mais
énfase no quarto do hotel (37%) do que os hospedes de qualquer outra regido. O
departamento de servigos mais citado foi o front office (21%) seguido do servico de
restauracdo (16%). Os visitantes da América do Sul também foram entrevistados durante o
estudo. A maioria dos convidados desta regido veio do Brasil. Alguns dos codigos mais
mencionados foram a simpatia (63%), o profissionalismo (47%) e a eficiéncia (37%). Na
verdade, os sul-americanos pareciam avaliar a eficiéncia mais do que qualquer outro grupo
entrevistado. Uma possivel explicacdo para este contraste., € que a cultura norte-americana
caracteriza-se tipicamente por sua adesdo mais rigorosa aos prazos e a pontualidade. Isso,
por sua vez, pode ser refletido no servico do hotel, que pode estar fora da norma para 0s
clientes sul-americanos, que podem estar acostumados a uma fase mais lenta do servico.
Uma descoberta clara desse estudo é que os convidados latino-americanos pareciam
experiéncias mais deliciosas sobre alimentos e bebidas. De fato, 53% de todos os sul-
americanos expressaram seu prazer com a comida dos restaurantes do hotel e 26%
expressaram experiéncias agradaveis sobre os alimentos recebidos em seus quartos. Isto é
mais que qualquer outro grupo cultural estudado durante a presente pesquisa.

Os convidados canadenses foram objeto de varias entrevistas de pesquisa. Alguns dos
cédigos mais frequentemente mencionados para este grupo incluem: simpatia (79%),
profissionalismo (58%) e resolucdo de problemas (42%). Embora a simpatia tenha sido
uma das caracteristicas de alegria para o0s varios grupos culturais, os canadenses pareciam
estar mais satisfeitos por essa razdo. Além disso, 0s canadenses lembraram experiéncias
mais agradaveis associadas a uma agradavel surpresa (32%). O elemento da surpresa tem
sido uma fonte de debate entre os estudiosos do prazer do cliente. No entanto, essa
pesquisa demonstra que alguns grupos culturais provavelmente também valorizam as
experiéncias de servicos que fornecem um resultado positivo.

34



O estudo efetuado por Torres, Edwin & Kline, Sheryl (2006) aborda como os
estabelecimentos hoteleiros, devem fazer a sua gestdo. Eles sdo bastante claros pois
afirmam que quando a gestdo é feita para satisfazer as expectativas dos clientes é apenas
um aspeto do bom atendimento ao cliente. Eles afirmam que para terem hdspedes
encantados devem compreender o comportamento do consumidor e as suas necessidades.
Toda a gestdo devera estar focada em como poderdo trazer uma experiéncia prazerosa ao
hdspede e ndo como a venda de um servico. Essa gestdo devera envolver toda a empresa.
Segundo os autores um hotel que deseja encantar os clientes precisa contratar e treinar
funcionarios comprometidos com o objetivo de satisfazer o cliente. Os funcionarios e, em
particular, os funcionarios da linha de frente transportam o servico e mantém a produto que
afeta diretamente a experiéncia dos hospedes. Esses funcionarios devem ser motivados e
focados em excelente servigo ao cliente.

Entende-se que as organizacgdes deverdo estar preocupadas com a envolvéncia de todos os
colaboradores, que estes devem ser pessoas comprometidas, terem empatia, capacidade de
antecipar as necessidades e a vontade e desejo de agradar (tendo-se ja em consideracdo na
contratacdo). Depois da contratacdo deverdo apoiar 0s seus funcionarios e nutrir esses
tracos atraves de seu programa de treinamento e cultura.

Esta metodologia de trabalho também foi indicada pelo Deming, quando se fala de
implementacdo de uma gestdo de qualidade de melhoria continua. Pois centra a gestdo na
satisfacdo dos clientes. As metodologias de Deming exigem mudangas na gestdo e no
relacionamento interpessoal (entre a empresa e seus clientes, fornecedores e empregados).
Este considera a participagdo dos funcionarios decisivo para todo o processo de
implementacdo do PDCA e afirma que a gestdo é responsavel em 94% dos problemas de
qualidade, afirmando que é a tarefa de gerir que auxilia as pessoas a serem mais eficientes
ao invés de dificeis.

Segundo Deming (1990), os fatores criticos para a falta de competitividade sdo:

= Falta de envolvimento da administragdo com os problemas de producéo
= Qualidade vista como responsabilidade da producéo

= Treinamento inadequado dos funcionarios

= Utilizacdo prioritaria da inspecao para garantir a qualidade

Deming (1990) afirma que a gestdo deve estar envolvida em alguns dos seus 14 principios
da sua filosofia de administracéo:
= A melhoria continua de produtos e servigos, com base na elaboracdo de um plano

para tomar 0 negocio mais competitivo;
= Adotar a nova filosofia de ndo aceitar mais 0s niveis de erros, defeitos, material
inadequado e mado-de-obra de baixo nivel,
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= N&o depender exclusivamente da inspe¢éo para aceitar a qualidade;

= N&o comprar aos fornecedores baseando-se somente no preco (considerar a
qualidade), em vez disso minimizar os custos totais, trabalhando com um dnico
fornecedor;

= Identificar os problemas e suas causas para antecipar as consequéncias de falta de
qualidade

= Implantar métodos modernos de treinamento no trabalho;

= Adotar e instituir métodos modernos de lideranca, enfocando a ajuda as pessoas, a
fim de realizarem um trabalho bem-feito. Lideranga emana de conhecimento,
expertise e habilidades interpessoais, e ndo do nivel de autoridade. Os lideres
removem barreiras que impedem as pessoas e as maquinas de atingirem o seu
6timo desempenho; expulsar o medo dos empregados expressar problemas como:
material inadequado, equipamento estragado, erros etc;

= Criar um ambiente de confianga e respeito e afastar o medo; (ex:medo de errar)

= Derrubar as barreiras entre os departamentos. Todos devem trabalhar em equipa,
trabalhando diretamente para o bem da equipa de trabalho que € o conceito
imperativo no gerenciamento moderno; eliminar os padroes de trabalho e cotas
numéricas. Pessoas preocupadas em cumprir cotas deixam de lado a qualidade;

= Eliminar slogans, exortacOes e cartazes dirigidos aos trabalhadores de nivel baixo
(inadequados na forma, no conteddo e no tempo). Eliminar metas numeéricas e tudo
mais que pedem somente o0 aumento de produtividade sem mostrar métodos como
atingi-las, as metas devem ser claras indica¢6es de como alcancga-las

= Os padrées numéricos devem ser usados para consciéncia da situacbes e dos
resultados do esforco do trabalhador, padrdes inconsistentes ndo devem ser postos;

= Eliminar as barreiras que dificultem o orgulho pelo trabalho realizado. Eliminar
sistemas de pontuacgdes anuais, ou sistemas de mérito

= Instituir um sistema de auto-melhoria para toda a gente;

= Envolver toda a gente no trabalho de alcancar os objetivos de mudanca.

Lealdade

Ao longo do tempo, tem vindo a ser desenvolvido varias investigacGes sobre lealdade.
Inicialmente os estudiosos associavam a lealdade apenas a satisfacdo do cliente. Para
(Wirtz & Bateson, 1999), a literatura tratava 0 consumidor como um ser cognitivo, sendo a
satisfacdo decorrente de um processo comparativo entre as expectativas e performance.
Com o tempo, novas descobertas foram feitas e passou-se a incluir a qualidade e trabalhos
sobre marketing de relacionamento incluiram a confianga e compromisso como fatores-
chave para a predicdo desses comportamentos (Morgan & Hunt, 1994); (Moorman et al.,
1993). Desta forma passaram-se a dar importancia ndo s6 a parte cognitiva mas tambéem
aos componentes afetivos. Essa diversidade estimulou alguns autores a tentarem identificar
qual constructo seria o maior responsavel pela lealdade. Oliver (1999) afirma que
a satisfacdo ndo se transforma em lealdade sem a existéncia de outros fatores como
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determinacdo pessoal e suporte social; assim, sem a existéncia desses fatores, um
consumidor pode continuar satisfeito, mas ndo ir além desse estado.

Oliver (1997) afirma que a lealdade é um compromisso profundamente arraigado, e que se
refere a repeticdo de compras ou a continuar dando a preferéncia a um produto ou servico
ao longo do tempo, mesmo que influéncias situacionais e esfor¢cos dos concorrentes
tenham potencial para provocar um comportamento de troca.

Clientes de longo prazo compram mais, tomam menos tempo da empresa, Sa0 menos
sensiveis ao preco e trazem novos clientes, além de ndo possuirem custo de aquisicao
(Reichheld, 1996).

A lealdade do cliente ndo é uma mera funcdo do comportamento passado, mas sim um
conceito multidimensional que deve incorporar o compromisso do cliente em relagdo a
uma marca. Lealdade implica compromisso, e ndo apenas um comportamento repetitivo
(Assael, 1992).

A lealdade do cliente é vista como sendo a forca da relagcdo entre a atitude relativa de um
individuo e seu comportamento de compra repetida (Dick & Basu, 1994).

Existe um consenso entre profissionais e académicos que a satisfacdo do cliente e a
qualidade do servigco séo pre-requisitos de fidelidade (Gremler & Brown, 1997; Cronin
&Taylor, 1992). O alto nivel de satisfacdo do consumidor tem muitos beneficios para a
marca; como 0 aumento da lealdade do consumidor, a melhoria da marca, reputacao,
elasticidade do preco reduzido, boca a boca positivo e menor tendéncia para mudar
(Anderson et al., 1994); (Fornell, 1992).0s fatores técnicos, econdmicos e psicoldgicos que
influenciam os clientes para trocar de fornecedores sdo considerados pré-requisitos
adicionais de lealdade (Gremler & Brown, 1997). Estudos recentes também indicam que a
imagem da empresa pode influenciar o entusiasmo do cliente: valor, deleite e lealdade
(Bhote, 1996).

A lealdade pode ser vista de varias perspetivas; na perspetiva comportamental, segundo
Sigh & Sirdeshmukh (2000) é um estado de fidelidade, onde o conjunto de
comportamentos aponta na direcdo da construcdo e manutencdo de relacionamentos, ja na
perspetiva do produto, a lealdade define-se como o comprometimento com a recompra
(Ryan, Rayner & Morrison, 1999).

Getty & Thompson (1994), estudaram a relacdo entre qualidade de hospedagem, satisfacdo
e efeito resultante nas inten¢bes dos clientes de recomendar a hospedagem a potenciais
clientes. As suas pesquisas sugerem que as intencdes dos clientes de recomendar sdo uma
funcdo da sua percecdo da sua satisfacdo e qualidade de servico com a experiéncia de
hospedagem.
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Vérios autores defendem que a lealdade dos clientes leva as empresas a obter uma elevada
rentabilidade. Anderson e Lindestad (1998); Anderson e Mittal, (2000); Bowem e
Shoemaker (2003); Dick e Basu (1994); Engel, et al. (2005); Harris e Goode,
(2004);Reichheld e Sasser (1990); Wallace (2004); Wright e Sparks (1999); Yang e
Peterson (2004); Zeithaml, et al. (1996).

A qualidade protege o negdcio dos concorrentes, contribuindo para o aumento da lealdade
e diminuicdo da sensibilidade ao preco, e evitando outras vantagens competitivas que
reduzem precos/margens de custo (Porter, 1986).

Atualmente, a satisfacdo ja ndo é suficiente para atingir a lealdade, embora os clientes
encantados (delight) sejam mais leais (Johnston, 2004); (Curasi & Kennedy, 2002) e a
satisfagdo do cliente afete positivamente a fidelizagdo (Fornell, 1992); (Anderson &
Sullivan, 1993); (Zeithaml et al., 1996); (Oliver, 1999); (Szymanski & Henard, 2001);
(Skogland & Siguaw, 2004). Embora, existam investiga¢cdes que demonstram que dois dos
meios mais eficazes para gerar lealdade do cliente séo deliciar o cliente (Oliver, 1999);
(Lee & Feick, 2001) e entregar um valor superior, derivado de excelentes servigos e da
qualidade dos produtos (Parasuraman & Grewal, 2000), outros fatores devem se ter em
consideracdo. Harnett (1982) afirma que quando o0s comerciantes satisfazem as
necessidades basicas das pessoas, estdo a distribuir valor, o que os coloca numa posi¢édo
importante a longo prazo. Ou seja quando o cliente compra algo que o satisfaz, isso cria
valor. As criticas de confiar unicamente na pesquisa de satisfacdo do consumidor (Jones &
Sasser, 1995); (Reichheld, 1994) pediram deliberadamente uma mudanca de paradigma,
desde a énfase em satisfacdo com a busca da lealdade como objetivo estratégico de
negocios (Oliver, 1999). Mesmo os clientes satisfeitos alteram facilmente os seus
fornecedores para obterem melhores experiéncias (Cetin & Dincer, 2013). Kotler (2000,
p.69) afirma que "os clientes de hoje sdo mais dificeis de agradar. S&o mais inteligentes,
mais conscientes em relacdo aos pre¢os, mais exigentes, perdoam menos e sao abordados
por mais concorrentes com ofertas iguais ou melhores."

A imagem € considerada como tendo a capacidade de influenciar a percecdo dos clientes
sobre os bens e servigos oferecidos (Zeithaml & Bitner, 1996).

Vérios estudos sugerem que a imagem pode gerar mais fidelidade aos consumidores
(Bennett, Rundle & Thiele, 2005); (Nandan, 2005). Evidéncias empiricas confirmaram que
essa imagem afeta a satisfacdo; que, por sua vez, traz lealdade em muitas industrias
(Bloemer e Ruyter, 1998). A imagem € considerada como tendo a capacidade de
influenciar as mentes dos clientes através dos efeitos combinados de publicidade, relacbes
publicas, imagem fisica, palavra-de-boca, e suas experiéncias reais com 0s bens e servigos
(Normann, 1991). Heung et al. (1996), em seu estudo sobre a fidelidade da marca hoteleira
descobriu que a imagem do hotel é um fator importante.
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Oliver (1999) considera que existam as seguintes preposicoes para que exista lealdade:

Os atributos da marca devem ser preferidos em relacdo aos da concorréncia, o que deve
coincidir com uma preferéncia afetiva pela marca e que o consumidor deve ter uma
intencdo muito forte de comprar a marca quando comparada com outras alternativas.

O autor considera a lealdade como um processo sequencial, assim, vai hierarquizar
diferentes niveis de lealdade:

» A lealdade cognitiva: Nesta fase, o cliente tem a informagéo do atributo da
marca/produto/servico e tem preferéncia por esta(e) em comparagéo as suas
concorrentes. O cliente é, portanto, cognitivamente leal, no sentido de
demonstrar conhecimento direto ou indireto. Ou seja, em que a marca é
preferida. Se a avaliagdo for positiva, pode levar a proxima fase (lealdade
afetiva); se for negativa, ha a tendéncia de mudanca de marca. Esta etapa da
lealdade ¢ fraco, especialmente, devido ao fato do consumidor ser suscetivel
a promocdes com desconto no preco e a apelos de publicidade feitos pelos
concorrentes (Fraeming, 2002);( Oliver, 1999).

> A lealdade afetiva: refere-se ao sentimento/emocdo e satisfacdo que o
cliente tem perante uma marca ou servico devido as suas experiéncias de
satisfacdo. Nesta fase, 0 consumidor ndo acredita somente na superioridade
do produto, mas desenvolveu uma ligacdo efetiva e emocional com o
produto/servico, ou seja, criou lagos mais fortes até aqui.

> A lealdade conativa: nesta fase o consumidor compromete-se em continuar a
adquirir o mesmo produto ou servico do mesmo fornecedor, como
consequéncia das experiencias positivas que o consumidor teve com aquele
fornecedor. Verifica-se a existéncia de um vinculo afetivo, e um
comprometimento do cliente, um forte desejo em possuir a marca. Porém,
este compromisso esta somente na intencdo da recompra da marca e ndo na
recompra propriamente dita, sendo mais semelhante a motivacao.

» A lealdade de acdo: € o nivel de lealdade mais elevado, nesta fase o
consumidor depara-se com a realidade de voltar a comprar e superar de
possiveis obstaculos que possam atrapalhar a concretizacdo do ato. Oliver
(1999) considera como a fase, na qual o consumidor mantém a sua lealdade
a todo custo, devendo ser gerada e mantida por outras bases, além da
satisfacdo. Estas bases, de acordo com o autor, podem ser o determinismo
pessoal e 0 apoio social, sendo que quanto maior estes forem, mais fortes
serdo os lagos que unem o consumidor a organizagao.
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Este estudo do processo da lealdade efetuado por Oliver, foi testado na area hoteleira para
averiguar a lealdade a marca. Nesse estudo elaborado por Back & Parks (2003) e Back
(2005), através do desenvolvimento de modelos de equacBes estruturais de lealdade, e
recolherem evidéncia empirica dos efeitos diretos da lealdade cognitiva sobre a lealdade
afetiva, e desta Ultima sobre a lealdade conativa. Confirma entdo o que Oliver (1999)
afirmava, que a lealdade atitudinal € um processo sequencial em que os clientes tornam-se
primeiramente leais num sentido cognitivo, em seguida, num sentido afetivo, e mais tarde
de forma conativa.

Podemos entdo concluir que a lealdade é um processo, que compete esta avaliagdo apenas
a uma pessoa (cliente), avaliando através de informacdo geral, comparacdo por
expectativas, a propria experiéncia deste com o produto/marca/servi¢o, 0 que vai gerar
emocoes/sentimentos que produzem ou uma sensacdo de positivismo que gera preferéncia
ou de negativismo que gerara rejeicdo. Ou seja no fundo € um longo caminho temporal,
que retrata ndo apenas de uma compra ou opinido, mas sim de relacionamento/lagos entre o
cliente e o produto/marca/servico. Estes lacos afetivos ja vinham sido demonstrados pelos
economistas comportamentais, que contam-nos que a tomada de decisdo econdémica é 70%
emocional e 30% racional (Johnson, 2010).Mais uma vez um conceito que apela ndo para a
satisfacdo no presente, mas que leva as empresas a pensarem no futuro, e que o hoje afetara
o futuro (recompra). Para Oliver (1999) atualmente no mercado onde existem variadas
ofertas de diferentes concorrentes e constantes novidades é muito dificil os consumidores
se tornarem leais. Algumas razdes para a falta de lealdade dos consumidores, citadas por
Oliver (1999), sdo: a lealdade com varias marcas, a cessacdo do consumo (ex. deixar de
fumar) e mudancas nas necessidades e desejos. Sendo assim torna-se um desafio diario
para as organizacdes num mercado tdo competitivo, onde as pessoas querem tudo rapido,
estdo mais exigentes e com mais conhecimento (informacao).As empresas deverao focar-se
em reaver 0S Seus conceitos, investigar constantemente as necessidades dos clientes,
assegurar uma ligacdo forte com o cliente, garantido a sua preferéncia pela marca. Na
minha opinido, devera ser um sistema como o0 do PDCA, em que se deve estar sempre num
ciclo de melhoria continua, com quatro fases, onde se planeia, faz, verifica-se e corrige-se.
Desta forma a empresa poderd garantir que a busca pelo cliente fiel é continua, ndo
esquecida e melhorada, o que fard a empresa e 0s seus colaboradores se sentirem
desafiados e todos focados no mesmo objetivo, dando oportunidade para a colaboracéo de
todos 0s membros.

(Back & Parks 2003) e Back (2005) também analisaram a estrutura subjacente de lealdade
a marca, no contexto da industria hoteleira através do desenvolvimento de modelos de
equacdes estruturais de lealdade, e recolherem evidéncia empirica dos efeitos diretos da
lealdade cognitiva sobre a lealdade afetiva, e sobre a lealdade conativa. Este resultado foi
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consistente com a abordagem de Oliver (1999) segundo a qual a lealdade atitudinal é um
processo sequencial em que os clientes tornam-se primeiramente leais num sentido
cognitivo, em seguida, num sentido afetivo, e mais tarde de forma conativa.

Curasi e Kennedy (2002) identificaram e categorizaram cinco niveis de clientes que
repetem a suas compras junto a mesma marca e clientes leais, que variam de “prisioneiros”
a “apdstolos”.

» Cliente prisioneiro, apesar do elevado comportamento repetitivo de compras, estao
extremamente insatisfeitos com o servico. Ele esta “preso” a empresa por falta de
alternativa.

> Leal desligado, este tipo cliente faz compras por causa de conveniéncia. Para estes
clientes, os custos de mudanca sdo o principal fator que os mantém leal a uma
empresa.

> Leal de compra, sdo leais a uma empresa devido a sua lealdade programas ou
promogdes de pregos.

> Leal satisfeitos, esta categoria de clientes € leal por satisfacdo. Os clientes podem
usar os servicos devido a habitos (conforto com o fornecedor de servigos ou 0
ambiente fisico) ou oferta geral de mercado de empresas concorrentes (Curasi &
Kennedy, 2002).

» Cliente apdstolo, tem um elevado compromisso e conexao emocional. A lealdade
neste grupo baseia-se principalmente em relacionamentos. Estes cliente ird comprar
com maior intensidade.

Antecedentes de lealdade

Para melhor compreensdo dos fatores que contribuem para um cliente leal, (Dick & Basu ,
1994) desenvolveram um modelo integrado que permite uma melhor compreensdo da
fidelizacdo, seus antecedentes e consequentes, que se baseia em causas cognitivas, afetivas
e conativas.
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Figura 2 - Modelo Integrado de Lealdade de Dick e Basu

COGNICAD NORMAS
1. Acessibilidade SOCIALIS
2. Confianca
3. Centralidade
4. Clareza

RELACIONAMENTOIDE LEALDADE

AFEICAD CONSEQUENCIAS
1. Emocio 1. Motivacio de
2. Humaor 3 &l busca
3. Afeto primdrio 1 2. Resisténcia a
4. Satisfacio CONMra- Persuasio

3. Bocaaboca

CONACAD
1. Custos de
Mudanga
2. Custos afundados| FATORES

3. Expeciativas SITUACIONAIS

Fonte: Dick e Basu (1994)

Aspetos cognitivos incluem a crenca, imagem e conhecimentos em relagdo a uma marca,
produto e prestador de servico que o consumidor teve conhecimento e teve em
consideracdo ao fazer a aquisicdo de um bem ou servigo. Existe mais probabilidade da
avaliacdo ser mais positiva se na memaria do cliente, estiver a compatibilidade com os
seus valores e a confianca depositada no cliente. Os autores, divulgam as quatro dimensées
dos aspetos cognitivos:

» Acessibilidade - grau de facilidade com que uma atitude pode ser recuperada pela
memoria

» Confianca - grau de certeza associado a atitude

» Centralidade - grau de compatibilidade entre a marca e o sistema de valores do
cliente

» Clareza - grau de clareza das atitudes em relacdo a outros produtos/servicos
alternativos disponiveis no mercado, ou seja, uma atitude é clara quando o
consumidor a considera como sendo a Unica aceitavel entre as alternativas

Antecedentes afetivos

S&o sentimentos relacionados ao objeto em questdo. Devido ao cliente ter tido experiéncias
satisfatorias, este desenvolve gosto ou atitude para com a marca. Sob essa caracterizacéo,
sdo0 propostos quatro tipos especificos de componentes:
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» Emocional - associados a estados intensos de excitacdo que levam o consumidor a
focar a sua atencdo em alvos especificos e sdo capazes de modificar o
comportamento em curso.

» Estados de humor - menos intensos que as emocgOes, menos perturbadores do
comportamento em curso € menos permanentes e podem influenciar a lealdade
através do seu impacto sobre a acessibilidade fazendo com que o conhecimento
relacionado ao estado de humor esteja mais presente na memoria do consumidor.

> Afetos primarios - resposta imediata, independente de aspetos cognitivos,
estimulada pela presenca de uma determinada atitude ou objeto que influencia o
grau de associacgdo entre a atitude e 0 comportamento do individuo.

> Satisfacdo - resposta pds compra do consumidor que resulta da avaliacdo feita pelo
mesmo, sobre 0 grau em que o produto ou servico satisfaz as suas necessidades em
relagdo as expectativas criadas.

Antecedentes conativos estdo relacionados com a disposicdo comportamental e referem-se
as crengas (cognicdes) sobre os custos de mudanca (quando o consumidor deseja mudar de
fornecedor), os custos implicitos e as expetativas.

» Crencas (cognicdes) - sobre os custos de mudanca (custos incorridos quando o
consumidor deseja mudar de fornecedor),

» Custos de mudanga - sdo custos que devem ser incorridos quando se deseja mudar
de fornecedor;

» Custos afundados — sdo custos que ja foram incursos, que ndo podem ser
recuperados e que ndo devem ser considerados na analise de novos investimentos;

Os autores consideraram ainda, que os fatores sociais e situacionais também influenciam o
comportamento de recompra. Estes fatores podem complementar ou se contrapor a uma
determinada atitude relativa. Varios fatores situacionais podem afetar a lealdade (Smith e
Swinyard, 1983). Estes incluem a oportunidade real ou percebida de se envolver em um
comportamento consistente com a atitude, incentivados para a mudanca de marca através
de precos reduzidos de marcas concorrentes, promoc¢oes de lojas que possam aumentar a
importancia de uma troca de concorrentes, normalmente preferida pelo consumidor.

As consequéncias da recompra (fidelizacdo) sdo as motivacdes para a pesquisa de novas
solucdes, para a satisfacdo das necessidades do cliente, a resisténcia do cliente a persuasao
dos concorrentes e as referéncias favoraveis dos clientes a outros potenciais compradores,
a qual se divide num padrao de compra repetida (lealdade comportamental) e numa atitude
favoravel para com a empresa fornecedora, marca, produto ou servigo (lealdade atitudinal).
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Kandampully, Jay; Suhartanto & Dwi (2000), fizeram uma investigacdo para perceberem a
funcdo da satisfagdo e da imagem na lealdade de cliente na inddstria hoteleira, o0s
resultados indicaram que a imagem do hotel e a satisfacdo do cliente com a comida e
bebidas, rececéo, limpeza e preco séo fatores importantes para determinar a intencdo de um
cliente recomprar, recomendar e demonstrar lealdade. Entre esses fatores determinantes, a
imagem do hotel e a satisfacdo do cliente com o servico de limpeza é a principal
consideracdo quando os clientes recompram, recomendam e demonstram fidelidade. Eles
afirmam que a literatura sobre lealdade, pouco fala sobre a imagem da empresa, embora o
estudo demonstre que afeta diretamente a lealdade do cliente. Eles alertam que a gestdo das
organizacOes deverd ter em consideracdo as sete varidveis de marketing de servico
(produto, lugar, preco, promocao, pessoas, processo e evidéncias fisicas), por afetarem
diretamente a imagem da empresa e por isso, devem ser administradas em coeréncia com a
imagem da mesma.

Os resultados deste estudo indicaram que nem todos 0s aspetos operacionais da operagédo
hoteleira tém a mesma importancia para os clientes, e constatou-se que o quarto do hotel e
a capacidade e o empenho de oferecerem um superior servi¢co foram os fatores que mais
determinaram a fidelidade do cliente. Os autores sugerem, os esforcos para melhorar a
qualidade em um hotel, devem se concentrar, principalmente na garantia da satisfacdo do
cliente com servico de limpeza. Embora reconhecam a importancia de todos os aspetos da
operacdo do hotel, os gerentes devem reconhecer o significado da limpeza para a satisfacao
geral do cliente. Por isso 0s autores sugerem aos gestores, que deem relevo a esta parte
operacional e que mantenha-se atualizados da melhor forma de satisfazer nesta area os
cliente e que esta seja, uma area que devera ter formacéo especial.

Segundo (Kandampully, Jay; Suhartanto & Dwi, 2000) é importante reconhecer que a
fidelidade do cliente € especifica no tempo e ndo permanente e, portanto, requer esforco
continuo e investimento consistente. As organizacdes hoteleiras devem, portanto, esforcar-
se constantemente para desenvolver e manter suas a lealdade dos clientes ou, como é
verdade na maioria dos relacionamentos, correm o risco de perder para outra pessoa.
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Capitulo II Perguntas de Investigacao

Nas organizagdes, procura-se obter o melhor desempenho e rendimento possivel. Esta tem
como suporte 0s recursos humanos. Neste trabalho irei procurar responder as seguintes
perguntas:

Q1: O que faz feliz o funcionario profissionalmente na area hoteleira?

Esta é uma questdo fundamental. Segundo Ferreira et al. (2010) manter os colaboradores
satisfeitos no local de trabalho é uma condicéo essencial para ter uma organizacéo eficaz e
eficiente. De acordo com Sovienski, & Stigar (2011), ha pouco tempo atrds, o
departamento de Recursos Humanos atuava de forma mecanicista, onde a visdo do
empregado prevalecia a obediéncia e execucdo da tarefa; ja ao chefe, o controlo
centralizado. Hoje o cenério ¢ diferente: os empregados sdo chamados de colaboradores, e
os chefes de gestores. Serd necessario entdo garantir a satisfacdo dos colaboradores, para
estes ajudarem a cumprir 0s objetivos da organizacdo. Chiavenato (2004, p. 288) afirmou
que “ndo basta remunerar as pessoas pelo seu tempo dedicado a organizacdo. Isso é
necessario, mas insuficiente. E preciso incentiva-las continuamente a fazer o melhor
possivel, a ultrapassar o desempenho atual e alcancar metas e resultados desafiantes
formulados para o futuro”.

Q2: Um colaborador feliz tem maior desempenho no seu trabalho?

Um dos desafios na gestdo de pessoas € manter um ambiente de trabalho prazeroso, que
permita 0 crescimento organizacional e o desenvolvimento do potencial intelectual das
pessoas (Bezerra, 2008).

Segundo Moscovici (1995), os grupos humanos necessitam de lideres competentes para
sobreviver e desenvolver plenamente seus recursos e potencialidades. Igualmente, as
organizacBes sociais necessitam de lideres competentes dirigentes, executivos, gerentes
para sua sobrevivéncia e desenvolvimento cabal de recursos e potencialidades. Segundo
Fisher (2010), as empresas que se preocupam com a felicidade e bem-estar dos seus
colaboradores, proporcionam um clima organizacional que estimula o sentimento de
satisfacdo dos colaboradores, levando os funcionarios a desempenharem as suas atividades
com maior comprometimento, qualidade e criatividade, ou seja, 0 sucesso das organizacdes
pode estar nos individuos que a integram, se estes foram felizes no trabalho.

Segundo Hosie & Sevastos, (2009), transcrevendo Martin (2005) os colaboradores poucas

vezes se sentem incentivados pelas retribui¢fes financeiras, pelo contrario, pois por vezes
esses estimulos funcionam como desmotivadores, e diminuem como sentem-se felizes.
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Q3: A felicidade do staff afeta a satisfacdo dos hospedes?

Vaérios investigadores tém investigado quais serdo as ligacdes entre a qualidade de
servicos, a satisfacdo e a lealdade (Oliver, 1997); (Zeithaml, Berry & Parasuraman, 1996).

Segundo Walker (1995, p.5), “ produtos (bens) séo pacotes de atributos que se traduzem
em satisfagdo”. Os servigos sdo “primariamente intangiveis, ndo podem ser separados do
produtor, nem armazenados e a entrega destes tende a ser inconsistente”. Este autor
considera que o desempenho do servico ocorre no que se chama encontro do servico,
momento que no qual os consumidores interagem diretamente com quem presta 0 Servigo
(colaboradores no momento do check-in, como rececionistas, bagageiros, porteiros, entre
outros). Como tal devera se ter em consideracdo os aspetos fisicos, o tempo de espera e 0s
servicos pessoais, que estdo envolvidos neste processo. Além desses fatores, o hotel presta
um servico cujos agentes sd@o 0s recursos humanos e tendo em consideracdo que é
impossivel prestar os servicos sem 0s colaboradores. Tendo em consideracdo que a
felicidade organizacional dos mesmo afeta o desempenho, engagement, motivagéo.
“Felicidade no trabalho é uma atitude que permite a cada pessoa maximizar o desempenho
e atingir o seu potencial, ndo descurando 0s momentos positivos e menos positivos, a
trabalhar individualmente ou em grupo” (Pryce-Jones, 2010, p. 4).

Q4: O que faz os hospedes ficarem satisfeitos?

Segundo Kotler (2000), somente empresas centradas nos clientes sdo verdadeiramente
capazes e construir clientes, e ndo apenas produtos, e sdo habeis em engenharia de
mercados, ndo apenas em engenharia de produtos. Diversos estudos concordam que a
satisfacdo € um determinante chave das intencGes futuras dos clientes (Bigné, Mattilab &
Andreu 2008); (Martin et al., 2008); (Vlachos & Vrechopoulos, 2008). (Kotler & Keller,
2006) afirmam que “a satisfacdo do cliente devera o foco de todas as empresas. Alguns
autores ainda vdo mais longe quando concluem que os niveis altos de satisfacdo geram
muitos beneficios para as empresas, pois resultam em maior fidelidade e, a longo prazo, é
mais lucrativo manter bons clientes do que constantemente atrair novos para substituir os
que saem. Eles formam uma expectativa de valor e agem com base nela (Lovelock;
Wright, 2001); (Morgan & Rego, 2006).

Q5: Qual a relacéo entre staff feliz e cliente satisfeito?

Cooper et al. (2009), afirmam que a felicidade no trabalho deve-se a um compromisso
afetivo com a instituicdo e derivado a sentirem-se bem nela e na funcdo que € exercida.
Este estudo analisara, se quando os colaboradores estdo felizes, é valido esta nocéo, se
realmente reflete-se no compromisso, bem-estar na organizacédo e na funcdo desempenhada
e na satisfacdo do trabalho, refletindo-se entdo nos hospedes.
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Capitulo III - Metodologia

Procedimentos de Investigagdo

Este trabalho tem como objetivo obter respostas validas para as questdes de investigacao.
Terd como inicio uma investigacdo bibliografica, para obter uma fundamentacdo tedrico-
empirica de forma a proporcionar uma visdo geral do tema em questdo, elaboracdo de
problemas mais precisos e posteriormente confrontarei com a realidade atual portuguesa
(organizacional).

Em particular sdo analisados conceitos como felicidade e desempenho laboral dos
trabalhadores, satisfacdo dos hospedes e relacdo felicidade organizacional com a satisfagéo
dos clientes, bem como feita uma conclusédo do enguadramento conceptual de modo a
sintetizar as ideias chave de cada um dos conceitos segundo o quadro conceptual existente
acerca do tema analisado.

Uma vez analisado a teoria, irei fazer uma analise daquilo que ¢ a felicidade organizacional
em hotelaria em Portugal. Os instrumentos que irei utilizar para a resolucdo das
problematicas foram dois inqueritos quantitativos e qualificativos (um para a avaliacdo da
felicidade dos profissionais hoteleiros e outro para medir a satisfacdo dos hospedes). O
questionario utilizado para analisar a felicidade organizacional, foi criado pelo Georg
Dutschke, e utilizado no projeto Happiness Works. Este questionario foi-me facultado pelo
proprio e tem como base em investigacfes em universidades portuguesas e espanholas. Na
primeira fase (2011) foram entrevistados 1000 profissionais em Portugal, onde foi
identificado as varidveis pelas quais os profissionais eram felizes na funcdo e organizagéo
e com base nisso foi é que foi composto um constructo da felicidade. No ano seguinte o
questionario foi respondido por 1200 inqueridos, onde foi verificado a fiabilidade do
modelo e do questionario. Desde 2013 que o questionario tem vindo a ser utilizado nas
empresas em Portugal, Espanha e Brasil, sendo que ja foram respondidas por mais de oito
mil profissionais.

Na totalidade foram inqueridos 106 profissionais hoteleiros, sendo 50,9% mulheres e
50.1% homens, entre idades compreendidas de 17 a 64 anos de idade. Esta amostra de
funcionarios de diversos hotéis em Lisboa no periodo 21 de Setembro de 2017 e 21 de
Novembro de 2017. Em paralelo utilizado o mesmo questionario para os funcionarios do
Hotel Vincci Baixa em Lisboa, de forma a analisar a felicidade organizacional especifica
neste hotel. Servira para se poder analisar a relacdo que existe da felicidade dos
funcionarios com os hdspedes do mesmo hotel. No Hotel Vincci Baixa a analise da
felicidade foi feita em 22 colaboradores, sendo que tem como total 24 colaboradores. O
questionério utilizado para a satisfacdo dos hdspedes € 0 mesmo que € utilizado pelo hotel

para a avaliacdo da satisfacdo dos hospedes, apos a estadia. Este estudo foi efetuado entre
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17 a 25 de Outubro, ao mesmo tempo em que decorria o inquérito de satisfacdo dos seus
hdspedes. As respostas foram recolhidas através de uma ferramenta informética que envia
um pequeno inquérito aos hdspedes pela internet, com perguntas fechadas, com uma escala
deOab.

Para o tratamento, validacdo e andlise dos dados obtidos, inicialmente, foram gravados e
tabulados os dados, posteriormente a operacionalizacdo das escalas; analise de fiabilidade,
através do calculo do Coeficiente Alpha de Cronbach e de seguida a validacao através da
analise fatorial exploratdria, com o célculo do KMO e Bartlett. Efetuou-se a andlise das
respostas aos objetivos especificos propostos no presente trabalho de investigacdo. O
questionario foi utilizado nesta pesquisa por ser um instrumento que pode ser utilizado
para diferentes posicdes e categorias profissionais, hotéis, de forma a obter rapidamente as
respostas pretendidas, e devido & rapidez de aplicacdo permite um ndmero maior de
amostra, diminuindo assim a margem de erro e aumentando a credibilidade. O questionario
foi elaborado com perguntas fechadas de maltipla escolha, tipo escala de Likert e ainda
algumas em aberto, para a obtengéo de novas variaveis da tematica desconhecidas.

Questionario

O questionario utilizado ja tem sido usado para varias investigacdes sobre a felicidade
organizacional, e foi realizado pelo projeto Happiness Works com base em trabalhos de
investigacdo desenvolvidos por Fisher (2010) e Hosie, Sevastos & Cooer (2007), entre
outros autores, apenas foi acrescentado duas perguntas ao original (nome da empresa e
profissdo exercida). Apds a analise de conteldo as respostas obtidas, foram identificadas as
variaveis pelas quais estes profissionais sdo felizes na organizacdo e na funcdo. As
variaveis foram agregadas em categorias e identificados fatores (quadro 1). Na primeira
fase (2011) foram entrevistados 1000 profissionais em Portugal, onde foi identificado as
varidveis pelas quais os profissionais eram felizes na funcdo e organizacdo e com base
nisso foi é que foi composto um constructo da felicidade. No ano seguinte o questionario
foi respondido por 1200 inqueridos, onde foi verificado a fiabilidade do modelo e do
questionario. Desde 2013 que o questionario tem vindo a ser utilizado nas empresas em
Portugal, Espanha e Brasil, sendo que ja foram respondidas por mais de oito mil
profissionais.
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Quadro 1 — Variaveis do inquérito Felicidade organizacional (Happiness Works)

Fatores que condicionam a felicidade

na funcio

Envolvimento com a Funcio

Fatores que condicionam a felicidade

na organizacio

Ambiente interno

Desenvolvimento Pessoal

Reconhecimento e Confianca

Reconhecimento e Respeito

Desenvolvimento Pessoal

Ambiente de Trabalho

Remuneracdo

Remuneracdo

Envolvimento Pessoal

Objetivos

Sustentabilidade e Inovacdo

Envolvimento com as Chefias e
Otganizacio
Seguranca Definicio de Objetivos

Sustentabilidade

Equilibrio entre a Profissdo e Vida

Apoio das Chefias Pessoal

Equilibrio entre a Profissdo e Vida
Pessoal

Poder ser Empreendedor

Fonte: Adatado Dutschke, G. (2013)

O inquérito esta dividido em 3 partes distintas, sendo que a primeira tem 41 questoes, as 2
primeiras perguntam a profissdo e o nome do alojamento turistico e as restantes perguntas
sdo para avaliar a felicidade do individuo na organizacdo, utilizando a escala de Likert de 1
a 5, sendo que a ultima pergunta tendo uma pergunta € aberta para obter-se possiveis novas
variaveis ainda desconhecidas sobre a felicidade na organizacdo. Na segunda parte é
composta por 27 questdes que pretendem avaliar a felicidade do individuo na funcdo que
desempenha na organizagdo, consoante a sua motivacdo na escala de Likert de 1 a 5,
Gltima pergunta tendo uma pergunta é aberta para obter-se possiveis novas variaveis ainda
desconhecidas sobre a felicidade na funcdo. A terceira parte € composta por 16 questdes,
tndo 11 questdes na escala de likert de 1 a 7 ou 1 a 5 e algumas de resposta fechada de
resposta multipla para avaliar a satisfacdo do colaborador. Por fim tem 5 questbes que
servem sdo para caracterizar a amostra.

A escala de Likert € uma escala de cinco niveis: “concorda totalmente”, “concorda”,
“indiferente”, “discorda”, “discorda totalmente”. Apenas na satisfacdo do colaborador ¢
utilizada uma escala de 7 niveis.

49



Capitulo IV - Analise de Resultados

Grupo alvo e amostra

Foram inqueridos 106 profissionais hoteleiros, sendo 50,9% mulheres e 50.1% homens,
entre idades compreendidas de 17 a 64 anos de idade . Esta amostra de funcionarios de
diversos hotéis em Lisboa no periodo 21 de Setembro de 2017 e 21 de Novembro de 2017.

Tabela 4 — Caracterizacdo da amostra

Idade/Sexo/Hab.
Designagao Literdrias Ne %
Feminino 54 50,9
Sexo Masculino 52 49,1
Total 106 100,0
Menos de 30 57 53,8
30-39 27 25,5
Idade 40-49 13 12,3
50-59 5 4,7
60 a mais 4 3,8
Total 106,0 100,0
Menos do 32 Ciclo 4 3,8
32 Ciclo de ensino basico 18 17,0
Ensino secundario 52,0 49,1
Habilitagdes Académicas Licenciatura 28,0 26,4
Mestrado 2,0 1,9
N3o responderam 2,0 1,9
Total 106,0 100,0

Fonte: Elaboragdo propria (2018)

Em paralelo foi feito o mesmo questionario para funcionarios do Hotel Vincci, de forma a
analisar a felicidade organizacional especificas neste hotel. Servira para se poder analisar a
relacdo que existe da felicidades dos funcionarios com os héspedes do mesmo hotel. No
Hotel Vincci Baixa a andlise da felicidade foi feita em 22 colaboradores, sendo que tem

como total 24 colaboradores. Este estudo foi efetuado entre 17 a 25 de Outubro e no
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mesmo decorrer a satisfacdo dos seus hdspedes, pelo proprio inquérito do estabelecimento
e foi recolhido através de uma ferramenta informética que envia um pequeno inquérito aos
hdéspedes pela internet, com perguntas fechadas, com uma escala de 0 a 5. Também esta
mesma ferramenta permite recolher os comentarios nos sites utlizados para reservas,
podendo assim ser feita uma andlise qualitativa.

Estes métodos permitirdo fazer uma analise qualitativa e quantitativa e a comparacéao entre
a teoria com a pratica aplicada nas organizagdes portuguesas e uma resolucdo para as
problematicas levantas neste projeto de investigacdo cientifica. O questionario foi aplicado
em varios alojamentos turisticos em Lisboa, entregava e recolhia os inquéritos em suporte
de papel e através da plataforma Formularios Google, onde dava o site para responderem.
Recolhi as respostas ou em suporte de papel ou na propria plataforma da Google.

Os dados foram gravados num ficheiro Excel, sendo posteriormente exportados para uma
base de dados do programa SPSS 24.
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Andlise de Fiabilidade

Com o intuito de analisar a fiabilidade da escala empregada nas questdes do questionario,
aplicou-se o célculo do Alfa de Cronbach. Segundo Almeida, Santos & Costa (2019,
citando Cortina (1993), o0 alfa de Cronbach “¢ um indice utilizado para medir a
confiabilidade do tipo consisténcia interna de uma escala, ou seja, para avaliar a magnitude

em que os itens de um instrumento estdo correlacionados” (p.5).

O questionario possui trés seccBes diferentes, assim sendo foi feita a analise sendo que
apenas duas delas utilizam a escala de Likert (sdo a seccdo da dimensdo da felicidade da
organizagéo e a que avalia a felicidade da dimens&o funcdo).

Tabela 5 - Alfa Cronbach das dimensdes da

funcéo

Coeficiente alfade
Cronbach:

0,9582

Tabela 6- Alfa Cronbach das dimensdes da

organizacao

Coeficiente alfade
Cronbach:

0,9700

OMISSAO DE VARIAVEIS

) VALOR DE
VARIAVEL ALFA
Q1 0,9566
Q2 0,9545
Q3 0,9562
Q4 0,9622
Q5 0,9593
Q6 0,9564
Q7 0,9577
Q8 0,9555
Q9 0,9552
Q10 0,955
Q11 0,9561
Q12 0,9547
Q13 0,9556

OMISSAO DE VARIAVEIS

VALOR DE
VARIAVEL ALFA

0,9696

Q1
0,9699

Q2
0,9691

Q3
0,9695

Q4
0,9704

Q5
0,9693

Q6
0,9711

Q7
0,9685

Q8
0,9686

Q9
0,9684

Q10
0,9702

Q11
0,9687

Q12
0,9690

Q13
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0,9692

Q14 0,9561 Q14
0,9687

Q15 0,9592 Q15
0,9688

Q16 0,9568 Q16
0,9691

Q17 0,9567 Q17
0,9682

Q18 0,9552 Q18
0,9709

Q19 0,9551 Q19
0,9691

Q20 0,956 Q20
0,9685

Q21 0,9541 Q21
0,9683

Q22 0,9562 Q22
0,9687

Q23 0,9578 Q23
0,9687

Q24 0,9589 Q24
0,9687

Q25 0,9563 Q25
0,9685

Q26 0,9568 Q26
Fonte: Elaboracdo propria (2018) 0,9688

Q27
0,9684

Q28
0,9690

Q29
0,9687

Q30
0,9692

Q31
0,9690

Q32
0,9697

Q33
0,9692

Q34
0,9691

Q35
0,9722

Q36
0,9698

Q37
0,9694

Q38

Fonte: Elaboragdo propria (2018)



Tabela 7- Alfa Cronbach da satisfacdo dos clientes

0,9715

Coeficiente alfa de Cronbach:
UMI'::':::&U UE
VARIAVEIS

VARIAVE | VALOR
L DE ALFA
Q1 0,9729
Q2 0,974
Q3 0,9723
Q4 0,9602
Qs 0,961
Q26 0,974
Qi 0,9651
Q28 0,9792
29 0,9599
a0 0,9646
a1 0,9748
12 0.,9776
a13 0,967
Q14 0,979

Fonte: Elaboragéao propria (2018)

Segundo valor do alpha deve ser positivo, variando entre 0 e 1, tendo as seguintes leituras
(Pestana & Gageiro, 2008):

e Superior a 0,9 — consisténcia muito boa

e Entre0,8e0,9—boa

e Entre 0,7 € 0,8 — razoavel

e Entre 0,6 e 0,7 — fraca

e Inferior a 0,6 — inadmissivel
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Ao calcular o Alfa de Cronbach os resultados foram superiores a 0,95, o que quer dizer que
tem uma confiabilidade de consisténcia muito boa, para avaliar as variaveis da felicidade
na organizacdo e da satisfacdo dos hdspedes.

Andlise de Fatorial

A andlise fatorial € uma técnica a estatistica, onde existem muitas variaveis observadas
cujo objetivo é gerar fatores subjacentes ndo observados (King, 2001). Foi efetuado uma
analise fatorial exploratdria. Esta analise define-se como um conjunto de técnicas
multivariadas, que tem como objetivo encontrar a estrutura subjacente em uma matriz de
dados e determinar o nimero e a natureza das varidveis latentes (fatores) que melhor
representam um conjunto de variaveis observadas (Brown, 2006). A analise fatorial visa
reduzir uma grande quantidade de variaveis observadas em um numero menor de fatores.
Os dois métodos de avaliagdo que utilizei foram: o critério de Kaiser- Meyer-Olkin
(KMO); e o Teste de Esfericidade de Bartlett. O teste de KMO é um teste estatistico que
sugere a proporcao de variancia dos itens que pode estar sendo explicada por uma variavel
latente (Lorenzo-Seva, Timmerman & Kiers, 2011). Palant (2007) sugere 0,6 como um
limite razoavel. Friel (2009) sugere a seguinte escala para interpretar o valor da estatistica
KMO: entre 0,90 e 1 excelente; entre 0,80 e 0,89 bom; entre 0,70 e 0,79 mediano; entre
0,60 e 0,69 mediocre; entre 0,50 e 0,59 ma e entre 0 e 0,49 inadequado. Ou seja quando 0
resultado estiver mias perto de 1,mais favoravel € a amostra a aplicacao da analise fatorial.
O teste de esfericidade de Bartlett tem como objetivo avaliar em que medida a matriz de
(co)variancia é similar a uma matriz-identidade (os elementos da diagonal principal tem
valor igual a um, e os demais elementos da matriz sdo aproximadamente zero, ou seja, nao
apresentam correlac6es entre si; (Field, 2005). Este teste avalia, também, a significancia
geral de todas as correlaces em uma matriz de dados (Hair & Cols, 2005). Valores do
teste de esfericidade de Bartlett com niveis de significancia p < 0,05 indicam que a matriz
é favoravel Tabachnick & Fidell, (2007).

Devido a amostra de satisfacdo dos hdspedes ser reduzida ndo foi possivel efetuar uma
andlise fatorial. Hair et al (2006) advertem para que a amostra deva ser superior a 50
observacdes, sendo aconselhdvel no minimo 100 casos para assegurar resultados mais
robustos (Hair et al, 2006).
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Anélise fatorial na dimensdo da organizagao

Tabela 8 - KMO e Bartlett da felicidade na organizacéo

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,896
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 3115,797
Bartlett Gl 703

Sig. ,000

Fonte: Elaboragdo propria (2018)

O valor obtido na avaliagdo do KMO no fator da felicidade organizacional foi de 0,896, o
que significa um bom resultado. O valor obtido no teste de esfericidade de Bartlett no fator
da felicidade na organizacao indica que a matriz é favoravel.

Tabela 9 — Variancia Total Explicada — Felicidade na organizacdo

Variancia total explicada

Somas de extragdo de carregamentos ao Somas de rotagdo de carregamentos ao
Autovalores iniciais quadrado quadrado
% de % de % de
Componente Tatal variancia % cumnulativa Total varianeia % cumnulativa Total variancia % cumnulativa
1 17,995 47,355 47,355 17,995 47,355 47 355 11,244 29,590 29,590
2 2777 7,308 54663 2,777 7,308 54663 9,528 25,073 54,663
3 1,998 5,259 59,921
4 1619 4,262 64,183
& 1578 4152 68,335
B 1,067 2,808 71,143
7 1,019 2,681 73824
B 961 2,529 76,353
g 835 2,198 78,550
10 755 1,986 80,536
11 (696 1,833 82,369
12 583 1,635 83,903
13 540 1,420 55,323
14 498 1,311 86,634
15 A74 1,248 87,882
16 420 1,104 88,987
17 387 1,020 90,006
18 364 953 90,965
19 357 941 91,906
20 319 839 92745
M 268 7RE 43579

Fonte: Elaboragéo propria (2018)
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Tabela 10 - Matriz de componente rotativa®

Componente
1 2
P 26. A organizacao é inovadora e promove a 0,785
Sustentabilidade e inovacao
Inovagao
[® &7 A organizagdo permite-me cumprir a minha 0,762
Sustentabilidade e missdo enquanto individuo (na familia e
Inovacgao sociedade)
P21. Equilibrio A organizagao permite-me fazer o que gosto 0,74
profisséo e vida
pessoal
P. 30 Envolvimento | Sinto-me envolvido com os valores da 0,738
com chefias e organizacao
organizacdo
P38. Equilibrio A organizagao tem preocupacgodes de 0,708
profisséo e vida responsabilidade social
pessoal
P20. Remuneragao | As condicdes financeiras (salario + outros 0,693
beneficios) praticadas pela organizacéo, no
geral, sdo boas
P22. Gostar do que | Estou realizado pois sinto que sou Util a 0,691
faco organizacao
P35 - Objetivos A organizacao estabelece objetivos bem 0,69
definidos
P17. Ser A organizacao permite-me ser empreendedor e 0,688
empreendedor pro ativo
P.23 A organizagao tem trabalho e projetos 0,684
Sustentabilidade e
Inovacao
P.32 Envolvimento Tenho o apoio que necessito da dire¢cao 0,67
com chefias e
organizacao
P36. Equilibrio Tenho equilibrio entre trabalho e vida pessoal 0,669
profissdo e vida
pessoal
P31. Envolvimento A lideranga de topo é verdadeira e inspiradora 0,665
com chefias e
organizacao
P18. O tempo que tenho para a partilha de opinides 0,664
Desenvolvimento e tomada de decisdes é suficiente
Pessoal
P24. A organizacao tem processos de trabalho bem 0,61
Sustentabilidade e organizados
Inovacao
P29. Envolvimento Os chefes promovem o bem estar dos seus 0,595
com chefias e colaboradores
organizacao
P16. Tenho a possibilidade de contribuir para a 0,587
Desenvolvimento estratégia da organizacéo
Pessoal
P25. A organizacdo da-me estabilidade e seguranca 0,584
Sustentabilidade e
Inovacao
P28. Envolvimento A direcéo déa a conhecer a todos os 0,578
com chefias e colaboradores os objetivos da organizagéo
organizacao
P27. Envolvimento Todos os colaboradores conhecem e partilham 0,577
com chefias e a visdo da organizagao
organizacao
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P19. A organizacao permite a rotagdo de fungdes 0,472
Desenvolvimento

Pessoal

P34. Objetivos Procuro atingir os meus objetivos para que a 0,398

organizacao possa atingir 0s seus objetivos

P2. Ambiente interno | Os meus colegas tém energia, estao 0,843
envolvidos com a organizacdo e sao bons
profissionais

P3. Ambiente interno | Existe um bom espirito de equipa na 0,835
organizacao

P6. Ambiente interno | Tenho um bom ambiente de trabalho 0,805

P4. Ambiente interno | Existe humor no dia a dia 0,763

P5. Ambiente interno | Comunicacao na organizacao é facil 0,714

P10. A organiza¢do mostra confianga ho meu 0,673

Reconhecimento e trabalho

Confianca

P6. Ambiente interno | Tenho bons meios e ferramentas para realizar 0,651
0 meu trabalho

P8. Reconhecimento | Sou reconhecido pelo meu mérito 0,611

e Confianca

P9. Reconhecimento | Sou respeitado como individuo e pelo trabalho 0,606

e Confianca gue desenvolvo

P15. Tenho autonomia e responsabilidade 0,6

Desenvolvimento

Pessoal

P13. A organizacao permite-me aprender 0,587

Desenvolvimento continuamente

Pessoal

P7. Ambiente Interno | Considero os meus colegas como amigos 0,58

P12. A organizacao permite desenvolver-me como 0,565

Desenvolvimento pessoa e profissional

Pessoal

P11. A organizagao é justa e honesta 0,556

Reconhecimento e

Confianca

P14. A organizacao permite-me ter novos desafios 0,496

Desenvolvimento

Pessoal

P33. Objetivos Procuro fazer a diferenca através da exceléncia 0,474

no desempenho

Fonte: Elaboragdo propria (2018)

Método de Extracdo: Anélise de Componente Principal.

Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagio de Kaiser.?

O método de rotacéo utilizado foi o varimax que procura minimizar o nimero de variaveis

que apresentam elevados valores nos ponderadores associados a um determinado fator
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comum. Os dois fatores extraidos foram: “orgulho e gosto em trabalhar na organizac¢ao e

equilibrio profissdo e vida pessoal” e “ambiente interno, reconhecimento e confianga”.

Hair et al (2006) aconselham evitar a inclusdo de variaveis categoricas, e caso seja
necessario, recomenda-se a inclusdo de variaveis dummies. King (2001) adverte que
determinadas varidveis como sexo e cor nunca devem ser incluidas em um modelo de
analise fatorial ja que é improvavel que algum fator influencie a sua variagdo, por esse
motivo ndo foi utilizado para a analise fatorial, as perguntas relacionadas como a funcédo da
pessoa, 0 nome da empresa, 0 Sexo, nem as perguntas abertas.

O primeiro fator extraido, podem ser interpretado como “orgulho e gosto em trabalhar na
organizacdo e equilibrio profissdo e vida pessoal”. Com a rotagdo percebe-se que as
variaveis sdo: P26. A organizacdo é inovadora e promove a inovagdo, P37. A organizacéo
permite-me cumprir a minha missdo enquanto individuo (na familia e sociedade); P21.
Equilibrio profissdo e vida pessoal; P30. Sinto-me envolvido com os valores da
organizacgdo; P. 30 Envolvimento com chefias e organizacdo; P38. Equilibrio profisséo e
vida pessoal; P.20 As condi¢cdes financeiras (salario + outros beneficios) praticadas pela
organizacdo, no geral, sdo boas; P.22 Estou realizado pois sinto que sou Util a organizacao;
P35. A organizacdo estabelece objetivos bem definidos; P17. A organizacdo permite--me
ser empreendedor e pro ativo; P23. A organizagdo tem trabalho e projetos;P32. Tenho o
apoio que necessito da direcdo; P36. Tenho equilibrio entre trabalho e vida pessoal; P31. A
lideranca de topo é verdadeira e inspiradora; P18. O tempo que tenho para a partilha de
opinides e tomada de decisOes é suficiente; P24. A organizacdo tem processos de trabalho
bem organizados; P29. Os chefes promovem o bem-estar dos seus colaboradores; P.16
Tenho a possibilidade de contribuir para a estratégia da organizacdo; P25. A organizacdo
da--me estabilidade e seguranca; P28. A direcdo da a conhecer a todos os colaboradores 0s
objetivos da organizacdo; P27. Todos os colaboradores conhecem e partilham a visdo da
organizacdo; P19. A organizacdo permite a rotacdo de funcbes; P34.Procuro atingir os

meus objetivos para que a organizacado possa atingir 0s seus objetivos.

Concedera-se o segundo fator “Ambiente interno, reconhecimento e confianga”. As
variaveis sdo: P2. Os meus colegas tém energia, estdo envolvidos com a organizagao e sao
bons profissionais; P3. Existe um bom espirito de equipa na organizagdo;P6. Tenho um
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bom ambiente de trabalho; P4 Existe humor no dia-a-dia; P5. Comunicacgdo na organizagao
é facil; P10. A organizacdo mostra confianga no meu trabalho; P6. Tenho bons meios e
ferramentas para realizar o meu trabalho; P8. Sou reconhecido pelo meu mérito; P9. Sou
respeitado como individuo e pelo trabalho que desenvolvo; P15. Tenho autonomia e
responsabilidade; P13. A organizacdo permite-me aprender continuamente; P7. Considero
0S meus colegas como amigos; P12. A organizacao permite desenvolver-me como pessoa e
profissional; P11. A organizacdo é justa e honesta; P14. A organizacdo permite-me ter
novos desafios; P33. Procuro fazer a diferenca através da exceléncia no desempenho.

Analise fatorial na dimenséao da funcéo

Tabela 11 - Teste de KMO e Bartlett KMO e Bartlett da felicidade na

funcéo
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,863
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 1259,640
Bartlett Gl 325
Sig. ,000

Fonte: Elaboragdo propria (2018)
O valor obtido na avaliagdo do KMO na dimensao da felicidade na funcéo 0,863 o que

significa um bom resultado. O valor obtido no teste de esfericidade de Bartlett na dimenséo
da felicidade na organizacao indica que a matriz é favoravel.
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Tabela 12 - Matriz de componente rotativa

Componente
1 2
P15. Renumeracgéo As minhas condi¢@es financeiras sdo justas 0,833
para a funcdo que desempenho
P16. Objetivos Os objetivos definidos para a minha funcéo 0,783
séo claros e justos
P9. Reconhecimento e | Sou reconhecido pelo mérito que tenho no 0,775
respeito desenvolvimento da funcéo que desempenho
P25. Ser A minha fung&o permite-me ser criativo e 0,704
empreendedor empreendedor
P24. Equilibrio A minha fungao permite o equilibrio entre a 0,698
profissao e vida minha vida profissional e pessoal
pessoal
P13. Ambiente de A maior parte dos meus colegas estao 0,681
trabalho motivados no desempenho da sua fungéo
P22. Apoio das chefias | Sempre que necessario tenho o apoio do meu 0,657
chefe
P26. Ser Consigo desempenhar a minha fun¢éo com 0,656
empreendedor boa organizagdo e sem burocracias
P23. Apoio das chefias | Sinto que o tipo de lideranga do meu chefe é 0,649
inspiradora para o desempenho da minha
funcao
P18. Sustentabilidade | A organizacdo consegue desenvolver novos 0,646
e seguranca projetos que garantem a sustentabilidade da
minha funcao
P14. Ambiente de Existe boa integragdo entre os varios 0,617
trabalho departamentos, 0 que me permite
desempenhar com éxito a minha funcao
P18. Desenvolvimento | A minha fungé@o permite-me estar envolvido 0,607
pessoal na estratégia da organizacéo
P11. Ambiente de Existe um bom espirito de equipa na 0,605
trabalho organizagao que permite o bom desempenho
da minha funcéo
P10. Reconhecimento | A minha fungéo permite sentir-me respeitado 0,567
e respeito como individuo
P21. Apoio das chefias | Sinto que o meu chefe tem confianca em mim 0,562
no desempenho da minha fungéo
P3. Desempenho da Tenho 0s recursos necessarios para o 0,553
funcao desempenho da minha fungéo
P2. Desempenho da Sinto que tenho autonomia e 0,522
funcao responsabilidade no desempenho da minha
funcao
P5. Desenvolvimento | A organizacdo permite-me ter novos desafios 0,463
pessoal na minha fungdo ou numa outra
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P17. Objetivos Procuro atingir, sempre, os objetivos definidos 0,823
para a minha funcao

P19. Sustentabilidade | Desempenhar devidamente a minha funcéo é 0,801
e seguranca importante para que a organizagao atinja 0s
seus objetivos globais

P20. Sustentabilidade | Considero que a minha funcgéo é Util para a 0,738
e seguranca organizacao
P6. Desenvolvimento | A minha fungéo permite desenvolver-me 0,636
pessoal como pessoa e profissional
P12. Ambiente de A organizacao tem um bom ambiente de 0,619
trabalho trabalho que me ajuda no desempenho da

minha fungéo
P1. Desempenho da Desempenho a minha funcédo com gosto 0,606
funcéo
P7. Desenvolvimento | A minha fungéo permite-me aprender 0,602
pessoal continuamente
P4. Desempenho da Desempenho uma funcéo na minha area de 0,544
funcao formacéo

Fonte: Elaboracdo propria (2018)

Método de Extragdo: Andlise de Componente Principal.
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.?

a. Rotagao convergida em 3 iteracoes.

O primeiro fator extraido, podem ser interpretado como “condigdes justas e
reconhecimento do trabalho”. Com a rotacdo percebe-se que as variaveis sao:P15. As
minhas condi¢des financeiras sdo justas para a funcdo que desempenho; P16. Os objetivos
definidos para a minha funcdo sdo claros e justos; P.9 Sou reconhecido pelo mérito que
tenho no desenvolvimento da funcdo que desempenho; P25.A minha funcdo permite-me
ser criativo e empreendedor; P24. A minha funcdo permite o equilibrio entre a minha vida
profissional e pessoal; P13. A maior parte dos meus colegas estd motivada no desempenho
da sua funcdo; P22. Sempre que necessario tenho o apoio do meu chefe; P26.Consigo
desempenhar a minha funcdo com boa organizacdo e sem burocracias; P23. Sinto que o
tipo de liderangca do meu chefe é inspiradora para o desempenho da minha fungéo; P18. A

organizagdo consegue desenvolver novos projetos que garantem a sustentabilidade da
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minha funcdo; P14. Existe boa integracdo entre os varios departamentos, 0 que me permite
desempenhar com éxito a minha funcdo; P18. A minha fungéo permite-me estar envolvido
na estratégia da organizacdo; P11. Existe um bom espirito de equipa na organizacdo que
permite 0 bom desempenho da minha funcdo; P10. A minha funcdo permite sentir-me
respeitado como individuo; P21. Sinto que o meu chefe tem confianca em mim no
desempenho da minha funcdo; P3. Tenho o0s recursos necessarios para o desempenho da
minha fung&o; P2. Sinto que tenho autonomia e responsabilidade no desempenho da minha

fungdo; P5. A organizagdo permite-me ter novos desafios na minha fungdo ou numa outra.

O segundo fator, foi designado como “importancia e objetivos da funcdo do individuo na
organizagdo”. As variaveis com maior correlagdo encontradas foram: P17. Procuro atingir,
sempre, 0s objetivos definidos para a minha fungdo; P19. Desempenhar devidamente a
minha fungdo é importante para que a organizacgao atinja os seus objetivos globais; P20.
Considero que a minha funcdo € util para a organizacdo; P6. A minha funcdo permite
desenvolver-me como pessoa e profissional; P12. A organizacdo tem um bom ambiente de
trabalho que me ajuda no desempenho da minha funcéo; P1. Desempenho a minha funcgéo
com gosto; P7. A minha funcdo permite--me aprender continuamente; P4. Desempenho

uma funcdo na minha area de formagéo.
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Analise e Interpretacéo dos dados

Uma vez inqueridos varios profissionais em hotelaria, obteve-se que os trabalhadores da
sdo “quase feliz” ou “moderadamente feliz” ,tendo em consideragdo que s&o
verdadeiramente felizes a partir de uma média de 4 e atendendo a que o estudo foi efetuado
numa escala de Lickert de 1 a 5. Através da analise das médias dos dois constructos
conclui que sdo mais felizes no desempenho das suas fungdes (3,8) do que na organizacao
(3,5) e tal situacéo verifica-se em quase todas as areas de suas atividades.

Tabela 13 - Resultados do indice de felicidade em hotelaria em Portugal

Felicidade Total 37
Felicidade na Organizacao 35
Felicidade na Funcao 38

Fonte: Elaboracéo propria (2018)

Figura 3 — Dimens0es da felicidade na organizacao na hotelaria em Portugal

Dimensoes Organizagao. Total.

Ambiente Interno

Equilibrio profissdo e vida - 3,7 Reconhecimento e
pessoal Confianca

3,4

4,0

Objectivos ’ 36 Desenvolvimento Pessoal
\ i

Envolvimentocom | 353 3,0

x Remuneragdo
chefias e organizagdo

3 6

Sustentabilidadee

< Gostar do que fago
Inovacao

Fonte: Elaboragdo propria (2018)
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Figura 4 — Dimensoes da felicidade na func&o na hotelaria em Portugal

Dimensoes Fungao. Total.

Desempenho da funcio

4,0

Ser empreendedor Desenvolvimento pessoal

[ |
6

4,0 Remuneracdo

35

.8

Reconhecimento e
respeito

Equilibrio profissdo e vida

pessoal 3

4
Apoio das chefias ' Ambiente de trabalho

Sustentabilidadee,
4;3
seguranga

Objectivos

Fonte: Elaboracdo propria (2018)

Analisando os resultados, os profissionais hoteleiros quanto ao constructo da organizacgéo,
sdo mais felizes quanto aos objetivos organizacionais (4,0), ambiente interno (3,7) e 0
reconhecimento, confianca e desenvolvimento pessoal (3,6). Ja o que os faz menos felizes
nas organizagGes sdo a renumeracdo (3,0) e a nivel do envolvimento com chefias na
organizacdo (3.3). No constructo da funcdo, verifiquei que os profissionais mais felizes sao
a nivel sustentabilidade e seguranca (4.3) seguidos de apoio das chefias na sua funcao
(4.1). Seguidos de desempenho da funcéo e objetivos da funcéo (4.0). Os menos felizes séo
os profissionais a nivel da renumeracao (2.9), equilibrio profisséo e vida pessoal (3,4) e ser
empreendedor (3,5). D& a entender que quando se fala da funcéo sentem-se apoiados (4,1),
mas quando analisado no apoio da organizacdo como um todo ja ndo. Poderdo ser fatores
como por exemplo progressao da carreira, ou administracdo de topo estar apenas focada no
servico e acabar por esquecer-se de envolver os recursos humanos nos objetivos globais da
empresa, na ajuda de todos os colaboradores de objetivos e assim como a partilha de
projetos e intencdes das organizacdes. Outro fator que o estudo demonstra € o equilibrio da
profissdo e vida pessoal (3.4). Profissdes como rececionista, em geral trabalham por turnos
(rececionista) que variam, o0 que podera criar instabilidade e empregado de mesa,
cozinheiro por horéarios repartidos (por exemplo entrar de manha e retornar ao emprego a
tarde. Em resumo o que mais faz os hoteleiros sentirem-se infelizes em Portugal sdo a
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renumeracdo (2.9) envolvimento com chefias na organizacdo (3.3) e o equilibrio da
profissdo e vida pessoal (3.4). Na generalidade, a renumeracéo, € a dimensdao que tem uma
cotagdo mais reduzida. Esta situacdo pode ser explicada pela crise financeira que Portugal
atravessa e pela relacdo renumeracdo e equilibro profissdo e vida pessoal. Também ¢é de
salientar que os estabelecimentos hoteleiros estdo na sua maioria nas metropoles, e muitos
dos funcionérios percorrem uma grandes distdncia 0 que representara custos acrescidos
sem apoio financeiro por parte da empresa empregadora. Também devido ao negdcios
estar diretamente ligado ao turismo, deve se ter em consideracdo a sazonalidade, o que
afetara a gestdo dos recursos humanos. Na hotelaria o outsourcing é muito utilizado para a
sub-contratacdo do pessoal. Este também devera ser um fator a ter em conta.
Principalmente na area das limpezas e restauracdo. O pessoal que trabalha nem sempre € 0
mesmo, podendo dificultar questdes fundamentais para a felicidade organizacional, muito
mais sendo um servico terceriado. Embora o seja a revisao bibliografica feita, demonstra
que todos os membros devem estar envolvidos na organizagdo para a obtencdo dos
objetivos da empresa independentemente de serem “extras” ou “externos’ 4 organizacao.
Quando efetuado o inquérito havia a pergunta se existia alguma razdo pela qual se sentia
feliz na funcéo ou organizacdo. Alguns responderam que tinham gosto por estar em contato
com o0s hospedes e terem feeback posito do cliente, elogiando o servico ou
atendimento. Tambem mencionaram o espirito de equipa e gosto pelo que fazem.

Tabela 14 - Nivel de Felicidade por profisséo
Q5 [ © O

3E3°%| B8
S+~ |T N T S
S |82 g g2&
g 2 B 2¢
Profissao (o)
Administrativo 3 3,9 4,1
Bagageiro 4 3,8 4,1
Empregado de Mesa 3,6 3,6 3,6
Rececionista 3,6 3,5 3,6
Sub Chefe de Rececao 3,4 3,3 3,5
Técnico de Manutencao 3,8 4 3,6

Fonte: Elaboracgdo propria (2018)
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Como se pode contatar na tabela 7, na sua os profissionais estdo tem um nivel de felicidade
superioior a 3, o que segnifica que se sentem felizes, embora s6 a profissdo bagageiro se
sentem “realmente feliz”. Quando comparado a dimensao da felicidade organizacional com
a na funcdo, constata-se que € maior na funcdo do que na organizacdo. As profissides
menos felizes sdo na area administrativa, e sub chefe de rececéo.

Figura 5 — Quantidade de tempo na
organizagéo

Figura 4 — Tempo na funcao Quantidade de tempo na

. organizagao
Tempo na fungao Nio

respondera

m
3%

Ndo Menos de 1 ano
responderam 15%
2%

6-10anos
16%

Fonte: Elaboragéo propria (2018)

Fonte: Elaboracéo propria (2018)

A maioria (55%) dos profissionais inqueridos estdo hd menos de 3 anos nas organizacdes
e apenas 21% esta ha mais de 10 anos. Ja quanto a funcéo, 15% esta ha menos de 1 ano a
exercer a fungdo,podendo se afirmar que a maioria (59%) esta ha pelo ha 5 anos na funcéo
e 39% entre 0s 6 e mais de 10 anos na funcdo. Poucos profissionais ficam mais de 10 anos
na organizacao (21%) e funcéo (23%).
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Figura 6 — Idela de vida

Na generalidade a minha vida esta perto do meu
ideal de vida
(1 significa discordo totalmente e 7 concordo totalm
ente)

7,0 Naoresponderam
4% 2%

\

Fonte: Elaboragdo propria (2018)

Quando perguntado, se generalidade a vida esta perto do que idealizavam, apenas 4%
responderam que concordam totalmente quanto & questdo. Em resumo, 33% responderam
negativamente, pois responderam até ao 3. 26% Dos inqueridos 26% responderam 4, e
25% responderam 5. Pode-se dizer que existe uma parte que esta no ideial de vida, mas que
apenas 4% responderam que concordam totalmente.
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Figura 7 — Condigdes de vida

As condigoes de vida que tenho sao

excelentes
(1 significa discordo totalmente e 7 concordo totalmente)

M1 N2 M3 M4 H5 N6 W7
4% 7%

11%
25% A
9.

18%

Fonte: Elaboracdo propria (2018)

Quando questionados se as condicGes de vida sdo excelente, apenas 25% responderam que

concordam totalmente (7), 36% responderam entre 1 a 4, ou seja discordam da afirmacéo.

Para poder analisar a relacdo entre a felicidade dos colaboradores e dos hospedes, foi

efetuado 0 mesmo inquérito a um hotel com a categoria de 4 estrelas na Baixa Chiado em

Lisboa. Os resultados quanto a felicidade dos colaborares mudaram para melhor (em

comparacdo com o estudo geral. Uma vez inqueridos varios profissionais em hotelaria,

obteve-se que os trabalhadores deste estabelecimento hoteleiro séo realmente “felizes” pois

obteve-se resultados com uma média de 4. Ao analisar as médias dos dois constructos

constatei que existe mais felicidade quanto ao desempenho das funcbes (4,1)

comparativamente na organizacao (4,0).
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Tabela 14 - Resultados do indice de felicidade no Hotel Vincci Baixa

Fecilidade Total

4.0

Felicidade na Organizagao

4.0

Felicidade na Funcao

41

Fonte: Elaboragdo propria (2018)

Figura 8 — Dimensdes da felicidade no Hotel Vincci Baixa

DimensdGes Organizacdo. Total.

Ambiente Interno

S

Equilibria profiss3o e vida
pessoal 3,9

Reconhecimento e
Confianga

&
Objectivos |

Envolvimento com g 3 3,6 :Remuneragio

chefias e organizaco

4,1

4
Sustentabilidad
ustentabliidace & Gostar do que faco

Inovagéo

3,9) Desenvolvimento Pessoal

Fonte: Elaboracdo propria (2018)

Figura 9 — Dimens0es da felicidade na funcdo no Hotel Vincci Baixa

Dimensdes Fungdo. Total.

Desempenhoda fungdo
A

Serempreendedor
4,2

Equilibrio profissgo e vida

pessoal 3,
3|

Apoio das chefias

34
Sustentabilidade & )

Remuneracdo
seguranca L A2 o

Objectivos

~. Desenvolvimento pessoal
1

Reconhecimentoe

4Jl respeito
4,2 Ambiente de trabalho

Fonte: Elaboragdo propria (2018)

Analisando os resultados, no constructo organizagéo, verifiquei que os colaboradores estdo

mais felizes nos objetivos propostos pela organizagdo (4,5), a nivel de ambiente interno e
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gostarem do que fazem (4,1) seguidos de sustentabilidade e inovagdo (4.0). Os menos
felizes sdo os profissionais na organizacdo a nivel da renumeracdo (3.6) ; 0 que coincide
quando comparado com na generalidade dos profissionais e também como menos feliz no
aspeto do equilibrio profissdo e vida pessoal (3,9). No constructo de Fungdo os
colaboradores séo mais felizes no desempenho da funcgéo e apoio de chefias (4,3), seguindo
0 ambiente de trabalho, objetivos e ser empreendedor (4,2). J4 o que faz os colaboradores
serem menos felizes sdo a reunumeracdo (3,3) e o equilibrio entre profissao e vida pessoal
(3,7) o que coincide exatamente com o parecer geral da hotelaria.

E possivel concluir que este Hotel tem profissionais verdadeiramente felizes. De seguida
irei analisar a satisfacdo dos hdspedes através de uma ferramenta interna utilizada pelo
mesmo hotel. Na mesma altura que foi aplicado os inqueéritos ao staff recolheu-se os os
hospedes foram questionados quanto & satisfagdo do servico e de uma escala de 0-5
avaliaram o hotel.

Tabela 15 — Avaliacdo da satisfacdo dos hdspedes no hotel Vincci Baixa

Especificacio do servigo Avaliacéo
Geral 4,3
Simpatia e atendimento 4,7
Check-in 4,6
Check-out 4,6
Rapidez e Eficiéncia 4,5
Reserva / Informacao prévia 4,7
Cama 4,3
Ruido 4,3
Pequeno — almoco 4,3
Limpeza 4,2
Mobiliario / Equipamento 3,9
lluminacdo / Climatizacédo 4,2
Wi-fi 4,6
Qualidade/Preco 3,8

Fonte: Elaboragdo propria (2018)
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Como se pode verificar existe uma forte relacdo entre a felicidade dos colaboradores (4,0)
com a satisfagdo dos hospedes (4,3). Interessante observar-se que o mais bem avaliado, e
quase considerado como excelente foi a simpatia e atendimentos e o Reserva / Informagao
prévia (4,7), sequido do check-out, check-in e Wi-fi (4,6). Na mesma ferramenta utilizada
pelo hotel consegue-se retirar os comentérios dos clientes. Estes dizem que os
colaboradores sdo muito simpaticos, acolhedores, atenciosos, agradaveis e foram préaticos
na resolucdo de problemas, a localizacdo € perfeita, surpreendidos por surpresas nos
quartos, boa relagcdo qualidade preco, restaurante excelente, bom pequeno-almoco, apesar
de limitado. Em termos menos positivos fala-se do tamanho dos quartos serem pequenos.
Deixo aqui registado um comentario redigido por um hdspede deste hotel, que parece
exprimir muito bem, um cliente encantado, e como & importante os profissionais se
sentirem felizz “O staff ¢ o melhor... fez-nos sentir especiais e ajudou-nos com as
recomendagcdes e direcdes.”
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Capitulo V Conclusoes, Limitacoes e Sugestio para Futura
Investigacao

Conclusoes

Este trabalho identifica que assim como a satisfacdo dos clientes deverd ser o foco nas
organizaces, assim na mesma forma deverd ser a felicidade dos recursos humanos, muito
mais no setor hoteleiro tendo muito contato com o publico A satisfacdo no trabalho esta
relacionada com a qualidade de vida no trabalho e esta relacionado a como a pessoa se
sente na organizagdo. A gestdo das organizagdes, centralizada na felicidade dos
colaboradores, ajudard a atrair e reter talentos, manter um clima organizacional sadio,
tendo os colaboradores uma atitude positiva no trabalho, que ira influenciar positivamente
0 desempenho da organizagé&o.

A felicidade organizacional esta associada a um “bem-estar”, depende de individuo para
individuo de acordo com o que estes consideram importantes, e engloba fatores como
ambiente, o que o individuo pensa e sente, como avalia a satisfacdo na organizacédo e na
funcdo. Essencialmente baseia-se num pensamento e em comportamento, embora o afeto
possa influenciar. Por vezes o individuo pode ndo gostar da empresa mas gostar muito da
funcdo que exerce. Os profissionais hoteleiros quanto ao constructo da organizacao, séo
mais felizes quanto aos objetivos organizacionais, ambiente interno, reconhecimento,
confianca e desenvolvimento pessoal. Ja 0 que os faz menos felizes nas organizagdes séo a
renumeracdo e a nivel do envolvimento com chefias na organizacdo. No constructo da
funcédo, os profissionais mais felizes sdo a nivel sustentabilidade e seguranca, apoio das
chefias na sua funcdo e de desempenho da funcdo e objetivos da funcdo. As organizacdes
devem fazer uma andlise de quais os fatores que os fazem mais felizes, mas analisar
também o que os faz menos felizes pois isso podera os levar a um nivel mais elevado de
bem-estar na organizacdo. Os profissionais hoteleiros sdo menos felizes quanto a funcéo a
nivel da renumeracdo, equilibrio profissdo e vida pessoal e ser empreendedor. Deve ser
observado que o que os faz menos felizes nas organizacfes sdo a renumeracdo e a nivel do
envolvimento com chefias na organizacdo; o que pode revelar uma gestdo negligente no
setor. Esta situacdo pode-se confirmar, pois quando se fala da funcdo os colaboradores
sentem-se apoiados, mas quando analisado no apoio da organizacdo como um todo ja ndo
As organizacGes devem transmitir conhecimento claro, a missdo e visdo, discutindo e
divulgando as metas, de forma a envolver os empregados e criarem um sentimento de
orgulho, sentirem-se integrados para ajudar a alcancar essas metas. Os funcionarios
desejam crescer e progredir nas suas organizacGes, por isso devem ser criadas
oportunidades de aprendizagem.
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Outro fator menos feliz que o estudo demonstra é o equilibrio da profisséo e vida pessoal.
E dificil administrar no setor hoteleiro, sendo que é um servigo prestado 24 horas por dia e
365 dias por ano, por isso ao fazer o recrutamento e selecdo deve-se ser assegurado que a
funcdo a que o entrevistado se candidata, é realmente algo que gosta, visto no estudo ser
um fator crucial para a felicidade. Quando os colaboradores sentem-se felizes, demonstram
claramente mais desempenho, envolvimento com a organizagdo, mais comprometimento,
maior qualidade, sdo criativos, v& como uma “ocupagdo feliz”, procuram 0 sucesso da
empresa, atingem o seu potencial, o que reflete na satisfacdo dos hospedes, na sua
fidelidade a marca e por sua vez na rendibilidade da empresa, tornando-a competitiva e
atraente. E mantendo um ambiente de trabalho prazeroso, que é possivel obter crescimento
organizacional e o desenvolvimento do potencial intelectual.

A satisfacdo € um estado psicoldgico sobre expectativas ou objetivos por um determinado
produto ou servi¢co, que dependem se foram ou ndo atingidos, e que apenas podem ser
avaliados pelo proprio individuo. A satisfagdo do hospede afeta positivamente a lealdade,
como tal a rendibilidade, mas ndo sendo o Unico fator, pois 0 encantamento e qualidade
também. Encantar o cliente refere-se a uma surpresa positiva resultante de extremo bom
servico ou desempenho do produto 'ou’ o nivel mais alto de satisfagdo ou exceder as
expectativas dos clientes, mas mais ligado ao afeto, com emog¢des como excitacédo, alegria
e prazer, porque o elemento surpresa intensifica essas emocdes. Os determinantes de
encantamento dos hdspedes sdo: causar prazer ou ter surpreendido, atendimento do cliente,
limpeza, localizagdo, preco, instalacbes, tamanho de sala de visitar, decoracao,
remodelacdo/novidade, comida e tranquilidade. Aspetos mais valorizados pelos hospedes
sdo atitude agradavel/amigavel dos funcionarios, modo de acolhimento, atitude de terem
sido atenciosos no servico, educados e demonstrar cortesia.
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Limitagdes e Sugestao para futura investigacao

LimitacOes

Ao efetuar esta investigacdo cientifica, tive muita dificuldade na recetividade das
organizagOes, pois tinha idealizado medir a felicidade dos funcionérios em diferentes
hotéis (com autorizacdo e apoio da administracdo, de forma a obter uma amostra
representativa) e medir a satisfacdo dos hospedes desses mesmos alojamentos com um
inquérito (elaborado em funcdo da revisdo bibliogréafica); desta forma poderia se ter obtido
uma amostra aglomerada, podendo ver claramente as diferencas de hotéis na sua relacéo de
felicidade nos hotéis com a satisfagdo dos hdspedes.

Sugestdes para futura investigacao

Uma sugestdo seria fazer esse trabalho, por exemplo numa cadeia hoteleira. Tambem
podera ser interessante analisar os diferentes determinantes de satisfacdo de diferentes
tipos de hdspedes, com preferéncias em tipologias de alojamento turistico como hostel,
diferentes categorias de hoteis, pousadas. Porém também seria interessante, estudar

politicas de recursos humanos utilizadas nas melhores cadeias hoteleiras.
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Anexo | — Inquérito Felicidade Organizacional

Felicidade Organizacional

0la!

Este questionario é parte de um trabalho de investigacdo que pretende avaliar a felicidade dos profissionais
na area hoteleira. Assim sendo se possivel agradeciamos a sua colaboragdo neste nosso questionario que
ndo tomard muito do seu tempo.

Muito obrigado pela sua disponibilidade.

Obrigatdrio

1. Qual é a empresa para que trabalha?

—

A sua resposta

2. Qual é a sua funcao?

—

A sua resposta

Felicidade na Organizacao

Pense na organizacao onde trabalha.
Numa escala entre 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente) em que medida

concorda com as afirmacdes seguintes.
3. Tenho um bom ambiente de trabalho
1] 2dJ s+ s

4. Os meus colegas tém energia, estao envolvidos com a organizacao e
sao bons profissionais

1 2 sJ 4+ s
5. Existe um bom espirito de equipa na organizacao

1) 2 s
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6. Existe humor no dia a dia

1 () 2() 3() 450

7. A comunicag¢ao na organizacao é facil

1 () 20 3() ()]s

8. Tenho bons meios e ferramentas para realizar o meu trabalho
1 () 2() 3() ()50

9. Considero os meus colegas como amigos

1J 200 s+

10. Sou reconhecido pelo meu mérito

1J 200 s+

11. Sou respeitado como individuo e pelo trabalho que desenvolvo
1 2 s+

12. A organizagdo mostra confianga no meu trabalho

1J 200 sJ+0JsU

13. A organizacao é justa e honesta

1J 200 s+

14. A organizagdo permite desenvolver-me como pessoa e profissional
1) 2 s+ Js]

15. A organizagao permite-me aprender continuamente

1J 200 s+

16. A organizagao permite-me ter novos desafios

1J 200 sJ+0JsU

17. Tenho autonomia e responsabilidade

1 () 20 s 2 C]Tenhoapossibilidade de contribuir

para a estratégia da organizacao
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1J 200 sJ+0s0U

19. A organizagao permite-me ser empreendedor e pro activo

1 () 20 3() ()]s

20. O tempo que tenho para a partilha de opinides e tomada de
decisdes é suficiente

1J 200 s+

21. A organizacao permite a rotacao de funcgdes

1 () 2() 3() ()]s

22. As condic¢des financeiras (salario + outros beneficios) praticadas
pela organizacao, no geral, sao boas

1 2J sJe s

23. A organizacao permite-me fazer o que gosto

1) 2 s s

24. Estou realizado pois sinto que sou util a organizacao
1) 2 s

25. A organizagao tem trabalho e projetos

1 2 s« s

26. A organizagao tem processos de trabalho bem organizados
1 2 s

27. A organizacao da-me estabilidade e seguranca
10 2 s

28. A organizacao é inovadora e promove a inovagao
1 2 s

29. Todos os colaboradores conhecem e partilham a visao da
organizacao

1 20 s« 00U
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30. A direg¢ao da a conhecer a todos os colaboradores os objetivos da
organizacao

1 2 s

31. Os chefes promovem o bem estar dos seus colaboradores
1 0 U0

32. Sinto-me envolvido com os valores da organizagao

1) 2 s s

33. Allideranca de topo é verdadeira e inspiradora

1 2 s

34. Tenho o apoio que necessito da direcao

10 2 s s

35. Procuro fazer a diferenca através da exceléncia no desempenho
10 2 s

36. Procuro atingir os meus objetivos para que a organizagao possa
atingir os seus objetivos

1 2 s

37. A organizacao estabelece objetivos bem definidos
1 2 s

38. Tenho equilibrio entre trabalho e vida pessoal
1 2 s

39. A organizacao permite-me cumprir a minha missao enquanto
individuo (na familia e sociedade)

1 21 sJ 4+«
40. A organizacao tem preocupacdes de responsabilidade social

1) 2 s
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41. Existe alguma outra razao pela qual se sente feliz na sua
organizacao?

—

A sua resposta

Felicidade na Funcao

Agora, pense na funcdo que desempenha.
Numa escala entre 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente) em que medida concord
a com as afirmacgfes seguintes:

42. Desempenho a minha fungao com gosto
1J 20 s+

43. Sinto que tenho autonomia e responsabilidade no desempenho da
minha funcao

1 2J sJe s

44. Tenho os recursos necessarios para o desempenho da minha fungao
1) 2 s

45. Desempenho uma fun¢ao na minha drea de formacao

1 2 s

46. A organizacao permite-me ter novos desafios na minha fung¢ao ou
numa outra

1) 2J s s

47. A minha funcao permite desenvolver-me como pessoa e
profissional

1) 2 )

48. A minha fungao permite-me aprender continuamente

1 200 s« 00U
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49. A minha funcao permite-me estar envolvido na estratégia da
organizacao

1 2 s

50. Sou reconhecido pelo mérito que tenho no desenvolvimento da
funcao que desempenho

1 2 s+ s
51. A minha fungdo permite sentirme respeitado como individuo
1) 21 s+ s

52. Existe um bom espirito de equipa na organizacao que permite o
bom desempenho da minha funcao

1J 200 s«

53. A organizagao tem um bom ambiente de trabalho que me ajuda no
desempenho da minha funcao

1J 20 s«

54. A maior parte dos meus colegas estao motivados no desempenho
da sua funcao

1J 20 s«

55. Existe boa integragao entre os varios departamentos, o que me
permite desempenhar com éxito a minha funcao

1) 20 s«

56. As minhas condicdes financeiras sao justas para a funcao que
desempenho

1 2 s

57. Os objetivos definidos para a minha fung¢ao sao claros e justos
1J 200 s+ s

58. Procuro atingir, sempre, os objetivos definidos para a minha funcao

1) 2 s s
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59. A organizacao consegue desenvolver novos projetos que garantem
a sustentabilidade da minha funcao

1 2 s

60. Desempenhar devidamente a minha fung¢ao é importante para que
a organizacao atinja os seus objetivos globais

1 2 s+ s
61. Considero que a minha funcao é util para a organizagao
1 21 sJ 4+ s

62. Sinto que o meu chefe tem confianca em mim no desempenho da
minha funcao

1J 20 s+ s
63. Sempre que necessario tenho o apoio do meu chefe
1) 2 sJ+ s

64. Sinto que o tipo de lideranca do meu chefe é inspiradora para o
desempenho da minha funcao

1 2J s s

65. A minha funcao permite o equilibrio entre a minha vida profissional
e pessoal

1 2 s+ s
66. A minha funcdao permite-me ser criativo e empreendedor
1 20 sJ 4+ s

67. Consigo desempenhar a minha funcdao com boa organizacao e sem
burocracias

1 2 s
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68. Existe alguma outra razao pela qual se sente feliz na sua fun¢ao?

—

A sua resposta

Numa escala entre 1 e 7 em que 1 significa discordo totalmente e 7 concordo totalmente, em
gue medida concorda com as seguintes afirmacoes:

69. Na generalidade a minha vida esta perto do meu ideal de vida
1 2 s+ s+« s Y
70. As condicdes de vida que tenho sao excelentes

1) 2] s s e 70

71. Estou satisfeito com a minha vida
1) 2(J s(J+ ) s(Ja(JsJsJ

72. Até agora consegui obter o que de mais importante quero para a
minha vida

1 2d a0 s U U

73. Se pudesse voltar para tras nao alterava quase nada do que fiz na
vida

1 2J a0 s s U

Esta informacao apenas sera utilizada para analisar as respostas e os diferentes grupos de re
spondentes.

74. Como considera ser a sua produtividade profissional em
comparag¢ao com o ano anterior (1. muito menor. 5 muito maior)

1) 2J s s
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75.1 Quantos dias faltou ao seu trabalho no ano passado, por doenca?
A sua resposta

75.2 Quantos dias faltou ao seu trabalho no ano passado, por outro
motivo?

A sua resposta

76. Em 2017 o numero de colaboradores da sua organizagao
aumentou? (1. N3o. 2. Sim. 3. N3o sei)

1) 2]

77. Gostaria de mudar de empresa em 20187 (1.Nao gostaria nada. 5.
Gostaria muito)

1) 2 ) s

78. Idade
A sua resposta

79. Sexo

80. Quais sao as suas habilitacdes literarias?

A sua resposta
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81. Ha quanto tempo desempenha a funcao atual

Menos de 1 ano

Dl-Zanos
D3-5anos
DG—lOanos

D Mais de 10 anos
82. Ha quantos anos esta na organizacao

A sua resposta
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Anexo Il — Inquérito Satisfacao dos Hospedes

Por favor escolha uma Unica resposta para cada pergunta.
De acordo com a escala de satisfacdo, preencha selecionando a resposta desejada.

1 - Nada satisfeito; 2 - Pouco satisfeito; 3 - Satisfeito; 4 - Muito satisfeito; 5 - Totalmente satisfeito.

Simpatia e
atendimento

Check-in

Check-out

Rapidez e
Eficiéncia

Reserva /
Informacao
prévia

Cama

Ruido

Pequeno-
almogo

Limpeza

Mobiliario /
Equipamento

lluminacéo /
Climatizagao

Wi-Fi

Qualidade/Preco

Avaliagdo geral




