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Resumo

Esta investigacdo tem como principal objetivo investigar de que forma a Lideranca
Auténtica tem impacto em determinadas respostas atitudinais e comportamentais de
colaboradores do sector hoteleiro e, se estas, por sua vez, também se relacionam entre si.
Mais especificamente, pretende-se estudar como (1) a Lideranca Auténtica se relaciona com
0 Empenhamento Afetivo sentido pelo colaborador; como (2) a Lideranga Auténtica se
relaciona com os comportamentos orientados para o cliente adotados pelo colaborador; como
(3) a Lideranca Auténtica se relaciona com a Intencdo de Turnover do colaborador; como
(4) o Empenhamento Afetivo se relaciona com a Orientacdo para o cliente; como (5) o
Empenhamento Afetivo se relaciona com a Intencdo de Turnover; como (6) a Orientacdo
para o cliente se relaciona com a Intengéo de Turnover; como (7) o0 Empenhamento Afetivo
medeia a relacdo entre Lideranca Auténtica e Intencdo de Turnover e, por fim, como (8) o
Empenhamento Afetivo medeia a relacdo entre Lideranca Auténtica e a Orientacdo para o

cliente.

Nesta pesquisa foi utilizada uma amostra de conveniéncia constituida por 350
colaboradores do setor hoteleiro que voluntariamente responderam a um questionario. Apos
o tratamento dos dados através do software IBM SPSS Statistics, foram obtidos os seguintes
resultados: a Lideranca Auténtica é relevante e tem impacto nas atitudes e comportamentos
dos colaboradores, tais como 0 Empenhamento Afetivo, Orientacdo para o cliente e Intengéo
de Turnover; o Empenhamento Afetivo explica a Orientacdo para o cliente e a Intencdo de
Turnover; o Empenhamento Afetivo assume um papel mediador na relacéo entre a Lideranca
Auténtica e a Orientacdo para o cliente, bem como na relacdo entre Lideranca Auténtica e

Intencdo de Turnover.

Finalmente, foram apresentadas reflexGes criticas sobre o tema, discutidas as
implicacbes e limitagbes deste estudo, bem como indicacfes para possiveis futuras

investigacoes.

Palavras-chave: Liderangca Auténtica, Empenhamento Afetivo, Orientacdo para o cliente,

Intencdo de Turnover, Hotelaria
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Abstract

The main objective of this empirical study is to investigate how (1) Authentic
Leadership explains the Affective Commitment; how (2) Authentic Leadership explains the
Customer Orientation; how (3) Authentic Leadership explains the Turnover Intention; how
(4) Affective Commitment explains the Customer Orientation; how (5) Affective
Commitment explains the Turnover Intention; how (6) Customer Orientation explains the
Turnover Intention; how (7) Affective Commitment mediate the relationship between
Authentic Leadership and Customer Orientation; how (8) Affective Commitment mediate

the relationship between Authentic Leadership and Turnover Intention.

To achieve the referred objective, it was used a convenience sample of 350 hotel
employees, who voluntarily answered a questionnaire. After processing the data using the
IBM SPSS Statistics software, the following results were obtained: Authentic Leadership
has an impact on attitudes and behaviours of hotel employees, such as Affective
Commitment, Customer orientation and Turnover Intention; Affective Commitment
explains Customer Orientation and Turnover Intention. It has also been verified that
Affective Commitment mediate totally the relationship between the prediction of Authentic
Leadership and Affective Commitment and the prediction of Authentic Leadership and

Turnover Intention. However, not all assumptions have been confirmed.

To finalize this research, some critical reflections about the subject were presented,
discussing the implications and limitations of this study, as well as indications for possible

future investigations.

Keywords: Authentic Leadership, Affective Commitment, Customer Orientation, Turnover

Intention, Hotel
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1. Introducéo

A crescente valorizagdo do patrimonio portugués, que se fez sentir nos Gltimos anos
em Portugal, tornou 0 nosso pais no primeiro pais europeu a conquistar o titulo de “Melhor
Destino Turistico do Mundo”, na cerimonia World Travel Awards no passado més de
Dezembro (“World Travel Awards,” n.d.). Os contributos do Turismo em Portugal para o
desenvolvimento da economia portuguesa séo inegaveis, tal como a consequente crescente
importancia dada a qualidade dos servigos prestados nas unidades hoteleiras. S&o estas que
acolhem fisicamente o turista e que por esta razdo, merecem atencdo especial, pois devem

prestar um servico de exceléncia.

Neste contexto, com o intuito de manter Portugal como um destino de elei¢éo, surgem
inimeras questdes relativas as praticas organizacionais mais adequadas, que despertam
constantemente a atencdo dos lideres. Liderar nunca foi considerada uma “tarefa” facil e,
por este motivo, ao longo do tempo e com a evolugdo econdmica, politica e tecnoldgica e
consequentes colapsos morais e financeiros, tém sido desenvolvidas novas formas de
lideranca na tentativa constante de aperfeicoamento dos comportamentos dos lideres perante
0s seus colaboradores. Organizacdes publicas, privadas e até mesmo as organizacGes sem
fins lucrativos enfrentam desafios constantes. Tais alteracdes despertam nos lideres a
vontade de se concentrarem na construgdo de “raizes fortes”, implicitas na Psicologia
Positiva das organizagdes e no desenvolvimento de formas de liderar mais positivas como é

o exemplo da Lideranca Auténtica (Avolio & Gardner, 2005).

Um lider que adote comportamentos auténticos é caracterizado por conhecer-se bem a
si mesmo, ter uma grande capacidade de compreensdo, analise critica e objetiva mesmo em
momentos de grande tensdo, adotar comportamentos de acordo com o0s seus elevados
padrdes éticos e utilizar um discurso aberto e positivo (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing, & Peterson, 2008; Ilies, Morgeson, & Nahrgang, 2005; Gardner, Avolio, Luthans,
May, & Walumbwa, 2005).

Associadas também a Psicologia Positiva, encontram-se as emocdes positivas que
sdo aliadas do Empenhamento Afetivo sentido pelo colaborador (llies et al., 2005). O
Empenhamento Organizacional € visto como um dos comportamentos mais importantes a
nivel organizacional (Meyer & Herscovitch, 2001). Se um colaborador se sentir valorizado

e satisfeito no trabalho, desenvolve um vinculo afetivo pela organizacdo que na maioria das



vezes beneficia o seu desempenho individual, a sua motivacdo (Meyer, Becker, &
Vandenberghe, 2004) e as suas habilidades comerciais, resultando em aspetos positivos tanto
para 0 proprio como para a organizacdo em que colabora (Simintiras, Watkins, Ifie, &
Georgakas, 2012).

O setor hoteleiro presta um conjunto de servigos que ditam a satisfacdo total e posterior
fidelizacdo do cliente, que se mostra cada vez mais exigente. Antigamente a preocupagéo
centrava-se no ambiente fisico das instalacdes, nos dias de hoje, a preocupacéo centra-se na
qualidade do atendimento aos clientes e na sua integracao total, de forma a proporcionarem-
Ihe uma experiéncia inesquecivel e a repetir, satisfazendo, ou até mesmo, superando
expectativas. A Orientacdo para o cliente é vista em qualquer sector como uma das principais
chaves para concretizar com sucesso as metas organizacionais definidas, visto que, estas se
relacionam positivamente com a qualidade de exceléncia dos bens fornecidos aos clientes,

bem como a qualidade do ambiente fisico (Karatepe, Yavas, & Babakus, 2007).

E de notar que, principalmente em épocas altas, colaboradores de unidades hoteleiras
portuguesas trabalham arduamente para que seja prestado um servico de qualidade e
orientado para o cliente. Consequentemente, com alguma facilidade atingem elevados niveis
de exaustdo, tanto emocional como fisica, baixos niveis de motivag&o intrinseca, culminando
na intencdo de abandonar a organizacao por esta ndo Ihes oferecer condicbes favoraveis a
nivel laboral (Babakus, Yavas, & Karatepe, 2008). A Intencdo de Turnover € caracterizada
pelo desejo voluntario de abandonar a organizacdo (Shaw, Delery, Jenkins, & Gupta, 1998).
Na verdade, um dos maiores problemas que mais persiste neste sector é, sem dlvida, a alta
taxa de rotatividade dos colaboradores (Boz, Yilmaz, Arslan, & Kog, 2016; Kanwar, Singh,
& Kodwani, 2012). Deste modo, torna-se urgente perceber e compreender todas as

desvantagens e falhas existentes no setor hoteleiro, de forma a soluciona-las eficientemente.

Muitos sdo os estudos que demonstram empiricamente, que o lider auténtico manipula
positivamente 0s seus seguidores a optarem por comportamentos que despertem o bem-estar
de si mesmos, bem como o da organizagdo (Avolio & Gardner, 2005) e através dessa
manipulagdo positiva estimulam nos seus seguidores a criacdo de lagos afetivos com a
organizacéo (Deli¢, Slatten, Milic, Marjanovic & Vulanovic, 2017; Gatling, Kang & Kim,
2016; Javaid, 2015; Leroy, Palanski & Simons, 2012; Santos, Leal, & Oliveira, 2011; Xiong,
Lin, Li & Wang, 2016) e a desenvolverem fortes capacidades orientadas para a satisfagdo
das necessidades dos clientes ao nivel da interacdo colaborador-cliente (Aydin & Kaya,

2016). Além disso, é também retratado empiricamente, queum lider auténtico estimula a
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intencdo do colaborador permanecer na organiza¢do ao invés de a abandonar (Azanza,
Moriano, Molero & Lévy-Mangin, 2015; Fallatah, Laschinger & Read, 2016; Gatling et al.,
2016; Laschinger & Fida, 2014; Olaniyan & Hystad, 2016).

Todavia, em Portugal, existe uma escassez de trabalhos de investigacdo sobre a
Lideranca Auténtica no sector hoteleiro, bem como a relacéo deste tipo de lideranga com o
desenvolvimento dos niveis de Empenhamento Afetivo, Orientacdo para o cliente e Intengéo
de Turnover. De forma a colmatar esta lacuna, com esta investigacdo pretende-se
essencialmente compreender, avaliar e analisar as relacBes existentes entre a Lideranca
Auténtica e certas atitudes/comportamentos organizacionais (Empenhamento Afetivo,
Orientacéo para o cliente e Intencdo de Turnover) e como estes se relacionam entre si. Sendo
o Turismo o principal motor de crescimento da economia portuguesa nos dias de hoje, torna-
se assim, o objetivo desta investigacdo, num tema atual e interessante a ser estudado, com o
intuito de contribuir para a melhoria da performance de gestores das unidades hoteleiras
portuguesas, incentivando-os a adotarem atitudes, que posteriormente refletir-se-d0 na

qualidade dos servicos prestados aos seus clientes.

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos. Deste modo, no 1° Capitulo —
Introducdo — € feita uma contextualizacdo do tema apresentado e é justificada a pertinéncia

do mesmo.

No 2° Capitulo — Revisao da Literatura — sdo aprofundados os conhecimentos relativos
a Lideranca Auténtica, bem como Empenhamento Afetivo, Orientacdo para o cliente e
Intencdo de Turnover. Neste capitulo, ainda sdo apresentadas as relacdes possiveis entre 0s
conceitos apresentados, resultando nas oito hipoOteses de investigacdo posteriormente

estruturadas no Modelo Conceptual de Investigacédo.

O Capitulo 3 — Metodologia — € dedicado aos dados e a metodologia de analise, onde
sdo apresentados os procedimentos de recolha de dados, a estruturacdo do questionario, a
técnica de amostragem, a caracterizacdo da amostra e 0s instrumentos de medida utilizados

para analisar as variaveis em estudo.

No Capitulo 4 — Analise e Discussdo dos Resultados — sdo exibidos os resultados,
nomeadamente os célculos das medias, desvios- padrfes, correlagdes entre as diferentes
variaveis e, por fim, as regressoes efetuadas, que permitem compreender: (1) o impacto da
Lideranca Auténtica no Empenhamento Afetivo, Orientacdo para o cliente e Intencdo de

Turnover; (2) o impacto do Empenhamento Afetivo na Orientagdo para o cliente e na



Intencédo de Turnover; (3) o impacto da Orientacdo para o cliente na Intengcdo de Turnover;
e por ultimo, (4) o impacto da Lideranca Auténtica na Intencdo de Turnover e Orientacdo
para o cliente atraves do efeito mediador do Empenhamento Afetivo. Neste capitulo ainda é

feita uma sintese de todos os resultados obtidos.

Por fim, no Capitulo 5 — Conclusdo — é feita uma anélise conclusiva relativa aos
resultados apresentados anteriormente, terminando assim com algumas recomendagdes as
organizacOes hoteleiras possivelmente interessadas neste tema, com a apresentacdo dos
principais contributos da investigacdo, limitacGes e sugestdes para futuras linhas de

investigacao.



2. Revisao da Literatura

2.1. Lideranca Auténtica

2.1.1. Autenticidade

Para introduzir o conceito de Lideranca Auténtica, € necessario refletir sobre o
significado do conceito de Autenticidade, que se desenvolveu com a evolugéo da sociedade
industrial para a pés-industrial e da cultura moderna para a pés-moderna (Erickson, 1995).
O termo de autenticidade remete para a filosofia grega e apresenta determinagdes como
“Conhecer-se” e “Ser o seu verdadeiro ser” (Harter, p.382, 2002). O interesse no estudo
deste conceito foi-se desenvolvendo e sdo muitos os autores que estudam ou ja estudaram o
mesmo. O conceito de Autenticidade tem vindo a ser definido de diversas formas, ndo sendo

possivel obter uma definicdo Unica.

Erickson (1995) defende que a autenticidade ndo se trata de uma experiéncia de ser ou
ndo ser verdadeiro consigo mesmo, pois ninguém é totalmente auténtico nem inauténtico,
podendo ser possivel alterar o seu nivel de autenticidade consoante a situacdo em que se
encontra. Este autor alerta ainda para a diferenca entre sinceridade e autenticidade: o termo
sinceridade implica a ideia de interacdo com o préximo, enquanto o termo de autenticidade

baseia-se numa ideia mais individualista e pessoal.

Contrariamente a um ser “falso”, que esconde 0s seus verdadeiros pensamentos e
sentimentos, um ser auténtico pode ser definido como um individuo possuidor de
experiéncias pessoais, pensamentos, emocdes, necessidades, desejos, preferéncias ou
crencas, desenvolvidas por processos de autoconhecimento consistentes com o seu

verdadeiro ser e todas as suas acOes e expressdes (Harter, 2002).

Kernis (2003) caracteriza a autenticidade como potenciadora da autoestima de um
individuo. Considera que individuos com altos niveis de autoestima conhecem
verdadeiramente 0 seu ser, 0S seus valores e crengas e por esse motivo aceitam-se a si

proprios, sendo assim considerados seres auténticos.

A autenticidade é considerada por llies, Morgeson, & Nahrgang (2005) como uma
ampla construcdo psicoldgica que reflete as tendéncias gerais de como um individuo se

comporta, de acordo com seus valores internos, num ambiente social.



Na mesma linha de pensamento, Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May (2004)
defendem que quanto mais os individuos permanecem fiéis aos seus valores fundamentais,
identidades, preferéncias e emoc¢des, mais auténticas se tornam as suas agdes. Desta forma,
a autenticidade € reconhecida como um processo de desenvolvimento que promove a
autoconsciéncia, a precisdo e as percec¢des dos individuos, permitindo assim o alinhamento
dos seus comportamentos com os seus valores intrinsecos (Harvey, Martinko, & Gardner,
2006).

Sucintamente, na linha de Gardner, Avolio, & Walumbwa (2005), pessoas auténticas

séo caracterizadas por:

e Possuirem consciéncia dos seus pensamentos, sentimentos e razoes;

e Serem capazes de tomar decis@es, processando informacdes sobre si mesmos e sobre
0s outros que o rodeiam, de forma relativamente imparcial;

e Apresentarem um discurso aberto, permitindo um relacionamento genuino com o
préximo;

e Aceitarem-se como sdo e por isso ndo se defendem da sua personalidade;

e Guiarem-se por processos de auto regulacéo em relacao as suas conviccdes e valores,
de forma a exibirem comportamentos auténticos;

e Possuirem niveis de autoestima elevada, sendo pessoas seguras de si mesmas.

2.1.2. Autenticidade na lideranca

Uma vez entendido o conceito de Autenticidade, torna-se mais facil compreender a
sua ligacdo a lideranca. A lideranca envolve um “processo de influéncia pessoal entre o lider
e 0s seus seguidores”, assim, quando associada ao conceito de autenticidade, esta deixa de
ser “‘um referencial de si mesmo” (Sobral & Gimba, p.100, 2012).

Esta tipologia de lideranca emergiu no seguimento de crises economicas e escandalos
associados a falta de comportamentos éticos nas organizagcdes por parte dos gestores que

foram responsabilizados pelo colapso das mesmas (Harvey et al., 2006).

Incorporada na Psicologia Positiva do século XXI, a Lideranga Auténtica baseia-se
em comportamentos organizacionais positivos (Positive Organizational Behavior) e em
teorias de identidade com o intuito de descrever os processos pelos quais os lideres
auténticos exercem a sua influéncia sobre as atitudes e comportamentos dos

colaboradores/seguidores (Gardner & Schermerhorn, 2004). Assim, a Lideranca Auténtica
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trata-se de uma teoria normativa que “propde como deve ser e agir o lider”, de acordo com

esses principios positivos (Esper & Cunha, p.64, 2015).

A Lideranca Auténtica relaciona-se com outras construcdes de liderangca, como a
Transformacional e/ou a Etica. Como tal, a Lideranca Auténtica relaciona-se com a
Lideranca Etica, na medida em que o comportamento ético por parte do lider ¢ visto como
uma condicdo basica da Lideranca Auténtica. No entanto, a Lideranca Auténtica engloba

mais do que ser ético (Walumbwa et al. 2008).

Relativamente aos aspetos comuns entre a Lideranca Transformacional e a Lideranca
Auténtica relacionam-se com as quatro dimensdes comportamentais da lideranca
transformacional, sendo elas a autoconsciéncia do lider, a transparéncia relacional,
perspetiva moral internalizada, processamento equilibrado. No entanto, a disting¢do
fundamental relaciona-se com o facto dos lideres auténticos se comportarem de acordo com
0 seu proprio ser e os lideres transformacionais se omportarem ancorando-se numa Vvisdo
poderosa, positiva e estimulante. Com isto, “embora existam algumas sobreposigdes entre a
Lideranca Auténtica e estas teorias de lideranca, a Lideranca Auténtica possui componentes
exclusivos” (Walumbwa, et al., p.105, 2008).

A Lideranga Auténtica é defendida como impulsionadora da motivacdo, do
empenhamento organizacional e do envolvimento dos colaboradores, através da
identificacdo pessoal com o lider auténtico e da identificacdo social com a organizagédo
(Avolio et al., 2004).

Mais tarde, Walumbwa, et al. (2008), seguindo visées como a de llies, et al. (2005)
e Gardner, et al. (2005) definem a Lideranca Auténtica como um padrdo de comportamentos
éticos adotados por um lider num clima organizacional ético e positivo. Esse padrdo de
comportamentos promove 0 autodesenvolvimento de quatro capacidades psicoldgicas
positivas nos seus seguidores: Autoconsciéncia, Perspetiva moral interna, Processamento
equilibrado de informagbes e Transparéncia relacional. Na Tabela 1 apresentam-se

sucintamente as defini¢fes das quatro dimensdes da Lideranca Auténtica.



Tabela 1 - Definigéo das quatro dimensdes de Lideranga Auténtica
Dimensao Definicéo

Autoconsciéncia E definida pelo conhecimento e pela confianga nos seus proprios
sentimentos, crencas e desejos, 0 que desenvolve a capacidade de
compreensdo dos seus gostos, pontos fortes e fracos, objetivos,
aspiracdes e estados emocionais proprios (Kernis, 2003). A
autoconsciéncia ndo so ajuda os lideres auténticos a conhecerem-se a
si mesmos, mas também ajuda a mostrar aos seus seguidores a

autenticidade da sua lideranca (Javaid, 2015).

Perspetiva Caracteriza-se pela forma como o lider regula o0s seus
Moral Interna  comportamentos de acordo com os seus elevados valores éticos e
padrdes mesmo em ambientes de grande pressdo organizacional

(Walumbwa, et al., 2008).

Processamento  Envolve a andlise critica e objetiva de todas as informaces existentes
Equilibrado antes da tomada de decis&o. Caracteriza-se também pela auséncia de
distorcBes interpretativas no processamento de informacdes,
solicitando opinides externas como forma de questionar as suas

visdes (Kernis & Goldman, 2004).

Transparéncia  Representa o discurso e partilha aberta com os outros, expressando 0s
Relacional seus verdadeiros comportamentos, valores, crengas opinifes e
sentimentos (Avolio & Gardner, 2005).

E de notar que os lideres auténticos seguem e admiram individuos que lhes
demonstraram altos niveis de integridade, transparéncia e confian¢a como por exemplo, um
pai, professor, irmdo, treinador ou mentor. Muito provavelmente estes modelos terdo servido
como forgcas impulsionadoras no seu crescimento pessoal, enquanto lideres auténticos
(Gardner et al. 2005).

Novicevic, Harvey, Ronald, & Brown-Radford (2006) descrevem um modelo de
Lideranca Auténtica através de uma perspetiva constituida por trés tipologias de atributos
que potenciam o desenvolvimento de comportamentos auténticos no lider. Contexto
organizacional, fatores individuais e encadeamento de acontecimentos séo os atributos que

constituem esta visao. Isto é:



e Um contexto organizacional dibio proporciona aos individuos uma maior liberdade
para agirem de forma ndo auténtica. Assim, através do contexto organizacional é
possivel prever comportamentos auténticos ou ndo auténticos de um lider que
consequentemente influenciam os seus seguidores.

e Os fatores individuais relacionam-se com a relagdo afetiva existente entre o lider e 0
seu seguidor, potenciando um melhor relacionamento entre ambas as partes.
Relaciona-se também com altos niveis de perce¢édo dos sentimentos que o rodeiam e
inexisténcia de julgamentos ndo-éticos. E por fim, relaciona-se também com altos
niveis de capital psicoldgico positivo que engloba caracteristicas de personalidade
positivas como a esperanca, resiliéncia, otimismo e a autoconfianca;

e Acontecimentos em cadeia podem ser considerados positivos ou negativos e variar
em termos de intensidade moral e emocional. Sdo acontecimentos que influenciam
0s préximos e assim por diante. Exemplos destas situacdes sdo a possibilidade de
promog0Oes na carreira que fomenta a vontade de continuar a melhorar e a crescer
dentro da organizacdo, contrariamente a desmotivacao e baixos niveis de esperanca
que desencadeiam a diminuicdo dos niveis de desempenho individual.
Acontecimentos positivos em cadeia, normalmente sdo bastante intensos,

inesperados e relevantes, promovendo o desenvolvimento da Lideranca Auténtica.

Quando estas trés componentes se aliam, desenvolvem no lider auténtico uma forte

capacidade de auto conhecimento e uma maior orientacdo para o futuro (Harvey et al., 2006).

No pensamento de Shamir & Eilam (2005), o desenvolvimento do lider auténtico é
benéfico e implica componentes como: (a) o desenvolvimento de uma identidade “lider”
como componente central do autoconceito da pessoa; (b) o desenvolvimento de
autoconhecimento, incluindo a clareza sobre valores e convicgdes; (c) o desenvolvimento de
objetivos concordantes com o autoconhecimento; e (d) o aumento de comportamentos

consistentes nas crengas pessoais e nos objetivos da organizagao.

As vivéncias pessoais passadas de um lider sdo consideradas pecas-chave que
antecedem o desenvolvimento da Lideranca Auténtica. Ou seja, as influéncias familiares, a
infancia, os traumas, os desafios, as experiéncias laborais ou as mudangas dramaéticas
facilitam o crescimento e desenvolvimento pessoal de um lider e, por conseguinte,
potenciam o desenvolvimento de uma liderangca mais auténtica em contexto organizacional
(Gardner, et al., 2005).



Jensen & Luthans (2006) consideram que a autenticidade de um lider influencia
diretamente a satisfacdo no trabalho e a felicidade no local de trabalho. Contudo, a Lideranca
Auténtica “ndo garante a precisdo da previsdo”, isto ¢, mesmo que 0s lideres adotem
comportamentos auténticos poderdo ndo atingir os objetivos desejados. No entanto, o lider
auténtico desenvolve nos seus seguidores o desejo destes em querer alcangar 0s objetivos
organizacionais propostos (Avolio & Gardner, p.328, 2005).

A Lideranca Auténtica é vista por Aydin & Kaya (2016) como uma abordagem em
que as caracteristicas morais, a disciplina interna e os valores pessoais positivos s&o
destacados. Ser lider auténtico ndo € considerado uma tarefa nem esta apenas centrado numa
Unica pessoa. Num sentido mais amplo, os lideres auténticos respondem as necessidades dos
seus seguidores e até mesmo as necessidades da comunidade em geral, dispondo dos mais
altos niveis de valores éticos pessoais. No entanto, a virtuosidade moral destes lideres, como
descrito anteriormente, ndo é um pressuposto suficiente para afirmar que o seu tipo de

lideranca seja infalivel.

Lideres Auténticos sdo reconhecidos como pessoas, que com altos niveis de
autenticidade, sabem quem s&o, no que acreditam e valorizam e agem de acordo com esses
valores e crencas enquanto interagem de forma transparente com os outros. Deste modo,
geram credibilidade e ganham o respeito e a confianca dos seus seguidores, incentivando-os
em diversos pontos de vista e criando redes de relacionamentos auténticas (Avolio et al.,
2004).

A autenticidade do lider € descrita de um forma ampla, isto é, pela medida em que o
lider resolve autonomamente assumir a responsabilidade pela liberdade pessoal em conjunto
com as obrigagbes organizacionais. Assim, este opta por escolhas que o ajudam a

desenvolver-se como um individuo moral (Novicevic et al., 2006).

Nos estudos feitos por Shamir & Eilam (2005), um lider auténtico ndo lidera com o
proposito de atingir um alto status e € original nos seus processos de lideranga. Posto isto,
segundo estes autores é possivel avaliar o grau de autenticidade dos lideres baseando-se nos

seguintes niveis:

i.  Nivel de percecdo do seu autoconceito, ou seja, a clareza das suas crencas e valores;
ii.  Nivel de incorporacao do seu papel enquanto lider, isto &, desempenham o papel de
lider em todos os contextos desde o local de trabalho ao ambiente familiar,

desprezando o termo “’lider” para se identificarem,;
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iii.  Nivel de harmonizagdo com 0s seus objetivos e consequente auto motivagao;

iv.  Nivel de consciencializacdo dos seus comportamentos e consequéncias.

Seguindo a ideia acima referida de que a autenticidade pode ser medida por graus, na
visdo de Avolio & Gardner (2005) quando um lider com baixos niveis de autenticidade
manipula os seus seguidores em prol de metas e objetivos pessoais podera reverter o seu
propdsito. Querendo isto dizer que, se 0s seus seguidores perceberem esta sua intengédo
considerada inauténtica, poderdo deixar de o0 seguir e afetar negativamente 0 seu
desempenho a nivel organizacional. Assim, os lideres auténticos resultam em efeitos
positivos nas atitudes dos seus colaboradores, ao expressarem diariamente o seu verdadeiro

“eu”. Este processo resulta no bem-estar e felicidade dos mesmos (llies et al., 2005a).

Os lideres auténticos também sdo vistos como a chave para o desenvolvimento de
valores positivos, emocoes, objetivos, autodeterminacédo e transparéncia nas acdes. Os seus
seguidores conseguem assim adotar facilmente estes comportamentos positivos de
sinceridade, integridade e construir uma base consistente para um longo percurso

profissional produtivo e de sucesso (Gardner, et al., 2005).

Lideres auténticos despertam relacdes verdadeiras com 0s Seus seguidores,
encorajando uma comunicacao aberta. Desta forma, desenvolvem-se mais oportunidades de
partilha de informacGes criticas, percecdes e sentimentos sobre as pessoas com quem
trabalham (Avolio et al., 2004). Além disso, os lideres auténticos exemplificam altos padrdes
morais, integridade, honestidade e a sua reputacdo torna-se favoravel, promovendo
expectativas positivas entre os seguidores e o aumento dos seus niveis de confianca e

vontade de cooperar com o lider em prol da organizacdo (Avolio et al., 2004).

Shamir & Eilam (2005) consideram que a Lideranca Auténtica é contagiosa, uma vez
que os lideres se tornam modelos ideais a seguir pelos seus seguidores, pois ja estes sdo

encorajados também a adotarem comportamentos auténticos.

Seguindo esta linha, llies, et al. (2005) estudaram sobre como os lideres auténticos
influenciam o bem-estar dos seus seguidores e obtiveram as seguintes conclusdes: em
primeiro lugar, a integridade pessoal e a autoconsciéncia elevada dos lideres auténticos,
aliada a sua luta por relacionamentos verdadeiros, conduzem a uma confianca incondicional
por parte de seus seguidores, o que melhora o seu autoconhecimento ao influenciar a
identificacdo pessoal dos seguidores com o lider; em segundo lugar, os lideres auténticos

influenciam o bem-estar dos seguidores através das emogdes, pois os lideres auténticos
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proporcionam uma atmosfera favoravel a experiéncia de emocgfes positivas que, por
conseguinte, influenciam as experiéncias dos seus seguidores; em terceiro lugar, os lideres
servem como modelos comportamentais positivos através dos seus comportamentos
expressivos e auténticos; em quarto lugar, os lideres auténticos apoiam a autodeterminacao
de seguidores, oferecendo oportunidades de desenvolvimento de habilidades e autonomia; e
em quinto lugar, através dos intercambios sociais, os lideres auténticos influenciam e elevam

a personalidade dos seus seguidores.

No entanto, apds analise de diversas perspetivas sobre o tema Algera & Lips-Wiersma
(2012) identificam quatro aspetos centrais relativos a autenticidade na lideranca, que devem
ser tomados em conta. Deve-se notar que a “relacdo entre estes quatro aspetos ¢ bastante

fluida, na medida em que se sobrepdem” (p.122). Estes sdo:

1. A inautenticidade é inevitavel, isto €, os lideres ndo podem ser auténticos
em relacdo a todos os individuos em todas as situacfes e em todos os
momentos, uma vez que a realidade pratica da vida ndo o permite;

2. A autenticidade requer a criacdo de um préprio significado. Cada ser
humano é capaz e responsavel por criar seu préprio significado na vida e
perceber o seu potencial. Os lideres auténticos podem influenciar a
autenticidade e o significado nos seguidores, mas esta s6 depende deles
préprios.

3. A autenticidade ndo implica um objetivo ou valor. Os objetivos e valores
da organizacdo, do lider e do seguidor ndo estdo necessariamente
alinhados. Neste caso, a autenticidade levara a um alinhamento de metas e
valores entre todos.

4. A autenticidade ndo é intrinsecamente ética. A autenticidade ndo tem
necessariamente implicacdes éticas, pois 0 que é verdadeiro ou bom da
perspetiva do individuo auténtico pode ndo estar alinhado com o que é

considerado ético ou moral por outro ser humano ou pela sociedade.

2.1.2.1. Clima organizacional auténtico

E da responsabilidade do lider a criacio de climas organizacionais auténticos que deem
pleno acesso a todas as informacoes, recursos e suportes que oferecam oportunidades de

aprendizagem e desenvolvimento, atraves de processos justos e interativos. Este periodo de
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desenvolvimento de um clima auténtico é por vezes bastante longo mas quando
concretizado, tornar-se-4& uma vantagem competitiva e sustentavel, uma vez que nao pode
ser facilmente replicada por outras entidades. Pode argumentar-se, que um clima inauténtico
é limitado em termos de tempo. Querendo isto dizer que, climas auténticos obtidos através
de processos inauténticos e manipuladores sdo facilmente destruidos, sendo depois a
reconquista da confianca dos seus seguidores uma tarefa ardua ou até impossivel (Gardner,
et al., 2005).

Ja Rego & Cunha (2008), mais tarde, defendem que as seis dimens@es de climas
organizacionais auténticos explicam o stress e o bem-estar no trabalho. Basicamente, o clima
das organizagdes auténticas desenvolve um conjunto de valores, que permitem aos seus
seguidores desenvolver o sentimento de pertenca, o prazer em colaborar nos objetivos desta.

Sendo estas seis dimensoes:

e Espirito de camaradagem, que € caracterizado pelo grau em que as relacGes
interpessoais na organizacdo se regem pela amizade, 0 espirito de equipa e
preocupacdo mutua entre todos.

e Credibilidade do lider, que representa o grau em que os lideres sdo confiaveis,
cumprem as suas promessas e S0 honestos perante 0s seus seguidores e
sociedade em geral.

e Comunicacao aberta, que é definida pelo grau em que os funcionérios se
sentem livres para comunicar abertamente com os lideres e mostrar algum
desacordo;

e Oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento pessoal, que se relaciona
com o grau em que os funcionarios sentem que podem aprender
continuamente e que executam tarefas que contribuam para desenvolver seu
potencial enquanto profissionais.

e A justica, que € medida pelo grau em que as pessoas sentem o favoritismo, a
discriminacao e a desigualdade na distribuicdo de resultados, ou até mesmo,
quando néo se sentem parte do quadro organizacional.

e A conciliacdo trabalho-familia que se distingue pelo grau em que a
organizacéo cria condicdes para que os colaboradores consigam conciliar o

seu trabalho com a sua vida familiar.
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2.2. Empenhamento Afetivo

O conceito de Commitment, que se traduz em Empenhamento, baseia-se na esséncia
de um compromisso descrito como uma forca/obrigacdo que leva um individuo a cumprir e
a honrar o compromisso com o qual se comprometeu, mesmo diante aspetos externos e/ou

internos que o possam desviar de o concretizar (Brown, 1996).

Quando este conceito se aproxima de um contexto organizacional é chamado de
Empenhamento Organizacional e foram muitos os autores que o tentaram definir, ndo
existindo, assim, um consenso relativamente a sua defini¢do. No entanto, todas as defini¢des
reconhecem, em geral, a existéncia de uma forca estabilizadora ou obrigatéria que se
relaciona com um comportamento que restringe a liberdade, na medida que une o individuo

a uma organizacdo (Meyer & Herscovitch, 2001).

Porter, Steers, Mowday, & Boulian (1974), caraterizam sucintamente o
Empenhamento Organizacional atraves de trés fatores: (1) Forte crenca e aceitacdo dos
objetivos/valores da organizacdo; (2) Vontade de exercer esforcos consideraveis em nome

da organizacdo; e (3) Forte desejo de se manter ligado a organizacao.

Quando definido desta forma, 0 Empenhamento Organizacional representa algo além
da mera lealdade passiva a uma organizacao, envolvendo uma relacdo ativa com esta, de
modo a que os individuos estejam dispostos a dar algo de si mesmos para contribuir para o

bem-estar da organizacao (Porter, et al., 1974).

O’Reilly & Chatman (1986) reconhecem o termo de Empenhamento Organizacional
como um termo unidimensional: um apego psicoldgico sentido pelo individuo para com a
organizacao, refletindo-se no grau em que o individuo aceita e/ou adota caracteristicas ou

perspetivas da organizacao.

Mais tarde, este conceito comegou a ser visto como um termo multidimensional, sendo
0 Three-Component Model o0 modelo mais conhecido e defendido por Meyer & Allen (1991).
Neste modelo, tal como mostra a Tabela 2, 0 Empenhamento Organizacional é explicado

por trés distintas abordagens: Afetiva, Normativa e Instrumental.
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Tabela 2 - As trés componentes mais comuns do Empenhamento Organizacional

O individuo permanece Estado
Abordagem Caracterizagio na organizacao porque... Psicolégico
Afetivo Grau em que o colaboradorse ... sente que quer Desejo
sente emocionalmente permanecer
ligado, identificado e

envolvido na organizacao

Normativo =~ Grau em que o colaborador ... sente que deve Obrigacdo
possui um sentido de permanecer
obrigacdo (ou dever moral)
de permanecer na

organizacdao.

Instrumental Grau em que o colaboradorse ... sente que tem a Necessidade
mantém ligado a organizacdo necessidade de
devido ao reconhecimento dos permanecer
custos associados com a sua

saida.

Embora todas estas abordagens tenham sido discutidas, a de natureza afetiva é, na
literatura, a que mais prevalece por se relacionar com um apego a organizacgdo afetivo e/ou
emocional. E além disso, 0 Empenhamento Afetivo representa uma orientacdo psicoldgica
importante que reflete implicacdes relevantes no comportamento dos colaboradores perante

a organizacdo (Meyer & Allen, 1991).

Empenhamento Afetivo refere-se ao vinculo emocional, identidade e envolvimento
organizacional de um individuo a organizacdo. Esta forte ligacdo faz com que este
permaneca na organizacgao porque o quer fazer e ndo por outras necessidades ou obrigacoes
(Allen & Meyer, 1996).

Inicialmente foram considerados por Steers (1977) trés tipologias de antecedentes do
Empenhamento Afetivo, sendo elas as caracteristicas pessoais, as caracteristicas da funcao
e, por fim, as experiéncias de trabalho. De acordo com Mathieu & Zajac (1990, p.174), os

antecedentes do Empenhamento Afetivo baseiam-se em cinco variaveis diferentes:
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Caracteristicas Pessoais como a idade, sexo, educacdo, estado civil, estatuto
profissional, percecdo de competéncia pessoais, habilidades do colaborador,
salario e ética;

Caracteristicas do Trabalho como a variedade de habilidades, a autonomia
nas tarefas e os desafios propostos e objetivos organizacionais

Relagbes com os lideres da organizagdo como a coesdo do grupo, a
interdependéncia das tarefas, a iniciativa, comunicacdo e consideragdes do
lider;

Caracteristicas organizacionais como o tamanho da organizacdo e a
centralizacdo ou descentralizacdo organizacional,

Papéis organizacionais como os conflitos de papéis organizacionais e a

possivel sobrecarga de funcdes.

Mais tarde, Allen & Meyer (1996) sugeriram, sucintamente, que as variaveis que

antecedem o Empenhamento Afetivo baseiam-se apenas em trés tipologias:

Caracteristicas pessoais, que englobam dados demogréaficos como a idade,
género, nivel de escolaridade, entre outros;

Experiéncias no trabalho como o sentimento equitativo de oportunidades,
tarefas desafiadoras e o correto feedback por parte dos gestores;

Estrutura organizacional, isto é, a divisdo, organizacdo e coordenacdo de
papéis e fungdes. A descentralizacdo da tomada de decisdo é um exemplo de
um fator que se relaciona com o aumento de Empenhamento Afetivo, pois
desperta no colaborador sentimentos de pertenca e de estima, criando-se

assim lacos afetivos com a organizacao.

O Empenhamento Afetivo é considerado a dimensdo mais complexa do

Empenhamento Organizacional, pois para o seu desenvolvimento é necessario a avaliacao

conjunta de fatores como a qualidade de vida no trabalho e varidveis que envolvem as

relaces pessoais, hobbies, local de residéncia, condi¢do de saude e relacdo com a familia.

Desta forma, reconhece-se que aspetos relacionados com a satisfacdo da vida em geral,

devem ser tomados em conta para o desenvolvimento do Empenhamento Afetivo e

posteriormente para o sistema operacional da organizagao (Kumari & Afroz, 2013).

De acordo com Allen & Meyer (1996), os funcionarios com forte Empenhamento

Afetivo permanecem na organizagdo, porque o desejam, traduzindo-se em menores
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intengdes de abandonar a organizagéo, mais baixos indices de absentismo e num aumento
de comportamentos de cidadania e de superior desempenho. No entanto, o facto deste
individuo se sentir fortemente ligado emocionalmente a empresa pode ndo traduzir o seu

“desejo de fazer toda sua carreira futura nessa mesma organizagido” (Rego, 2003, p.27).

O Empenhamento Afetivo retrata a reciprocidade existente entre o colaborador e a
organizacéo, visto que este deseja contribuir para o bem-estar da organizagéo, a fim de
manter o equilibrio que beneficia ambas as partes (Meyer & Allen, 1991) . Quando esse
equilibrio é violado e sdo implementadas mudancas que visam o crescimento da organizacéo,
mas se tornam prejudiciais para o bem-estar dos colaboradores, esse vinculo afetivo é

automaticamente reduzido e, por vezes, perdido (Meyer, Allen, & Topolnytsky, 1998).

No primeiro ano de trabalho, o Empenhamento Afetivo é desenvolvido através de
variaveis como a novidade, fatores intrinsecos como a escolha do emprego, as perspetivas e
desejos futuros relacionados com o novo emprego e também com o salério inicial (Meyer &
Allen, 1991). Assim, um excelente ambiente de trabalho pode ser nutrido pelo nivel
Empenhamento Afetivos dos seus colaboradores, sendo este anteriormente nutrido por boas
compensacles econdmicas, condicGes favoraveis de trabalho, justas capacidades de
autoridade e um clima organizacional de apoio (Permarupan, Mamun, & Saufi, 2013).

De acordo com Rhoades, Eisenberger, & Armeli (2001) o nivel de Empenhamento
Afetivo é estimulado pelas experiéncias no trabalho, cuja relacdo é mediada pela Percecdo
de Suporte Organizacional (Perceived Organizational Suport — POS), isto é, pelo grau em
que os colaboradores acreditam que sua organizacdo valoriza as suas contribuicdes, se
preocupa com seu bem-estar e atende as suas necessidades socio-emocionais. Baseando-se
na reciprocidade de valores, colaboradores que percecionam um elevado suporte
organizacional desenvolvem mais facilmente experiéncias no trabalho positivas como as
recompensas organizacionais, a justica organizacional e o apoio dos superiores, 0 que

estimula assim o seu nivel de Empenhamento Afetivo.

As experiéncias no trabalho sdo também associadas ao conforto pessoal, como é o
exemplo da confianca financeira, das boas relagdes com colegas de trabalho e da clareza de
papéis que predita altos niveis de Empenhamento Afetivo no colaborador. Além disso, a
nocdo da sua importancia para a organizacdo e os desafios que esta Ihe obriga e induz
possibilidades de intervencdo e de autodesenvolvimento que também se relacionam

positivamente com o desenvolvimento do vinculo afetivo (Meyer & Allen, 1991).
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Segundo Meyer, et al. (2002), colaboradores altamente empenhados afetivamente
tendem a envolver-se mais ativamente nas tarefas, estdo principalmente mais satisfeitos com
o trabalho em geral e adotam comportamentos organizacionais mais desejaveis do que 0s
colaboradores empenhados normativamente ou instrumentalmente. J& Malhotra &
Mukherjee (2004) identificam que o Empenhamento Afetivo se relaciona positivamente com

a qualidade do servico prestado pelo colaborador.

O Empenhamento Afetivo também € visto como regulador da confianca no local de
trabalho, da seguranca e das relagdes de justica entre todos (Wong, Ngo, & Wong, 2002).
Por sua vez, afeta negativamente o absentismo e a Intencdo de Turnover nos individuos
(Meyer & Herscovitch, 2001), bem como o stress (Schmidt, 2007).

Em concluséo, os efeitos do Empenhamento Afetivo séo frequentemente explicados
através de uma troca social de bem-estar por meio de um apego afetivo que resulta em
favoraveis resultados para o sucesso empresarial (Sinclair, Tucker, Cullen, & Wright, 2005).
Com isto, cabe as empresas e aos seus lideres fomentarem sustentavelmente o
Empenhamento Afetivo nos seus seguidores através da criagdo de ambientes virtuosos a
nivel organizacional. Sendo estes possiveis, se existir uma genuina preocupac¢ao com o bem-
estar dos colaboradores, se existir uma visdo otimista e resiliente quando confrontados com
obstaculos e, por fim, se existir um “propoésito virtuoso nas decisdes dos gestores e nas
praticas e politicas organizacionais” (Ribeiro & Rego, 2009, p.298). Do mesmo modo, é
também assim da obrigacdo da organizacdo e dos seus lideres o desenvolvimento de um
elevado sentimento de satisfacdo com a Qualidade de Vida no Trabalho, que sucessivamente

fortalece os niveis de Empenhamento Afetivo tdo desejados (Permarupan, et al., 2013).

2.3. Orientacdo para o cliente

A Orientacdo para o mercado refere-se a inteligéncia dos gestores para atuar no
mercado atual, satisfazendo as necessidades atuais e futuras dos clientes (Kohli, Jaworski,
& Kumar, 1993).

Segundo a literatura, a Orientacdo para 0 mercado consiste em trés componentes
comportamentais: Orientacdo para o cliente, Orientagdo para a concorréncia e Coordenagao

interfacial. No entanto, apenas a Orientacdo para o cliente e a Orientagdo para a concorréncia
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incluem as atividades envolvidas na aquisi¢do de informacdes sobre os clientes (Narver &
Slater, 1990).

Mais especificamente, a Orientacao para o cliente pode ser vista como uma pratica de
marketing e € definida como a satisfacdo das necessidades dos clientes ao nivel da interacao
colaborador-cliente (Saxe & Weitz, 1982). Esta é considerada por Peters and Waterman
(1982) citado por Narver & Slater (1990) a componente mais importante da Orientacdo para
0 mercado. Ja que, os colaboradores que exibem um alto grau de Orientacdo para o cliente
envolvem-se em comportamentos que aumentam a satisfacdo dos mesmos (Dunlap, Dotson,
& Chambers, 1988).

Segundo Saxe & Weitz (1982), a Orientagdo para o cliente pode ser caracterizada através

de varios comportamentos como:

e Desejar ajudar os clientes a tomar decisdes satisfatorias no ato da compra;

e Ajudar os clientes a avaliar as suas necessidades;

e Oferecer produtos que satisfacam as necessidades especificas do cliente;

e Descrever 0s produtos com precisdo;

e Adaptar as apresentacdes de vendas de forma a corresponder aos interesses dos
clientes;

e Ndo utilizar taticas de influéncia enganosa ou manipuladora e a alta pressdo

como forma de persuadir o cliente a adquirir um certo produto/servico.

Ser um individuo com altos niveis de Orientacdo para o cliente requer uma
compreensdo das necessidades e requisitos do cliente, bem como, por vezes, a capacidade
de convencer a organizacao a adaptar-se completamente a todas as necessidades e requisitos
do mesmo (Joshi & Randall, 2001).

Deshpande, Farley, & Webster (1993) definem Orientacdo para o cliente como um
conjunto de crengas que colocam o interesse do cliente em primeiro lugar, sem excluir os de
todas as outras partes interessadas como 0s proprietarios, gerentes e colaboradores,
desenvolvendo uma empresa lucrativa de longo prazo. Esta orientacdo reconhece a
importancia do cliente e, portanto, visa satisfazer os clientes como prioridade maxima
(Flaherty, Dahlstrom, & Skinner, 1999). Existindo assim, segundo Donavan, Brown, &
Mowen (2004) quatro necessidades sentidas por um colaborador altamente orientado para o

cliente. Isto €, a necessidade de cuidar do cliente; ler com precisdo as necessidades dos
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clientes; desenvolver uma relagdo pessoal com os clientes e oferecer um servigo de qualidade

para resolver os problemas expostos pelos clientes.

Os comportamentos orientados para o cliente também sdo interpretados como o

resultado do alinhamento das caracteristicas individuais, como a personalidade, com as

caracteristicas do ambiente organizacional como a natureza do trabalho (Donavan et al.,
2004).

Na visdo de Boles, Babin, Brashear, & Brooks (2001), a Orientacdo para o cliente
envolve um conjunto de atividades e comportamentos baseados na filosofia organizacional
e implementados pela organizagéo, de forma a refletir sobre o grau em que as necessidades
e desejos do cliente sdo satisfeitas. E feita por Stock & Hoyer (2005) a distingdo entre
Comportamentos orientados para o cliente e Atitudes orientadas para o cliente: uma Atitude
orientada para o cliente é definida através da quantidade de afeto entre o colaborador e o
cliente. Além disso, refere-se a questdes como a afinidade para estar em contacto com os
clientes e a compreensdo da importéancia dessas atitudes para o desempenho individual e da
empresa; enquanto, 0 Comportamento orientado para o cliente inclui comportamentos, como
a tentativa de ajudar o cliente a alcancar os objetivos, a discussdo das necessidades do cliente,

tentando influencia-lo com factos e ndo através de uma pressdo psicoldgica.

Outrora, Brown, Mowen, Donavan, & Licata (2002) caracterizam a Orientagéo para o
cliente como uma construcédo de nivel individual, isto € numa tendéncia ou predisposicao do

colaborador para atender as necessidades do cliente.

As dimensdes da satisfacdo no trabalho, como a satisfagdo com colegas de
trabalho/supervisores e o desenvolvimento profissional foram  positivamente
correlacionadas com os niveis de Orientacdo para o cliente. Os sentimentos de satisfacdo no
trabalho refletem a sensibilidade interpessoal, a bondade e a escuta ativa do colaborador,
mostrando consciéncia e preocupacdo pelas necessidades e sentimentos dos outros e estes
sdo tipos de comportamentos que se esperariam de um colaborador altamente Orientado para

o cliente (Hoffman & Ingram, 1992).

Segundo Flaherty, Dahlstrom, & Skinner (1999), a performance de um colaborador

altamente orientado para o cliente é influenciada por/pelo:

e Antecedentes organizacionais: Fatores financeiros percebidos, transmitidos pelos
valores da organizacdo e desejaveis, ansiados pelo préprio colaborador e

comportamentos percebidos ou desejaveis orientados para o cliente.
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e Papel do stress na organizacao: Conflitos dentro da organizacdo e ambiguidade de

funcéo.

Relativamente aos antecedentes organizacionais, os Fatores financeiros referem-se as
metas financeiras, enquanto os Comportamentos orientados para o cliente implicam que o
colaborador coloque as necessidades dos clientes em primeiro lugar, de forma a satisfaze-
las com sucesso. Quando os Fatores financeiros percebidos e desejados, bem como o0s
Comportamentos orientados percebidos e desejados se encontram em sintonia, a
performance do colaborador € altamente orientada para o cliente. No que corresponde ao
papel do stress na organizacao, a relacdo € inversa a anteriormente explicada. Isto é, quando
o nivel de conflitos dentro da organizacao e ambiguidade de funces é elevada a performance

do colaborador torna-se pouco orientada para o cliente (Flaherty et al., 1999).

Nos trabalhos desenvolvidos por Brown et al. (2002), a Orientacdo para o cliente é
analisada através de um modelo hierarquico dos efeitos das caracteristicas da personalidade
sobre 0s comportamentos organizacionais. Isto €, os tracos basicos de personalidade
influenciam comportamentos orientados para o cliente dentro do contexto organizacional.
Por exemplo, tracos de personalidade como a Extroversdo (grau em que uma pessoa é
extrovertida ou timida) e a Instabilidade emocional (grau em que as emogdes do trabalhador
variam) influenciam negativamente a Orientacdo para o cliente. Por outro lado, a
Conveniéncia (grau de empatia sentida com os clientes), a Conscienciosidade (grau de
consciéncia, organizacdo e precisdo individual) e a Necessidade de atividade (grau de

motivacao perante a funcdo) influenciam positivamente a Orientacdo para o cliente.

A Orientacdo para o cliente esta também diretamente relacionada com as percec¢des
dos clientes sobre a qualidade do servico prestado, através do desempenho dos
colaboradores, dos bens fisicos fornecidos aos clientes e do ambiente fisico da organizagéo.
Além disso, a qualidade do servigo prestado € associada ndo so a satisfacdo do cliente mas
também a satisfacdo do colaborador devido ao sentimento de dever cumprido. Assim, pode
considerar-se que uma organizacao orientada para o cliente resulta em beneficios diretos e
indiretos para ambas as partes envolvidas — clientes e colaboradores. (Brady & Cronin,
2001).

A Orientacdo para o cliente produz beneficios internos para o colaborador como uma
maior satisfacdo no trabalho e niveis mais elevados de empenhamento organizacional. Por

outro lado, ao nivel dos beneficios internos para a organizacgao sao enunciados o desempenho
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e 0 aumento dos comportamentos de cidadania organizacional (Donavan et al., 2004).
Também nos estudos feitos por Babakus, et al., (2008) em hotéis, a Orientac&o para o cliente
resulta no aumento do Empenhamento Afetivo do colaborador e nas suas baixas Intencfes

de Turnover.

A criacdo de uma cultura organizacional orientada para o cliente € considerada um pre-
requisito para que as organizacgdes se destaquem no mercado cada vez mais competitivo.
Uma cultural organizacional orientada para o cliente deve ser regida por regras e
regulamentos numa perspetiva adequada como meio de auxiliar os colaboradores nas
operacdes internas, de forma a satisfazerem os verdadeiros interesses dos seus clientes. No
fundo, as organizagbes orientadas para o cliente devem incentivar e recompensar 0

pensamento inovador por parte dos colaboradores em todos os niveis (Parasuraman, 1987).

Desse modo, o processo de socializacdo organizacional é extremamente importante no
desenvolvimento da Orientacdo para o cliente dos colaboradores dado que, durante esse
processo, sdo transmitidos valores organizacionais implicitos e explicitos.
Independentemente do método ou dos métodos de socializacdo implementados, €
extremamente importante que os valores relacionados com comportamentos orientados para
o cliente sejam comunicados aos colaboradores (Kelley, 1992) para que todos considerem e
reconhecam o impacto que as suas decisdes tém sobre o bem-estar geral dos clientes (Boles
etal., 2001).

2.4. Intencao de Turnover

Por Intencdo de Turnover entende-se o desejo de abandono da organizacdo pelo
colaborador e esta intencdo pode ser voluntaria ou involuntaria. A Intencdo de Turnover
voluntéria reflete a decisdo de um colaborador deixar a organizacao, enquanto a Intencéo de
Turnover involuntaria reflete a decisdo do empregador terminar a relacdo de trabalho com o
colaborador (Shaw et al., 1998). Recentemente, Lee (p.3, 2017) considera que além da
Intencdo de Turnover voluntaria e involuntaria existe uma terceira categoria, sendo ela a
“transferéncia de colaboradores”. Por outras palavras, baseia-se na passagem de
colaboradores de uma organizacdo para uma outra filial, sem a concorréncia de novos

candidatos ao cargo.
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Numa outra perspetiva, a Intencdo de Turnover pode ser considerada funcional ou
disfuncional, de acordo com as qualidades dos colaboradores em questdo e posteriores
impactos para 0 sucesso da organizacéo. Isto €, se o desempenho do colaborador for alto, a
Intencdo de Turnover seria considerada disfuncional para a organizacao e se o0 desempenho
do colaborador for baixo, a Intengdo de Turnover seria organizacionalmente funcional
(Abelson & Baysinger, 1984).

A natureza do desempenho organizacional sugere um vinculo muito basico entre a
Intencdo de Turnover e o desempenho narrativo, que é caracterizado por um conjunto de
comportamentos que demonstram a disposicdo de um colaborador em participar na
organizacao e interagir com outros membros. Assim, a Intencao de Turnover é descrita como
o culminar de uma série de comportamentos negativos que levam o individuo a abandonar a

organizacdo (Scotter, 2000).

Normalmente, um colaborador que recebe maiores incentivos € menos propenso a
deixar a sua organizagdo. Assim, uma organizagédo que valoriza e se preocupa com 0s Seus
colaboradores, oferecendo apoio organizacional percebido (Perceived Organizational
Support) cria no colaborador um sentimento de obrigacdo de permanéncia perante a
organizagdo (Allen, Shore, & Griffeth, 2003). No fundo, este colaborador sente-se
influenciado em recompensar a organizagdo, preocupando-se em alcangar 0s seus objetivos

organizacionais (Arshadi, 2011).

2.3.1. Preditores da Intencdo de Turnover

O processo psicolégico subjacente a decisao de Turnover é constituido por uma anélise
e avaliacdo das funcBes desempenhadas, do ambiente organizacional, da insatisfacdo no
trabalho, da atratividade e da capacidade de desempenhar papéis alternativos fora da
organizacao atual (Youngblood, Mobley, & Meglino, 1983). Este é um processo que resulta
de fendmenos cognitivos e comportamentais e da experiéncia afetiva com a organizagéo
(Mobley, Horner, & Hollingsworth, 1978).

Segundo Porter & Steers (1973), a Inten¢do de Turnover é influenciada por cinco fatores
unicos, sendo eles: (1) a idade, isto €, tendencionalmente o nivel de Inten¢do de Turnover
desenvolve-se num sentido inverso ao da idade; (2) o tempo de permanéncia na organizacao,
por exemplo, 0 tempo de permanéncia na organizacdo anterior prediz o tempo de

permanéncia na organizacgdo atual; (3) os aspetos em comum entre a vida profissional e a
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vida pessoal e que se relacionam com as atividades exteriores a vida profissional. Caso ndo
haja uma possivel conjugacao entre estes dois aspetos, o nivel de Intengéo de Turnover torna-
se elevado; (4) as caracteristicas de personalidade, pois colaboradores com mais estabilidade
emocional, maturidade, sinceridade, e orientacGes de realizacdo mais moderadas tendem a
demonstrar mais baixos niveis de Inten¢do de Turnover. Contrariamente aos colaboradores
que demonstram um alto grau de independéncia, autoconfianca, agressividade e anseiam por
grandes aspiracOes na carreira tendem a demonstrar altos niveis de Intencdo de Turnover; e
por fim (5) as consideragdes familiares dado que, a dimenséo do agregado familiar e o nivel
de responsabilidades com estes influencia também o nivel de Intengdo de Turnover de um

colaborador.

Mais tarde, Maertz (2001), citado por Maertz & Campion (2004), sintetizou uma

tipologia de oito categorias de forcas motivadoras que promovem a Intencdo de Turnover:

o Forcas afetivas, isto é, os lacos afetivos existentes entre a organizacdo e o
colaborador. Uma organizagdo que promova emocOes positivas aos seus
colaboradores desenvolve lagos afetivos mais fortes, contrariamente as que
promovem emocgOes negativas que despertam no colaborador a Intencdo de
Turnover,

e Forcas contratuais referem-se a importancia que o colaborador d& ao contrato de
trabalho psicolégico realizado com a organizacao;

e Forcas constituintes sdo forcas interiores que dependem dos relacionamentos entre
ambas as partes que podem direcionar para o abandono da organizagdo ou néo;

o Forcas alternativas sdo entendidas como crencas de autoeficacia de um colaborador
em relacdo a capacidade de obter opcdes alternativas dentro da organizacdo atual. A
falta dessas alternativas pode levar ao abandono da organizacéo;

e Forcas calculadoras dizem respeito as possiveis futuras oportunidades de obtencéo
de valor e expetativas de realizagdo profissional associadas a sua permanéncia na
organizacdo. Caso essas expetativas sejam negativas, o desejo de abandono pode ser
bastante elevado;

e Forgas normativas relacionam-se com o desejo de satisfazer as expectativas
percebidas de membros da familia ou amigos em relacdo a sua permanéncia ou

abandono da organizacéo;
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o Forcas comportamentais alegam os custos explicitos e/ou psicologicos de abandonar
a organizacdo. Esses custos sdo obtidos, em grande parte, por comportamentos
relacionados com passado da organizacdo ou com as suas politicas;

e Forcas morais sdo associadas aos valores morais do colaborador em permanecer ou
abandonar a organizacao, pois uns opinam que a “persisténcia € uma virtude", outros
acreditam que "mudar de emprego regularmente é positivo, pois ficar muito tempo

na mesma leva a estagnacédo " (Maertz & Campion, 2004, p.570).

Griffeth, Hom, & Gaertner (2000) defendem que a Intencdo de Turnover é determinada

e influenciada por fatores internos e fatores externos a organizacdo. Por fatores internos

entendem-se as caracteristicas do ambiente de trabalho, tais como funcdo, stress, coesdo do
grupo de trabalho, autonomia, o tipo de lideranca exercida pelos superiores, a justica
distributiva e as oportunidades de crescimento profissional. Por vezes, a dimensdo das
empresas néo influencia a Intencdo de Turnover dos seus colaboradores, desde que as suas
expectativas individuais sejam cumpridas. No entanto, um grau mais elevado de
impessoalidade, provocado pela burocratizagdo das grandes empresas, faz diminuir a
identificacdo do colaborador com a mesma e com isso podera abandona-la posteriormente

(Porter & Steers, 1973). No que se refere aos fatores externos a organizacéo sao reconhecidas

as oportunidades de trabalho alternativas a organizagdo. Ja Mobley, et al. (1978) defendem
que a Intencdo de Turnover é antecipada pela intencdo de desistir devido apenas a

insatisfacdo sentida.

Segundo Shaw et al. (1998), os antecedentes da Intencdo de Turnover voluntéria sao
diferentes dos antecedentes da Intencéo de Turnover involuntéria. Enquanto os incentivos e
investimentos nos colaboradores como os salarios e os beneficios preveem na Intencdo de
Turnover voluntério, as praticas de gestdo de recursos humanos e o nivel de formacéo dada

aos colaboradores prediz a Intencdo de Turnover involuntario.

Muito sucintamente e de acordo com os estudos feitos por Price & Mueller (1981), sdo
vistos como antecedentes da Intencdo de Turnover: a oportunidade, a rotina, a participacao,
a comunicagdo instrumental, a integracdo, a remuneragdo, a justica distributiva, as

oportunidades promocionais, o profissionalismo, a formacéo e a responsabilidade.
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2.3.2. Impacto da Intencdo de Turnover para a organizacgao e para o individuo

A Intencdo de Turnover voluntario ou involuntario tem consequéncias e custos
completamente diferentes numa organizacdo. A Intencdo de Turnover involuntaria reflete
sempre uma mé decisdo de contratagcdo, que deve ser corrigida, enquanto a Intencdo de
Turnover voluntario reflete-se numa menor atratividade perante individuos externos a

organizacdo (Shaw et al., 1998).

Atributos individuais (nivel de competéncias individuais, desempenho individual),
atributos organizacionais (objetivos organizacionais, tecnologias utilizadas) e atributos
ambientais (concorréncia) sdo atributos especificos de cada organizacdo, que devem ser
tomados em consideracdo ao examinar o impacto causado pela Intencdo de Turnover
(Abelson & Baysinger, 1984).

As consequéncias da Intencdo de Turnover voluntario correspondem a perda de capital
humano social, em termos de desempenho organizacional (Dess & Shaw, 2001). Além disso,
provoca alguns custos a empresa como despesas administrativas mais elevadas, a
necessidade e integracao e socializacao de novos funcionarios, o custo de oportunidade para
a organizacdo e a instavel dindmica de grupo interferida por novos individuos (Abelson &
Baysinger, 1984).

Na sua forma mais visivel, a Intencdo de Turnover tende a ser associada a disturbios e
instabilidades de curto prazo, impostos a organizacdo como interrupcGes das operagdes
diérias, necessidade de requalificacdo, dificuldades de agendamentos de entregas, entre
outros. No entanto, a Intencdo de Turnover também pode ser vista como um fenémeno
positivo tanto para a organizacdo como para o individuo ou até para a sociedade (Dalton &
Todor, 1979). Sdo apontados, pelo mesmo autor, 0s seguintes aspetos positivos a nivel

organizacional, econémico, social e psicoldgico.

A nivel organizacional, a Intencao de Turnover nao pode ser vista como um fenémeno

negativo, pois no caso das organizacGes Ssazonais, 0S custos da manutencdo de um
colaborador sdo enormes e nem sempre o volume de negdcios 0 compensa manter a
desempenhar fungdes na organizacdo, tornando-se assim a Intencdo de Turnover positiva
para a organizacdo. A nivel econdmico, os custos de um colaborador para a organizagao
crescem com o tempo de permanéncia deste nesta, visto que com o passar do tempo o salario
deve aumentar e os direitos do trabalhador também aumentam em caso de despedimento por

iniciativa da empresa. Do ponto de vista social, a Inten¢do de Turnover esta muitas vezes

26



associada as oportunidades de crescimento profissional, que por vezes ndo sdo possiveis
dentro da organizagdo em que o colaborador opera. Nesta linha, é importante frisar que a
realizacdo profissional é benéfica para a sociedade e apenas é possivel através de

oportunidades de crescimento pessoal e profissional.

Numa abordagem mais psicoldgica, a Inten¢do de Turnover pode ser vista como uma
reacdo ao stress, a insatisfagdo e ao mal-estar do colaborador na organizacéo, o que se pode
tornar numa opg¢do muito menos destrutiva do que a sua permanéncia. Visto desta forma, a
nivel psicolégico a Intencdo de Turnover pode ser uma mais-valia para que o individuo se

sinta bem psicologicamente.

Assim, a Intencdo de Turnover de colaboradores altamente qualificados € uma questao
importante para a gestdo das organizacdes. A gestdo de boas praticas no local de trabalho
podem ajudar a diminuir as taxas de Intencdo de Turnover e assim, o investimento em boas

praticas de trabalho é mais que justificada (Batt & Valcour, 2001).

2.5. Relacao entre Lideranca Auténtica, Empenhamento

Afetivo, Orientacao para o cliente e Intencédo de Turnover

Um dos fatores que contribui positivamente para o desenvolvimento de
comportamentos positivos e benéficos tanto para o colaborador como para a organizacgéo €

o tipo de lideranca desempenhada (Harter, Schmidt, & Hayes, 2002).

Sucintamente, um lider auténtico é caracterizado por ser um individuo mais
consciente dos seus valores que conduzem as suas decisdes e acdes (Avolio et al., 2004).
Além disso, apresenta um discurso aberto, permitindo um relacionamento genuino com o
préximo (Gardner, et al., 2005). Torna-se razoavel supor que a Lideranca Auténtica fomenta
a percecdes positivas, que afetam as atitudes e os comportamentos, desenvolvendo o
Empenhamento Afetivo sentido pelos colaboradores (Deli¢, Slatten, Milic, Marjanovic, &
Vulanovic, 2017)

Os niveis de Empenhamento Afetivo de um colaborador s&o descritos atraves de uma
ligacdo emocional positiva entre o colaborador e a organizacgao para a qual este opera (Allen

& Meyer, 1990). O respeito mdtuo e a transparéncia relacional entre os colaboradores e
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lideres fortalecem a cultura organizacional, criando-se lacos afetivos, através da combinacao

entre todos os valores e crengas (Lau, McLean, Hsu, & Lien, 2017).

Segundo Gatling, Kang, & Kim (2016) a Lideranca Auténtica € um importante motor
de Empenhamento Afetivo dos colaboradores por dois motivos. Primeiro, porque através da
autoconsciéncia, os lideres demonstram uma compreensdo dos pontos fortes e fracos,
obtendo uma nocdo clara do modo como 0s outros encaram as suas capacidades e conhece
0 impacto das suas decisdes nos outros. E segundo, porque a transparéncia relacional enfatiza
a importancia de atender os interesses compartilhados do grupo, evitando conflitos com
interesses individuais. Isto é, os padrdes de comportamento auténtico favorecem a percecéao
do colaborador sobre a integridade comportamental do lider e espera-se assim, que esses
comportamentos integros fomentem as percecbes de identificacdo e confianca nos seus
colaboradores (Leroy, et al., 2012). Desta forma, um lider auténtico propde aos seus
colaboradores um contrato psicolégico que motiva a confianga sentida, que posteriormente
é transformada num laco afetivo caracterizado pelo Empenhamento Afetivo (Xiong, et al.,
2016).

A relacdo tedrica existente entre a Lideranca Auténtica e 0 Empenhamento Afetivo
pode também ser estabelecida através do mecanismo da teoria da troca social. Nesta teoria,
o0s seguidores/colaboradores retribuem inconscientemente o tratamento positivo e favoravel
dos seus lideres com o fortalecimento do vinculo emocional com a organizacdo, cumprindo,

assim, com as suas responsabilidades (Javaid, 2015).

Como anteriormente visto, a Lideranca Auténtica tem vindo a ser apontada como um
dos fatores que mais contribuem para o desenvolvimento dos niveis de Empenhamento
Afetivo dos colaboradores (Deli¢ et al., 2017; Gatling et al., 2016; Javaid, 2015; Leroy et
al., 2012; Santos, et al., 2011; Xiong et al., 2016). Neste sentido, formula-se a seguinte

hipbtese de investigacao:

H1l: A Lideranca Auténtica relaciona-se positivamente com o Empenhamento
Afetivo de colaboradores.

Como a teoria sugere, a Lideranca Auténtica gera importantes contribui¢fes para o
desenvolvimento de seguidores (Aydin & Kaya, 2016) e é por intermédio das relagdes
positivas - desenvolvidas através de um clima organizacional auténtico - que o lider auténtico

regula os seus comportamentos de acordo com os seus elevados valores éticos e tende a
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influenciar os seus colaboradores a adotarem comportamentos também eles considerados
auténticos (Walumbwa, et al., 2008). Um colaborador, ao ndo utilizar taticas de influéncia
enganosa ou manipuladora e a alta pressdo como forma de persuadir o cliente a adquirir um
certo produto/servico, é visto como mais orientado para o cliente (Saxe & Weitz, 1982) e

segue, assim, uma linha de comportamentos auténticos e positivos.

Lideres auténticos respondem as necessidades dos seus colaboradores e até mesmo as
necessidades da comunidade em geral, pois respeitam os seus colaboradores e apreciam a
importancia do seu bem-estar e de uma sociedade melhor e por isso dispdem dos mais altos
niveis de valores éticos pessoais (Aydin & Kaya, 2016). Neste sentido, encorajam 0s seus
colaboradores a desenvolverem relagfes positivas e verdadeiras, ndo so entre colegas mas
também com os clientes, sendo esse um prossuposto da Orientacdo para o cliente (Donavan
et al.,, 2004). Colaboradores fortemente orientados para o cliente atribuem grande
importancia as relagdes que desfrutam com os clientes e incentivam o0s seus clientes a
expressar-se relativamente as suas necessidades e desejos, fomentando um discurso aberto e
claro (Aydin & Kaya, 2016), carateristica que também € associada aos individuos/lideres
auténticos (Gardner, et al., 2005).

Ja Lee, Ok, & Hwang (2016) também referem que bons niveis de auto-estima, a
autenticidade, a sensacdo de realizacdo pessoal, a capacidade de resolver problemas e de
satisfazer as exigéncias do servico bem como um forte empenhamento emocional aos

clientes ou ao trabalho resultam em comportamentos mais orientados para o cliente.

Numa outra perspetiva, a Lideranca Auténtica desempenhada numa organizagdo é
muitas vezes transmitida inconscientemente pelos colaboradores aos clientes. E necessario,
que os colaboradores confiem nos seus lideres, para que posteriormente seja transmitida essa
confianca para os clientes (Aydin & Kaya, 2016). Colaboradores mais orientados para o
cliente sdo normalmente mais confidveis, estdo dispostos a ajudar e a satisfazer as
necessidades dos clientes, sendo essas caracteristicas essenciais para 0 sucesso da empresa
a longo prazo (Saxe & Weitz, 1982). Por esse angulo, pode-se propor que uma Lideranca
Auténtica influencia e motiva os colaboradores a adotarem comportamentos mais genuinos
e confiaveis, que poderdo ser mais orientados para o cliente. De acordo com o que foi dito
anteriormente, e mesmo existindo poucos estudos que o comprovem (Aydin & Kaya, 2016),

formula-se a seguinte hipotese de investigacéo:
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H2: A Lideranca Auténtica relaciona-se positivamente com a Orientac¢ao para o

cliente.

Hoje em dia, € 6bvia a importancia do papel de um lider na organizacdo para que 0s
colaboradores continuem a desempenhar a sua devida funcéo sem a intengéo de a abandonar
(Oh & Oh, 2017). Lideres auténticos influenciam a qualidade das relagfes no local de
trabalho, modelando os comportamentos interpessoais positivos e estabelecendo padrdes de
comportamentos aceitaveis (e inaceitaveis) no local de trabalho. Desta forma, criam
condigdes menos favoraveis ao surgimento de conflitos entre os colaboradores e nédo
produzem sentimentos de frustracdo entre eles (Laschinger & Fida, 2014). Estes tornam-se
modelos ideais a seguir e encorajam o0s seus colaboradores a também eles adotarem
comportamentos auténticos e positivos (Shamir & Eilam, 2005), contribuindo positivamente

para 0 sucesso da organizacao.

Uma vez que as caracteristicas do local de trabalho s&o o suporte principal para o
desenvolvimento do bem-estar positivo e da retencéo dos colaboradores (Laschinger & Fida,
2014), os lideres auténticos, ao fortalecerem a confianca sentida pelos seus colaboradores e
a sua identificacdo com organizagédo, reduzem a Intencdo de Turnover destes (Fallatah,
Laschinger, & Read, 2016). Visto que, estas intencdes sdo na maioria das vezes

impulsionadas pela insatisfacdo sentida no local de trabalho (Youngblood et al., 1983).

A Intencdo de Turnover é constituida por um conjunto de comportamentos (Scotter,
2000) e posterior decisdo de abandonar a organizacdo (Shaw et al., 1998) e quando um
colaborador abandona uma organizacdo voluntariamente, esta terd que proceder a sua
substituicdo e este processo implica varias etapas que podem ter um impacto negativo na
performance da organizacao e, por essa razdo, um lider terd que atuar de forma a diminuir a

Intencdo de Turnover dos seus colaboradores (Olaniyan & Hystad, 2016).

Muito sucintamente, a Intencdo de Turnover é impulsionada atraves de forcas
negativas que levam o colaborador a desistir de colaborar com a organiza¢do em que se
encontra e a procurar outras solugdes, de forma a abandoné-la (Maertz & Campion, 2004).
Essas emocgOes negativas sentidas pelos colaboradores vdo ao encontro das emocOes
positivas fornecidas pelos climas organizacionais auténticos anteriormente descritos. Pois,
os lideres auténticos controlam as suas emogdes com o intuito de reduzir as emocgdes

inapropriadas ou potencialmente destrutivas que poderiam refletir negativamente sobre a
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organizacao e sobre os seus colaboradores (Gatling et al., 2016). Desta forma, um lider
auténtico, através da sua personalidade contagiante, poderd desenvolver nos seus
colaboradores o sentimento de pertenca (Rego & Cunha, 2008) e, assim, influenciar

negativamente a Intencao de Turnover (Azanza, et al., 2015).

Posto isto, e de acordo com inumeros pesquisadores (Azanza et al., 2015; Fallatah et
al., 2016; Gatling et al., 2016; Laschinger & Fida, 2014; Olaniyan & Hystad, 2016), formula-

se a seguinte hipotese de investigacao:

H3: A Lideranca Auténtica relaciona-se negativamente com a Intencdo de

Turnover de colaboradores.

A satisfacdo e a fidelizacdo de um cliente é um reflexo dos servicos a este prestados
que, por sua vez, refletem também o Empenhamento Afetivo e os comportamentos positivos
adotados pelo colaborador que o recebe. A compreensao dos beneficios especificos que a
Orientacdo para o cliente pode trazer as organiza¢Ges é uma mais-valia para se poder atingir

resultados positivos (Dean, 2007).

Nos estudos de Donavan et al., (2004) é mostrado que colaboradores altamente
satisfeitos com o seu trabalho estdo mais empenhados afetivamente no servico prestado ao
cliente e denotam melhores resultados na satisfacdo das necessidades dos clientes. Também
nessa linha de pensamento, J. Lee, et al. (2016) defendem que colaboradores altamente
orientados para o cliente tendem a nutrir niveis mais elevados de satisfacdo com seu trabalho,
por se sentirem mais envolvidos e empenhados afetivamente a este através de acdes mais
profundas. Caso contrario, colaboradores menos empenhados afetivamente denotam niveis
mais elevados de insatisfacdo com o trabalho e tendem a induzir nas suas tarefas uma atuacao
superficial, suprimindo as suas verdadeiras emoc¢6es que pode gerar resultados psicoldgicos
negativos contrarios aos sentidos por um colaborador fortemente empenhado afetivamente.
Tais resultados reduzem a motivacao para realizar um servico de exceléncia no atendimento

e acolhimento ao cliente.

O Empenhamento Afetivo, ao promover um sentimento de pertenca e de autoestima
positiva no colaborador, é visto por Joshi & Randall (2001) como um impulsionador de
comportamentos benéficos para a organizacdo como é o exemplo da Orientacdo para o
cliente. De acordo com Wu, Shie, & Gordon (2017), os colaboradores orientados para o

cliente acreditam que fornecer um servigo de qualidade, oportuno e eficiente aos clientes €
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uma das tarefas mais importantes do seu trabalho. Estes colaboradores tentam arduamente
fornecer um servico cordial e util nas interagdes de atendimento com o cliente e ao se
empenharem afetivamente melhoram continuamente a qualidade do servi¢co prestado aos

clientes.

De acordo com os resultados dos estudos efetuados por Karatepe & Babakus (2007),
0s colaboradores com elevados niveis de educacdo e maior permanéncia, neste caso em
hotéis na Turquia, sdo altamente orientados para o cliente. Ja Paul & Anantharaman (2003)
alegam que a compensacdo a nivel salarial e a boa comunicacdo entre os colaboradores
afetam o empenhamento organizacional dos mesmos em organizages indianas, uma vez que
sdo desenvolvidos por préaticas de recursos humanos. Em ambos destes estudos, os autores
afirmam que existe uma relacdo positiva entre a ligacéo afetiva sentida pelo colaborador a
organizacao e 0s seus comportamentos orientados para o cliente. Logo, é possivel formular-

se a seguinte hipdtese de investigagéo:

H4: O Empenhamento Afetivo relaciona-se positivamente com a Orientacéo para

o Cliente.

Mais uma vez, o Empenhamento Afetivo explica crucialmente a dedicacéo e a lealdade
de um colaborador & sua organizagio (Wong & Wong, 2017). E de apontar que com o
desenvolvimento da sociedade, os colaboradores tornam-se mais exigentes nas relacbes com
as organizacGes em que operam e com 0s beneficios que estas Ihes podem transmitir (Gim
& Desa, 2014). Estes, quando satisfeitos com a organizacao, criam lagos afetivos e mostram
facilmente o seu desejo em permanecer nesta, tornando-se menos predispostos a procurar
outras oportunidades de trabalho fora da organizacdo como alternativas, mesmo que essas
alternativas possam implicar niveis de recompensas financeiras um pouco mais elevadas
(Moreira, 2009)

Um colaborador fortemente empenhado afetivamente tem um forte senso de
identificacdo e pertenca com a organizagdo e, por isso, apresenta niveis mais baixos de
Intencdo de Turnover (Oh & Oh, 2017). Também Hemdi, Rahman, & Rahim (2011), citando
Gouldner (1960), fundamentam que esta relacdo pode ser explicada através da teoria da
reciprocidade que sugere que com a presenca de um contrato psicologico de preocupacao
com o bem-estar e 0 desenvolvimento dos colaboradores pode induzir os mesmos a

reciprocar-se, expondo mais facilmente o seu Empenhamento Afetivo, bem como a vontade
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de permanecer mais tempo na organizagdo. As perce¢des deste contrato psicoldgico criam
fortes expectativas aos colaboradores e uma pequena violagdo do mesmo poderé resultar na
Intencdo de Turnover do mesmo. Além disso, quanto mais o colaborador perceciona que o
seu trabalho é desafiador, abrangente e diversificado, mais facilmente se empenha
afetivamente e menos desenvolve probabilidades de abandonar a organizagdo (Hemdi et al.,
2011).

Sucintamente, o0 apego emocional e positivo sentido pelo colaborador resulta numa
vontade de exercer esfor¢cos em nome da organizacao (Gyensare, Kumedzro, & Boso, 1999),
enquanto a Intencdo de Turnover € antecipada por diversos aspetos negativos sentidos pelos
colaboradores contrarios aos sentidos por um colaborador empenhado afetivamente. Isto
explica o facto de um colaborador com altos niveis de Empenhamento Afetivo com a
organizacdo mais dificilmente tem a intencdo de a abandonar. Assim sendo, e de acordo com
diversos pesquisadores (Ashar, Ghafoor, Munir, & Hafeez, 2013; Gim, Desa, & Ramayah,
2015; Islam, Ahmed, & Ahmed, 2016; Karatepe, 2015; Meyer & Herscovitch, 2001; Oh &
Oh, 2017; Wong & Wong, 2017), € possivel formular-se a seguinte hipotese de investigacao:

H5: O Empenhamento Afetivo relaciona-se negativamente com a Intencédo de

Turnover.

Ser-se orientado para o cliente € um traco muito importante que permite ao
colaborador realizar desejavelmente tarefas no local de trabalho e ainda a moldar as suas
percecdes e atitudes positivas em relagdo ao seu cargo dentro da organizagdo. Assim, ao
percecionar facilmente a importancia das suas funces, mais facilmente se sente (til,
desejado e satisfeito com a organizacdo e desta forma ndo pretende abandonar a mesma, por
esta lhe proporcionar emocdes positivas criadas através da relacdo desenvolvida entre
colaborador e cliente (Wu et al., 2017). Estas relacGes positivas sao desenvolvidas pelo facto
dos colaboradores, cujos comportamentos sdo altamente orientados para o cliente, nao
precisarem de se envolver em qualquer tipo de comportamento teatral, visto que a sua

disposigdo natural é consistente com os comportamentos esperados pelo cliente.

E ainda de referir que estes colaboradores tém a capacidade de exibir facilmente as
suas emocdes e comportamentos desejados de forma auténtica, sendo estes comprovados
pelos resultados altamente satisfatorios (Babakus, Yavas, & Ashill, 2011). Além disso, num

colaborador fortemente orientado para o cliente ao criar lagos afetivos com o cliente, estes
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lacos nutrem a sensacdo de dever cumprido e assim, mais facilmente alcangam resultados
desejaveis no trabalho (Wu et al., 2017). Segundo diversos autores citados por Wu et al.,
(2017) a Orientacdo para o Cliente traduz-se no aumento do sucesso organizacional,
diminuindo o desgaste negativo sentido pelos colaboradores, que porventura resulta na sua
desmotivacao seguida da intencdo de desistir da organizagdo devido a insatisfacdo sentida
(Mobley et al., 1978)

Nos estudos feitos por Karatepe, et al. (2007) a colaboradores do sector hoteleiro era
comprovada a relagdo negativa entre a Orientacdo para o cliente e a Intencdo de Turnover,
tal como nos estudos de Rod & Ashill (2009). Por ser uma relagdo ainda muito pouco
estudada (Wu et al., 2017), torna-se interessante formular-se a seguinte hipotese de

investigacao:

H6: A Orientacdo para o cliente relaciona-se negativamente com a Intencéo de

Turnover.

Como visto anteriormente, 0 Empenhamento Afetivo tem vindo a ser estudado como
uma das principais consequéncias dos comportamentos auténticos adotados pelo lider. Este,
ao favorecer sentimentos positivos no colaborador, cria uma relagdo mais ativa e aberta,
gerando confianca através da identificacdo pessoal com o lider auténtico bem como da
identificacdo social com a organizacdo (Avolio et al., 2004). Desta forma, o colaborador
confia no seu lider, segue-o e cria lagos afetivos com a organizacdo que o levam a dedicar-
se inteiramente a mesma em prol do sucesso organizacional e profissional (Meyer & Allen,
1991).

Sabe-se também que as emocdes negativas que sdo facilmente relacionadas com a
Intencdo de Turnover (Scotter, 2000) sdo contrarias as vividas num clima organizacional
auténtico, onde o lider auténtico apoia e valoriza os seus colaboradores/seguidores. Por essas
razBes, os colaboradores manifestam altos niveis de motivagéo intrinseca e satisfagdo no
trabalho (Meyer et al., 2004). Por confiarem no seu lider, sequem os padrdes éticos

transmitidos e ndo tencionam abandonar a organizagéo (Avolio et al., 2004).

Como ja referido anteriormente, segundo Allen & Meyer (1996), os colaboradores
empenhados afetivamente permanecem na organizacéo, porgque querem e ndo por obrigacéo.
Além disso, através de um contrato psicologico entre a organizacdo e um colaborador

altamente empenhado afetivamente, é bastante visivel a preocupacdo do colaborador em
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exercer esforcos pela mesma (Meyer & Allen, 1991) ao invés de a abandonar. O abandono
da organizacao poderia significar a violagdo do estimado contrato psicolégico existente entre
ambas as partes. Esta relacdo inversa é devidamente retratada na literatura, sendo possivel
afirmar-se que o Empenhamento Afetivo influencia negativamente a intencdo de Turnover
(Meyer et al., 2002).

Sucintamente, a Lideranca Auténtica promove o desenvolvimento do Empenhamento
Afetivo sentido pelo colaborador e, posteriormente, denota-se uma diminuicao dos niveis da
Intencdo de Turnover (Gatling et al., 2016). Assim sendo, faz todo o sentido entender a
mediagdo do Empenhamento Afetivo na relagéo entre a Lideranca Auténtica e a Intencdo de

Turnover, formulando-se a seguinte hipotese de investigacéo:

H7: A relacdo entre a Lideranca Auténtica e a Intencdo de Turnover é mediada

pelo Empenhamento Afetivo

Segundo a teoria de que um lider auténtico influencia positivamente 0s seus
colaboradores a seguirem padrdes de comportamentos mais éticos (Shamir & Eilam, 2005),
espera-se que mais facilmente os mesmos adotem comportamentos mais éticos na sua
relacdo com o cliente. Comportamentos orientados para o cliente também sdo caracterizados
pela ética, pela auséncia de distor¢des de informacdo e pelo desejo e preocupacdo na

satisfacdo das necessidades do proximo, neste caso do cliente (Saxe & Weitz, 1982).

A relacdo afetiva existente entre a organizacdo auténtica e os seus colaboradores
desperta o desenvolvimento de relagOes abertas e positivas (Avolio et al., 2004), tanto com
o lider e colegas como também com os clientes. Como ja visto, 0 Empenhamento Afetivo
influencia positivamente a qualidade do servigo prestado aos clientes (Malhotra &
Mukherjee, 2004), devido ao facto desta ligacdo afetiva sustentar o desejo de contribuir para
0 sucesso e crescimento economico da mesma. Além de que, um colaborador altamente
empenhado afetivamente adota comportamentos mais positivos e um maior gosto pela sua
profisséo, o seu desempenho ¢ afetado positivamente bem como a sua performance (Casimir,
Keith, Wang, & Ooi, 2014).

Em suma, sera de esperar que um lider auténtico, ao promover o Empenhamento
Afetivo do colaborador, desenvolva mais facilmente nos seus colaboradores/seguidores
capacidades orientadas para o cliente. Partindo desta relacdo, formula-se a seguinte e Gltima
hipdtese de investigacao:
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H8: A relagdo entre a Lideranca Auténtica e a Orientacdo para o cliente é
mediada pelo Empenhamento Afetivo

2.6. Modelo Conceptual de Investigacéo

De acordo com as hipoteses de investigacdo fundamentadas no subcapitulo anterior,
este estudo tenciona estudar a relacdo existente entre a Lideranca Auténtica desempenhada
nas organizagdes com o Empenhamento Afetivo, a Intengéo de Turnover e a Orientagdo para
o cliente. Pretende-se também compreender como é que estes tipos de comportamentos se
relacionam entre si em contextos organizacionais, de forma a existir uma maior compreensao
dos mesmos. Por fim, pretende-se estudar o papel mediador do Empenhamento Afetivo na
relacdo entre Lideranca Auténtica e Orientacdo para o cliente e Lideranca Auténtica e
Intencdo de Turnover. Desta forma, apresenta-se o seguinte o modelo de hipéteses de

investigacao:

Figura 1 - Modelo de hipdteses de investigagdo

— Relagdo

Lideranga Auténtica

________ > Mediacdo

Orientagdo para M4 Empenhamento HS Intencdo de
o cliente Afetivo Turnover

——

H7 H8 ]

H6
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3. Metodologia

Nesta investigacdo pretende-se primordialmente compreender e descrever as
caracteristicas das relagdes existentes entre as variaveis apresentadas anteriormente, sendo
elas, a Lideranca Auténtica, Empenhamento Afetivo, Intencdo de Turnover e Orientagdo
para o cliente. Este capitulo procura descrever e fundamentar as op¢des metodoldgicas
adotadas para o desenvolvimento desta investigagdo. Seréo descritos 0s procedimentos de
recolha de informacdo utilizados, a estrutura do questionario adotado, o0 modo de
operacionalizacdo das quatro variaveis deste estudo, bem como a caracterizagdo da amostra

inquirida.

3.1. Procedimentos de Recolha de dados

Com o objetivo de analisar comportamentos em contexto organizacional no sector
hoteleiro em Portugal, o instrumento de recolha de dados escolhido para esta investigacéo
foi o inquérito por questionario, para que cada colaborador respondesse ao mesmo conjunto
de questdes numa ordem pré-determinada. Foi utilizado este instrumento de recolha de dados
de forma a alcancar uma mais ampla area geografica e conseguir estudar um maior nimero

de observagdes em simultaneo, adotando-se assim o método de recolha de dados primarios.

A recolha dos dados foi iniciada em meados de Agosto de 2017 e terminada em meados
de Novembro de 2017. Numa primeira fase, o questionario foi publicado através da
plataforma Google Docs e enviado a contactos pessoais através de redes sociais como 0
Facebook e Linkedin. Posteriormente, foi recolhido um largo ndmero de enderegos
eletronicos retirados de sites de unidades hoteleiras de todo o continente portugués e ilhas
para que o questionario fosse enviado aos mesmos via correio eletrénico com o apelo de
resposta. De forma a aumentar o numero de respostas, o questionario também foi distribuido
fisicamente por diversas unidades hoteleiras do centro de Portugal através do seguinte

procedimento:

1. Foi visitada cada unidade hoteleira e a cada responsavel foram explicados os
objetivos da investigacdo e solicitada a voluntaria participacdo, através do

preenchimento dos questionarios;
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2. Nos casos em que a resposta foi positiva, foi entregue o nimero de questionarios
consoante o nimero de colaboradores, indicado pelo responsavel;

3. Apos entrega dos mesmos apelou-se para que o anonimato dos colaboradores fosse
mantido, para que as respostas ndo fossem enviesadas. Além disso, também foi
pedido para que os questionarios fossem preenchidos individualmente e ndo em
conjunto;

4. Quando se revelou possivel, no momento da entrega era agendada uma data para a
recolha dos mesmos. Caso contrario, atraves de contactos telefonicos foi
posteriormente agendada a data possivel para o seu levantamento;

5. Apos recolha, todos os questionarios que se encontravam devidamente respondidos
eram inseridos na plataforma Google Docs. No caso dos questionarios, cujos
colaboradores ndo tenham respondido a todas as questdes colocadas, 0s mesmos nao

foram contados como respostas validas.

3.2. Estruturacdo do questionario

O questionario utilizado neste estudo é composto por trés partes principais e pode ser

consultado no anexo 1.

A primeira é composta por uma introducdo onde se agradece a disponibilidade e o
contributo do participante para o sucesso desta investigacdo. Nesta fase também € explicado
0 tema e objetivo do estudo, o0 ambito em que este decorre e é identificada a instituicdo de
ensino bem como a professora orientadora do estudo. E ainda explicada a importancia do
anonimato das respostas e menciona-se o0 facto de ndo existirem respostas certas nem

erradas, apelando a sinceridade do participante.

Numa segunda parte sdo feitas questdes relativas ao tema em estudo, dividindo-se esta
parte em trés momentos. No primeiro momento é pedido ao participante que pense no seu
lider e que refira como 0 mesmo se comporta de acordo com 0s 16 itens apresentados, sendo
que todos eles se referem a varidvel Lideranca Auténtica. No segundo momento é pedido ao
participante que pense em si e nos seus comportamentos enquanto colaborador de acordo
com os 6 itens apresentados, sendo que todos eles se referem a variavel Empenhamento

Afetivo e Intengdo de Turnover. No terceiro e Ultimo momento é pedido ao colaborador para
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que pense na sua relagcdo com o cliente de acordo com os 12 itens apresentados, sendo que

todos eles se referem & varidvel Orientacdo para o cliente.

A terceira parte do questionario é dedicada aos Dados Sociodemograficos do
participante, onde € questionado o sexo, a idade, o tempo de permanéncia na organizacao,
se trabalha ou ndo por turnos, o nimero de horas de trabalho por dia, as habilitagdes

academicas e a fungdo que desempenha na organizacgdo hoteleira.

3.3. Tecnica de amostragem e caracterizacdo da

amostra

De modo a fundamentar as seis hipoteses apresentadas utilizou-se a técnica de
amostragem aleatéria por auto selecdo representativa da populagdo, sendo inquirida uma
amostra de conveniéncia constituida por 350 individuos - todos estes colaboradores do sector
hoteleiro. Segundo os dados recolhidos, obteve-se uma amostra com as seguintes

caracteristicas:

a. A maioria dos inquiridos sdo do sexo Feminino, sendo apenas 35.4% do sexo
Masculino (Gréfico 1);

b. Relativamente as idades, apenas quatro individuos apresentam uma idade
inferior aos 20 anos, sendo a maioria dos inquiridos com idades compreendidas
entre 0s 20 e os 39 anos de idade (Grafico 2);

c. Em relacdo as habilitagdes académicas a maioria dos inquiridos (63.1%) séo
licenciados, enquanto apenas 3 individuos tém apenas o 1° ciclo de

escolaridade (Grafico 3);
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Gréfico 1 — Sexo dos inquiridos Gréfico 2 — Idade dos inquiridos

Sexo Idade

B Menos de 20 anos B 20-29 anos
m 30-39 anos M 40-49 anos

B Feminino & Masculino = Mais de 50 anos
Grafico 3 - HabilitagBes Literarias dos inquiridos

Habilitagcdes Literarias

H 12 Ciclo m 22 Ciclo = 32 Ciclo H Licenciatura B Mestrado B Doutoramento

d. Mesmo os valores sendo proximos, a maioria dos individuos inquiridos néo
trabalham por turnos (Gréfico 4);

e. 264 Individuos trabalham entre 8 e 10 horas, enquanto 15.1% trabalham mais
de 11 horas diarias e apenas 33 inquiridos trabalham menos de 8 horas diarias
(Gréfico 5);

f. No que se refere ao tempo de permanéncia na organizacdo 78 individuos
permanecem ha mais de 10 anos, enquanto a maioria dos inquiridos (66.5%)

permanecem na organizacao entre menos de 1 ano e 5 anos (Grafico 6);
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Gréfico 4 — Turnos Grafico 5. N° horas de trabalho Gréfico 6 - Permanéncia na organizagéo

Turnos Horas de Permanéncia
Trabalho
B Menosde 8 ®8a 10 B Menos de 1 ano B 1-5 anos
B Sim mNdo B Mais de 11 H 6-10 anos & Mais de 10 anos

g. Em relacdo a funcdo que desempenham: 33.7% dos individuos sdo
rececionistas; 20.9% sdo diretores ou gestores e 15,7% sdo chefes de seccéo.
Foram ainda inumeradas outras fungdes como assistente de diregéo,
administrativa(o), camareira e fungdes integrantes do departamento de vendas,
marketing e de eventos. Sendo que, a maioria dos individuos que indicaram
manualmente a funcdo que desempenham indicaram que as suas funcdes

baseavam-se a fazer um pouco de tudo dentro na unidade hoteleira.

3.4. Instrumentos de medida

Para recolher os dados necessarios para testar as hipoteses anteriormente apresentadas
foram utilizadas medidas desenvolvidas e validadas por investigadores reconhecidos nas
respetivas areas de investigacdo e para o tratamento dos dados recolhidos sera utilizado o
Software de Andlise Estatistica — SPSS - como ferramenta para interpretacdo dos mesmos.
Neste subcapitulo € apresentada a operacionalizacdo de cada uma das variaveis em estudo

bem como os valores de consisténcia interna dos itens através do Alpha de Cronbach.

Para obter uma resposta concisa, em todos os itens devidamente validados foi exposta

uma escala de avaliacdo de cinco pontos de Likert apresentada na Tabela 3.

Tabela 3 - Escala de Avalizagdo utilizada

1 - A afirmacao néo se 2—Aplica- | 3—Aplica- | 4-Aplica- | 5- Aplica-se completamente
aplica rigorosamente nada | se muito se se bastante
pouco
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3.3.1. Lideranca Auténtica

Para medir a varidvel independente Lideranca Auténtica, recorreu-se a 16 itens
validados por Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson (2008) e devidamente
traduzidos por Rego, Sousa, Marques, & Cunha (2012), descritos na Tabela 4. Estes itens
correspondem, segundo 0s mesmos autores, as quatro capacidades psicoldgicas de um lider
auténtico, sendo elas a Autoconsciéncia, Perspetiva Moral Interna, Processamento Equilibrado
de Informacdes, e a Transparéncia Relacional. No entanto, para este estudo e de acordo com
varios estudos nesta area (Gardner, et al., 2005; Leroy et al., 2012; Rego & Cunha, 2012;
Semedo, Coelho, & Ribeiro, 2016; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, Peterson, et al.,
2008), a variavel Lideranca Auténtica é analisada como constructo nuclear. Desta forma, para
agrupar as quatro dimensdes de Lideranca Auténtica numa so, utilizaram-se 0s procedimentos
propostos por (Luthans, Norman, Avolio, & Avey, 2008): foram calculados os itens de cada uma
das quatro dimensBes com a intencdo de se obter uma média para cada uma das quatro
dimensdes; seguidamente, as médias de cada uma das quatro dimensdes foram calculadas para
obter uma contagem composta de Lideranca Auténtica para cada um dos colaboradores. Estes
resultados sdo consistentes com os obtidos pelo estudo de Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing, & Peterson (2008), onde os autores desenvolveram o Authentic Leadership

Questionnaire.

Neste estudo, a varidvel Lideranca Auténtica apresenta uma consisténcia interna muito

boa, uma vez que o Alpha de Cronbach tem o valor de .951.

Tabela 4 - Itens de operacionalizagdo da variavel Lideranga Auténtica

Variavel Item
Capacidade Psicoldgica (a responder com base no comportamento do lider)
Autoconsciéncia 4. Procura obter informacéo (feedback) das pessoas

para melhorar as relacdes de trabalho com elas

8. Tem uma nogéo clara do modo como 0s outros

encaram as suas (dele/a) capacidades

12. Sabe quando é altura de reavaliar e mudar as suas

posicOes em assuntos importantes

5. Compreende como as suas a¢des tém impacto nas

outras pessoas
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Perspetiva Moral

Lideranca Interna
Auténtica
Processamento
equilibrado

Transparéncia

Relacional

3.3.2. Empenhamento Afetivo

2. As suas agOes condizem com as suas crengas e

convicgoes

6. Toma decisdes baseado(a) nos seus valores

fundamentais

10. Pede-me para tomar posi¢Oes de acordo com o0s

meus valores essenciais

14. Toma decisdes dificeis baseado(a) em elevados
padrdes éticos
3. Solicita-me pontos de vista que questionem as suas

(dele/a) posices mais profundas

7. Analisa informacao relevante antes de tomar uma

decisdo

11. Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de

vista antes de tirar conclusoes

1. Diz exatamente 0 que pensa

5. Assume 0s erros que comete

9. Encoraja todas as pessoas a dizer o que pensam.
13. Diz as duras verdades

16. Mostra as emoc¢fes que correspondem ao que

sente

Para medir a variavel Empenhamento Afetivo, recorreu-se a 3 itens validados por

Rego, Ribeiro, Cunha, & Jesuino (2011), descritos na Tabela 5. Neste estudo, esta variavel

apresenta uma consisténcia interna boa, ja que o Alpha de Cronbach tem o valor de .895.
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Tabela 5- Itens de operacionaliza¢do da variavel Empenhamento Afetivo

Variavel ltem

(a responder com base nos proprios comportamento enquanto colaborador)

Empenhamento | 17. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago parte desta
Afetivo organizacgdo
18. Tenho uma forte ligagdo de simpatia por esta organizagéo

19. Sinto-me “parte da familia” da minha organizagao

3.3.3. Orientacédo para o cliente

Para medir a variavel Orientacdo para o cliente, recorreu-se a 12 itens validados por
Saxe & Weitz (1982) descritos na Tabela 7. Neste estudo, esta varidvel apresenta uma

consisténcia interna muito boa, ja que o Alpha de Cronbach tem o valor de .917.
Tabela 6- Itens de operacionaliza¢do da varidvel Orientagdo para o cliente

Variavel ltem

(a responder com base na relacéo entre si, enquanto colaborador, e o cliente)
. ~ 23. Tento ajudar os clientes a alcangar os seus objetivos
Orientacéao
para o cliente 24. Tento cumprir 0s meus objetivos satisfazendo os clientes
25. Um bom profissional tem que ter o melhor interesse do cliente em mente
26. Tento fazer com que os clientes discutam as suas necessidades comigo
27. Tento influenciar um cliente pela informac&o, ao invés de pressiona-lo

28. Ofereco sempre o servico mais adequado para resolver um problema do
cliente

29. Tento sempre encontrar que tipo de solucdo poderia ajudar melhor o cliente

30. Respondo sempre as perguntas do cliente acerca do servico tdo
corretamente quanto posso

31. Tento sempre ajudar um cliente com um servigo que possa resolver o seu
problema

32. Posso até discordar com o cliente para poder ajuda-lo a tomar uma melhor
decisdo

33. Tento sempre dar ao cliente uma expectativa exata do que a organizagao
faréa por ele

34. Tento sempre identificar quais séo as necessidades do cliente
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3.3.4. Intencdo de Turnover

Para medir a variavel Intencdo de Turnover, recorreu-se a 3 itens validados por Huang,
Chen, Liu, & Zhou (2017), descritos na Tabela 6. Neste estudo, esta variavel apresenta uma

consisténcia interna boa, uma vez que o Alpha de Cronbach tem o valor de .806.
Tabela 7- Itens de operacionalizagéo da variavel Intengdo de Turnover

Variavel ltem

(a responder com base nos proprios comportamento enquanto colaborador)
Intencéo de 20. Tenciono manter-me na organizacao onde trabalho até a reforma
Turnover 21. Penso com frequéncia em “deixar” a organiza¢do onde trabalho

22. Penso prosseguir a minha carreira na organizagéo onde trabalho
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4. Analise e Discussao dos Resultados

Neste capitulo, apresentam-se os resultados referentes a analise dos dados recolhidos
empiricamente, por intermédio da andlise das médias, desvios padrdo, coeficientes de
correlacdo de Spearman entre as variaveis e da analise de regressdes lineares. Com esta
analise pretende-se compreender mais facilmente a relagdo entre as varidveis Lideranca
Auténtica, Empenhamento Afetivo, Orientacdo para o Cliente e Intencdo de Turnover, testar
as 8 hipdteses apresentadas anteriormente e por fim, obter conclusdes validas para uma mais

clara reflexdo critica sobre o tema.

4.1. Médias, Desvios-Padrdo e Correlacdes

De forma a facilitar a analise e compreensdo dos dados recolhidos, apresenta-se a Tabela
8 que expBe uma analise descritiva univariada dos dados através das medias, desvios-padrédo

e as correlacOes existentes entre as variaveis em estudo.

Tabela 8 - Média, desvio-padrao e os coeficientes de Spearman

Média | DESVIO | 4 2 3 4 5 6 7 |8
Padréao
1|Sexo (a) - - -
2 | 1dade (b) 313 | 1.007 | .138%* -
HabilitacGes
3| Litordrins (o | 4 | 81 | -os8 | -0 ;
4 ’(A(‘jr)'t'gu'dade 231 | 1.079 | 046 | -157%* | -175%% | -
5 | Lideranca 3647 | 865 067 | -021 | -012 | -092 ;
Auténtica (e) ' ' ' ' ' '
Empenhament . . -
6| o Afotivo (5 | 4132 | 931 | 062 | 228 117* | 066 | .580
Orientacédo
7|paraocliente | 4508 | 702 | -027 | .007 034 | -055 | 252%% | 3730 | .
(e)
g | Intencao de 2043 | 470 | 056 | .398%* | -217%% | 334%x | _255%x | _45a%x | . 159%x | -
Turnover (e)

* A correlacéo ¢é significativa no nivel 0,01 (bilateral) ** A correlacéo é significativa no nivel 0,05 (bilateral)

(@) 1 — Feminino; 2 - Masculino

(b) 1 - Menor de 20; 2 - 20 a 29 anos; 3 - 30 a 39 anos; 4 - 40 a 49 anos; 5 - Mais de 50 anos

(c) 1 - 1°Ciclo (42 classe); 2 - 2° Ciclo (6° ano); 3 - 3° Ciclo (9° ano); 4 - Licenciatura; 5 - Mestrado; 6 - Doutoramento

(d) 1 - Menos de 1 ano; 2 -1ab5anos; 3- 6a 10 anos; 4 — Mais de 10 anos.

(e) Escala: 1- A afirmacéo néo se aplica rigorosamente nada; 2- Aplica-se muito pouco; 3- Aplica-se; 4- Aplica-se bastante; 5- Aplica-se
completamente

Segundo a Tabela 8, num primeiro momento sdo exibidos os valores das médias dos

dados sociodemograficos e das variaveis em estudo. Relativamente as variaveis, em media,
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0S participantes consideraram-se mais altamente orientados para o cliente do que
empenhados afetivamente pela organizacdo, ao mesmo tempo que é manifestada por parte
dos mesmos a intencdo de permanecer na organizacdo. A variavel Lideranca Auténtica ¢ a
variavel que apresenta o valor médio mais baixo, no entanto ainda € possivel afirmar-se que
este tipo de lideranca é aplicado moderadamente nas unidades hoteleiras portuguesas em
estudo.

Num segundo momento, relativamente aos desvios-padrdo apresentados, 0 maior é
registado na variavel Empenhamento Afetivo (.931) e o menor na variavel Intencdo de
Turnover (.470). Isto significa que, o nivel de Intencdo de Turnover dos colaboradores
participantes no estudo é mais uniforme do que o nivel de Empenhamento Afetivo pois, este
atinge extremos em que existem alguns colaboradores altamente empenhados afetivamente

e outros muito pouco empenhados afetivamente.

Posteriormente, sdo apresentadas as correlacbes entre as varidveis através dos
coeficientes de Spearman, que segundo Pestana & Gageiro (2014) s&o medidas néo
paramétricas que medem a intensidade da relacdo/associacdo entre variaveis ordinais. Os
coeficientes de Spearman variam entre os valores -1 e 1 e quanto mais proximos os valores
se encontrarem destes extremos, maior sera a associaGao entre as variaveis. E de notar que
valores com sinal negativo significam que a relacdo entre as variaveis € inversa, isto €,

guando a variavel independente aumenta, a variavel dependente diminui.

Ao correlacionar as variaveis em estudo, pode afirmar-se que todas elas se correlacionam
entre si com niveis de significancia distintos. Entre elas, as que apresentam uma maior
relacdo positiva entre si sdo a variavel Lideranca Auténtica com a variavel Empenhamento
Afetivo (.580**), enquanto as varidveis que apresentam uma relacdo negativa mais fraca
entre si sdo a variavel Orientacdo para o cliente com a variavel Intencdo de Turnover (-
159**),

Ao analisar a varidvel independente Lideranca Auténtica correlacionada com as
variaveis dependentes, verifica-se que, como dito anteriormente, existe uma associacdo mais
forte com a varidvel Empenhamento Afetivo (.580**), seguindo a associa¢do com a variavel
Intencdo de Turnover (-.255**) e por fim, com a variavel Orientacéo para o cliente (.252**).
Isto é, quando um lider desenvolve comportamentos auténticos perante 0s Seus

colaboradores, favorece o aumento dos niveis de Empenhamento Afetivo ao mesmo tempo
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que favorece o desenvolvimento de comportamentos orientados para o cliente e impede que

o0 colaborador tencione abandonar a organizagé&o.

E ainda de referir que, segundo os resultados obtidos, as mais significativas associacoes
existentes neste estudo englobam sempre a variavel Empenhamento Afetivo. Esta associa-
se mais significativamente com as varidveis Orientagdo para o Cliente (.373**) e Intencdo
de Turnover (-.454**) do que estas com a variavel independente Lideranca Auténtica.

No que diz respeito as variaveis sociodemograficas, confirma-se que o sexo, idade,
habilitacdes literarias do colaborador e a antiguidade tende a correlaciona-se com a variavel
independente Lideranga Auténtica de uma forma fraca. Tal e qual como acontece com as
outras variaveis, exceto com a relacéo existente entre a variavel sociodemografica idade com
as variaveis Empenhamento Afetivo (.228**) e Intencdo de Turnover (.398**), que tendem
a associar-se de forma moderada. E ainda de notar que a correlacdo existente entre a variavel
sociodemogréfica habilitacdes literarias e a variavel Intencdo de Turnover que se associam

em sentido inverso apresentado um coeficiente de correlagdo negativo (-.217*%*).

4.2. Relacéo existente entre as variaveis

Este estudo, incidido no sector hoteleiro em Portugal, tem como principal objetivo
analisar e avaliar as relacBes existentes entre a Lideranca Auténtica e comportamentos
organizacionais, tais como o Empenhamento Afetivo, Orientacdo para o cliente e Intencdo
de Turnover e, para isso, recorreu-se a analise multivariada dos dados através do modelo de
regressao linear, que visa prever o comportamento de uma variavel dependente perante uma
ou mais varidveis independentes (Pestana & Gageiro, 2014). Para além das relacdes
existentes e intensidades das mesmas, também serdo analisadas as mediacGes existentes

entre as variaveis apresentadas.

Para que seja possivel prever devidamente o comportamento das variaveis atraves da
anélise de modelos de regresséo linear, é necessario a valida¢do de alguns pressupostos tais
como a normalidade, homocedasticidade e a ndo autocorrelacéo de residuos. Para a analise
da normalidade dos residuos é utilizado o histograma de residuos e com esse (Anexo2)
verifica-se que todos os desvios existentes ndo séo consideraveis em relagdo a curva normal,
seguindo assim todos eles uma distribuicdo normal. O pressuposto da normalidade de

residuos €é assim verificado. Em relacdo & homocedasticidade dos residuos, ao observar as
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relacfes existentes entre os residuos Y (Sresid) e os residuos X (Zpred) nos gréaficos de
dispersdo Scatterplot (Anexo 2) € possivel concluir que existe um padrdo ndo aleatdrio em
relacdo ao eixo horizontal zero e com isto conclui-se que também este pressuposto é
verificado. No que se refere ao pressuposto de ndo autocorrelacao de residuos, neste estudo
ndo sera validado, visto que os dados em andlise foram recolhidos num determinado

momento e ndo de forma sequencial.

4.2.1. Relagéo entre Lideranca Auténtica e Empenhamento Afetivo, Orientacdo
para o cliente e Intencéo de Turnover

Na Tabela 9 sdo apresentados os resultados obtidos, onde se pode analisar as relagdes
entre as variaveis em causa. A analise foi efetuada em duas etapas: numa primeira etapa
foram inseridas variaveis de controlo como o sexo, a idade, habilitacGes literérias e a
antiguidade; e numa segunda fase foi inserida a varidvel independente Lideranca Auténtica
para se calcular a variancia adicional por ela explicada e, desta forma, testar a Hipotese 1,

Hipdtese 2 e Hipotese 3.

Tabela 9 — Regressdes hierarquicas: Relagéo entre Lideranga Auténtica e Empenhamento Afetivo, Orientagéo
para o cliente e Intengéo de Turnover

Empenhamento .  Orientacao Intencéo
Afetivo para o cliente de
Turnover
12 Etapa Sexo () -.010 -.052 .001
Idade 239*** 207* 281***
Hab. Literarias -.052 .058 -111
Antiguidade -.076 -.126 137
Teste F 4.179 2.927 17.343
R? ajustado .035 022 159
2% Etapa Sexo (a) -.040 -.063 -.012
Idade 225%** .202* 275***
Hab. Literarias -.061 .055 -.115
Antiguidade -.029 -.109 158
Liderangca Auténtica | .548*** 202%** -.249%**
Teste F 35.788 5.403 20.387
R? ajustado 335 .060 219
A R”2 ajustado .300 .038 .060

*p<005 **p<00l ***p<0.001
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No que diz respeito as variaveis de controlo verifica-se que a variavel de controlo Idade
é a Unica variavel sociodemografica que apresenta valores significativos quando relacionada

com o Empenhamento Afetivo, Orientacdo para o cliente e Intencdo de Turnover.

Com a analise deste modelo, é possivel aferir que no que se refere a variavel
dependente Empenhamento Afetivo, o valor de F é de 35.788 significativo ao nivel de .000
que por sua vez é explicada através da variavel Lideranca Auténtica em cerca de 30%
(variancia unica). De seguida, relativamente a variavel dependente Intencdo de Turnover, o
valor de F é de 20.387 significativo ao nivel de .000, que por sua vez é explicada atraves da
variavel Lideranca Auténtica em cerca de 6% (variancia unica). Por fim, a variavel menos
explicada pela Lideranga Auténtica € a variavel Orientacdo para o cliente (3%), apresentando

um valor de F apenas de 5.403 significativo ao nivel de .000.

Em todas as regressdes obteve-se um coeficiente significativo ao nivel de 0% (p=.000)

e, com estes resultados, € possivel suportar as hipoteses 1, 2 e 3.

4.2.2. Relagéo entre Empenhamento Afetivo e Orientagdo para o cliente e
Intencéo de Turnover

Com a Tabela 10, € possivel analisar os resultados obtidos para a relagdo entre
Empenhamento Afetivo e Orientacdo para o cliente e a relacdo entre Empenhamento Afetivo

e Intencdo de Turnover e da mesma forma testar a Hipotese 4 e a Hip6tese 5.

Tabela 10 - Regressoes hierarquicas: Relacdo entre Empenhamento Afetivo e Orientagdo para o cliente e
Intenc&o de Turnover

Orientacéo Intencéo de
para o cliente Turnover

12Etapa | Sexo -.052 .001
Idade 207* 281***
Hab. Literarias .058 -111
Antiguidade -.126 137
Teste F 2.927 17.343
R? ajustado 022 159

28 Etapa | Sexo -.048 .005
Idade 127 195**
Hab. Literarias 076 -.092
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Antiguidade -.101 .164*

Empenhamento Afetivo @ .336*** -.359***

Teste F 11.190 28.059

R? ajustado 128 281

A R”2 ajustado .106 122
*p<0.05 **p<001 **xp < 0,001

Nesta anélise, é possivel aferir que relativamente a varidvel dependente Intencéo de
Turnover, o valor de F é de 28.059 significativo ao nivel de .000, que por sua vez ¢ explicada
através da variavel Empenhamento Afetivo em cerca de 12,2% (variancia unica). Por fim, a
variavel menos explicada pelo Empenhamento Afetivo € a variavel Orientacéo para o cliente
(10,6%), apresentando um valor de F significativo de 11.190 significativo ao nivel de .000.
Em todas as regressdes obteve-se um coeficiente significativo ao nivel de 0% (p=.000) e

com estes resultados, é possivel suportar as hipoteses 4 e 5.

4.2.3. Relacgao entre Orientacdo para o cliente e Intencéo de Turnover

Como forma de suportar a Hipdtese 6, que prevé a relacdo entre a Orientacdo para o

cliente e a Intencdo de Turnover, apresentam-se os resultados obtidos na Tabela 11.

E possivel verificar que o modelo de regressdo linear apresenta um valor F de 14.916
significativo ao nivel de .000 relativo a variavel dependente Intencdo de Turnover que por
sua vez é explicada através da varidvel Orientacdo para o cliente em apenas cerca de 0,8%
(variancia unica). Através desta regressao nao se obteve um coeficiente significativo ao nivel

de 0% (p=.000) e, com este resultado, ndo é possivel suportar a hipotese 6.

Tabela 11 - Regressoes hierarquicas: Relacdo entre Orientagdo para o cliente e Intencdo de Turnover

Intencéo de
Turnover
12Etapa | Sexo .001
Idade 281***
Hab. Literarias -111
Antiguidade 137
Teste F 17.343
R? ajustado 159
28 Etapa | Sexo .007
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Idade 259***

Hab. Literarias -117
Antiguidade 151
Orientacédo para o cliente | -.106
Teste F 14.916
R? ajustado 167
A R”2 ajustado .008

*p<005 **p<0.01 ***p < 0.001

4.2.4. Mediagdo do Empenhamento Afetivo nas relagGes entre Lideranca
Auténtica e Orientacdo para o Cliente e Lideranca Auténtica e Intencdo de Turnover

Além dos testes de relacdo apresentados anteriormente, foram também realizados testes

de mediacdo para uma melhor compreensdo da importancia do papel do Empenhamento

Afetivo como mediador da relacdo existente entre a Lideranca Auténtica e as variaveis

Orientacdo para o cliente e Intencdo de Turnover. Desta forma, segundo Baron & Kenny

(1986), apenas € possivel mediacdo se se validar a existéncia das seguintes condices:

1.

A variavel independente (Lideranca Auténtica) explique a variavel dependente
(Intencdo de Turnover e Orientagéo para o cliente);

A variavel independente (Lideranca Auténtica) explique a variavel mediadora
(Empenhamento Afetivo);

A variavel mediadora (Empenhamento Afetivo) explique a variavel dependente
(Intencdo de Turnover e Orientagéo para o cliente);

Ao introduzir na regressdo as variaveis independente (Lideranca Auténtica) e
mediadora (Empenhamento Afetivo) na predicdo da variavel dependente
(Intencdo de Turnover e Orientacdo para o cliente), o poder preditivo da variavel
independente baixa, alcancando uma mediacdo parcial ou reduz-se a zero,

alcangando-se assim uma mediacao total.

Neste estudo, todos estas condigfes (1) (2), (3) se aplicam como foi referido nos

subcapitulos anteriores e na Tabela 12 séo apresentados os resultados obtidos em ambas as

mediagdes.
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Tabela 12 - RegressOes hierarquicas: Mediacdo de Empenhamento Afetivo entre Lideranca Auténtica e
Orientacao para o Cliente e Inten¢éo de Turnover

Orientacdo | Intencdo de
parao cliente | Turnover

12 Etapa Sexo -.052 .001
Idade 207* 281***
Hab. Literarias .058 -111
Antiguidade -.126 137
Teste F 2.927 17.343
R? ajustado 022 159

28 Etapa Sexo -.063 -.012
Idade .202* 275***
Hab. Literarias .055 -.115
Antiguidade -.109 158
Lideranca Auténtica 202%** -.249%**
Teste F 5.403 20.387
R? ajustado .060 219
A R"2 ajustado .038 .063

32 Etapa Sexo -.050 .001
Idade 130 204***
Hab. Literarias .075 -.096
Antiguidade -.099 .168*
Lideranca Auténtica .025 -.076
Empenhamento Afetivo | .322*** -.316%**
Teste F 9.332 23.763
R? ajustado 126 283
A R”2 ajustado .066 .064

*p<005 **p<0.01 *x*p < 0,001

Na introducdo da varidvel Empenhamento Afetivo e da variavel Lideranga Auténtica
como variaveis independentes na explicacéo da variavel Orientagédo para o cliente no modelo
de regressdo linear, é possivel aferir que a relacdo entre estas variaveis deixa de ser
significativa (f=.025, p — value > .05). Por outro lado o efeito da varidvel Empenhamento
Afetivo sobre a variavel Orientacdo para o Cliente mantém-se positivo ( f = .322) e
significativo ao nivel de .000. Valida-se assim, o pressuposto (4), uma vez que o valor do
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coeficiente é reduzido e deixa de ser significativo, podendo-se alegar a existéncia de uma
mediacgdo total. Isto €, a varidvel Empenhamento Afetivo medeia totalmente a relagdo
existente entre Lideranca Auténtica e Orientacdo para o cliente e assim se suporta a Hipotese
7.

Posteriormente, introduziu-se a varidvel Empenhamento Afetivo e a variavel Lideranca
Auténtica como variaveis independentes na explicacéo da variavel Intencdo de Turnover no
modelo de regressdo linear. Com essa introducdo, é possivel aferir que a relacao entre estas
variaveis deixa de ser significativa (B=-.076, p — value > .05), por outro lado o efeito da
variavel Empenhamento Afetivo sobre a variavel Intengdo de Turnover mantem-se negativo
(B =-.316) e significativo ao nivel de .000. Valida-se assim, 0 pressuposto (4), uma vez que
o valor do coeficiente é reduzido e deixa de ser significativo, podendo-se alegar a existéncia
de uma mediacao total. Isto €, a varidvel Empenhamento Afetivo medeia totalmente a relagéo

existente entre Lideranca Auténtica e Intencdo e Turnover e assim se suporta a Hipotese 8.

4.3. Sintese

Ap0s a apresentacdo dos resultados e a analise dos mesmos é possivel compreender de
uma forma mais clara a validade das hipoteses de investigacdo apresentadas e, com isso, dar

resposta aos objetivos deste estudo.

Face a estudos anteriores (Deli¢ et al., 2017; Gatling et al., 2016; Javaid, 2015; Leroy et
al., 2012; Xiong et al., 2016), onde a Lideranga Auténtica tem vindo a ser apontada como
um dos fatores que mais contribuem para o desenvolvimento dos niveis de Empenhamento
Afetivo dos colaboradores, também neste estudo tal se verificou, sendo assim suportada a
Hipdtese 1. Um lider mais consciente dos seus valores auténticos e que apresenta um
discurso mais aberto, contribui para a criacdo de lagos mais genuinos e positivos no seu
colaborador (Gardner, et al., 2005). Desta forma, ao percecionar no seu lider caracteristicas
de autenticidade relacionais, os colaboradores tendem a fomentar o seu Empenhamento
Afetivo na organizacao, pois sentem-se mais confiantes e pegas importantes na organizacao
(Meyer & Herscovitch, 2001) Portanto,

A Lideranca Auténtica relaciona-se positivamente com o Empenhamento Afetivo de

colaboradores.
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Posteriormente, testou-se a Hipotese 2, onde se afirmava que a Lideranca Auténtica
motiva os colaboradores a adotarem comportamentos mais genuinos e confiaveis que
poderdo ser mais orientados para o cliente. Segundo os resultados apresentados, também esta
Hipdtese foi validada, indo ao encontro do estudo de Aydin & Kaya (2016). Lideres
auténticos dispdem dos mais altos niveis de valores €éticos pessoais e tendem a responder a
todas as necessidades dos seus colaboradores, influenciando-os a seguirem 0 mesmo padréo
de comportamento. Neste sentido, encorajam os seus colaboradores a fomentarem relacdes
positivas e verdadeiras com os clientes, sendo este um prossuposto fundamental da

Orientagéo para o cliente (Donavan et al., 2004). Posto isto,

A Lideranca Auténtica relaciona-se positivamente com a Orientacgéo para o

cliente.

Tal como em estudos anteriores (Azanza et al., 2015; Fallatah et al., 2016; Gatling et
al., 2016; Olaniyan & Hystad, 2016), os resultados nesta investigacdo também revelaram
que quando os comportamentos auténticos de um lider aumentam, a intencdo dos
colaboradores abandonarem a organizacgédo diminui, corroborando assim a Hipétese 3. Como
defendido por Laschinger & Fida (2014), as caracteristicas do local de trabalho sdo o suporte
principal para o desenvolvimento do bem-estar positivo e da retengdo dos colaboradores. Os
lideres auténticos, ao fortalecerem a confianca sentida pelos seus colaboradores, contribuem
para um aumento de relacdes satisfatorias e positivas, bem como para um forte sentimento
de pertenca, reduzindo a Intencdo de Turnover sentida por estes (Fallatah et al., 2016). Deste

modo,

A Lideranca Auténtica relaciona-se negativamente com a Intencéo de Turnover de

colaboradores.

A Hipétese 4 sugeria que os lacos afetivos sentidos por um colaborador fomentavam
positivamente o desenvolvimento de comportamentos orientados para o cliente e segundo
0s resultados obtidos, também esta hipdtese foi comprovada. O Empenhamento Afetivo
explica crucialmente a dedicagcdo de um colaborador a sua organizagdo (Wong & Wong,
2017), por essa razdo, colaboradores altamente empenhados afetivamente denotam
resultados mais positivos nos servigos prestados aos clientes por adotarem comportamentos

mais orientados para os mesmos (Donavan et al., 2004). Assim,

O Empenhamento Afetivo relaciona-se positivamente com a Orientagdo para o

Cliente.
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Outra das hipdteses em estudo prendia-se com o facto de um colaborador com altos
niveis de Empenhamento Afetivo com a organizacédo ter mais dificilmente a intengéo de a
abandonar, pois o apego emocional e positivo sentido pelo colaborador empenhado
afetivamente resulta numa vontade de exercer esfor¢cos em nome da organizacéo (Gyensare
etal., 1999), enquanto a Intencdo de Turnover é antecipada por aspetos negativos contrarios
aos sentidos por um colaborador empenhado afetivamente. Através da analise dos resultados
obtidos, é possivel verificar que também a Hipotese 4 foi suportada e que estas variaveis se

relacionam em sentido inverso, afirmando-se que,

O Empenhamento Afetivo relaciona-se negativamente com a Intengéo de

Turnover.

A hipotese seguinte defendia que um colaborador fortemente orientado para o cliente
ndo desenvolveria a Intencdo de Turnover. Um colaborador ao ser orientado para o cliente
possui um traco muito importante que Ihe permite realizar desejavelmente tarefas no local
de trabalho e ao percecionar facilmente a importancia das suas fungdes, mais facilmente se
sente Util, desejado e satisfeito com a organizacdo e, desta forma, ndo desenvolvera a
intencdo de a abandonar. No entanto, e contrariamente as hipdteses anteriormente validadas,
a hipétese 6 ndo foi confirmada nesta investigacdo. Provavelmente, no setor hoteleiro, outras
razGes mais fortes levardo o individuo a querer permanecer na sua organizacgao, ou seja, nao
sera o facto de sentir orientacéo para o cliente que prendera o colaborador do setor hoteleiro

a sua organizacéo.

Posteriormente, foi testada a Hipdtese 7 e como era esperado, esta foi suportada atraves
de uma mediacdo total. Esta hipotese manifestava a ideia de que o vinculo afetivo existente
entre o colaborador e a organizacdo (Empenhamento Afetivo), desenvolvido através dos
comportamentos auténticos do lider como a Autoconsciéncia, Perspetiva moral interna,
Processamento equilibrado de informagcbes e Transparéncia relacional (Lideranca
Auténtica), diminuem a intencdo do individuo abandonar a organizacdo (Intencdo de
Turnover), isto porque se sente satisfeito, confiante, positivo, compreendido e valorizado.

Comprovando-se que tal como ja demonstrado na literatura (Gatling et al., 2016)

A relagdo entre a Lideranca Auténtica e a Intencéo de Turnover é mediada pelo

Empenhamento Afetivo

Por fim, com a Hipotese 8, pretendeu-se averiguar a relacéo existente entre a Lideranca

Auténtica e a Orientagdo para o cliente quando mediada pelo Empenhamento Afetivo, e 0s
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resultados comprovam que esta mediacao é total. Isto é, um lider, ao potenciar elevados
niveis de Empenhamento Afetivo nos seus colaboradores atraves dos seus comportamentos
auténticos e confiaveis, fara com que estes posteriormente desenvolvam capacidades mais

orientadas para o cliente, satisfazendo as necessidades do cliente. Afirma-se entdo que,

A relacdo entre a Lideranca Auténtica e a Orientacdo para o cliente é mediada

pelo Empenhamento Afetivo
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5. Conclusao

5.1 ImplicacOes para a gestéo

Num mundo em que a competitividade se tornou uma questdo de sobrevivéncia, é
necessario que os gestores atuem e desenvolvam atitudes e comportamentos mais éticos,
claros e transparentes para que seja transmitida ao cliente uma imagem positiva da
organizagdo ao invés de um poco de negatividade. Além disso, é no local de trabalho que
passamos mais tempo da nossa vida e, por isso, devera ser um lugar positivo e ndo um lugar
carregado de emocdes negativas e prejudiciais a salde mental. Esta investigacdo podera
contribuir para um melhor e mais amplo entendimento das vantagens da Lideranca Auténtica
no sector hoteleiro portugués, averiguando a relagdo deste tipo de lideranca positiva com
certas atitudes e comportamentos organizacionais, tais como o Empenhamento Afetivo,

Orientacdo para o cliente e Intencdo de Turnover e a possiveis relacfes destes entre si.

Como se pode ver, os resultados comprovaram que uma Lideranca Auténtica fomenta
os niveis de Empenhamento Afetivo no colaborador, desenvolve neste capacidades
orientadas para o cliente e a vontade de permanecer na empresa, contribuindo para o seu
sucesso. Estes sdo resultados deveras interessantes e que merecem a atencdo de gestores
hoteleiros, dado que se a sua performance for baseada em comportamentos auténticos, os
resultados serdo mais vantajosos, ndo sé a nivel individual mas também a nivel
organizacional. Além disso, também se comprovou que o Empenhamento Afetivo se
relaciona negativamente com a Intencdo de Turnover e positivamente com a Orientacao

para o Cliente.

O papel do individuo numa organiza¢do comeca a partir do momento em que este é
recrutado e selecionado, tornando-se essa uma das etapas mais importantes para que o
sucesso organizacional seja atingido. Por essa razdo, os métodos de recrutamento e
selecdo de lideres e de colaboradores deverdo ser elaborados cuidadosamente e
responsavelmente de acordo com as praticas organizacionais auténticas, de modo a

formar uma equipa com esses valores éticos e de justica.

Além disso, logo apds a sua selecdo € necessario acolher esse novo membro como
membro da equipa, fomentado um forte espirito de camaradagem, aniquilando qualquer
aspeto menos positivo e contribuindo para a existéncia de niveis de rotatividade mais

baixos ou até mesmo nulos. Para tal, deverdo existir programas de acolhimento e
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formacéo para lideres e colaboradores que possibilitem a oportunidade de aprendizagem,
desenvolvimento pessoal e profissional e, consequentemente, criacdo de lago afetivos

com a organizagéo.

Por fim, e ndo menos importante, também sera interessante que 0s gestores conhe¢am
e adequem a sua organizacdo, programas de coaching, de forma a desenvolver
capacidades humanas mais auténticas, motivando os colaboradores a desenvolverem

niveis mais elevados de Orientacdo para o Cliente.

E necessaria a consciencializagio das vantagens deste tipo de lideranca e a criagio de
quadros organizacionais mais auténticos e positivos, para que haja humildade e integridade
suficientes para se conhecerem e assumirem aspetos menos positivos, destreza para se
agarrarem oportunidades, regulando-se por padrdes morais e éticos, analise critica e assertiva
nas tomadas de decisdo necessarias diariamente e partilha de opinifes, sentimentos e
conhecimentos, para que se possa crescer e evoluir em conjunto. Qualquer organizagao
hoteleira e ndo soO, dotada de lideres auténticos que influenciem positivamente os seus
colaboradores a adotarem comportamentos mais auténticos, facilmente se tornard mais
competitiva no mercado atual, pois criara valor ndo s6 para a organiza¢do mas também para

a humanidade.

5.2 LimitacGes do estudo e linhas de investigacao futuras

Uma das grandes limitacbes deste estudo prende-se com a escolha do método de
amostragem, que implicou a utilizagdo de uma amostra de conveniéncia, 0 que poderd
reprimir a representatividade desta amostra comparativamente ao universo. A segunda
limitacdo centra-se no nimero de itens no questionario, que o tornou um pouco extenso, o
que podera ter dado origem a respostas menos fidedignas. Além disso, este método de recolha
de dados utilizado podera limitar a profundidade das respostas. Outra limitacdo foi o facto de
a recolha de dados ter sido realizada num Gnico momento temporal, o que pode implicar risco
de contaminagdo pela variagdo do método comum (Podsakoff, MacKenzie, Lee, &
Podsakoff, 2003). O recurso a dupla fonte (por exemplo, o lider reportava a orientacéo para
o cliente dos colaboradores) ou um estudo longitudinal tendo em conta fatores ao longo do
tempo poderiam contribuir com novos conhecimentos. Por fim, a Gltima limitagdo neste
estudo podera centrar-se no facto dos dados recolhidos serem apenas dirigidos a
colaboradores subordinados e ndo a chefias. Talvez fosse interessante perceber “o outro

lado da moeda”, se os lideres se caracterizam ou ndo como lideres auténticos, se estdo
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altamente empenhados afetivamente, devidamente orientados para o cliente e se desejam

ou ndo abandonar a organizagao.

Apesar das limitacOes expostas, estas podem ser consideradas pontos de partida para
futuras investigacdes do tema pois, percebe-se facilmente que existe um longo caminho
a percorrer no que se refere ao desenvolvimento de climas organizacionais auténticos no
sector hoteleiro em Portugal. Tornar-se-a& interessante em investigacdes futuras entender
se a Lideranca Auténtica conduz a menores niveis de Stress ou até mesmo de Burnout,
tanto no sector hoteleiro em Portugal como a nivel internacional, podendo efetuar-se

posteriormente comparagdes entre paises.

E fulcral o entendimento, por parte dos lideres bem como de colaboradores, das
vantagens da adoc¢do de comportamentos mais auténticos, como forma de se desenvolver
o sentimento de “familia”, dentro da organizacdo, fomentando o bem-estar e a

positividade de todas as partes envolvidas.
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Anexos

Anexo 1 - Questionario

E ESCOLA SUPERIOR
pe TECNOLOGIA e GESTAQ
Questionario

, Exmo. (a). Sr. (a):

Agradeco desde ja a sua disponibilidade para responder ao questionario,

pois o seu contributo é determinante para o sucesso desta investigacao.

O presente inquérito integrara um estudo intitulado “ A relagdo entre
Lideranca Auténtica e empenhamento afetivo, orientacdo para o cliente,
Intencdo de Turnover: um estudo com colaboradores do sector hoteleiro”, por
isso agradecia que seja apenas preenchido por colaboradores do sector

hoteleiro.

Esta investigacdo realiza-se no ambito do 2.2 ano do Mestrado em Gestédo
da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo do Instituto Politécnico de Leiria, sob

orientacdo da Professora Doutora Neuza Ribeiro.

Todas as respostas a constar neste questiondrio serdo tratadas de forma
absolutamente confidencial, ndo devendo, portanto, escrever no mesmo o seu

nome ou outro qualquer dado que o (a) permita identificar.

N3o ha respostas boas ou mas, certas ou erradas, pelo que agradecemos
que colabore respondendo com sinceridade a todas as questes tal como

entende que seja a realidade. E a sua opinido que importa!
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12 Momento

Se trabalha no sector hoteleiro, pense no seu superior (ou seja, no lider da sua equipa). Por

favor, refira a frequéncia com que ele(a) adota os seguintes comportamentos.

Leia cuidadosamente e coloque a frente de cada afirmagdo uma cruz (X) na escala que

corresponde a sua resposta.

Refira como o seu superior realmente se comporta, e ndo como gostaria que se comportasse.

1 - A afirmagdo ndo se 2 —Aplica-se | 3 —Aplica-se | 4—Aplica-se | 5— Aplica-se completamente

aplica rigorosamente nada muito pouco bastante

12 Momento "Pense no seu lider"

1. Diz exatamente o que pensa

2. Assuas agles condizem com as suas crencas e convicgoes

3. Solicita-me pontos de vista que questionem as suas (dele/a) posi¢des
mais profundas

4. Procura obter informacdo (feedback) das pessoas para melhorar as
relacGes de trabalho com elas

5.  Assume 0s erros que comete

6. Toma decisGes baseado(a) nos seus valores fundamentais

7. Analisa informagdo relevante antes de tomar uma decisdo

8. Tem uma nocdo clara do modo como os outros encaram as suas (dele/a)
capacidades

9. Encoraja todas as pessoas a dizer o que pensam.

10. Pede-me para tomar posi¢cdes de acordo com os meus valores essenciais

11. Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar
conclusdes

12. Sabe quando é altura de reavaliar e mudar as suas posicées em assuntos
importantes

13. Diz as duras verdades

14. Toma decisGes dificeis baseado(a) em elevados padrées éticos

15. Compreende como as suas a¢des tém impacto nas outras pessoas

16. Mostra as emogGes que correspondem ao que sente
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22 Momento

Se trabalha no sector hoteleiro, pense agora na sua pessoa, seja verdadeiro(a) com a realidade e
refira, por favor, o grau em que as afirmacdes seguintes se aplicam a si.

Leia cuidadosamente e coloque a frente de cada afirmagdo uma cruz (X) na escala que corresponde
a sua resposta.

1 - A afirmacdo ndo se 2 —Aplica-se | 3—Aplica-se | 4—Aplica-se | 5— Aplica-se completamente
aplica rigorosamente nada muito pouco bastante

22 Momento: "Pense em si enquanto colaborador"

17. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizacao

18. Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta organizacao

19. Sinto-me “parte da familia” da minha organizacao

20. Tenciono manter-me na organizacao onde trabalho até a reforma

21. Penso com frequéncia em “deixar” a organizacdo onde trabalho

22.Penso prosseguir a minha carreira na organizagdo onde trabalho




32 Momento

Se trabalha no sector hoteleiro, pense agora na sua relagdao com o cliente, seja verdadeiro(a) com
a realidade e refira, por favor, o grau em que as afirmacdes seguintes se aplicam a si. Leia
cuidadosamente e coloque a frente de cada afirmagdo uma cruz (X) na escala que corresponde a

sua resposta.

1 - A afirmagdo ndo se 2 —Aplica-se | 3 —Aplica-se | 4—Aplica-se | 5— Aplica-se completamente

aplica rigorosamente nada muito pouco bastante

32 Momento: "Pense na sua relagao com o cliente”

23.Tento ajudar os clientes a alcancgar os seus objetivos

24. Tento cumprir os meus objetivos satisfazendo os clientes

25. Um bom profissional tem que ter o melhor interesse do cliente em mente

26. Tento fazer com que os clientes discutam as suas necessidades comigo

27.Tento influenciar um cliente pela informacgao, ao invés de pressiona-lo

28. Ofereco sempre o servico mais adequado para resolver um problema do
cliente

29.Tento sempre encontrar que tipo de solugdo poderia ajudar melhor o cliente

30. Respondo sempre as perguntas do cliente acerca do servico tdo
corretamente quanto posso

31.Tento sempre ajudar um cliente com um servico que possa resolver o seu
problema

32. Posso até discordar com o cliente para poder ajuda-lo a tomar uma melhor
decisdo

33. Tento sempre dar ao cliente uma expectativa exata do que a organizacgdo
fard por ele

34. Tento sempre identificar quais s3o as necessidades do cliente




Dados Demogradficos

Sexo:

Masculino

Feminino

Idade:

Menor de 20 anos

20 - 29 anos

30-39 anos

40 - 49 anos

Mais de 50 anos

Tempo de permanéncia
na organizacao:

Trabalha por turnos?

Menos de 1 ano

Sim

1-5anos

Nao

6-10 anos

Mais de 10 anos

N2 de horas de trabalho por dia:

Habilitagbes académicas:

Menos de 8 horas

19 Ciclo (42 classe)

8 -10 horas

22 Ciclo (62 classe)

Mais de 11 horas

32 Ciclo (92 ano)

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Fung¢ao que desempenha
na empresa:

Diretor/Gestor

Chefe de secgdo

Rececionista

Animador

Barman /Empregado de
mesa

Outra Funcgao
Indique qual?




Anexo 2 - Histogramas e Scatterplots

Figura 2 - Histograma dos residuos da varidvel Figura 3 - Scatterplot dos residuos
dependente Empenhamento Afetivo, varidavel estandardizados da varidvel dependente Empenhamento
independente Lideranga Auténtica Afetivo, varidvel independente Lideranga Auténtica
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Figura 4 - Histograma dos residuos da varidvel Figura 5 - Scatterplot dos residuos
dependente Orientagdo para o cliente, varidvel estandardizados da varidvel dependente Orientagdo
independente Lideranga Auténtica para o cliente, varidvel independente Lideranga
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Figura 6 - Histograma dos residuos da varidvel Figura 7 - Scatterplot dos residuos
dependente Intengdo de Turnover, varidvel independente estandardizados da varidvel dependente Intengdo de
Lideranga Auténtica Turnover, varidvel independente Lideranga Auténtica
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Frequéncia
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Figura 8 - Histograma dos residuos da varidvel
dependente Orientagdo para o cliente, varidvel
independente Empenhamento Afetivo

Histograma

Variavel Dependente: OC

=

T T T
4 2 2 4

Regressdo Residuos padronizadoes

Figura 10 - Histograma dos residuos da varidvel
dependente Intengdo de Turnover, varidvel independente
Empenhamento Afetivo
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Figura 12 - Histograma dos residuos da varidvel
dependente Intengdo de Turnover, varidvel independente
Orientagdo para o cliente
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Figura 9 - Scatterplot dos residuos

estandardizados da varidvel dependente Orientagdo
para o cliente, varidvel independente Empenhamento
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Figura 11 - Scatterplot dos residuos

estandardizados da varidvel dependente Intengéo de
Turnover, varidvel independente Empenhamento Afetivo
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Figura 13 - Scatterplot dos residuos

estandardizados da varidvel dependente Intengéo de
Turnover, varidvel independente Orientagdo para o

Regresséo Residuo Studentizado

cliente
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Figura 14 - Histograma dos residuos da varidvel
dependente Empenhamento Afetivo e Intengdo de Turnover,
variavel independente Liderang¢a Auténtica

Figura 15 - Scatterplot dos residuos
estandardizados da varidvel dependente Empenhamento
Afetivo e Intengdo de Turnover, varidvel independente
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Figura 16 - Histograma dos residuos da varidvel
dependente Empenhamento Afetivo e Orientagdo para o
cliente, varidvel independente Lideranca Auténtica
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Figura 17 - Scatterplot dos residuos

Afetivo e Orientagdo para o cliente, variavel
independente Lideranga Auténtica
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