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No sector dos serviços, o capital humano das organizações é considerado o seu ativo mais importante, valioso e poderoso, independentemente da sua área de negócio. De uma forma geral, o desempenho dos recursos humanos sofre influência da motivação e satisfação no trabalho, acabando por ser um tema de relevo e de grande interesse.
Os principais estudos sobre serviços afirmam que, pelas características intrínsecas dos serviços, é quase inevitável a ocorrência de falhas na prestação dos serviços, motivadoras de muitas reclamações. Desta feita, o tratamento das reclamações e da recuperação do serviço ganha relevância, contudo a literatura tem-se focado maioritariamente na perspetiva do cliente e das empresas, deixando a perspetiva do pessoal de contacto um pouco negligenciada.
Esta investigação teve como objetivo principal analisar, numa situação de reclamação, de que forma a motivação e satisfação do pessoal de contacto pode influenciar as suas respostas emotivas, colmatando assim o gap da temática na perspetiva dos funcionários de contacto. Partindo de uma pesquisa de natureza quantitativa, a análise de dados teve por base uma amostra de 208 respostas validas e obtidas através de inquéritos por questionário aplicado a indivíduos que exercem ou exerceram funções de contacto direto com o cliente. 
Os resultados obtidos foram de encontro às hipóteses lançadas e demonstraram que um aumento nas variáveis motivação e satisfação do pessoal de contacto conduzem a um aumento da variável resposta emocional positiva às reclamações de clientes e revelam assim a existência de uma correlação positiva entre estas variáveis.
O presente estudo contribuiu para o preenchimento desta lacuna da literatura, aprofundando os estudos referentes ao pessoal de contacto e apresentando-se como uma mais-valia para a teoria fornecendo informação sobre os funcionários de linha de frente às organizações, favorecendo a melhoria da sua gestão de recursos humanos, gestão das reclamações em termos de estratégias de recuperação de serviço e para a gestão de serviços em geral.
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[bookmark: _Toc46678962]Abstract
In the services sector, the human capital of organizations is considered to be their most important, valuable and powerful asset, regardless of their business area. In general, the performance of human resources is influenced by motivation and job satisfaction, becoming a topic of highlight and interest.
Major Service´s studies state that, due to the intrinsic characteristics of services, it is almost inevitable that failures occurs in service delivery, causing many complaints. The way of handling complaints and service recovery has gained relevance, however, literature has mostly focused on the customer and business perspective, leaving the perspective of contact staff somewhat neglected.
The main objective of this investigation is to analyze, in a complaining situation, how motivation and satisfaction of the contact staff can influence their emotional responses, closing the gap in the perspective of the contact staff. Through a quantitative survey, the data analysis was based on 270 questionnaire surveys being applied to individuals who performed direct contact with the client, the study population, making a valid sample of 208.
The results are in line with the assumptions made and show that an increase in the motivation and satisfaction variables of contact staff leads to an increase in the positive emotional response variable to customer complaints and so reveals a positive correlation between these variables.
This study aims to contribute to fill this gap in the literature, deepening the studies regarding contact staff and presenting itself as an added value for the theory providing information about frontline employees to organizations, favoring the improving its human resources management, complaints management in terms of service recovery strategies and service management in general.

Key words: Contact Staff, Emotions, Complaints, Service Recovery, Motivation, Satisfaction
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Independentemente da área de atividade, qualquer que seja a organização, depende da eficácia dos seus recursos humanos para o sucesso e crescimento (Du, Fan, & Feng, 2011; Ramesh Babu & Ramesh, 2013). Uma boa seleção, recrutamento e formação mostram-se extremamente eficazes no que diz respeito a atrair candidatos mais habilitados para as empresas, contudo só será possível melhorar o seu desempenho motivando-os (Schneider & Bowen, 1995). A motivação e satisfação influenciam, de um modo geral, o desempenho dos recursos humanos (Ramesh Babu & Ramesh, 2013). 
No momento de autêntica interação entre o cliente e a organização, também apelidado como encontro de serviço (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006; Hoffmann & Bateson, 1997), o pessoal de contacto é o representante da empresa e desempenha um papel fundamental durante a interação direta com os clientes (Fierro, Polo & Carrasco, 2014; Yoshida et al., 2003). Com frequência, é o primeiro e único representante da empresa com quem o consumidor tem contacto, atuando como porta-voz da empresa. Tem um papel muito ativo na prestação do serviço, servindo de base à perceção do cliente pelo serviço prestado e desempenhando, por isso, atividades de imensa relevância para o valor da empresa (Danysz, Kostowski & Archer, 1988; Fierro et al., 2014).
Eventuais falhas nos encontros de serviços são extremamente difíceis de serem evitadas e as consequências de uma má gestão das mesmas irreversíveis (Lanza, Casielles, & Martín, 2009). Estas são causadoras de sentimentos, emoções e reações negativas (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2006; Hoffmann & Bateson, 1997) e, com frequência, impulsionadoras de reclamações.  
Em situações de falha de serviço e em todo o processo de recuperação, o comportamento e funções do pessoal de contacto têm um impacto direto na satisfação e/ou insatisfação dos clientes, daí que, também aqui, o seu papel ser de extrema importância. A avaliação feita pelos consumidores à resposta da empresa é feita tendo em conta o desempenho dos seus funcionários de contacto (Sparks & McColl-Kennedy, 2001), os clientes avaliam as falhas em concordância com o comportamento interpessoal, as respostas dadas e o procedimento empregue ao longo do processo (Tax, Brown, & Chandrashekaran, 1998).
As respostas de recuperação dos funcionários de contacto aos clientes insatisfeitos devem ser, por isso, planeadas, treinadas, capacitadas e motivadas por forma a serem positivas e profissionais (Dallimore, Sparks & Butcher, 2007). 
Conceitos populares, como a "cadeia de serviços lucrativos" (Heskett, Sasser, & Schlesinger, 1997), sugerem ligações entre atitudes dos funcionários, satisfação do cliente e, finalmente, lucros organizacionais, mas a pesquisa empírica sobre o papel da emoção nas ligações empregado-cliente tem ficado para segundo plano (Pugh, 2001). 
As emoções influenciam, igualmente a satisfação com a recuperação do serviço (Lanza et al., 2009) que, por sua vez, influência diretamente a satisfação do cliente (Pelaez, Garcia, & Lopez, 2015). Deste modo, o interesse pelas emoções em contexto de encontro de serviço tem vindo a crescer consideravelmente entre os estudiosos em serviços (Hogreve & Gremler, 2009), todavia a influência das emoções na recuperação de serviços tem sida diminuta (Lanza et al., 2009). 
A forte componente de interação humana que caracteriza os encontros de serviços (Bitner, Booms & Tetreault, 1990) e as interações entre clientes e funcionários de serviços foram examinadas extensivamente (Jerger & Wirtz, 2017; Rafaeli et al., 2017), contudo poucas pesquisas se concentram em variáveis organizacionais que possam determinar como os funcionários respondem em situações de recuperação de serviço (Jerger & Wirtz, 2017). 
Face a este enquadramento a investigação proposta terá como objetivo principal analisar a relação da motivação e satisfação do pessoal de contacto, relativamente a certos aspetos, com as emoções nas suas respostas às reclamações dos clientes. De forma a dar resposta ao pretendido serão analisados, a motivação e a satisfação do pessoal de contacto e averiguar-se-á se existe correlação entre a perceção das variáveis motivacionais, nomeadamente o poder, o sucesso e a afiliação e das variáveis de satisfação, especialmente com os colegas de trabalho e os superiores hierárquicos, com a realização de tarefas, o salário e as promoções, com as respostas emocionais dos funcionários de contacto no momento das reclamações dos clientes. 
A presente dissertação será estruturada em duas partes principais. Na primeira apresentar-se-á o enquadramento teórico. Por conseguinte e para dar consecução a este desígnio, dividir-se-á esta em diversos temas onde se efetuará uma revisão de literatura de modo a enquadrar o tema do nosso trabalho. 
Assim, nos primeiros temas serão abordados os tópicos do papel e da importância do pessoal de contacto e as teorias e os principais conceitos da satisfação e da motivação dos funcionários. 
De seguida, e de forma a complementar a revisão de literatura e dar ênfase a esta dissertação serão abordados os conceitos de falhas de serviço, reclamações e recuperação de serviço, servindo estes de mote para versar a relevância do pessoal de contacto. 
Posteriormente, efetuar-se-á uma breve descrição das emoções a nível organizacional. 
A primeira parte encerrará com uma breve síntese do enquadramento teórico.
Na segunda parte da dissertação efetuar-se-á uma exposição do estudo empírico realizado. Em primeiro lugar apresentar-se-á a problemática da investigação em curso e nela far-se-á referência ao contexto em que se inseriu a investigação e que deu origem às questões de investigação e objetivos do estudo expostos. Posteriormente, apresentar-se-á o modelo e as hipóteses de estudo.
Posteriormente apresentar-se-ão a metodologia de estudo, onde se fará referência à amostra e à população alvo, ao instrumento e às técnicas de recolha de dados e aos procedimentos adotados no estudo. 
De seguida serão apresentados os resultados obtidos. Após a apresentação destes efetuar-se-á a discussão dos dados, cuja análise descritiva das variáveis de estudo será comparada com a diversa literatura pesquisada. 
O trabalho finalizar-se-á com a apresentação das conclusões do estudo, com a exposição de algumas reflexões, com o contributo deste estudo para a gestão e literatura, as suas limitações, servindo de mote para a exposição de algumas possibilidades de investigação futura.   
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Os temas subsequentes expõem a revisão de literatura contextualizando o tema em estudo. Nos primeiros temas são abordados os tópicos relacionados com o papel e a importância do pessoal de contacto nas organizações e as teorias e os principais conceitos da satisfação e da motivação dos funcionários, conceitos presentes nas variáveis em estudo.  
A exposição de conteúdos continua com mais quatro temas onde são tratados os conceitos de falhas de serviço, reclamações e recuperação de serviço, na perspetiva da relevância do pessoal de contacto, conceitos fundamentais nesta dissertação.
Por último é efetuada uma explanação sobre o tema das emoções, particularizando-o em contexto organizacional e dando enfase ao contágio emocional, bem presente em situações de falha de serviço. 
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De uma perspetiva organizacional o capital humano é definido como a soma do valor do comportamento de criação e qualidades dos funcionários (Smart, 1998). Numa compreensão mais integral do fenómeno é um ativo intangível de extrema importância constituído por elementos também eles intangíveis, como, por exemplo, conhecimentos gerais, qualificações, competências específicas que se relacionam com o trabalho e com avaliações de características psicológicas como traços de personalidade, estilos comportamentais, aptidões cognitivas, motivações, entre outros (Becker, 1993).
A maioria das organizações de serviços, consideradas como casos de sucesso, apresenta um elevado compromisso com a gestão de recursos humanos, desde o recrutamento, seleção, formação, motivação e retenção de funcionários (Schneider & Schneider, 1994).
Estratégias de recursos humanos aliadas a uma forte gestão a todos os níveis mostram-se uma vantagem competitiva sustentável (Heskett, Sasser, & Schlesinger, 2015; Hong, Liao, Hu, & Jiang, 2013) que possibilita o sucesso numa economia de serviços (Sanchez, Aragon, & Valle, 2003).
O alto desempenho dos recursos humanos revela-se, também, uma vantagem na medida em que é um recurso de difícil duplicação pelos concorrentes (Wirtz & Jerger, 2016).
Esta vantagem competitiva tende a estar frequentemente, nas organizações de serviços, relacionada com a gestão dos funcionários da linha de frente, uma vez que é componente essencial para ser entregue um serviço de excelência e, consequentemente, para que as empresas tenham sucesso na economia de serviços (Altinay, Altinay, & Gannon, 2008; Berry, 2009; Salanova, Agut, & Peiro, 2005). 
O pessoal de contacto é um dos elementos do serviço mais percetível para o cliente, assim como parte fundamental do resultado de serviço (Hennig‐Thurau, 2004), representando a organização (Berry, 2009), moldando expressivamente a experiência de serviço (Hausknecht & Langevin, 2010; Verhoef et al., 2009) e determinando o valor e compromisso (Sirianni, Bitner, Brown, & Mandel, 2013) do ponto de vista do cliente. O pessoal de contacto é mais inclinado a percecionar melhor as necessidades e desejos dos clientes, o que permite criar com eles uma ligação mais personalizada e de fidelização, pois há a possibilidade de adaptar a prestação de serviço (Bove & Johnson, 2001; Rafaeli, Ziklik, & Doucet, 2008; Soderlund & Rosengren, 2008).
Há uma forte relação, já muito estudada, entre a satisfação do funcionário e do cliente, esta, inicialmente, foi apelidada de Service-Profit Chain (Heskett, Jones, Loveman, Sasser, & Schlesinger, 1994) e mais tarde é intitulada como a prescrição básica de um modo de vida para as principais organizações de serviços (Heskett et al., 2015).
A Service-Profit Chain foi um instrumento desenvolvido para gerir e medir o sucesso no setor dos serviços e a sua pesquisa demonstra a cadeia de relacionamentos entre satisfação, retenção e produtividade dos funcionários, valor de serviço, satisfação e fidelidade do cliente e crescimento de receita e lucratividade para a empresa (Heskett et al., 1994).
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Fonte: Harvard Business Review, 2008/07

A Figura anterior (Ver Figura 1) permite compreender as ligações entre as variáveis que o compõem e como se podem refletir os resultados de um investimento cuidado nestas no desempenho da organização. É percetível, por exemplo, que apostar num maior apoio e/ou formação dos colaboradores resultará num valor acrescentado tanto para a empresa como para os consumidores.
A qualidade do serviço prestado pelo pessoal de contacto de uma organização desempenha um papel fundamental na determinação do seu sucesso no mercado e no seu desempenho financeiro (Heskett et al., 2015).
A importância do pessoal de contacto é comprovada, ainda, através das próprias características dos serviços. A intangibilidade de um serviço faz com que estes sejam de difícil avaliação para os consumidores, acabando por avaliar, muitas das vezes, a interação com o pessoal de contacto, o seu comportamento e competências (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985). A heterogeneidade dos serviços fomenta a que haja o dever de adaptação do encontro serviço às necessidades e desejos do cliente por parte do pessoal de contacto (Bitner et al., 1990). A inseparabilidade da produção e consumo dos serviços afeta uma forte componente de interação humana revelando-se fundamental para o êxito da entrega do serviço, a satisfação ou insatisfação do cliente e a sua perceção de qualidade (Bitner et al., 1990).
Na prestação do serviço o pessoal de contacto representa um fator crítico, as emoções sentidas pelos consumidores durante o encontro de serviço são, com muita frequência, resultado das atitudes e comportamento dos primeiros (McColl-Kennedy & Smith, 2006).
É entendido pela literatura que, em contexto organizacional, os funcionários de contacto são possuidores ou não de competência emocional e que isso influenciará o encontro de serviço (Cartwright & Pappas, 2008). 
As competências emocionais do pessoal de contacto relacionam-se diretamente com a sua importância, principalmente em circunstâncias de falhas e recuperação de serviço. Contudo as suas emoções propriamente ditas, não têm sido contempladas pela literatura.
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A par do conceito de motivação, uma das variáveis mais pesquisadas pela psicologia organizacional é a satisfação (Grandey, Cordeiro, & Crouter, 2005). E, tal como a motivação, também a elaboração de um conceito não tem sido consensual uma vez que o conceito de satisfação é considerado um conceito próprio, subjetivo e diferente de indivíduo para indivíduo, por ser produto das expetativas e experiências das pessoas (Pan, 2015) e da experiência enquanto trabalhador (Filiz, 2014).
No âmbito do comportamento organizacional, o fator humano começou a ganhar relevo e a provocar interesse na comunidade, acabando por ocupar um lugar central nas investigações neste contexto a partir do momento em que é possível constatar o quão prejudicial é para as organizações (Cunha, Cunha, Rego, Neves, & Cabral-Cardoso, 2006; Lima, Monteiro, & Vala, 1995).
A importância dada a este fator nas organizações está intimamente relacionada com o reconhecimento de que a satisfação é um dos produtos mais relevantes do capital humano em contexto de trabalho e por ser constantemente associada uma relação entre a satisfação e o desempenho dos funcionários (Cunha et al., 2006), a realização pessoal dos funcionários e, consequentemente, com a produtividade das empresas (Lima et al., 1995).
Dependendo do referencial teórico adotado, a satisfação no trabalho pode ser definida de diferentes formas. A satisfação no trabalho é, para alguns autores, a atitude dos indivíduos perante determinadas características do trabalho, um estado emocional positivo ou de prazer, resultante da avaliação do trabalho ou das experiências proporcionadas pelo trabalho (Locke, 1976), outros defendem que as diferenças existentes na satisfação dos trabalhadores têm origem na disposição e natureza de cada indivíduo (House, Shane, & Herold, 1996). Para outros é um estado emocional expresso através da avaliação afetiva e/ ou cognitiva de uma experiência de trabalho, com algum grau de favorabilidade ou desfavorabilidade (Brief, 1998), ou o conjunto de sentimentos e crenças das pessoas sobre o seu atual trabalho. Os graus ou níveis de satisfação das pessoas sobre o seu trabalho podem ir da satisfação extrema à insatisfação extrema. Além de terem atitudes sobre o seu trabalho como um todo, as pessoas podem também ter atitudes sobre os vários aspetos do seu trabalho - como o tipo de trabalho que fazem, os seus colegas, supervisores ou subordinados ou o pagamento (George & Jones, 1996), ou, ainda, para outros, é a atitude generalizada em relação ao trabalho em geral (Rast & Tourani, 2012).
Apesar de muito diversificadas, todos os conceitos de satisfação no trabalho a definem como se tratando de uma reação emocional das pessoas ao trabalho que executam, a atitude que os indivíduos sentem em relação ao seu trabalho em geral como em relação aos aspetos específicos. Seguindo este conceito, a satisfação no trabalho pode ser abordada tendo em conta uma vertente global ou uma vertente composta por facetas. A primeira abordagem, unidimensional, compreende que a satisfação no trabalho é um sentimento global e único, enquanto a abordagem em aspetos, multidimensional, é compreendida como resultado de um conjunto de fatores associados ao trabalho, sendo possível a sua medição separadamente (Spector, 1997).
A literatura existente sobre o tema agrupa a satisfação em três grandes modelos de investigação: situacionais, individuais e interação social (Cunha, Cunha, Rego, Neves, & Cabral-Cardoso, 2014; Lima et al., 1995). Posto isto, as tabelas 5, 6 e 7 mostram um resumo dos modelos anteriormente referidos.


[bookmark: _Toc46677118]Tabela 1 - Modelo de satisfação centrado nas situações.
	Tipos de variáveis utilizadas na explicação da satisfação
	Centrado nas situações
Tentam reconhecer as particularidades do contexto/situação que mais se relacionam com os níveis de satisfação sentidos (Cunha et al., 2014)

	Conceitos chave e respetivos autores
	- Características da função (Herzberg, 1959; Hackman e Holdham, 1975; White e Mitchell, 1979; Griffin, 1981)
- Características do processo de tomada de decisão (Alutto e Achito, 1974; Schuller, 1977; Griffin e Bateman, 1980; Petterson, 1984)
- Características do reforço (Porter e Lawler, 1968; Heneman e Schwab, 1979)

	Abordagem teórica
	Variáveis consideradas como potencialmente influenciadoras da satisfação:
Clima organizacional
Características do trabalho
Informação social


Fonte: Elaboração própria. Adaptado de Lima et al, 1995 e Cunha et al, 2014.



[bookmark: _Toc46677119]Tabela 2 - Modelo de satisfação centrados no indivíduo.
	Tipos de variáveis utilizadas na explicação da satisfação
	Centrados no Indivíduo
Defende que as características pessoais tornam determinados sujeitos genuinamente mais ou menos satisfeitos (Cunha et al., 2014)

	Conceitos chave e respetivos autores
	Discrepância entre expectativas e resposta da organização (Lawler, 1981; Heneman, 1985)

	Abordagem teórica
	- Modelos dos efeitos pessoais específicos. Estudos orientados para a análise da relação entre as variáveis específicas (locus de controlo, afeto positivo ou negativo, necessidade de crescimento psicológico ou variáveis demográficas como o sexo, a idade ou o nível de escolaridade) e o grau de satisfação com o trabalho (Arvey et al., 1991)
- Modelo dos efeitos pessoais inespecíficos. Estudos orientados para determinar qual a influência das variáveis pessoais na satisfação, sem tentarem especificar quais são essas variáveis pessoais (Arvey et al., 1991).


Fonte: Elaboração própria. Adaptado de Lima et al, 1995 e Cunha et al, 2014.



[bookmark: _Toc46677120]Tabela 3 - Modelo de satisfação centrados nas interações.
	Tipos de variáveis utilizadas na explicação da satisfação
	Centrados nas Interações
Investiga a ação da confluência entre as variáveis individuais e situacionais (Arvey et al., 1991)

	Conceitos chave e respetivos autores
	- Comparação Social (Homans, 1961; Adams, 1965; Runciman, 1966)
- Processamento social da informação (Aasch, 1952; Salancick e Pfeffer, 1978; O´Reilly e Caldwell, 1979)
- Cultura organizacional (Geertz, 1973; Schneider, 1975; Schein, 1985)

	Abordagem teórica
	O comportamento é visto como consequência da interação de fatores internos e externos (Cunha et al., 2014).


Fonte: Elaboração própria. Adaptado de Lima et al, 1995 e Cunha et al, 2014.

É defendido que as causas de satisfação com o trabalho são produto do indivíduo, do trabalho e/ou da interação entre indivíduo e trabalho (Cunha et al., 2014).
Os modelos centrados no indivíduo, por sua vez, podem ser separados em modelo dos efeitos pessoais específicos e o modelo dos efeitos pessoais inespecíficos. Os estudos orientados para o modelo dos efeitos pessoais específicos analisam a relação entre variáveis individuais específicas e o nível de satisfação dos indivíduos com o trabalho, buscando determinar em que medida fatores pessoais (diferenças individuais e variáveis demográficas) fazem variar a satisfação. Os trabalhos realizados no âmbito do modelo dos efeitos pessoais inespecíficos visam, sem especificar quais as variáveis pessoais, demonstrar como estas podem influenciar a satisfação (Arvey, Carter, & Buerkley, 1991).
Os modelos centrados nas situações tentam apresentar que fatores do contexto se relacionam mais com o grau de satisfação sentido. São várias as variáveis consideradas como potenciais influenciadores da satisfação, contudo as que mais se destacam são o clima organizacional, características do trabalho e a informação social (Cunha et al., 2014).
Por último, os modelos centrados nas interações observam a influência da interação entre variáveis individuais e variáveis situacionais. São integrados, assim, fatores internos e externos, com o intuito de compreender o resultado da convergência entre ambos (Arvey et al., 1991; Cunha et al., 2014). 
Há uma série de estudos relativos à satisfação no trabalho e que mostram que o desempenho no trabalho é influenciado significativamente pela satisfação no mesmo. Locke citado por Siqueira e Padovam (2008, p. 206) define a satisfação no trabalho como “um estado emocional positivo ou de prazer, resultante de um trabalho ou de experiências de trabalho”, Edwards, Bell, Arthur, e Decuir (2008) encontraram uma relação positiva estatisticamente significativa entre a satisfação geral e o desempenho; Springer (2011) sugere que os gerentes podem melhorar o desempenho do trabalho e a motivação no trabalho, Fu, Deshpande, e Zhao (2011) relatam haver facetas de satisfação no trabalho (salário, colegas de trabalho, supervisão e trabalho em si) que têm impacto no comprometimento organizacional, Chen, Zhao, Liu, e Wu (2012) descobriram que o desempenho no trabalho em Taiwan foi afetado positivamente pelo envolvimento no trabalho, satisfação no trabalho e marketing interno.
Partindo do princípio da teoria de Locke, o comportamento de cada indivíduo fundamenta-se em valores e objetivos e a satisfação no trabalho é definida como função da relação percebida entre aquilo que o indivíduo pretende obter do seu trabalho e a perceção do que realmente recebe. A satisfação e insatisfação no trabalho são respostas emocionais positivas e negativas, respetivamente, correspondendo as primeiras a uma avaliação do trabalho compatível com os valores do indivíduo e as segundas resultantes de avaliação de trabalho incompatível com os valores do indivíduo. Em contexto laboral, para compreender o conceito de satisfação, é necessário ver analisado os elementos constituintes do trabalho, direcionando-nos, assim, para uma abordagem multidimensional (Locke, 1976).
A satisfação no trabalho torna-se competência tanto do empregador como do empregado, e embora existam diferenças individuais consideráveis no que diz respeito ao que desejam do seu trabalho os funcionários, os fatores motivadores de satisfação são bastante similares (eventos e condições e agentes) (Locke, 1984).
Os fatores indutivos de satisfação e/ou insatisfação podem variar de indivíduo para indivíduo, o que dificulta às empresas a avaliação das dimensões causadoras de satisfação ou insatisfação e a sua melhoria (Spagnoli, Caetano, & Santos, 2012).
Os fatores provocadores de satisfação no trabalho podem ser divididos em dois grupos: causas pessoais (variáveis demográficos e diferenças individuais) e causas organizacionais (salário, trabalho em si, perspetivas de carreira, chefia, colegas e condições físicas) (Cunha et al., 2006).
Tendo em conta a avaliação feita à satisfação no trabalho, esta também pode ser categorizada na literatura como afetiva e cognitiva, uma avaliação emocional do trabalho e uma avaliação lógica e racional das condições, oportunidades e/ou resultados do trabalho, respetivamente (Organ & Near, 1985).
Os benefícios, as recompensas, as promoções, as relações com os colegas de trabalho e chefias, a natureza do trabalho e da organização estão incluídas na maior parte das dimensões avaliadas (Rast & Tourani, 2012; Spector, 1997).
As empresas devem ver os seus colaboradores como se de clientes se tratassem e darem atenção a questões internas de maneira a satisfazê-los da maneira mais completa e melhor possível (Wangenheim, Evanschitzky, & Wunderlich, 2007).
Uma série de estudos demonstra que a satisfação no trabalho também tem impacto significativo no comprometimento organizacional (Fu & Deshpande, 2014) e que a satisfação no trabalho aborda perceções e atitudes que os funcionários têm em relação ao seu trabalho (Castro & Martins, 2010).
No setor dos serviços, o comportamento dos funcionários pode ter um impacto significativo na reputação, no sucesso e na qualidade do serviço da organização. Todavia poucos são os estudos que examinam o impacto direto e/ou indireto da satisfação no trabalho com o desempenho no trabalho (Fu & Deshpande, 2014).

[bookmark: _Toc37177048][bookmark: _Toc46678970]Motivação
People often say that motivation doesn´t last. Well, neither does bathing – That´s why we recommend it daily.										(Ziglar, 2020)

O conceito de motivação não tem sido consensual entre os autores ao longo dos tempos. Desde ser o impulsionador do comportamento (Berlyne, Craw, Salapatek, & Lewis, 1963), à propensão intencional para o comportamento com o intuito de adquirir carências não satisfeitas (Buford, Bedeian, & Lindner, 1995), ao entusiasmo e perseverança proveniente de forças internas e externas do indivíduo com o intuito de percorrer determinada trajetória de atuação (Daft, 2014).
Apesar de significados bastante diferentes, as definições não são contraditórias e todas as ideologias admitem que a motivação se trata de um ímpeto, um sentimento que impulsiona a forma de ação com o intuito de alcançar determinados objetivos. A literatura sobre a especialidade admite que o que leva um indivíduo a exercer uma determinada atividade, o que o leva a escolher entre uma ou outra ação, a intensidade com que o faz e durante quanto tempo são aspetos comuns e presentes na maior parte das definições de motivação (Gomes & Borba, 2011). 
O conceito de motivação pode ainda ser diferenciado relativamente ao seu carácter interno ou externo, ou seja, se tem uma índole intrínseca, referente ao indivíduo, ou se, por outro lado, tem uma natureza extrínseca, respeitante ao meio envolvente (Deci & Ryan, 1985).
A maneira de ser, gostos e interesses são fatores internos, individuais e que originam a motivação intrínseca. Uma vez que a tarefa realizada, aqui, é representativa de um interesse para o indivíduo, é alguma coisa de que ele gosta ou que se relaciona com a maneira de ser do sujeito, não há a necessidade de haver algum tipo de compensação ou recompensa.
O salário, benefícios, promoções, são, por sua vez, fatores que têm origem externa ao indivíduo e são, por isso, considerados motivação extrínseca. Neste caso a tarefa realizada tem inerente outro objetivo que não o da própria tarefa, o sujeito realiza a atividade com a finalidade de ser de alguma forma recompensado ou, em última instância, de não ser castigado (Ryan & Deci, 2000).
O que influencia as pessoas a terem determinado comportamento e todo o processo que estimula os indivíduos a agirem de determinada maneira está relacionado com a motivação. Como já referido, esta motivação pode ter uma vertente mais individual, contudo, mesmo esta poderá ser manipulada por causas exteriores como, por exemplo, o ambiente da organização (Chiavenato, 1999).
Com a intenção de prever o comportamento, inúmeras teorias foram desenvolvidas na tentativa de explicar a motivação (Fabiani, Gabella, Monticone, & Schiffer, 1965). Foi, assim, possível concluir que é na interligação entre o prisma mais intrínseco da motivação e os fatores externos que se encontra o busílis da questão teórica sobre a motivação. Dentro desta perspetiva é possível considerar cinco abordagens: comportamentalista, humanista, cognitiva, sociocultural e cognitivo-social (Woolfolk, 2010).
Teorias como a de Thorndike, Watson e Skinner são orientadas para uma abordagem comportamentalista, defendendo que a motivação não é mais que um conjunto de aspetos externos que vão influenciar o indivíduo e o seu comportamento.
As abordagens humanistas, cognitiva e sociocultural, por sua parte, seguem uma outra perspetiva, onde é defendido que os indivíduos são motivados por fatores internos (Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, Teoria da Autodeterminação de Deci e Ryan, Teoria Cognitivo-Social de Albert Bandura, entre outras).
Partindo do prossuposto que a motivação é a junção de determinados fatores que influenciam a atitude das pessoas, também no setor profissional os indivíduos podem ver a sua conduta influenciada.
Numa empresa, a motivação é inserida no setor dos recursos humanos e é considerada um fator determinante para o bom funcionamento da organização uma vez que os níveis motivacionais dos seus funcionários vão traduzir-se no seu desempenho e, consequente, desempenho organizacional (Steers & Porter, 1991).
No caso do pessoal de contacto, se altamente motivados, são capazes de demonstrar um esforço imenso que os coloca no centro da excelência do serviço (Heracleous & Wirtz, 2010), afetando diretamente a sua produtividade operacional (Heskett et al., 2015).
Continuando na perspetiva organizacional, podemos dividir as teorias da motivação em teorias de conteúdo e teorias de processo (Neves, 2011; Tribett & Rush, 1984). 
Por um lado, as teorias de conteúdo analisam a relação entre os agentes internos e os comportamentos, tentando compreender o que motiva os colaboradores, explicam a motivação humana a partir das necessidades do indivíduo, garantindo que a conduta é direcionada para a sua satisfação (Rego, 2000). Pressupõe-se que os indivíduos têm necessidades interiores (origem da força para o comportamento) que necessitam de satisfazer e visa percecionar as necessidades das pessoas e o que as impele para agir (Neves, 2011).
Já as teorias de processo visam a compreensão da razão pela qual os indivíduos ficam motivados, compreendem a motivação como um processo de tomada de decisão onde são implicadas perceções, objetivos, expetativas e metas pessoais (Rego, 2000). Estas teorias consideram que os indivíduos são distintos no que os motiva e que as suas motivações se alteram com o tempo (Neves, 2011).
Nos quadros abaixo (ver Tabela 1, 2, 3 e 4) é apresentado um resumo das principais teorias da motivação humana abordadas.
Das teorias que examinam o que motiva o comportamento humano, o que motiva os indivíduos (Rocha, 2010) – teorias de conteúdo – fazem parte a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, a Teoria dos dois Fatores de Herzberg, a Teoria das Necessidades de McClelland e a Teoria das características da função de Hackman e Oldham.

[bookmark: _Toc46677121]Tabela 4 - Teorias de Conteúdo Gerais: Teoria de hierarquia das necessidades de Maslow e Teoria dos Motivos de McClelland. 
	Teorias de Conteúdo

	Gerais

	Teoria de hierarquia das necessidades de Maslow (1943)
	Teoria dos motivos de McClelland (1987)

	Os indivíduos são motivados a satisfazer todas as suas necessidades humanas organizadas hierarquicamente por ordem de importância:
Fisiológicas, Segurança, Social, Estima e Auto-realização. As necessidades de nível superior só serão satisfeitas depois de se encontrarem satisfeitas as do nível imediatamente inferior e, tendo em conta que estas só são geradoras de motivação enquanto não são satisfeitas, uma vez satisfeito um nível, o nível seguinte passa a ser determinante do comportamento (Bradutanu, 2011).
	O comportamento de todos os indivíduos é motivado por três necessidades internas: sucesso, afiliação e poder, predominando uma em relação às restantes (McClelland, 1989; Rego, 2000; Cunha et al, 2014).


 Fonte: Elaboração própria.
[bookmark: _Toc46677122]Tabela 5 - Teorias de Conteúdo Organizacionais: Teoria Bifatorial de Herzberg e Teoria das características da função de Hackman e Oldman
	Teorias de Conteúdo

	Organizacionais

	Teoria Bifactorial de Herzberg (1966)
	Teoria das características da função de Hackman e Oldham (1976)

	A motivação considera haver duas ordens diferentes de necessidades, as que levam à satisfação e as levam à insatisfação no trabalho (Robbins, 2005). Os indivíduos têm um grupo de necessidades motivadoras intrínsecas ao trabalho que cumprem uma dinâmica de ampliação e conduzem à satisfação a longo prazo e, de natureza extrínseca ao trabalho, um grupo de necessidades higiénicas que encaminham ao alívio da insatisfação a curto prazo (Cunha et al., 2014).
	A motivação é efeito da forma como são combinadas as características da situação com as das pessoas (Cunha et al., 2014). Tendo por base a Teoria de Herzberg, considera características de relevo no trabalho bem como as diversidades entre indivíduos, tendo em conta as suas necessidades. Só os funcionários com necessidades de aumento de autonomia, reconhecimento, responsabilidade, feedback e variedade de tarefas se sentirão motivados com o enriquecimento do trabalho (Latham & Ernst, 2006).


Fonte: Elaboração própria.

A Teoria da Equidade de Adams, a Teoria ModCo (modificação de comportamento), a Teoria da Definição de Objetivos de Locke e Latham e a Teoria das Expetativas de Vroom são exemplo de teorias que analisam como se pode motivar o comportamento humano, analisam o processo de motivação (Rocha, 2010) – teorias de processo.
Estas últimas podem, ainda, ser dívidas em teorias gerais (ambições gerais do indivíduo que conduzem as suas escolhas) e teorias organizacionais (fatores diretamente relacionados com a motivação e ambiente de trabalho e com o comportamento organizacional) (Cunha et al., 2006).



[bookmark: _Toc46677123]Tabela 6 - Teorias de Processo Gerais: Teoria da Equidade de Adams e Teoria ModCo de Luthans e Kreitner. 
	Teorias de Processo

	Gerais

	Teoria da Equidade de Adams (1963)
	Teoria ModCo (modificação do Comportamento) de Luthans e Kreitner (1975)

	São analisados conceitos de equidade e desigualdade, de justiça e injustiça, fundamentando-se na imagem de que os indivíduos, periodicamente, estabelecem comparações em relação às suas contribuições e às suas compensações (Cunha et al., 2014).
	Considerando o desempenho individual de cada indivíduo, tenta estimular comportamentos convenientes e suprimir os inapropriados através de um reforço positivo ou punição, respetivamente (Santos, 1999; Neves, 2011; Cunha et al., 2014).


Fonte: Elaboração própria.

[bookmark: _Toc46677124]Tabela 7 - Teorias de Processo Organizacionais: Teoria da definição de objetivos de Locke e Latham e Teoria das expectativas de Vroom.
	Teorias de Processo

	Organizacionais

	Teoria da definição de objetivos de Locke e Latham (1990)
	Teoria das expectativas de Vroom (1964)

	A definição de objetivos mostra-se a maior fonte de motivação e da melhoria dos níveis de desempenho das tarefas dos trabalhadores. (Locke & Latham, 2004; Robbins, 2005). Objetivos que conciliem os atributos Specifics, Measurables, Agreed, Realistic, Timed (SMART) são os mais eficientes (Cunha et al., 2014).
	Os indivíduos são motivados a atuar pela probabilidade de sucesso e o que poderão retirar de importante para si resultante desse esforço, caso não julguem interessante a recompensa oferecida, não tenham expetativas, a motivação será nula (Latham & Ernst, 2006; Proença & Gomes, 2015).


Fonte: Elaboração própria.
Os conceitos de satisfação e de motivação embora estejam relacionados devem ser separados uma vez que medem coisas distintas. Os erros na formulação de hipóteses e na seleção dos instrumentos de investigação estão na origem das confusões entre os conceitos (M. Martinez & Paraguay, 2003).

[bookmark: _Toc37177049][bookmark: _Toc46678971]Falhas no serviço
Foi na década de 90 que se deu início aos estudos sobre a temática das falhas nos serviços, sendo apresentadas como fatores de insatisfação (Bitner et al., 1990; Parasuraman et al., 1985).
Os momentos de interação entre o consumidor e a empresa são também considerados os momentos críticos da prestação do serviço, os apelidados pela literatura como moments of truth. As falhas de serviço ocorrem nestes momentos e a satisfação/insatisfação do cliente será fundamentada a partir das situações positivas/negativas vivenciadas por este nesta ocasião (Bateson & Hoffman, 2001).
As interações em serviços são bastante profícuas na ocorrência de falhas, em muito devido às caraterísticas dos serviços intangibilidade (Kotler & Armstrong, 1991), heterogeneidade (Zeithaml, Parasuraman, & Berry, 1985), inseparabilidade (Kotler & Armstrong, 1991) e perecibilidade (Edgett & Parkinson, 1993; Zeithaml et al., 1985). 
O tipo de falhas nos serviços pode ter que ver com disponibilidade, tempo ou questões relativas ao serviço per si como, por exemplo, falta de recursos disponíveis (Bitner et al., 1990) e podem ter lugar quer no que diz respeito aos resultados como ao nível do processo de encontro de serviço (Parasuraman et al., 1985).
Relativamente ao tipo de falha, esta pode ser classificada como falha de resultado ou falha de processo, envolvendo uma troca utilitária e uma troca simbólica, respetivamente (Lind, Johannsen, & Lauritzen, 1990).
Outros autores definem a falha no serviço como atividades produto do resultado das expetativas do consumidor ou da sua zona de tolerância, compreendendo as expetativas dos consumidores de uma nova forma, como zonas ao contrário de pontos fixos (Holloway & Beatty, 2003).
Este conceito de zona de tolerância mostra haver dois níveis nas expetativas dos clientes: o serviço desejado e o serviço adequado. O primeiro relaciona-se com o que consumidor espera receber, enquanto o segundo será o mínimo que o consumidor estará disposto admitir como aceitável (Parasuraman, Berry, & Zeithaml, 1993). A zona entre os dois níveis de expetativas dos clientes é apelidada como tolerância e pode variar consoante o consumidor e a situação (Parasuraman, Berry, & Zeithaml, 1991).
É inexequível para as empresas eliminar por completo todas as falhas de serviço, mesmo tratando-se de uma instituição com uma entrega de serviço extraordinário ou por muito que tente prever e prevenir o erro (Kuz'min, 1973; Maxham & Netemeyer, 2002). Não existem serviços livres de erros, e, uma vez que as falhas nos serviços provocam a insatisfação do cliente, as empresas devem estar organizadas para agirem (Firnstahl, 1989).
Todas as empresas que se mostrem mais habilitadas a compreender os comportamentos do consumidor durante uma falha de serviço são as que mais oportunidades possuem de verem a reclamação concretizada e, por conseguinte, de corrigir o erro e reter o cliente (Stephens & Gwinner, 1998).

[bookmark: _Toc37177050][bookmark: _Toc46678972]Reclamações
O conceito de reclamação foi estudado por diversos autores tendo, assim, várias definições. Há quem defenda ser uma conclusão de um ato de consumo onde o consumidor vivencia insatisfação (Day, Schaetzle, Grabicke, & Staubach, 1981), ou o ímpeto pessoal pela busca de uma compensação junto da empresa prestadora de serviço por parte do consumidor descontente (Richins, 1982), uma maneira do consumidor tentar modificar uma situação que lhe foi desagradável (Fornell & Wernerfelt, 1987), ou até um meio reivindicativo utilizado pelo consumidor para exteriorizar a sua insatisfação (Barlow & Moller, 2008).
Um cliente insatisfeito é parte fulcral no contexto das reclamações uma vez que a insatisfação pode ser considerada um fator necessário para a reclamação, contudo nem sempre é o suficiente para o início de uma e, em alguns casos, nem é considerado o impulsionador da mesma (Singh, 1990).
Da insatisfação resultante, o cliente pode adotar vários papéis, tendo em conta o seu âmbito ou o tipo de resposta que este pretende obter, agrupando, assim, as reclamações em dois tipos consoante as funções que lhes infligem. Quando o objetivo do reclamante é a solução do problema a que se viu sujeito, ou seja, ter aquilo a que tem direito, estamos perante uma reclamação instrumental. Se, por outro lado, o objetivo principal do reclamante é de alguma forma vingar-se ou retaliar a organização, deixando para segundo plano a resolução do problema, estamos perante uma reclamação não instrumental (Kolodinsky, 1992; Liu & McClure, 2001).
Existem, ainda, autores que, apoiando os conceitos de reclamação instrumental e não instrumental, apesar de na primeira compartilharem da ideia de que os consumidores pretendem a retificação de algo que não ocorreu como desejável, defendem que nas reclamações não instrumentais os consumidores não têm a expectativa de ver alterada a situação causadora da sua insatisfação por parte do prestador do serviço (Bateson & Hoffman, 2001; Zeithaml & Bitner, 2003).
Na área dos serviços, a reclamação não pode ser vista como uma mera resposta à insatisfação, uma vez que se trata de algo mais complexo. Entende-se que uma reclamação é um processo onde são experienciados pelas partes que interagem incidentes negativos, ou seja, o surgimento de uma reclamação verifica-se quando uma experiência negativa tem lugar e se posiciona abaixo do nível de aceitação do cliente, sendo que a anterior poderá ser desencadeada por diversos fatores (Tronvoll, 2007). O conjunto de agentes que pode influenciar a reclamação de um cliente pode ter uma natureza isolada ou podem acontecer em paralelo (Zeithaml & Bitner, 1996).
Nesse sentido, a reclamação por parte do cliente pode ser entendida sobre a perspetiva do modelo económico ou sobre o modelo comportamental. O modelo económico compreende que a reclamação dependerá de três componentes, dos custos percebidos, dos benefícios percebidos e, por último, da probabilidade de êxito na reclamação. O modelo comportamental, por sua parte, compreende componentes psicológicas, defendendo que a reclamação dependerá da habilidade e motivação do cliente (Oliver, 1997).
As reclamações são informação facultada pelos clientes a custo zero e ajudam a identificar erros de forma direta e detalhada. Por isso, quer a informação quer a reclamação, devem ser vistas pelas instituições com um valor inestimável pois ambas permitem reconhecer erros, dificuldades e analisar aspetos, métodos e processos por forma a melhorá-los (Reichheld & Sasser Jr, 1990).
O prestador de serviço deve, por isso, incentivar a reclamação do cliente e não temer as suas atitudes ou o que ele possa dizer. As alternativas a uma não reclamação por parte do consumidor serão sempre mais prejudiciais para a imagem da empresa e para a manutenção dos clientes e a tentativa das empresas em definir objetivos para ver reduzido o número de reclamações pode até ser perigosa. As empresas precisam de focar-se numa gestão de reclamações adequada e não na redução delas, gerando mais oportunidades para o seu cliente exprimir a sua insatisfação na prestação do serviço (Barlow & Moller, 2008).
Organizar e planear estratégias e procedimentos revela-se crucial para que toda a empresa tenha incutida uma postura positiva perante a reclamação (Lovelock & Wirtz, 2007).
Para satisfação do cliente, ao longo do processo de tratamento de reclamação há que ter em conta que a ação deve ser rápida (Farkas, Moriel, & Prat, 1983; Johnston & Mehra, 2002; Stauss, 2002) para que não haja a possibilidade do cliente se sentir mais insatisfeito com a situação (Lovelock & Wirtz, 2007). O consumidor deve ser tratado com empatia, simpatia, cortesia e educação (Stauss, 2002).
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A recuperação de serviços está intimamente ligada à gestão de reclamações uma vez que ambas são provenientes de uma falha no serviço. Contudo, diferem na medida em que uma se trata da habilidade que a empresa possui em reagir a uma falha de serviço de imediato, de forma a satisfazer o cliente antes que este sinta a necessidade de reclamar e, a outra, se refere à reação da empresa a uma queixa efetiva do cliente, respetivamente (Miller, Craighead, & Karwan, 2000).
Ao depararem-se com a falha no serviço, os consumidores podem reclamar e dar, assim a oportunidade ao prestador de serviço de retificar o erro ou, então, não reclamar de todo (Sabharwal, Soch, & Kaur, 2010).
Os estudos realizados com a finalidade de compreender de que forma os clientes avaliam uma recuperação de serviços têm-se fundamentado na teoria da equidade (Blodgett, Granbois, & Walters, 1993; Goodwin & Ross, 1992; Kelley & Davis, 1994). Uma teoria que assenta no processo motivacional resultante da comparação feita pelos indivíduos daquilo que investem e da recompensa que terão de uma transação, esta última também comparada com outras experiências semelhantes vivenciadas por outros sujeitos (Maxham, 2001).
São estabelecidas expetativas, por parte dos consumidores, em relação aos esforços feitos pelo prestador de serviços numa recuperação de serviço (Ok, Back, & Shanklin, 2007). Aquando de uma falha de serviço em curso, os clientes reagem positivamente a elementos tangíveis (descontos, créditos, ofertas de serviços equivalentes) (Kelley & Davis, 1994; Ruyter & Wetzels, 2000), assim como aos recursos e processos utilizados numa recuperação (Blodgett, Hill, & Tax, 1997; Conlon & Murray, 1996; Maxham & Netemeyer, 2002; Ok et al., 2007; Ruyter & Wetzels, 2000; Tax et al., 1998).
A forma como as empresas respondem à falha de serviço vai ser decisiva para o seu sucesso, é então fulcral que as organizações desenvolvam estratégias eficazes de recuperação de serviço (Maxham & Netemeyer, 2002).
As respostas emocionais às falhas de produto/serviço dos consumidores são totalmente baseadas numa experiência insatisfatória e, portanto, podem ser apenas negativas, enquanto os encontros de recuperação de serviço incluem todas as ações tomadas pelo fornecedor do serviço para tentar resolver o problema que o cliente tem com a organização (Zharov, Kim, Curiel, & Everts, 2005).
A recuperação de serviço é entendida como um procedimento com objetivo final a satisfação do cliente, e em que é tratado um episódio onde o cliente experienciou uma falha no serviço. Facultar informações ao consumidor sobre as razões que estiveram na raiz dessa falha mostra-se crucial para a sua satisfação. Pedir desculpas, oferecer compensações, criar empatia, entre outras, são algumas das técnicas utilizadas pelas empresas num processo de tratamento de uma recuperação de falha de serviço (Sparks & McColl-Kennedy, 2001).
A empresa deve demonstrar que compreende o porque do cliente se sentir insatisfeito e como este se sente (Lovelock & Wirtz, 2007; Stauss, 2002) individualizando a resposta e adaptando-a à questão e desejos do consumidor (Stauss, 2002). O pessoal de contacto deve conversar pacientemente com o cliente e evitar qualquer tipo de confronto ou discussão (Nyer, 2000).
Informar o cliente dos procedimentos que terão lugar numa situação em que a falha não seja de possível solução na hora mostra-se determinante para garantir a sua satisfação (Hennig-Thurau & Hansen, 2000; Johnston & Mehra, 2002; Nyer, 2000) assim como informá-lo dos eventuais progressos (Johnston & Mehra, 2002; Stauss, 2002). A compensação a ser dada ao cliente, em caso disso, só o satisfará se for justa e adequada (Lovelock & Wirtz, 2007; Nyer, 2000; Stauss, 2002).
Quando a temática da recuperação de serviços é abordada, há componentes chave que devem ser considerados como, por exemplo, as avaliações relacionadas com a satisfação e retenção dos clientes, as fases de uma recuperação, o tipo de atividades inseridos nesta, recuperações anteriores, efetiva prestação do serviço de recuperação (Miller et al., 2000).
O pessoal de contacto tem um papel fundamental na grande parte do processo de recuperação de serviço, o que leva a que sejam identificados como representantes das organizações e que avaliem todo o processo através do seu desempenho (Liao, 2007). A maneira como o pessoal de contacto dá resposta a uma reclamação sobre uma falha de serviço é, como frequência, também motivo de insatisfação do cliente (Spreng, Harrell, & Mackoy, 1995).
Aperfeiçoar as estratégias e instrumentos de tratamento e resolução de reclamações para que os seus resultados sejam mais favoravelmente apercebidos fazem parte de uma favorável estratégia global de gestão de reclamações. O prestador do serviço ser e mostrar-se recetivo à reclamação do cliente é o primeiro passo a concretizar, facilitar o acesso do consumidor ao pessoal de contacto é um bom exemplo desse recetividade (Battaglia & Borchardt, 2010).
Na recuperação de um serviço, a forma como o pessoal de contacto atua e comunica com o cliente pode tornar este num momento de satisfação ou de insatisfação (Bitner et al., 1990).
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Nos momentos que ocorrem falhas nos serviços, a importância do pessoal de contacto ganha uma atenção especial pois são os primeiros a terem contacto com os problemas e são os mais bem posicionados para determinarem que orientação o serviço deve tomar a fim de satisfazer o cliente (Hart, Heskett, & Sasser, 1990). O comportamento e todas as atividades executadas pelo pessoal de contacto terão impacto na satisfação do cliente (Bitner et al., 1990; Buée et al., 2002).
A gestão das reclamações feita pelas empresas tende a ser compreendida como um seguimento de episódios que se inicia com a verbalização da reclamação e origina todo o processo de interação (McCole, 2004).
O encontro de interações pessoais entre cliente e funcionário que são as respostas organizacionais têm uma duração no tempo determinada (Karatepe, 2006) e, dependendo da dimensão estratégica utilizada pela organização, influenciará o comportamento do cliente depois da reclamação (Ayers & Griffin, 1997).
A maneira mais eficaz de solucionar as falhas nos serviços está na capacidade do pessoal de contacto em identificar e solucionar o problema (Hart et al., 1990), tornando-se elementar que os funcionários tenham claro que o seu objetivo principal é de servir o cliente o melhor possível e como é imprescindível alcançar esse mesmo objetivo (Mello, Neto, Fonseca, & Leão, 2004).
Os colaboradores não devem tratar os problemas todos de igual forma, estar agarrados a rotinas nem a regulamentos inflexíveis. Estes necessitam de receber formação que lhes mostre como tomar decisões por conta própria e que os capacite a serem mais sensíveis para com as necessidades dos consumidores para se sentirem aptos a tomarem a iniciativa, de contornar as regras e até de improvisar (Hart et al., 1990).
Conceder poder ao pessoal de contacto exibe, de igual forma, um papel relevante no tratamento das reclamações. Uma estratégia que permite aos colaboradores tomarem decisões autonomamente, procurarem soluções com o intuito de mitigarem a insatisfação do cliente sem que estes sintam algum tipo de constrangimento ou medo de ser alvo de algum castigo por isso (Johnston & Mehra, 2002).
A resposta de uma empresa a uma reclamação de um cliente para ser considerada eficiente deve transparecer que o funcionário nutre preocupação com o cliente e que mobiliza o seu trabalho para solucionar o problema deste (Borges et al., 2010; Johnston & Fern, 1999). O colaborador deverá demonstrar que detém conhecimento sobre o problema e que está disposto a esclarecer ao cliente o que correu errado (Lind et al., 1990; Maxham & Netemeyer, 2002; Wirtz & Mattila, 2004) quando assim o achar necessário, assim como oferecer compensação (Bitner et al., 1990; Maxham & Netemeyer, 2002).
Estudos comprovam a classificação de encontros de serviços como satisfatórios ou não satisfatórios determinada pelo comportamento do pessoal de contacto após a falha de serviço (Bitner et al., 1990), especificando que quase metade dos que foram classificados como insatisfatórios tiveram funcionários de contacto pouco ou nada motivados em responder à falha (Nyer, 2000).
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As emoções são reações positivas ou negativas que surgem como consequência de eventos ou circunstâncias específicas, desencadeadas por algo ou alguém e que, por isso, podem ser atribuídas a uma determinada entidade ou objeto de atitude (Bagozzi, Gopinath, & Nyer, 1999).
Estudos caracterizam as emoções no intervalo de dois tipos, como emoções positivas e negativas (Hills, James, Paterson, & Smith, 1980; Oliver, 1994), outros admitem uma construção mais complexa, compreendem cinco ou mais tipos de emoções (Bonnet, 1972; Liljander & Strandvik, 1997).
Há autores que distinguem entre emoções trazidas por si e aquelas que ocorrem devido a outras circunstâncias (C. Smith & Ellsworth, 1985), relacionando em peculiar as emoções negativas com dois tipos, um relacionado à situação e outro relacionado aos erros cometidos por outros (Dube, Belanger, & Trudeau, 1996).
Até finais dos anos 80 era defendido que as organizações fossem espaços exclusivamente racionais, onde era pejorativo para o funcionamento da organização a presença da emotividade. É a partir de inícios dos anos 90 que se dá uma mudança de paradigma, começa a reconhecer-se a relação das emoções com o comportamento organizacional e a atribuir-lhe importância (Ashkanasy, Hartel, & Daus, 2002; Domagalski, 1999; Fineman, 1993, 1996).
A abordagem racional-cognitiva onde se focou o comportamento organizacional durante vários anos reconhece que o comportamento humano não pode ser representado no seu todo racionalmente, assim como explanado apenas por modelos racionais-cognitivos. Nasce, assim, a carência de se ver estudado o lado emocional dos trabalhadores (Mumby & Putnam, 1992; Simon, 1976).
Os estados emocionais dos indivíduos influenciam a sua produtividade e o seu comportamento, sendo recorrente ser solicitado uma maior integração das emoções em ambiente de trabalho (Ashforth & Humphrey, 1995; Fisher & Ashkanasy, 2000).
As alterações sofridas no papel das emoções em contexto organizacional e as emoções dos indivíduos tem mostrado um papel relevante nos estudos feitos sobre o comportamento organizacional, interferindo diretamente com o bem-estar no trabalho e, por conseguinte, no clima organizacional (Ashkanasy et al., 2002; Domagalski, 1999; Fineman, 1993, 1996).
A abordagem sobre as emoções com mais relevância no campo das relações de trabalho é a de Hochschild (1983). Hochschild apresenta uma teoria que analisa a forma como as emoções são geridas pelos indivíduos em contexto de trabalho, defende que há necessidade de gerir as emoções em situações profissionais correspondendo-as com os propósitos da organização e, para isso, constrói um conjunto de normas e técnicas de gestão das emoções nas organizações.
Mais recentemente, as investigações feitas sobre a influência das emoções no comportamento organizacional tem sido bastante detalhada, permitindo o aparecimento de modelos mais atuais e complexos nesta área (Elfenbein, 2007; van Kleef, 2014).
As organizações permitem e incentivam cada vez mais a presença de emotividade em contexto de trabalho, pois o modo como os clientes veem uma organização é afetado pela maneira como os trabalhadores manifestam as suas emoções (Nasi, So, Combes, Daudon, & Busso, 2016). 
A satisfação, futuras intenções de compra e a lealdade do cliente são influenciadas pelas emoções do cliente durante o atendimento (Barsky, 2002; Oliver, Rust, & Varki, 1997) e estas profundamente influenciadas pelo comportamento dos funcionários (van Dolen, Ruyter, & Lemmink, 2004).
Contudo é exigido aos funcionários a expressão de emoções organizacionalmente desejadas durante transações interpessoais (Morris & Feldman, 1996). 

A professional acts as they must, not as they feel. 
 		       (Pugh, 2001, p. 1018)

No entanto, esta ideia contradiz outras investigações que indicam que como a pessoa "sente" influência a maneira como "age" em relação aos clientes (Van Maanen & Kunda, 1989).
É proposto pela literatura que os consumidores assimilam as emoções dos funcionários através de contágio emocional, a exibição de emoções positivas pelos funcionários está positivamente relacionada ao efeito positivo dos clientes após os encontros de serviço e às suas avaliações da qualidade do serviço e que, em replicação e extensão de pesquisas anteriores, a intimidade das transações e a expressividade emocional dos funcionários prenunciam demonstrações de emoção pelos funcionários (Pugh, 2001).
Neste campo, é relevante abordar o contágio emocional e, com base nas teorias de contágio emocional, existem vários artigos que estudam o processo de contágio emocional no marketing de serviços (Dallimore et al., 2007; Estrella, Barkla, Romero, & Pantoja, 2012; Pugh, 2001; Tsai, 2001; Wong, 2005). A maioria deles focaliza o contágio emocional positivo durante as interações entre funcionários e clientes, ou seja, exibições emocionais positivas dos funcionários do serviço são contagiosas para os níveis emocionais dos clientes (Du et al., 2011).
Na literatura anterior, para investigar o processo de contágio emocional primitivo no ambiente de serviço tem sido adotada uma abordagem de níveis emocionais autorrelatados (Dallimore et al., 2007; Pugh, 2001; Wong, 2005), a Escala de Afeto Positivo e Afeto Negativo (escala PANAS) (Watson, Clark, & Tellegen, 1988).
Esta escala compreende existir na afetividade uma estrutura baseada em dois segmentos ou escalas de humor, positivo e negativo, representativas de dimensões diferentes. O segmento positivo é revelador de experiências agradáveis vivenciadas pelo indivíduo com o ambiente, enquanto o segmento negativo é revelador do sentimento negativo inerente ao indivíduo, descrevido por uma dimensão geral de sofrimento próprio de uma experiência desagradável (Watson et al., 1988).
Dos vários instrumentos disponíveis para avaliação das duas dimensões anteriores, a Positive and Negative Affect Schedule (PANAS) nasce da necessidade de existir uma medida breve, de simples aplicação e válida (Galinha & Ribeiro, 2005).
Durante a prestação de um serviço, os clientes podem experienciar a demonstração de emoções positivas e/ou negativas de diferentes funcionários em diferentes momentos, sendo que o contágio emocional entre funcionário e cliente, quer positivo quer negativo, pode ocorrer sequencialmente num curto espaço de tempo entre eles. Embora poucas, há algumas pesquisas que analisam a perspetiva dos funcionários para explorar o impacto da exibição de emoções negativas por parte dos clientes nas emoções negativas dos funcionários por meio de contágio emocional negativo e a forma como este opera entre funcionários e clientes. É típico suceder este tipo de contágio em encontros onde acontece uma falha e a sua recuperação (Du et al., 2011).
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Os capítulos antecedentes foram dedicados à revisão de literatura do tema em estudo, com o intuito de fazer um enquadramento teórico do mesmo.
Assim, partindo do pressuposto que o sucesso de uma empresa depende fundamentalmente da solicitação dos seus clientes, uma vez que são eles os promotores principais e os elementos mais relevantes que intervêm na forma de influenciar os negócios, ou seja, são eles o verdadeiro impulsionador de todas as atividades das empresas, as organizações e colaboradores, designadamente o pessoal de contacto expõem diferentes elementos que se consideram essenciais na produtividade e na administração dos recursos humanos de uma organização. Embora estas pessoas desempenhem um trabalho rotineiro podem exteriorizar conflitos da sua vida pessoal entre colegas de trabalho provocando atritos e dificuldades que podem afetar o desempenho do serviço. Também é comum depararem-se no seu dia-a-dia com hierarquias, que apesar de ocuparem cargos mais elevados, necessitam de resolver situações problemáticas no seio das empresas e com clientes a quem prestam um serviço, ficando neste sentido mais vulneráveis à receção de reclamações, falhas no serviço, insultos, chamadas de atenção, entre outros e perante tais situações devem saber como reagir sem afetar o cliente. 
Por conseguinte, as emoções no ambiente de trabalho apresentam-se como um desafio para as organizações porque desempenham um papel essencial em diferentes aspetos, designadamente na satisfação laboral, no funcionamento grupal, na liderança, na violência e assédio e, mais recentemente, no trabalho emocional como característica intrínseca do posto de trabalho e na sua influência na organização. As emoções são impulsos para agir, reproduções instantâneas para enfrentar situações da vida que o seu desenvolvimento apresentou. Neste sentido, a emoção caracteriza-se por um movimento ou uma conjugação de reações bioquímicas, energéticas e fisiológicas responsáveis pelo envio instantâneo de informações ao cérebro para o preparar para a ação e este por sua vez, de forma mecânica e súbita responde. A emoção mobiliza o indivíduo e gera-lhe estados mentais e comportamentos benéficos ou prejudiciais, proveitosos ou nocivos (D. Goleman, 2019).
Uma série de emoções fazem parte da existência do ser humano, não se podem nem se devem evitar porque representam a resposta natural do organismo aos acontecimentos da vida. Por vezes precipitam o vazio, a desolação e a tristeza, no entanto são valiosas aliadas da razão, designadamente na escolha das decisões que se tomam e que podem afetar o futuro (Bosch, 2009).
Quanto mais complexo é o trabalho, mais relevante é a inteligência emocional, neste sentido os elementos ou as capacidades que determinam o potencial de habilidades práticas são o autoconhecimento das próprias emoções, das preferências, dos recursos e perceções, das quais derivam a consciência emocional, a autoavaliação explicita e a confiança em si próprio; a motivação que consiste nas tendências emocionais que orientam e facilitam a consecução dos objetivos, utilizando o potencial que cada individuo possui, constituída entre outras pelo desejo de triunfo, pelo compromisso, pela iniciativa e pelo otimismo; a empatia que está relacionada com uma postura social e consiste em captar os sentimentos, as necessidades e interesses dos outros e, neste sentido requer a predisposição para admitir as emoções, ouvir com reflexão e ser capaz de compreender pensamentos e sentimentos que não se exprimem verbalmente abrangendo componentes como compreender os demais, ajudar os outros a desenvolverem-se, a orientação para o serviço, o aproveitamento da diversidade e a consciência política, entre outros; e a habilidade para as relações, outra habilidade social utilizada para induzir nos outros as respostas desejáveis, bem como tratar de forma satisfatória os demais, uma vez que deste relacionamento depende a capacidade de cultivar relações, reconhecer conflitos e resolvê-los e encontrar o tom adequado para perceber o estado de ânimo dos outros indivíduos, esta aptidão resulta da influência, da comunicação, da gestão de conflitos, da liderança, para além disso funciona como um catalisador de mudança e estabelece vínculos, amplia a colaboração e a cooperação entre indivíduos e promove aptidões de equipa, ou seja, cria sinergias grupais de forma a se alcançarem objetivos coletivos (Goleman, 2018; Martín & Boeck, 2007).    
Posto isso, é possível referir que, segundo a informação abordada anteriormente, o pessoal de contacto desempenha um papel vital para qualquer organização, principalmente em situações de falha de serviço, reclamações e recuperação do serviço.
Grande parte das investigações realizadas anteriormente abordam, principalmente, o potencial em adotar comportamentos emocionais planeados, treinados, capacitados e motivados de forma a serem positivos e profissionais do pessoal de contacto da perspetiva do cliente ou das empresas. É, assim, revelando existir alguns gaps a preencher no âmbito da literatura sobre falhas de serviço, reclamação e recuperação de serviço no que diz respeito à perspetiva do funcionário de contacto.
De forma a colmatar a lacuna da literatura sobre as respostas emocionais do pessoal de contacto, este estudo prevê a análise da variável da motivação e satisfação, através da qual será examinado se os esforços para ter funcionários de contacto motivados e satisfeitos são eficazes para orientar as respostas emocionais dos mesmos numa situação de reclamação da perspetiva do pessoal de contacto.
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A fase empírica corresponde “à colheita de dados no terreno, à sua organização e à sua análise estatística” (Fortin, Côté, & Filion, 2009, p. 56). Por conseguinte, este segmento da dissertação destina-se à apresentação do contexto do estudo, das questões de investigação, o objetivo do estudo, o modelo teórico proposto e respetivas hipóteses, a metodologia de investigação utilizada, a técnica de recolha de dados empregue, a caracterização da população e amostra do estudo, a análise e discussão dos resultados e, por fim, a análise descritiva das variáveis em estudo.
Tendo em conta o descrito, a presente investigação tem como objetivo principal analisar, na perspetiva do colaborador, de que forma a motivação e a satisfação do pessoal de contacto se reflete nas suas respostas emotivas numa situação de reclamação do cliente.
Neste sentido, serão analisados, como objetivos específicos, a motivação e satisfação do pessoal de contacto e apurar se existe correlação entre a perceção das variáveis motivacionais (poder, sucesso e afiliação) e das variáveis de satisfação (colegas de trabalho, superiores hierárquicos, realização de tarefas, salário e promoções) com as respostas emocionais dos funcionários de contacto no momento das reclamações de clientes da perspetiva do colaborador de contacto.
Considerando a fundamentação teórica elaborada e objetivo, o modelo que será alvo de análise deste estudo empírico assentará no esquema e nas duas hipóteses apresentadas no ponto seguinte.
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Como referido anteriormente o objetivo principal deste estudo foi analisar, na perspetiva do colaborador, de que forma a motivação e satisfação do pessoal de contacto se reflete nas suas respostas emotivas numa situação de reclamação do cliente. Por conseguinte, para responder aos objetivos propostos formularam-se as hipóteses de investigação expostas na Tabela 8.
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	Hipóteses

	H1: A motivação do pessoal de contacto influencia as suas respostas emocionais às reclamações dos clientes.

	H2- A satisfação do pessoal de contacto influencia as suas respostas emocionais às reclamações dos clientes.


Fonte: Elaboração própria.

Como tem vindo a ser referido, numa organização a motivação é um dos elementos que afeta o desempenho laboral dos colaboradores. O colaborador apresenta um comportamento particular de acordo com o nível de motivação que possui. Deste modo, os colaboradores que apresentam níveis de motivação elevados expressam o seu bom desempenho através do esforço que utilizam para desenvolver as suas atividades, bem como evidenciam o seu nível de identificação em relação às metas e aos objetivos organizacionais.
Um nível ótimo de motivação nos empregados envolve uma relação entre as expetativas do colaborador em relação ao seu trabalho e aos resultados obtidos. A satisfação laboral é um estado emocional positivo considerado como uma das dimensões mais representativas do comportamento no seio das organizações (García, Sotos, Martínez, & Carral, 2005). 
Neste pressuposto é importante perceber que os colaboradores estão satisfeitos nos seus locais de trabalho, bem como todos os indivíduos que constituem uma organização, uma vez que se tornam mais produtivos e geram mais lucro. Assim, existem determinados fatores que determinam a motivação e a satisfação laboral numa organização, dos quais assumem especial relevância a personalidade do colaborador, os seus valores, a influência social e a própria situação do trabalho. Estas variáveis conjugadas com sucesso trazem benefícios para a organização, criam estabilidade laboral, diminuem as rotações e melhoram as respostas emocionais face às reclamações dos clientes, afetando de forma considerável a determinação de satisfação ou insatisfação destes últimos (Robbins & Judge, 2004). 
Ou seja, colaboradores sujeitos a um reforço de poder, de autoestima e de autoconfiança alcançam maior controlo da própria vida, obtêm maior sucesso e maior realização pessoal, e alargam competências atribuídas. Para além disso, ao interagirem com os outros, os colaboradores evitam ao máximo situações conflituosas e competitivas, são mais desprendidos e cooperativos e evitam falar com os seus pares de forma negativa. Deste modo sentem-se melhor com o seu trabalho e mais entusiasmados para atenderem os clientes decorrendo daí respostas mais rápidas e eficazes às solicitações dos clientes produzindo níveis mais elevados de satisfação nestes (Reeve, 2009). 
Assim, pretendeu-se indagar-se:
Hipótese 1 – A motivação do pessoal de contacto influencia as suas respostas emocionais às reclamações dos clientes. 
Posto isto, observa-se que a motivação está orientada para a satisfação das necessidades, no entanto em determinadas situações subsistem necessidades que não são atendidas, não motivando, contudo, frustração, uma vez que a satisfação de necessidades é transitória, porquanto o comportamento humano opera um processo contínuo de resolução de problemas e satisfação de necessidades.
Desta forma, a satisfação no trabalho é essencial para qualquer tipo de trabalho, visto que nos indivíduos o bem-estar para além de ser eloquente para os mesmos, também afeta a sua produtividade e a qualidade no momento de apresentar resultados à organização. Por conseguinte, a satisfação é uma atitude ou conjunto de atitudes desenvolvidas pelo indivíduo em relação à sua situação de trabalho, pelo que esta opera como um conceito abrangente que refere as atitudes dos trabalhadores ou colaboradores perante diversos elementos que se apresentam quotidianamente em cada área da organização (Su‐Chao & Ming‐Shing, 2007). 
Por conseguinte, e de acordo com o anteriormente proferido, a satisfação laboral é o resultado de um conjunto de elementos motivacionais, emocionais, de atitudes, cognitivos e comportamentais que dizem respeito à interação num ambiente organizacional particular, tendo em conta situações e fatores relacionados com salários, supervisão, permanência do emprego, condições de trabalho, oportunidades de promoção, reconhecimento de capacidades, avaliação íntegra do trabalho, relações sociais no emprego, resolução eficiente das queixas, tratamento imparcial pelas hierarquias, entre outros (Castro, Padilla, & Ramírez, 2009). Deste modo, formulou-se a hipótese 2:
Hipótese 2 – A satisfação do pessoal de contacto influencia as suas respostas emocionais às reclamações dos clientes.
O modelo que resultou da formulação das hipóteses e das relações existentes entre as motivações e a satisfação com as respostas do pessoal de contacto é exposto na figura 2.
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Fonte: elaboração própria

[bookmark: _Toc37177058][bookmark: _Toc46678979]Metodologia
A abordagem desta investigação será do tipo quantitativo por se entender mais apropriado ao tipo de estudo. Esta forma particular de estudos tem por finalidade avaliar e testar variáveis através da verificação de hipóteses recorrendo a inquéritos, ou seja, tem por objeto “descrever, verificar relações entre variáveis e examinar as mudanças operadas na variável dependente após manipulação da variável independente” (Fortin et al., 2009, p. 371).
Do mesmo modo, a pesquisa quantitativa envolve a recolha sistemática de informação numérica, habitualmente através de condições de elevado controlo, utilizando-se para tal procedimentos estatísticos. Para além disso, apresenta natureza descritiva, uma vez que descreve e relaciona características variáveis de uma população, correlaciona e analisa a relação entre variáveis, para determinar a natureza das relações (Fortin et al., 2009). 
Além dos atributos mencionados nos parágrafos anteriores é comum a presença de diferentes variáveis, cuja interligação é desconhecida, convertendo o principal objetivo na descoberta de fatores ligados a um fenómeno. Assim, neste tipo de paradigma são elaboradas questões de investigação e os dados são colhidos quantitativamente com o auxílio de escalas e questionários. De acordo com a escolha selecionada, a amostra deve ser a maior possível e representativa da população (Bullock, Little, & Milham, 1992).
O paradigma quantitativo consiste essencialmente na submissão do objeto de estudo ao efeito de determinadas variáveis, “em condições controladas e conhecidas pelo investigador, para recolher os resultados que a variável produz no projeto” (Gil, 1999, p. 34). Por conseguinte, este paradigma toma para si “uma conceção global positivista, hipotético-dedutiva, particularista, orientada para os resultados” possibilitando, através da análise estatística “sintetizar dados referentes a uma amostra de grande dimensão e generalizar esses dados a toda a população” (Carmo & Ferreira, 2015, p. 178).
   
[bookmark: _Toc37177059][bookmark: _Toc46678980]População alvo e amostra
Uma amostra, retirada da população alvo permite-nos obter informação sobre as características desta e, consequentemente não é necessário estudar toda a população (Fortin et al., 2009).
Assim, neste estudo, a população alvo foi definida tendo em contas as especificidades do contexto de estudo. Sendo o objetivo do estudo a influência das variáveis motivação e satisfação nas respostas emocionais do pessoal de contacto na resposta a reclamações do cliente. Foi definido como população alvo o conjunto de funcionários que trabalham ou trabalharam em funções de atendimento ao público, independentemente do sector de atividade.
Definida a população alvo, foi utilizada uma amostragem não probabilística por conveniência. Este tipo de amostragem não proporciona a todos “os elementos da população a mesma possibilidade de ser escolhido para formar a amostra” (Fortin et al., 2009, p. 321) correndo-se o risco desta não ser representativa, tornando-se menos fiável no que diz respeito à generalização de resultados, para além de ser impossível estimar o erro da amostra (Fortin et al., 2009). No entanto, a amostra acidental ou de conveniência é composta por sujeitos que para além de responderem a critérios de inclusão concretos são de fácil acesso, isto é, a amostra por conveniência “permite escolher indivíduos que estão no local certo e no momento certo” (Fortin et al., 2009, p. 321).   
Em suma, a amostragem por conveniência é uma técnica de amostragem não probabilística e não aleatória utilizada para criar amostras de acordo com a facilidade de acesso e a disponibilidade das pessoas para fazerem parte da amostra, num intervalo de tempo estabelecido ou qualquer outra especificação prática de um elemento em particular. Nesta modalidade de amostragem o investigador escolhe os indivíduos unicamente pela sua proximidade e não considera se estes representam, ou não, uma amostra representativa de toda a população. Todavia a utilização desta técnica permite observar hábitos, opiniões e pontos de vista de forma fácil. Por conseguinte, os investigadores utilizam estas técnicas de amostragem em situações nas quais existem grandes populações a ser avaliadas e na maioria dos casos é quase impossível testar uma população completa.   

[bookmark: _Toc37177060][bookmark: _Toc46678981]Construção do questionário e recolha de dados
O questionário é um instrumento de investigação constituído por questões apresentadas por escrito, com a finalidade de aferir a situação social, profissional ou familiar, as opiniões, as atitudes, em relação a opções ou a questões humanas e sociais (Quivy & Campenhoudt, 2003). Sendo assim, é útil para aceder a dimensões internas de uma pessoa, como a informação ou conhecimento que possui, conhecer os seus valores, preferências ou ainda as suas experiências passadas ou atuais, logo podemos considerá-lo uma técnica rica e maleável para obter resultados (Tuckman, 2000). 
Tendo em conta estes aspetos, o questionário aplicado é constituído por uma lista de segmentos ou escala de humor subdividido em duas subescalas com 10 itens cada, que incluem uma lista de afetos positivos e uma lista de afetos negativos, ou seja, na prática constitui-se numa lista de 20 descritores de emoções que se utilizam para avaliar o afeto positivo e negativo. As respostas ao instrumento foram efetuadas através de uma escala de Likert de 5 pontos (1 – Muito ligeiramente ou nada, 2 – Um pouco, 3 – Moderadamente, 4 – Bastante, 5 – Extremamente). O afeto positivo é, assim avaliado por meio de 10 descritores de emoções (interessado, entusiasmado, excitado, inspirado, determinado, orgulhoso, activo, encantado, caloroso e agradavelmente surpreendido), e o afeto negativo através de outros 10 descritores de emoções (perturbado, atormentado, amedrontado, assustado, nervoso, trémulo, remorsos, culpado, irritado, repulsa), resultantes em 13 descritores de emoções iguais e 16 categorias comuns, das 20 totais. Por conseguinte, este inventário PANAS II incorpora itens que reproduzem todas as categorias da escala original americana de Watson et al. (1988), no entanto reproduz mais 4 categorias suplementares (divertido, simpático, surpreendido e repulsa), respeitando, desta forma, as diferenças culturais e da língua portuguesa na manipulação das emoções (Galinha & Ribeiro, 2005).
O instrumento foi aplicado para medir principalmente as mudanças no sentimento e emoção ao realizar tarefas de pesquisa, tendo o objetivo de, ao preencher o questionário, determinar como um indivíduo se sente naquele momento e mostrar a relação entre emoções positivas e negativas com estatísticas e caraterísticas da personalidade.
Neste sentido é solicitado ao participante que, utilizando a escala indicada, que consiste num conjunto de palavras que descrevem diferentes sentimentos e emoções, indicasse em que medida sentiu cada uma no momento de resposta ou de interação com o cliente.
No que concerne à avaliação da variável motivação, à semelhança da teoria das necessidades criada por Abraham Maslow no início dos anos 40, em 1961 David McClelland identifica, no seu livro, “The Achieving Society”, que todas as pessoas, independentemente do sexo, idade ou cultura, possuem três motivadores: a necessidade de realização, a de afiliação e a de poder, sendo um deles dominante. As caraterísticas das pessoas serão diferentes consoante o seu motivador dominante. Este último depende em grande parte da cultura e experiências de vida do indivíduo.
McClelland utilizava uma técnica projetiva, apelidada de Picture-Story Exercise, não sendo mais que um “teste de perceção temática” criada por Murray (1983). Deste teste constam várias imagens onde são observáveis pessoas em situações não muito claras e, a partir destas, é pedido a indivíduos que criem histórias. De maneira a ser possível a análise dos conteúdos das histórias e a sua classificação nos motivos (poder, sucesso e afiliação), foram desenvolvidos sistemas de codificação, uma vez que se calcula que nas narrativas elaboradas as pessoas manifestam os seus desejos, aspirações, os seus sonhos. As vantagens deste método no que diz respeito a questionários eram um pouco controversas (Rego, Tavares, Pina e Cunha, & Cardoso, 2005).
Após definida a população-alvo e a amostra, dá-se início à recolha de dados.
Em primeiro lugar foi solicitado aos participantes que, para responderem ao questionário, recordassem uma situação em que tivesse levado o cliente a reclamar, a exprimir o seu descontentamento de uma forma mais agressiva, relativamente a uma falha no serviço prestado. 
Para a análise das emoções dos funcionários de contacto, partiu-se do pressuposto teórico de que numa prestação de serviço podem ser experienciadas demonstrações de emoções quer positivas quer negativas (Du et al., 2011) e que há contágio emocional nas interações entre cliente e funcionário (Pugh, 2001), sendo este usual acontecer em encontros onde sucede uma falha e a sua recuperação (Du et al., 2011). Posto isto, foi utilizada a Escala de Afeto Positivo e Afeto Negativo (escala PANAS) (Watson et al., 1988), uma vez que, na literatura, tem sido a escala adotada para pesquisar o processo de contágio emocional (Dallimore et al., 2007; Pugh, 2001; Wong, 2005).
No decorrer do ano de 2002 é realizada, então, uma validação do método em relação aos questionários. As várias pesquisas empíricas puderam concluir que o instrumento possui propriedades psicométricas admissíveis em planos como: consistência interna, relação com o teste de perceção temática, o poder preditivo dos estilos de gestão do conflito, dos impactos dos líderes sobre os seus subordinados e do desempenho académico dos estudantes universitários (Rego & Carvalho, 2002).
Por analogia com anteriormente referido, determinou-se a utilização do questionário sobre motivação de Rego e Carvalho (2002) no presente estudo.
O instrumento é constituído por 18 itens, 5 para o sucesso, 7 para a afiliação e 6 para o poder. O esquema dos três fatores fatoriais ajusta-se de forma satisfatória aos dados conforme sugere a análise fatorial confirmatória. Para além disso, os coeficientes de consistência interna relacionados com os motivos de sucesso e de afiliação ultrapassam os valores mínimos sugeridos por Nunnally 1978, no entanto, em relação ao motivo de poder isso não ocorra, situando-se, contudo, o seu score próximo do valor desejado (Rego & Carvalho, 2002).  
Esta escala é composta por três segmentos, um para medir a motivação relativamente ao poder, outro para medir sucesso e outro a afiliação. Os segmentos foram classificados numa escala do tipo Likert de 1 a 7 em que 1 é Nunca, 2 Quase nunca, 3 Raramente, 4 Por vezes, 5 Usualmente, 6 Quase sempre e 7 Sempre. Foi então pedido aos participantes que, considerando a sua empresa, referissem em que medida as afirmações apresentadas se aplicam a si, utilizando a escala indicada.
No que diz respeito à variável satisfação, o objetivo deste trabalho é analisar a satisfação no trabalho no desempenho do mesmo, mais especificamente em momento de reclamação.
Considerando uma abordagem multidimensional da satisfação (satisfação resulta de fatores associados ao trabalho), Locke identifica, em 1976, nove dimensões.
Dos nove fatores associados à satisfação no trabalho, em 1996 Deshpande realiza um estudo onde analisa as dimensões: salário, promoções, colegas de trabalho, superiores hierárquicos e tarefas realizadas (Deshpande, 1996). O estudo examina o impacto de tipos de clima éticos nas facetas da satisfação no trabalho anteriormente referidas numa organização sem fins lucrativos (Shoichet, McGovern, Wei, & Irwin, 2002).
A satisfação com remuneração, satisfação com a promoção, satisfação com os colegas de trabalho, satisfação com os supervisores e satisfação com o trabalho em si foram mensurados usando quatro itens para cada faceta. Os itens usados para medir essas facetas foram combinados para formar uma medida da satisfação geral no trabalho (Shoichet et al., 2002). Essa escala foi usada por vários pesquisadores em vários campos, incluindo na ética nos negócios (Vitell & Davis, 1990).
O índice descritivo de trabalho desenvolvido por P. Smith, Kendall, e Hulin (1969) foi relatado como a medida de satisfação no trabalho mais frequentemente usada (Ahmad, Jasimuddin, & Kee, 2018). Por contraposição, foi determinado o uso do questionário sugerido por Deshpande (1996) para validação da variável satisfação.
Assim, a parte do instrumento que se debruça sobre esta temática apresenta 20 questões, 4 por cada uma das 5 dimensões, a satisfação com a remuneração, as promoções, os colegas de trabalho, os superiores hierárquicos e as tarefas por si realizadas. 
As respostas ao referido segmento foram efetuadas através de uma escala do tipo Likert de 7 pontos devendo 1 ser considerado ‘Nunca’, 2 ‘Quase nunca’, 3 ‘Raramente’, 4 ‘Por vezes’, 5 ‘Usualmente’, 6 ‘Quase sempre’ e 7 ‘Sempre’ para as variáveis de motivação e 1 ‘Discordo fortemente’, 2 ‘Discordo um pouco’, 3 ‘Discordo’, 4 ‘Não concordo nem discordo’, 5 ‘Concordo um pouco, 6 ‘Concordo? E 7 ‘Concordo fortemente’ para as dimensões satisfação. Solicitando-se, por conseguinte aos participantes que, tendo em conta o contexto da sua satisfação em relação ao trabalho e através das afirmações apresentadas, descrevessem o modo como se viam a eles próprios.
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Tabela 9 - Variáveis estudadas.
	Dimensões
	Itens
	Autores

	Motivação
	· Poder
· Sucesso
· Afiliação
	Rego & Carvalho (2002)

	Satisfação
	· Colegas de trabalho
· Superiores hierárquicos
· Realização de tarefas
· Salário
· Promoções
	Deshpande (1996)

	Resposta emocional do pessoal de contacto
	· Emoções
	Watson, Clark & Tellegen (1988)


Fonte: Elaboração própria.

Após a construção do questionário realizou-se um pré-teste do mesmo, no sentido de se poderem observar as dificuldades sentidas ou possíveis anomalias existentes, antes da sua aplicação final aos inquiridos. Como refere Fortin et al. (2009, p. 386) o pré-teste “(…) é a prova que consiste em verificar a eficácia e o valor do questionário junto de uma amostra reduzida (entre 10 e 20 pessoas) da população alvo. Esta etapa é sem dúvida indispensável, porque permite descobrir os defeitos do questionário e fazer as correções que se impõem”.
O pré-teste foi levado a efeito na presença de 10 colaboradores de uma organização previamente escolhida, uma vez que, e embora este instrumento já tenha sido validado em diversos estudos, foi adaptado à realidade deste estudo. Por conseguinte, a sua realização possibilitou a validação da sua eficácia e da sua congruência, sendo possível, para além de outros elementos, verificar a validação semântica, designadamente a verificação dos termos utilizados, isto é, se as palavras e a linguagem utilizada eram de fácil compreensão e desprovidas de imprecisões, visto que foi distribuído a colaboradores do mesmo universo em estudo, e para além disso serviu para verificar a validação temporal do seu preenchimento, ponderando-se o tempo necessário à sua consecução, nomeadamente se era de dimensões desmesuradas e gerador de desinteresse. Desta forma, e visto não terem sido encontradas anomalias significativas, procedeu-se à correção destas e colocou-se o questionário definitivo à disposição dos colaboradores numa plataforma da internet.     
O inquérito por questionário esteve disponível online para obtenção de respostas durante o mês de agosto de 2019. A este inquérito responderam 270 indivíduos, dos quais 62 afirmaram não exercerem ou terem exercido funções de atendimento ao público, razão pela qual os seus questionários foram desconsiderados na análise final.
Em suma, a análise dos dados assentou numa amostra de 270 inquéritos por questionário, dos quais foram retirados 62 por não satisfazerem os itens propostos como anteriormente referido. Estes questionários foram anteriormente validados por diferentes autores, designadamente por Galinha e Ribeiro (2005) na ótica do afeto positivo e negativo, por Rego e Carvalho (2002) na vertente da motivação e por Deshpande (1996) na perspetiva da satisfação e aplicados a todos os indivíduos que colaboraram e que constituíram a amostra em estudo. 
Para além das escalas referidas, o questionário inicia-se com 3 questões de índole sociodemográfica, incidindo em diversos elementos, designadamente nas funções desempenhadas, na sua situação profissional e na idade e termina com 4 questões, também de natureza sociodemográfica, relacionadas com o setor de atividade, o sexo, as habilitações literárias e o rendimento mensal líquido dos inquiridos.

[bookmark: _Toc37177061][bookmark: _Toc46678982]Análise dos resultados do estudo
Neste capítulo 	são apresentados os resultados do estudo quantitativo efetuado e que permitem a análise das hipóteses de investigação. Inicialmente foi caracterizada a população da amostra, posteriormente efetuou-se uma análise de dados e, por fim, analisaram-se as hipóteses de investigação.

[bookmark: _Toc37177062][bookmark: _Toc46678983]Caracterização da amostra
A amostra deste estudo é constituída por 208 indivíduos que exercem ou exerceram funções de contacto direto com os clientes. Destes, 64,7% são do sexo feminino e 35,3% do sexo masculino situados numa faixa etária entre os 18 e os 25 anos e mais de 65 anos de idade, estando, no entanto, a sua maioria situada na faixa etária dos 26 aos 35 anos de idade. 
Dos 270 respondentes 208 exercem ou exerceram funções de contacto direto com o cliente, o que representa uma percentagem de 77% do total dos inquiridos. Os restantes 62 inquiridos, por não exercerem ou não terem exercido funções de contacto direto com o cliente foram excluídos da continuação do questionário, uma vez que a sua experiência não poderia ser considerada para a análise pretendida.

[bookmark: _Toc46677151]Figura 3 - Percentagem total de respostas ao inquérito referentes à questão: "Exerce/exerceu funções de contacto direto com o cliente?"
Fonte: Elaboração própria.

Após a filtragem inicial referida anteriormente, e no que concerne à idade dos inquiridos, a principal faixa etária é a dos 26 a 35 anos, com 55,8%, seguida da faixa etária dos 36 a 45 anos, com 26,9%.

[bookmark: _Toc46677127]Tabela 10 - Distribuição percentual por faixa etária dos inquiridos.
	IDADE
	VALOR EM %

	Menores de 18 anos
	0,0%

	18 a 25 anos
	4,8%

	26 a 35 anos
	55,8%

	36 a 45 anos
	26,9%

	46 a 55 anos
	8,2%

	56 a 65 anos
	3,4%

	Mais de 65 anos
	1,0%


Fonte: Elaboração própria.

Relativamente à distribuição dos inquiridos por sexo 64,7% são indivíduos do sexo feminino e 35,3% são do sexo masculino.

[bookmark: _Toc46677152]Figura 4 - Distribuição percentual por sexo dos inquiridos
Fonte: Elaboração própria.

No que respeita à situação profissional dos inquiridos, a grande maioria dos inquiridos é trabalhador por conta de outrem, conforme pode ser verificado no gráfico infra.

[bookmark: _Toc46677153]Figura 5 - Distribuição percentual por situação profissional dos inquiridos
Fonte: Elaboração própria.

Ainda em referência ao sector de atividade onde os inquiridos trabalham, predominam os setores do comércio, serviços financeiros e seguros e ainda saúde.

[bookmark: _Toc46677154]Figura 6 - Distribuição percentual por sector de atividade dos inquiridos

Fonte: Elaboração própria.

Em relação à variável habilitações literárias, constata-se, que os grupos de maior representação na amostra são os indivíduos com o Bacharelato/Licenciatura/Mestrado (67%) e os indivíduos com o Ensino secundário (31%), o que é consistente com os dados obtidos em relação ao rendimento, como veremos de seguida.

[bookmark: _Toc46677128]Tabela 11 - Distribuição percentual por habilitações literárias dos inquiridos.
	HABILITAÇÕES LITERÁRIAS
	VALOR  %

	Ensino básico ou inferior (até ao 9º ano)
	1,9%

	Ensino secundário (até ao 12º ano)
	30,8%

	Bacharelato/Licenciatura/Mestrado
	67,3%

	Doutoramento
	0,0%

	Sem habilitações académicas
	0,0%


Fonte: Elaboração própria.

Quanto a rendimentos mensais líquidos destacam-se os valores 600€ a 1000€, com 45.2% e 1001€ a 1500€, com 28.4%. Na tabela abaixo podem verificar-se as restantes percentagens.

[bookmark: _Toc46677129]Tabela 12 - Distribuição percentual por segmento de rendimento dos inquiridos.
	RENDIMENTO MENSAL LÍQUIDO
	VALOR  %

	Sem rendimento
	1,4%

	Menos de 600€
	8,7%

	600€ a 1000€
	45,2%

	1001€ a 1500€
	28,4%

	1501€ a 2000€
	8,2%

	2001€ a 2500€
	3,4%

	2501€ a 3000€
	1,4%

	Mais de 3001€
	3,4%


Fonte: Elaboração própria.
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[bookmark: _Toc46678984]Análise de dados
Para a análise de dados foi inicialmente considerada uma análise descritiva das respostas recolhidas. De seguida, procedeu-se à realização de uma análise fatorial.

[bookmark: _Toc37177064][bookmark: _Toc46678985]Estatística descritiva das variáveis em estudo
Motivação 
Foram apresentadas aos inquiridos uma série de afirmações sobre as suas atitudes no seu contexto empresarial.
Os resultados indicam que as afirmações de destaque no estudo são “Sinto satisfação quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda fica feliz com o meu apoio”, com 64% dos inquiridos a selecionarem a variável “sempre”, “Gosto de ter perceção se realizei um bom trabalho ou não, de maneira a poder melhora-lo”, também com 64% dos respondentes a selecionarem a variável “sempre” e “Tento aperfeiçoar resultados anteriores”, com 60% dos inquiridos a selecionarem esta variável também.
Os inquiridos que responderam “sempre” às afirmações em destaque trabalham maioritariamente no setor do comércio e têm como habilitações literárias o Bacharelato/Licenciatura/Mestrado.
Com uma percentagem menor, mas significativa, destacam-se as afirmações “Gosto de ser solidário(a)”, com 56% (sempre), “Esforço-me por todos os dias fazer um melhor trabalho”, com 55% (sempre) e “Gosto de ser uma pessoa amável no trabalho”, com 53% (sempre).
As afirmações que apresentaram percentagens menos significativas foram “Tenho um desejo secreto de chamar a atenção das pessoas”, “Procuro as pessoas em quem posso exercer mais influência no momento de as selecionar para a minha equipa de trabalho” e “Benefício de convívios para influenciar os outros e para receber o seu apoio no que pretendo fazer”, ainda que nas variáveis “Por vezes” e “Usualmente” estas ainda tenham alguma expressão como se pode verificar no quadro abaixo.
As afirmações que mais se destacaram no contexto empresarial dos inquiridos foram “Sinto satisfação quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda fica feliz com o meu apoio”, “Gosto de ter perceção se realizei um bom trabalho ou não, de maneira a poder melhorá-lo e “Tento aperfeiçoar resultados anteriores”. 

[bookmark: _Toc46677130]Tabela 13 - Distribuição de respostas sobres os vários itens de avaliação da motivação.
	Avaliação da motivaçao

	
	1a
	2a
	3a
	4a
	5a
	6a
	7a

	
	%

	Tenho um desejo secreto de chamar a atenção das pessoas
	41,8
	19,7
	14,4
	16,3
	3,8
	2,4
	1,4

	Sinto satisfação quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda fica feliz com o meu apoio
	1,0
	1,4
	1,9
	3,8
	11,5
	16,3
	63,9

	Insisto para que as minhas ideias sejam levadas avante e discuto com os outros por isso
	4,3
	10,6
	18,8
	27,4
	20,7
	15,4
	2,9

	Tento manter ligações com pessoas influentes
	4,8
	7,2
	19,2
	31,7
	15,9
	14,4
	6,7

	Procuro as pessoas em que posso exercer mais influencia no momento de as selecionar para a minha equipa de trabalho
	26,0
	12,0
	17,3
	19,2
	12,0
	8,7
	4,8

	Benefício de convívios para influenciar os outros e para receber o seu apoio no que pretendo fazer
	30,3
	12,5
	15,4
	16,8
	8,7
	9,1
	7,2

	Gosto de melhorar as minhas competências pessoais constantemente
	0,5
	1,0
	1,4
	7,7
	13,0
	21,2
	55,3

	Tento aperfeiçoar resultados anteriores
	0,5
	0,5
	1,4
	6,3
	10,1
	21,6
	59,6

	Gosto de ter perceção se realizei um bom trabalho ou não, de maneira a poder melhorá-lo 
	0,5
	0,5
	1,0
	2,4
	9,1
	22,6
	63,9

	Esforço-me por todos os dias fazer um melhor trabalho
	0,5
	0,5
	1,0
	3,8
	9,1
	29,8
	55,3

	Tento inovar no trabalho
	0,5
	1,0
	1,0
	6,3
	20,2
	30,3
	40,9

	Gosto de ser solidário (a)
	1,0
	1,9
	1,4
	3,8
	10,1
	26,0
	55,8

	Gosto de ser uma pessoa amável no trabalho
	0,0
	1,0
	1,0
	3,8
	10,1
	31,3
	52,9

	Sinto satisfação em que os meus colegas de trabalho gostem de mim
	0,5
	1,0
	2,4
	5,8
	10,6
	32,7
	47,1

	Estou atento aos sentimentos dos meus colegas de trabalho
	1,0
	1,0
	1,9
	6,3
	16,8
	33,7
	39,4

	a 1 – Nunca, 2 – Quase nunca, 3 – Raramente, 4 – Por vezes, 5 – Usualmente, 6 – Quase sempre, 7 - Sempre


Fonte: Elaboração própria.

No que se refere ao perfil dos inquiridos que as destacaram, são pessoas que trabalham maioritariamente no setor do comércio e têm como habilitações literárias o Bacharelato/Licenciatura/Mestrado. Têm idades compreendidas entre os 26 e 35 anos e são do sexo feminino, dados que vão de encontro também às características da amostra.

Satisfação perante o trabalho
A satisfação perante o trabalho por parte dos inquiridos foi avaliada tendo por base um conjunto de afirmações para as quais os mesmos deveriam indicar o grau de concordância.
Das afirmações referenciadas, destacam-se a “Gosto dos meus colegas de trabalho” (37% Concordo muito e 24% Concordo Fortemente), “Sempre que peço para me fazerem algo, sou ajudado(a)” (32% CM e 23% CF); “Estou confortável com as responsabilidades do meu trabalho” (31% CM e 31% CF), “Os meus colegas de trabalho são responsáveis” (31% CM e 14% CF) e “Sou apoiado pelos meus chefes” (27% CM e 18% CF).
Um aspeto que se salienta neste âmbito é a boa relação com colegas de trabalho e chefias dos inquiridos.
Assumem relevância as afirmações “Serei promovido (a) se realizar um bom trabalho”, “Sinto-me satisfeito com a progressão da minha carreira” e “Os meus benefícios adicionais são generosos”, quando avaliamos as variáveis “discordo muito” e “discordo fortemente”, onde, como poderemos ver no quadro abaixo, assumem valores de destaque, dando a entender que os inquiridos não se encontram tão satisfeitos nestes campos.

[bookmark: _Toc46677131]Tabela 14 - Distribuição de respostas sobres os vários itens de avaliação da satisfação perante o trabalho.
	Avaliação da satisfação perante o trabalho

	
	1a
	2a
	3a
	4a
	5a
	6a
	7a

	
	%

	Não tenho apoio suficiente dos meus colegas de trabalho
	25,0
	18,8
	9,6
	14,9
	19,2
	10,6
	1,9

	Sempre que peço para me fazerem algo sou ajudado (a)
	1,0
	1,0
	5,3
	14,4
	24,0
	31,7
	22,6

	Gosto dos meus colegas de trabalho
	1,4
	2,4
	4,8
	11,1
	20,2
	36,5
	23,6

	Os meus colegas de trabalho são responsáveis
	0,5
	1,9
	7,7
	14,9
	29,8
	30,8
	14,4

	Sou apoiado (a) pelos meus chefes
	4,3
	2,4
	11,5
	17,3
	19,2
	27,4
	17,8

	Considero os meus superiores ‘5 estrelas’
	6,3
	5,8
	14,4
	13,9
	22,6
	25,0
	12,0

	A minha opinião não é valorizada pela minha chefia
	21,2
	18,3
	15,4
	16,8
	14,9
	11,5
	1,9

	Não sou tratado (a) de forma justa pelos meus chefes
	26,4
	16,3
	10,6
	20,7
	13,5
	11,1
	1,4

	Acho o meu trabalho estimulante 
	3,4
	5,8
	8,2
	16,8
	26,0
	18,8
	21,2

	Estou confortável com as responsabilidades do meu trabalho
	1,0
	1,0
	3,8
	15,4
	16,8
	30,8
	31,3

	Preferia fazer outro tipo de trabalho
	27,9
	9,6
	11,1
	12,0
	12,0
	9,6
	17,8

	Não me sinto realizado (a) com o trabalho que tenho
	25,0
	13,9
	7,2
	15,4
	13,9
	10,6
	13,9

	A minha empresa paga salários melhores em relação aos concorrentes
	17,3
	11,1
	16,8
	23,1
	15,4
	9,6
	6,7

	Tendo em conta as minhas responsabilidades, acho o meu salário adequado
	15,9
	20,2
	18,3
	15,9
	14,9
	11,5
	3,4

	Acho que sou mal pago (a) para as funções que desempenho
	12,0
	13,9
	8,7
	13,9
	19,2
	15,9
	16,3

	Os meus benefícios adicionais são generosos
	23,6
	16,3
	11,1
	17,8
	13,0
	11,5
	6,7

	Não estou de acordo com os critérios utilizados na minha empresa para a promoção
	18,8
	10,1
	12,0
	20,2
	12,0
	13,9
	13,0

	Serei promovido (a) se realizar um bom trabalho
	26,4
	9,1
	15,9
	22,6
	11,5
	7,7
	6,7

	Sinto-me satisfeito com a progressão da minha carreira
	25,0
	13,5
	13,9
	19,7
	10,1
	11,5
	6,3

	a 1 – Discordo fortemente, 2 – Discordo muito, 3 – Discordo, 4 – Nem concordo, nem discordo, 5 – Concordo, 6 – Concordo muito, 7 – Concordo fortemente


Fonte: Elaboração própria.

Analisando as afirmações que se destacam com um grande grau de concordância por parte dos inquiridos podemos concluir que para uma grande parte da amostra a relação com colegas e chefias é positiva e valorizada.
Denota-se menor satisfação para questões de promoção, progressão na carreira e benefícios adicionais.

Resposta Emocional
De seguida serão analisadas as respostas emocionais dos inquiridos perante uma situação de reclamação de forma mais agressiva por parte do cliente.
Foram apresentados um conjunto de sentimentos e emoções e foi solicitado aos inquiridos que identificassem em que medida os sentiram no momento de interação com o cliente.
Perante os resultados, podemos concluir que, no que respeita a respostas emocionais positivas se destacam as variáveis Atento (Bastante: 49% e Extremamente:23%); Simpático (Bastante:29% e Extremamente: 14%) e Forte (Bastante: 27% e Extremamente: 6%).
Verifica-se assim, pelas variáveis destacadas, um esforço de recuperação do serviço na resposta à reclamação por parte destes inquiridos.
Dos inquiridos que responderam de forma positiva a estas variáveis, a maioria tem o bacharelato/licenciatura/mestrado, têm entre os 26 e os 35 anos e são do sexo feminino.
As variáveis que assumem menor destaque neste âmbito de respostas emocionais positiva são Divertido e Satisfeito.

[bookmark: _Toc46677155]Figura 7 - Distribuição de respostas emocionais positivas

Fonte: Elaboração própria.

No que respeita a respostas emocionais negativas, destacam-se as variáveis Desanimado (Bastante: 15% e Extremamente: 4%), Surpreendido (Bastante: 15% e Extremamente: 4.8%), Zangado (Bastante: 15% e Extremamente: 6%) e Desrespeito (Bastante:5% e Extremamente 4.8%).
Dos inquiridos que responderam de forma negativa a estas variáveis, a maioria tem o ensino secundário (ao contrário do que se verifica nas habilitações dos inquiridos com respostas mais positivas), têm entre os 26 e os 35 anos e são do sexo feminino, o que reflete a amostra.
As variáveis que assumem menor destaque no âmbito de resposta emocional negativa são Trémulo, Amedrontado, Culpado, Tímido, Cansado e Rejeitado.

[bookmark: _Toc46677156] Figura 8 - Distribuição de respostas emocionais negativas

Fonte: Elaboração própria.

[bookmark: _Toc37177065][bookmark: _Toc46678986]Análise Fatorial
A análise fatorial é uma técnica de análise exploratória que tem por objetivo descobrir e analisar a estrutura de um conjunto de variáveis interrelacionadas de modo a construir uma escala de medida para fatores que de alguma forma controlam as variáveis originais. Assim, a análise fatorial observa configurações referidas com covariâncias, onde o erro da variância é omisso, isto é, este apenas se encontra disponível para análise da variância que as variáveis observadas partilham entre si, pelo que o seu objetivo passa essencialmente por reproduzir a matriz de correlações com menor número de fatores ortogonais e, deste modo, nem todas as soluções apresentadas são únicas. Por conseguinte, a análise fatorial é mais adequada para estudos teóricos que não sejam contaminados por erros de variância, como são, por exemplo, encontrar dimensões associadas aos itens de uma escala de satisfação e motivação (L. Martinez & Ferreira, 2008). 
Desta forma, para fazer a análise dos 15 itens iniciais da motivação, foi em primeiro lugar avaliada a possibilidade de execução da referida análise, tendo sido usado para o efeito o teste KMO (Keiser-Meyer-Olkin). A medida de adequação da amostra KMO pode ser calculada para variáveis individuais e múltiplas e reproduz a razão da correlação ao quadrado para a correlação parcial ao quadrado entre variáveis. A sua estatística varia entre o valor 0 (zero) e 1 (um), sendo que 0 refere que a soma de correlações parciais é elevada em relação à soma das correlações sugerindo difusão no padrão de correlações, ou seja a análise de fatores provavelmente é desajustado e, valores próximos do 1 referem padrões de correlações relativamente compactos, pelo que a análise da fatores deve estimar valores distintos e confiáveis. Por conseguinte, Kaiser (1974) sugere valores superiores a 0,5 como aceitáveis, ou seja, números inferiores devem obrigar à nova recolha de dados ou repensar as variáveis a incluir. No entanto, valores entre 0,5 e 0,7 são sofríveis, entre 0,7 e 0,8 são bons, entre 0,8 e 0,9 são ótimos e valores superiores a 0,9 são excelentes (Field, 2009; Hutcheson & Sofroniou, 1999).    

[bookmark: _Toc46677132]Tabela 15 - Teste KMO de validade da análise fatorial.
	KMO
	Análise de componentes principais

	1 – 0.90
	Muito boa

	0.80 – 0.90
	Boa

	0.70 – 0.80
	Média

	0.60 – 0.70
	Razoável

	0.50 – 0.60
	Má

	< 0.50
	Inaceitável


Fonte: Elaboração própria.





[bookmark: _Toc46677133]Tabela 16 - Teste de KMO e Bartlett da variável Motivação.
	Teste de KMO e Bartlett
	

	Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação de amostragem.
	,879

	Teste de esfericidade de Bartlett
	Aprox. Qui-quadrado
	1774,365

	
	Gl
	105

	
	Sig.
	,000


Fonte: Elaboração própria.

O teste KMO obteve um valor de 0.879, o que indica que a análise de componentes principais pode ser feita. Este teste varia entre 0 e 1, considerando-se possível a análise fatorial para valores superiores a 0.500.
Os resultados da análise fatorial podem ver-se na seguinte tabela:

[bookmark: _Toc46677134]Tabela 17 - Análise fatorial 
	Variância total explicada

	Compo-nente
	Autovalores iniciais
	Somas de extração de
	Somas de rotação de

	
	Total
	% variân-cia
	% cumulativa
	Total
	% variân-cia
	% cumula-tiva
	Total
	% variân-cia
	% cumulati-va

	1
	6,371
	42,473
	42,473
	6,371
	42,473
	42,473
	5,991
	39,941
	39,941

	2
	2,328
	15,520
	57,993
	2,328
	15,520
	57,993
	2,308
	15,390
	55,331

	3
	0,981
	6,541
	64,533
	0,981
	6,541
	64,533
	1,380
	9,203
	64,533

	4
	0,889
	5,925
	70,458
	
	
	
	
	
	

	5
	0,722
	4,810
	75,268
	
	
	
	
	
	

	6
	0,703
	4,684
	79,953
	
	
	
	
	
	

	7
	0,560
	3,735
	83,688
	
	
	
	
	
	

	8
	0,503
	3,351
	87,039
	
	
	
	
	
	

	9
	0,416
	2,771
	89,811
	
	
	
	
	
	

	10
	0,396
	2,642
	92,452
	
	
	
	
	
	

	11
	0,301
	2,007
	94,459
	
	
	
	
	
	

	12
	0,270
	1,800
	96,259
	
	
	
	
	
	

	13
	0,242
	1,616
	97,875
	
	
	
	
	
	

	14
	0,187
	1,245
	99,120
	
	
	
	
	
	

	15
	0,132
	0,880
	100,00
	
	
	
	
	
	

	Método de Extração: análise de Componente Principal


Fonte: Elaboração própria.

Obtiveram-se 3 componentes que explicam mais de 64% da variância dos dados iniciais.
Após a rotação (Rotated Component Matrix), e tendo por base que os valores acima dos 60% têm uma maior representatividade, obtemos a seguinte tabela:

[bookmark: _Toc46677135]Tabela 18 - Solução Fatorial da variável Motivação.
	FATOR
	ITEMS
	VALOR

	1
	Gosto de ter perceção se realizei um bom trabalho ou não, de maneira a poder melhorá-lo
	86,9%

	
	Esforço-me por todos os dias fazer um melhor trabalho
	85,3%

	
	Tento aperfeiçoar resultados anteriores
	84,2%

	
	Gosto de ser uma pessoa amável no trabalho
	80,4%

	
	Gosto de melhorar as minhas competências pessoais constantemente
	78,9%

	
	Tento inovar no meu trabalho
	75,3%

	
	Estou atento aos sentimentos dos meus colegas de trabalho
	75,3%

	
	Sinto satisfação em que os meus colegas de trabalho gostem de mim
	71,2%

	
	Gosto de ser solidário (a)
	69,3%

	
	Sinto satisfação quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda fica feliz com o meu apoio
	59,5%

	2
	Procuro as pessoas em quem posso exercer mais influência no momento de as selecionar para a minha equipa de trabalho
	78,5%

	
	Benefício de convívios para influenciar os outros e para receber o seu apoio no que pretendo fazer
	73,8%

	
	Tento manter ligações com pessoas influentes
	66,0%

	3
	Insisto para que as minhas ideias sejam levadas avante e discuto com os outros por isso.
	55,4%


Fonte: Elaboração própria.

A rotação utilizada foi a Varimax.
Uma leitura atenta dos itens que se correlacionam entre si, levou-nos a designar os fatores da forma descrita na tabela 19.

[bookmark: _Toc46677136]Tabela 19 - Designação dos Fatores da variável Motivação.
	Designação de Fatores

	Fator 1
	Afiliação e Sucesso

	Fator 2 
	Poder

	Fator 3
	Performance


Fonte: Elaboração própria.

Assim, estes são os fatores mais valorizados pelos inquiridos, sendo o mais relevante a Afiliação e Sucesso para a motivação, como se tinha já verificado nas análises anteriores.
Para fazer a análise dos 19 itens iniciais da satisfação, foi em primeiro lugar avaliada a possibilidade de execução da referida análise, tendo sido usado para o efeito o teste KMO (Keiser-Meyer-Olkin).

[bookmark: _Toc46677137]Tabela 20 - Teste de KMO e Bartlett da variável Satisfação.
	Teste de KMO e Bartlett

	Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação de amostragem.
	,772

	Teste de esfericidade de Bartlett
	Aprox. Qui-quadrado
	1660,705

	
	gl
	190

	
	Sig.
	,000


Fonte: Elaboração própria.

O teste KMO obteve um valor de 0.772, o que indica que a análise de componentes principais pode ser feita. Este teste varia entre 0 e 1, considerando-se possível a análise fatorial para valores superiores a 0.500.
Os resultados da análise fatorial podem ver-se na tabela 21:

[bookmark: _Toc46677138]Tabela 21 - Análise Fatorial da variável Satisfação.
	Variância total explicada

	Compo-nente
	Autovalores iniciais
	Somas de extração de
	Somas de rotação de

	
	Total
	% variân-cia
	% cumulativa
	Total
	% variân-cia
	% cumula-tiva
	Total
	% variân-cia
	% cumulativa

	1
	5,179
	27,261
	27,261
	5,179
	27,261
	27,261
	3,165
	16,655
	16,655

	2
	2,480
	13,052
	40,313
	2,480
	13,052
	40,313
	2,825
	14,869
	31,524

	3
	1,712
	9,011
	49,324
	1,712
	9,011
	49,324
	2,718
	14,306
	45,830

	4
	1,588
	8,360
	57,685
	1,588
	8,360
	57,685
	1,863
	9,804
	55,634

	5
	1,241
	6,529
	64,214
	1,241
	6,529
	64,214
	1,630
	8,579
	64,214

	6
	1,118
	5,885
	70,099
	
	
	
	
	
	

	7
	0,807
	4,249
	74,348
	
	
	
	
	
	

	8
	0,692
	3,644
	77,992
	
	
	
	
	
	

	9
	0,627
	3,299
	81,291
	
	
	
	
	
	

	10
	0,566
	2,981
	84,272
	
	
	
	
	
	

	11
	0,516
	2,717
	86,990
	
	
	
	
	
	

	12
	0,492
	2,587
	89,577
	
	
	
	
	
	

	13
	0,423
	2,226
	91,803
	
	
	
	
	
	

	14
	0,343
	1,804
	93,607
	
	
	
	
	
	

	15
	0,307
	1,614
	95,221
	
	
	
	
	
	

	16
	0,280
	1,473
	96,694
	
	
	
	
	
	

	17
	0,256
	1,345
	98,040
	
	
	
	
	
	

	18
	0,205
	1.077
	99,117
	
	
	
	
	
	

	19
	0,168
	0,883
	100,00
	
	
	
	
	
	

	Método de Extração: análise de Componente Principal


Fonte: Elaboração própria.

Obtiveram-se 5 componentes.
Os 5 componentes obtidos explicam mais de 64% da variância dos dados iniciais.
Após a rotação (Rotated Component Matrix), e tendo por base que os valores acima dos 60% têm uma maior representatividade, obtemos os valores representados na tabela 22.

[bookmark: _Toc46677139]Tabela 22 - Solução Fatorial da variável Satisfação.
	FATOR
	ITEMS
	VALOR

	1
	Acho o meu trabalho estimulante
	72,5%

	
	Considero os meus superiores “5 estrelas”
	69,8%

	
	Sou apoiado (a) pelos meus chefes
	68,3%

	
	 Sinto-me satisfeito com a progressão da minha carreira
	66,6%

	
	Serei promovido (a) se realizar um bom trabalho
	55,5%

	
	Gosto dos meus colegas de trabalho
	54,4%

	
	Sempre que peço para me fazerem algo, sou ajudado (a)
	52,6%

	
	Os meus colegas de trabalho são responsáveis
	50,7%

	
	Estou confortável com as responsabilidades do meu trabalho
	50,6%

	2
	Não tenho o apoio suficiente dos meus colegas de trabalho
	30,6%

	
	Tendo em conta as minhas responsabilidades, acho o meu salário adequado
	66,6%

	
	A minha empresa paga salários melhores em relação aos concorrentes
	61,5%

	3
	Os meus benefícios adicionais são generosos
	47,2%

	
	Não estou de acordo com os critérios utilizados na minha empresa para promoção
	65,7%

	
	Não sou tratado (a) de forma justa pelos meus chefes
	50,6%

	
	A minha opinião não é valorizada pela minha chefia
	51,0%

	4
	Não me sinto realizado (a) com o trabalho que tenho
	55,6%

	
	Preferia fazer outro tipo de trabalho
	56,5%

	5
	Acho que sou mal pago (a)a para as funções que desempenho
	61,3%


Fonte: Elaboração própria.

Uma leitura atenta dos itens que se correlacionam entre si, levou-nos a designar os fatores da forma como se representam na tabela 23.

[bookmark: _Toc46677140]Tabela 23 - Designação dos Fatores da variável Satisfação.
	Designação dos Fatores

	Fator 1
	Superiores hierárquicos e colegas de trabalho

	Fator 2 
	Salários

	Fator 3
	Promoções

	Fator 4
	Realização de tarefas

	Fator 5
	Funções


Fonte: Elaboração própria.

[bookmark: _Toc37177066]Assim, estes são os fatores mais valorizados pelos inquiridos, sendo o mais relevante a relação com Superiores hierárquicos e colegas de trabalho, como se tinha já verificado nas análises anteriores.

[bookmark: _Toc46678987]Análise das hipóteses de investigação
Para testar as hipóteses foram utilizados testes não-paramétricos. Estes testes ‘adistribucionais’ (distribution-free tests) não impõem que a distribuição da variável seja normal ou conhecida. Embora menos robustos que os testes paramétricos, uma vez que estes, por exemplo, possuem uma probabilidade menor de rejeitar de forma apropriada a hipótese nula (H0), os testes não-paramétricos em amostras de reduzida dimensão, nos quais as variáveis em estudo não validam os pressupostos dos métodos paramétricos, são mais sólidos (Marôco, 2010). Assim, de acordo com o mesmo autor, os testes não-paramétricos são normalmente tidos em conta, relativamente aos testes paramétricos, quando “as condições de aplicação destes, nomeadamente a normalidade da variável sob estudo e a homogeneidade de variâncias entre os grupos, não se verificam (Marôco, 2010, p. 315)     

Análise da hipótese H1- A motivação do pessoal de contacto influencia as suas respostas emocionais às reclamações dos clientes.
O teste Kruskal-Wallis pode ser utilizado para testar se duas ou mais amostras provêm da mesma população ou de populações diferentes. Este teste não paramétrico compara diversas condições quando diferentes indivíduos participam em cada condição e os dados que daí resultam não são normalmente distribuídos ou não satisfazem a hipótese da ANOVA independente de um fator (Field, 2009). Ou seja, considera-se o teste adequado para examinar em simultâneo as distribuições de duas ou mais variáveis “pelo menos ordinais em duas ou mais amostras independentes”, para além disso, este teste pode ser utilizado como opção alternativa não-paramétrica à ANOVA one-way. Assim, o teste Kruskal-Wallis “pode ser usado para testar se duas ou mais amostras provém de uma mesma população ou se de populações diferentes ou se, de igual modo, as amostras provêm de populações com a mesma distribuição” (Marôco, 2010, p. 331).     

[bookmark: _Toc46677141]Tabela 24 - Teste Kruskal-Wallis, Hipótese H1
	Teste Kruskal-Wallis

	RANKS

	
	Emoções positivas (categorizado)
	N
	Posto Médio

	Motivação (categorizado)
	Pouco
	77
	97,32

	
	Moderadamente
	116
	109,5

	
	Muito
	15
	102,7

	Total
	
	208
	


Fonte: Elaboração própria.

[bookmark: _Toc46677142]Tabela 25 - Estatísticas de teste a,b, Hipótese H1
	Estatística de teste a, b

	
	Motivação (Categorizado)

	H de Kruskal-Wallis
	13,904

	gl
	2

	Significância Sig.
	,001

	a. Teste Kruskal Wallis

	b. Variável de Agrupamento: Emoções positivas (Categorizado)


Fonte: Elaboração própria.

Por conseguinte, verifica-se que as médias das classificações são diferentes para os grupos. Além disso, o nível de significância é inferior a 5%, logo não rejeitamos a hipótese nula que afirma que a motivação do pessoal de contacto influencia as suas respostas emocionais às reclamações dos clientes.
O teste de independência do qui-quadrado permitiu averiguar se duas variáveis estão relacionadas.

[bookmark: _Toc46677143]Tabela 26 - Tabulação cruzada motivação (Categorizado) * Emoções positivas (Categorizado), Hipótese H1
	Tabulação cruzada da motivação (Categorizado) e das emoções positivas (Categorizado) 

	
	Emoções positivas (Categorizado)
	Total

	
	Pouco
	Moderadamente
	Muito
	

	Motivação (Categorizado)
	Muito desmotivado
	Contagem
	2
	0
	0
	2

	
	
	Contagem Esperada
	,7
	1,1
	,1
	2,0

	
	
	Resíduo
	1,3
	-1,1
	-,1
	

	
	Desmotivado
	Contagem
	2
	0
	0
	2

	
	
	Contagem Esperada
	,7
	1,1
	,1
	2,0

	
	
	Resíduo
	1,3
	-1,1
	-,1
	

	
	Motivado
	Contagem
	5
	0
	1
	6

	
	
	Contagem Esperada
	2,2
	3,3
	,4
	6,0

	
	
	Resíduo
	2,8
	-3,3
	,6
	

	
	Muito motivado
	Contagem
	68
	116
	14
	198

	
	
	Contagem Esperada
	73,3
	110,4
	14,3
	198,0

	
	
	Resíduo
	-5,3
	5,6
	-,3
	

	Total
	Contagem
	77
	116
	15
	208

	
	Contagem Esperada
	77,0
	116,0
	15,0
	208,0


Fonte: Elaboração própria.

[bookmark: _Toc46677144]Tabela 27 - Testes qui-quadrado, Hipótese H1
	Testes qui-quadrado

	
	Valor
	gl
	Significância Assintótica (Bilateral)

	Qui-quadrado de Pearson
	15,042a
	6
	,020

	Razão de verossimilhança
	18,414
	6
	,005

	Associação Linear por Linear
	7,797
	1
	,005

	N de Casos Válidos
	208
	
	

	a. 9 células (75,0%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem mínima esperada é ,14.


Fonte: Elaboração própria.

O valor do teste do Qui-Quadrado de Pearson é 15,042, com um nível de significância de 0.20. Na medida em que 20% é maior do que 5%, não rejeitamos a Hipótese nula. Logo, as variáveis não são independentes. Ou seja, conclui-se também com este teste que a motivação do pessoal de contacto influencia as suas respostas emocionais às reclamações dos clientes. A hipótese verifica-se.



Análise da hipótese H2- A satisfação do pessoal de contacto influencia as suas respostas emocionais às reclamações dos clientes.

[bookmark: _Toc46677145]Tabela 28 - Teste Kruskal – Wallis, Hipótese H2
	Teste Kruskal-Wallis

	RANKS

	
	Emoções positivas (Categorizado)
	N
	Posto Médio

	Satisfação com o trabalho (Categorizado)
	Pouco
	77
	103,58

	
	Moderadamente
	116
	107,24

	
	Muito
	15
	87,97

	Total
	
	208
	


Fonte: Elaboração própria.

[bookmark: _Toc46677146]Tabela 29 - Estatísticas de teste a,b, Hipótese H2
	Estatística de teste a, b.

	
	Satisfação com o trabalho (Categorizado)

	H de Kruskal-Wallis
	1,925

	Gl
	2

	Significância Sig.
	,382

	a. Teste Kruskal Wallis

	b. Variável de Agrupamento: Emoções positivas (Categorizado)


Fonte: Elaboração própria.

Os dados obtidos permitem verificar que as médias das classificações são diferentes para os grupos. Além disso, o nível de significância é inferior a 5%, logo não rejeitamos a hipótese nula que afirma que a satisfação do pessoal de contacto influencia as suas respostas emocionais às reclamações dos clientes.



[bookmark: _Toc46677147]Tabela 30 - Tabulação cruzada Satisfação com o trabalho (Categorizado) * Emoções positivas (Categorizado), Hipótese H2
	Tabulação cruzada satisfação com o trabalho (Categorizado) e emoções positivas (Categorizado)

	
	Emoções positivas (Categorizado)
	Total

	
	Pouco
	Moderadamente
	Muito
	

	Satisfação com o trabalho (Categorizado)
	Insatisfeito
	Contagem
	3
	2
	1
	6

	
	
	Contagem Esperada
	2,2
	3,3
	,4
	6,0

	
	
	Resíduo
	,8
	-1,3
	,6
	

	
	Satisfeito
	Contagem
	27
	40
	7
	74

	
	
	Contagem Esperada
	27,4
	41,3
	5,3
	74,0

	
	
	Resíduo
	-,4
	-1,3
	1,7
	

	
	Muito Satisfeito
	Contagem
	47
	74
	7
	128

	
	
	Contagem Esperada
	47,4
	71,4
	9,2
	128,0

	
	
	Resíduo
	-,4
	2,6
	-2,2
	

	Total
	Contagem
	77
	116
	15
	208

	
	Contagem Esperada
	77,0
	116,0
	15,0
	208,0


Fonte: Elaboração própria.

[bookmark: _Toc46677148]Tabela 31 - Testes qui-quadrado, Hipótese H2
	Testes qui-quadrado

	
	Valor
	gl
	Significância Assintótica (Bilateral)

	Qui-quadrado de Pearson
	2,760a
	4
	,599

	Razão de verossimilhança
	2,624
	4
	,623

	Associação Linear por Linear
	,120
	1
	,729

	N de Casos Válidos
	208

	a. 3 células (33,3%) esperavam uma contagem menor que 5. A contagem mínima esperada é ,43.


Fonte: Elaboração própria.

O valor do teste do Qui-Quadrado de Pearson é 2,760, com um nível de significância de 0,59. Na medida em que 59% é maior do que 5%, não rejeitamos a Hipótese nula. Logo, as variáveis não são independentes. Ou seja, conclui-se também com este teste que a satisfação do pessoal de contacto influencia as suas respostas emocionais às reclamações dos clientes. A hipótese verifica-se.

[bookmark: _Toc37177067]Conclusão da análise de resultados
Após o processo de recolha de dados iniciou-se a análise dos mesmos. O objetivo era perceber se os vários itens de motivação e da satisfação tinham uma influência positiva na resposta emocional do pessoal de contacto em resposta a reclamações de clientes. Na variável Motivação ganha particular realce o fator Afiliação e Sucesso e na variável Satisfação, o fator mais relevante é a relação com os superiores hierárquicos e os colegas de trabalho.
A conjugação categorizada dos itens motivação e satisfação com as emoções positivas, também categorizadas, revelou a existência de uma correlação positiva entre ambas.
Desta forma, foi possível confirmar as duas hipóteses levantadas para este estudo.
Por conseguinte, os valores encontrados enfatizam, na variável motivação, os fatores sucesso e afiliação, ou seja, os valores observados vão de encontro ao perfil médio esperado da população portuguesa proposto por McClelland (1988) e amplamente citado por Rego e Carvalho (2002). Estes referem que em Portugal grande parte de população atribui maior importância ao sucesso e à afiliação e às relações em detrimento do poder. 
Deste modo, para a população deste estudo o motivo de sucesso advém do interesse frequente em realizar as tarefas de forma sensata e acertada ultrapassando, por vezes, os padrões de excelência, ou seja, estes indivíduos mostram eminente apetência para assumirem responsabilidades pessoais, descobrirem resoluções para os problemas e elegerem o feedback sobre o resultado do seu trabalho como forma de serem instruídos em relação ao seu desempenho laboral. Assim, estes indivíduos escolhem, na maioria das vezes, tarefas de dificuldade intermédia, procuram atingir objetivos elevados mas exequíveis, apresentam um comportamento positivo em relação à competitividade, são persistentes nas tarefas e tomam a iniciativa de começar novos projetos, mesmo enfrentando obstáculos ou dificuldades. No entanto, e embora revelem por vezes alguns sintomas de impaciência são geralmente bem-sucedidos como empreendedores (Rego & Carvalho, 2002). 
No mesmo sentido, os resultados obtidos revelam que os indivíduos que constituem a nossa amostra tendem a ser afiliativos uma vez que denotam um interesse reiterado em criar, manter ou repor relações afetivas positivas com outros indivíduos. Estes resultados vão de encontro aos resultados obtidos por outros investigadores, designadamente os encontrados por Rego e Carvalho (2002) que mencionam que, os indivíduos motivados para a afiliação apreciam as redes de relações interpessoais, inclinam-se para o cooperativismo e conformam-se amiúde com o desejo dos outros, embora em situações em que se sintam ameaçados possam apresentar e manifestar irritação ou fúria e atuar defensivamente perante tais situações. No entanto refere-se que em amostras similares os resultados obtidos através destes instrumentos podem revelar algum pessimismo psicométrico, quer seja pela especificidade cultural dos inquiridos, quer pelas diferenças idiomáticas e de interpretação ou ainda por outras peculiaridades distintas de certas populações (Rego & Leite, 2003).  
Relativamente à variável satisfação e sendo esta uma das componentes mais significativas do capital humano em contexto laboral, os resultados evidenciam que os inquiridos atribuem grande significado às relações com os seus superiores hierárquicos e a relação com os seus colegas de trabalho. Estes indicadores estão em consonância com as evidências manifestadas por Patterson et al. (2010) que entendem o conceito de satisfação no trabalho como uma influência recíproca entre o conhecimento e o afeto, ou a interação entre a reflexão e os sentimentos, ou seja, segundo estes autores a satisfação laboral pode ser vista e ponderada como uma avaliação global do trabalho de cada um, considerando no entanto diversas dimensões, designadamente a satisfação com o salário, com os colegas de trabalho, com os superiores hierárquicos e com o próprio trabalho. Estes autores assinalam ainda que o conceito, por vezes subdivide-se em dois vetores, a satisfação intrínseca que abrange a satisfação com o próprio trabalho, com os colegas e com os superiores hierárquicos e a satisfação extrínseca relacionada com diferentes aspetos nomeadamente o salário e as promoções. Os resultados observados vão também de encontro aos trabalhos realizados por Deshpande (1996) sobre o impacto do ambiente laboral nos vários aspetos da satisfação no trabalho. O autor refere que entre os diversos elementos de satisfação no trabalho, os indivíduos realçam o seu próprio trabalho em oposição aos salários que auferem, no entanto os inquiridos assinalam que um bom ambiente profissional influencia a satisfação geral no trabalho, nomeadamente a satisfação com as promoções e com os superiores hierárquicos, porque acreditam que se numa organização existir um ambiente agradável e amistoso isso proporciona-lhes mais satisfação com os seus supervisores. Spagnoli et al. (2012) referem também no seu estudo que após a implementação de novas estratégias na organização, tais como, benefícios sociais, sistemas de avaliação de desempenho, formação laboral e estratégias de comunicação, contribuíram para um melhor desempenho laboral especialmente nas vertentes satisfação com as recompensas e satisfação com as práticas de gestão e ambiente organizacional, embora verificassem também que a satisfação com o trabalho propriamente dita tenha diminuído. No entanto, em analogia com as relações pessoais e as premissas de satisfação laboral, os dados parecem não ser consistentes em todos os estudos. Porém, segundo Zalewska (1999) a importância dos valores, designadamente as relações sociais, afetam a satisfação geral no trabalho nomeadamente com os colegas, com os superiores hierárquicos e com as condições laborais, referindo, no entanto, que estes indicadores estão provavelmente condicionados pelos valores e objetivos culturais da amostra e da especificidade dos locais onde trabalham. Para a autora, os indivíduos com baixa habilidade reativa (LR – low in reactivity) são mais orientados para os aspetos físicos do ambiente e, neste pressuposto, relevam na satisfação para o trabalho os aspetos relacionados com os salários e a segurança, ao passo que os indivíduos com elevada habilidade reativa (HR – high in reactivity) necessitam de um menor grau de estimulação para se sentirem bem e evidenciam a satisfação para o trabalho com as relações entre os colegas, os superiores hierárquicos e as condições laborais.  
Por último, neste estudo pretendeu-se avaliar se a conjugação categorizada das variáveis motivação e satisfação com as emoções positivas categorizadas evidenciavam a existência de uma correlação positiva entre ambas. A análise e a observação dos resultados permitiram afirmar que sim. 
Deste modo, os resultados obtidos vão de encontro aos estudos efetuados por Owen, Videras, e Willemsen (2008) que evidenciam uma relação significativamente positiva entre a satisfação no trabalho e a satisfação com a vida. Estes autores afirmam que uma das principais razões desta ocorrência está relacionada com o facto de os indivíduos permanecerem a maior parte do tempo da sua vida no local de trabalho, representando este uma parte expressiva da sua vida. Assim, e uma vez que os estados emocionais positivos têm origem na conquista de melhores e mais razoáveis desempenhos laborais, é relevante desenvolverem-se e promoverem-se nas organizações emoções e pensamentos positivos, uma vez que estes podem fazer a diferença em contexto organizacional. No mesmo sentido vão as opiniões de Wright e Cropanzano (2004) que sintetizaram os efeitos positivos das emoções positivas assegurando que os colaboradores mais felizes tornam-se mais capazes, são mais expansivos e constroem mais relações, transformando-se em indivíduos mais criativos, resilientes, socialmente interligados, física e mentalmente mais saudáveis e consequentemente mais produtivos. No entanto, como refere van Kleef (2014) as emoções têm um efeito universal no comportamento das organizações, isto é, as emoções, quando expressas, não influenciam unicamente as ações dos indivíduos, mas também exercem influência nos outros elementos da organização, que percecionam essas emoções. Para o autor, as expressões emocionais têm efeitos simétricos, uma vez que as expressões positivas podem ser vantajosas para quem as expressa, ao passo que as expressões negativas geram resultados desfavoráveis. Noutros casos, porém, refere o autor, os efeitos podem ser assimétricos, visto que determinadas expressões emocionais negativas dão origem a resultados benéficos para os indivíduos que as expressam, ao mesmo tempo que expressões positivas originam efeitos adversos. Neste pressuposto, Silverblatt (2010) admite que determinadas ações, mesmo sem grande relevância, podem gerar efeitos muito positivos, com os quais se podem adquirir emoções positivas que, na maioria das vezes, operam como um expediente para as emoções negativas e, deste modo, se o colaborador aprender a ampliar os seus níveis de emoções positivas vai experienciar menos stress e tornar-se mais resiliente.
Assim, embora a satisfação no trabalho possa ser referida como um estado emocional positivo ou de prazer que advém da apreciação do trabalho ou das experiências proporcionadas por este, ou ainda pelas expectativas fundadas nas necessidades e nos valores do indivíduo associados ao trabalho sendo, neste sentido, um estado emocional positivo consequente da perceção subjetiva dos experimentos laborais como colaborador (E. Locke, 1976), esta geralmente explica-se em termos afetivos, ao passo que, a motivação para o trabalho está relacionada com a avaliação sobre a relevância do trabalho e dos resultados daí expectáveis para os indivíduos, desta forma a motivação expõe a tensão criada por uma necessidade e a satisfação revela o sentimento de atendimento da necessidade (M. Martinez & Paraguay, 2003). Em suma, para que haja satisfação é necessário ter existido motivação e, neste pressuposto a satisfação pode ser estimada como um revelador de motivação. Por conseguinte, quando os colaboradores falam de motivação, o que pretendem na realidade é mais satisfação, ou seja o indivíduo tende a procurar um trabalho que para além de o motivar seja do seu interesse, daí que a satisfação no trabalho possa ser designada como um estado afetivo positivo que resulta do juízo do emprego ou das experiências a ele conexas (Locke, 1976). Deste modo, e servindo de mote para a escolha das emoções positivas e a sua correlação com a motivação e a satisfação no trabalho, salientam-se os estudos de Srivastava e Kakkar (2008) e de Hitka e Balážová (2015) que mencionam que um colaborador motivado é particularmente um apaixonado naquilo que realiza, visto que desenvolve e analisa com mais aptidão as competências de relacionamento, negociação e criatividade, ou seja, torna-se um colaborador mais satisfeito e mais produtivo no seio de uma organização. Para além disso, referem os autores, estes colaboradores podem persuadir e serem um exemplo para outros indivíduos uma vez que disseminam emoções positivas. Por conseguinte, e visto que, os colaboradores são geradores de qualidade, estes devem estar, dentro das possibilidades, o mais satisfeitos e motivados, de modo a cumprirem as suas tarefas com elevada qualidade.          

[bookmark: _Toc37177068]

[bookmark: _Toc46678988]Conclusão
Neste último capítulo são, então, apresentadas as principais conclusões, num contexto geral, retiradas desta dissertação, são inumeradas contribuições desta para a literatura e gestão que servirão de mote, e em jeito de conclusão, para a exposição de alguma limitações e possibilidades de investigação futura.
É crescente a imposição feita às empresas de serviços para a entrega de um serviço de excelência ao cliente (Lind et al., 1990) e, numa economia competitiva e incerta, as organizações procuram incessantemente novas ideias e estratégias, menos tradicionais, para obter uma vantagem competitiva (Grant, 2011; Morrison, 2011).
De forma a se fazerem evidenciar no competitivo mundo dos negócios, as organizações desdobram-se em esforços para oferecer um atendimento de topo aos seus clientes (Lanza et al., 2009).
Este estudo poderá apresentar algumas limitações, nomeadamente ao nível da amostra. O objetivo será obter uma amostra mais heterógena e que possibilite a extrapolação do resultado para a população em geral, mas que, por vezes, pode ficar condicionada a determinados fatores como a concentração geográfica, faixas etárias pouco diversas ou prevalência de género, por exemplo. Apesar destas possíveis limitações espera-se que exista uma consistência dos resultados do presente estudo com a literatura existente e analisada previamente.
Como prolongamento do presente estudo, poderia ser interessante comparar as perceções do pessoal de contacto relativamente aos fatores motivação e satisfação com as perceções dos gestores de topo das empresas/instituições de forma a analisar quais os sub-fatores que obtém maior concentração entre as duas partes.
Em futuros estudos seria também interessante analisar a influência de outros fatores organizacionais, para além da satisfação e motivação, nas respostas do pessoal de contacto e da sua perspetiva.
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FUNÇÕES


Não exerce/Não Exerceu funções de contacto direto com o cliente	Exerce/Exerceu funções de contacto direto com o cliente	0.23	0.77	

SEXO

%	
Feminino	Masculino	0.64700000000000002	0.35299999999999998	


SITUAÇÃO PROFISSIONAL

% 	
Estudante	Trabalhador independente/empresário	Trabalhador por conta de outrem	Reformado/Pensionista	Desempregado	Outra	2.4E-2	0.159	0.76400000000000001	1.4E-2	2.4E-2	1.4E-2	

SETOR DE ATIVIDADE

%	
Comércio	Telecomunicações	Restauração	Alojamento	Educação	Saúde	Serviços financeiros e seguros	Água, Eletricidade, Gás, Serviços postais	Transportes	0.36499999999999999	5.8000000000000003E-2	5.8000000000000003E-2	0.01	9.0999999999999998E-2	0.14399999999999999	0.16800000000000001	0.01	9.6000000000000002E-2	

Muito ligeiramente ou nada	Atento	Excitado	Orgulhoso	Forte	Divertido	Simpático	Satisfeito	2.9000000000000001E-2	0.39400000000000002	0.36099999999999999	0.19700000000000001	0.59099999999999997	0.16300000000000001	0.46600000000000003	Um pouco	Atento	Excitado	Orgulhoso	Forte	Divertido	Simpático	Satisfeito	7.6999999999999999E-2	0.188	0.188	0.17299999999999999	0.14899999999999999	0.14899999999999999	0.20200000000000001	Moderadamente	Atento	Excitado	Orgulhoso	Forte	Divertido	Simpático	Satisfeito	0.183	0.221	0.255	0.308	0.16800000000000001	0.255	0.19700000000000001	Bastante	Atento	Excitado	Orgulhoso	Forte	Divertido	Simpático	Satisfeito	0.48599999999999999	0.16300000000000001	0.16300000000000001	0.26900000000000002	7.1999999999999995E-2	0.28799999999999998	0.111	Extremamente	Atento	Excitado	Orgulhoso	Forte	Divertido	Simpático	Satisfeito	0.22600000000000001	3.4000000000000002E-2	3.4000000000000002E-2	5.2999999999999999E-2	1.9E-2	0.14399999999999999	2.4E-2	



Muito ligeiramente ou nada	Cansado	Desanimado	Perturbado	Zangado	Desrespeito	Repulsa	Zangado consigo mesmo	Amedrontado	Culpado	Trémulo	Rejeitado	Tímido	Surpreendido	0.216	0.21199999999999999	0.245	0.22600000000000001	0.32400000000000001	0.45369999999999999	0.49	0.56699999999999995	0.57699999999999996	0.54300000000000004	0.60599999999999998	0.55800000000000005	0.23599999999999999	Um pouco	Cansado	Desanimado	Perturbado	Zangado	Desrespeito	Repulsa	Zangado consigo mesmo	Amedrontado	Culpado	Trémulo	Rejeitado	Tímido	Surpreendido	0.317	0.33200000000000002	0.26900000000000002	0.255	0.22700000000000001	0.26340000000000002	0.24	0.27400000000000002	0.245	0.255	0.245	0.26	0.27400000000000002	Moderadamente	Cansado	Desanimado	Perturbado	Zangado	Desrespeito	Repulsa	Zangado consigo mesmo	Amedrontado	Culpado	Trémulo	Rejeitado	Tímido	Surpreendido	0.28399999999999997	0.255	0.28799999999999998	0.308	0.246	0.16800000000000001	0.188	0.10100000000000001	0.125	0.13	9.0999999999999998E-2	0.115	0.28799999999999998	Bastante	Cansado	Desanimado	Perturbado	Zangado	Desrespeito	Repulsa	Zangado consigo mesmo	Amedrontado	Culpado	Trémulo	Rejeitado	Tímido	Surpreendido	0.16300000000000001	0.159	0.14399999999999999	0.14899999999999999	0.14499999999999999	8.6999999999999994E-2	5.8000000000000003E-2	4.2999999999999997E-2	3.7999999999999999E-2	6.3E-2	4.2999999999999997E-2	5.2999999999999999E-2	0.154	Extremamente	Cansado	Desanimado	Perturbado	Zangado	Desrespeito	Repulsa	Zangado consigo mesmo	Amedrontado	Culpado	Trémulo	Rejeitado	Tímido	Surpreendido	1.9E-2	4.2999999999999997E-2	5.2999999999999999E-2	6.3E-2	5.8000000000000003E-2	2.4E-2	2.4E-2	1.4E-2	1.4E-2	0.01	1.4E-2	1.4E-2	4.8000000000000001E-2	
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