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Resumo

O setor dos servigos é um setor propenso a erros, onde é dificil uma organizagio estar numa
situacao isenta de falhas, os esfor¢os realizados para reagir a falha identificada sao um aspeto de
extrema relevancia para as organizagoes, sendo um componente determinante na obten¢ao de
vantagem competitiva. E esperado que paralelamente ao cumprimento das suas fungoes
habituais, os colaboradores realizem agdes de service recovery, o que implica que os colaboradores

se encontrem capacitados e motivados para gerir situagoes de falha.

Com este estudo pretende-se captar o lado mais intangivel de uma organizagao, percebendo se
este exerce uma influéncia sobre o desempenho de service recovery dos colaboradores. Propoe-se
analisar a influéncia dos fatores pessoais, organizacionais ¢ de lideranca no desempenho de service
recovery como um todo, considerando que a integridade comportamental do lider pode ser
entendida como um recurso organizacional ao favorecer um clima de gestao do erro, facilitando
a abertura e confianca para a aceitacdo e aprendizagem com o erro e que a abordagem de gestao

do erro pode ser favoravel a satisfagao das necessidades psicologicas basicas.

Neste sentido, realizou-se um questionario online a colaboradores de diferentes organizacdes,
tendo-se obtido 211 respostas. Foi proposto um modelo que relaciona as variaveis em analise e
aplicada a metodologia da analise de equagdes estruturais, combinando as técnicas de analise

fatorial utilizando o software SPSS Amos (versao 24).

Com o estudo verificou-se a existéncia de relagoes positivas e estatisticamente significativas entre
algumas variaveis em estudo. Um contributo importante do estudo foi a conclusao de que a
satisfacao das necessidades psicologicas basicas é mediadora entre a abordagem de gestao do

erro e o desempenho de service recovery, relagao que ainda nao tinha sido testada na literatura.

Palavras-chave: desempenho de service recovery, integridade comportamental do lider, abordagem

de gestio do erro, satisfacao das necessidades psicologicas basicas



Abstract

The service sector is prone to errors, in fact, it is difficult for an organization to be in a situation
without failures. The efforts that follow an error occurrence are extremally relevant to
organizations, being decisive into gaining a competitive advantage. It is expected from the
employees to enroll in service recovery actions in addition to the fulfillment of their usual tasks.

This implies that employees should be empowered and motived to manage failure situations.

This study is aimed to capture the intangible side of an organization, to understand if it has an
influence on employees’ service recovery performance. It is, therefore, proposed to analyse the
influence of personal, organizational and leadership factors on service recovery as a whole,
considering that leader behavioral integrity can be an organizational resource which promotes
an error management culture, facilitating openness and trust towards error acceptance and
learning but also that an error management approach promotes basic psychological needs

satisfaction.

An online survey questionnaire was conducted for employees and 211 responses were gathered.
It was proposed a model that relates the variables under study and was used the structural
equations analysis, combining the techniques of factorial analysis, using the software SPSS Amos

(version 24).

It has been found the existence of positive and statistically significant relationships among some
of the variables under study. An important contribution of the study was the reaching of the
conclusion that basic psychological needs satisfaction is a mediator between error management
approach and service recovery performance, whose relationship has not been tested in literature

yet.

Key words: service recovery performance, leader behavioral integrity, error management

approach, basic psychological needs satisfaction
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1. Introdugao

O erro pode ser compreendido como um desvio nao intencional de objetivos, requisitos, c6digos
de conduta ou de valores (Cannon & Edmondson, 2001), diferenciando-se assim de situa¢oes
de violacio ou de desvio intencional de regulamentos, normas ou praticas (Van Dyck, Baer,
Frese, & Sonnentag, 2005). Quando aplicados no contexto do setor dos servigos, um erro ou

uma falha sio compreendidos como uma prestacio de um servico que niao corresponde as

expectativas do cliente (Michel, 2001).

A ocorréncia de um erro ou falha esta associado um hiato entre o estado real e o respetivo estado
esperado do cliente, desta desigualdade podem resultar consequéncias negativas para o normal

funcionamento de uma organizagdo tais como a insatisfacdo e frustragdo dos consumidores

(Zhao & Olivera, 20006).

Os esforgos e agoes realizados no sentido de reagir a falha identificada e em dltima instancia
impelir o cliente a regressar sio considerados intervencdes de service recovery’ (Michel, 2001).
Perante uma falha, uma agao de service recovery como resposta pronta ao episédio de erro origina
consequéncias positivas: satisfacao e fidelizagao do cliente, word-of-mouth positivo e intencao de
compra. No entanto, os resultados obtidos dependem do comportamento do colaborador que

a realiza, que deve apresentar atitudes agradaveis e um comportamento empatico (Liao, 2007).

Frequentemente, uma intervencao de service recovery exige uma ac¢do imediata, ouvir
cuidadosamente as questdes do consumidor e oferecer-lhe uma solugio valida com um toque de
cuidado pessoal (Michel, Bowen, & Johnston, 2009). No entanto, poucos colaboradores sao
espontaneamente reativos, empaticos e tranquilizadores no momento de lidar com os problemas
dos clientes, pelo que a formagio e capacitagao assumem um papel fundamental na preparagao

de uma intervencao de recuperagdo com sucesso.

Uma das consequéncias positivas que decorre da dete¢ao de um erro ou falha num servigo ¢ a
possibilidade de aprendizagem, que pode conduzir a melhoria do desempenho dos

colaboradores e da qualidade do servico — uma abordagem de gestao do erro permite promover

1 No presente estudo seré utilizado o termo service recovery em detrimento do termo recuperagio de erros ou falhas.



as consequéncias positivas da ocorréncia de falhas num servico, diminuindo a importancia das

consequéncias negativas (Heimbeck, Frese, Sonnentag, & Keith, 2003).

Paralelamente, em uma organizacio, é esperado que um lider de equipa seja capaz de reunir e
construir um grupo orientado para o desempenho das suas fungoes e para aquelas que sdo as

necessidades dos clientes (Hewagama, Boxall, Cheung, & Hutchison, 2019).

Esta expetativa implica a incorporagdo nas atitudes do lider dos valores da organizacgio, a
manutenc¢ao de um contacto préximo com a sua equipa, prestando apoio aos seus colaboradores
uma vez que estes captam sinais importantes sobre atitudes e ag¢des a desenvolver com o

comportamento observado nos seus lideres (Purcell & Hutchinson, 2007).

Em contexto de lideranga, a integridade comportamental do lider refere-se a extensao sobre a
qual os colaboradores acreditam que o seu lider age de acordo com as palavras que profere
(Guchait, Simons, & Pasamehmetoglu, 2016). Neste sentido, é importante que os lideres
comuniquem com seus colaboradores de forma transparente, transmitindo aquilo que pensam,
sentem ¢ acreditam (Kannan-Narasimhan & Lawrence, 2012), assumindo a responsabilidade
pela quebra de um compromisso e falando abertamente sobre as razoes por detras de uma

decisao.

No setor dos servicos o desempenho dos colaboradores dentro de uma organizacao ¢ um
componente determinante na obten¢do de uma vantagem competitiva, sendo que se trata de um
fator diferenciador em relagio aos concorrentes (Guchait, Pasamehmetoglu, & Dawson, 2014)
que implica a consideracao de aspetos intangfveis. Paralelamente, a simultaneidade entre os
momentos de producio e consumo implica a utilizagiao de estratégias diferentes das praticadas

nos setores que produzem bens tangiveis (Guchait et al., 2014).

Assim, varios autores tém reconhecido a importincia do papel desempenhado pelos
colaboradores de frontline em intervengoes de service recovery (Karatepe, 2000), tendo-se focado na
analise de desempenhos em agdes de recuperacao de falhas por parte dos mesmos

(Pasamehmetoglu, Guchait, Tracey, Cunningham, & Lei, 2017).

Nos dias de hoje ¢ esperado que paralelamente ao cumprimento das suas fung¢oes habituais, os

colaboradores realizem a¢oes satisfatorias de service recovery (Guchait et al., 2014). No entanto, a



natureza de uma falha ou erro no contexto do setor dos servigos e as agoes que sa0 necessarias
para satisfazer os consumidores que identificaram ou experienciaram a falha nem sempre podem

ser previstas.

Desta forma, uma parte das fungdes de um colaborador no setor dos servigos é imprevisivel e
exige do mesmo a tomada de decisdes a2 medida que os problemas surgem, o que implica que os
colaboradores se encontrem capacitados para gerir situagcdes de falha uma vez que quando estes
tem pouca ou nenhuma autonomia nas intervengdes de service recovery e sao pessoalmente
responsabilizados pelas falhas - visto que sdo o ponto de contacto entre os consumidores e a

organiza¢ao - pode gerar-se insatisfacdo e descontentamento (Michel et al., 2009).

Na literatura dedicada a falhas nos servicos ¢ intervencoes de service recovery, a maioria dos estudos
realizados (Guchait, Pasamehmetoglu, & LLanza-Abbott, 2015) vao no sentido de perceber os
impactos que os erros podem ter sobre os clientes e, por isso, focam-se mais na defini¢ao de
estratégias de minimizacao desses impactos e nao na analise de fatores organizacionais ¢ de
lideranga (Guchait et al., 2015; Lin, 2009), nem de fatores pessoais que podem ajudar na

recuperag¢ao do servico como um todo.

Como as consequéncias negativas tendem a ser mais facilmente observaveis em detrimento dos
efeitos positivos, a literatura tem-se debrugado mais extensivamente sobre os resultados menos
favoraveis associados a ocorréncia de erros ou falhas. Desta forma, as analises sobre os mesmos
resultados estao muito mais desenvolvidas do que o estudo sobre os potenciais efeitos positivos
da ocorréncia de erros ou falhas: aprendizagem com o erro e melhoria de processos de trabalho

(Van Dyck et al., 2005).

Heimbeck et al. (2003) sugere que uma forma de minorar as consequéncias negativas e promover
as consequéncias positivas da ocorréncia de erros ou falhas ¢ através da utilizagao de praticas de

gestao do erro.

O modelo teérico de Job Demands-Resounrces (Bakker, Hakanen, Demerouti, & Xanthopoulou,
2007) tem sido considerado na analise dos antecedentes do envolvimento e desempenho da
recuperagao de servi¢o, focando-se em caracteristicas do trabalho que podem ser consideradas
exigéncias ou recursos. No primeiro caso consideram-se os aspetos que podem estar

relacionados com as dificuldades e o esforco a realizar no trabalho, e no segundo caso os aspetos



que sdo funcionais para o alcance dos objetivos do trabalho, facilitando a aprendizagem e a
melhoria do desempenho. De acordo com Van Vaerenbergh and Orsingher (2016), os
desenvolvimentos recentes deste modelo indicam que os recursos pessoais sio também
elementos importantes neste processo, no entanto, a literatura ainda nao se debrugou

suficientemente sobre os efeitos dos recursos pessoais no desempenho de recuperagao.

Pretende-se, assim, captar os recursos mais intangiveis de uma organizac¢ao, analisando-os de
forma a perceber se estes exercem uma influéncia sobre o desempenho de service recovery dos
colaboradores. Verifica-se uma caréncia de estudos que examinem a forma como a informagao
que resulta de situagoes de erro pode ser recolhida, como os colaboradores podem ser motivados
para partilhar essas mesmas informag¢oes e como os desempenhos de service recovery dos
colaboradores podem ser melhorados (Guchait et al., 2015). Para além disso Van Vaerenbergh
and Orsingher (20106) referem que a investigacao acerca do efeito dos comportamentos de
lideranca dos supervisores, no service recovery dos colaboradores e nos resultados dos

consumidores, é escassa.

Acreditamos que a integridade comportamental do lider pode também ser entendida como um
recurso organizacional ao favorecer um clima de gestdao do erro, uma vez que possibilita a
abertura e confianca para a aceitagdo e para a aprendizagem com o erro. Por sua vez, uma
abordagem de gestio do erro, sendo entendida como um recurso organizacional, sera também
favoravel a um desempenho de service recovery mais positivo. Segundo a teoria da
autodeterminagao, o desenvolvimento de praticas que considerem as necessidades psicoldgicas
basicas de competéncia, autonomia e relacionamento devera conduzir a satisfagao intrinseca de
um individuo (Baard, Deci, & Ryan, 2004). Segundo os autores, o uso de praticas que promovam
um ambiente de abertura, confianga, seguranca e independéncia nas organizac¢oes contribui para
uma maior satisfacao das trés necessidades psicolégicas basicas, um dos recursos pessoais
determinantes para um comportamento autodeterminado segundo a Teoria da
Autodeterminagao (Baard et al.,, 2004), uma vez que promovem um clima de relacionamento
mais seguro, informado e promotor de empoderamento. Neste sentido, pretende-se testar estas

relacdes, bem como, em ultima instancia, o seu impacto no desempenho de service recovery.



A presente dissertagio encontra-se dividida em 4 partes: na primeira serao explorados os
conceitos teoricos referidos na presente introdu¢ao. Na segunda parte e de acordo com os
conceitos apresentados na revisao da literatura sera proposto um modelo tedrico que sera
desenvolvido e testado nos capitulos 3 (Metodologia) e 4 (Andlise de Resultados),
respetivamente. Na ultima secgdo serdo discutidos os resultados e apresentadas as principais

conclusodes, contributos e limitagdes do presente estudo.



2. Revisao da Literatura

Neste capitulo, vai ser apresentada a principal literatura sobre o desempenho de service recovery,
integridade comportamental do lider, abordagem de gestao do erro e satisfagdo das necessidades
psicoldgicas basicas de forma a esclarecer os conceitos e os estudos que tém sido desenvolvidos

em torno dos temas.

2.1 Desempenho de Service Recovery

O setor dos servigos é um setor propenso a erros, onde é dificil uma organizagao estar numa
situacao isenta de falhas, mesmo com a instituicao de procedimentos rigorosos, formag¢ao dos

colaboradores ou com a utiliza¢ao de tecnologias avancadas (Hart, Heskett, & Sasser Jr, 1990).

As caracteristicas unicas dos servigos, inseparabilidade entre a producao e consumo e
coprodugao, fazem com que a ocorréncia de falhas e erros seja uma rotina no setor dos servigos,

pelo que as intervengoes de recuperagio realizadas sao criticas (Yoo, Shin, & Yang, 2000).

A detecio de um erro ou falha nos procedimentos inerentes a prestacio de um servigo, esta
associada a insatisfagao dos consumidores em relacao ao servigo em si, independentemente das
causas, ou relativamente ao prestador do servico (Tsarenko & Strizhakova, 2013). Assim, um
erro ou falha no servico podem ser identificados em duas situagdes: quando o prestador do
servico comete um erro e quando um cliente nao verifica um alinhamento entre as linhas
diretivas e politicas de uma organizagdo e o desempenho do colaborador que presta o servigo,

motivando o seu descontentamento.

Uma intervencao de service recovery refere-se as agdes realizadas pelos prestadores de servigos -
gestores e colaboradores de frontline - como resposta a uma falha no servico, de forma a
compensar as reagdes negativas dos consumidores perante um erro no servico (Michel et al.,
2009), pode implicar varios tipos de reagdes como reconhecer o problema, pedir desculpas,

explicar a falha, corrigi-la e oferecer uma compensacio (Prasongsukarn & Patterson, 2012).



A literatura tem reconhecido a importancia dos colaboradores de frontline na ocorréncia de erros
ou falhas nos servicos e o seu desempenho nas ag¢oes de recuperacao (Pasamehmetoglu et al.,
2017), que prevé a consideragao das capacidades e a¢oes demonstradas de forma a resolver a
falha identificada, promovendo a satisfa¢ao do cliente (Babakus, Yavas, Karatepe, & Avci, 2003).
Um colaborador que realiza uma intervencao de service recovery necessita de ter competéncias
técnicas e funcionais: deve ser capaz de ouvir os problemas e acalmar as frustra¢oes dos clientes

assim como devera fornecer uma resposta adequada e personalizada a falha detetada.

O desempenho numa intervengao de recuperagio é um indicador da percecio de um
colaborador sobre as suas capacidades para intervir e resolver situa¢oes de erro de forma a obter
a satisfacdo do cliente (Babakus et al., 2003), sendo que uma intervencao de service recovery tem
sempre uma componente de variabilidade, que exige do colaborador uma capacidade de

adaptagao no sentido de identificar e implementar uma estratégia de recupera¢ao adequada.

Paralelamente, a lideranga contribui para a melhoria do desempenho e dos niveis de
compromisso de um colaborador em relagdo a sua organizagao, a obten¢ao destes resultados
organizacionais ¢ facilitada pela existéncia de um vinculo psicologico que fortalece as emogdes
dos colaboradores, no entanto s6 poderao ser alcangados se o colaborador reconhecer no seu

lider um fator crucial: integridade comportamental (T'se & Chiu, 2014).



2.2 Integridade Comportamental do Lider

Segundo T. Simons (2002), a integridade comportamental pode ser compreendida, como o
padrao percecionado de alinhamento entre as palavras e as agoes de um ator. Quando aplicada
a um contexto de liderangca, a integridade comportamental do lider refere-se a extensdao sobre a
qual os colaboradores percecionam se o seu lider, ou conjunto de lideres, cumprem com as suas
promessas, representando-se a si mesmos com precisao considerando os seus valores (Leroy,
Palanski, & Simons, 2012). A integridade comportamental de um lider refere-se ao alinhamento
que se verifica entre as suas palavras e as suas agoes (Leroy et al., 2012; T. Simons, Leroy,

Collewaert, & Masschelein, 2015).

A integridade comportamental do lider ¢ um traco que ¢ atribuido subjetivamente, pelo que um
lider pode agir em conformidade com as suas palavras, mas tais agbes nao serem percecionadas
da mesma forma pelos colaboradores: as agoes de um lider influenciam as perce¢des dos seus
colaboradores sobre a sua integridade comportamental, no entanto, as perce¢des estardo sujeitas

as inferéncias dos colaboradores sobre tais ages (Leroy et al., 2012).

E plausivel que intervencdes de demonstragao de autoridade ou capacitagao dos colaboradores
por parte dos lideres sejam percecionadas inicialmente com alguma suspeicao por parte dos
colaboradores, no entanto, esta resisténcia sera ultrapassada se estes verificarem coeréncia entre

as intencdes e as acoes dos seus lideres (T. Simons et al., 2015).

A integridade de um lider, mais especificamente a comportamental, encoraja a lealdade e o
respeito dos colaboradores perante o seu responsavel (Kirkman, Chen, Farh, Chen, & Lowe,
2009). Paralelamente, os colaboradores adequam os seus interesses aqueles que sao os objetivos
da organizagao se percecionarem congruéncia no compromisso dos seus lideres perante a sua

promogao, formagao e desenvolvimento (van Dierendonck, 2011).

Adicionalmente, acredita-se que a integridade comportamental de um lider, ao estar associada a
um clima de abertura e verdade por parte do lider, favorece um clima de gestao de erro, uma vez

que este pressupoe a abertura e reconhecimento do erro. Detalhar-se-a o assunto de seguida.



2.3 Abordagem de Gestdo do Erro

Uma abordagem de gestao do erro assume que a ocorréncia de erros humanos nao pode ser
totalmente evitada, tendo como objetivo disponibilizar recursos aos colaboradores de uma
organiza¢ao para que estes sejam capazes de lidar com o erro e as suas consequéncias (Van Dyck
et al., 2005). A gestao do erro distingue-se assim de uma abordagem de prevencao do erro, que
procura impedir as consequéncias negativas que decorrem da identificagdo de uma falha através

da evitacio total de situacoes de erro.

A utilizagao de uma abordagem de prevencao do erro pode dificultar a aprendizagem com os
erros, o que pode comprometer as consequéncias positivas a longo prazo que decorrem da

identifica¢do e tratamento de situagoes de falhas (Van Dyck et al., 2005).

A pretensao de prevencao do erro como forma de evitar quaisquer consequéncias negativas esta
associada a um proposito mais amplo de controlo, em que uma organiza¢ao monitoriza o
ambiente de forma a minimizar ou eliminar a ocorréncia de falhas (Guchait et al., 2015). No
entanto, uma organizagdo pode combinar a pretensao de controlo com o objetivo de
aprendizagem: a abordagem de gestido do erro implica a detegao do erro e o controlo dos danos
causados assim como a aprendizagem com os mesmos. Segundo esta abordagem os erros sao
detetados, discutidos e resolvidos, beneficiando toda a organizacio (Van Dyck et al., 2005).
Assim, numa abordagem de gestio do erro as consequéncias negativas das falhas sio minoradas
(via controlo dos danos) e as consequéncias positivas sao promovidas através da aprendizagem

continua, inovagao e desenvolvimento de estratégias de abordagem do erro (Heimbeck et al,,

2003).

Uma das consequéncias mais relevantes na abordagem de gestio do erro ¢ a possibilidade de
aprendizagem continua, sendo necessario que os colaboradores de uma organizagao se sintam
confortaveis com os seus colegas: que acreditem que nao serdo envergonhados, rejeitados ou
penalizados pela admissdo e partilha de uma falha ocorrida. E importante que os individuos

estejam inseridos num ambiente de confianga interpessoal e de respeito mutuo.



Desta forma, o processo de aprendizagem num contexto de gestdo do erro é facilitado pela
sensacao de segurancga psicoldgica, crenca existente por parte dos membros de um grupo de que
o conjunto é seguro para a assun¢ao de riscos interpessoais (Edmondson, 1999), uma vez que
os membros sio capazes de confrontar o erro diretamente em vez de o encobrir devido a

insegurancas relacionadas com as consequéncias da admissio do mesmo (Cannon &

Edmondson, 2001).

A formag¢iao em contexto de abordagem de gestio do erro considera a ocorréncia de falhas e
erros como um subproduto natural da aprendizagem continua uma vez que a medida que os
colaboradores sio incentivados a explorarem o ambiente onde se inserem, falhas vao acontecer
inevitavelmente: nesta dinamica de aprendizagem os colaboradores sio estimulados a
desenvolver ativamente a sua capacidade de resolugao de problemas, desenvolver e testar
hipéteses, cometer erros e aprender com os mesmos (Frese & Keith, 2015). O erro adquire um
papel importante na formagao e no processo de aprendizagem dos colaboradores uma vez que
tem uma funcao informativa porque face a uma situagao de erro, os colaboradores identificam

quais os pontos e areas onde as suas capacidades e conhecimentos necessitam de melhoramento

(Yao, Wang, Yu, & Guchait, 2019).

A aprendizagem que resulta da formagao em contexto de gestio do erro instala uma mentalidade
de aceitagao do erro nos colaboradores, que nao receiam atitudes negativas e punitivas por parte
da sua organizagao face a ocorréncia de falhas, o que aumenta a sua motivagao intrinseca para a

apresentacao de desempenhos superiores de service recovery (Yao et al., 2019).

A literatura tem-se debrucado sobre praticas de empoderamento que incentivam a participagao
e envolvimento dos colaboradores e sobre como a sua implementagao tem efeitos sobre o
desempenho dos colaboradores (Chamberlin, Newton, & LePine, 2018). Quando os
colaboradores percecionam tais praticas no seu local de trabalho, estes encontram mais
oportunidades para estarem envolvidos na tomada de decisoes, experienciam um maior nivel de
controlo sobre o seu trabalho e desenvolvem competéncias relacionadas com as suas fungdes
(Liao, Toya, Lepak, & Hong, 2009). Colaboradores empoderados tendem a ter um bom
desempenho uma vez que fazem um esfor¢o consciente para completar as suas tarefas, assumem

a Iniciativa e persistem sobre os desafios que surgem na sua rotina, assim os gestores devem
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procurar capacitar os seus colaboradores para que estes se sintam habilitados e incentivados a

responder a situagoes de falha (Ashill, Rod, & Carruthers, 2008).
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2.4 Satisfagdo das Necessidades Psicologicas Basicas

A relacido entre as necessidades humanas e as atitudes assim como a motivac¢ao no trabalho tem
sido analisada ao longo dos ultimos anos, onde o termo necessidades se refere aos anseios,
desejos e motivacdes conscientes e deliberados de um individuo (Baard et al., 2004). E, no
entanto, possivel encontrar na literatura uma visao alternativa ao termo, que assume que as
necessidades sio inatas e nao adquiridas, referindo-se as mesmas como nutrientes — fisiol6gicos
ou psicolégicos — que sdo essenciais para a sobrevivéncia, crescimento e integridade de um

individuo (Richard M. Ryan, Sheldon, Kasser, & Deci, 1996).

De acordo com esta ace¢ao, algo é uma necessidade apenas na medida em que a sua satisfagao
promova a saude psicolégica de um individuo e o seu impedimento a prejudique. Esta
diferenciagao é um ponto relevante na medida em que, por vezes, alguns desejos, que de acordo
com a primeira acegdo seriam considerados necessidades, podem ser prejudicais e
contraprodutivos, pelo que ndao é apropriado considerar algo como uma necessidade se é

suscetivel de infligir consequéncias negativas a um individuo (Kasser & Ryan, 1996).

A teoria da autodeterminagdo propoe que os individuos possuem trés necessidades inatas e
psicolégicas (R. M. Ryan & Deci, 2000): necessidade de competéncia, que se refere a
possibilidade de obter sucesso em tarefas desafiantes e a capacidade de obter os resultados
pretendidos; necessidade de autonomia, que envolve a sensacao de escolha e sentir-se como o
iniciador das préprias acOes: e a necessidade de relagao, que prevé o estabelecimento de uma

sensacao de respeito mutuo e de confianga com os outros (Gagné & Deci, 2005).

As necessidades de competéncia, autonomia e relacionamento sao consideradas, a luz da teoria
da autodeterminagio, relevantes para todos os individuos. A teoria nio se foca nas
consequéncias da intensidade dessas necessidades para os diferentes individuos uma vez que
como sao inatas supde-se que todos as tenham (Kasser & Ryan, 1996), mas nas consequéncias

da extensdao em que os individuos sdo capazes de as satisfazer em contextos sociais (Gagné &

Deci, 2005).
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Segundo esta teoria (R. M. Ryan & Deci, 2000), a existéncia de oportunidades que satisfagam as
trés necessidades intrinsecas ira promover a motivagao dos individuos e o seu desempenho
porque facilitam a internalizacdo dos valores existentes e de processos regulatorios e facilitam o
ajuste uma vez que a satisfacio das necessidades fornece os nutrientes necessarios para o
crescimento e desenvolvimento humano (R. M. Ryan, 1995), sendo assim expectavel que a
satisfacdo de tais necessidades, em contextos de trabalho, conduza a melhorias nos niveis de

desempenho dos individuos (Baard et al., 2004)

Associada a teoria da autodeterminacao, esta a ideia que o impacto de varios fatores do meio
envolvente nos comportamentos dos colaboradores ¢ amplamente mediada por um conjunto
pequeno de necessidades psicolégicas: competéncia, autonomia e relagio, que sao essenciais para

a saude psicolégica e bem-estar e que facilitam o desempenho eficaz em contextos sociais (R.

M. Ryan, 1995).
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3. Metodologia

3.1 Objetivo de Investigagdao e Formulagdao das Hipoteses

O presente estudo tem como principal objetivo analisar as relagOes existentes entre a integridade
comportamental do lider, a abordagem de gestio do erro, a satisfacio das necessidades

psicoldgicas basicas e o desempenho de service recovery.

A percegao de integridade comportamental afeta os niveis de confianca depositados pelos
colaboradores no seu lider e, portanto, a sua predisposi¢io em permitir que este molde os seus

comportamentos e atitudes (T. L. Simons, 1999).

Os lideres percecionados como integros refletem orientagoes e valores claros com os quais 0s
seus colaboradores se podem identificar (Leroy et al, 2012). A identificagdo pessoal do
colaborador com o seu lider faz com que o primeiro esteja mais disposto a adaptar-se as
mudancas e a tomar a iniciativa para melhorar o desempenho da sua organizacio (Guchait,

Simons, et al., 2010).

Os niveis de compromisso e desempenho dos colaboradores sao promovidos pela existéncia de
um vinculo psicolégico que os faz sentirem-se impelidos a ligarem-se com mais frequéncia as
suas organizagdes (T'se & Chiu, 2014). Desta forma o vinculo psicolégico provocado pela
integridade comportamental do lider pode impulsionar o desempenho de service recovery dos

colaboradores, o que nos leva a colocar a seguinte hipotese:

H1. A integridade comportamental do lider tem impacto positivo no desempenho de service

recovery.

Acredita-se que quando a perce¢ao de integridade comportamental do lider se associa a uma
transmissao clara da mensagem, devido a coeréncia entre as palavras e as a¢oes do lider, este tipo

de lideranga favorece o discurso acerca dos beneficios da partilha do erro, que sera realmente
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compreendido pelos colaboradores e que os encorajara a partilharem situa¢Ses de falhas e a
adotarem uma nova postura perante o erro - menor probabilidade de entrar em panico quando
se verifica uma falha e uma maior probabilidade em adaptar o seu comportamento para resolver

o erro uma vez o seu foco estard na resolugao do problema e nio na sinalizagao de culpados

(Guchait, Simons, et al., 20106).

Assim, a perce¢ao de integridade comportamental do lider fard os colaboradores acreditarem
que tém a capacidade de recuperar de situagoes de erro de forma eficaz, aumentando a sua

disposi¢ao e envolvimento no processo de gestao do erro:

H2. A integridade comportamental do lider tem impacto positivo na abordagem de gestio do

€rro.

A abordagem de gestio do erro envolve a formalizagio de esforcos para responder de forma
efetiva a ocorréncia de um erro de forma a prevenir a sua repeti¢ao no futuro (Van Dyck et al,,
2005): a nivel organizacional, implica o encorajamento de rotinas de comunicacio e partilha da
informa¢ao que decorre da ocorréncia de falhas assim como das respetivas estratégias de

resolucao (Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas, & Cannon-Bowers, 2000).

Quando inseridos em contexto de gestao do erro, os colaboradores de uma organizacao niao s
aprendem com os seus erros como retiram aprendizagens valiosas com as experiéncias dos seus
colegas. A comunicacdo aberta sobre cenarios de erro contribui para a dete¢ao precoce e
resolucdo de situagoes de falha (Reason, 1990), facilitando a aceitacao de ajuda quando necessaria

(Helmreich & Merritt, 2000) e o desempenho (Van Dyck et al., 2005):

H3. A abordagem de gestio do erro tem impacto positivo no desempenho de service recovery.

Quando a lideranga mostra integridade comportamental em relacao a uma abordagem de gestao
do erro, instala-se uma mentalidade de aceitagdo do erro nos colaboradores, que niao receiam
atitudes negativas e punitivas por parte da sua lideranca e organizagao (Yao et al., 2019), face a

ocorréncia de falhas contribuindo para o tratamento eficaz e coordenado de situagoes de falha,
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melhorando os procedimentos de trabalho e a qualidade do servico (Van Dyck et al., 2005).

Neste caso formula-se a hipotese:

H4. A abordagem de gestdo do erro medeia a relagdo entre a integridade comportamental do

lider e o desempenho de service recovery.

A teoria da autodeterminagdao postula que a satisfacio das necessidades psicoldgicas basicas
proporciona nutrientes para a motivagao intrinseca, isto ¢é, os individuos precisam de se sentir

competentes e autbnomos para manter a sua motivacao intrinseca (Gagné & Dect, 2005).

A satisfagdao das necessidades psicoldgicas basicas implica um clima de confian¢a dentro de uma
organiza¢ao, perce¢ao de qualidade do feedback do lider, a crenga de que existem oportunidades
para contribuir, sensagao de seguranga e satisfagao no trabalho por parte dos colaboradores (E.

L. Deci, Connell, & Ryan, 1989).

Organizagoes que adotam uma abordagem de gestao do erro encorajam os seus colaboradores
a lidar com os erros e a propor sugestoes de a¢oes de recuperagao, através da disponibilizagao
de recursos que possibilitam a sua participagao na tomada de decisées (Guchait, Lee, Wang, &
Abbott, 2016), o que implica o desenvolvimento de competéncias nos colaboradores, a gestao
da sua motivagao e a disponibilizagao de oportunidades para que estes possam contribuir para o

crescimento da sua organizacio (Jiang, Lepak, Hu, & Baer, 2012).
Sendo assim, coloca-se a seguinte hipotese:

H5. A abordagem de gestao do erro tem impacto positivo na satisfacio das necessidades

psicologicas basicas.

Segundo o modelo de Job Demands-Resources o desempenho dos colaboradores ¢ potenciado pela
disponibiliza¢io de job resources (Bakker, Demerouti, & Verbeke, 2004), que sao os aspetos fisicos,
psicolégicos, sociais ou organizacionais de uma fun¢ao que reduzem as demandas associadas ao

trabalho e potenciam o crescimento, aprendizagem e desenvolvimento (Hobfoll, 2002). Incluem
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praticas como a transmissao de feedback, formagao e prestacio de suporte por parte do lider e

dos colegas de trabalho (Bakker et al., 2004).

O desempenho numa intervenc¢ao de service recovery sera tanto mais elevado quanto mais recursos
possuirem os colaboradores (Guchait et al., 2015): quando intrinsecamente motivados, os
individuos operam de forma autorregulada, envolvem-se em atividades de forma interessada,
experienciam um novo sentimento de vontade e desempenham as suas fun¢oes sem necessidade
de restricoes externas ou recompensas (E. L. Deci, & Ryan, R. M, 1985). Isto implica a
demonstracao de consideragao individual por parte dos lideres aos seus colaboradores e de apoio
na concretizacdo das suas responsabilidades (Liaw, Chi, & Chuang, 2010). Estes
comportamentos servem como um job resource, € contribuem para o bem-estar psicolégico dos

colaboradores:

H6. A satisfagio das necessidades psicologicas basicas tem impacto positivo no desempenho de

service recovery.

A literatura assume que estas praticas operam indiretamente através das perce¢des dos
colaboradores, interferindo sobre os seus sentimentos, pensamentos € comportamentos: a
perspetiva individual é, assim, adotada (Chambetlin et al., 2018). A perspetiva predominante é
que a sua realiza¢ao impacta direta ou indiretamente o desempenho dos colaboradores devido a
sensacao de capacitagao psicolégica, uma forma multifacetada de motivagao intrinseca, que influi
e determina a orientagao dos colaboradores para o desempenho das suas fungdes (Chamberlin
et al., 2018), incentivando-os a envolverem-se no desenvolvimento das fun¢oes no seu trabalho:

a sugerir e partilhar ideias construtivas para a mudanga.

A abordagem de gestdo do erro contribui para a melhoria dos desempenhos de service recovery dos
colaboradores de uma organizacio uma vez que 0s mesmos sA0 mais propensos a completar
tarefas proactivamente e com maior rigor quando estes possuem sentimentos de competéncia,

eficiéncia e resiliéncia (Chamberlin et al., 2018):

H7. A satisfagao das necessidades basicas medeia a relagao entre a abordagem de gestao do erro

e o desempenho de service recovery.
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3.2 Tipo de Investigagao

De forma a verificar as hipoteses acima formuladas, o presente estudo ird utilizar uma
metodologia quantitativa, sustentada numa abordagem dedutiva. No presente estudo, os dados
recolhidos como base para a parte tedrica da pesquisa foram obtidos a partir de questionarios
uma vez que esta técnica de recolha de dados ¢ a melhor forma de analisar e entender
comportamentos, atitudes e preferéncias (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009): a partir dos
resultados obtidos pela andlise da amostra , extraem-se inferéncias para a populagao,
mensurando qualidades (Creswell, 2014). Esta técnica permite também a recolha de respostas de

forma eficiente, rapida e num curto espago de tempo.

3.2.1 Construgao do Inquérito e Procedimentos de Recolha de Dados

O questionario construido de forma a testar as hipoteses formuladas encontrava-se dividido em
duas sec¢oes distintas: a primeira dedicada a recolha de dados sociodemograficos, como a idade,
género, grau de qualificagao académica, setor de atividade e antiguidade na organizacao. Nesta
secgao também foram incluidas duas variaveis de controlo: questionou-se ao participante se tinha
na organiza¢ao uma posicao de chefia e se a fungao desempenhada implicava contacto direto

com o cliente externo.

Na segunda secgdo, apresentaram-se as questoes das variaveis a estudar, usando-se questionarios
pré-existentes que se indicam seguidamente: para a Abordagem de Gestao do Erro utilizou-se o
questionario de Van Dyck C., Frese M., Baer M., Sonnentag S. (2005); para a Integridade
Comportamental do Lider o questionario de Simons, T., Friedman, R., Liu, L. A., & McLean
Parks, J. (2007); para a Satisfacao das Necessidades Basicas o questionario de Sanchez-Oliva, D.,
Morin, A. J. S., Teixeira, P. J., Carraga, E. V., Palmeira, A. L., & Silva, M. N. (2017) e finalmente
para o Desempenho de Service Recovery usou-se o questionario de Boshoff, C., & Allen, J. (2000).
A avaliagdo das variaveis foi realizada através da enunciacio de afirmagoes, avaliadas pelos

participantes através de uma escala de Likert de:
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o 1 a5 (Nada a Completamente): para as variaveis Abordagem de Gestao do Erro e
Integridade Comportamental do Lider;

o 1 a6 (Discordo Totalmente a Concordo Totalmente): para a variavel Satisfacdo das
Necessidades Basicas;

o 1a7 (Discordo Totalmente a Concordo Totalmente): para a variavel Desempenho de

Service Recovery.

Na tabela apresentada de seguida, enunciam-se as afirmagdes do questionario assim como as

respetivas referéncias bibliograficas:

Ordem Questées Codigo SPSS Varidvel Afirmagdes Referéncias Bibli
Q1 AGE_Q1 Os erros sio muito titeis para melhorar o processo de trabalho.
Q2 AGE_Q2 Depois da ocorréncia de um erro, pensamos em como corrigi-lo.
Q3 AGE_Q3 |Ap6s ocorrer um erro, este ¢ analisado exaustivamente.
Q4 AGE_Q4 Sc alguma coisa nio correu bem, reservamos tempo para a analisar.
Qs AGE_Q5 | As pessoas depois de cometerem um erro, tentam analisar a sua causa.
Q6 AGE_Q6 |As pessoas pensam muitas vezes em como um erro poderia ter sido evitado. Van Dyck C, Frese M., Bacr M.,
Q7 AGE_Q7 A ocorréncia de um erro fornece i 30 imp para a continuacio do trabalho. Sonnentag S. (2005). Organizational error
Q8 AGE_Q8 Abordagem de. |05 nosos crros mostram agull que podemos melhorar. e and hs‘;"m”‘;:g:‘;"::afmmme: .
Q9 AGE_Q9 Gestio do Erro [Quando estamos a aprender uma tarefa podemos aprender com os nossos erros. YRy Y —
Q1o AGE_Q10 Quando ocorre um erro, sabemosfrequentemente retifici-lo. 90
Q11 AGE_Q11 Quando cometemos um erro, este ¢ corrigido imediatamente. 1228-1240
Q12 AGE_Q12 | Apesar de cometermos erros, nio abandonamos o nosso obejtivo final
Q13 AGE_Q13 Quando alguém nio consigue corrigir um erro sozinho(a), recorre aos colegas de trabalho,
Ql4 AGE_Q14 Sc alguém nio consigue continuar com o scu trabalho apés a ocorréncia de um erro , pode contar com os colegas de trabalho.
Q15 AGE_Q15 Quando alguém comete um erro, pode pedir consclhos aos colegas sobre como continuar.
Ql6 AGE_Q16 Quando alguém comete um etro, ele(a) partilho-o com o colegas para que estes nio o cometam .

Tabela 1 - Itens do Questiondrio e Respetiva Bibliografia
Fonte: elaboragao pripria

O questionitio, disponibilizado entre 15/03/2020 a 15/05/2020, foi ctiado na ferramenta Google

Forms e toi divulgado através do email institucional da faculdade e partilhado nas redes socias
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Facebook e Instagram, onde foi solicitada a partilha do mesmo: método bola de neve (Saunders et

al., 2009).
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4. Analise dos Resultados

4.1 Caracterizagdo da Amostra

No petiodo de 15/03/2020 a 15/05/2020 foram recolhidas 213 respostas corretamente
respondidas e validas. Do conjunto, foram utilizadas 211 respostas no estudo uma vez que as 2
respostas retiradas correspondiam a estudantes sem qualquer experiéncia profissional, estando

por esta razao fora do ambito do estudo, nao foram consideradas na amostra:

Tipo de Resposta Numero Respostas % das Respostas Totais
Respostas com Relevancia para o Estudo 211 99,06%
Respostas sem Relevancia para o Estudo 2 0,94%
Total Inquérito 213 100%

Tabela 2 - Distribuigio amostra por qualidade de resposta
Fonte: elaboragio pripria
De acordo com (Mar6co, 2014), a amostra deve conter pelo menos cinco observagoes por cada
questao realizada. O questionario foi composto por 41 itens, pelo que a amostra deveria conter
pelo menos 205 observagoes/respostas. Tal como evidenciado na tabela antetior, neste estudo

obtiveram-se 211 respostas validas.

O grupo de participantes incluidos na amostra relevante deste estudo é composto por 65,40%
dos inquiridos do género feminino, sendo que 34,60% sao do género masculino. A distribuicao
das respostas ao questiondrio consoante o género dos participantes encontra-se refletida na

tabela seguinte:

Género Numero Respostas % das Respostas Totais
Feminino 138 65,40%
Masculino 73 34,60%

Total Inquérito 211 100%

Tabela 3 - Distribuicao amostra por género
Fonte: elaborago pripria
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Relativamente a faixa etaria, cuja distribuicao se encontra refletida na tabela 4, é possivel concluir

que o maior nimero de participantes com respostas relevantes para o estudo se enquadra na

faixa etaria entre os 24 e 34 anos, sendo que a faixa etaria entre os 18 e 23 anos tem o segundo

maior numero de participantes com respostas relevantes. A faixa etaria superior a 49 anos

registou o menor numero de respostas validas, representando 8,06% das respostas totais:

Faixa Etaria Numero Respostas % das Respostas Totais
<24 80 37,91%
[24,34] 84 39,81%
[35,49] 30 14,22%
>49 17 8,06%
Total Inquérito 211 100%

Tabela 4 - Distribuicao amostra por faixa etdria
Fonte: elaboragdo pripria

Relativamente ao grau de qualificagido académica, concluimos que o maior nimero de respostas

relevantes para o estudo concentrou-se nos inquiridos com nivel de formacao Zeenciatura, 101

respostas (47,87%), seguido de 67 respostas (31,75%) de participantes com nivel de formacao

Mestrado e de 27 respostas (12,80%) de participantes cuja mais recente formagao tem o nivel de

Ensino Secundario. O restante nimero de respostas encontra-se dividido entre os niveis de <

Ensino Secunddrio (2 respostas;0,95%), Pds-graduacio (13 respostas; 6,16%) e Doutoramento (1

resposta; 0,47%), tal como ilustrado na seguinte tabela:

Grau de Qualificagio Académica Numero Respostas % das Respostas Totais
< Ensino Secundatio 2 0,95%
Ensino Secundario 27 12,80%
Licenciatura 101 47,87%
Po6s-graduacao 13 6,16%
Mestrado 67 31,75%
Doutoramento 1 0,47%
Total Inquérito 211 100%

Tabela 5 - Distribuicio amostra por gran de qualificacao académica

Fonte: elaboragao pripria
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Os setores de atividade com maior relevancia na amostra considerada no estudo sao: Coméreio e
distribuigao com 47 respostas (22,27%), Consultoria com 23 respostas (10,90%) e Educagio com 21
respostas (9,95%). E relevante destacar que a maioria dos inquiridos respondeu Outro (69

respostas; 32,70%). B possivel consultar o detalhe dos restantes setores da tabela que se segue:

Setor de Atividade Numero Respostas % das Respostas Totais
Agricultura, floresta e pescas 0 -
Atividades imobilidrias 0 -
Banca e seguros 7 3,32%
Comércio e distribuicio 47 22.27%
Consultoria 23 10,90%
Educacio 21 9,95%
Industrias extrativas/transformadoras 17 8,06%
Saude 15 711%
Transportes e armazenagem 6 2,84%
Turismo 6 2,84%
Outro 69 32,70%

Total Inquérito 211 100%

Tabela 6 - Distribuigao amostra por setor de atividade
Fonte: elaboragio pripria

Em termos antiguidade na organizagao, a 26,54% dos inquiridos encontravam-se na respetiva
organiza¢ao entre 1 ano e 3 anos, 21,80% ha menos de 6 meses e 18,48% ha mais de dez anos.

E possivel consultar os restantes detalhes na tabela que se segue:

Antiguidade na Organizagio Numero Respostas % das Respostas Totais
< 6 meses 46 21,80%
< 6 meses - 1 ano 28 13,27%
1 ano - 3 anos 56 26,54%
3 anos - 5 anos 22 10,43%
5 anos - 10 anos 20 9,48%
>10 anos 39 18,48%
Total Inquérito 211 100%

Tabela 7 - Distribuicao amostra por antignidade na organizacio
Fonte: elaboragao propria
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Por fim, foi questionado aos participantes no inquérito se estes desempenhavam uma posi¢ao

de chefia: foram registadas 35 respostas positivas (16,59%) e 176 negativas (83,41%).

Tem fungio de chefia? Numero Respostas % das Respostas Totais
Sim 35 16,59%
Nio 176 83,41%
Total Inquérito 211 100%

Tabela 8 - Distribuicio amostra por questao: Tem funcao de chefia?
Fonte: elaboragio pripria
Foi também questionado se os participantes tinham uma fun¢do com contacto com o cliente
externo: 160 dos inquiridos afirmaram positivamente (75,83%) e 51 responderam negativamente

Q24,17%).

‘Tem uma funcio de contacto com o cliente externo? Numero Respostas % das Respostas Totais
Sim 160 75,83%
Nio 51 24,17%
Total Inquérito 211 100%

Tabela 9 - Distribuigao amostra por questao: Lem uma funcio de contacto com o cliente externo?
Fonte: elaboragio pripria
E importante realcar que a amostra considerada no estudo é uma amostra maioritariamente
jovem, entre os 24 e 34 anos, em que se verifica uma reparticdo razoavel entre os géneros
feminino e masculino. A amostra também revelou um elevado nivel de escolaridade, sendo que
a maioria dos inquiridos tem pelo menos o nivel de escolaridade Licenciatura. Ainda que 21,80%
dos inquiridos esteja na sua organiza¢ao ha menos de 6 meses a maioria dos participantes ja se

encontra na sua organiza¢ao ha um periodo consideravel.
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Género Respostas Percentagem (%) Respostas Percentagem (%)
Feminino 138 65,40% 2 100%
Masculino 73 34,60% 0 0%
Total 211 100% 2 100%
Faixa Etaria Respostas Percentagem (%) Respostas Percentagem (%)
<24 80 37,91% 2 100%
[24,34] 84 39,81% 0 0%
[35,49] 30 14,22% 0 0%
>49 17 8,06% 0 0%
Total 211 100% 2 100%
Grau de Qualificagdo Académica Respostas Percentagem (%) Respostas Percentagem (%)
< Ensino Secundirio 2 0,95% 0 0%
Ensino Secundério 27 12,80% 2 100%
Licenciatura 101 47,87% 0 0%
Pos-graduagio 13 6,16% 0 0%
Mestrado 67 31,75% 0 0%
Doutoramento 1 0,47% 0 0%
Total 211 100% 2 100%
Setor de Atividade Respostas Percentagem (%) Respostas Percentagem (%)
Agricultura, floresta e pescas 0 -
Atividades imobiliarias 0 -
Banca e seguros 7 3,32%
Comércio e distribuicio 47 22.27%
Consultoria 23 10,90%
Educagio 21 9,95%
Industrias extrativas/ transformadoras 17 8,06%
Satde 15 T11%
Transportes e armazenagem 6 2,84%
‘Turismo 6 2,84%
Outro 69 32,70%
Total 211 100% - -
Antiguidade na Organizacio Respostas Percentagem (%) Respostas Percentagem (%)
< 6 meses 46 21,80%
< 6 meses - 1 ano 28 13,27%
1 ano - 3 anos 56 26,54%
3 anos - 5 anos 22 10,43%
5 anos - 10 anos 20 9,48%
>10 anos 39 18,48%
Total 211 100% = =

Tabela 10 - Resumo das respostas ao inguérito por questio e sua relevincia para o estudo

Fonte: elaboragao pripria
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4.2 Analise Fatorial e Fiabilidade das Escalas

Apesar de as escalas utilizadas neste estudo ja terem sido usadas anteriormente na populagao
portuguesa, optou-se neste estudo por realizar primeiro analises fatoriais exploratorias para cada
um dos construtos. Realizou-se a rotagio Varimax e critério de Kaiser (valores proéprios
superiores a 1) para o nimero de fatores a reter.

Posteriormente, realizaram-se as analises fatoriais confirmatdrias, utilizando o Método da
Maxima Verosimilhanga. Para analisar a qualidade de ajustamento do modelo foram utilizados
os seguintes indices e respetivos pontos de corte de acordo com (Marbco, 2014):

1. x2/gl com valores supetiores a 5 a corresponder a um ajustamento mau, entre 2 ¢ 5
softivel, de 1 a 2 bom e inferiores a 1 muito bom;

2. Comparative Fit Index (CFI) com valores inferiores a 0.8 a indicar um ajustamento mau,
entre 0.8 ¢ 0.9 softivel, entre 0.9 e 0.95 bom e iguais ou superiores a 0.95 muito bom;

3. Root Mean Square Error of Approximation RMSEA) com valores superiores a 0.10 a sugerir
um ajustamento inaceitavel, entre 0.05 e 0.10 aceitavel e iguais ou inferiores a 0.05 muito
bom.

A partir dos resultados das analises fatoriais confirmatorias foi analisada a fiabilidade compésita
(FC) de cada fator, assim como a validade fatorial, convergente e discriminante. Segundo Mardco
(2014), a fiabilidade composita é considerada apropriada para valores iguais ou superiores a 0.7.
A validade fatorial é avaliada pelos pesos fatoriais estandardizados (A = 0.5), a validade
convergente através da Variancia Extraida Média (VEM 2 .5) e a validade discriminante pelo
Maxcimum Shared Squared 1 ariance IMSV) e pela Average Shared Square 1 ariance (ASV) que devem
ser inferiores ao valor da VEM (Maroco, 2014).

Abordagem de Gestio do Erro: Andlise Fatorial Exploratéria (AFE)

O valor de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = .866) € o teste de esfericidade de Bartlett (y* (120) =
1570.868, p < .001) confirmaram a adequabilidade da amostra a execu¢ao da andlise fatorial
exploratéria (Hair, Anderson, Babin, & Black, 2010). Esta analise conduziu a uma solugao de 3

fatores, que explicam 59.77% da variancia total.
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A analise fatorial revelou a necessidade de excluir um item (AGE12) por apresentar peso fatorial
elevado em dois fatores com uma diferenca inferior a 0.10 (Maroco, 2014).

Os valores obtidos para o coeficiente Apha de Cronbach revelaram uma consisténcia interna boa
para o conjunto dos 15 itens do construto abordagem de gestiao do erro (AGE) (« = .880) e para
cada um dos seus trés fatores (tabela 11). Tendo em conta os itens que integram cada um dos
fatores, o fator 1 foi denominado Reagao Pds Ocorréncia do Erro, o fator 2 como Suporte dos

Colegas de Trabalho na Gestao do Erro e o fator 3 como Aprendizagem Continua com o Erro.

Fator N° de itens % Variancia Explicada Média Desvio Padrio Alpha de Cronbach
Fator 1 - Reacio poés Ocorréncia do Erro 7 38.42 3.69 0.69 .848
Fator 2 - Suporte dos Colegas de Trabalho na Gestio do Erro 4 12.79 4.01 0.77 .854
Fator 3 - Aprendizagem Continua com o Erro 4 8.56 4.21 0.64 732

Tabela 11 - Descricao dos resultados da andlise fatorial (AGE): apresentagio das medidas
Fonte: elaboragao pripria

Abordagem de Gestio do Erro: Analise Fatorial Confirmatéria (AFC)

Foi realizada uma analise fatorial confirmatéria para a estrutura de trés fatores obtida pela analise
fatorial exploratoria (AFE), sendo incluido no modelo um fator de 2* ordem (AGE). Todos os
itens apresentaram pesos fatoriais elevados, assim como cada fator no fator de 2* ordem (A =
0.5). Alguns dos indices de ajustamento revelaram um ajustamento softivel (y*/gl = 2.572, CFI
=.901 e RMSEA = 0.087). Recorrendo aos indices de modificacao, foi possivel constatar valores
elevados para a covariancia entre erros associados a pares de variaveis pertencentes a um mesmo
fator. Com o objetivo de melhorar o modelo, este foi reespecificado, correlacionando os erros
dos pares de variaveis referidos, que se encontravam no mesmo fator (AGE3 e AGE4, AGE10
e AGE11). Apos as alteragdes referidas, o modelo reespecificado revelou uma qualidade de
ajustamento entre o bom e o aceitavel (y2/¢l = 1.921, CFI = .943 ¢ RMSEA=0.060).

Todos os fatores apresentaram uma fiabilidade composita apropriada (FC = .7) e a validade
convergente foi confirmada pelos valores da VEM superiores ou aproximadamente iguais a .5
(tabela 12). Nem todos os valores de MSV e ASV se revelaram inferiores a VEM, indicando
alguma auséncia de validade discriminante entre os fatores, sendo que este resultado apoia a

inclusdo do fator de segunda ordem no modelo.
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FC VEM MSV ASV
F1_AGE .848 448 480 341
F2 AGE 875 .641 202 199
F3_ AGE 760 450 480 .339

Tabela 12 -Fiabilidade compdsita, validade convergente e discriminante da AGE
Fonte: elaboragio pripria

Integridade Comportamental do Lider: Analise Fatorial Exploratéria (AFE)

O valor de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = .944) e o teste de esfericidade de Bartlett (x* (28) =
1745.341, p < .001) confirmaram a adequabilidade da amostra a execugao da analise fatorial
exploratoria (AFE) (Hair et al., 2010). Esta analise conduziu a uma solugdo unifatorial, que
explica 78.34% da variancia total.

O valor obtido para o coeficiente Alpha de Cronbach revelou uma consisténcia interna excelente

para o conjunto dos oito itens do construto integridade comportamental do lider (ICL) (tabela

13).

Fator N° de itens | % Varidncia Explicada| Média |Desvio Padrio|Alpha de Cronbach
ICL total 8 78.34 3.69 0.92 .960

Tabela 13 - Descrigio dos resultados da andlise fatorial (ICL): apresentagao das medidas
Fonte: elaboragio pripria

Integridade Comportamental do Lider: Analise Fatorial Confirmatéria (AFC)

Todos os itens apresentaram pesos fatoriais elevados (A = 0.5). Alguns dos indices de
ajustamento tevelaram um ajustamento softivel e inaceitavel (y*/gl = 4.230, CFI = .963 e
RMSEA = 0.124). Recorrendo aos indices de modificagiao, foi possivel constatar valores
elevados para a covariancia entre erros associados a pares de variaveis pertencentes a um mesmo
fator. Com o objetivo de melhorar o modelo, este foi reespecificado, correlacionando os erros
dos pares de variaveis referidos, que se encontravam no tnico fator (ICL7 e ICL8, ICL4 e ICLS).
Ap6s as alteracdes referidas, o modelo reespecificado revelou uma qualidade de ajustamento

melhor (y2/¢gl = 2.660, CFI = .983 ¢ RMSEA=0.089).
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O construto apresentou uma fiabilidade compésita apropriada (FC = .960) e a validade

convergente foi confirmada (VEM = .749).

Satisfacio das Necessidades Psicolégicas Basicas: Analise Fatorial Exploratéria (AFE)

O valor de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = .911) e o teste de esfericidade de Bartlett (x> (66) =
1698.320, p < .001) confirmaram a adequabilidade da amostra a execuc¢do da analise fatorial
exploratoria (AFE) (Hair et al., 2010). Esta analise conduziu a uma solucao de dois fatores, que
explicam 67.48% da variancia total.

A analise fatorial revelou a necessidade de excluir um item (SNB12) por apresentar carga fatorial
elevada em dois fatores com uma diferenca inferior a 0.10 (Maroco, 2014).

Os valores obtidos para o coeficiente Alpha de Cronbach revelaram uma consisténcia interna
excelente para o conjunto dos 11 itens do construto satisfacio das necessidades psicologicas
basicas (SNB) (« = .923) e para cada um dos seus dois fatores (tabela 14). Tendo em conta os
itens que integram cada um dos fatores, o fator 1 foi denominado como Satisfagao das
Necessidades Psicoldgicas Basicas de Relagdo e Autonomia e o fator 2 como Satisfagao das

Necessidades Psicologicas Basicas de Competéncia.

Fator N° de itens | % Varidncia Explicada| Média |Desvio Padrio|Alpha de Cronbach
Fator 1 - Satisfagio das Necessidades Psicologicas Basicas de Relagio e Autonomia 7 56.32 4.75 0.82 913

Fator 2 - Satisfacio das Necessidades Psicologicas Basicas de Competéncia 4 11.16 4.45 0.96 .875

Tabela 14 - Descrigio dos resultados da andlise fatorial (SINB): apresentacio das medidas
Fonte: elaboragao propria

Satisfacao das Necessidades Psicol6gicas Basicas: Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC

Tendo em conta que no presente estudo se obteve uma solugao de dois fatores pela analise
fatorial exploratéria (AFE), foi realizada uma analise fatorial confirmatéria para a estrutura
original de trés fatores e para esta estrutura de dois fatores obtida pela analise fatorial
exploratéria. Foi ainda incluido no modelo um fator de 2* ordem (SNB).

Os resultados obtidos indicaram uma qualidade de ajustamento superior para a solugdao de dois

fatores, sendo este o modelo a usar neste estudo. Todos os itens apresentaram pesos fatoriais
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elevados, assim como cada fator no fator de 2* ordem (A = 0.5). Alguns dos indices de
ajustamento revelaram um ajustamento softivel e inaceitavel (y*/gl = 3.839, GFI = .882, CFI =
921 e RMSEA = 0.116). Recorrendo aos indices de modificagao, foi possivel constatar valores
elevados para a covariancia entre erros associados a pares de variaveis pertencentes a um mesmo
fator. Com o objetivo de melhorar o modelo, este foi reespecificado, correlacionando os erros
dos pares de variaveis referidos, que se encontravam no mesmo fator (SNB2 e SNB5, SNB10 e
SNB11). Ap6s as alteragoes referidas, o modelo reespecificado revelou uma qualidade de
ajustamento melhor (y2/gl = 2.886, CFI = .950 e RMSEA=0.095).

Todos os fatores apresentaram uma fiabilidade composita apropriada (FC = .7) e a validade
convergente foi confirmada pelos valores da VEM superiores a .5 (ver tabela 15). Os valores de
MSV e ASV sio iguais dado que apenas temos um par de fatores a correlacionar e esse valor

revelou-se inferior 2 VEM, confirmando a validade discriminante.

FC VEM MSV ASV

F1_SNB 917 611 520 520
F2_SNB 877 .645 .520 .520

Tabela 15 - Fiabilidade compdsita, validade convergente e discriminante da SNB
Fonte: elaboragao propria

Desempenho de Serwvice Recovery: Analise Fatorial Exploratéria (AFE)

O valor de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO = .802) e o teste de esfericidade de Bartlett (x* (10) =
382.421, p < .001) confirmaram a adequabilidade da amostra a execu¢ao da andlise fatorial
exploratéria (AFE) (Hair et al., 2010). Esta analise conduziu a uma solugio unifatorial, que explica
59.25% da variancia total.

O valor obtido para o coeficiente A/pha de Cronbach revelou uma consisténcia interna boa para o

conjunto dos cinco itens do construto desempenho de service recovery (IDSR): tabela 16.
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Fator N° de itens | % Varidncia Explicada| Média [Desvio Padrio|Alpha de Cronbach
DSR total 5 59.25 4.87 1.08 817

Tabela 16 - Descrigiao dos resultados da andlise fatorial (DSR): apresentagio das medidas
Fonte: elaboragio propria

Desempenho de Serwvice Recovery: Analise Fatorial Confirmatéria (AFC)

Todos os itens apresentaram pesos fatoriais elevados (A = 0.5). Alguns dos indices de
ajustamento revelaram um ajustamento mau e inaceitavel (y*/gl = 5.996, CFI = .934 e RMSEA
= 0.154). Recorrendo aos indices de modificacio, foi possivel constatar valores elevados para a
covariancia entre erros associados a um par de variaveis pertencentes a um mesmo fator. Com
o objetivo de melhorar o modelo, este foi reespecificado, correlacionando os erros do par de
variaveis referidos, que se encontravam no unico fator (DSR4 ¢ DSR5). Apods as alteragoes
referidas, o modelo reespecificado revelou uma qualidade de ajustamento melhor (y2/gl = 2.338,
CFI = .986 e RMSEA=0.080).

O construto apresentou uma fiabilidade compodsita apropriada (FC = .822) e a validade

convergente foi confirmada (VEM = .488, aproximadamente .5).

Foram ainda avaliadas as correlacdes entre os construtos, assim como entre 0s construtos € as
variaveis sociodemograficas (género, idade, habilitagbes académicas e antiguidade) através do
calculo do coeficiente de correlagao de Pearson. Este coeficiente tem como pressuposto uma
distribuicao normal das variaveis analisadas, que no presente estudo se pode considerar que nao
¢ violado, dado que a elevada dimensao da amostra implica uma tendéncia para a distribuicao
normal (Pestana & Gageiro, 2005). De acordo com os resultados (tabela 17), todos os construtos
se correlacionam entre si de forma positiva e estatisticamente significativa, sendo a relagao entre
a Abordagem de Gestio do Erro (AGE) e a Satisfacao das Necessidades Psicologicas Basicas
(SNB) a mais forte (r = .572, p <.001) e a relacdo entre a Integridade Comportamental do Lider
(ICL) e o Desempenho de Service Recovery IDSR) a mais fraca (r = .161, p <.05). Estas correlagoes

permitem-nos entao prosseguir com a analise do nosso modelo tedrico, na sec¢ao seguinte.
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A Abordagem de Gestao do Erro (AGE) apresentou uma correlagao negativa e significativa com

aidade e com a antiguidade e a Integridade Comportamental do Lider (ICL) apenas com a idade.

Por outro lado, a Satisfacdo das Necessidades Psicolégicas Basicas (SNB) encontra-se

correlacionada de forma positiva e significativa com as habilitagdes académicas. O Desempenho

de Service Recovery (DSR) correlaciona-se de forma negativa e significativa com o género e de

forma positiva e significativa com o contacto com o cliente externo.

M DP Género Idade HabilitagGes | Antiguidade | FungZo Chefia | Fungio Cliente Externo | AGE ICL SNB DSR
Género® - - 1 -,168* 0,04 -0,093 -,154% -0,021 -0,016 -0,1 -0,13 -,143%
Idade 30.02 10.28 -,168* 1 -0,059 056%% ,203% -0,027 -,228%% | - 188%F | -0,083 0,034
Habilitagdes” 0,04 0,059 1 0,043 -0,039 0,119 0117 | 0114 141% 0,047
Antiguidade® -0,093 ,656** -0,043 1 ,282%% -0,024 -,143% -0,128 0,021 -0,005
Fungio Chefia’ _154% 2935 -0,039 2825 1 137% 0053 | 0027 0,071 0,077
Fungio Cliente Externo® - - 0,021 0,027 0,119 0,024 137+ 1 0133 | -0054 | 0053 | 2040
AGE 3.97 0.56 -0,016 -,228%* 0,117 -,143% 0,053 0,133 1 518+ ST2H* 39155
ICL 3.69 092 0,1 _,188%F 0,114 0,128 0,027 0,054 518%* 1 486+ | 161%
SNB 4.01 0.81 -0,13 -0,083 141 0,021 0,071 0,053 5T2HE AB6HF 1 ASTHE
DSR 4.87 1.08 -,143* 0,034 0,047 -0,005 0,077 ,204%% el ,161% ASTH* 1
*, A corrclagio ¢ signi no nivel 0,05 (2
**, A correlagio ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*Género: 1 = masaulino, 2 = feminino; * Hat 1= < Ensino S 2= Ensino $ 3 = Licendiatura, 4 = Licendatura, 5 = Mestrado, 6 = Doutoramento; © Antiguidade: 1 = < 6 meses, 2= 6 meses - 1ano, 3= 1
an0 - 3 anos, 4 = 3 anos - 5 anos, 5 = 5 anos - 10 anos, 6 = >10 anos; * Tem fungio de chefia? 0 = Nio, 1 = Sim; “Tem fungio de wntacto wm o diente esterno? 0 = Nao, 1 = Sim.

Tabela 17 — Médias (M), desvios-padroes (DP) e correlagies entre os construtos
Fonte: elaboragio pripria

Por fim, foi realizado o teste de Hamman do fator tnico com o objetivo de verificar a

probabilidade de ocorréncia de viés do método comum (Podsakoff, MacKenzie, Lee, &

Podsakoff, 2003). Os resultados obtidos revelaram uma variancia de 35.08% para o fator

extraido a partir da totalidade dos itens, sendo este valor (inferior a 50%) um indicador de que

os dados e resultados deste estudo nao sao afetados pelo viés do método comum (Podsakoff et

al., 2003).
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4.3 Modelo de Medida

O Modelo de Medida estabelece de que forma as variaveis latentes sio operacionalizadas pelas
variaveis manifestas (Maroco, 2014). Numa analise prévia foi avaliada a existéncia de owutliers
multivariados através da distancia quadrada de Mabalanobis (D2). Os resultados desta analise
sugeriram que fossem retiradas trés observagoes (pl e p2 < .001).

Apbs correlacionar pares de erros, de variaveis pertencentes a um mesmo fator, sugeridos pelos
indices de modificagao, verificou-se que o modelo de medida avaliado apresentou uma qualidade
de ajustamento entre o bom e o muito bom (¥2/gl = 1.439, CFI = .948 ¢ RMSEA=0.046) e

todos os itens apresentaram pesos fatoriais elevados (A = .50):
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Figura 1 - Modelo de Medida
Fonte: elaborago pripria
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4.4 Modelo Estrutural e Teste das Hipoteses

Com o auxilio do SPSS AMOS (versao 24) foi analisado o Modelo de Equa¢oes Estruturais
(MEE), que pode ser observado na figura 2. Através da analise dos indices de ajustamento,

verificou-se que o modelo apresentou uma qualidade de ajustamento entre o bom e o muito

bom (y2/gl = 1.500, CFI = .940 e RMSEA=0.049).

SNB2| |SNB3| [SNB5| |SNB6| |SNB8| (SNB9| |SNB11

NG

@@g3@®@/
’

’

Figura 2 - Modelo Estrutural
Fonte: elaboragéo prépria

O modelo explica 66.5% da variabilidade da satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas
(SNB), 40.1% da abordagem de gestdo do erro (AGE) e 35.5% do desempenho de service recovery
(DSR), sendo que a restante variabilidade é explicada por outros fatores nao incluidos neste

modelo.
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Avaliando as rela¢Ges causais incluidas no modelo, verifica-se que as hipoteses H2, H5 e H6
foram suportadas, tendo sido verificado um efeito positivo e significativo da integridade
comportamental do lider (ICL) na abordagem de gestio do erro (AGE), da AGE na satisfagao
das necessidades psicoldgicas basicas (SNB) e da SNB no desempenho de service recovery (DSR)
(tabela 18).

A hipétese H1 nao foi suportada, tendo em conta que se verificou um efeito significativo da
integridade comportamental do lider (ICL) no desempenho de service recovery (DSR) de sinal
contrario ao esperado (tabela 18). De acordo com os resultados a hipétese H3 também nao foi
suportada, pois o efeito da abordagem de gestao do erro (AGE) no desempenho de service recovery

(DSR) nao se revelou significativo (p > .05).

Efeitos ditetos B Z Valor p Decisdo
DSR<-ICL -.249 -2.455 014 H1 nio suportada
AGE<- ICL 622 5.349 <.001 H2 supottada
DSR<-AGE 298 1.454 146 H3 nio suportada
SNB<-AGE 786 5.356 <.001 HS5 suportada
DSR<-SNB 496 2.809 005 HG suportada

Tabela 18 - Resultados do modelo de equagies estruturais: eféitos diretos
Fonte: elaboragdo propria

Para testar os efeitos de mediagao foram analisados os efeitos indiretos (tabela 16) sendo utilizada
a simulacdo de Monte-Carlo para estimar os coeficientes estandardizados e a sua significancia
por reamostragem Bootstrap (Maroco, 2014).

Verificou-se um efeito indireto positivo e significativo da integridade comportamental do lider
(ICL) no desempenho de service recovery (DSR), através do efeito mediador da abordagem de
gestao do erro (AGE), fornecendo suporte a hipétese H4. Verificou-se ainda um efeito indireto
da abordagem de gestao do erro (AGE) sobre o desempenho de service recovery (IDSR), através do
efeito mediador da satisfacao das necessidades psicoldgicas basicas (SNB), fornecendo suporte

a hipotese H7.
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Efeitos indiretos B Valor p Decisdo
DSR<-ICL 428 007 H4 suportada
DSR<-AGE 390 016 H7 suportada

Tabela 19 - Resultados do modelo de equagies estruturais: efeitos indiretos
Fonte: elaboragio propria

Relativamente aos efeitos totais, os resultados ndo revelaram um efeito significativo da
integridade comportamental do lider (ICL) no desempenho de service recovery (DSR) (p = .091).
Por outro lado, verificou-se que o efeito total da abordagem de gestao do erro (AGE) sobre o

desempenho de service recovery (IDSR) ¢ positivo (B = .688) e significativo (p = .009).
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5. Discussao e Conclusoes

5.1 Discussdo dos Resultados e Conclusdes da Investigagio

O presente estudo tinha como principal objetivo analisar as relagdes existentes entre a
integridade comportamental do lider, a abordagem de gestaio do erro, a satisfagio das

necessidades psicoldgicas basicas e o desempenho de service recovery.

Tendo como base a literatura analisada, concebeu-se um modelo que relaciona os construtos
anteriormente mencionados e para alcangar o objetivo proposto, aplicou-se um questionario a
colaboradores de diferentes organiza¢des, tendo-se utilizado como metodologia o Modelo das
Equacoes Estruturais. Através da andlise dos resultados obtidos conclui-se que das 7 hipo6teses

formuladas neste estudo, 5 sio suportadas/comprovadas e 2 nio o sio:

Hipéteses Suportada/Nio suportada
H1. | A integridade comportamental do lider tem impacto positivo no desempenho de service recovery . Nio suportada
H2.|A integridade comportamental do lider tem impacto positivo na abordagem de gestio do erro. Suportada
H3.|A abordagem de gestio do erro tem impacto positivo no desempenho de service recovery. Nio suportada
H4.|A abordagem de gestio do erro medeia a relagio entre a integtidade comportamental do lider ¢ o desempenho de service re Suportada
H5.|A abordagem de gestio do erro tem impacto positivo na satisfacio das necessidades psicologicas bésicas. Suportada
H6. | A satisfacio das necessidades psicoldgicas basicas tem impacto positivo no desempenho de service recovery. Suportada
H7. | A satisfacio das necessidades basicas medeia a relagio entre a abordagem de gestio do erro e o desempenho de service recor Suportada

Tabela 20 - 1 alidacao hipdteses em estudo
Fonte: elaboragao propria
Os resultados obtidos durante a validagao das hipdteses evidenciam a existéncia, para a amostra
utilizada, de uma relagdo significativa, mas negativa, entre as varidveis integridade
comportamental do lider e desempenho de service recovery: H1. nao suportada. Este resultado é
contraditério com a literatura analisada no ambito do presente estudo, que prevé que a
integridade comportamental do lider tem uma influéncia positiva sobre o desempenho de service

recovery (Guchait, Simons, et al., 2016).

Esta disparidade entre resultados pode ser justificada pela utilizagdo de uma amostra diferente
nos dois estudos uma vez que como as perce¢des dos colaboradores interferem sobre os seus
sentimentos, pensamentos ¢ comportamentos (Chamberlin et al., 2018), é natural que as proprias

percecoes de integridade comportamental do lider variem de acordo com a amostra utilizada.
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Por outro lado, também poderemos afirmar que facto do lider ser coerente nem sempre
melhorara o desempenho, nomeadamente quando essa coeréncia representa uma atitude de
lideran¢a negativa. Ou seja, se estivermos perante uma lideranga destrutiva ou abusiva (Jian,
Kwan, Qiu, Liu, & Yim, 2012), essa coeréncia ou integridade comportamental pode até

comprometer o desempenho.

No entanto, quando a abordagem de gestio do erro medeia a relacio entre a integridade
comportamental do lider e o desempenho de service recovery, verifica-se que um efeito indireto liga
as duas variaveis principais: a H4 ¢ assim suportada. Este resultado sugere que o impacto da
integridade comportamental do lider sobre o desempenho de service recovery se manifesta
positivamente através do efeito de fatores organizacionais mais relevantes em contexto de
abordagem de gestdao do erro. Além disso, a integridade comportamental do lider mostrou ter

impacto positivo sobre a abordagem de gestao do erro.

A analise realizada no capitulo anterior conclui que nao existe uma relagdo direta e significativa
entre abordagem de gestido do erro e o desempenho de service recovery. Por outro lado, o estudo
suportou a hipdtese do impacto positivo que a abordagem de gestao do erro tem sobre a
satisfacao das necessidades psicoldgicas basicas: H5. suportada, alinhando-se desta forma com a
petcecao de que o contexto proporcionado por uma abordagem de gestao do erro contribui para
o contentamento dos colaboradores, permitindo-lhes satisfazer as suas necessidades de

competéncia, autonomia e relacionamento.

A analise dos resultados suportou também a hipdtese de que a satisfacio das necessidades
psicoldgicas basicas incentiva os colaboradores a envolverem-se plenamente na realizagao e
cumprimento das suas func¢oes, conduzindo a melhores niveis de desempenho: H6 suportada.
De acordo com o modelo de Job Demands-Resources o desempenho dos colaboradores é
potenciado pela disponibilidade de job resources (Bakker et al., 2004). Neste sentido, o desempenho
de service recovery dos colaboradores serd afetado pela realizacao de praticas como a transmissao
de feedback, formagio e prestacio de suporte por parte do lider para a gestio do erro uma vez
que através do apoio prestado sao disponibilizados aos colaboradores recursos suscetiveis de

serem utilizados nos momentos de recuperagao de falhas (Guchait, Lee, Wang, & Abbott, 2010).
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Neste sentido, os lideres desempenham também um papel fundamental no apoio e facilitagao a
satisfacdo das necessidades basicas dos seus colaboradores. Quando um individuo perceciona o
seu lider como impulsionador da satisfagao das suas necessidades de competéncia, autonomia e
relagdo, este regista maiores niveis de motivagao, lealdade e envolvimento perante a sua

organizagao.

Apesar da auséncia de relagao direta significativa entre a abordagem de gestdo de erro e o
desempenho de service recovery, a analise realizada permitiu suportar a relacdo indireta: a hipotese
de que a relacio entre a abordagem de gestiao do erro e o desempenho de service recovery ¢ mediada

pela satisfacdo das necessidades basicas: H7 suportada.

Associada a teoria da autodeterminacio, cujo quadro de referéncia fundamental ¢ o individuo e
como circunstancias como o contexto de trabalho promovem ou frustram o seu bem-estar e
motivagao, esta a ideia de que o impacto de varios fatores do meio envolvente nas motivagoes e
experiéncias dos colaboradores ¢ amplamente mediada por um conjunto pequeno de
necessidades psicolégicas: competéncia, autonomia e relagio, que sdo essenciais para a saude
psicoldgica e bem-estar e que facilitam o desempenho eficaz em contextos sociais (R. M. Ryan,
1995). Assim e de acordo com o enquadramento fornecido pela teoria, quando um colaborador
se encontra em contexto de gestdo do erro, num ambiente de abertura, confianga e segurangca,
este encontrar-se-a mais disposto a aceitar situagdes de erro e em entrar em dinamicas de partilha
e aprendizagem, o que fara com que o colaborador apresente niveis de contentamento e
satisfacao superiores. Este processo motivacional implicara sentimentos de “ser capaz” (Wallace,
Johnson, Mathe, & Paul, 2011) e consiste em quatro perce¢des universais: autodeterminacao ,
trabalho relevante e significante, competéncia e impacto, o que ira contribuir para uma maior

satisfacao das trés necessidades psicolégicas basicas.
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5.2 Contributos e Limita¢des do Estudo

5.2.1 Contributos para a Gestdo

O setor dos servigos é um setor propenso a erros, onde é dificil uma organizagio estar numa
situacdo isenta de falhas: todas as organizagdes de servicos em determinado momento
apresentaram um produto ou servi¢o que nao correspondeu as expectativas dos consumidores
— service failure (Michel, 2001). Paralelamente, os colaboradores debatem-se com varios desafios:
trabalham constantemente com pessoas diferentes em situagdes diversas, sendo possivel, assim,

cometer erros (Pasamehmetoglu et al., 2017).

A ocorréncia de um erro ou falha no servico, estio associadas consequeéncias negativas como a
insatisfagao do consumidor e perdas de tempo resultantes de prestagoes de servigos imperfeitas
(Guchait et al., 2015). No entanto, a detecdo de falhas pode ser uma fonte de informacio
importante que podera ser utilizada para identificar as causas que motivaram a falha e gerar

rotinas de comunicagio, partilha e aprendizagem com os erros.

Ao longo dos ultimos anos assistiu-se a uma transferéncia de poder das organizagdes para os
individuos nos ambientes de trabalho, que passaram a procurar cada vez mais contextos
compativeis com os seus valores. Esta mudanca deu lugar a um novo paradigma que ditou uma
nova dinamica entre as organizagdes e os seus colaboradores, que requer uma compreensio mais
exaustiva de como criar contextos de trabalho mais envolventes e promotores de colaboradores
empoderados que se sintam motivados a desempenhar as suas func¢bes. Neste sentido, é
relevante analisar quais os fatores organizacionais e de lideranga que possam ter impacto nas
motivacOes e experiéncias dos colaboradores e que sejam mediados pelas necessidades

psicolégicas basicas de competéncia, autonomia e relagao.

A impressdo dos colaboradores sobre a integridade comportamental dos seus lideres tem sido
uma preocupagao crescente para as organizagoes uma vez que a percecao de uma lideranga sem
integridade pode coloca-las em risco devido a incerteza que ¢ partilhada entre os colaboradores,
que pode, em ultima analise, conduzir a falhas pontuais nas organizagoes. Lideres que mantém

uma coeréncia entre a sua palavra e as suas agoes e tém uma abordagem nao defensiva nas suas
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intervengoes sao percecionados pelos seus colaboradores como integros, a percegdo de
integridade comportamental num lider aumenta a confianca dos colaboradores sobre as
promessas feitas pelo seu lider. No entanto, o estudo revela que a integridade da lideranca por si
s6 ndo tem impacto no desempenho. E necessério que esta integridade seja complementada com
um conteudo favoravel a esse desempenho, nomeadamente um conteudo propicio ao

reconhecimento e a aprendizagem com 0s erros.

O estudo evidencia o impacto positivo que a perce¢ao de integridade comportamental do lider
tem sobre as organizacGes como um conjunto, através de uma maior perce¢ao de cultura de

gestao do erro.

Quando inseridos num contexto de gestao do erro, os colaboradores percecionam que a sua
organiza¢ao incentiva a aprendizagem através da ocorréncia de falhas e por isso sentem-se
seguros e confortaveis a assumir riscos. A assimilacio destas mensagens por parte dos

colaboradores motiva-os para realizarem melhores intervencoes de service recovery.

Ainda que abordagem de gestao do erro ja tenha sido relacionada com o desempenho na
literatura (Van Dyck et al., 2005), a satisfacao das necessidades psicoldgicas basicas nao foi, até
a data e no melhor do nosso entendimento, analisada como variavel mediadora: o presente
estudo propos analisar a relacao entre a abordagem de gestao do erro e o desempenho de service
recovery através da agao da satisfagao das necessidades psicoldgicas basicas, sugerindo que existem
antecedentes mais proximos do erro, relacionados com a satisfagao das necessidades psicologicas
basicas de autonomia, competéncia e relagao, com impacto muito relevante sobre o desempenho

de recuperacao.

5.2.2 Limitagdes do Estudo e Sugestées de Futuros Estudos

O presente estudo apresenta, a semelhanca de tanto outros, algumas limitacdes que poderao
condicionar a interpretacao dos resultados e, por isso, deverdo ser tomadas em consideracao em

futuras analises.
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A primeira limitacdo relaciona-se com a amostra utilizada no estudo em questao: apesar da
dimensao ser adequada ao estudo em causa, ndo representa a generalidade da populagio ativa
portuguesa e por isso ndo permite a generalizacio dos resultados obtidos. A utilizagdo de uma
amostra mais selecionada, por exemplo restrita aos colaboradores de frontline do sector de
servigos, poderia trazer maior robustez aos resultados. Numa futura analise, poder-se-a sugerir
o teste a0 modelo apresentado neste estudo, utilizando uma amostra mais representativa da

populagdo em causa.

Como a avaliagao do desempenho de service recovery foi realizada tendo por base as perce¢des dos
colaboradores, poder-se-a verificar alguma parcialidade nas respostas recolhidas, o que pode
originar viés do método comum (Podsakoff et al. 2003), ainda que durante a formulagdo do
questionario se tenham adotado algumas precaugoes: garantia do anonimato e o refor¢o de que
nao existiam respostas certas ou erradas, sendo apenas pretendido o preenchimento do
questionario com a maior sinceridade possivel (de forma a reduzir a apreensao de avaliagao).

Adicionalmente, o teste Harman da algumas garantias que este efeito nao tera ocorrido.

Destaca-se ainda o facto de o presente estudo analisar questoes relacionadas com a perce¢ao de
lideran¢a dos inquiridos no questionario e de a amostra considerada ser relativamente jovem (a
faixa etaria principal situa-se entre os 24 e 34 anos) pelo que as impressdes sobre a importancia
da lideranga na obtencao de resultados organizacionais podem nao ser tao claras. Sugere-se que

em futuros estudos se considere uma amostra com uma faixa etaria mais alargada.

Por fim, apesar do modelo tedrico ter como pressuposto relacdes de causa e efeito entre as
variaveis, a metodologia utilizada nao permite obter conclusdes acerca da causalidade uma vez
que se trata de um estudo correlacional e transversal. Para obter conclusoes acerca da causalidade
sugere-se a realizacao de um estudo longitudinal e de preferéncia usando a metodologia

experimental ou semi-experimental.
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Anexos

uestionario

Lideranca e Cultura de Gestao do Erro

Este gquestionério surge no Ambito da elaboragdo de um trabalho cientifico sobre lideranga
e cultura de gestdo do erro numa organizacdo como conclusdo do Mestrado em Gestdo de
Sarvigos da Faculdade de Economia do Parta.

Sz esta no mercade de trabalho ou s& j& teve uma expenenciz enguanto coloborador(z) de
uma organizacdo, pego 7 minutos do sew tempo para participar neste questionario. Nao
gxistemn respostas certss, pego apenas que seja sincerc{a). Quaisquer informacdes
respostas serdo recolhidas & anzalisadas de forma andnima.

Muito obrigada pelz colaboragio !

* Reguired

Idade: *

Your answer

(=Enera:

I:::I Femining
I:::I Masculing
I:::I Qutro
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Zrau de Qualificacdo Académica: *

=< Ensino Secundario
Enzing Secundario
Licenciatura
Pas-graduacio

Mestrado

O0000O0

Doutoramento

Setor de Atividade: *

I::] Agricultura, floresta e pescas
Atividades imobilidrias

Banca e seguros

Comeércio & distribuicga

Consultoria

Educagao

Inddstrias extrativas/transformadoras
Salds

Transportes & armazenagem

Turismao

OO0 000000 0O0

Outro
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Antiguidade na Organizagdo: *

I::] < & meses

I:::I <& meses -1 ano

I::] 1 &ne -3 anos
I::] 3 anos - 3 anos

|:::| Janocs-10anos

[:] =10 anos

Tem fungdo de chefia? *

Tem uma fungao de contacto com o clisnte externo? *

() sim
() Mo

Se respondeu "Nao" na pergunta anterior, gual a sua fungio?

Your answer



Por favor considere as seguintes afirmacdes e, utilizando a escala 1. Nada | 2. Um
pouco | 3. Nem pouco, nem muita | 4. Bastante | 5. Completamente, avalie eam
que medida cada afirmagao se aplica as pessoas da sua organizagdo: *

1. 05 erros sdo
muito dteis para

melharar o |:| |:| |:| D D

processo de
trabalha.

2. Depaois da
ocomréncia de um

efra, pensamos l:l I:I I:I l:l D

&M oMo Commigi-
lo.

3. Apds ocorrer

um errao, este &

analisado D |:| |:| D D
axaustivamente.

4. 5e alguma

coisa ndo cormeu

bem, reservamos |:| |:| |:| |:| D
tempo pars 2

analisar.

3. A=z pessoas

depois de

COMmEeterem um

errg, tentam D D D D D
analisar & sua

CAUSE.

. Az pessoas

pENSam muitas

VEZEE 2M CoOmo |:| |:| |:| D D
um ermg paderia

ter sido evitado.



7. & ocorréncia
de um =rro
fornece
informagao
importante para
a continuagéo do
trabalho.

8. 0s nossos
2I7as mastram
aguila que
podemos
melharar.

9. Quando
2513mas &
aprender uma
tarefa podemaos
aprender com as
NOS505 EMOs.

10. Quando
CCOMTE WM 2170,
sabemos
frequeniements
retifica-lo.

11. Quando
COMmEtemos um
arro, este @
camigikdo
imediataments.

12. Apesar de
COMEtermaos
erras, Nao
abandonamos o
nossa objetivo
final.

13. Quando
alguém néa
Consegue
COrTigir wm arm
sazinhalal,
TECOMme aos
colegas de
trabalhao.
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14. Se alguem
néo consegus
continuar com o
seu trabalho
apds &

acorréncia de um

arrg, poede contar
com o8 colegas
de trabalho.

13. Quando
alguem comete
um erra, pode
pedir conselhos
aos colegas
sobre coma
continuar.

16. Quando
alguem comete
um arra, elefz)
partilho-o com
o8 colegas para
que estes ndo o
COMmetam .
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Por favor considere as seguintes afirmagoes e, utilizando a escala 1. Discordo
totalmente | 2. Discorde | 3. Mem discordo, nem concordo | £. Concondo | 5.
Concordo totalmente, avalie em que medida cada afirmag3o se aplica ao seu
lider, considare a figura Mider" como © seu superior imediato: *

1. Existe
correspondéncia

antre a5 palavras El D I:l EI D

e as acgies do
meu lider.

2. 0 meu lider

CuUmpne as D D D D D

promesgas.

3.0 meu lider

pratica aguilo EI D D D D

gue proclama.

4. 0 meu lider faz

aguilo que ele(a) D D |:| D D

diz gue vai fazer.

5. O meu lider

rege-se pelos

mesmos valores EI D D EI D
de gue fala.

&. 0 meu lider
dermonstra ter as

TEsSMas D D |:| D D

pricridades que
zlela) descreve.

7. Quando o meu
lider promete

algo, eu posso

10 3 certeza gue D D D D D
iss0 vai

SCONtECEr

8. Se o mieu lider
disser que vai
fazer zlgo, ele(a) EI D |:| EI D

fé-lo-a.



Por favor considere as seguintes afirmagdes e, utilizando a escala 1. Discordo
totalmente | 2. Discordo | 3. Discordo ligeiramentz | 4. Concordo ligeiramente | 5.
Concordo | 4. Concordo tatalments , avalie em gue medida cada afirmagdo se
gplica a si durante a execugdo das suas tarefas: *

1. Quando estou

COIm 25 pES5085

com quem [ [ [ [ [] [
trabalho, sinto-me

compreendidola).

2. Simto que tenho

capacidade para

desempenhar |:| |:| |:| |:| |:| |:|
bem o meu

trabalhao.

3. 0 meu trabalho

permite-me tomar |:| |:| |:| |:| D |:|

decisoes.

4. Quando estou

COIm 35 PE55085

com quem [l [l [l [l ] [l
trabalho, sinto-me

auvidaia).

3. Sinto-me

competente no I:l |:| I:l I:l D I:I

trabalho.

. Posso basear-

mMe nNo meuy

propric

julgamento para |:| |:| |:| |:| |:| |:|
resalver

problemas no

meu trabalha.



7. Quando estou
COM 28 CE55085

COm quem
trabalho, sinto D |:| |:| I:I I:' I:I
gue posso confiar

nelas.

8. Soucapaz de
resolver o5

problemas que |:| |:| |:| |:| |:| l:l

surgem no
trabalho.

9. Simto que

POSS0 assumir

responsabilidades D |:| |:| D I:' I:'
no meu trabalha.

10. Quando estou
COM 85 PES508S5
COM guem

trabalho, sinto |:| |:| |:| I:I I:I I:'

Que §0U UM
amigolz) para
2laz.

11. Sinto-me bem-

sucedido no meu |:| |:| |:| |:| |:| I:'

trabalho.

12. Ho meu
trabalho, sinto-me

livre para realizar |:| |:| |:| |:| |:| |:|

as minhas tarefas
a minha maneira.

Por favor considere as seguintes afirmagdes e, utilizando a escala 1. Discordo
totalmente | 2. Discordo | 3. Discordo ligeiramente | 4. Nao discordo, nem
concordo | 5. Concordo ligeiramente | 6. Concordo | 7. Concordo totalmente,
avalie em gue medida cada afirmagio se aplica 3s suas percegdes sobre
situagies de ermo e insatisfagdo de clientes (se for o caso, por favor considere a
figura “cliente” como cliente interno, i&, a(s) pessoals) gue estio dependentes
dos resultados do seu trabalha): *
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1.
Considerando
todas as

minhas tarefas,

lido
razoavelments
bem com
clisntes
insatisfeitos.

2. Nio me
impaorto de
lidar com
clisntes gue
reclamam.

3. Nenhum
clignte
atendido por
mim sai com
problemas por
resolver.

4. A satisfagdo
de clientes que
reclamam &
entusiasmante
para mim.

3. 05 clientes
cujas
reclamacies
foram tratadas
POr mim no
passado estdo
atualments
antre o5 mais
lezis.

COkrigada pela colaboragao!

=l
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