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Resumo

A interacdo com os clientes estd frequentemente associada a niveis elevados de exigéncia
emocional, o que se reflete no bem-estar dos colaboradores. Neste estudo, explora-se o papel
mediador da exaustdo emocional e da satisfacdo profissional na relacéo entre a atitude do cliente
e 0 bem-estar em contexto laboral, atraves de um modelo de mediacdo sequencial. Para o efeito,
foi adotada uma abordagem quantitativa de natureza transversal, com base numa amostra de
369 trabalhadores com fungdes que envolvem o contacto direto ou indireto com os clientes. Os
resultados mostram que a postura do cliente esta associada a niveis mais elevados de exaustdo
emocional e a uma diminuicdo do bem-estar. Verifica-se ainda que a satisfacdo profissional,
embora seja negativamente influenciada pelo comportamento do cliente e pelo desgaste
emocional, se encontra positivamente relacionada com o bem-estar dos colaboradores. A
analise dos efeitos indiretos destaca o percurso sequencial entre a exaustdo emocional e a
satisfacdo profissional como mecanismo explicativo entre a conduta do cliente e o bem-estar
dos colaboradores em contexto laboral. Estas evidéncias indicam que o impacto da atitude do
cliente no bem-estar ocorre sobretudo de forma indireta, através de processos psicoldgicos
associados ao desgaste emocional e a forma como os colaboradores avaliam o seu contexto de
trabalho. Esta investigacdo reforca a importancia dos processos emocionais e da natureza das
relacBes no bem-estar dos colaboradores e apresenta implicacGes praticas para a gestdo de

recursos humanos (GRH) em contextos de interagdo com clientes.

Palavras-chave: Atitude do cliente, interagdes com clientes, exaustdo emocional, satisfacéo

profissional, bem-estar laboral, mediacdo sequencial.



Abstract

Customer interactions are often associated with high levels of emotional demands, which can
affect employees’ well-being. This study examines the mediating role of emotional exhaustion
and job satisfaction in the relationship between customer attitude and workplace well-being,
using a sequential mediation model. A quantitative, cross-sectional approach was adopted,
based on a sample of 369 employees whose roles involve direct or indirect contact with
customers. The results show that customer attitude is associated with higher levels of emotional
exhaustion and lower levels of well-being. Job satisfaction, although negatively influenced by
customer attitude and emotional strain, is positively related to employees’ well-being. The
analysis of indirect effects highlights a sequential pathway between emotional exhaustion and
job satisfaction, which helps explain the relationship between customer attitude and workplace
well-being. These findings indicate that the impact of customer attitude on well-being occurs
mainly through indirect pathways, involving psychological processes related to emotional strain
and the way employees evaluate their work context. This study underscores the importance of
emotional processes and attitudes in shaping employees’ well-being and provides practical

implications for human resource management (HRM) in customer-facing contexts.

Keywords: Customer attitude, customer interactions, emotional exhaustion, job satisfaction,

workplace well-being, sequential mediation.
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Atitude do cliente e bem-estar dos colaboradores em fungdes de comércio e servigos

Introducao

A interacdo com os clientes constitui uma componente central do trabalho em diversas
atividades econdmicas, particularmente em fungdes de atendimento e prestacéo de servicos, nas
quais os colaboradores se encontram frequentemente expostos a elevadas exigéncias
emocionais (Popucza et al., 2025). Neste contexto, as atividades comerciais e de prestacéo de
servigcos destacam-se pela forte componente relacional inerente as funcbes desempenhadas
(Arndt et al., 2021). A frequéncia e a intensidade das situacdes de atendimento tornam 0s
colaboradores particularmente suscetiveis a exposicao a exigéncias emocionais e a experiéncias
potencialmente stressantes (Suh et al., 2022).

O comércio e 0s servicos constituem um dos pilares centrais da economia portuguesa,
tanto pela representatividade em termos de emprego, que corresponde a cerca de 71.0 % da
populagéo ativa, como pela contribuicdo significativa para o Produto Interno Bruto (76.7 %;
OECD, 2024). Em 2025, quase um quinto da populacéo ativa encontrava-se empregada no setor
do comércio grossista, retalhista e dos servicos, confirmando a relevancia econdémica e social
desta area (Gabinete de Planeamento, Estratégia, Avaliacdo e RelacBes Internacionais
[GPEARI], 2025).

Apesar das relagdes positivas com os clientes poderem favorecer sentimentos de
reconhecimento e satisfacdo, as situacGes marcadas por reclamacgdes excessivas e/ou
desrespeitosas tendem a representar uma fonte significativa de tensdo psicoldgica e desgaste
emocional (Gustiawan et al., 2023). Por conseguinte, a forma como os clientes se comportam
assume um papel relevante na experiéncia laboral dos colaboradores e na sua percecdo de bem-
estar (Duarte et al., 2020).

De acordo com Conservation of Resources Theory (COR) os individuos procuram
preservar e acumular recursos pessoais, mas a exposi¢do prolongada a exigéncias interpessoais
e emocionais pode desencadear processos de perda de recursos com consequéncias negativas
para o funcionamento psicoldgico e para o bem-estar (Hobfoll, 1989; Hobfoll et al., 2018). Shin
et al. (2022) demonstram que a exposi¢édo a episodios de incivilidade por parte dos clientes se
encontra associada a niveis mais elevados de stress e desgaste emocional, 0 que compromete a
satisfacdo e a motivacdo dos trabalhadores. Estas experiéncias podem ser interpretadas como
fontes de perda de recursos psicoldgicos, desencadeando processos que comprometem
progressivamente o bem-estar dos colaboradores (Tarab, 2025).

A crescente preocupacdo com a saude psicoldgica dos trabalhadores tem conduzido a um
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Atitude do cliente e bem-estar dos colaboradores em fungdes de comércio e servigos

aumento do interesse cientifico em torno dos fatores que influenciam o bem-estar em contexto
laboral (De Neve & Ward, 2023; OECD, 2024). Apesar da atencdo dedicada as exigéncias
emocionais associadas a esfera profissional, a influéncia das atitudes dos clientes continua a
receber menor atencdo quando comparada com outros antecedentes organizacionais, como a
lideranca, a carga de trabalho ou o apoio organizacional (Lages et al., 2023).

Embora se reconheca a importancia da exaustdo emocional e da satisfacdo profissional
na explicacdo do bem-estar dos colaboradores, permanece limitada a evidéncia empirica que
analisa estes dois mecanismos de forma integrada e em sequéncia (Shahzad et al., 2023). N&o
obstante, continua por esclarecer a forma como a conduta do cliente influencia o bem-estar em
contexto laboral, em particular quando se considera uma relagdo sequencial entre a exaustao
emocional e a satisfacao profissional (Pu et al., 2024). Esta lacuna assume especial relevancia
em profissdes caracterizadas pelo contacto frequente com os clientes, nas quais os trabalhadores
sdo regularmente confrontados com exigéncias emocionais suscetiveis de comprometer a
qualidade da sua experiéncia profissional (Tarab, 2025).

Este estudo insere-se nesta tematica e tem como objetivo analisar o impacto da atitude do
cliente no bem-estar dos colaboradores do setor do comércio e servicos, considerando o papel
mediador da exaustdo emocional e da satisfacdo profissional. Para esse efeito, foi desenvolvido
um modelo de mediacdo sequencial que procura dar resposta a seguinte questdo de
investigacdo: Em que medida a relacdo entre a atitude do cliente e o bem-estar dos
colaboradores € mediada sequencialmente pela exaustdo emocional e pela satisfacdo

profissional?

1. Revisao de literatura

1.1. Atitude do cliente e 0 bem-estar dos colaboradores em contexto laboral

Em profissdes caracterizadas pelo contacto direto com o publico, como € o caso do
comeércio e dos servicos, a forma como os clientes se comportam é determinante para a
qualidade das relagdes profissionais (Vasconcelos, 2020). Para além do seu peso estrutural,
trata-se de um setor marcado por uma forte intensidade relacional, em que os colaboradores
lidam diariamente com um elevado volume de clientes e com diferentes tipos de postura (Arndt
etal., 2021).

As interacdes estabelecidas com os clientes podem assumir uma natureza positiva ou

negativa, produzindo efeitos distintos na experiéncia profissional dos trabalhadores (Gustiawan
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et al., 2023). Quando as relacbes séo pautadas pelo respeito, cordialidade e reconhecimento
tendem a favorecer emogdes positivas, aumentar o envolvimento no trabalho e reforgcar o
sentimento de valorizagcdo profissional (Prasetyo et al., 2021). Por outro lado, as condutas
desrespeitosas ou excessivamente exigentes podem desencadear respostas emocionais
negativas, que aumentam os niveis de stress, frustragdo e desmotivagdo dos colaboradores
(Fombelle et al., 2020a).

Esta exposicdo continua implica riscos acrescidos, uma vez que as interacdes negativas
ou incivilizadas podem comprometer o equilibrio emocional dos trabalhadores (Pu et al., 2024).
Tarab (2025) refere que a falta de civismo do cliente se associa a niveis mais elevados de stress
ocupacional e a uma percecdo mais negativa do trabalho. Fujii (2025) reforca esta ideia ao
evidenciar que quando estes episddios sdo recorrentes diminuem a satisfacdo laboral e agravam
o0 desgaste psicoldgico, sobretudo em fungbes que implicam um contacto frequente com o
publico.

A repeticdo de comportamentos disfuncionais por parte dos clientes constitui uma fonte
adicional de pressdo, 0 que contribui para o desgaste psicoldgico e compromete a qualidade da
experiéncia profissional (Woolum et al., 2024). Os estudos de Khanam e Tarab (2025) indicam
que a frequéncia e a intensidade das experiéncias negativas com os clientes podem afetar a
autoestima, reduzir a motivacdo e enfraquecer o vinculo dos colaboradores ao trabalho.
Consequentemente, os trabalhadores tendem a apresentar niveis inferiores de bem-estar e uma
maior vulnerabilidade ao stress ocupacional.

Neste sentido, a forma como os clientes interagem com os colaboradores influencia o
clima de trabalho e desencadeia processos cumulativos que afetam o bem-estar, a motivacéo e
o0 equilibrio psicoldgico a médio prazo (Woolum et al., 2024). Assim, espera-se que atitudes
mais positivas por parte dos clientes estejam associadas a niveis mais elevados de bem-estar,
enguanto atitudes negativas tenderdo a comprometer a experiéncia laboral dos trabalhadores.
Com base nestes argumentos, formula-se a primeira hipotese:

Hipotese 1: A atitude do cliente exerce um efeito significativo sobre o bem-estar dos

colaboradores em contexto laboral.
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1.2. Exaustdo emocional como consequéncia da interacdo com os clientes

A exaustdo emocional constitui a dimens&o central do burnout e traduz-se numa sensacéo
de desgaste psicoldgico que resulta da exposicéo prolongada as exigéncias emocionais inerentes
ao trabalho (Maslach et al., 2001). Em profissdes caracterizadas pelo contacto frequente com
os clientes, como acontece no comércio e nos servicos, os colaboradores encontram-se sujeitos
a elevados niveis de exigéncia emocional, uma vez que sdo constantemente confrontados com
situacOes de natureza diversa (Prasetyo et al., 2021).

Independentemente da natureza das interagdes estabelecidas, os trabalhadores necessitam
de regular as suas emoc0des e de expressar respostas socialmente adequadas, mesmo quando
estas ndo correspondem aos seus sentimentos reais (Hochschild, 1983; Grandey et al., 2013).
Esta forma de trabalho emocional implica a supressdo de emog¢des negativas e a manutencao de
uma postura positiva perante os clientes, o que pode contribuir para o desgaste psicoldgico e
para a exaustdo emocional (Fombelle et al., 2020a). A discrepancia entre as emogoes sentidas
e as emocgOes expressas constitui uma importante fonte de tensdo psicolégica, que favorece a
acumulacdo progressiva de desgaste emocional (Vasconcelos, 2020).

Os estudos de Pu et al. (2024) confirmam que a falta de respeito por parte dos clientes se
encontra associada a exaustdo emocional dos trabalhadores, e conduz a elevados niveis de
fadiga psicoldgica e a uma percecdo negativa do ambiente laboral. Shahzad et al. (2024)
sugerem que a exaustdo emocional ¢ uma consequéncia das atitudes adversas dos clientes e
influencia significativamente o bem-estar dos trabalhadores. Do mesmo modo, Fujii (2025)
demonstrou que a frequéncia e a intensidade da conduta disfuncional dos clientes contribuem
para o agravamento do desgaste psicoldgico, sobretudo em funcGes que implicam um contacto
continuo com o publico.

Segundo a COR, a exaustdo emocional pode ser entendida como uma manifestacdo da
perda progressiva dos recursos emocionais dos individuos, resultante do desequilibrio entre as
exigéncias emocionais inerentes ao trabalho e os recursos individuais disponiveis para Ihes
fazer face (Hobfoll et al., 2018). A exposicao repetida a atitudes hostis por parte dos clientes
tende a comprometer a capacidade dos trabalhadores para responder eficazmente as exigéncias
profissionais e favorece a deterioracdo do bem-estar psicologico ao longo do tempo (Karatepe
et al., 2020). Partindo destas evidéncias, coloca-se a segunda hipotese de investigacao.

Hipotese 2: A exaustdo emocional medeia a relagdo entre a atitude do cliente e 0 bem-
estar dos colaboradores em contexto laboral.
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1.3. Satisfagéo profissional como mecanismo explicativo do bem-estar laboral

A satisfagdo profissional corresponde ao grau de valorizacdo que os colaboradores
atribuem as suas funcdes, as condicdes de trabalho e ao ambiente organizacional (Spector,
1985; Matud, 2024). E uma variavel fundamental para compreender o bem-estar laboral, uma
vez que os trabalhadores mais satisfeitos tendem a apresentar niveis mais elevados de
motivacdo, envolvimento organizacional e equilibrio psicologico (Yang et al., 2024).

Embora a satisfacdo profissional seja frequentemente associada a fatores internos da
organizacdo, os estudos de Prasetyo et al. (2021) demonstram que a qualidade das interacGes
interpessoais em contexto laboral também desempenha um papel relevante na formagdo das
atitudes dos trabalhadores em relagdo ao seu trabalho. Em profissdes caracterizadas pelo
contacto direto com os clientes, como acontece no cCOmércio e nos Servicos, as experiéncias
decorrentes destas interacfes constituem uma componente importante da experiéncia
profissional dos colaboradores (Pu et al., 2024).

A interagdo positiva com os clientes tende a reforcar os sentimentos de reconhecimento
e valorizacdo profissional, o que contribui para uma perce¢do mais favoravel do trabalho
desempenhado (Gustiawan et al., 2023). Em contrapartida, os conflitos, as exigéncias
excessivas e desrespeitosas podem comprometer a satisfacdo profissional e afetar
negativamente a forma como os trabalhadores percecionam as suas fun¢des (Fujii, 2025). Neste
sentido, Vasconcelos (2020) refere que os trabalhadores expostos de forma recorrente a
dindmicas disfuncionais tendem a apresentar niveis inferiores de satisfacdo profissional, o que
afeta negativamente a salde psicoldgica.

Dogantekin et al. (2023) afirmam que a satisfagdo profissional constitui um mecanismo
explicativo relevante na relagdo entre as experiéncias laborais e 0 bem-estar dos colaboradores.
De igual modo, Fujii (2025) salienta que a satisfagdo profissional pode assumir um papel
mediador entre as atitudes negativas dos clientes e os resultados associados ao bem-estar.
Assim, os trabalhadores menos satisfeitos tendem a apresentar uma maior vulnerabilidade ao
stress e uma percecdo menos positiva da sua experiéncia profissional, o que prejudica o seu
equilibrio psicoldgico e o bem-estar global. Considerando estes argumentos, foi delineada a
terceira hipdtese de investigacéo:

Hipdtese 3: A relacdo entre a atitude do cliente e o bem-estar dos colaboradores em
contexto laboral é mediada pela satisfagéo profissional

Marta Correia de Sa Rocha 5
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1.4. Da exaustdo emocional a satisfacdo profissional: implicacGes para o bem-estar
dos colaboradores

A exaustdo emocional e a satisfacdo profissional constituem dois mecanismos
fundamentais para compreender a forma como as experiéncias laborais influenciam o bem-estar
dos trabalhadores (Yang et al., 2024). Em contextos caracterizados por elevadas exigéncias
emocionais, 0 desgaste psicoldgico tende a comprometer a forma como os colaboradores
percecionam o seu trabalho e avaliam a sua experiéncia profissional (Karatepe et al., 2020).

Os trabalhadores emocionalmente exaustos apresentam uma menor disponibilidade de
recursos para responder as exigéncias do contexto laboral, o que se reflete em niveis inferiores
de motivacdo, envolvimento e realizagdo profissional (Maslach et al., 2001).
Consequentemente, tendem a desenvolver avaliacdes mais negativas acerca das suas funcdes e
do ambiente de trabalho, conduzindo a uma diminui¢@o da satisfacdo profissional (Dogantekin
et al., 2023). Este processo assume particular relevancia em atividades que implicam um
contacto continuo com os clientes, nas quais as exigéncias emocionais sdo mais intensas e
persistentes (Vasconcelos, 2020).

Na perspetiva da COR, a perda progressiva de recursos emocionais decorrente da
exaustdo tende a comprometer a capacidade dos individuos para experienciar estados
emocionais positivos e retirar satisfagdo do trabalho (Hobfoll et al., 2018). Por conseguinte,
niveis elevados de exaustdo emocional encontram-se frequentemente associados a niveis
inferiores de satisfacdo profissional e a uma maior vulnerabilidade ao stress ocupacional (Yang
etal., 2024).

Por sua vez, niveis reduzidos de satisfacdo profissional tendem a comprometer o bem-
estar dos trabalhadores, desencadeiam sentimentos de desmotivacdo e diminuem a qualidade
da experiéncia profissional (Matud, 2024). Neste sentido, a exaustdo emocional pode
desencadear um processo de deterioragdo progressiva, no qual a diminuicdo da satisfacdo
profissional constitui um mecanismo através do qual o desgaste psicologico se traduz em
consequéncias negativas para o bem-estar laboral (Fujii, 2025).

Neste enquadramento, Gustiawan et al. (2023) sugerem que as experiéncias negativas
com os clientes constituem um antecedente relevante deste processo, porgque desencadeiam
situacOes de tensdo emocional que se refletem na satisfacdo profissional e, consequentemente,
no bem-estar dos trabalhadores. De igual modo, Pu et al. (2024) defendem que a influéncia da

atitude do cliente sobre o bem-estar pode ser explicada por um processo sequencial, em que a
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exaustdo emocional antecede a diminuicdo da satisfacdo profissional. A relacdo entre as
variaveis mediadora sustenta a formulacéo da quarta hipotese.
Hipdtese 4: A exaustdo emocional e a satisfacdo profissional medeiam sequencialmente

a relacao entre a atitude do cliente e o bem-estar dos colaboradores em contexto laboral.

A Figura 1 apresenta 0 modelo concetual no qual se estruturam as relagdes diretas e
indiretas entre a atitude do cliente, a exaustdo emocional, a satisfacdo profissional e 0 bem-estar

em contexto laboral, e que sustenta as hipéteses de investigacdo formuladas.

Figural

Modelo de investigacéo

Exaustdo
emocional

Satisfacao
profissional

Atitude do Bem-estar em
cliente J > contexto laboral

Nota. O modelo concetual proposto considera um efeito direto da atitude do cliente sobre 0 bem-estar em contexto
laboral (H1), bem como trés mecanismos indiretos: através da exaustdo emocional (H2), através da satisfacdo
profissional (H3) e através da mediagdo sequencial da exaustdo emocional e da satisfacdo profissional (H4).

Fonte: Elaboracédo propria

2. Metodologia

2.1. Desenho da investigacao

O estudo adota uma abordagem quantitativa, de natureza transversal, com o objetivo de
analisar a relagéo entre a atitude do cliente e 0 bem-estar dos colaboradores em contexto laboral.
O modelo proposto considera a exaustdo emocional e a satisfacdo profissional como variaveis
mediadoras sequenciais nesse processo.

Este desenho metodoldgico permite testar empiricamente as relagdes entre as variaveis
em estudo, com base em dados recolhidos num Unico momento temporal, sendo adequado a

andlise de mecanismos de media¢do em contexto organizacional (Hayes, 2022).
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2.2. Amostra e procedimento de recolha de dados

A amostra é constituida por 369 trabalhadores por conta de outrem, com idades
compreendidas entre os 18 e 0s 64 anos (M = 33.92; DP = 11.59), que exercem funcdes com
contacto direto ou indireto com clientes, em diferentes setores de atividade. A selecdo dos
participantes seguiu um método de amostragem néo probabilistica por conveniéncia, adequado
a natureza do estudo e as limitacfes de acesso a esta populacéo especifica (Bryman, 2016).

Os dados foram recolhidos através de um questionario estruturado, aplicado em dois
formatos distintos. Numa primeira fase, o questionario foi disponibilizado online em diferentes
canais digitais. Paralelamente, procedeu-se a recolha presencial de dados, com a aplicacdo do
questionario em formato papel junto de colaboradores em contexto de loja. A recolha decorreu
entre outubro de 2025 e marc¢o de 2026. Em ambos os formatos, foram assegurados o0 anonimato
e a confidencialidade das respostas, sendo a participacdo voluntaria. Os participantes foram
previamente informados sobre os objetivos do estudo.

As funcbes desempenhadas pelos participantes foram agregadas em dois grupos, de
acordo com a natureza do contacto com o cliente: (1) fun¢Ges com contacto direto (front-office)
e (2) funcbes com contacto indireto (back-office). As varidveis relativas ao setor de atividade
foram recodificadas em categorias, com base na similaridade funcional, de forma a reduzir a
dispersdo das respostas e a garantir maior robustez analitica. Para efeitos de analise, o setor foi
organizado em trés grupos: comércio, servicos e hospitalidade, e atividades técnicas e
operacionais.

A Tabela 1 apresenta a caracterizacao sociodemogréafica e profissional da amostra.

Tabela 1

Caracterizacéo sociodemografica e profissional dos participantes

Variaveis n (%)

Sexo

Masculino 100 (27.1%)
Feminino 269 (72.9%)
Faixa etaria

Menor ou igual a 25 anos 131 (35.5%)
Entre 26 e 35 anos 111 (30.1%)
Maior ou igual a 36 anos 127 (34.4%)

Nota. n = 369; M = média; DP = desvio-padrao
Fonte: Elaboragdo propria
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Tabela 1
Caracterizacdo sociodemografica e profissional dos participantes (continuacéo)

Variaveis n (%)
Habilitacdes académicas

Ensino secundéario 154 (41.7%)
Curso profissional 92 (24.9%)
Licenciatura 95 (25.7%)
Mestrado 28 (7.6%)
Funcéo que desempenha

Com contacto direto com o cliente (front-office) 223 (60.4%)
Com contacto indireto com o cliente (back-office) 146 (39.6%)
Experiéncia profissional no setor de atividade (M = 9.43; DP = 8.31)

Menor ou igual a 4 anos 128 (34.7%)
Entre 5 e 10 anos 130 (35.2%)
Maior ou igual a 11 anos 111 (30.1%)
Antiguidade na atual organizacao (M = 5.98; DP = 6.24)

Menor ou igual a 1 ano 107 (29.0%)
Entre 2 e 5 anos 137 (37.1%)
Maior ou igual a 6 anos 125 (33.9%)
Horas de trabalho semanal (M = 36.21; DP = 10.32)

Menor ou igual a 39 horas 143 (38.8%)
40 horas 173 (46.9%)
Maior ou igual a 41 horas 53 (14.4%)
Trabalho por turnos

Néao 119 (32.2%)
Sim 250 (67.8%)
Rendimento médio mensal liquido

Menor ou igual a 900€ 90 (24.4%)
Entre 901€ e 1200€ 178 (48.2%)
Maior ou igual a 1201€ 101 (27.4%)
Setor de atividade

Comeércio 248 (67.2%)
Servigos e hospitalidade 78 (21.1%)
Atividades técnicas e operacionais 43 (11.7%)

Nota. n = 369; M = média; DP = desvio-padrao
Fonte: Elaboragdo propria

2.3. Instrumentos de medida

Para medir as variaveis em estudo, foram utilizadas escalas previamente validadas na
literatura e adaptadas ao contexto da investigacdo. Todos os itens foram avaliados atraves de
escalas de Likert de cinco pontos, que variam entre “Discordo totalmente” (1) e “Concordo

totalmente” (5). A variavel atitude do cliente foi medida através de uma escala de frequéncia e,
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apesar de a verséo original utilizar um formato de sete pontos, neste estudo optou-se por uma
escala de cinco pontos, que oscilou entre “Nunca” (1) e “Sempre” (5), o que permitiu avaliar a
regularidade com que os comportamentos ocorrem. Esta opcao teve como objetivo assegurar a
uniformizacdo do formato de resposta ao longo do questionario e facilitar a compreensdo dos
itens por parte dos inquiridos, conforme recomendado por Dalmoro e Vieira (2013).

Atitude do cliente. Foi utilizada uma escala composta por 13 itens, adaptada de Kang e
Gong (2019), que avalia a frequéncia de comportamentos disfuncionais dos clientes com os
colaboradores em contexto profissional. O instrumento integra diferentes atitudes inadequadas
por parte dos clientes, incluindo: o abuso verbal (4 itens; e.g., Os clientes gritaram comigo), a
exigéncia desproporcional (4 itens; e.g., Os clientes exigiram tratamento especial), e as
reclamacdes ilegitimas (5 itens; e.g., Os clientes reclamaram sem motivo). Embora a escala
original apresente trés dimensdes, neste estudo foi utilizada como um constructo
unidimensional, que reflete o nivel global de comportamento disfuncional do cliente, dado que
néo se pretende analisar separadamente cada uma das dimensoes.

Exaustdo emocional. Foi avaliada com base no Maslach Burnout Inventory — General
Survey (MBI-GS), desenvolvido por Maslach et al. (1996) e amplamente consolidado na
literatura para a avaliacdo das trés dimensdes do burnout (Maslach & Leiter, 2016). No presente
estudo, foi utilizada a versdo abreviada de nove itens, derivada do instrumento original e
validada por Wang et al. (2024). Considerou-se apenas a dimensdo de exaustdo emocional,
composta por trés itens [e.g., Sinto-me emocionalmente esgotado(a) com o meu trabalho], que
avaliam o nivel de fadiga, frustracdo e pressdo associados ao contexto laboral.

Satisfacéo profissional. Foi medida com base na verséo reduzida do Short Index of Job
Satisfaction (SIJS), validada para Portugal e Brasil por Sinval e Mardco (2020). O instrumento
€ composto por cinco itens que captam a percegdo dos colaboradores sobre a sua satisfagdo com
o trabalho [e.g., Sinto-me razoavelmente satisfeito(a) com o meu emprego atual].

Bem-estar em contexto laboral. Foi estimado com base na escala de Employee Well-Being
desenvolvida por Zheng et al. (2015), originalmente composta por 18 itens distribuidos por trés
dimens@es: bem-estar na vida, bem-estar no trabalho e bem-estar psicolégico. Neste estudo,
utilizaram-se os trés itens que avaliam a percecdo dos colaboradores sobre a sua satisfacéo e
experiéncia no contexto profissional (e.g., Sinto-me satisfeito(a) com as minhas

responsabilidades profissionais). A selecdo desta dimenséo decorre do facto de o estudo incidir
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nas interagdes com os clientes, motivo pelo qual ndo foram consideradas as dimensdes de bem-
estar na vida e de bem-estar psicoldgico.

Variaveis de controlo. Atendendo a natureza do modelo tedrico e com o objetivo de isolar
o efeito da atitude do cliente sobre os constructos em estudo, o sexo, a idade e a funcao
desempenhada foram incluidas como variaveis de controlo. A inclusdo destes fatores justifica-
se pela evidéncia de que as caracteristicas sociodemograficas e profissionais influenciam a
exaustdo emocional (Maslach & Leiter, 2016), a satisfacdo profissional (Judge et al., 2017) e 0

bem-estar laboral (Diener et al., 2018).

2.4. Estratégia de analise de dados

Os dados foram analisados com recurso aos softwares SPSS e AMOS (ambos na versédo
29), bem como a macro PROCESS desenvolvida por Hayes (2022). Numa fase inicial, foram
realizadas analises preliminares com o objetivo de avaliar a qualidade dos dados, incluindo a
identificacdo de valores em falta e a analise da distribuicdo das variaveis. Foi ainda verificada
a auséncia de multicolinearidade, através dos valores de Variance Inflation Factor (VIF).

Posteriormente, foi realizada uma analise fatorial confirmatoria (AFC), com recurso ao
AMOS, com o objetivo de avaliar a validade do modelo de medida.

De seguida, procedeu-se a avaliagdo da consisténcia interna das escalas, com base no
coeficiente alfa de Cronbach. Foram igualmente calculadas as estatisticas descritivas e 0s
coeficientes de correlacdo de Pearson, com o intuito de analisar as associagdes bivariadas entre
0s constructos.

Para testar as hipoteses de investigacdo, foi estimado um modelo de mediacgéo sequencial
(Modelo 6 da macro PROCESS), no qual a atitude do cliente foi considerada a variavel
independente, a exaustdo emocional e a satisfacdo profissional as varidveis mediadoras, e 0
bem-estar em contexto laboral a variavel dependente. Os efeitos diretos, indiretos e totais foram
analisados com recurso ao método de bootstrapping, com 5000 reamostragens e intervalos de
confianca a 95%. Um efeito indireto foi considerado estatisticamente significativo quando o
respetivo intervalo de confianga néo incluia o valor zero.

Atendendo ao facto de todas as varidveis terem sido avaliadas atraves de medidas de
autorrelato e recolhidas num Unico momento temporal, procedeu-se a avaliacdo do potencial
viés do método comum (Common Method Bias), através do teste do fator inico de Harman. Os

resultados revelaram que o primeiro fator explicou 35.2% da variancia total, valor inferior ao
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limiar de 50.0% recomendado na literatura. Deste modo, os resultados obtidos sugerem que o
viés do método comum ndo constitui uma ameaca significativa a interpretacdo das relaces

entre os constructos em analise (Podsakoff et al., 2003).

3. Resultados

3.1. Estatisticas descritivas e correlacGes

A Tabela 2 apresenta as correlagdes de Pearson entre as variaveis em estudo, bem como
as respetivas significancias estatisticas. Os resultados evidenciam que a atitude do cliente se
encontra negativamente correlacionada com o bem-estar (r = - 0.289; p < 0.001) e com a
satisfacdo profissional (r =- 0.344; p < 0.001), e positivamente associada a exaustao emocional
(r=0.419; p < 0.001). Estes resultados sugerem que as interacfes mais exigentes ou negativas
com os clientes estdo associadas a maior desgaste emocional, bem como a menores niveis de
satisfacdo e bem-estar.

A exaustdo emocional apresenta uma correlacdo negativa forte com o bem-estar (r = -
0.557; p < 0.001) e com a satisfagdo profissional (r = - 0.652; p < 0.001), o que demonstra o
impacto adverso do desgaste emocional no funcionamento psicoldgico dos colaboradores. A
satisfacdo profissional, por sua vez, revela uma correlacdo positiva forte com o bem-estar (r =
0.712; p < 0.001), o que indica que quanto maior € a satisfacdo profissional, mais elevado tende
a ser o estado de bem-estar.

Relativamente as varidveis sociodemograficas, o sexo (0 = feminino; 1 = masculino) ndo
apresenta associacOes estatisticamente significativas com as principais variaveis em estudo. A
idade revela uma correlacdo positiva, ainda que de fraca magnitude, com o bem-estar (r = 0.151;
p <0.05) e com a satisfagéo profissional (r =0.133; p < 0.05), o que sugere que os colaboradores
mais velhos geralmente reportam niveis ligeiramente superiores nestas dimensoes.

A variével funcdo desempenhada foi operacionalizada de forma dicotomica (0 = funges
com contacto indireto com o cliente; 1 = fungGes com contacto direto com o cliente),
distinguindo os colaboradores de front-office e back-office. Esta distingdo permite diferenciar
as interagcdes com o cliente, sendo expectavel que as fungdes com contacto direto implicam, em
regra, uma maior exigéncia emocional. No entanto, ndo se observaram associacoes
estatisticamente significativas entre esta variavel e os constructos em estudo. Ainda assim, foi
identificada uma correlacdo negativa com o sexo (r = - 0.230; p < 0.001), o que sugere a

existéncia de resultados distintos entre as fungdes com contacto direto e indireto com o cliente.

Marta Correia de Sa Rocha 12



Atitude do cliente e bem-estar dos colaboradores em fungdes de comércio e servigos

Os valores de VIF também se mantiveram abaixo do limiar critico de 5, o que indica a
auséncia de problemas de multicolinearidade entre as varidveis. Estes resultados asseguram a

adequacao dos dados para estimar modelos mais complexos.
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Tabela 2
Estatisticas descritivas e matriz de correlacfes entre as variaveis em estudo
M DP 1 2 3 4 5 6
1. Bem-estar em contexto laboral 3.79 0.77 -
2. Atitude do cliente 2.45 0.83 - 0.289** -
3. Exaustéo emocional 2.82 0.97 - 0.557** 0.419** -
4. Satisfacédo profissional 3.41 0.84 0.712** -0.344** - 0.652** -
5. Idade 33.92 11.59 0.151** -0.099 -0.061 0.133**
6. Sexo - - 0.042 - 0.053 - 0.050 0.023 - 0.087
7. Funcdo que desempenha - - - 0.082 0.082 0.023 0.003 -0.110* - 0.230**

Nota. M = média; DP = desvio-padrdo; *p < 0.05; p < 0.001. Sexo (0 = feminino; 1 = masculino); funcéo desempenhada (0 = fun¢bes com contacto indireto; 1 = fun¢bes com
contacto direto)
Fonte: Elaboracdo propria
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3.2. Modelo de medida

Apo6s a analise preliminar dos dados, procedeu-se a avaliacdo do modelo de medida
através de uma AFC, com recurso ao método de estimagdo da maxima verosimilhanca. Os itens
com cargas fatoriais inferiores a 0.60 foram removidos, o0 que permitiu melhorar o ajustamento
global do modelo e reforcar a qualidade da relacao entre os itens e 0s respetivos constructos.

Ap0s este processo, 0 modelo apresentou um bom ajustamento aos dados da amostra (/dt
= 3.04; CFl = 0.96; TLI = 0.94; RMSEA = 0.07). Estes resultados indicam uma adequada
representacdo da matriz de covariancias observada.

A validade convergente revelou-se adequada, uma vez que os valores da variancia média
extraida (AVE) variaram entre 0.56 e 0.68, o que ultrapassa o valor minimo de referéncia de
0.50. Verificou-se, ainda, que os indices de fiabilidade composta (CR) se situaram entre 0.79 e
0.90, o que revela niveis adequados de consisténcia interna dos constructos (Tabela 3).

A validade discriminante revelou-se igualmente satisfatdria, verificando-se que os valores
da variancia maxima partilhada (MSV) permaneceram abaixo dos valores da AVE em todos 0s
constructos. Adicionalmente, a raiz quadrada da AVE apresentou valores superiores as
respetivas correlacdes entre 0s constructos, em conformidade com os critérios propostos por
Fornell e Larcker (1981). Foi, ainda, calculado o racio Heterotrait-Monotrait (HTMT), proposto
por Henseler et al. (2015), cujos valores se situaram maioritariamente abaixo do limiar de 0.90
recomendado na literatura, o que reforca a adequacdo da validade discriminante entre os
constructos em analise.

Apesar da robustez global do modelo de medida, observou-se uma associagdo elevada
entre a satisfacdo profissional e 0 bem-estar em contexto laboral. Embora este resultado possa
refletir alguma proximidade conceptual, os dois constructos foram mantidos no modelo devido
as diferencas concetuais que os distinguem. Enquanto a satisfacdo profissional corresponde a
uma avaliacdo predominantemente cognitiva das experiéncias associadas ao trabalho, o bem-
estar em contexto laboral traduz um estado mais abrangente relacionado com o funcionamento
psicologico e afetivo dos individuos. Esta distingdo encontra-se amplamente sustentada na
literatura, o que justifica a manutencao de ambos os construtos no modelo concetual (De Neve
& Ward, 2023; Diener et al., 2018; Warr, 2019).
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Tabela 3

Fiabilidade, validade convergente e discriminante
Constructos o CR AVE MSV +VAVE A (loadings)
Bem-estar em contexto laboral 0.72 0.78 0.65 0.49 0.80 0.694 — 0.887
Atitude do cliente 091 0.90 0.65 0.16 080 0.739-0.860
Exaustdo emocional 0.70 081 0.68 043 082 0.756 — 0.889
Satisfacéo profissional 0.78 0.79 0.56 051 075 0.641-0.804

Nota. A = intervalo das cargas fatoriais estandardizadas. o, = alfa de Cronbach; CR = Composite Reliability
(fiabilidade compésita); AVE = Average Variance Extracted (variancia média extraida); MSV = Maximum Shared
Variance (varidncia maxima partilhada A validade discriminante foi avaliada com base nos critérios propostos por
Fornell e Larcker (1981), através da comparagdo entre a AVE, a MSV ¢ a raiz quadrada da AVE (VAVE).

Fonte: Elaboracéo prépria

3.3. Teste do modelo de mediagéo sequencial

Apos a validacdo do modelo de medida, as hipoteses foram testadas através de um modelo
de mediacdo sequencial, com recurso a macro PROCESS (Modelo 6; Hayes, 2022). A anélise
dos dados demonstrou que a atitude do cliente exerce um efeito direto negativo e
estatisticamente significativo sobre o bem-estar em contexto laboral (f = -0.095; p < 0.05; IC
95% [-0.103; -0.088]), o0 que permitiu corroborar a Hipotese 1. Apesar da magnitude reduzida,
este resultado indica que, quando as interacBes com os clientes sdo desfavoraveis ou mais
exigentes, tendem a comprometer o bem-estar dos colaboradores.

Verificou-se, ainda, que a atitude do cliente influencia positivamente a exaustdo
emocional (p = 0.490; p < 0.001; IC 95% [0.381; 0.599]), que por sua vez, exerce um efeito
negativo sobre o0 bem-estar (B = -0.124; p = 0.002; IC 95% [-0.201; -0.047]). Estes resultados
sustentam a Hipdtese 2, pois evidenciam que a exaustdo emocional constitui um mecanismo
relevante na relacdo entre a atitude do cliente e o bem-estar dos colaboradores.

Também foi possivel apurar que a atitude do cliente apresenta um efeito negativo sobre a
satisfacao profissional (B = -0.218; p < 0.05; IC 95% [-0.261; -0.174]), sendo esta igualmente
influenciada de forma negativa pela exaustdo emocional (p =-0.538; p <0.001; IC 95% [-0.612;
-0.463]). A satisfacdo profissional, por sua vez, exerce um efeito positivo e estatisticamente
significativo sobre o bem-estar (B = 0.549; p < 0.001; IC 95% [0.463; 0.635]). Estes resultados
suportam a Hipotese 3 e evidenciam o papel central da satisfacdo profissional na explicacdo do
bem-estar em contexto laboral.

A andlise dos efeitos indiretos, com base no método de bootstrap (5.000 reamostragens),

revela um efeito indireto total negativo e estatisticamente significativo da atitude do cliente
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sobre 0 bem-estar (B = -0.253; IC 95% [-0.331; -0.176]), 0 que demonstra que 0 impacto desta
variavel ocorre predominantemente através de mecanismos mediadores. Para além dos efeitos
diretos, a analise dos efeitos indiretos permite compreender 0s mecanismos através dos quais a
atitude do cliente influencia o bem-estar dos colaboradores.

A analise detalhada dos efeitos indiretos permite identificar trés percursos distintos. O
efeito indireto via exaustdo emocional revela-se estatisticamente significativo (f = -0.061; IC
95% [-0.111; -0.015]). De igual forma, o efeito indireto via satisfacdo profissional apresenta
significancia estatistica (B = -0.129; IC 95% [-0.153; -0.105]). Por fim, o efeito indireto
sequencial apresenta a maior magnitude (p = -0.145; IC 95% [-0.197; -0.098]), o0 que confirma
a Hipotese 4 e reforca a relevancia de analisar os dois mediadores em conjunto para explicar o
bem-estar dos colaboradores.

Os contrastes entre os efeitos indiretos ndo evidenciam diferencas estatisticamente
significativas, 0 que sugere que, embora 0 percurso sequencial apresente maior magnitude, a
sua predominancia ndo se distingue estatisticamente dos restantes mecanismos indiretos. Ainda
assim, o padrao observado aponta para uma dindmica em série, na qual a exaustdo emocional
contribui para a diminuicdo da satisfacdo profissional e aumenta, de forma indireta, o impacto

da atitude do cliente no bem-estar dos colaboradores.
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Tabela 4
Efeitos diretos e indiretos da atitude do cliente no bem-estar em contexto laboral
Hipdteses Caminho B BootSE  1C95% Inferior  1C95% Superior  Resultado
Hipotese 1 Efeito direto
Atitude do cliente — Bem-estar em contexto laboral -0.095  0.037 -0.103 -0.088 Confirmada
Hipdtese 2 Efeitos indiretos
Atitude do cliente — Exaustdo emocional — Bem-estar em -0.061  0.025 -0.111 -0.015 Confirmada
contexto laboral
Hipdtese 3 Atitude do cliente — Satisfacdo profissional - Bem-estar 0129 0029 0153 0105 Confirmada
em contexto laboral
Hipotese 4 AtltL.Jde_ do cliente — Exaustdo emocional — Satisfacéo 0145 0075 0197 0,098 Confirmada
profissional — Bem-estar em contexto laboral
Efeito indireto total -0.253  0.039 -0.331 -0.176 -

Nota. B = coeficiente de regressdo; BootSE = erro padrdo obtido por bootstrap; IC95% = intervalo de confian¢a a 95%.
Os efeitos indiretos foram estimados com base em 5.000 reamostragens bootstrap. Um efeito é considerado estatisticamente significativo quando o intervalo de confianga

nado inclui o valor zero.
Fonte: Elaboracdo propria
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3.4. Analise complementar

Com o objetivo de aprofundar os resultados obtidos, foram realizados testes t para
amostras independentes para verificar se existem diferencas entre os colaboradores com
contacto direto e os colaboradores com contacto indireto com os clientes. As evidéncias
demonstram que ndo existem diferencas estatisticamente significativas em nenhuma das
variaveis em analise (p > 0.05). Estes resultados sugerem que o impacto da atitude do cliente
ndo varia em funcdo do tipo de contacto que os colaboradores estabelecem com os clientes
(direto versus indireto).

Ainda assim, verificou-se que os colaboradores com contacto direto com os clientes
apresentam niveis ligeiramente mais elevados de exaustdo emocional (M = 2.84; DP = 1.02) e
percecionam a atitude dos clientes de forma mais negativa (M = 2.51; DP = 0.88), quando
comparados com os colaboradores em funcdes de back-office (M =2.79; DP =0.89 e M = 2.37;
DP = 0.74, respetivamente). Por outro lado, apurou-se que os colaboradores com contacto
indireto com os clientes revelam niveis ligeiramente superiores de bem-estar (M = 3.87; DP =
0.72 versus M = 3.74; DP = 0.79). No que respeita a satisfacdo profissional, ndo se observam
diferencas relevantes entre 0s grupos.

Importa salientar que, embora algumas destas diferencas se aproximem do limiar de
significancia estatistica, nomeadamente no caso do bem-estar (p = 0.11) e da atitude do cliente
(p = 0.11), estas ndo atingem 0s niveis convencionalmente aceites para considerar a existéncia
de diferencas estatisticamente significativas. Acresce que os tamanhos do efeito estimados
(Cohen’s d) sdao reduzidos em todas as variaveis, o que reforca a interpretacdo de que as
diferencas observadas possuem uma magnitude limitada e ndo assumem relevancia substantiva.

Estes resultados indicam que o tipo de funcdo desempenhada, no que respeita ao contacto
com o cliente, ndo constitui um fator diferenciador estatisticamente significativo ao nivel do
bem-estar, da exaustdo emocional, da satisfacdo profissional ou da percecdo da atitude do
cliente. A auséncia de diferencas significativas entre os dois grupos podera indicar que 0s
processos de desgaste emocional associados as exigéncias laborais ndo dependem
exclusivamente da frequéncia do contacto direto com os clientes. De acordo com a COR
(Hobfoll et al., 2018), a perda de recursos psicoldgicos pode resultar de multiplas exigéncias
presentes no contexto organizacional, o que sugere que trabalhadores com diferentes funcdes
podem apresentar niveis semelhantes de exaustdo emocional, satisfagdo profissional e bem-

estar, apesar das diferencas existentes ao nivel da intensidade do contacto com os clientes.
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4. Discussao

Os resultados obtidos permitiram aprofundar a compreens@o dos mecanismos atraves dos
quais a atitude do cliente influencia o bem-estar dos colaboradores em funcdes de comércio e
servicos. De forma geral, as evidéncias empiricas obtidas sustentam o modelo tedrico proposto
e demonstram que a influéncia da atitude do cliente no bem-estar ocorre sobretudo através de
processos psicoldgicos associados a exaustdo emocional e a satisfacao profissional.

A analise dos dados revelou que a atitude do cliente exerce um efeito negativo sobre o
bem-estar dos colaboradores 0 que possibilitou a validagdo da primeira hipotese. Embora a
magnitude do efeito direto tenha sido reduzida, os resultados indicam que experiéncias
desfavoraveis com os clientes tendem a comprometer a forma como os trabalhadores
percecionam a sua experiéncia profissional e o seu estado de bem-estar. A reduzida magnitude
do efeito direto poderd indicar que a influéncia da atitude do cliente sobre o bem-estar ndo
ocorre de forma imediata, mas sobretudo através de mecanismos psicoldgicos intermédios,
como a exaustdo emocional e a satisfacdo profissional. Este resultado é consistente com 0s
argumentos apresentados por Fombelle et al. (2020b), segundo os quais as relacdes
estabelecidas com os clientes constituem uma importante fonte de exigéncias emocionais,
particularmente em atividades de prestacéo de servicos.

De forma semelhante, Prasetyo et al. (2021) demonstraram que a exposicdo a
comportamentos inadequados por parte dos clientes se associa a niveis mais elevados de stress
e a uma deterioracdo da experiéncia laboral. As evidéncias obtidas também convergem com os
resultados de Woolum et al. (2024), que mostram que os efeitos das experiéncias negativas com
os clientes tendem a acumular-se ao longo do tempo e a comprometer o equilibrio psicologico
dos trabalhadores. De igual modo, Khanam e Tarab (2025) observaram que a repeti¢do de
episodios de desrespeito afeta negativamente a autoestima e a motivagéo, o que contribui para
uma perce¢do menos positiva do trabalho. Uma interpretacdo semelhante foi proposta por Tarab
(2025), ao defender que as experiéncias negativas em contexto de servico representam uma
importante fonte de stress ocupacional, com repercussdes diretas sobre o bem-estar dos
trabalhadores. Esta perspetiva é reforcada por Fujii (2025), que salienta que a natureza das
relagdes estabelecidas com os clientes constitui um elemento relevante para compreender o
funcionamento psicoldgico dos colaboradores.

Também se verificou que a exaustdo emocional desempenha um papel relevante na

relacdo entre a atitude do cliente e o bem-estar dos colaboradores, o que sugere que as
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experiéncias negativas com os clientes tendem a afetar o funcionamento psicolégico dos
trabalhadores através do desgaste emocional. Estes resultados permitiram corroborar a segunda
hipotese de investigacdo e encontram suporte na perspetiva proposta por Maslach e Leiter
(2016), que identificam a exaustdo emocional como uma resposta as exigéncias emocionais
associadas ao trabalho. Em contextos marcados pelo contacto continuo com clientes, 0s
trabalhadores séo frequentemente confrontados com situacdes que exigem elevados niveis de
autorregulacdo emocional, circunstancia que favorece a acumulacdo de desgaste psicologico
(Grandey et al., 2013).

Conclus@es semelhantes foram encontradas por Pu et al. (2024), que identificaram uma
associacdo positiva entre os comportamentos desrespeitosos dos clientes e 0s niveis de exaustdo
emocional. Também Shahzad et al. (2024) verificaram que o desgaste emocional desempenha
um papel fundamental na explicagcdo das consequéncias das atitudes negativas dos clientes
sobre diversos indicadores de bem-estar. Na mesma linha, Karatepe et al. (2020) demonstraram
que a perda continua de recursos emocionais compromete a capacidade dos trabalhadores para
lidar eficazmente com as exigéncias profissionais. Esta interpretacdo é consistente com a COR
(Hobfoll et al., 2018), segundo a qual a exposicao prolongada a fatores stressantes desencadeia
processos de perda de recursos que tendem a afetar negativamente o funcionamento psicoldgico
dos individuos. A relacdo entre as variaveis sugere que a exaustdo emocional representa um dos
principais mecanismos através dos quais as experiéncias negativas com os clientes
comprometem o bem-estar dos trabalhadores (Fujii, 2025).

A satisfacdo profissional demonstrou igualmente desempenhar um papel explicativo na
relacdo entre a atitude do cliente e o bem-estar em contexto laboral, o que confirmou a terceira
hipo6tese. Conclusdes semelhantes foram encontradas por Shin et al. (2022), que reforcam que
a satisfacéo profissional também constitui um mecanismo explicativo da relacédo entre a atitude
do cliente e 0 bem-estar dos colaboradores. As experiéncias vivenciadas pelos trabalhadores
durante o contacto com os clientes influenciam a forma como estes avaliam o seu trabalho e,
consequentemente, a sua satisfacdo profissional (Fombelle et al., 2020b). Esta interpretagédo
estd em linha com os argumentos de Matud (2024), que definiu a satisfacdo profissional como
uma avaliacdo global das experiéncias associadas ao trabalho.

Mais recentemente, Prasetyo et al. (2021) evidenciaram que a qualidade das relagOes
interpessoais representa um importante antecedente da satisfacdo profissional, sobretudo em
atividades caracterizadas pela elevada intensidade relacional. De forma semelhante, Pu e Zhang

(2024) salientaram que as experiéncias quotidianas com os clientes influenciam
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significativamente a forma como os trabalhadores percecionam as suas funcdes. As conclusdes
obtidas também convergem com os resultados apresentados por Fujii (2025), que identificou
uma associacgao negativa entre as atitudes inadequadas dos clientes e a satisfacdo profissional.
Segundo este autor, a deterioracdo da qualidade das relagdes com os clientes tende a afetar a
forma como os colaboradores interpretam o significado e o valor do seu trabalho. Esta
interpretacdo € igualmente consistente com os estudos de Dogantekin et al. (2023), que
defendem que a satisfacdo profissional constitui um dos mecanismos mais relevantes para
explicar a relagdo entre as experiéncias laborais e o bem-estar dos trabalhadores. Em
consonancia com Yang et al. (2024), os resultados obtidos reforcam a importancia da satisfacdo
profissional enquanto recurso psicoldgico associado ao equilibrio emocional e a qualidade da
experiéncia laboral.

Os efeitos da atitude do cliente sobre o bem-estar evidenciaram uma natureza sequencial,
na medida em que a exaustdo emocional antecedeu a diminuicéo da satisfacdo profissional, o
gue suportou a quarta hipotese. Shin et al. (2022) reforcaram que a influéncia da atitude do
cliente sobre o bem-estar ocorre através de um processo sequencial em que a exaustdo
emocional antecede a diminuicdo da satisfagdo profissional. Importa salientar que o efeito
indireto sequencial apresentou a maior magnitude entre os trés mecanismos indiretos
analisados, o0 que sugere que o impacto da atitude do cliente sobre o bem-estar ndo se explica
apenas pela presenca isolada da exaustdo emocional ou da satisfacdo profissional, mas
sobretudo pela combinacdo destes dois processos (Dogantekin et al., 2023). Os resultados
sugerem que a deterioracdo do bem-estar resulta de um processo progressivo, no qual o desgaste
emocional antecede a reducao da satisfacdo profissional.

Esta evidéncia encontra suporte nos pressupostos da COR (Hobfoll et al., 2018), segundo
0s quais a perda continuada de recursos emocionais tende a desencadear ciclos progressivos de
desgaste. Nesta perspetiva, a exaustdo emocional pode ser interpretada como uma manifestagéo
inicial da perda de recursos, que acaba por comprometer a avaliagdo cognitiva do trabalho,
traduzida em niveis inferiores de satisfacdo profissional. Esta interpretacéo vai ao encontro dos
estudos de Gustiawan et al. (2023), que identificaram as experiéncias negativas com os clientes
como um importante antecedente de tensdo emocional em contextos de servigo. Posteriormente,
Pu et al. (2024) defenderam que os efeitos das atitudes dos clientes tendem a manifestar-se
através de mecanismos indiretos, em que a deterioracdo dos recursos emocionais antecede
alteracdes na satisfacdo profissional. Uma interpretacdo semelhante foi proposta por Fuijii

(2025), ao demonstrar que niveis elevados de desgaste emocional contribuem para avaliagdes
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menos favoraveis do trabalho, comprometendo a satisfacdo profissional e, consequentemente,
0 bem-estar. Também Dogantekin et al. (2023) sublinham que a satisfacdo profissional
desempenha um papel fundamental na tradugdo das experiéncias laborais em resultados
associados ao funcionamento psicoldgico dos trabalhadores. Yang et al. (2024), por sua vez,
mostraram que a satisfacdo profissional constitui um importante recurso psicoldgico associado
ao equilibrio emocional e a qualidade da experiéncia profissional. Verifica-se, assim, que a
exposicdo continuada a experiéncias negativas com os clientes desencadeia inicialmente
processos de desgaste emocional, que acabam por comprometer a satisfagéo profissional e, em
ultima instancia, o bem-estar dos colaboradores (Shin et al., 2022). Estas evidéncias reforcam
a importancia de considerar 0s processos emocionais e cognitivos de forma articulada na
explicagdo do bem-estar dos trabalhadores em contextos caracterizados por uma elevada

intensidade relacional.

4.1. Contributos tedricos e praticos

Os resultados deste estudo contribuem para aprofundar a compreensdo dos fatores que
influenciam o bem-estar dos colaboradores em fungdes de comércio e servigos. Evidenciam,
ainda, que as atitudes dos clientes constituem um antecedente relevante do bem-estar e reforgam
a importancia de considerar fatores externos a organizacdo para explicar as experiéncias
laborais dos trabalhadores. Por outro lado, permite demonstrar que a influéncia da atitude do
cliente sobre o bem-estar ocorre através de um processo sequencial que envolve a exaustdo
emocional e a satisfacdo profissional. Neste sentido, reforca a aplicacdo da COR em contextos
de elevada intensidade relacional, pois evidencia que a perda progressiva de recursos
emocionais se repercute na forma como os colaboradores avaliam a sua experiéncia profissional
e, consequentemente, no seu bem-estar.

A identificacdo deste mecanismo sequencial representa um contributo adicional para a
literatura, uma vez que o0s estudos que analisam estas variaveis de forma integrada continuam
a ser relativamente escassos. Adicionalmente, permite reconhecer que os clientes ndo séo
apenas destinatarios do servico prestado, mas também sdo capazes de influenciar o
funcionamento psicolégico dos trabalhadores. Deste modo, salienta que as experiéncias
decorrentes dessas relacdes podem afetar o bem-estar dos colaboradores atraves de mecanismos
emocionais e atitudinais.

Do ponto de vista pratico, chama a atencdo das organizacGes para a necessidade de

reconhecerem que a qualidade das relagdes estabelecidas com os clientes pode ter repercussoes
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importantes na saude psicoldgica e no bem-estar dos colaboradores. Neste contexto, torna-se
pertinente implementar praticas orientadas para a prevencdo do desgaste emocional,
nomeadamente através da disponibilizacdo de programas de apoio psicolégico, de iniciativas
de promocdo do bem-estar e de agdes de formacdo direcionadas para a gestdo de situagdes de
atendimento emocionalmente exigentes.

Paralelamente, alerta para a importancia de se investir em praticas de GRH que favorecam
a satisfacdo profissional (e.g., reconhecimento do desempenho, oportunidades de
desenvolvimento profissional, ambientes de trabalho positivos). A adocdo destas medidas
podera contribuir para niveis mais elevados de bem-estar e para potenciar a qualidade do servico

prestado, aumentar a satisfacdo dos clientes e para a retencéo dos colaboradores.

4.2. LimitacGes do estudo e sugestdes para investigacao futura

Apesar dos contributos apresentados, importa reconhecer algumas limitacdes. Em
primeiro lugar, a investigacdo baseou-se numa amostra constituida exclusivamente por
colaboradores do setor do comércio e dos servicos, o que limita a generalizagcdo dos resultados
para outros contextos profissionais caracterizados por diferentes niveis de intensidade
relacional.

A natureza transversal do estudo também impede que se estabelecam relacdes de
causalidade entre as varidveis analisadas, pelo que os resultados devem ser interpretados com
prudéncia. Embora os dados obtidos permitam identificar associacfes estatisticamente
significativas entre a atitude do cliente, a exaustdo emocional, a satisfacdo profissional e o0 bem-
estar dos colaboradores, ndo € possivel excluir a influéncia de outros fatores suscetiveis de
afetar estas relaces.

Adicionalmente, a recolha de dados através de questionarios de autorrelato podera
aumentar a probabilidade de ocorréncia de viés de método comum, uma vez que todas as
variaveis foram avaliadas pelos préprios participantes. Apesar de a aplicacdo dos questionarios
em formato presencial e online ter permitido alcangar um nimero mais elevado de respostas,
ndo foi possivel controlar integralmente as condigdes em que os participantes responderam aos
instrumentos.

Relativamente a investigacdo futura, seria pertinente desenvolver estudos longitudinais
para analisar a evolugédo destas relacdes ao longo do tempo e compreender de forma mais

aprofundada os processos subjacentes a influéncia da atitude do cliente sobre o bem-estar dos
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trabalhadores. A replicacdo do modelo em diferentes setores de atividade podera igualmente
contribuir para avaliar a consisténcia dos resultados em contextos profissionais distintos.

Por ultimo, sugere-se que em investigagdes futuras sejam incorporadas varidveis
organizacionais e individuais suscetiveis de influenciar as relacfes observadas, nomeadamente
0 suporte organizacional, a lideranca, a inteligéncia emocional, a resiliéncia ou as estratégias
de regulacdo emocional. A inclusdo destes fatores podera proporcionar uma compreensao mais
abrangente dos mecanismos associados ao bem-estar dos colaboradores em contextos de

elevada exigéncia emocional.

Conclusao

Esta investigacdo teve como objetivo analisar a relagéo entre a atitude do cliente e 0 bem-
estar dos colaboradores em funcGes de comércio e servigos, considerando o papel mediador
sequencial da exaustdo emocional e da satisfacao profissional. Com base na COR, procurou-se
compreender 0s mecanismos através dos quais as experiéncias decorrentes do contacto com 0s
clientes influenciam o funcionamento psicolégico dos trabalhadores.

Os resultados obtidos permitiram confirmar as quatro hipdteses de investigagao.
Verificou-se que a atitude do cliente exerce um efeito significativo sobre o bem-estar dos
colaboradores, evidenciando que as experiéncias vivenciadas nas relacdes com os clientes
constituem um elemento relevante para a qualidade da experiéncia profissional. Constatou-se
igualmente que a exaustdo emocional e a satisfacdo profissional desempenham papéis
mediadores neste processo, sendo o efeito indireto sequencial aquele que apresentou maior
magnitude. Estas conclusfes sugerem que o impacto da atitude do cliente no bem-estar néo
ocorre apenas de forma direta, mas sobretudo através de mecanismos psicoldgicos associados
ao desgaste emocional e a forma como os trabalhadores avaliam a sua experiéncia profissional.
Assim, a exposicdo continuada a experiéncias negativas com os clientes tende a desencadear
processos de perda de recursos emocionais, que se traduzem em niveis mais elevados de
exaustdo emocional, numa diminuicdo da satisfacdo profissional e, consequentemente, numa
reducdo do bem-estar em contexto laboral.

Desta forma, foi possivel responder a questdo de investigacdo inicialmente formulada,
demonstrando que a relacdo entre a atitude do cliente e o bem-estar dos colaboradores é
explicada por um processo sequencial em que a exaustdo emocional antecede a satisfacdo

profissional. Estes resultados reforcam a relevancia dos processos emocionais e atitudinais na
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compreensdo do bem-estar dos trabalhadores em contextos caracterizados por uma elevada
intensidade relacional.

Por ultimo, verificou-se que a forma como os clientes se comportam ndo afeta apenas a
qualidade das interac6es de servico, mas também o funcionamento psicoldgico e o bem-estar
dos colaboradores. Neste sentido, torna-se fundamental adotar uma perspetiva mais abrangente
das relaces de servigo, na qual os clientes deixam de ser encarados exclusivamente como
destinatarios do trabalho e passam a ser reconhecidos como agentes capazes de influenciar

significativamente a experiéncia profissional dos trabalhadores.
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