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Resumo

Atualmente, todos os esforgos visam o aumento da competitividade e a promocao
do melhor desempenho organizacional, o que conduz a um aumento da consciéncia da
importancia do ativo humano nas organiza¢des. Neste sentido, o potencial dos ativos
humanos deve despertar motivacdes de interesse organizacional, o que implica uma
intervencdo permanente da gestdo de recursos humanos. Importam ferramentas que,
ndo so estimulem os trabalhadores como também os protejam das vicissitudes laborais.
De especial interesse é o marketing interno, uma vez que detém um papel relevante na
motivacao e no desenvolvimento pessoal dos trabalhadores, e contribui para uma
comunica¢do organizacional eficaz. De relevo é também o ambiente laboral e as
implicacdes que este podera ter na relacdo entre o trabalhador e a organizacdo, com
vista a prevencao de eventuais riscos psicossociais. Torna-se entao importante perceber
as relacdes entre estes temas e carateristicas individuais promotoras de um melhor

desempenho organizacional.

Esta investigacdo teve como objetivo descrever e identificar como marketing
interno e o clima psicossocial de seguranca contribui para a explicacio do
comprometimento organizacional, o envolvimento no trabalho e o otimismo de carreira
dos trabalhadores. Realizou-se uma analise quantitativa recorrendo a uma amostra de
132 trabalhadores de organizacdes privadas e publicas, recolhida através de um
questionario composto por cinco escalas que permitiram a andlise de cada um dos

construtos.

Os resultados evidenciam um contributo explicativo para a adogao de praticas de
marketing interno, através comunicacdo verbal e pessoal, tanto no envolvimento, como
no comprometimento afetivo e normativo, através da informacao escrita. Constatou-se
também a existéncia de determinacdo do clima psicossocial de seguranga no

envolvimento dos trabalhadores, veiculada pela comunicagdao organizacional. Ainda

¥ v, ¥ . 1 " ¥ .. .. ¥ ~ N . .. 1

Palavras-chave: marketing interno, recursos humanos, riscos psicossociais,

desempenho organizacional, comunica¢do organizacional
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Abstract

Currently, all efforts are aimed to increase competitiveness and promoting a
better organizational performance, which leads to an increased awareness of the
importance of human assets in organizations. In this sense, people must be managed and
developed in order to awake motivations of organizational interest, which implies a
permanent intervention of human resource management. It is important to create tools
that not only stimulate workers but also protect them from labour vicissitudes. A
particular interest is the internal marketing, since it plays a relevant role in the
motivation and personal development of employees, and contributes to an effective
organizational communication. The work environment and the implications that this
may have on the relationship between the worker and the organization, with a view to
preventing possible psychosocial risks is also important. It is therefore important to
understand the relationships between these themes and individual characteristics that

promote better organizational performance.

This research aimed to describe and identify how internal marketing and
psychosocial security climate contribute to explain organizational commitment,
involvement in work and career optimism of workers. A quantitative analysis was made
with a sample of 132 workers from private and public organizations, collected through a

questionnaire composed of five scales that allowed the analysis of each of the constructs.

The results show explanatory contribution of internal marketing practices, as in
the involvement, as well through verbal and personal communication, and in affective
and normative commitment, through written information. The existence of
determination of psychosocial security climate on the workers' involvement, conveyed
by the organizational communication was verified. By the results optimistic workers

about their careers and perspectives of the future are committed to the organizations.

Keywords: internal marketing, human resources, psychosocial risks, organizational

performance, organizational communication
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Introducao

Tendo por base a velocidade a que ocorrem as mudangas no contexto
organizacional, torna-se fundamental a existéncia de uma comunicagdo efetiva com
colaboradores e clientes nas organizacdes uma vez que esta contribui para a eficiéncia e
qualidade de servigo da organizacdo (Morais & Soares, 2016). A aplicacdo de principios
de marketing ao contexto interno das organizacbes é uma forma de promover a
comunicagao efetiva e de produzir valor para os colaboradores, através de uma gestao
eficaz das relagdes entre os varios niveis hierarquicos (Gounaris, 2006). O Marketing
Interno e a orientacdo para o mercado sdo, entdo, de grande relevancia para impulsionar
o melhor desempenho organizacional. Ainda no que diz respeito a orientacdo para o
mercado interno, a identificacio de procedimentos comportamentais tem um
importante papel na motivagdo e no desenvolvimento pessoal dos colaboradores, dado
que resulta da maneira como o Marketing Interno é percebido e valorizado em cada um
dos momentos operacionais pelos diferentes interlocutores (Rodrigues & Pinho, 2010).

H4, entdo, uma crescente preocupacdo com os recursos humanos, justificada pela
tomada de consciéncia da importancia do ativo humano, no sentido em que deter capital
humano de valor, gera exceléncia e competitividade. As pessoas sdo uma parte crucial
das organizagdes e, como tal, estas devem contribuir para o desenvolvimento das suas
competéncias (Kwon, 2009). Deste modo, também é um objetivo importante da gestao
de recursos humanos o desenvolvimento motiva¢gdes como o comprometimento no
trabalho, dado que promove, por exemplo, a retencdo de trabalhadores (Oliveira, 2011).

E preciso ter em conta também que, os trabalhadores, ao longo da sua vida
profissional, passam por diversas experiéncias de onde obtém ferramentas que lhes
permitam fazer frente a determinadas situagdes. Acontecimentos como instabilidade no
ambiente de trabalho, aumento da competitividade, pressdes das chefias ou a
expectativa de desemprego, sdo fatores organizacionais que podem deteriorar o bom
relacionamento entre o trabalhador e a organizacdo. Considerando o tempo que os
trabalhadores passam diariamente em ambiente de trabalho (Coelho, Silva, & Moreira,
2017) é, portanto, imprescindivel tomar medidas no sentido de se prevenir riscos
psicossociais e promover medidas que os contrariem. A tomada de consciéncia do

impacto destes fatores organizacionais na segurang¢a ocupacional, aliada a necessidade
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de se entender o papel do clima de seguran¢a num contexto organizacional mais amplo
(Zohar, 1980), tém originado uma grande quantidade de estudos na area do Clima
Psicossocial de Seguranca (Glendon, 2008), o que determina a sua relevancia a nivel de
recursos humanos.

Ainda no contexto organizacional, o comprometimento organizacional é, com
frequéncia, reconhecido como um fator critico considerando o impacto que tem em
atitudes e comportamentos no ambiente de trabalho. (Rodrigues, Queirés, & Pires,
2016). E uma pratica de desempenho pessoal que resulta do vinculo trabalhador-
organizacdo. Isto significa que, quando o trabalhador demonstra propésito e
competéncia, se gera uma forte ligacdo a organizacao, e que esta relacdo é benéfica para
ambas as partes (Bastos, Branddo, & Pinho, 1997), o que também ¢é interessante do
ponto de vista da gestdo de recursos humanos.

Este estudo mostra-se especialmente relevante pela necessidade de adaptacdo as
constantes e rapidas mudangas em diversos niveis com que as organizagoes se deparam.
Configura-se necessaria a orientagdo das organizacdes para a manutengdo e valorizacao
dos recursos humanos. O Marketing Interno, sendo conceptualizado como uma filosofia
de gestdo baseada na valorizagdo dos recursos humanos da organizacdo, estimula a
mobilizacdo, motivacdo e gestdo de dos trabalhadores, no sentido de facilitar a
implementacdo de mudangas organizacionais (Rodrigues et al., 2016). A ado¢ao de uma
orientacdo de marketing interno, através da gestdo eficaz das relacdes entre
trabalhadores, chefias e gestores, espelha a forma como as organizacdes se empenham
em produzir valor para os trabalhadores (Gounaris, 2006). O fator humano €, assim,
considerado um dos elementos-chave para organizacoes de sucesso e estas sao areas de
interesse porque contemplam os riscos psicossociais profissionais e as implicagdes da
importancia da comunicag¢do interna no seio dos recursos humanos das organizagoes

Sabendo que o Marketing Interno tem impacto no clima organizacional (Lima,
Duarte, Araujo, & Paiva, 2014), nas atitudes e comportamentos dos colaboradores
(Rodrigues et al., 2016) ou na satisfacdo e comprometimento (Alfaiate & Santos, 2016),
por exemplo, faz dele um tema de interesse no ambito da gestdo de recursos humanos. E
ja um tema amplamente estudado, pelo que parece pertinente aprofunda-lo e relaciona-
lo, ndo s6 com outros temas organizacionais, como também com carateristicas de indole

individual.
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Ainda no ambito da gestdo de recursos humanos, mas numa perspetiva de
prevencdao de riscos psicossociais, torna-se importante a analise da envolvente
organizacional de seguranca. E conhecido o impacto do Clima Psicossocial de Seguranca
no stresse e nas estratégias de coping (Avelino, Silva, Costa, Azevedo, Saraiva, & Filha,
2014) ou no burnout e nas condicoes de trabalho (De Andrade, Moraes, Tosoli &
Wachelke, 2015). Considera-se importante relaciona-lo com motivacées que levam a
sentimentos como o envolvimento ou o comprometimento, e que contribuam para o
melhor desempenho da organizacgao.

Este trabalho estad organizado em duas partes principais, nas quais estao definidos
varios pontos fulcrais na realizacdo desta investigacdo. Na primeira parte,
Enquadramento Tedrico, sdo expostas e exploradas as referéncias tedricas, e descritos
os modelos tedricos que sdo a base desde estudo. Em concreto, sdo expostos os pilares
que suportam o conceito de Clima Psicossocial de Seguranga; é caraterizado o conceito
de Marketing Interno, antecedentes e consequentes, bem como o seu modelo
explicativo; é explorado o conceito de Comprometimento Organizacional e o modelo
explicativo utilizado no estudo, e sdo caraterizados o conceito de Envolvimento no
Trabalho, as suas dimensoes, e o conceito de Otimismo de Carreira.

Na segunda parte, Investigacdo Empirica, sdo dispostas as op¢des metodoldgicas
e as direcdes adotadas na condugao do estudo. Esta parte é composta por um momento
onde sdo definidos os objetivos do estudo, seguida de uma parte de Metodologia, onde
surgem as hipoéteses a validar, a caraterizacao da amostra, bem como, a descri¢cao dos
instrumentos aplicados e do procedimento para a recolha de dados. Sdo expostos os
Resultados das analises estatistica, correlacional e inferencial; é feita a Discussao dos
resultados obtidos a luz das teorias de varios autores e, finalmente, sdo registadas as
principais Conclusdes retiradas da investigacdo realizada e identificadas as limita¢cdes

detetadas e sugestdes para investigacoes futuras.
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I- ENQUADRAMENTO TEORICO

1. Cultura e clima organizacional

A pressdo exercida pelos agentes de interesse (stakeholders) é um indicador de que a
gestao do comportamento organizacional podera ser uma tarefa que é tanto desafiadora
como recompensadora para os gestores. A eficacia organizacional é, em grande parte,
influenciada pelo comportamento humano ja que as pessoas representam recursos
comuns a todas as organizag¢des. Considerando que o comportamento de uma pessoa
numa dada situacdo resulta da combinacdo entre as suas carateristicas pessoais e as
carateristicas da situacdo em si, por vezes identificar os fatores que originam
determinado comportamento é uma tarefa complexa (Gibson, Ivancevich, Donnelly, &

Konopaske, 2006).

Uma das formas de andlise de uma organizacdo, no que diz respeito, ao
comportamento dos trabalhadores e grupos que a compdem é através do conceito de

cultura organizacional (Gibson et al., 2006).

1.1. Cultura organizacional

O conceito de cultura organizacional tem sido estudado ha algumas décadas,
registando-se um significativo aumento de publicacdes nas décadas de 80 e 90. No
entanto, a sua popularidade ndo é garantia de consenso, no que a definicdo conceptual

diga respeito (Marques & Cunha, 1996).

Em 1982, Deal e Kennedy (citados por Marques & Cunha, 1996) popularizaram a
cultura organizacional (corporate culture, no original) como a forma como fazemos as
coisas aqui (the way we do things around here). Os métodos e as praticas comuns na
organiza¢do vao sendo integrados na proépria cultura organizacional, de tal forma que,
frequentemente, as pessoas poderdo nao saber explicitar objetivamente algumas razdes

de determinados procedimentos, mas sabem que é comum fazer-se de determinada
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forma. Hofstede (1997) refere que a maioria dos autores concordariam que a cultura
organizacional integra um conjunto de carateristicas, a saber: (1) holistica - o todo é
mais do que a soma das partes; (2) determinada historicamente - tem por base a historia
das organizagdes; (3) relacionada com a antropologia - envolve rituais e simbolos; (4)
construida socialmente - é o conjunto de pessoas que formam a organizacdo que a cria e
preserva e é dificil de mudar - embora nao se saiba quao dificil. Tendo em conta que
falava em programacdo coletiva da mente, nesta altura, a cultura organizacional era
definida por este autor, como “a programacao coletiva da mente que distingue os

membros de uma organizacao dos de outra” (Hofstede, 1997, p. 210).

A cultura organizacional pode também definir-se como o que os trabalhadores
“percebem e a forma como essa perce¢ao cria um padrdao de crengas, valores e
expectativas” (Gibson et al., 2006, p. 31). A cultura organizacional influencia, de alguma
forma, processos individuais, coletivos e organizacionais. Por exemplo, se o facto de se
prestar um atendimento de qualidade ao cliente for importante na cultura na
organizac¢do, o que se espera é que os trabalhadores adotem um comportamento que
origine precisamente um atendimento de qualidade ao cliente. A cultura organizacional
promove ainda uma sensag¢do de estabilidade e um sentimento de identidade
organizacional e pode ser estudada partindo de diferentes pontos de vista, associados a
diferentes correntes e métodos de investigacdo particulares (Cunha, Rego, Cunha,

Cabral-Cardoso, & Neves, 2016).

A cultura organizacional é considerada de natureza multidimensional e pode ser
estudada ao nivel individual, grupal, organizacional e nacional. Estes niveis
complementam-se, mas ndo se sobrepdem (Cunha et al., 2016). Podemos encontrar na
tabela 1.1 ideais que baseiam algumas defini¢des de cultura que podem ser consideradas

na analise do conceito.

Tabela 1.1 Alguns ideais de cultura organizacional

Autores Ideais

Jacques E uma forma tradicional de atuar que é comum a todos os
membros da organizacdo e a qual novos membros devem respeitar

(1951) .
para serem aceites.
s Existe um padrdo obtido pela experiéncia de um grupo em relacao
chein
(1985) as situagdes de trabalho que é o considerado valido e que, por isso,

¢é ensino a novos membros como sendo o correto a adotar.
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Um conjunto de valores e crengas que, em conjunto com mitos,
Cook & Yanow

(1993) simbolos, metaforas e rituais (criados, herdados ou partilhados)

que distinguem um grupo dos demais.

Schneider, Brief & Sao valores e crencas firmemente partilhados pelos membros de

Guzzo (1996) uma organizacgao.

0 conjunto de valores, crencas, comportamentos, habitos e
Fan atitudes que distinguem uma sociedade e que proporciona aos
seus membros solucdes para problemas de adaptagdo externa e
2000 b lucdes para probl de adaptag t

integracdo interna.

Fonte: adaptado de Cunha etal., 2016

Tendo em conta os varios contributos para a definicdo do conceito podemos
concordar que a cultura organizacional de uma empresa é o que a torna tnica. E possivel
ser entendida como o conjunto de comportamentos que os seus elementos adotam que
faz com que a empresa seja Unica e que constitui assim a sua identidade e, por

consequéncia, a imagem que os agentes externos tém dela.

Recentemente, a cultura organizacional tem sido usada para explicar diversos
fendbmenos organizacionais e tornou-se comum entre académicos, consultores ou
gestores (Porto & Ferreira, 2016). Uma das defini¢des desde conceito diz que é um guia
de pressupostos basicos partilhados adquiridos por experiéncia por um grupo a medida
que resolve as suas questoes de adaptacdo externa e integracdo interna, o qual funciona
de uma forma que os faz considera-la valida. Ao nivel da gestdo de recursos humanos,
esta experiéncia pode ser transmitida a novos elementos como forma correta de
perceberem, pensarem e se sentirem em relacdo a questdes semelhantes (Stefano,

Koszalka, & Zampier, 2014).

Este conceito tem caracteristicas especificas que a distinguem de varios outros
conceitos do comportamento organizacional que importa compreender (Cunha et al,

2016). Para este estudo, releva referir o clima organizacional.
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1.2. Clima organizacional

Puente-Palacios e Freitas (2006), para explicar o conceito de clima organizacional,
recorre metaforicamente ao clima em termos meteoroldgicos. O clima meteorologico
varia em funcdo da regido, estacdes do ano e da acdo de outros agentes da natureza, e
tem como carateristicas a ideia de instabilidade e de mudanca, aliada a influéncia que
exerce sobre o comportamento dos individuos (ja que pode influenciar a alimentacao, o
vestuario, o humor ou a disposi¢do para o trabalho, por exemplo). A luz desta metafora,
o clima organizacional é visto como uma atmosfera suscetivel a alteragdes,
representando uma imagem da organizacdo num determinado momento. Ndo é, no
entanto, tdo instavel como o clima meteorolégico. O clima organizacional compde-se de
padroes carateristicos que resultam de comportamentos existentes num determinado
cendrio organizacional e sustentados na cultura organizacional do meio a que

corresponde.

O clima organizacional pode entao ser definido como a percecao que as pessoas tém
da empresa e influencia, tanto a motivacdao e o comportamento, como a produtividade
organizacional dos individuos (Cunha et al., 2016). A originar este conceito estdo no¢des
intuitivas e analdgicas do dia-a-dia que sdo utilizadas para dar a ideia de que se tem um
ambiente organizacional e para mostrar que se cré existirem fatores organizacionais a
influenciar o desempenho e motivacao das pessoas e dos grupos. Em 1990, Rousseau
observou como principais determinantes do clima organizacional: as caracteristicas
organizacionais traduzidas na forma de medidas objetivas (Forehand & Gilmer, 1964),
as caracteristicas organizacionais percecionadas (Friedlander & Margulies, 1969) e as
representacdes psicoldgicas e interpretagdes cognitivas individuais (James & Jones,
1974). Os estudos de Scheider e Reichers (1983) também sdo relevantes para a
definicdo deste conceito porque consideram que a interagdo interpessoal desempenha
um importante papel na construcdao do clima organizacional. No geral, dos varios
estudos e conceitos, existe um consenso acerca da natureza multidimensional do clima
organizacional, apesar de existirem divergéncias a relacdo a natureza ser organizacional
ou psicologica; em relacao as dimensdes; ao processo de medida ser descritivo ou

avaliativo; a etiologia e ao nivel de andlise (Neves, 2000).
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Tendo por base os modelos propostos por James e Jones (1974) e Moram e Volkein
(1992), Neves (2000) aborda o conceito de clima organizacional (figura 1.1) a partir de

quatro perspetivas distintas (apesar de ndo mutuamente exclusivas):

*Os individuos numa organizacdo estio expostos aos mesmos fatores
organizacionais e, por isso, tém percecoes semelhantes. Fatores:
dimensao, lideranca, grau de formalizagdo, estrutura, nimero de niveis

hierarquicos, processos de decisao, tipo de tecnologia, etc.

mmmm  Psicologica

*E a expressao da forma como o individuo entende o seu ambiente de

trabalho, que é diferente do percecionado por outros individuos. E um
aributo individual na medida em que reflete os valores e as necessidades

do individuo que a percebe.

mmmm.  Psicossocial

+Consiste numa representacdo criada pela interacdo dos individuos na

organizacdo. Requer a interacdo entre os atributos organizacionais, a
realidade subjetiva do sujeito que perceciona e a interacao entre os varios

membros da organizagao.

eUm grupo de individuos que interage e partilha uma estrutura de

referéncia comum que contextualiza a intera¢io individual na organizacio

(cultura organizacional).

Figura 1.1 Perspetivas de abordagem do clima organizacional (adaptado de Neves,

2000)

Tanto o clima como a cultura organizacional sdo conceitos importantes porque,
quando combinados, podem contribuir para explicar determinados comportamentos
das pessoas no contexto das organizacdes. Estes conceitos devem também ser
considerados integrados como, por exemplo, camadas de uma mesma cebola (Ferreira,
Neves, Abreu, & Caetano, 1996). Se o ambiente organizacional permitir a satisfacao de
algumas necessidades dos trabalhadores, o clima organizacional é creditado como
favoravel e adequado para se alcancarem os objetivos organizacionais, superar metas e

focar nos resultados.
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Importa entdo clarificar que a cultura organizacional é como que um guido, um
codigo de conduta que orienta os trabalhadores e que faz com que se sintam parte da
organizacdo e que o clima organizacional, sendo influenciado pelo comportamento dos
trabalhadores, pode ser visto como reflexo da cultura da organizacdo. Soares (2015),
acredita que a cultura de uma organizacdo, nao s6 influencia os seus trabalhadores,

como também é influenciada por eles.

1.3. Clima de seguranca

O clima de seguranc¢a é um conceito mais particular de clima organizacional que
aborda os elementos cognitivos e afetivos, para além das percecdes e procedimentos
partilhados sobre risco e seguranca no trabalho (Gershon, Stone, Zeltser, Faucett,
Macdavitt, & Chou, 2007). Zohar (1980) considera o clima de seguranca uma forma
particular de clima organizacional que reflete as perce¢cdes dos trabalhadores sobre as

questdes de seguranca.

Este € um construto muito relevante para atividades ocupacionais onde ocorra a
exposicao a diferentes agentes de risco (De Andrade et al,, 2015) e acredita-se que seja
capaz de influenciar o comportamento de seguranca dos trabalhadores, ao nivel
individual, grupal e organizacional (Smith, Huang, Ho, & Chen, 2006). Segundo Cohen,
Smith e Cohen (1975) e Diaz e Cabrera (1997), o clima de seguranca positivo esta
associado a movimentacdes de investimento em segurang¢a no trabalho e o clima de
seguranca negativo esta relacionado com condutas inapropriadas de seguranca,
contribuindo para a exposi¢do profissional a situacdes de risco aumentado e a acidentes

de trabalho.

Um conceito importante é o da Psicologia da Saude Ocupacional, que tem em vista a
melhoria da qualidade de vida laboral, a protecdo e seguranca dos trabalhadores, assim
como a promo¢do de ambientes de trabalho mais saudaveis (Rebocho, Semedo, &
Santos, 2011). Esta disciplina pode trazer grandes contributos para a inovac¢do das
politicas das organizacdes dado que comegam gradualmente a tomar consciéncia que os

seus trabalhadores sdo um recurso valioso e uma pe¢a fundamental para o sucesso
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organizacional (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010; Costa, 2003; Gomes, Cunha, Rego,
Cunha, Cabral-Cardoso, & Marques, 2008). Para que o desempenho dos trabalhadores
seja o melhor é imprescindivel que a sua saude e bem-estar estejam assegurados
(Schaufeli & Salanova, 2007). Mais concretamente, Salanova e Schaufeli (2004)
defendem que o comprometimento, como veremos mais a frente, é altamente relevante
para as organizagdes, o que cria um lago entre a Psicologia da Saide Ocupacional e a
Gestao de Recursos Humanos. Num estudo que relacionava burnout, clima de seguranca
e condicOes de trabalho, De Andrade e colegas (2015), perceberam que a melhoria do
clima de seguranca numa organizacdao pode contribuir para o controlo do burnout nos
seus trabalhadores e que isso pode auxiliar a compreensao da relagdo entre o contexto

de trabalho e os acidentes profissionais.

1.4. Antecedentes e consequentes

A grande preponderancia do estudo da cultura organizacional pode ser justificada
por diferentes fatores, nomeadamente, a necessidade de articular os métodos das
organizagdes com os valores das populagdes, a possibilidade que da de gerir e controlar
o comportamento organizacional, a necessidade de garantir a continuidade histérica ou
por permitir conhecer o grau de identificagdo as pessoas com a organiza¢do (Cunha et
al, 2016). Algumas das vantagens de um clima organizacional satisfatério nas
organiza¢des sdo, por exemplo, baixa rotatividade e indices minimos de absentismo,
retencdo de talentos, a reducgdo do indice de doengas psicolédgicas, formacao orientada
para os objetivos, o que origina maior produtividade, maior comprometimento dos
colaboradores com a empresa, integracdo, credibilidade e boa comunica¢do interna

(Stefano et al,, 2014).

As praticas adotadas ao nivel das diferentes dimensdes dos recursos humanos sao
uma forma de criar e revelar a cultura organizacional (Neves, 2000). Cada organizagdo
desenvolve e estabiliza um conjunto de elementos culturais visiveis (as fardas, as
instalacdes, a linguagem) e invisiveis (valores, pressupostos) que as distingue das outras
organizacdes, o que faz com que se torne importante para a gestdo conhecer as

especificidades das culturas que as compdem. Quando falamos de uma organizacao de
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um determinado pais, por exemplo, é necessario ter consideracdao que nos referimos ao
conjunto de especificagdes culturais comuns a maioria das organizacbes e que
resultaram da histéria sua histéria desse pais e dos seus tracos culturais (Cunha et al,,
2016). Outro exemplo é a internacionalizacao e a expansdo das organizacdes dado que é
cada vez mais, comum a existéncia de fusdes e aquisicdes que exigem cooperac¢do
internacional, o que reforca a necessidade em conhece os aspetos culturais de um

determinado contexto organizacional e a relevancia de perceber sua relacdo com o

desempenho organizacional (Neves, 2000).

Ao nivel do clima organizacional, estudos indicam que poderad influenciar o
comportamento dos trabalhadores na organizagdo, é estavel no tempo e é exterior ao
individuo, formando-se como consequéncia de estarem expostos aos mesmos fatores
organizacionais, o que resulta em percecoes semelhantes (Neves, 2000). Estas perce¢des
do clima parecem estar hierarquicamente estruturadas, ja que os trabalhadores avaliam
as caracteristicas do seu ambiente em conformidade com a importancia que este tem
para o seu bem-estar geral (Griffin & Neal, 2000). Estas percecoes, se forem acerca de
um estado de seguran¢a num determinado momento, definem o fendmeno psicoldgico

do clima de seguranca (Zhang, Wiegmann, Thaden, Sharma, & Mitchell, 2002).

A compreensdo e identificacdo de crengas, valores e pressupostos que sustentam a
vida no trabalho (implicitos na cultura organizacional) é muito importante quando se
pretende reforcar crencas e valores associados a praticas de prevenc¢do. Estes podem
facilitar, dificultar ou mesmo inviabilizar a constru¢do de ambientes de trabalho mais
seguros e saudaveis (Madalozzo & Zanelli, 2016). Assim, a cultura organizacional deve
promover a adaptacdo de programas e politicas ajustadas as necessidades dos seus
trabalhadores, contribuindo para um ambiente de bem-estar no trabalho capaz de
originar dindmicas de sucesso no ambiente de trabalho (Pinto, 2009). Desta forma,

promove um clima organizacional favoravel ao sucesso da organizacao.

A consciéncia da importancia dos fatores organizacionais na seguranca ocupacional
incentivou uma grande quantidade de pesquisas sobre o clima de seguranca nas ultimas
décadas, sugerindo-se uma relacdo positiva entre o clima de seguranga e os resultados
de seguranca (Tholén, Pousette, & Torner, 2013). Tholén et al. (2013), puderam
confirmar que um clima de seguranca positivo é um pré-requisito importante para o

bom desempenho da organizagdo ao nivel da seguranca do trabalho e que, por sua vez,
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um elevado nivel de seguranca pode melhorar ainda mais o clima de seguranga,
contribuindo assim para a melhoria continua da seguran¢a, o que parece ter

repercussoes para o bem-estar das pessoas.
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2. Marketing Interno

2.1. Conceito de marketing interno

No século XIX, a gestdo das empresas era feita tendo em conta que a procura
dependia da oferta e, portanto, que se devia produzir o maximo ao menor custo unitario.
No inicio do século XX (entre 1929 e 1939), os economistas identificaram uma inversao
nesta tendéncia e comecaram a aperceber-se que, ao contrario do que acontecia antes, a
procura de bens e servicos por parte dos varios agentes econémicos tinha um papel
fundamental no nivel da atividade das empresas. Deu-se uma mudanca de atitude nas
organizacdes e mudou-se a estratégia de forma a integrar um servico de vendas intenso
e auténomo, tdo importante como os servicos de producdo ou financeiros que ja
existiam. A turbuléncia provocada pela II Guerra Mundial (1939 a 1945) originou mais
uma série de transformagdes que resultaram na ideia de que se deveria consultar e
conhecer os potenciais clientes para conhecer as suas aspiragdes. Mudava a concec¢do
que se fazia da dindmica comercial passando-se de um mercado de produtores para um
mercado de vendedores no qual o consumidor tem o papel central. O marketing surge
entdo como forma de enfrentar varias transformagdes e ameagas, numa altura em que o
desemprego aumentou, a inflacdo estava instalada e o crescimento da produgdo tinha
abrandado, ap6s 1973. Sendo um conceito importado, a palavra marketing significa

essencialmente gestdo comercial (Helfer & Orsoni, 1996).

No geral, o marketing pode ser visto como o ato de criar, promover e fazer chegar
bens e servicos aos consumidores e as empresas (Kotler, 2000a); é um processo
administrativo e social no qual individuos ou grupos obtém o que precisam através da
criacdo e troca de produtos e valor (Kotler, Armstrong, Sounders, & Wong, 2002). Mais
recentemente, Kotler e Armstrong (2016) refere-se ao conceito de marketing como a
chave para uma organizacao atingir os seus objetivos; consiste em conhecer as
necessidades e motivacdes dos mercados de forma a conseguir fornecer a satisfacao
desejada por eles de uma forma que seja melhor do que a forma que as organizagdes
concorrentes fazem. Segundo Kotler e Armstrong (2016), tendo em conta os seus

objetivos, as empresas podem gerir a sua estratégia de marketing adotando filosofias de
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marketing podem seguir conceitos alternativos como o da producao, o do produto, o da

venda, o de marketing ou o de marketing social.

Segundo Kotler (2000b), marketing é um processo que envolve o dominio completo
das ferramentas que compdem o marketing-mix. Na figura 2.1 podemos identificar a

composic¢do inicial desta ferramenta, os quatro Ps do marketing.

mmmm Produto
¢ Oferta 0 mercado de um produto concreto (de uma embalagem e de um

conjunto de servigos)

mmmm Preco

 Preco do produto (incluindo encargos de entrega, garantias, etc.)

mmmm Posicdo/Distribuicdo

¢ Procedimentos que permitem colocar o produto a disposicdo do mercado

mmmm Promocao/Comunicacao

« Atividades de comunicag¢do que informem e resultem na persuasao do

mercado

Figura 2.1 Os 4 Ps do Marketing (adaptado de Kotler, 2000b)

Esta ferramenta foi posteriormente adaptada ao marketing de servigos,
considerando as suas carateristicas de intangibilidade, simultaneidade, heterogeneidade
e perecibilidade, com a adi¢ao de mais quatro Ps: Pessoas, Processos, Local e tempo, e
Qualidade. O objetivo da utilizacdo desta ferramenta é satisfazer as necessidades e as
expectativas dos clientes. Esta ideia envolve, direta ou indiretamente, todos os membros
das organizagdes, e é este marketing, usado para conhecer o cliente externo, que deve

também aplicado conhecer o cliente interno.

7

O aparecimento do Marketing Interno é atribuido aos japoneses (anos 50) que
referiam a importancia do trabalho em grupo, no sentido em que a uniao de pessoas em
torno de um mesmo objetivo faz com que todos olhem na mesma dire¢do (Brum, 2005).
Segundo Kotler et al. (2002), nesta altura surgia ja uma preocupa¢ao com o publico
interno. Na década de noventa, o mundo percebe-se que a capacidade se resposta rapida
as mudancas depende dos ativos humanos, que o sucesso na capacidade de antecipacado

de cendrios adequados as mudancas no meio depende bastante do envolvimento, das
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atitudes e do desempenho dos recursos humanos (Marujo, 2015) e que o sucesso de
uma empresa depende largamente das relacdes entre estas forcas (Vaz, 1995).
Considera-se aqui que o ambiente interno de uma empresa, é composto por forcas que
interagem no seu interior; ou seja, pelos recursos humanos, pelos equipamentos

(instala¢cdes, maquinas, mobiliario, etc.), pelos sistemas administrativos e de gestao.

A partir da definicao basica do marketing interno, na qual se adaptam conceitos,
instrumentos e técnicas do marketing, numa perspetiva de fora para dentro da
organizacdo, Inkotte (2000) sugere uma adaptacdo interessante dos quatro Ps do

marketing-mix em quatro Cs do maketing-mix interno, que se representa na figura 2.2.

Custo Coordenadores Comunicacao

eAdaptada para eInvestimentos em eResponsaveis por eAtividades
entender as remuneracao de colocar em diversidicadas de
necessidades e funcionarios, pratica o disseminagéo e
expectativas do formacao e marketing interno recolha de
cliente interno, implementagao informacoes
como diferencial do marketing
competitivo interno

Figura 2.2 Os 4 Cs do marketing-mix interno, segundo Inkotte (adaptado de Marujo, 2015)

Neste modelo, a variavel Produto passa a ser Companhia (ajustando a lingua
portuguesa representa a organizacao onde o trabalhador se insere), a variavel Preco
passa a ser Custo (recursos despendidos pela organizacdo na promo¢do do capital
humano; formacgao e aperfeicoamento do cliente interno), a variavel Distribuicdo passa a
Coordenadores (trabalhadores que tém a responsabilidade de distribuir e difundir o
marketing interno) e a varidvel Promog¢do passa a ser Comunicacdo (manter os
trabalhadores constantemente informados sobre o rumo que a organizagdo pretende

tomar, as estratégias e as oportunidades).

O marketing interno é concetualizado como uma filosofia de gestdo consubstanciada
na valorizacdo dos recursos humanos disponiveis na organizacdo e, através desta
filosofia, as organizagcdes promovem a mobilizagdo, a motivagdo e a gestdo dos seus

membros sentido de partilhar valores orientados para a satisfagdo dos clientes internos
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e externos, e de facilitar a implementacdo de novas estratégias organizacionais

(Rodrigues et al., 2016).

O marketing interno atua, entdo, no sentido de conhecer melhor o mercado interno
da organizacao; conhecer as carateristicas, desejos e necessidades dos clientes internos
para lhes dar uma resposta que os satisfaca e os motive nas fung¢des que desempenham.
Com isto as organizacdes podem esperar trabalhadores mais satisfeitos e motivados, o
que se traduz num maior compromisso organizacional e, consequentemente, num
melhor desempenho, o que faz aumentar a percecdo de qualidade que os clientes

externos tém, criando neles uma maior satisfagdo também (Santos, 2015).

2.2. Modelo de orientacao para o mercado interno

O conceito de “Orientacdo para o Mercado Interno”, foi desenvolvido por Lings
(2004) como forma de operacionalizar o conceito de marketing interno. Este conceito
estd claramente de acordo com os modelos de orientacdo para o mercado externo e tem
por base trés dimensdes comportamentais: (1) pesquisa de marketing, (2) comunicagdo
e (3) capacidade de resposta. A figura 2.3 ilustra estas dimensdes bem como as

atividades que encerram.

eldentificar as trocas de valor

*Condigdes externas ao mercado dos
Pesquisa de marketing trabalhadores

*Segmento de mercado interno

Estratégias para cada segmento

eEntre administragio e colaboradores
Comunicacao «Entre gestores sobre desejos e
necessidades dos trabalhadores

#Vagas destinadas a satisfazer as
necessidades dos trabalhadores
Capacidade de resposta «Sistemas de prémios e salarios
sConsideracdo de gestao
eFormacao

Figura 2.3 Orienta¢do de Marketing Interno (adaptado de Lings, 2004)
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De acordo com Lings (2004), a orientacdo para o mercado interno podera ter
implicagdes positivas sobre diversos aspetos internos relacionados com o desempenho
organizacional, nomeadamente, na motivacdo, moral, retencdo, satisfacio dos
colaboradores e comprometimento organizacional. Este autor parte do pressuposto que
estas variaveis poderdo ter um impacto direto na orientagdo para o mercado externo a
organizacdo, bem como, em aspetos externos de desempenho como a satisfacao,

retencao do cliente e lucro, conforme se ilustra na figura 2.4.

Orientacao para o
Mercado Externo

: . Aspetos Internos do e
Orientacdo para o Desembenho
Mercado Interno P
. - Satisfacdo dos Aspetos Externos do
- Pesquisa de
quise colaboradores \ Desempenho
mercado interno ~
- Comunicacdes ” BRI Ao
. colaboradores - Satisfacdo do cliente
Internas . ~ .
_ Resposta interna - Comprometimento - Retencgdo do cliente
dos colaboradores - Rendibilidade

Figura 2.4 Relacgdo entre a orientagdo para o mercado interno, externos e aspetos externos

(adaptado de Lings, 2004)

Lings e Greenley (2005) tinham como principal objetivo desenvolver um
instrumento, fiavel e valido, que lhes permitisse medir a orientacao para o mercado
interno e identificar as relagdes entre este conceito e alguns fatores organizacionais,
como as atitudes, a retencao ou a condescendéncia dos trabalhadores. Tendo em conta
os diversos ambientes, estes autores, adaptaram a orientagdo para o mercado para o
contexto das relacdes entre empregadores e trabalhadores, desenvolvendo assim o
conceito de Orientacdo para o Mercado Interno, que pretende ser o equivalente interno

para o mercado no contexto externo.




Escrita

Cara-a-cara

e Trocas de valor
» Condi¢oes de
mercado externas

o Situagdes
pessoais

e Fatores
individuais
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e Acerca das
ofertas de servico

e Acerca das
necessidades dos
consumidores

« Beneficios e
carateristicas do

produto/servigo

« Utilizacdo de
desenhos para a
satisfacdo e
necessidade dos
colaboradores

* Incentivos

e Salarios

e Sistema de

Responsabilizagdo

e Estratégiae
objetivos
corportativos

prémios
 Consideracgao da

gestao
 Elementos sociais

e Trocas de valor

* Condigdes de
mercado externas

o Atitudes e valores
dos
colaboradores

Distribui¢do da Informagio

Criacdo de Informag¢do Formal
Criacdo de Informagdo Informal

Figura 2.5 Comportamentos orientados para o mercado interno (adaptado de Lings e Greenley,

2005)

A figura 2.5 apresenta a evidéncia de que esta Orientacdo para o Mercado Interno,
envolve a criacdo e a distribuicdo da informacao sobre os desejos e necessidades dos
trabalhadores e a representacdo e implementacdo de respostas em conformidade a

esses desejos e necessidades.

2.3. Antecedentes e consequentes do marketing interno

Considerando que a base de qualquer empresa sdo as pessoas, o marketing também
tem espaco na gestdo de recursos humanos (Ferreira, Marques, Caetano, Rasquilha, &
Rodrigues, 2012). Para ter sucesso nao ja ndo basta apenas possuir uma forca de vendas
superior, as organiza¢des tém que procurar conhecer de forma mais profunda e rigorosa
as necessidades de atuais e potenciais consumidores (Aguas, Santos, Correia, & Ramos,
2014). As organiza¢des devem estar preparadas para lidar com as suas necessidades,
ndo descurando a responsabilidade social, as boas praticas de cidadania ou a gestdo e

lideranga responsaveis.

Cada vez mais se torna essencial que as empresas olhem para os seus clientes
internos e invistam em politicas e estratégias que os satisfacam. A globalizagdo é um

processo complexo e imprevisivel que implica uma constante adaptacdo das
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organizagoes, que acaba por ser feita a imagem dos profissionais que as compdem. O
Marketing Interno surge da necessidade de se orientar e motivar as pessoas para a
mudanga através das mais variadas técnicas de comunicacdo. A ideia é que os
trabalhadores olhem para os colegas de trabalho como clientes internos e que isso os
motive a entregar servicos e produtos da mais alta qualidade, entre si (Marujo, 2015). O
marketing, tradicionalmente, ligado a area das vendas, é alargado a toda a empresa
passando o seu core business para gestdo das relagdes com os parceiros de negécio. Uma
boa relagdo com fornecedores, clientes, intermediarios é tdo importante como a relacao
entre elementos da organizacdao (Marques, 2012). As capacidades dos trabalhadores, a
sua experiéncia profissional, a sua criatividade e o seu empenho, sdo fundamentais para

a inovacao, o custo e a qualidade dos produtos ou servigos que a empresa pode oferecer.

A gestdo de recursos humanos tem um papel importante no marketing interno da
organizacdo através das suas fungdes de gestao de carreiras, formagdo, recrutamento e

selecdo, remuneracao ou motivacao (Ferreira et al., 2012).

Para as empresas que procuram éxito no mercado atual, o ambiente interno é um
tema presente e fundamental (Barth & Negri, 2012). As organizacdes demonstram, cada
vez mais, preocupacdes em proporcionar um ambiente de trabalho que seja propicio a
criacdo de novas ideias e formas de valorizagdo das equipas que as compdem. Atraveés do
Marketing Interno, os trabalhadores poderdo sentir-se motivados com o facto de
perceberem que, nao s6 fazem parte de um sistema que lhes permite um clima agradavel
de trabalho, como também dispdem de remuneracdo aceitavel, ambiente de incentivo,
oportunidades frequentes, acesso a informacdo que facilita o seu desempenho e
liberdade de expressdo (Brum, 2003, citado por Marujo, 2015). No entanto, desenvolver
o marketing interno ainda é um desafio para muitas empresas dado envolver gestdo,

empenho, conhecimento e planeamento (Barth & Negri, 2012).

To, Martin Jr e Yu (2016), comprovaram que o comprometimento da gestdo e o
marketing interno estdo relacionados de forma positiva, ndo sé6 com as praticas de
marketing interno, nomeadamente, com a comunicacio formal interna e com a
comunicacao informal interna, mas também com a atitude dos trabalhadores perante o
trabalho. Concluiram ainda que a qualidade do servico interno e a satisfacdo dos

trabalhadores fazem parte de uma estrutura diretamente relacionada com a
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performance externa da empresa, nomeadamente, na satisfagcdo do cliente, no lucro e no

crescimento.

A eficicia do marketing interno pode também ser influenciada pelo
comprometimento e pela confianca, conforme concluem Ng, Fang e Lien (2016). No seu
estudo, consideram como cinco principais tarefas do marketing: (1) formagao, (2)
motivacdo, (3) visdo/ objetivos da empresa, (4) co-optacdo e (5) comunicagdo; e
verificam que tanto o compromisso como a confianca desempenham um papel
moderador em todas elas. Estes autores ndo encontraram divergéncias significantes
entre as perspetivas de elementos de gestdo e elementos operacionais em relagdo ao

impacto do compromisso e da confianga na eficacia do marketing interno.

Kim, Song e Lee (2016), verificaram que os sistemas de marketing interno
influenciam de forma positiva o comprometimento afetivo e normativo dos

trabalhadores, o que, por sua vez, reduz a rotatividade na empresa.

A cultura de marketing promove uma gestdo muito mais participativa na organizacao
e gera uma grande coordenacdo entre os objetivos organizacionais e os trabalhadores.
Quando os trabalhadores participam em decisdes estratégicas ou no planeamento, ficam
mais leais a organizacdo. Neste tipo de cultura, os trabalhadores sentem-se mais
responsaveis e tentam resolver questoes da organizacdo de forma voluntaria. Pode diz-
se que a cultura de marketing impacta de forma positiva o comprometimento

organizacional (Yildrim, Acaray, & Candan, 2016).

No nosso pais, cada vez mais, se considera a importancia do marketing interno nos
comportamentos dos trabalhadores e isso traduz-se nos varios estudos ja publicados.
Em 2013, Azédo e Alves, confirmaram existir influéncia do marketing interno na
motivacdo de trabalhadores de organizacdes de saude e aferiram que as praticas de
marketing interno das organizacdes onde estes se inserem, depois de melhor exploradas
e aplicadas, poderao tornar-se uma importante ferramenta para a gestao de recursos
humanos, o que, por seu turno, podera ser alinhado com os objetivos organizacionais
definidos (aumento da eficacia, eficiéncia ou sustentabilidade, por exemplo). Em 2014,
no estudo de César, Moniz e Mendes no Grupo SATA (Servigo Agoriano de Transportes
Aéreos) verificam que a utilizacio do marketing interno é benéfica para os

colaboradores e para a organizacdo e que a forma como os colaboradores vém a
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organizacdo se espelha no atendimento que fazem ao cliente externo. Também no
estudo de Santos (2015), que abrangia o setor automoével em Matosinhos, se pode
concluir que o marketing interno tem um impacto positivo claro no desempenho dos

trabalhadores.
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3. Comprometimento! organizacional

3.1. Conceito de comprometimento organizacional

O comprometimento pode ser definido como uma ligacdo psicoldgica que caracteriza
a ligacdo dos trabalhadores a organizacdo (Allen & Meyer, 1990). Este laco pode ser
decisivo para o trabalhador permanecer na organizacdo; pessoas mais comprometidas
apresentam, ndo s6, maior probabilidade de permanecerem nas organiza¢des das quais
fazem parte, como também, maior empenho no trabalho e nos esforcos para o alcance de
objetivos organizacionais (Cunha et al., 2016). Pode caraterizar-se como uma energia
que fomenta a unido de todos os trabalhadores, permitindo que estes se organizem
como equipa, trabalhando em prol da concretizacdo dos objetivos organizacionais

(Meyer & Allen, 1991).

Os resultados das empresas podem ser influenciados pelo comprometimento dos
trabalhadores; dele advém uma série de comportamentos e atitudes tidos como
desejaveis pelas organizacdes como, por exemplo, elevado grau de assiduidade e
pontualidade, atitudes positivas perante a mudanca, baixas taxas de rotatividade ou alto

desempenho individual (Simon & Coltre, 2012).

As pessoas nem sempre expressam o que sentem ou pensam em relacio a
organizacdo, pelo que nao é facil desmistificar a concegcdo de comprometimento numa
organizacdo. O comprometimento nao é da organizacao, mas sim do individuo, e advém
dos seus interesses, necessidades, sentimentos e convivio com os demais, o que faz com
que ndo possa ser controlado por processos técnicos. E esse é o desafio da gestao: criar

condi¢cdes para o desenvolvimento do comprometimento (Simon & Coltre, 2012).

Com o objetivo de se compreenderem os vinculos estabelecidos pelos trabalhadores
com as organizacdes onde trabalham, o comprometimento organizacional tem sido alvo
de ampla andlise. Este interesse justifica-se com as expectativas sobre a relevancia das

consequéncias que pode originar, quer para os trabalhadores, quer para as

1 Adotamos o termo comprometimento para traduzir a palavra de origem inglesa “commitment”, no
entanto, varios autores utilizam também os termos empenhamento, compromisso ou implicagio.
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organizagdes, quer, numa perspetiva mais alargada, para a sociedade em geral

(Rodrigues et al., 2016).

O comprometimento do individuo com a organizacao é uma variavel de relevo dado
que permite identificar comportamentos, intencdes de conduta e resultados com
impacto direto na eficacia e na produtividade organizacional. As intensas alteracdes a
escala mundial tém causado grandes impactos no ambiente de trabalho e nas relacées
entre trabalhadores e organizagdes e, por isto, as empresas procuram essencialmente

pessoas comprometidas com a organizacdo (Simon & Coltre, 2012).

3.2. Modelo multidimensional

Partindo do principio que o comprometimento é um conceito multidimensional, é
importante distinguir entre as dimensdes afetiva, normativa e instrumental (ou
calculativa) originalmente desenhadas por Allen e Meyer em 1991. Estes autores
argumentam que o comprometimento, como um estado psicologico, tem, pelo menos,
trés dimensoes diferentes: um desejo (comprometimento afetivo), uma necessidade
(comprometimento instrumental), e uma obrigacao (comprometimento normativo) que
afetam a permanéncia de um trabalhador numa organiza¢do, e cada um destes
componentes deve ser considerado para compreender o conceito. Esta ideia esta
representada na tabela 3.1 e corresponde a um dos modelos mais utilizados pela

comunidade cientifica.

Tabela 3.1 Componentes mais comuns do comprometimento organizacional

Permanece na

. Estado . .
Categoria s organizacao Caraterizacao
psicoldgico
porque...
sente que Grau em que o trabalhador se
Afetivo Desejo quer sente emocionalmente ligado,
permanecer. identificado e envolvido.

Grau em que o trabalhador possui
um sentido da obrigacdo (ou
dever moral) de permanecer na
organizacao.

sente que
Normativo Obrigacdao deve
permanecer.
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Grau em que o trabalhador se

mantém ligado a organizagdo

devido ao reconhecimento dos

... sente que tem custos associados a sua saida; este

Instrumental Necessidade necessidade de reconhecimento pode advir da
permanecer. auséncia de alternativas de

emprego, ou do sentimento que os

sacrificios pessoais gerados pela

saida serdo elevados.
Fonte: adaptado de Cunha et al., 2016

De acordo com Allen e Meyer (1991), cada uma destas dimensdes tém tendéncia a
desenvolver-se de forma independente, com base em diferentes antecedentes e através
de processos diferentes. Na dimensdo afetiva, o comprometimento existe quando os
trabalhadores se sentem envolvidos com a organizacao e reconhecem valor/identificam-
se com ela. O comprometimento normativo surge em trabalhadores que interiorizam as
normas organizacionais através da socializagdo ou através de beneficios e experiéncias
que os induzem a sentir vontade de agir reciprocamente. Na dimensdo instrumental, o
comprometimento desenvolve-se em trabalhadores que reconhecem as perdas em
consequéncia de um eventual abandono da organizagdo ou sentem que nao tém
alternativas fora dela. Rego, Cunha e Souto (2007), verificam ainda que ha razdes pelas
quais se pode presumir que as empresas tém interesse na promocao dos lagos afetivo e

normativo dos seus trabalhadores e para diminuir a intensidade do lago instrumental.

Estudos realizados com base neste modelo, no geral, sugerem que a dimensao afetiva
é a que contribui mais para resultados organizacionais positivos. Da analise das
correlagdes tendenciais entre as trés dimensdes de comprometimento e varios
indicadores de desempenho e de abandono da organizacdo que apresenta, € possivel
reconhecer que as trés dimensdes se relacionam com indicadores como as intengdes de

abandonar a organizacdo ou o abandono efetivo (Cunha et al., 2016).

0 modelo das trés dimensoes identifica entdo uma diversidade de formas de vinculos
que um trabalhador pode ter com a organizacdo, o que torna um desafio definir politicas
e procedimentos de gestdo de recursos humanos mais abrangentes que,
simultaneamente, atendam as expectativas e valores da maioria dos trabalhadores

(Batista & Galelli, 2014).
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3.3. Antecedentes e consequentes

O comprometimento organizacional tem suscitado grande interesse por parte da
comunidade cientifica que estuda as atitudes e os comportamentos dos individuos. E
muito importante a nivel dos recursos humanos ja que pode ter implicagdes, por
exemplo, na pontualidade, no absentismo, no turnover, na aceitacao das mudancas ou no
desempenho de cada um dos elementos da organizagdo (Cunha et al, 2016). E
considerado também como uma das variaveis mais importantes no marketing relacional,
desempenhando um papel critico na determinacao dos que ficam e nos que saem da
organizacdo e contribuindo para garantir valor e beneficios futuros as organizagdes
envolvidas. Segundo Ng et al. (2016), as chefias sdo mais propensas a comprometer-se
com atividades e tarefas que motivem e cooptem os seus trabalhadores para que eles
fiquem satisfeitos e permanecam leais a organizacdo, o que, por sua vez, contribui para

positivamente para a eficacia do marketing interno.

E comum deduzir que o comprometimento organizacional dos individuos é um
elemento chave no desempenho individual, grupal e organizacional. Num quadro de
forte turbuléncia no ambiente, as organizacdes necessitam de trabalhadores dispostos a
ir para além do que aquilo que esta formalmente designado. Sao valorizados
trabalhadores que adotem comportamentos espontaneos em resposta a questdes
inesperadas, a criar alternativas inovadoras e criativas na resolucdo de problemas
novos, a identificarem-se com a organizacdo e a se apresentarem como bons cidadaos

organizacionais (Rego, Carvalho, Leite, Freire, & Vieira, 2004).

Albrecht, Bakker, Gruman, Macey e Saks (2015), sugerem que o comprometimento
dos trabalhadores precisa ser integrado no tecido de gestdo de recursos humanos de
qualquer organizacdo cuja visdo inclua o compromisso de criar uma vantagem
competitiva sustentavel. Estes autores, dao énfase ao facto de que o comprometimento
deve ser integrado como foco em todas as componentes da relagdo empregador-
empregado e em todo o ciclo de vida dos trabalhadores. O comprometimento deve assim
ser estrategicamente incorporado e suportado nas praticas de selecdo, socializagao,
avaliacdo de desempenho, formacdo e desenvolvimento, e processos e sistemas. Cunha e
colegas (2016), por exemplo, verificaram que individuos mais empenhados afetivamente

apresentam menores taxas de absentismo e de comportamentos de negligéncia, e que os
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individuos mais empenhados normativa e afetivamente demonstram atitudes mais
favoraveis perante e mudanca, assim como, niveis superiores de execucdo de
comportamentos de cidadania e desempenho global. Também ao nivel das recompensas,
o comprometimento é importante. De acordo com Riechheld (1993), melhores
vencimentos tém um efeito positivo no comprometimento dos trabalhadores, o que gera
satisfacdo. A satisfacdo no trabalho aliada ao conhecimento e a experiéncia dos
trabalhadores, traduz-se num melhor servico ao cliente externo e, consequentemente,
uma maior fidelizacdo destes. Este autor considera que trabalhadores leais sdo a chave
da fidelizacdo dos clientes e que os empregados que lidam diretamente com os clientes
tém um grande efeito na sua fidelizagdo a organizacdo. Rebocho et al. (2011) sugerem
que a riqueza em recursos laborais também promove o comprometimento dos
trabalhadores. Quando mais recursos estiverem disponiveis no local de trabalho, maior
é a probabilidade de os trabalhadores estarem comprometidos com a organizagdo que
os patrocina. Os recursos laborais podem entdo ter um papel de facilitador para o

comprometimento no trabalho.
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4. Envolvimento e otimismo de carreira

O trabalho pode ser caraterizado como toda a atividade humana que transforma a
natureza com o propdsito de produzir bens e servicos em contrapartida de um
pagamento ou recompensa, originando assim fonte de riqueza e desenvolvimento. Sao
atribuidos varios significados, por integrar sentidos que vdo desde a subsisténcia, a
estruturacdo da personalidade, ao sentido existencial, a identidade do individuo, ao
reconhecimento social, ocupando também um lugar de destaque na organizacdo das
sociedades. Sendo uma atividade social, que contribui para a satisfacdo e para a
gratificacdo profissional, o trabalho realiza-se com outros e para outros e é subordinado

a um fim coletivo (Pinto, 2009).

O envolvimento no trabalho e o otimismo de carreira sao conceitos importantes
para se perceber melhor como a relagdo com o trabalho afeta o comportamento, o

desempenho e a qualidade de vida dos trabalhadores (Rocha, Silva, & Ceretta, 2016).

4.1. Conceito de envolvimento no trabalho

Ha trabalhadores que tém a capacidade de ver nas atividades que realizam, um meio
de se desenvolverem e satisfazerem algumas das suas necessidades como seres
humanos. Nas suas relagdes laborais, os trabalhadores comparam o investimento que
fazem ao retorno que recebem da organizacao (comparam entre si proprios e com o0s
outros). Na sua relacdo com a organizacao, o que os trabalhadores comparam é a
contribuicao que dao a nivel de trabalho, talento ou responsabilidade e o que recebem

por esta contribuicdo a nivel de beneficios, salario ou cargos (Rocha et al., 2016).

0 envolvimento no trabalho, baseado na teoria da autodeterminacgao, € um estado de
espirito positivo e satisfatorio em relacdo ao trabalho que se caracteriza pelo vigor,
dedicacao e absorc¢ao; implica um sentimento de realizacdo que envolve um estado
cognitivo positivo e que persiste no tempo, revelando natureza motivacional e social

(Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma3, & Bakker, 2002). Estudos realizados no contexto
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organizacional indicaram que os trabalhadores com alto nivel de envolvimento no
trabalho estavam altamente motivados e obtiveram bons resultados no trabalho

(Bakker, Schaufeli, Leiter, & Taris, 2008).

A psicologia positiva contribuiu para o interesse e para o desenvolvimento de
conceitos com base em modelos teoricos positivistas. Surge nos ultimos anos do século
XX com Martin Seligman como mentor e orienta para a importancia de ensinar a
resiliéncia, a esperanga ou o otimismo com o objetivo de tornar o homem mais
resistente a depressdo e de lhe dar capacidades para levar uma vida mais feliz e
produtiva. Seligman e Csikszentmihalyi (2000), propdem que a conquista da felicidade
seja um exercicio do dia a dia, realizado com originalidade, humor, gentileza, otimismo e
generosidade. Este autor verificou que pessoas satisfeitas tém uma vida social mais rica
e produtiva e descobriu que pessoas muito felizes passam pouco tempo sozinhas,
mantém bons relacionamentos, conseguem manter os casamentos e cultivam mais
amizades (Nunes, 2008). A psicologia positiva analisa temas como otimismo, bem-estar
subjetivo, esperancga, humor, inteligéncia emocional, satisfa¢do, resiliéncia e sentido para
a vida, sendo um movimento que defende que estes fatores desenvolvem o pensamento
no sentido de solucionar e ultrapassar problemas, minimizando as emog¢des negativas

(Inocéncio, 2013).

Embora se tenham discutido academicamente varias conceptualizagdes do
envolvimento no trabalho, a muitos autores concordam que o envolvimento no trabalho
é um estado psicoldgico positivo caracterizado pelo investimento em energia e presenca
psicologica (Schaufeli et al., 2002). Importa ainda salientar que o envolvimento ndo é um
estado permanente, mas sim uma experiéncia em constante mudanca que esta

intimamente ligada ao desempenho da tarefa (Sonnentag, 2017).

O envolvimento no trabalho estd relacionado com o burnout no sentido em que
ambos os termos se referem a energia, seja a auséncia (burnout) ou o excesso de energia
(envolvimento). Schaufeli et al, (2002), por exemplo, mediram o envolvimento,
analisaram correlagdes e confirmaram que a estrutura de trés fatores de envolvimento
(vigor, dedicacdo e absorgao) é util para prever a relacdo entre o comprometimento com

o trabalho e burnout, o que podera ser relevante para a gestao de recursos humanos.




Marketing Interno: Contributos explicativos para
o comprometimento organizacional, envolvimento no trabalho e otimismo de carreira

Alguns investigadores definem o envolvimento no trabalho como polo
oposto/positivo do burnout (Maslach & Leiter, 1997, citados por Schaufeli & Witte,
2017), enquanto, para outros, ambos os conceitos sao correlacionados, embora sejam

independentes um do outro (Schaufeli et al., 2002). A figura 4.1 ilustra esta ideia.

Polos opostos

Em burnout Envolvido

Construtos Independentes

Em burnout Sem burnout

N3ao envolvido Envolvido

Figura 4.1 Relagdes entre burnout e envolvimento no trabalho (adaptado de Schaufeli &

Witte, 2017)

4.2. Conceito de otimismo de carreira

O otimismo pode ser considerado como uma caracteristica cognitiva (um objetivo,
uma crenc¢a, uma expectativa ou uma atribuicao causal) em relagdo ao futuro desejado e
percebido como sucesso (Scheier, Carver, & Bridges, 1994). E uma dimensao importante
da personalidade e, mais especificamente é um estilo cognitivo-afetivo sobre como o
individuo processa a informacdo quanto ao futuro (Nunes 2008). Pode fazer-se a
distin¢do entre otimismo pessoal (disposicional), como uma expectativa generalizada de
um resultado positivo diretamente referente ao proéprio individuo, ao seu
comportamento ou saude, e otimismo social (situacional), que se verifica quando esta
expectativa positiva estd relacionada com questdes especificas ou ao ambiente social

(Scheier et al., 1994).

Este conceito pode também ser entendido como esperanca e sentimentos positivos,

focando a capacidade que a pessoa tem de interpretar as emocgdes e a forma como estas
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potenciam o seu pensamento. Inclui-se aqui a capacidade de perceber, aceder e gerar
emoc¢des, bem como, auxiliar o pensamento, compreender as acdes e o conhecimento
emocional, e regular as emoc¢des de forma refletida de forma a promover o crescimento

intelectual e emocional (Gonzaga, Sarmento, & Caldeira, 2016).

No geral, pode dizer-se que uma pessoa € otimista quando encara as dificuldades
como temporarias, pontuais, e ndao reclama a culpa da sua ocorréncia. Quando
confrontada com uma situacdo dificil, uma pessoa otimista, percebe-a como um desafio e
esforca-se para a ultrapassar. Ao contrario, uma pessoa é pessimista quando acredita
que os acontecimentos negativos perduram e estdo presentes em todas as agoes,
demonstrando tendéncia para se culpabilizar por eles (Nunes, 2008). A visdo otimista
consiste na capacidade que o individuo possui para extrair pontos positivos de um
acontecimento a partida negativo, sendo precisamente contraria a visdo pessimista. No
entanto, ser otimista ndo significa viver num mundo de sonho e fantasia, longe da
realidade. Por base temos tendéncia para o otimismo, embora esta tendéncia seja
influenciada pelo meio em que nos inserimos e pela educacao que recebemos. Pessoas

pessimistas podem aprender competéncias de otimismo (Inocéncio, 2013).

Atualmente analisa-se o otimismo de carreira como a expectativa de obter o melhor
resultado possivel em relacdo ao desenvolvimento futuro da carreira do trabalhador e
define-se o conceito como a autoconfiang¢a do individuo em relagdo a sua capacidade de
escolher, manter e avancar numa carreira que entender ser a adequada (Hennessey,
Rumrill, Fitzgerald & Roessler, 2008). Basicamente, o otimismo de carreira consiste em
se acreditar que aconteceram coisas boas no desenvolvimento da carreira futura.
Peterson e Seligman (2004) sublinham que o otimismo e a esperanca disposicional sdo
ambos orientados para o futuro, ja que implicam expectativas positivas, e que existem
correlagdes positivas entre o otimismo e a esperanga que estdo relacionadas a este

processo de expectativa futura.
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4.3. Antecedentes e consequentes do envolvimento e do otimismo
de carreira

Os trabalhadores passam a maior parte do seu tempo no trabalho e, por vezes, levam
essas vivéncias para casa. Para varios autores, estas experiéncias no trabalho tém
implicagcdes no bem-estar e na saude que, por sua vez, podem trazer consequéncias para
o trabalhador e para a organizacdo. Estas consequéncias no individuo impactam
diretamente em aspetos psicoldgicos, fisiolégicos e comportamentais, enquanto na
organizacdo se refletem nos custos com seguros (saude), absentismo e produtividade
(Pinto, 2009). De uma posi¢do positiva, o atual contexto global dotado de mudancas
constantes e rapidas obriga as organizacdes a repensar cada vez mais as suas
necessidades. Torna-se evidente que se as organizacdes querem colaboradores
psicologicamente saudaveis, devem fornecer-lhes condi¢des de trabalho compativeis

(Villavicencio-Ayub, Jutado-Cardenas, & Valencia-Cruz, 2015).

Os avangos tecnoldgicos, a reestruturacdo do trabalho e a crescente globalizacdo da
forca de trabalho sdo algumas das razdes pelas quais as carreiras se tornaram menos
estruturadas e previsiveis, aumentando a necessidade de sermos mais flexiveis e

adaptaveis (Greenhaus, Callanan, & Godshalk, 2009).

Nas organizacoes, o desempenho profissional esta relacionado com os
comportamentos apresentados pelos trabalhadores em relacdo as atividades que
desenvolvem. A relevancia destes comportamentos é clara para o sucesso da
organizacdo, de forma que se verifica uma enorme preocupa¢do na sua promoc¢do

(Carlomagno, Natividade, Oliveira, & Hutz, 2014).

O envolvimento em si pode ser estudado individualmente para se compreender
melhor a complexidade das relagdes que se desenrolam no ambiente organizacional e na
vida profissional e pessoal de cada trabalhador. Segundo Zanelli, Andrade e Bastos
(2014), pessoas envolvidas com o trabalho, esforcam-se por realizar as tarefas,
demonstram elevado desempenho, apresentam baixo absentismo e pouca vontade de

abandonar a organizacao.

Optar por uma atitude otimista permite ter uma visao da realidade e ser capaz de
enfrentar os obstaculos como desafios, tornando-os potencialidades. O otimismo, como

uma das variaveis da psicologia positiva, emerge hoje em dia como um elemento préprio
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que influencia a maneira como se gerem as mudancas e dificuldades da vida (Inocéncio,

2013).

Alguns estudos referentes ao otimismo tém como ambito compreender os
mecanismos que estdo associados as expectativas que as pessoas apresentam em
relagdo ao futuro. E sugerida a adogdo de uma visdo positiva como ferramenta essencial
para a saude e para o bem-estar. Ja uma visao pessimista é propensa a que a pessoa
desenvolva problemas psicolégicos como a ansiedade, a depressdo e as dificuldades de

relacionamento social (Laginha, 2015).

Outros estudos consideram o otimismo como componente do capital psicolégico, em
conjunto com a esperanga, a resiliéncia e a eficacia (Bakker & Schaufali, 2008). Em 2000,
Seligman verificou que o otimismo estava significativamente e positivamente
relacionado ao desempenho profissional; em 2007, Luthans e Youssef (2007)
concluiram que o otimismo poderia estar relacionado com o desempenho profissional, a
satisfacdo e a felicidade e, em 2008, Luthans, Norman, Avolio e Avey encontraram
também uma relacdo significativa entre o otimismo e o desempenho. Mais
recentemente, Carlomagno et al. (2014) encontraram associa¢des positivas entre o
otimismo e o desempenho, o que sugere que ser otimista tem impacto na realizacao de
um trabalho bem feito, mal feito ou nao feito, o que, por seu lado, indica que
trabalhadores otimistas apresentam maior qualidade nos resultados ja que tém
tendéncia a ser mais focadas e a acreditar que, apesar das dificuldades, podem alcangar
0s seus objetivos. Neste sentido, trabalhadores mais otimistas demonstram maior
motivacdo e empenham mais esforcos na realizagdo das tarefas que lhes sao atribuidas,

0 que podera ter como consequéncia um melhor desempenho profissional.

Gorgens-Ekermans e Steyn (2016), verificaram que as avaliacdes emocionais
positivas originadas pelo otimismo podem resultar em sentimentos significativos (no
comprometimento com o trabalho, por exemplo) e podem produzir um melhor bem-

estar subjetivo (ou seja, saude psicoldgica e maior satisfagao).

Tém-se verificado associag¢des significativas entre o otimismo, o bem-estar subjetivo
e a adaptabilidade de carreira, o que sugere que ser otimista parece contribuir para o
aumento do nivel de bem-estar subjetivo e para uma maior adaptabilidade de carreira

(Laginha, 2015). Parecem entdo existir influéncias (diretas e indiretas) entre o otimismo
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e 0 bem-estar subjetivo, o que enfatiza o importante papel do otimismo na saude
psicoldgica. H4 também a indicagdo de que otimismo influencia diretamente a saude
psicologica através do comprometimento com o trabalho e que este efeito de mediagao é
consistente com relatos de outros autores nos quais os recursos pessoais (como o
otimismo, a autoeficdcia e a autoestima baseada na organiza¢do) sdo preditores do
comprometimento no trabalho. A satisfacdo com a vida profissional pode ser prevista
diretamente pelo comprometimento e pelo envolvimento organizacional (Gorgens-

Ekermans & Steyn, 2016).
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II - INVESTIGACAO EMPIRICA

5. Objetivos e hipoteses de investigacao

Considerando a revisdo tedrica apresentada anteriormente, este estudo parte do
principio que a existéncia e adog¢do de politicas de marketing interno e o clima
psicossocial de seguranca tém implicagdes ao nivel do comprometimento
organizacional, do envolvimento e do otimismo de carreira. Assim, sdo objetivos deste

trabalho:

o Analisar o clima psicossocial de segurancga percebido pelos trabalhadores;

o Analisar o tipo de marketing interno nas empresas em estudo;

o Analisar o clima psicossocial de seguranca e o tipo de marketing sobre o
comprometimento organizacional, o envolvimento no trabalho e o otimismo

de carreira dos colaboradores.

As pessoas sdao um dos fatores diferenciadores das organiza¢des e, quanto mais
alinhado com a visdo da organizacdo o trabalhador estiver, maior sera o seu
comprometimento com ela. O clima de seguranca organizacional pode ser influenciado
pela percecdo que os colaboradores tém, particularmente, devido a forma como as
organizagdes procedem, ao nivel das suas politicas e vias de comunicacgao, tal como
referido por Niskanen (1994, citado por Sintra, 2013). O marketing interno tem por base
a comunicacdo interna, é um processo que envolve a troca de informacao ou
informagdes com o publico interno (Mendes, 2004). Neste sentido, formulamos a

seguinte hipotese:
Hz1: O clima psicossocial de segurancga contribui para o marketing interno

Simon e Coltre (2012) referem que as empresas procuram essencialmente pessoas
comprometidas com a organizacao e que esta é uma variavel de relevo com impacto
direto na eficacia e na produtividade organizacional. Podemos também encontrar
indicios de que as caracteristicas pessoais de otimismo, esperanca e autoeficacia estao
associadas ao envolvimento no trabalho (Pacico, 2013), bem como, o envolvimento e o

otimismo sdo algumas das carateristicas essenciais na gestao positiva de trabalhadores
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(Villavicencio-Ayub et al., 2015). Sendo todas estas carateristicas procuradas pelas

organizacoes, formuldmos a seguinte hipdtese:

Hz: O comprometimento organizacional, o envolvimento no trabalho e o

otimismo de carreira estao correlacionados

Cohen et al. (1975) e Diaz e Cabrera (1997), verificaram que o clima de seguranca
positivo esta associado a movimentagdes de investimento em seguranca no trabalho.
Rebocho et al. (2011) sugerem que os recursos laborais podem ter um papel facilitador

para o comprometimento no trabalho. Neste sentido, formuldmos a seguintes hipoteses:

H3a: O clima psicossocial de seguranca contribui positivamente para o

comprometimento afetivo

H3b: O clima psicossocial de seguranca contribui positivamente para o

comprometimento normativo

H3c:: O clima psicossocial de seguranca contribui negativamente para o

comprometimento instrumental

Existe por, parte de varios autores, discordancia sobre se o clima de seguranca deve
ser limitado a perce¢do que os trabalhadores tém da gestdo e a maneira como a gestao
concilia produtividade e seguranga, ou se o papel da gestdo da seguranca podera ser
incorporado noutras questdes, tais como a percecdo de risco, o envolvimento do
trabalhador, a responsabilidade dos trabalhadores, a percecdo do ambiente fisico e a
comunicacao no trabalho (e.g. Cox, 1991; Williamson, Feyer, Cairns, & Biancotti, 1997;
Cheyne, Cox, Oliver, & Tomas, 1998; Lee, 1998; Mearns, Flin, Gordon, & Fleming, 1998).
Nesse sentido, considerou-se importante relacionar o clima de seguranca, ndao sé o

envolvimento no trabalho, como também com o otimismo.

Hsa: O clima psicossocial de seguranca contribui positivamente para o

envolvimento no trabalho

Hs: O clima psicossocial de seguranca contribui positivamente para o otimismo

de carreira

Comportamentos orientados para o mercado interno sao tipificados por atividades
de marketing dirigidas aos trabalhadores que lidam com os clientes das empresas. A

orientacdo para o mercado interno tem implicacbes para aspetos internos do
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desempenho organizacional, tais como retencdo de trabalhadores (Tansuhaj, Wong, &
McCullough, 1987), motivagdo e moral dos trabalhadores, satisfacdo dos trabalhadores

(Piercy, 1995) e comprometimento organizacional (Piercy & Morgan, 1990).

Alguns autores (e.g. Azédo & Alves, 2013) afirmam ainda que o marketing interno
influencia a satisfacdo profissional, o comportamento orientado para o cliente, o suporte
organizacional, o comprometimento organizacional e a socializagdo dos grupos de
trabalho, o que, por sua vez, ira influenciar a satisfacao do cliente. Alfaiate e Santos
(2016), num estudo que pretendia analisar o impacto da lideranga ética e do marketing
interno na satisfacdo e no comprometimento, verificaram também que o marketing
interno  contribui positivamente para o comprometimento organizacional,
especialmente o afetivo e o normativo. Neste sentido, foram formuladas as seguintes

hipoteses:

Hea: O marketing interno contribui positivamente para o comprometimento

afetivo

Heb: O marketing interno contribui positivamente para o comprometimento

normativo

Hec: O marketing interno contribui negativamente para o comprometimento

instrumental

Gorgens-Ekermans e Steyn (2016), sugerem que otimismo influencia diretamente a
saude psicologica e que recursos pessoais, como o otimismo e a autoeficacia tém efeito
na capacidade que o trabalhador tem de experienciar um trabalho significativo
(envolvimento com a tarefa e o compromisso com a organizagdo). Segundo Ferreira
(2012), a capacidade de se envolver no trabalho é uma das carateristicas fundamentais
para a inovacao, o custo e a qualidade dos produtos ou servigos que uma empresa pode
oferecer, que, considerando as constantes alteragdes globais, sdo solugdes muito

procuradas pelas organizagoes.

Tendo em conta que a gestao de recursos humanos tem um papel importante no
marketing interno da organizacdo através das suas funcdes de gestdo de carreiras,
formacdo, recrutamento e selecdo, remuneracdo ou motivacdo (Ferreira, 2012),

pareceu-nos pertinente verificar se:
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H7: O marketing interno contribui positivamente para o envolvimento no

trabalho

Hs: O marketing interno contribui positivamente para o otimismo de carreira

O modelo de analise deste estudo esta ilustrado na figura 5.1.

Marketing Interno
Clima Psicossocial de Seguranca > | Criagao de informacgao formal
caraacara
Comprometimento da gestao Criacao de informacao formal
Prioridades da gestao escrita
Comunicac¢io organizacional Responsabilizagao
Participacdo da organizacio Criagdo de informagdo
Distribuicao da informagao
Envolvimento
no Trabalho
Dedicagdo
Absorcao
Vigor
A
» Comprometimento [¢
Organizacional
Afetivo
Normativo
Instrumental

A A

Otimismo de Carreira

Figura 5.1 Modelo de analise da investigacao
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6. Metodologia

6.1. Amostra

A amostra recolhida é composta por trabalhadores do setor privado (n=85) e do
setor publico/funcdo publica (n=47), totalizando 132 inquiridos. Destes, 96,04%
(n=129) sdo de nacionalidade portuguesa e apenas trés, 96% (n=3) de outras

nacionalidades.

A participagao feminina foi de 59,09% (n=78), ao passo que a participacao masculina
correspondeu a 40,91% (n=54) do total dos participantes. As idades dos inquiridos

situam-se entre os 20 e os 62 anos, sendo a média 38,88 anos (desvio padrdo=8,76).

Os dados relativos ao estado civil indicam que 43,94% (n=58) dos inquiridos sao
solteiros(as), 44,70% (n=59) sao casados(as) ou estdo em unido de facto e 11,36%

(n=19) sao divorciados(as) ou estdo viuvos(as).

No que se refere ao tempo de vida profissional, 14% dos inquiridos (n=19) iniciaram
a sua vida profissional ha menos de cinco anos, 15% (n=20) tém entre cinco a dez anos
de vida profissional, 21% (n=28) tém entre dez a 15 anos de vida profissional e 49%

(n=65) iniciaram a sua vida profissional ha mais de 15 anos.

Em relacdo o tempo de trabalho na empresa atual, 48% (n=63) dos participantes tem
menos de cinco anos de trabalho na empresa, 14% (n=19) tem entre cinco a 10 anos de
servico na empresa, 15% (n=20) tem entre dez a 15 anos e 23% (n=30) tem mais de 15

anos de servigo na empresa.

Relativamente as habilitacdes literarias, 2% (n=3) dos participantes possuem o 12
Ciclo do Ensino Basico, 1% (n=1) possui o 22 Ciclo do Ensino Basico, 4% (n=5) possuem
o 32 Ciclo do ensino Basico, 27% (n=35) concluiu o Ensino Secundario, 44% (n=>58)
possui pelo menos uma Licenciatura, 20% (n=27) possui pelo menos um Mestrado e 2%

(n=3) possui Doutoramento. Esta informacgao existe representada na figura 6.1.
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m 12 Ciclo do Ensino Basico (ou
equivalente)

29 Ciclo do Ensino Basico (ou
equivalente)

m 32 Ciclo do Ensino Basico (ou
equivalente)

B Ensino Secundario

M Licenciatura

B Mestrado

Doutoramento

Total

Figura 6.1 Distribuicdo da amostra por habilitacdo literaria (%)

6.2. Instrumentos

Tendo em conta os objetivos do estudo, procurdmos escalas validadas que se
adaptassem. Construimos assim questiondrio composto por cinco instrumentos mais

uma parte para recolha de aspetos sociodemograficos.

6.2.1. Escala de Envolvimento no Trabalho (Schaufeli & Bakker, 2003)

Para medir o envolvimento recorremos ao Questionario de Envolvimento no
Trabalho (UWES?) de Schaufeli e Bakker (2003). E um instrumento especifico para
medir o envolvimento no trabalho e consiste numa escala tipo Likert de sete pontos (0 a
7), entre Nunca/Nenhuma (0) vez e Sempre/Todos os dias (7), com dezassete afirmacgdes
(Anexo 1). Esta escala mede trés dimensdes do envolvimento no trabalho: Vigor,
Dedicacdo e Absor¢ao. Mais concretamente, as afirmacgdes 1, 4, 8, 12, 15 e 17 avaliam o

vigor e apresentam uma consisténcia interna de 0,84; as afirmacdes 2, 5, 7, 10 e 13

2 Utrecht Work Engagement Scale
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avaliam a dedicacdo e apresentam uma consisténcia interna de 0,89; e as afirmacdes 3,

6,9, 11, 14 e 16 avaliam a absor¢do e apresentam uma consisténcia interna de 0,84.

Neste estudo, a dimensdo Vigor apresenta uma consisténcia interna de 0,804, a
dimensdo Dedicacdo apresenta uma consisténcia interna de 0.914 e a dimensao

Absorcao apresenta uma consisténcia interna de 0,824.

6.2.2. Escala Psicossocial do Clima de Seguranca (Hall, Dollard, & Coward, 2010)

Recorremos a Escala Psicossocial do Clima de Seguranga (PSC-12) de Hall, Dollard e
Coward (2010) para avaliar o Clima Psicossocial de Seguranca (Anexo 2). Também se
trata de uma escala tipo Likert de cinco pontos (1-5), entre Discordo Fortemente (1) e
Concordo Fortemente (5), com doze afirmagdes. Os itens 1 a 3 pretendem avaliar o
Comprometimento da gestdo e apresentam uma consisténcia interna de 0,88; os itens 4
a 6 pretendem avaliar as Prioridades da gestao, apresentando uma consisténcia interna
de 0,90; os itens 7 a 9 pretendem avaliar a Comunica¢do organizacional e apresentam
uma consisténcia interna de 0,80; e, finalmente, os itens 10 a 12 pretendem avaliar a

Participacao da organizac¢do e apresentam uma consisténcia interna de 0,94.

A adaptacdo para a versdo portuguesa realizou-se em conformidade com as
recomendac¢des de Muiiiz, Elosua e Hambleton (2013). A escala foi traduzida de inglés
para portugués e, em seguida realizada a sua respetiva retradu¢do, com recurso a

especialistas na lingua.

De forma a verificar como se comportava, bem como se os itens eram claros, foi
realizado um pré-teste junto de 70 participantes, os quais nao foram incluidos na
amostra do presente estudo. Foram sugeridos alguns ajustamentos de linguagem. Os
dados recolhidos foram analisados através do programa SPSS (versdao 21.0) e no
programa SPSS AMOS (versdo 21.0). As propriedades psicométricas foram exploradas

através do teste da estrutura da escala recorrendo a uma analise fatorial confirmatoria.

Em seguida descrevemos os indicadores de ajuste considerados e os valores obtidos

para cada um deles.

O qui-quadrado (x2) corresponde a probabilidade de ajustamento dos dados ao

modelo tedrico (o modelo sera tanto mais fraco quando maior for este valor). Uma vez
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que os valores podem ser afetados pelo tamanho da amostra, considera-se como mais
adequada a razdo entre o x% e os graus de liberdade correspondentes (x2/gl). Valores
entre 2 e 3 indicam um modelo tedérico adequado e, neste caso, obtivemos o valor de

1,796 com p=0,001.

O CFI - Comparative Fit Index é um indice comparativo adicional de ajuste ao modelo
que pode variar entre 0 e 1, quanto mais proximo de 1 melhor o ajustamento (Byrne,

2010). Neste estudo, o valor obtido foi 0,975, o que indica um ajustamento adequado.

A RMSEA - Root-Mean Square Error of Aproximation caracteriza-se por um intervalo
de confianca de 90% (IC90). Assume-se que o valor ideal para este indicador se situe
entre 0,05 e 0,08 (Maccallum, Browne, & Sugawara, 1996) e, neste caso, valor obtido foi

0,048.

A SRMR - Standardized Root-Mean Square Residual corresponde a medida da média
dos residuos normalizados e um ajustamento adequado do modelo é indicado por
valores inferiores a 0,05 (Hu & Bentler, 1999). No nosso estudo, o obtivemos o valor de

0,048.

O resultado da andlise fatorial confirmatoria estd representado na figura 6.2.
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Figura 6.2 Modelo fatorial adaptado para a escala de Clima Psicossocial de Seguranca

Legenda: cg=comprometimento da gestdo; pg=prioridades da gestdo; co=comunicacdo

organizacional; paro=participacdo da gestao.

As boas caracteristicas psicométricas observadas contribuiram para que esta

adaptacao da escala fosse integrada no presente estudo.

Importa referir ainda que, no presente estudo, a consisténcia interna de cada
dimensao foi de 0,936 - Comprometimento da gestao, 0,944 - Prioridades da gestao,

0,850 - Comunica¢do organizacional e 0,844 - Prioridades da gestao.




Marketing Interno: Contributos explicativos para
o comprometimento organizacional, envolvimento no trabalho e otimismo de carreira

6.2.3. Escala de Orientag¢do de Marketing Interno (Lings & Grennley, 2005)

Para analisar o marketing interno houve recurso a escala de Orientacdao de Marketing
Interno (Lings & Greenley, 2005), na sua adaptacdo para a populagdo portuguesa de

Santos e Gongalves (2010).

Na versao de Lings e Greenley (2005) a escala era composta por 42 itens e

apresentava niveis de consisténcia interna entre os 0.81 e 0.78.

Na escala adaptada a populagdo portuguesa (Anexo 3) existem 16 itens cujas
respostas se obtém através de uma escala tipo Likert de sete pontos (1-7), entre
Discordo totalmente (1) e Concordo totalmente (7). Estdao presentes cinco dimensodes:
criacdo de informacdo formal cara-a-cara (itens 1, 2 e 3, com uma consisténcia interna
de 0,80), criacao de informac¢do formal escrita (itens 4, 5 e 6, com uma consisténcia
interna de 0,75), responsabilizacao (itens de 7, 8 e 9, com uma consisténcia interna de
0,79), a criacao de informacao informal (itens 10, 11, 12 e 13, com uma consisténcia
interna de 0,81) e distribuicdo da informacgdo (itens 14, 15 e 16, com uma consisténcia

interna de 0,78).

No nosso estudo a consisténcia interna por dimensao foi de 0,874 para criacao de
informacao formal escrita cara-a-cara; 0,855 para criacdo de informagdo formal escrita;
0,955 para responsabilizacdo; 0,919 para criacdo de informagdo informal e 0,847 para

distribuicao da informacao.

6.2.4. Escala de Comprometimento Organizacional (Rego, Cunha, & Souto, 2005)

Para a quarta parte foi utilizada a Escala de Comprometimento Organizacional de
Rego, Cunha e Souto (2005), que é uma escala tipo Likert de seis pontos (1-6), entre A
afirmagdo ndo se aplica rigorosamente nada a mim (1) e A afirmagdo aplica-se
completamente a mim (6), com doze afirmacdes (Anexo 4). Esta escala abrange as
dimensodes de comprometimento afetivo (itens 3, 5, e 7, com uma consisténcia interna de
0,85), comprometimento normativo (itens 1, 4 e 12, com uma consisténcia interna de
0,76) e comprometimento instrumental (itens 2, 8,9 e 11, com uma consisténcia interna

de 0,86).
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Neste estudo, a dimensao comprometimento afetivo apresenta uma consisténcia
interna de 0,912; a dimensdao comprometimento normativo apresenta uma consisténcia
interna de 0,812 e a dimensdo comprometimento instrumental apresenta uma

consisténcia interna de 0,858.

A adaptacdo portuguesa por Rego e colegas tem sido replicada noutros estudos que
confirmam a estrutura tridimensional do conceito de comprometimento organizacional,
bem como a acuidade do instrumento de medida destas trés dimensdes (Nascimento,

Lopes, & Salgueiro, 2008).

6.2.5. Escala de Otimismo de Carreira (Hennessey, 2008)

Recorremos a escala de Otimismo de Carreira (Anexo 5), composta por 5 afirmacdes,
equivalentes as afirmacdes propostas por Hennessey (2008), as quais os inquiridos
respondiam através de uma escala de Likert de 5 pontos (1-5), entre Nada confiante (1)
e Totalmente confiante (5). A escala original apresentava uma consisténcia interna de

0,69 e no nosso estudo apresenta uma consisténcia interna de 0,873.

6.2.6. Dados sociodemogrdficos

A ultima parte corresponde a informac¢do sociodemografica (Apéndice A). Neste
ponto o objetivo foi recolher a nacionalidade, género, idade, estado civil e escolaridade,
bem como informacgao sobre a situagdo profissional (profissao, sistema em que se insere
a atividade profissional, tempo de vida profissional, tempo de trabalho na empresa
atual). Para a maior parte destes campos, as respostas foram dadas através da selecao de
opgoes pré-definidas de maneira a minimizar a probabilidade de recebermos respostas

imprecisas.
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6.3. Procedimento

Para a recolha de dados necessarios a esta investigacdo foi criado um questiondario
de preenchimento online criado com recurso a ferramenta de criacdo de questiondrios
da Google Inc.. Este questionario iniciava com um texto explicativo com a nossa
apresentacdo, ambito do estudo, objetivo da analise, informacao sobre confidencialidade
e utilizacdo dos dados recolhidos, e duracao prevista para resposta. Aplicaram-se os
instrumentos indicados em seguida. Ap6s o preenchimento completo do questionario,
era possivel submeté-lo e terminar assim a participacdo. O questionario foi aplicado
num periodo de trés meses a uma amostra recolhida por e-mail através da técnica de

bola de neve.

Concluido o processo de recolha de informacao, a informacdo colocada nos
questionarios foi extraida para uma folha de calculo (Microsoft Office Excel) de modo a
ser possivel passar a préxima fase do estudo, a andlise dos dados. Os dados foram
analisados com auxilio do software SPSS (Statistical Package for Social Sciences), versao

23.0, com recurso a estatistica descritiva, correlacional e inferencial.
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7. Resultados

7.1. Analise descritiva

Os trabalhadores inquiridos, tém, em média, 3,05 anos de experiéncia profissional e
2,11 anos de permanéncia na empresa atual. Por setor, os trabalhadores do Setor
Privado tém, em média, 2,75 anos de experiéncia profissional e 1,63 anos de
permanéncia na empresa atual, ao passo que, em média, os trabalhadores do Setor
Publico/Funcdo Publica tém 3,60 anos de experiéncia profissional e 3 anos de

permanéncia na empresa atual.

No que diz respeito a faixa etaria, os trabalhadores do Setor Privado tém, em média,

36,21 anos e os do Setor Publico/Fung¢do Publica tém 43,62 anos.

7.1.1. Analise Descritiva da Escala de Envolvimento no Trabalho

A analise do Envolvimento no trabalho apresenta-se na tabela 7.1.

Tabela 7.1 Estatistica descritiva para as dimensodes do Envolvimento no Trabalho

Envolvimento no Trabalho Minimo Maximo Média (X) Desvio Padrio (DP)

Vigor 0 6 4,40 1,326
Dedicagdo 0 6 4,27 1,449
Absor¢ao 0 6 4,06 1,500

No que diz respeito a escala de Envolvimento no Trabalho, verifica-se que a
dimensao Vigor apresenta a média mais elevada, acima do ponto central, e 0 menor
desvio padrao ()_(:4,40 e DP =1,326). A dimensao Dedicagcdo apresenta uma meédia de
4,27 e um desvio padrao de 1,449 e a dimensdo Absor¢do apresenta uma média de 4,06

com um desvio padrao de 1,500.
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7.1.2. Andlise Descritiva da Escala de Clima Psicossocial de Seguranc¢a
A tabela 7.2 apresenta a analise para a escala de Clima Psicossocial de Segurancga,

conforme tabela 7.2,

Tabela 7.2 Estatistica descritiva para as dimensdes do Clima Psicossocial de Seguranga

Clima Psicossocial de Seguranga Minimo Maximo Média (X) Desvio Padrio (DP)

Comprometimento da gestao 1 5 2,85 1,106
Prioridades da gestao 1 5 2,86 1,191
Comunicagao organizacional 1 5 2,58 1,113
Participacdo da organizagao 1 5 2,23 1,169

As médias mais elevadas correspondem a dimensdo Comprometimento da gestdo
(X=2,85) e Prioridades da Gestdo (X=2,86), sendo que a dimensdo Comunicacdo
organizacional apresenta uma média de 2,58 (DP=1,113) e a dimensao Participagdo da

organizagdo apresenta uma média de 2,23 (DP=1,169).

7.1.3. Andlise Descritiva da Escala de Marketing Interno

A tabela 7.3 apresenta os valores obtidos para as dimensdes da escala de Marketing

Interno.
Tabela 7.3 Estatistica descritiva para as dimensdes de Marketing Interno
Marketing Interno Minimo Maximo Média (X) Desvio Padrio (DP)

Cria¢do de informacgao formal cara a cara 1 7 3,49 1,894
Cria¢do de informacgao formal escrita 1 7 3,06 1,778
Responsabilizagdo 1 7 3,68 1,783
Criacdo de informacéo informal 1 7 3,52 1,894
Distribuicao da informagao 1 7 3,37 1,770

As médias/desvio padrdo mais elevadas correspondem as dimensoes

Responsabilizagdo (X=3,68 e DP=1,783), Criacdo de informacdo informal (X=3,52 e
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DP=1,894) e Criacdo de informagdo formal cara a cara (X=3,49 e DP=1,894). As médias
mais baixas, abaixo do ponto central da escala, sio da dimensdo Distribuicdo de
informacdo com X=3,37 e DP=1,770 e Criacdo de informacdo formal escrita que

apresenta Y=3,06 e DP=1,778.

7.1.4. Anadalise Descritiva da Escala de Comprometimento Organizacional

Os valores obtidos para as dimensdes da escala de Comprometimento Organizacional

estdo apresentados na tabela 7.4.

Tabela 7.4 Estatistica descritiva para as dimensdes do Comprometimento Organizacional

Comprometimento Organizacional Minimo Maximo Média (Y) Desvio Padrao (DP)

Comprometimento Afetivo 1 6 4,52 1,402
Comprometimento Normativo 1 6 3,55 1,644
Comprometimento Instrumental 1 6 2,94 1,627

Podemos verificar que a dimensao de Comprometimento Afetivo tem a maior média e

o menor desvio padrio (X=4,52 e DP=1,402). A dimensio Comprometimento Normativo
apresenta média de 3,55 e de desvio padrao de 1,644. A dimensao Comprometimento
Instrumental apresenta uma média abaixo do ponto central da escala (X= 2,9; DP =

1,627).

7.1.5 Analise Descritiva da Escala de Otimismo de Carreira

Relativamente a escala de Otimismo de Carreira, podemos encontrar os valores na

tabela 7.5.

Tabela 7.5 Estatistica descritiva para a escala do Otimismo de Carreira

Minimo Maximo Média (X) Desvio Padrio (DP)

Otimismo de Carreira 1 5 3,73 1,161

Observa-se um valor médio de 3,73, com desvio padrao de 1,161.
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7.2. Analise correlacional

Para esta analise, investigdmos as associacOes existentes entre as variaveis
Envolvimento no Trabalho, Clima Psicossocial de Seguranca, Marketing Interno,
Comprometimento Organizacional e Otimismo de Carreira através do estudo dos valores

dos coeficientes de Pearson. Os resultados estdo dispostos na tabela 7.6.

Numa primeira analise, podemos verificar que muitas das variaveis em estudo se
encontram correlacionadas significativamente (p=0,000). De um modo geral, as
dimensodes de cada escala apresentam correlacdes moderadas e, como seria de esperar,
podem observar-se correlagdes fortes entre as diferentes dimensdes de cada um dos
instrumentos e a medida global correspondente (Pestana & Gageiro, 2008). Estas

correlacdes serdo pormenorizadas em seguida.

As trés dimensdes do Envolvimento no Trabalho (Dedicagdo, Absor¢do e Vigor),
apresentam entre si correlacdes fortes (entre r=0,791 e r=0,862) o que indica clara
associacdo entre estas dimensdes, conforme referido por alguns autores (Schaufelli et
al,, 2002; Siqueira, Martins, Orengo, & Souza, 2014). Na relacdo destas dimensdes com as
dimensodes do Clima Psicossocial de Segurancga, com as dimensdes do Marketing interno,
com o Otimismo de Carreira e com a dimensio Comprometimento Normativo
(Comprometimento Organizacional), podemos verificar correlagdes fracas positivas no
geral (com r entre 0,285 e 0,514). Ja com a dimensdo Comprometimento Afetivo
(Comprometimento Organizacional) as correlagdes sao moderadas positivas e com o
Comprometimento Instrumental (Comprometimento Organizacional) as correlagdes sao

fracas negativas (rmax=0,577).

Relativamente as dimensdes do Clima Psicossocial de Seguranc¢a, também se verifica
que todas apresentam correlacdes moderadas positivas entre si (r entre 0,571 e 0,873).
Com excecdao da dimensao Criacao de Informacdo Formal Escrita que apresenta uma
correlacao fraca positiva (r=0,453), as restantes dimensdes do Marketing Interno
apresentam correlagdes moderadas positivas com as dimensdes do Clima Psicossocial
de Seguranca. Com as variaveis Comprometimento Afetivo e Comprometimento
Normativo do Comprometimento Organizacional, no geral, as correlagdes sdo fracas e
positivas (r entre 0,210 e 0,478), ao passo que com a dimensdo Comprometimento

Instrumental as correlagdes sdo fracas positivas para as dimensdes Comunicagdo
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Organizacional e Participacao da Organizacdo (r=0,001 e r=0,012, respetivamente) e
fracas negativas para as dimensdes Comprometimento da Gestdo e Prioridades da
Gestao (r=-0,104 e r=-0,060, respetivamente). Relacionando as dimensdes do Clima
Psicossocial de Seguranca e o Otimismo de Carreira: Comprometimento da Gestdo e
Prioridades da Gestdo apresentam correlacdes fracas positivas (r=0,054 e r=0,086,
respetivamente); Comunicacdo Organizacional e Participagdo da Gestdo apresentam

correlagdes fracas positivas (r=0,184 e r=0,171, respetivamente).

ApoOs a andlise das dimensdes do Marketing Interno entre si verificamos que Criacdo
da Informacdo Formal Cara a Cara, Criacdo de Informa¢do Formal Escrita e
Responsabilizacao apresentam correlagdes fortes positivas com a dimensao Criacao de
Informacao Formal (r=0,830, r=0,806 e r=0,839, respetivamente). Este tipo de
correlacio também ¢é verificado entre as dimensdes Distribuicdo da Informacio e
Criacao da Informacao Informal (r=0,860). As restantes correlacdes entre as dimensoes
do Marketing Interno sdo moderadas positivas (r entre 0,678 e 0,790). As dimensodes
Criacdo de Informacdo Formal Escrita e Distribuicdo da Informacdo apresentam
correlacbes moderadas positivas com a dimensdo Comprometimento Afetivo do
Comprometimento Organizacional (r=0,538 e r=0,504, respetivamente), sendo que as
restantes relagdes entre as dimensdes do Marketing Interno e estas duas dimensdes sao
fracas positivas. Com a dimensao Comprometimento Instrumental (Comprometimento
Organizacional) todas as dimensdes do Marketing Interno apresentam correlagdes
fracas negativas (r entre -0,040 e -0,139). No geral, estas dimensdes correlacionam-se

com o Otimismo de Carreira de forma fraca positiva.

Em relagdo ao Comprometimento Organizacional, as dimensdes Comprometimento
Afetivo e Comprometimento Normativo apresentam entre si uma correlacdo moderada
positiva (r=0,658). A dimensdo Comprometimento Instrumental apresenta uma
correlacdo fraca negativa com a dimensao Comprometimento Afetivo (r=-0,171) e uma
correlacao fraca negativa com a dimensao Comprometimento Normativo (r=-0,032). O
Otimismo de Carreira apresenta correlacdes fracas positivas com as dimensoes
Comprometimento Afetivo (r=0,280) e Comprometimento Normativo (r=0,270), e com a
dimensdo Comprometimento Instrumental apresenta uma correlacao fraca negativa (r=-

0,185).
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Neste estudo, analisando a matriz de correlacdes, ndo identificamos problemas de
multicolinearidade, uma vez que nao se verificam correlagdes demasiado fortes entre
variaveis; exceto, é claro, nas relacdes de cada variavel com as respetivas dimensoes

(Pestana & Gageiro, 2008).




Tabela 7.6 Correlagdo entre as variaveis em estudo
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7.3. Analise inferencial

Pretendemos analisar o contributo explicativo de umas varidveis sobre outras, razao
pela qual ha recurso a andlises de regressao (Pestana & Gageiro, 2008). Desta forma
pretende-se determinar se existe relacdo entre elas, a intensidade da sua relacdo e
prever os valores da variavel explicada (Malhotra, 2010). Foram validados os
pressupostos de normalidade dos residuos, homocedasticidade e nao autocorrelagdao
dos residuos, associados a utilizacdo dos modelos de regressdo linear (Pestana &

Gageiro, 2008).

A Tabela 7.7 apresenta a determina¢do das dimensdes do Clima Psicossocial de

Seguranca sobre o Marketing Interno.

Tabela 7.7 Andlise de Regressdo do Clima Psicossocial de Seguranca sobre o Marketing Interno

Coeficientes
B t p r p

Criacao de Informacdo Formal Cara a Cara
Comprometimento da Gestdo 0,155 1,090 0,278
Prioridades da Gestao -0,039 -0,256 0,798

0,419 0,000
Comunicac¢do Organizacional 0,319 2,435 0,016
Participacdo da Organizacao 0,278 2,655 0,009
Criacao de Informacgdo Formal Escrita
Comprometimento da Gestao -0,191 -1,446 0,151
Prioridades da Gestdo 0,262 1,856 0,066

0,485 0,000
Comunicacdo Organizacional 0,226 1,831 0,069
Participagdo da Organizac¢do 0,439 4,449 0,000
Responsabilizacao
Comprometimento da Gestao 0,140 0,941 0,348
Prioridades da Gestao 0,187 1,194 0,235

0,368 0,000
Comunicagdo Organizacional 0,139 1,019 0,310
Participagdo da Organizac¢do 0,219 2,007 0,047
Criacdo de Informacao Informal
Comprometimento da Gestdo 0,133 1,098 0,274
Prioridades da Gestao 0,324 2,527 0,013 0,578 0,000

Comunicacdo Organizacional 0,163 1,462 0,146
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Participacao da Organizacgao 0,232 2,598 0,010

Distribuicao da Informacao

Comprometimento da Gestdo 0,261 2,410 0,017
Prioridades da Gestdo 0,317 2,771 0,006
0,662 0,000
Comunicacdo Organizacional 0,218 2,184 0,031
Participacao da Organizagao 0,098 1,228 0,222

Verifica-se que o Clima Psicossocial de Seguran¢a tem um peso significativo sobre
qualquer uma das dimensodes do Marketing Interno (p=0,000). A dimensdo do Marketing
Interno mais explicada pelo Clima Psicossocial de Seguranca é a Distribuicdo de
Informacdo (66,2%), sendo que a variavel Prioridades da Gestdo é a que contribui de
forma mais significativa (p=0,006). Pode ainda aferir-se que a variavel Participacdo da
Organizacao influencia significativamente as dimensoes Criacao de Informag¢ao Formal

Cara a Cara (p=0,009) e Criagdo de Informag¢do Formal Escrita (p=0,000).

Na Tabela 7.8 pode ler-se a determinacdo das dimensdes do Clima Psicossocial de

Seguranca sobre o Comprometimento Organizacional.

Tabela 7.8 Andlise de Regressdo do Clima Psicossocial de Seguranga sobre o Comprometimento

Organizacional

Coeficientes

B t p r2 p

Comprometimento Afetivo

Comprometimento da Gestao 0,450 2,786 0,005
Prioridades da Gestdo 0,138 0,835 0,405

0,296 0,000
Comunicagdo Organizacional 0,100 0,692 0,490
Participacao da Organizagdo -0,209 -1,808 0,073
Comprometimento Normativo
Comprometimento da Gestao 0,208 1,218 0,226
Prioridades da Gestdo -0,046 -0,253 0,801

0,163 0,000
Comunicagdo Organizacional 0,292 1,857 0,066
Participacao da Organizacdo -0,033 -0,261 0,794
Comprometimento Instrumental
Comprometimento da Gestdo -0,259 -1,406 0,162

0,025 0,520

Prioridades da Gestdo 0,041 0,212 0,832
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Comunica¢do Organizacional 0,140 0,824 0,412

Participacao da Organizagdo 0,028 0,204 0,839

0 peso das dimensdes Comprometimento Afetivo e Comprometimento Normativo é
significativo (p=0,000), sendo que a primeira apresenta um poder explicativo de 29,6%
e a segunda de 16,3%. A variavel Comprometimento da Gestdo é a que contribui de
forma mais significativa para o Comprometimento Afetivo (p=0,005). Nenhuma das

outras dimensdes apresenta contribui¢des significativas.

Seguidamente (tabela 7.9), podemos confirmar que o peso das dimensdes do Clima

Psicossocial de Seguranca sobre o Envolvimento no Trabalho é significativo (p=0,000).

Tabela 7.9 Andlise de Regressdo do Clima Psicossocial de Seguranga sobre o Envolvimento no

Trabalho

Coeficientes

B t 7 r? P

Vigor

Comprometimento da Gestdo 0,308 1,880 0,062

Prioridades da Gestdo -0,106 -0,613 0,541
0,231 0,000
Comunicagdo Organizacional 0,337 2,239 0,027
Participacao da Organizacdo -0,044 -0,366 0,715
Dedicagao
Comprometimento da Gestdao 0,187 1,120 0,265
Prioridades da Gestdo -0,016 0,090 0,928
0,199 0,000
Comunicagdo Organizacional 0,352 2,287 0,024
Participacdo da Organizagdo -0,064 -0,523 0,602
Absor¢ao
Comprometimento da Gestdo -0,006 -0,036 0,971
Prioridades da Gestdo 0,070 0,387 0,699
0,161 0,000

Comunicagdo Organizacional 0,385 2,450 0,016

Participacdo da Organizagdo -0,049 -0,385 0,701

O Clima Psicossocial de Seguranca contribui em 23,1% para a explicacdo da variavel

Vigor, em 19,9% para a explicacao da variavel Dedicacao e em 16,1% para a explicacao
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da variavel Absorcdo, sendo que a dimensao Comunicacdo Organizacional é que
contribui de forma mais significativa para cada uma das variaveis (p=0,027, p=0,024 e

p=0,016).

A determinacao das dimensdes do Clima Psicossocial de Seguranca sobre o

Otimismo de Carreira pode ser lida na Tabela 7.10.

Tabela 7.10 Analise de Regressdo do Clima Psicossocial de Seguranca sobre o Otimismo de

Carreira

Coeficientes

B t p r2

Otimismo de Carreira

Comprometimento da Gestdo 0,054 0,613 0,541 0,003

Prioridades da Gestdo 0,086 0,979 0,329 0,007

Comunicagao Organizacional 0,184 2,139 0,034 0,034

Participa¢do da Organizacdo 0,103 1,975 0,050 0,029

As dimensdes Comunicacdo da Organizacao (p=0,034) e Participacdo da Organizacdo
(p=0,050) apresentam um peso significativo, explicando em 3,4% e 2,9%,

respetivamente, o Otimismo de Carreira.

Em seguida, na tabela 7.11, apresenta-se a determinacdo das orientacdes do

Marketing Interno sobre a variavel Comprometimento Organizacional.

Tabela 7.11 Analise de Regressdo do Marketing Interno sobre o Comprometimento

Organizacional

Coeficientes

B t p rz. . p

Comprometimento Afetivo

Criacdo de Informac¢do Formal Caraa Cara 0,080 0,563 0,574

Criacdo de Informacdo Formal Escrita -0,405 -3,120 0,002
Responsabilizacao 0,232 1,668 0,098 0,357 0,000
Criacdo de Informacdo Informal 0,439 2,062 0,041
Distribui¢ao da Informacao 0,192 1,369 0,173

Comprometimento Normativo

Criacdo de Informacgido Formal Caraa Cara 0,303 1,991 0,049 0,267 0,000
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Criacdo de Informacao Formal Escrita -0,206 -1,483 0,140
Responsabilizacao -0,055 -0,367 0,714
Criacdo de Informacio Informal 0,602 2,646 0,009
Distribuicao da Informacao -0,194 -1,299 0,196

Comprometimento Instrumental

Criacdo de Informacdo Formal Caraa Cara -0,317 -1,844 0,068

Criacdo de Informacdo Formal Escrita 0,289 1,841 0,068
Responsabilizacao 0,229 1,364 0,175 0,063 0,140
Criacdo de Informacio Informal -0,263 -1,022 0,309
Distribui¢ao da Informacao -0,017 -0,102 0,919

0 peso das dimensdes Comprometimento Afetivo e Comprometimento Normativo é
significativo (p=0,000), sendo que a primeira apresenta um poder explicativo de 35,7%
e a segunda de 26,7%. Verifica-se que as dimensdes Comunica¢do de Informacao Formal
Escrita (p=0,002) e Criacdo de Informacgdao Informal (p=0,041) contribuem de modo
significativo para a explicacdo da variavel Comprometimento Afetivo e que as dimensdes
Comunica¢do de Informacao Formal Cara a Cara (p=0,049) e Criacdo de Informacdo
Informal (p=0,009) contribuem de modo significativo para a explicagdo da variavel

Comprometimento Normativo.

A tabela 7.12 representa a analise da regressao linear do Marketing Interno sobre o

Envolvimento no Trabalho.

Tabela 7.12 Andlise de Regressdo do Marketing Interno sobre o Envolvimento no Trabalho

Coeficientes

B t p rz. . p

Vigor

Criacdo de Informac¢do Formal Caraa Cara 0,484 3,194 0,002

Criacdo de Informacdo Formal Escrita -0,233 -1,690 0,094
Responsabilizacao -0,093 -0,626 0,533 0,274 0,000
Criacdo de Informacdo Informal 0,266 1,177 0,241

Distribui¢ao da Informacao 0,067 0,451 0,653

Dedicacao

Criacdo de Informacido Formal Caraa Cara 0,445 2,964 0,004

0,287 0,000
Criacdo de Informacdo Formal Escrita -0,273 -1,998 0,048
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Responsabilizacao 0,024 0,163 0,871
Criacdo de Informacdo Informal 0,299 1,334 0,185
Distribui¢ido da Informacao 0,009 0,058 0,954
Absorcao

Criacdo de Informac¢do Formal Caraa Cara 0,366 2,430 0,017

Criacdo de Informacdo Formal Escrita -0,171 -1,244 0,216
Responsabilizacao -0,122 -0,828 0,410 0,283 0,000
Criacdo de Informacdo Informal 0,467 2,075 0,040
Distribui¢ido da Informacao -0,041 -0,280 0,780

Podemos observar que as dimensdes do Marketing Interno se relevam como
preditores do Vigor (p=0,000), com poder explicativo de 27,4%; da Dedicacao (p=0,000),
com poder explicativo de 28,7%; e da Absorcao (p=0,000), com poder explicativo de
28,3%. Em qualquer uma destas dimensdes, é a variavel Criagao de Informag¢do Formal

Cara a Cara que contribui de forma mais significativa (p=0,002, p=0,004 e p=0,017).

Finalmente, na tabela 7.13 esta disposta a determinacao do Marketing Interno sobre

o Otimismo de Carreira.
Tabela 7.13 Andlise de Regressdo do Marketing Interno sobre o Otimismo de Carreira

Coeficientes

B t p r2

Otimismo de Carreira

Criacdo de Informacdo Formal Cara a Cara 0,365 4,467 0,000 0,133

Criacdo de Informagdo Formal Escrita 0,268 3,171 0,002 0,072

Responsabilizacao 0,334 4,042 0,000 0,112
Criacdo de Informacao Informal 0,246 2,888 0,005 0,060
Distribui¢ido da Informagéo 0,103 1,182 0,239 0,011

As dimensdes Criacdo de Informacdao Formal Cara a Cara (p=0,000) e
Responsabilizagdo (p=0,000) contribuem de forma significativa para a explicacdo do
Otimismo de Carreira, apresentando um poder explicativo de 13,3% e 11,2%,

respetivamente. Ha ainda alguma contribuicio por parte das variaveis Criacdo de




Marketing Interno: Contributos explicativos para
o comprometimento organizacional, envolvimento no trabalho e otimismo de carreira

Informacdo Formal Escrita (p=0,002) e Cria¢do de Informacao Informal (p=0,005), com

contribuicao explicativa do Otimismo de Carreira de 7,2% e 6%, respetivamente.
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7.4. Sintese do modelo de estudo

Clima Psicossocial de Seguranca

Comprometimento da gestao

r2: 4,19%; p=0,000

Marketing Interno

r2: 4,85%; p=0,000

Criacao de informacgao formal
cara a cara

Prioridades da gestao

Comunicagdo organizacional

Participacao da organizacao

Criacao de informacgao formal
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Criacao de informacgao informal
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Figura 7.1 Sintese da Correlacdo e da Regressao Linear Simples entre as variaveis
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8. Discussao

Para a andlise dos resultados do estudo empirico é imprescindivel manter presente
que o principal objetivo desta investigacdo é analisar o clima psicossocial de seguranca e
o tipo de marketing interno sobre o comprometimento organizacional, o envolvimento

no trabalho e o otimismo de carreira dos trabalhadores.

Em primeiro lugar, serdo abordados os resultados relativos a estatistica descritiva

das variaveis presentes neste estudo.

No que diz respeito ao Envolvimento no Trabalho, os resultados mostram que a
dimensado Vigor é que apresenta valores médios mais elevados e menor desvio padrao, o
que indica que estes trabalhadores apresentam elevados niveis de energia e resiliéncia
mental no trabalho. Optam pela persisténcia e detém um forte desejo de se esforgar,

mesmo quando surjam dificuldades (Capelo & Pocinho, 2010).

Na leitura do Clima Psicossocial de Seguranca, verifica-se que as dimensodes
Prioridades da Gestdo e Comprometimento da Gestdo sdo as que apresentam valores
médios mais elevados (e muito préximos), o que sugere que estes trabalhadores tém a
percecao de que as organizacdes nas quais estdo inseridos tém preocupagcdes com

questoes relativas a sua seguranca psicolégica (Zohar, 1980).

No Marketing Interno, a dimensao Responsabilizacdo é a que apresenta média mais
elevada, o que sugere a importancia da relacdo entre a informagao disponibilizada aos
trabalhadores e as suas vontades e necessidades (Lings & Greenley, 2005). A dimensao
Criacdo de Informacdo Informal é a segunda mais relevante, o que remete para o facto de
estas organizacdes criarem relacdes positivas com os seus trabalhadores, através da
promocdo de praticas de comunicacdo interna (Shekary, Moghadam, Adaryany, &
Moghadam, 2012). Este podera ser um ponto positivo, considerando que o Marketing
Interno estd orientado para o trabalho em equipa, enfatizando-o como um fator
preponderante para o desenvolvimento de estratégias empresariais de sucesso (Kale,
2007). Verifica-se também que dimensdes como Cria¢do de Informacao Formal Escrita e

Distribuicao da Informac¢do apresentam valores médios abaixo do ponto central, o que
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sugere uma fraca existéncia de suporte escrito e uma deficiente partilha da informacao

nestas organizagoes.

No que diz respeito ao Comprometimento Organizacional, a dimensao que apresenta
a média mais elevada é o Comprometimento Afetivo, o que nos remete para
trabalhadores emocionalmente ligados e envolvidos nas organizacdes onde se inserem
(Rego et al,, 2007). Segundo Allen e Meyer (1990), a prevaléncia do vinculo afetivo
demonstra que os trabalhadores se identificam com as organizagdes e que permanecem
porque querem. Ainda segundo estes autores, o Comprometimento Instrumental indica
que o trabalhador se mantém na organizacdo porque nao encontra nada melhor,
traduzindo uma relacdo instrumental com a organizacdo. Neste caso, talvez possamos
ponderar se o baixo valor que obtivemos para o Comprometimento Instrumental se
devera ao facto de, no geral os trabalhadores inquiridos neste estudo se encontrarem

nas organizacdes ha pouco tempo.

Na escala de Otimismo de Carreira, a média é elevada. Segundo Cabral-Cardoso
(2001), trabalhadores que possuem diferentes niveis de formacdo (e em diferentes
areas) tém tendéncia a apresentar valores e atitudes distintas, o que se traduz em
diferentes comportamentos e expectativas quanto ao seu relacionamento com as
organizacdes empregadoras, o que pode contribuir para explicar a maior ou menor
facilidade de ajustamento ao seu contexto profissional. A orientacdo de carreira
influencia as opg¢des de carreira e a tomada de decisdo de mudanga emprego, condiciona
o modo como o trabalhador visualiza o seu futuro e o que ele pretende da sua vida
profissional. Influencia também a forma como o trabalhador perceciona a sua
experiéncia de trabalho, verificando-se que existe uma relagdo estreita entre os valores

individuais e as respetivas orientacdes (Schein, 1975).

Para confirmacdo das hipoteses de investigacdo formuladas procedemos a analise

correlacional e inferencial.

A primeira hipdtese: o Clima Psicossocial de Seguranca influencia positivamente o
Marketing Interno, pode ser confirmada pela analise inferencial. Como o marketing
interno tem por base a comunicagao interna, sendo um processo que envolve a troca de
informacdo com o publico interno (Mendes, 2004) e, tendo em conta que, o clima de

seguranca pode ser influenciado pela percecdo que os colaboradores tém,
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particularmente, devido a forma como as organizacdes procedem, ao nivel das suas
politicas e vias de comunicacao Niskanen (1994, citado por Sintra, 2013), era expectavel

que esta premissa se verificasse.

To et al. (2015), verificaram que o Marketing Interno é uma ferramenta que induz, de
forma direta ou indireta, efeitos positivos na atitude do trabalhador perante o trabalho,
nomeadamente, na sua vontade de fazer esforgos extra. No entanto, o sucesso dos
métodos de gestdo comega sempre com um compromisso da parte gestdao de topo (Yu,
To, & Lee, 2012). Os esforgos de gestao devem focar-se, nao s, no desenvolvimento e na
implementagao de praticas de Marketing Interno, como também no acompanhamento e
verificacdo de que os trabalhadores reconhecem o comprometimento da gestdao neste
campo. A gestdo deve comunicar com frequéncia com os trabalhadores através de
diferentes modos, podendo até, ocasionalmente, auxiliar-se com meios de comunicagao
(posters ou imagens, por exemplo) que melhorem a compreensao do trabalho (Madera,

Dawson, & Busch, 2013).

A segunda hipétese é confirmada pelos resultados obtidos na andlise correlacional
entre o Comprometimento Organizacional, o Envolvimento no Trabalho e Otimismo de
Carreira mostram que estas variaveis que, no geral, tendem a correlacionar-se de forma
moderada (Pestana & Gageiro, 2008). Uma analise mais detalhada permite-nos verificar
que as dimensodes Dedicacdo (Envolvimento no Trabalho) e Comprometimento Afetivo
(Comprometimento Organizacional) sdo as que apresentam a maior correlagdo, o que
sugere que trabalhadores que se apresentam entusiasmados, inspirados e orgulhosos
dos desafios proporcionados pelo seu trabalho (Capelo & Pocinho, 2010) sdo,
simultaneamente, leais, preocupando-se com o bem-estar da organiza¢do em que estao
inseridos (Nunes & Gaspar, 2014). Ao contrario, as dimensdes Dedica¢do (Envolvimento
no Trabalho) e Comprometimento Instrumental (Comprometimento Organizacional)
sdo as que apresentam a correlacdo mais negativa, o que indica que se expressam em
sentidos opostos, ou seja, trabalhadores altamente implicados no trabalho nao estdo na
organizacdo apenas porque devem estar (Nunes & Gaspar, 2014). A dimensdo que mais
se relaciona com o Otimismo de Carreira e com o Comprometimento Organizacional é o
Vigor, o que sugere que trabalhadores com altos niveis de resiliéncia e energia no
trabalho, detém expectativas de melhor resultado possivel em relacdo ao seu

desenvolvimento futuro e sdo (Laginha, 2015), também, comprometidos com as
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organizacdes das quais fazem parte. Podemos confirmar que trabalhadores que
apresentam Vigor e Absor¢do, também costumam apresentar niveis acentuados de
otimismo, esperanga, resiliéncia e autoeficacia e, consequentemente, satisfagdo no
trabalho, envolvimento no trabalho e comprometimento organizacional afetivo,
conforme verificado por (Cavalcante, Siqueira, & Kuniyoshi, 2014). Ainda segundo
Gorgens-Ekermans e Steyn (2016), as emog¢des positivas que resultam do otimismo
podem também resultar em sentimentos de significado, como o envolvimento e o

comprometimento no trabalho.

No que concerne a contribuicdo do Clima Psicossocial de Seguranca para o
Comprometimento Organizacional, confirmam-se as hipdteses 3a: o Clima Psicossocial
de Seguranca contribui positivamente para o Comprometimento Afetivo e 3b: Clima
Psicossocial de Seguranca contribui positivamente para o Comprometimento Normativo,
mas ndo se confirma, no entanto, a hipotese 3c: Clima Psicossocial de Seguranca

contribui negativamente para o Comprometimento Instrumental.

Segundo Zavareze (2010), o clima de seguranca refere-se a perce¢cdo (de
trabalhadores e gestores) sobre a seguranca do seu ambiente de trabalho, através das
tomadas de decisdo da gestdo, de normas e praticas de seguranca ou politicas
organizacionais que juntas, se traduzem no comprometimento organizacional para a
seguranca, originando um contexto real do ambiente em que as atividades laborais se
realizam. Um dos fatores determinantes, orientado para criar e manter um clima de
seguranca positivo (favoravel) dentro das organizagdes, € o recurso a politicas e
programas de segurancga (DeJoy, Schaffer, Wilson, Vandenberg, & Butts, 2004). Importa
salientar que a seguranca no trabalho e o comprometimento organizacional sdo fatores
que podem afetar o ambiente, e que contribuem para que o trabalhador tenha uma
experiéncia 6tima no trabalho ou que elabore estratégias defensivas para tentar
melhorar sua situagdo. Ao promoverem a saide mental e o comprometimento afetivo
dos trabalhadores, as organizacdes promovem o aumento da qualidade de vida no
trabalho, reduzindo os riscos para a saide dos trabalhadores e a minimizando fatores

opressores do trabalho (Boas & Morin, 2017).

A quarta hipoétese: o Clima Psicossocial de Seguranca contribui positivamente para o
Envolvimento no Trabalho, confirma-se, conforme sugerido por Dollard e McTernan

(2011) que relaciona recursos e exigéncias do trabalho (fisicos, psicoldgicos, socais e
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organizacionais) com problemas de saide e comportamentos laborais positivos. Estes
autores verificam que estes comportamentos laborais positivos resultam de um
processo motivacional no qual a gestdo dos recursos adequados geram (intrinseca e
extrinsecamente) envolvimento no trabalho e, por sua vez, a resultados organizacionais

positivos.

A quinta hipdtese: o Clima Psicossocial de Seguranca contribui positivamente para o
Otimismo de Carreira, confirma-se parcialmente. A Comunicacao da Organizacdo e a
Participacao da Organizacdo sao as dimensodes do Clima Psicossocial de Seguranga que
confirmam esta hipdtese. Ja em 2008, Luthans et al. mostravam que o capital psicoldégico
(otimismo, resiliéncia, esperanca e eficicia) dos trabalhadores estd positivamente
relacionado com o seu desempenho, satisfacdo e comprometimento. Estes autores
verificaram ainda que o capital psicolégico medeia a relacdo entre clima de apoio e
desempenho, o que sugere que efetivamente a componente Otimismo possa ter impacto

positivo no Clima Psicossocial de Seguranca.

Relativamente a contribuicido do Marketing Interno para o Comprometimento
Organizacional, confirmam-se as hipoteses 6a: o Marketing Interno contribui
positivamente para o Comprometimento Afetivo e 6bp: Marketing Interno contribui
positivamente para o Comprometimento Normativo, mas ndo se confirma a hipétese 6c:

Marketing Interno contribui negativamente para o Comprometimento Instrumental.

Meyer e Allen (1991) demonstraram que, embora sejam distintas, as dimensodes
normativa e afetiva do comprometimento apresentam uma interdependéncia, o que se
pbde verificar também neste estudo, dado que se confirma a contribuicao positiva do
Marketing Interno para ambas as dimensdes. O facto de nao se ter verificado a relacao
negativa entre o Marketing Interno e o Comprometimento Instrumental sugere que nem
sempre as dimensdes do Comprometimento Organizacional variam no sentido indicado

pelos autores.

O Comprometimento Organizacional indica o grau no qual os individuos estao
ligados a uma organizac¢ado e a forma como se identificam com os objetivos das tarefas
que desempenham (Allen & Meyer, 1990), sendo também considerado uma das
variaveis mais importantes no marketing (Albrecht et al,, 2015). As chefias sdo mais

dispostas a comprometer-se com atividades e tarefas que motivem os seus
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trabalhadores de forma a estarem satisfeitos e permanecerem leais a organizacao, o que,
contribui para positivamente para a eficacia do marketing interno (Ng et al.,2016) e que
sugere que as organizacdes podem recorrer ao Marketing Interno para aumentar o
Comprometimento Organizacional dos seus trabalhadores (Makanjee, Hartzer, & Uys,
2006). O marketing interno constitui entdo uma ferramenta importante para aumentar o
comprometimento organizacional dos colaboradores (Rodrigues et al, 2016). Além
disto, Rebocho et al. (2011) indicam que a riqueza em recursos laborais promove o
comprometimento dos trabalhadores, o que também sugere que uma empresa com boas
praticas de Marketing Interno implementadas possa obter melhores resultados neste

campo.

A sétima hipdtese: o Marketing Interno contribui positivamente para o Envolvimento
no Trabalho, é confirmada por esta analise. O Marketing Interno é um determinante no
Envolvimento no Trabalho; tem um efeito positivo significativo e promove o
Envolvimento no Trabalho (Yildiz, 2016). Este autor verificou ainda que estratégias de
Marketing Interno eficazes podem encorajar os trabalhadores a trabalharem mais o que,
num paradigma benéfico para ambas as partes, significa que se obtém trabalhadores
envolvidos no trabalho através da implementacdo de praticas de Marketing Interno nas

organizacoes.

Por fim, a oitava hipdtese: o Marketing Interno contribui positivamente para o
Otimismo de Carreira, é confirmada em quatro das cinco dimensées do Marketing
Interno. Contribuem para a confirmacdo desta hipotese as dimensdes Criacdo de
Informagdo Formal (escrita e cara a cara), Responsabilizacdo e Criacdo de Informagdo

Informal.

0 Otimismo tem sido associado ao melhor desempenho do trabalho, a persisténcia, a
capacidade de transformar os problemas em oportunidades e a ter uma mente aberta na
altura de procurar novas solu¢des (Gorgens-Ekermans, & Steyn, 2016). Segundo Taylor
e Armor (1996), este conceito tem também um papel determinante nas estratégias de
enfrentar problemas (coping). No local de trabalho, por exemplo, as formas de enfrentar
problemas utilizadas pelos otimistas centram-se no autocontrolo e na resolu¢do de

problemas direcionados.
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O Marketing Interno esta relacionado de forma positiva com o comprometimento da
gestao (To et al, 2016), ndo s6 com as praticas de marketing interno, como a
comunicacao formal e informal internas, mas também com a atitude dos trabalhadores
perante o trabalho, e tem também um papel importante na gestdo de recursos humanos
(Ferreira, 2012). E, embora tenham sido sempre fundamentais no ambiente empresarial,
hoje em dia os recursos humanos desempenham um papel ainda mais central para a
obtencdo de vantagem competitiva de uma empresa (Lima, Ferraz, Neto, & Lima, 2010).
Kotler (2002) refere que os trabalhadores de uma empresa podem ser a sua melhor
fonte de vantagem competitiva. O ambiente interno deve ser um tema presente e
fundamental se o objetivo é obter éxito no mercado atual, e as organizagdes ja vao
demonstrando uma crescente preocupacdo em proporcionar ambientes trabalho
propicios a criagdo de novas ideias (Barth 2012). Isto sugere que, empresas que
pretendam melhorar esta vantagem competitiva através dos recursos humanos devem

recorrer a trabalhadores otimistas como ferramentas para encontrar as melhores

solugdes empresariais.

No geral, de acordo com os resultados obtidos, é possivel verificar relagdes entre os
varios temas em estudo, e constatar que todos eles sdo de interesse para o

desenvolvimento organizacional e para a gestao de recursos humanos.

O Clima Psicossocial de Seguranca tem influéncia positiva no Comprometimento
Afetivo e Normativo, bem como nas perce¢des de Marketing Interno, no Envolvimento
no Trabalho e, em parte, no Otimismo de Carreira. Tendo por base a gradual tomada de
consciéncia que os trabalhadores sdo um recurso valioso e uma peco fundamental para o
sucesso organizacional (Camara et al., 2010; Costa, 2003; Gomes et al., 2008), torna-se,
portanto, relevante a adog¢do de politicas que promovam o clima de seguranca

organizacional.

0 Marketing Interno tem influéncia positiva no Comprometimento Afetivo e
Normativo, bem como, no Envolvimento no trabalho e, em parte, no Otimismo de
Carreira, o que parece sugerir ainda que se justifica o crescente investimento em

praticas de marketing interno como ferramenta de gestao de recursos humanos.
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9. Conclusao

A investigacdo realizada teve como objetivo descrever e identificar como o clima
psicossocial de seguranca e o tipo de marketing interno contribui para o
comprometimento organizacional, o envolvimento no trabalho e o otimismo de carreira

dos trabalhadores.

Como principais resultados, salienta-se a contribui¢cdo positiva que o Marketing
Interno tem no Envolvimento no Trabalho, através da passagem de informacdo feita
verbal e pessoalmente, e no Comprometimento (afetivo e normativo), através da
informacdo passada de forma escrita. Destaca-se também o contributo que o Clima
Psicossocial de Seguranga tem no Envolvimento no Trabalho, através da comunicagao

organizacional.

Os resultados sugerem que os trabalhadores se apresentam otimistas em relacdo as
suas carreiras e perspetivas de futuro e que se encontram comprometidos com as
organizacdes onde estdo inseridos, porque sentem que querem ou devem permanecer.
Sugerem ainda que os trabalhadores tém alguma percecdo das praticas de Marketing
Interno adotadas pelas organizacdes e da existéncia de um Clima Psicossocial de
Seguranca. Estes resultados remetem para a importancia da existéncia, ndo s6 de
politicas orientadas para o cliente interno, como também na mais-valia que é fomentar

um clima organizacional de seguranca no ambiente laboral.

Um dos contributos deste estudo reside na analise do funcionamento do Marketing
Interno através das percecOes que os trabalhadores tém das praticas de marketing
utilizadas nas organizac¢des. Grande parte dos estudos aborda este conceito tendo por
base as percecdoes dos gestores e ndao de trabalhadores que nao se encontrem

enquadrados em niveis de gestdo (Rodrigues et al., 2016).

Um outro contributo é o facto de se ter considerado, em particular, o impacto do
Clima Psicossocial de Seguranca uma vez que, a maior parte dos estudos, apenas
considera o clima organizacional, que avalia pontos diversos que formam o contexto de
uma organiza¢do, o que, por sua vez, torna as pesquisas mais abrangentes e genéricas.

Normas, atitudes, valores, comportamentos, entre outros, constituem padrdes
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complexos e multidimensionais das organizacdes, pelo devem ser considerados de

forma individual (Rosa & Demarco, 2016).

A semelhanca do que ocorre noutras pesquisas cientificas, é possivel que existam
fatores que tenham, de alguma forma, contribuido para determinado tipo de resultados,
pelo que deverdo ser objeto de reflexdo sobre se, de algum modo, possam ter
influenciado os resultados obtidos. De salientar o reduzido tamanho da amostra e o facto
de nao haver diferenciacdo de hierarquias profissionais, o que pode ter originado
diferencas significativas de percecdo. Além disso, o reduzido tempo experiéncia
profissional e de permanéncia nas organizagdes atuais também podem ter sido fatores
influenciadores da perce¢ao dos trabalhadores inquiridos. O otimismo, por exemplo,
pode variar durante os periodos de transicao de vida, sobretudo, quando ndo existe
experiéncia prévia (Carver, Scheier, & Segerstrom, 2010) e, como verificAmos, esta
amostra é composta por elementos com poucos anos, tanto de experiéncia profissional,

como de permanéncia na empresa atual.

O facto de o estudo incidir numa amostra composta por trabalhadores do Setor
Privado e do Setor Publico/Fung¢do Publica em simultineo, aliado ao facto de a amostra
em estudo ser composta maioritariamente por trabalhadores do setor privado podera
ter condicionado os resultados obtidos. Neste sentido, como ideia para estudos futuros,
sugere-se a realizacdao de uma investigagdo com um maior numero de trabalhadores do
Setor Publico/Fungdo Publica, equilibrando a amostra. Seria pertinente também realizar
uma andalise pormenorizada a cada um dos temas para cada tipo de organizagdes

(publicas e privadas).

Dado que, nesta analise, o Clima Psicossocial de Seguranca e o Marketing Interno
apenas explicam em parte o Otimismo de Carreira, seria interessante, em estudos
futuros, tentar melhor compreender os preditores do Otimismo de Carreira,

nomeadamente, no que a aspetos individuais diz respeito.

Através deste estudo e, principalmente, a partir da revisdo tedrica, foi possivel
identificar a relevancia que as praticas de Marketing Interno tém nas organizacgdes. Isto
acontece porque se verificou que estas praticas contribuem para aumentar a capacidade

competitiva organizacional, bem como, para o envolvimento e comprometimento dos
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trabalhadores, o que as torna de interesse do ponto de vista da gestdo recursos humanos

contemporanea.

Partindo daqui, tendo por base o desenvolvimento de ativos humanos e a variedade
de estudos existentes, talvez fosse de interesse realizar uma compilagao dos contributos
que o Marketing Interno pode dar como parte integrante dos sistemas de gestdo de
recursos humanos. A aplicagdo de estratégias de Marketing Interno podera ser
considerada na integracdo de novos colaboradores ou como forma de dinamizar

recursos ja existentes.

Finalmente, considera-se importante o crescimento dos estudos sobre o clima
psicossocial de seguranga, pela sua relevancia na constru¢do de um ambiente laboral
propicio ao envolvimento, comprometimento e desempenho favoravel dos
trabalhadores, num quadro que tem em vista a melhoria das condi¢des de trabalho,
protecdo e seguranca dos trabalhadores. Também aqui o papel da gestdo de recursos

humanos se afigura de especial relevancia.
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Anexos



Anexo 1 - Escala de Envolvimento no Trabalho (Schaufeli & Bakker, 2003)

Questionario do bem estar e Trabalho (TWES) ©

As seguintes perguntas referem-se aos sentimentos de algumas pessoas com relagdo ao seu frabalho. Por favor,
leia atentamente cada um dos itens a seguir e responda se ja experimentou o que é relatade, em relagdo a seu
trabalho. Caso nunca tenha tido tal sentimento, responda "0" (zero) na coluna ao lado. Em caso afirmativo,
indigue a fregiiéncia (de 1 a 6) que descreveria melhor seus sentimentos, conforme a descri¢do abaixo:

Nunca Quase nunca  Algumas vezes Regularmente Bastantes vezes Quase sempre Sempre
0 1 2 3 4 5 6
Nenhuma vez Algumas vezes Umavezou  Algumas vezes Uma vez por Algumas vezes  Todos
porano  menos por mes por més semana por semana os dias
1 _ Em meu trabalho sinto-me pleno de energia.
2. _ Meu trabalho esti pleno de significado e propdsito.
3. O “tempo voa” quando estou trabalhando.
4 ___ Sou forte e vigoroso em meu trabalho.
5. ____ Estou entusiasmado com meu trabalho.
6. _ Quando estou trabalhando esqueco tudo o que se passa ao meu redor.
7. _ Meu trabalho me inspira.
3. _ Quando me levanto pela manhd, tenho vontade de ir trabalhar.
9. ___ S5ou feliz quando estou envolvido em meu trabalho.
10. ____ Estou orgulhoso com o trabalho que fago.
11. _ Estou imerso em meu trabalho.
12. _____ Posso confinuar trabalhando durante longos periodos de tempo.
13. _ Paranum, meu trabalho ¢ desafiador.
14. ___ “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.
15. _ Sou muito persistente em men trabalho.
16. ______ E dificil para mim, desconectar-me de meu trabalho.
17. ___ Eucontmuo trabalhando. mesmo quando as coisas nio vio bem.

© Schaufeli & Bakker (2003). A utilizacdio do Questionanio do bem estar & Trabalho (UWES) esta autorizada para pesquisas cientificas
sem fins comerciais. O uso comercial e/on ndo clentifico esta proibido, a menos que haja uma permissdo prévia e eserita admitida pelos
autores.



Anexo 2 - Escala Psicossocial do Clima de Seguranca (Hall, Dollard, &

Coward, 2010)

Clima Psicossocial de Seguranca

(Hall, Dollard, & Coward, 2010)

As seguintes afirmacdes dizem respeito & saude e seguranca psicolégica no local de trabalho.

Responda, por favor, selecionando a opgdo que mais se aproxima de si:

NHo discordo Concordo
Discordo Fortemente Discordo Concordo
nem concordo Fortemente
1 2 3 4 5

1. A gestdo/direc3o age rapidamente para corrigir questdes que possam afetar a saude

1 2 3 45
psicolégica dos colaboradores.
2. A gest3o/direcdo atua de forma decisiva, quando existe uma preocupac¢io com o estado

1 2 3 45
psicologico de um colaborador.
3. A gestdo/dire¢do mostra suporte na prevengdo do stresse, atraveés do envolvimento e do

1 2 3 45
empenhamento.
4, O bem-estar psicoldgico dos colaboradores é uma prioridade para esta organizagdo. 1 2 3 45
5. A gestio/direcio considera, de extrema importdncia, a saude psicologica dos

1 2 3 45
colaboradores.
6. A gest3o/direcdo considera que a saude psicologica dos colaboradores € t3o importante

1 2 3 45
quanto a produtividade.
7.Ha uma boa comunicagdo sobre aspetos da segurancga psicologica que possam afetar-me. 1 2 3 4 5

8. Informag3o sobre o bem-estar psicoldgico no trabalho é partilhada, sistematicamente,

pela gestdo/direcio.

9. Os meus contributos para a resolucdo de preocupagSes sobre saude e seguranga

ocupacionais sdo considerados.

10. Existem consultas e/ou conversas sobre salde e seguranga psicolégica com os

empregados, sindicatos e representantes em salde e seguranga no trabalho.

11. Os empregados s3o0 encorajados a envolverem-se nas questdes de saude e seguranga

psicoldgicas.

12. Na minha organizag3o, a prevencio do stresse envolve todos os niveis da organizag&o.




Anexo 3 - Escala de Orientacdao de Marketing Interno (Lings & Grennley,
2005)

MEeDipA pE MARKETING INTERNOD
Para responder, indique em que medida concorda ou discorda de cada afirmacdo. Registe as suas
respostas numa escala crescente de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente). Continue a
considerar a Instituigdo como um todo.

Discordo Discordo Discordo Mdo discordo Concordo Concordo Concordo

totalmente bastante um pouco  nem concordo moderadamente bastante totalmente

1 2 3 4 5 b 7

1. Mesta instituicdo temos regularmente encontros entre colaboradores, nos guais
discutimos aguilo gue gueremos.

2. Nesta instituicdo, a direcdo redne com os colaboradores, pelo menos uma vez por
ano, para conhecer as suas expectativas futuras em relacdo aos seus empregos.

3. Nesta instituicdo, a direcdo interage diretamente com os seus colaboradores para
saber como satisfazé-los relativamente ao seu trabalho.

4, Nesta instituicdo, fazemas muita pesguisa de Marketing Interna (publicidade
interna).

5. Pelo menas uma vez por ano, esta instituicdo guestiona os seus colaboradores
sobre a gualidade dos seus empregos.

6. Nesta instituicdo, habitualmente tenta-se avaliar formalments as maiores
influéncias nos comportamentos dos colaboradores (sindicatos, clientes, 1 2 3 4 5 [
expectativas pessoais).

7. Nesta instituicdo, a diregdo redne com os colaboradores para transmitir
informagdes sobre assuntos que afectam o seu ambiente de trabalho.

8. Nesta instituicdo, a diregdo informa regularmente os trabalhadores acerca dos
assuntos que afectam o seu ambiente de trabalho.

9, Nesta instituicdo, ha reunides regulares com a presenga de todos os colaboradores,
dos diferentes niveis hierarguicos.

10. A direcdo procura compreender o gue os colaboradores guerem da instituicdo. 1 2 3 4 =] 3]

11. Quando um dos colaboradores esta a comportar-se de maneira diferente do
normal, a diregdo procura saber se existe um problema gue provoca essa alteracdo 1 2 3 4 ] [
de comportamento.

12. A direcdo tenta saber 0 gue as pessoas realmente sentem sobre as suas funces. 1 2 3 4 =] 3]

13. A diregdo fala regularmente com os colaboraderes para conhecer melhor o seu
trabalho.

14. Mesta instituicdo, guando se sabe que os colaboradores estdo insatisfeitos com a
diregdo procuram-ze tomar medidas para corrigir a situacdo.

15. Mesta instituicdo, guando se sabe que os colaboradores gostariam que as suas
condictes de trabalho fossem modificadas, o servigo esforca-se para conseguir.

16. Mesta instituicdo, guando & recebido um feedback que indigue que os
colaboradores estdo insatisfeitos realizam-se as mudancas necessarias.

[*) Os itens 9 e 14 foram eliminados na adaptacdo realizada.



Anexo 4 - Escala de Comprometimento Organizacional (Rego, Cunha, &
Souto, 2005)

Quais os lagos que o unem 3 sua organizagio?
(Rego, Cunha, Souto, 2005)

Em que medida as seguintes afirmacdes se aplicam a si? Procure ser o mais franco possivel,

respondendo de acordo com as suas reais accdes e intengdes.

Responda, por favor, de acordo com a seguinte escala:

A afirmacdo ndo se

L. . Aplica-se muito Aplica-se alguma Aplica-se A afirmacdo aplica-se
aplica rigorosamente Mao se aplica
pouco coisa bastante completamente 3 mim
nada a mim
1 2 3 [ 5 6

1. N3o deixaria @ minha organizacdo agora porque sinto obrigaces para com as pessoas gue

aqui trabalham.

2. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta arganizacio. 1 2 3 4 5 6

3. Sinto-me parte da familia da minha organizacdo. 1 2 3 4 5 6

4. Sinto que, se recebesse uma melhor oferta de melhor emprego, ndo seria correcto deixar

a minha organizagdo.

5. Tenho uma forte ligagdo de simpatia por esta organizagdo. 1 2 3 4 5 B
6. Importo-me realmente com o destine da minha organizacdo. 1 2 3 4 5 &
7. Tenhao orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizacdo. 1 2 3 4 5 6

8. Continuo nesta organizacdo porgue, se saisse, teria que fazer grandes sacrificios pessoais. 1 2 3 4 5 6

9. M&o abandono esta organizagdo devido as perdas que me prejudicam. 1 2 3 4 5 B

10. Sinto-me em divida para com a minha organizacdo. 1 2 3 4 5 &

11. Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto que ndo conseguiria facilmente entrar

noutra organizacdo.

12. Mesmao que isso me trouxesse vantagens, sinto que ndo dewveria abandonar a minha

organizacdo agora.




Anexo 5 - Escala de Otimismo de Carreira (Hennessey, 2008)

Otimismo de Carreira

Responsa de acordo com a sua opiniio pessoal e nio de acorde do que considera
gque a maioria das pessoas responderia.

1 - Nada Confiante
2 = Pouco Confiante
3 = Neutro

4 = Confiante

5 = Totalmente Confiante

1. Eu sei que carreira é melhor para mim

2. Eu estou bem preparado para uma carreira de
sucesso na area que escolhi

3. Estou seguro de que conseguirei emprego na irea
profissional que escolhi

4. Eu posso manter o emprego na area profissional
escolhida

5. Eu posso progredir na carreira que escolhi
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Apéndice A - Questionario Sociodemografico

Informacédo sociodemografica

Perfil sociodemografico
Nacionalidade *

Genero *
(O Feminimo

(O Masculino

Idade *

Indique que idade terd ne final do ano de 2017
Estado Civil *

() Solteiro (a)

(O Casado (a)/Unido de Facto

(O Divorciado (a)/ Vidvo (a)

Escolaridade *

No caso de possuir mais do que uma, indigue a que for academicamente superior

(O Sabe ler/escrever sem possuir escolaridade
(O 1° Ciclo do Ensino Basico (ou equivalente)
2° Ciclo do Ensino Basico (ou equivalente)
3° Ciclo do Ensino Basico (ou equivalente)
Ensino Secundario

Licenciatura

Mestrado

O OOO0OO0O0

Doutoramento



Profissao *
Indique qual é a sua profissdo atual

Em que sistema se insere a sua atividade profissional? *
(O Setor Publico/Fungio Publica

(O Setor Privado

Tempo de vida profissional *

Indique ha quanto tempao iniciou a sua vida profissional

(O Menos de 5 anos
(O Entre 5a10 anos
(O Entre 10a15anos

O Mais de 15 anos

Tempo de trabalho na empresa atual *

Indique ha quante tempo se encontra em fungdes na empresa onde trabalha atualmente,
independentemente de trabalhar por conta prépria ou por conta de outrém

(O Menos de 5 anos

(O Entre 5210 anos

(O Entre10a15anos

O Mais de 15 anos

Como e que este questionario chegou até si? *
O E-mail

(O cadigo QR

(O Redes Sociais

ANTERIOR SEGUINTE

Munca envie palavras-passe atraves dos Formularios do Google



