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“Nao ¢ a espécie mais forte nem tao pouco a mais inteligente que sobrevive,

mas aquela que demonstra maior capacidade para responder 2 mudanc¢a”

Charles Darwin
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Resumo

Esta investigacdo apresentou como objetivo principal a analise do impacto que a
adoc¢do de uma lideranca ética e a criacdo de um plano de marketing interno provoca ao
nivel da satisfacdo e empenhamento organizacional dos ativos humanos.

Para proceder a recolha de dados recorreu-se a um instrumento composto por
quatro escalas que analisaram os diversos construtos em estudo. Neste sentido, utilizou-
se a Escala de Lideranca Etica (De Hoogh & Den Hartog, 2008; Ribeiro, Rego &
Cunha, 2013), a Escala de Orientacdo de Marketing Interno (Ling & Greenley, 2005;
Santos & Gongalves, 2010), a Escala de Satisfacdo Profissional (Lima, Vala &
Monteiro, 1994) e a Escala de Empenhamento Organizacional (Rego & Souto, 2002,
2004), sendo a amostra constituida por 187 profissionais ativos de organizagdes
publicas, privadas e publico-privadas.

Os resultados mostraram efeitos estatisticamente significativos da determinacéo
de Lideranca Etica e de Marketing Interno sobre a Satisfagio Profissional e o
Empenhamento Afetivo e Normativo. Na sua generalidade, nas organiza¢es em estudo
salientam-se os lideres que primam pela moralidade e justica e pela clarificacdo do
papel dos subordinados com a criacdo de informacéo formal face a face, fatores estes
que fomentam a satisfacdo no trabalho e uma ligacdo afetiva e normativa com a

organizacao.

Palavras-chave: Lideranca FEtica, Marketing Interno, Satisfacio Profissional,

Empenhamento Organizacional
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Abstract

This research goal is to analyze the impact that an ethical leadership and an
internal marketing plan has at the satisfaction level and organizational commitment of
the human assets.

The data gathering has been performed by using an instrument with four scales
that analyze the different constructs in study. With this purpose it was used the Ethical
Leadership Scale (De Hoogh & Den Hartog, 2008; Ribeiro, Rego & Cunha, 2013), the
Internal Marketing Orientation Scale (Ling & Greenley, 2005; Santos & Gongalves,
2010), the Job Satisfaction Scale (Lima, Vala & Monteiro, 1994) and the Organizational
Commitment Scale (Rego & Souto, 2002; 2004), being the sample made of 187
professionals from public, private and public-private organizations.

The results have shown major effects on the Job Satisfaction and Affective and
Normative Commitment due to an Ethical Leadership and Internal Marketing. In sum,
in the studied organizations, are highlighted, the leaders which strive for the morality
and justice and the clarity of the subordinates role with the face to face formal
information generation. This factors foster the job satisfaction and an affective and

normative connection with the organization.

Keywords: Ethical Leadership, Internal Marketing, Job Satisfaction, Organizational

Commitment
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Introducéo

O contexto de crise econémica que tem ocorrido ao longo dos ultimos anos tem
influenciado diversos autores a reunir esforcos para analisar as organizagoes afligidas
pelos comportamentos ndo éticos. Como resultado, tanto gestores como investigadores
tém-se debrucado sobre a promocdo de comportamentos éticos no interior
organizacional (Kacmar, Andrews, Harris & Tepper, 2013). Este interesse tem sido
demonstrado através de um maior énfase da ética ao nivel do ensino superior, bem
como nos codigos corporativos de ética (Avey, Palanski & Walumbwa, 2011; Brown &
Mitchell, 2010; Ruiz, Ruiz & Martinez, 2011). Na otica de Brown, Trevifio e Harrison
(2005) por lideranca ética entende-se a exibicdo de comportamentos consistentes com as
normas apropriadas, passiveis de ser observados através das acdes e relacbes dos
lideres. Os mesmos autores também fundamentaram que a lideranca ética implica
efeitos sobre as atitudes e comportamentos no trabalho dos profissionais ativos. Os seus
resultados salientam que a lideranca ética constitui um preditor eficaz da satisfacdo
profissional e do empenhamento organizacional (Brown et al., 2005; Brown & Trevifio,
2006).

Do ponto de vista organizacional, comeca a ser percetivel que o envolvimento
dos colaboradores se torna imprescindivel para garantir a continuidade das instituicdes.
Nesta perspetiva, a remuneracdo € importante mas revela-se insuficiente para manter 0s
profissionais motivados e ao servico das organizacdes, surgindo a necessidade de
implementacdo de estratégias de marketing interno que cativem os ativos humanos
(Vasconcelos, 2003). O marketing interno representa o instrumento de gestdo que mais
se coaduna a gestdo do capital humano, tendo em consideracdo que antecede 0
marketing externo, e que proporciona a satisfacdo das necessidades dos colaboradores,
com o intuito de fomentar o empenhamento organizacional e promover a satisfacdo dos
clientes externos (Vasconcelos, 2005). A orientacdo para 0 mercado interno consiste
numa estratégia com potencial para desenvolver e fortalecer o empenhamento
organizacional, com destaque para o empenhamento afetivo com a organizagédo
(Martinez, Stinson & Jubenville, 2011).

Como referido anteriormente, a satisfagdo no trabalho e o empenhamento
organizacional constituem dois conceitos que aparecem frequentemente associados,

tanto a lideranca ética, como ao marketing interno. Assim, a realizacdo de um estudo
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que procure relacionar 0s conceitos enunciados, torna-se crucial no mercado
globalizado, onde as mudancas sociais e economicas ocorrem frequentemente.

Para Locke (1976) o conceito de satisfacdo profissional € definido como um
conjunto de sentimentos positivos que cada individuo manifesta em relacdo ao seu
trabalho resultante da comparacao entre o que é esperado de uma situacdo e o que é
obtido, salienta-se que a realizagdo/concretizacdo das expetativas assume um papel de
extrema relevancia para a satisfagdo profissional (Cabral, Vala & Freire, 2000).

O empenhamento organizacional € caracterizado por um estado psicolégico que
qualifica a relacdo de um colaborador com a organizacdo onde exerce funcdes,
reduzindo a probabilidade de este a abandonar (Allen & Meyer, 1996). As principais
dimensdes da variavel séo a afetiva, que se refere a ligacao afetiva com a organizacéo, a
normativa que prima pelo sentimento de obrigacao/divida para com a organizagédo e a
instrumental que faz referéncia a percecdo dos custos associados ao abandono da
organizacao.

Apesar da extensa fundamentacdo tedrica dos construtos em analise, ndo foram
encontradas evidéncias empiricas acerca da associacdo entre a lideranca ética e o
marketing interno e de como a sua interacdo pode atuar na satisfacdo e no
empenhamento organizacional. Por este motivo, consideramos que esta representa uma
area que deve ser explorada em investigaces futuras.

Este estudo procurou ser um suporte empirico acerca das variaveis em analise,
tendo em atencdo que o despertar consciéncias acerca das repercussdes que a pratica de
uma lideranca ética e do marketing interno provocam nos ativos humanos pode
fomentar um melhor funcionamento das organizagdes, tanto a nivel individual, como

organizacional.
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ENQUADRAMENTO TEORICO

1. Lideranca Etica

A lideranca ética refere-se a exibicdo de comportamentos consistentes com as
normas apropriadas, 0s quais sdo visiveis através do comportamento dos lideres (Brown
et al., 2005). Os autores afirmam que a lideranca ética € caracterizada por uma
demonstracdo de condutas normativas apropriadas atraves de agdes pessoais e relacdes
interpessoais e da sua promogao com recurso a comunicacao two-way, reforco e tomada
de decisdo. Os lideres éticos agem como modelos de comportamento e utilizam,
adequadamente, a recompensa e a puni¢cdo como modo de estimular as condutas éticas
(Brown et al., 2005; Trevifio, Brown & Hartman, 2003).

De acordo com Brown et al. (2005) a lideranca ética integra diversas dimensoes,
como seja, a tomada de deciséo, o reforco e a comunicagdo two-way. Neste sentido,
os autores defendem que os lideres éticos tém consciéncia da importancia da tomada de
decisdo partilhada por todos os ativos humanos que pertencem a organizacdo. No que
concerne ao reforco, os lideres éticos possuem caracteristicas como a honestidade, a
confianca, a justica e preocupacdo por todos os colaboradores, sendo que as suas
decisdes tém por base a justica e o trabalho é estruturado em concordancia com um
ambiente justo. A dimensdo de comunicacdo two-way faz referéncia ao facto dos lideres
éticos deterem particularidades que os distinguem dos restantes lideres, como a
transparéncia e a sua envolvéncia numa comunicagdo aberta, proporcionando condutas
éticas satisfatorias para os seus seguidores.

As trés dimensdes distinguidas por Brown et al. (2005) sdo retomadas por De
Hoogh e Den Hartog (2008), no entanto, assumem uma identificacdo ligeiramente
distinta (ver tabela 1.1). De Hoogh e Den Hartog (2008) consideram que quando 0s
individuos tém a possibilidade de expressar a sua opinido e existe a percecao de que as
suas ideias e preocupacdes sdo consideradas, entdo ha a emergéncia de uma partilha de
poder, a qual constitui uma dimensdo da lideranca ética. Para 0s mesmos autores, um
comportamento justo e moral por parte dos lideres constitui uma componente crucial na
lideranca etica, a qual integra a preocupacdo com moralidade e justi¢a. Por ultimo,
focaram-se na transparéncia, no engagement e na comunicacao aberta com os liderados

e clarificacdo das expetativas e responsabilidades, deste modo, os colaboradores estéo
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esclarecidos acerca do que é esperado que executem, os autores integraram este

componente na clarificagdo do papel dos subordinados.

Tabela 1.1 — Analogia entre as dimensdes de Lideranca Etica de Brown, Trevifio e
Harrison (2005) e de De Hoogh e Den Hartog (2008)

Brown, Trevifio e Harrison (2005) De Hoogh e Den Hartog (2008)
Tomada de deciséo Partilha de poder

Reforco Moralidade e justica

Comunicacéo two-way Clarificacdo do papel dos subordinados

A concetualizacdo de lideranca ética difere das restantes teorias de lideranca,
pela introducdo de componentes éticos (Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes &
Salvador, 2009). Nesta abordagem de lideranca, os lideres devem empregar esforgos
transacionais (e.g., comunicagdo, recompensa, punicdo, realcando os padrfes éticos) e
de modelagem, por forma a garantir que os colaboradores adotem comportamentos
éticos e positivos. Os colaboradores aprendem os padrfes éticos aceites na organizacao,
através da observacao de comportamentos éticos por parte dos seus lideres.

Arel, Beaudoin e Cianci (2012) definem a lideranga ética como um conjunto de
comportamentos que um lider adota, com o intuito de encorajar, ou desencorajar, a
implementacao de um ambiente de trabalho ético. Jordan, Brown, Trevifio e Finkelstein.
(2013) acrescentam que a lideranca ética se encontra intimamente relacionada com o
desenvolvimento cognitivo moral. Assim sendo, quando ocorrem divergéncias entre o
desenvolvimento cognitivo dos lideres e dos colaboradores, e se verifica que o do lider é
superior ao do liderado, ocorrem percecdes de lideranca ética mais fortes.

A promocdo de um estilo de lideranca ético deve ter repercussdes para toda a
organizacdo, surgindo efeitos positivos nas atitudes e nos comportamentos dos
empregados e no desempenho da organizacdo (Aronson, 2001; Brown et al., 2005;
Kanungo, 2001; Trevifio et al., 2003; Kalshoven, Den Hartog & De Hoogh, 2011). A
componente de orientacdo para as pessoas reflete a atencdo genuina, o respeito e 0 apoio
prestado aos colaboradores (Kanungo & Conger, 1993; Trevifio et al., 2003).

Na perspetiva de Koh e Boo (2001) é necessario que se realizem investigagdes
acerca das implicacbes que as praticas éticas tém nas organizacbes. Os autores
fundamentam que tais praticas, provocam consequéncias a nivel individual como a

satisfacdo profissional, o stress, a motivacdo, o empenhamento organizacional e o
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desempenho no trabalho. Estes fatores podem provocar um impacto significativo no
seio das organizagOes. Assim, a lideranca ética promovida pelos lideres de uma forma
justa, atenciosa, aberta, sincera e honesta, desempenha um papel crucial no aumento da
satisfacdo profissional, incluindo a satisfacdo com as condicBes de trabalho e com a
remuneracdo (Trevifio, Hartman & Brown, 2000; Brown et al., 2005; Brown & Trevifio,
2006; Neubert, Carlson, Roberts & Chonko, 2009; Kim & Brymer, 2011).

Algumas investigacbes empiricas referem ainda que a adogdo de
comportamentos éticos, por parte dos lideres, reflete-se no aumento do empenhamento
organizacional dos seus funcionarios ao nivel do orgulho que sentem pela organizacao,
na preocupagdo com o seu futuro e na partilha dos seus valores (Brown & Trevifio,
2006; Kim & Brymer, 2011; Kalshoven et al., 2011). Na mesma perspetiva, Neubert et
al. (2009) defendem que os comportamentos de lideranca ética devem promover uma
atmosfera moral na organizacdo, estimulando a satisfacdo profissional e o
empenhamento organizacional.

Brown e Trevifio (2006) procuraram estruturar um modelo de relagcdo de
lideranca ética com os respetivos antecedentes e consequéncias que, na perspetiva dos
autores, deveria ser testado em futuras investigaces. As proposi¢cdes sugeridas pelos
autores tém em consideracdo a influéncia individual e contextual da lideranga ética, bem
como as suas consequéncias. As suas proposicdes tém como base tedrica a Teoria da
Aprendizagem Social (Bandura & Adamas, 1977). Como antecedentes da lideranca
ética, os autores focaram os indicadores individuais (e.g. neuroticismo,
conscienciosidade, raciocinio moral, etc.) e as variaveis situacionais (e.g. role playing e
0 contexto ético). Por seu turno, os resultados englobam as tomadas de decisdes éticas,
por parte dos liderados, o0 comportamento prossocial, 0 comportamento
contraproducente, assim como a satisfacdo, motivacdo e empenhamento organizacional

dos liderados (ver figura 1.1).
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Antecedentes Moderadores Resultados

Influéncia Moderada

Influéncia — Contexto Etico + Intensidade
Sltuacwna}: Moral (+) Consequéncias:
— Modelago do papel — Contexto Etico + — Reprodugio da
S . Automonitorizagdo (+) Tomada de decisao
— Contexto Etico (+) ética (+)
— Comportamento
Prossocial (+)
— Comportamento
Contraproducente (-)
i — Satisfacao,
Lideranca Etica Motivagdo e
Caracteristicas Fmpenhamento (1)
Individuais:
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Figura 1.1 - Sumario das Proposicdes de Brown e Trevifio (2006)

De acordo com a Teoria da Aprendizagem Social, em que Brown e Trevifio
(2006) se baseiam, para os lideres serem considerados como éticos pelos seus
seguidores devem possuir algumas caracteristicas, nomeadamente a atratividade e
credibilidade. Estas caracteristicas garantem que os lideres éticos constituem fontes de
orientacdo, despertando a atencdo dos subordinados e conduzindo-os & adogdo dos seus
padrdes de comportamento. As influéncias situacionais e as caracteristicas individuais
identificadas pelos autores fomentam o modelo de atratividade e credibilidade (figura
1.1). Nesta perspetiva, 0s autores assumem que a Teoria da Aprendizagem Social
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procura explicar as razbes de como os lideres éticos influenciam os seguidores,
considerando que os individuos assimilam o0s processos através da observagdo dos
valores, atitudes e comportamentos dos outros em contexto social, comportamentos
estes que, posteriormente, poderdo ser reproduzidos pelos mesmos.

Os lideres que exibem comportamentos de preocupacdo, atencdo e que se
relacionam com os liderados de um modo justo, cativam a sua atratividade através da
atencdo positiva que praticam (Brown & Trevifio, 2006). A credibilidade fomenta a
eficacia do modelo, esta é adquirida pelos lideres devido a sua honestidade e pelo facto

de colocarem em prética o que defendem, como argumenta Bandura (1986).
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2. Marketing Interno

O ambiente organizacional mostra-se cada vez mais exigente, levando as
organizagGes a considerar outros stakeholders, para além dos clientes externos
(Greenley & Foxall, 1998). A dimensdo humana representa um dos fatores com maior
influéncia sobre os resultados de qualquer entidade, o que Ihe confere uma enorme
importancia estratégica (Post, Preston & Sachs, 2002). Esta realidade contribui para o
aumento da investigacdo em marketing ligado a esfera interna da organizacéo.

Nas Gltimas décadas, inumeras definicdes do conceito de marketing interno
foram postuladas, evidenciando pouca clareza acerca do seu verdadeiro significado
(Rafig & Ahmed, 1993). Entretanto, Piercy e Morgan (1991) ja haviam desenvolvido
um paralelismo entre o marketing mix externo (produto, preco, distribuicdo e
promocdo) e interno. Os autores sugeriram que no marketing mix interno, o emprego ou
projetos constituem o produto interno, 0 preco representa o que o empregado tem de
prescindir para realizar o seu trabalho, a promocdo apela as comunicacgdes internas,
enquanto a distribuicdo estd relacionada com reunides nas quais as ideias sao
apresentadas aos colaboradores.

Kotler (1994) propds uma analise triangular do marketing que representa uma
triade de relagcBes de marketing nos quais os gerentes de servicos devem focar a sua
atencédo. Estas sédo: (1) a relagdo entre os clientes e a organizagdo (marketing externo);
(2) a relacdo entre os clientes e os funcionarios (marketing interactivo); e (3) a relacao
entre a instituicdo e os colaboradores (marketing interno). A relacdo final entre a
instituicdo e os funcionérios representa um foco interno.

De acordo com Rafig e Ahmed (2000) existem trés dimensfes distintas de
marketing interno, tendo em consideracdo a sua finalidade e objetivo a ser atingido: (1)
o marketing interno como forma de alcancar a satisfacdo profissional; (2) o marketing
interno como um meio de obter a orientacdo para o cliente, por parte dos colaboradores
e (3) o marketing interno como um método de gestdo da mudanca e implementacdo de
estratégias. Os autores defendem que o marketing interno é caracterizado por uma
estrutura cultural e um instrumento que permite o alinhamento estratégico entre 0s
profissionais e o marketing (Ahmed & Rafiq, 2003). Como resultado, o marketing
interno representa um conjunto de recursos humanos, de politicas e de procedimentos,

onde os ativos humanos sdo encarados como membros de um mercado interno e
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necessitam de desenvolver as suas competéncias e de ser motivados, com o propésito de
fornecer um melhor atendimento aos seus clientes (Arnett, German & Hunt, 2003).

Lings (2004) sugere que a vantagem competitiva nos mercados de servi¢co pode
ser obtida através do foco da atencdo dos gestores na satisfacdo das aspiracOes e
necessidades dos seus empregados, sendo que este ultimo constitui um pré-requisito
para assegurar que os funcionarios promovem um bom servi¢o aos clientes externos.

Com o intuito de tornar mensurdvel o conceito de marketing interno, Lings
(2004) desenvolveu o conceito de Orientacdo para o Marketing Interno (Internal Market
Orientation — IMO). Com o desenvolvimento do conceito IMO é esperado que surjam
resultados positivos, tando ao nivel da organizacdo, como dos seus colaboradores, assim
como a orientacdo de marketing externo proporciona efeitos positivos para a instituicéo
e para 0s seus respetivos clientes externos.

O conceito de orientacdo para 0 marketing interno engloba trés dimensdes

comportamentais e as suas respetivas atividades, como ilustra a figura 2.1.

f
« Identificacdo de trocas de valor

Pesquisa de < + Condic0es externas do mercado dos colaboradores
Marketing Interno » Segmento de mercado interno
« Estratégias para cada segmento

» Entre administracéo e colaboradores

« Entre os gestores acerca de desejos e necessidades dos
colaboradores

Comunicacéo <
Interna

» Vagas destinadas a satisfazer as necessidades dos
colaboradores

« Sistema de bonus e salario
« Consideracéo de Gestéo
» Formacao

Capacidade de <
Resposta

.

Figura 2.1 — Dimensdes Comportamentais da Orientacdo de Marketing Interno
(adaptado de Lings, 2004)
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Lings (2004) defende que a orientacdo para o marketing interno tem
consequéncias a Vvarios aspetos do desempenho organizacional: (1) melhoria da
motivacdo e retencdo dos funciondrios; (2) aumento da satisfacdo profissional e (3)
fomento do empenhamento dos colaboradores com a organizacéo.

O papel destes aspetos internos no desempenho organizacional revela-se crucial
em aspetos externos, pois traduz-se na satisfacdo e retencdo de clientes e no bom
desempenho da organizacdo a nivel financeiro (figura 2.2).

Aspetos internos

Orientacéo para o de desempenho
mercado interno . .
- Satisfacao e

- PEEAIERI0E retencdo dos

mercado interno
- colaboradores
- Comunicacéo

interna - Empenhamento
organizacional

Aspetos externos
do desempenho

- Satisfacdo e
retencdo do cliente

- Rentabilidade

Orientacéo para o
mercado externo

Figura 2.2 — Modelo de Orientagdo de Marketing Interno (adaptado de Lings, 2004)

A orientacdo para 0 marketing interno deve empregar os mesmos principios da
orientacdo para o marketing externo (Lings & Greenley, 2005), onde os empregos séo
vistos como um produto da empresa e 0s profissionais ativos como clientes internos
desta. Os autores defendem que a orientacdo para 0 marketing interno compreende a
criacdo e a distribuicdo da informagdo relativa as necessidades e ambicBes dos

profissionais ativos e a implementacdo das respetivas respostas (figura 2.3).
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Criacao de Criacao de Distribuicio da
Informacéo Informacéo . Responsabilizagéo
formal Informal Informagao

Escrita

Face-a-face

- Trocas de
valor

- Condicdes
externas de
mercado

- Atitudes e
valores dos
colaboradores

- Trocas de

valor

- Condicodes
externas de

mercado

- Atitudes e

valores dos
colaboradores

- SituacOes
pessoais

- Fatores
individuais

- Sobre a
oferta de
servigos

- Sobre as
necessidades
dos
consumidores

- Beneficios e

caracteristicas
do

produto e
Servico

- Estratégia e
objetivos
corporativos

- Empregos
desenhados de
acordo com as
necessidades
dos
colaboradores

- Incentivos
- Saléarios

- Sistema de
bénus

- Consideragéo
da gestédo

- Treino

- Elementos
sociais

Figura 2.3 — Comportamentos orientados para o mercado interno (adaptado de Lings &
Greenley, 2005)

Tansuhaj, Randall e McCullough. (1991) referem que o sucesso na aplicacédo do
markerting interno dentro das institui¢des provoca consequéncias ao nivel das atitudes
positivas dos ativos humanos relativamente ao seu trabalho, nomeadamente, no que
concerne ao empenhamento organizacional, envolvimento com o trabalho, motivagéo e
satisfacdo profissional. Constata-se que a aplicagdo de estratégias de marketing interno
pode aumentar no colaborador, a satisfagcdo profissional e o orgulho de pertencer a sua
organizacao, conduzindo a um comportamento positivo mais elevado (Arnett, Laverie &
Mclanew, 2002).

Mishra (2010) salienta que atender as necessidades de satisfacdo dos
colaboradores possibilita o desenvolvimento das capacidades de satisfazer as
necessidades dos clientes externos. Para Huang e Thiele (2014), a implementagdo de
estratégias promovidas pelo marketing interno, que considera as necessidades dos
profissionais ativos, implica repercussdes positivas na satisfacdo no trabalho.
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3. Satisfacéo Profissional

No contexto dos estudos organizacionais, o tema da satisfacdo profissional
comecou a ganhar destaque pelos investigadores e gestores a partir do momento em que
0 modelo taylorista foi colocado em causa e se passou a considerar o fator humano nas
organizagOes (Lima, Vala & Monteiro, 1994). Os autores referem que a satisfagdo no
trabalho tem sido considerada muito importante porque, explicita ou implicitamente esta
aliada a produtividade da empresa e a realizacdo pessoal dos colaboradores. Os mesmos
autores defendem ainda a existéncia de diversos fatores que conduzem a satisfacéo
organizacional, os quais sdo: (1) as perspetivas de promocdo, (2) a organizacdo e
funcionamento do departamento, (3) a colaboracéo e clima de relacdo com os colegas de
trabalho, (4) a remuneracédo recebida, (5) a competéncia e funcionamento do superior
hierarquico, (6) o trabalho que realiza e (7) a competéncia e funcionamento dos
subordinados. Cada um destes agentes pode contribuir, de modo distinto e particular
para satisfacdo profissional de cada colaborador.

O conceito de satisfacdo profissional tem apresentado diversas definigdes.
Alguns autores (e. g. Locke, 1969, 1976; Neves & Lopes, 2000; Rebougas, Legay &
Abelha, 2007) concetualizam a satisfacdo no trabalho como uma emocdo, enquanto
outros autores consideram uma atitude (Robbins, 1999; Rego, 2001). Uma perspetiva
que nos parece integradora é a de Locke (1969) que define a satisfacdo no trabalho
como um estado emocional agradavel ou positivo, que resulta de algum trabalho ou
experiéncia de trabalho. A definicdo do conceito desenvolvida por Locke representa
uma das mais aceites pelos investigadores (Martins & Santos, 2006).

Neves e Lopes (2000) indicam que a satisfacdo no trabalho é caracterizada por
uma resposta emocional e afetiva, gratificante, que decorre da experiéncia de trabalho.
Seguindo a mesma linha de pensamento dos autores, Rebougas et al. (2007) consideram
a satisfacdo no trabalho como um estado emocional que resulta da interacdo entre 0s
ativos humanos, as suas caracteristicas individuais, valores e expetativas com o
ambiente e a organizacdo onde desenvolvem as suas funcgdes.

Por seu turno, Robbins (1999) encara a satisfacdo profissional como uma
disposicdo geral dos colaboradores para com o seu trabalho, que se qualifica pela
diferenca entre as recompensas auferidas e o que o trabalhador considera que deve
efetivamente receber. Segundo Rego (2001) o tratamento de justica e de respeito por

parte da organizacdo conduz a satisfacdo profissional. Por conseguinte, quando existe o
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sentimento de justica, tanto pelos colegas de trabalho, como pelas chefias, os
colaboradores revelam uma maior intencdo em permanecer na organizagao, manifestam-
se cidaddos organizacionais mais competentes, demonstram ter maiores niveis de
confianca na organizacao, revelam menos intencdo de absentismo laboral e apresentam
um maior desempenho individual.

Para Morin (2001) a satisfacdo no trabalho ocorre da realizacdo de tarefas
desafiantes, criando oportunidades de estimular as capacidades dos colaboradores e,
assim, permitir o desenvolvimento pessoal e de responsabilidade. Para que isto suceda,
podem ser utilizadas diversas ferramentas, como a realizacdo continua de trabalhos
desafiantes, autonomia na gestdo das atividades desenvolvidas e o feedback acerca do
desempenho profissional. Outros estudos consideram que fatores como o reforco de
identidade profissional através da aquisicdo de experiéncia, a obtencdo de promocgoes
adequadas e a concretizacdo dos objetivos propostos sdo determinantes na satisfacdo
laboral (Altuntas, 2014).

Bota (2013) considera a satisfacdo profissional como uma variavel
multidimensional, assim, os fatores que a determinam sdo, o salario, a seguranca no
trabalho, as possibilidades de promocéo, o reconhecimento e valorizacdo, o poder de
decisdo e o sentimento de trabalho produtivo, Gtil e com qualidade. Cada uma destas
dimensGes afeta a construcdo de satisfagdo organizacional. Para o autor, a satisfagdo no
trabalho é compreendida como uma forma de analisar os individuos em contexto de
trabalho, sendo a mesma determinada por fatores a nivel individual (i. e., idade,
educacdo, habilidades, experiencia profissional) e a nivel organizacional (i. e., clima
organizacional, condicdes de trabalho e gestdo organizacional, entre outros).

A consciéncia de que a eficacia e eficiéncia da produtividade advém do
desempenho dos colaboradores e que este se relaciona com o seu bem estar, conduziu as
organizagOes a reunir esforcos para investir na sua retencdo, motivacdo e satisfacdo
(Appio, Domingues & Scharmach, 2008).

Agapito e Sousa (2010) salientam que a satisfacdo profissional deve constar nos
objetivos das organizacgdes devido ao seu impacto no aumento da qualidade de vida dos
colaboradores. Por este motivo, as empresas devem promover tarefas desafiantes e
gratificantes que possibilitem o desenvolvimento profissional, considerando que as

tarefas desafiantes contribuem para a satisfacdo da grande maioria dos colaboradores.
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4. Empenhamento Organizacional

O estudo do Empenhamento Organizacional (EO) comecou a reunir o interesse
dos investigadores devido a relacdo de causa-efeito que se estabelece entre o
empenhamento dos ativos humanos e a competitividade das organizacfes. Na visdo de
Rego (2003) a base desta ldgica ndo é complexa, visto que o ambiente turbulento e
competitivo em que as organizagbes estdo inseridas, conduz & necessidade de
profissionais que adotem comportamentos espontaneos, inovadores e criativos de
respostas aos desafios colocados, que se identifiguem com a organizacdo e que se
comportem como bons cidaddos organizacionais, tornando as organizagdes mais
competitivas.

O EO representa uma das varidveis que mais dedicacdo recebe por parte dos
investigadores, por isso, a literatura apresenta diversas concetualiza¢fes do conceito. De
um modo geral, o EO é considerado como uma ligacao psicoldgica entre o colaborador
e a organizacdo onde desenvolve o seu trabalho, reduzindo a probabilidade que o
funcionario deixe por sua vontade a organizacdo (Allen & Meyer, 1996). Um fator que
estd presente em todas as definicGes do construto refere-se a ténue ligacdo ao conceito
de turnover, verificando-se que os colaboradores que revelam indices mais elevados de
empenho representam os que tém menor predisposicdo para abandonar a organizacao.
(Allen & Meyer, 1990).

A importancia de compreender o conceito de EO reside no facto do construto
demonstrar implicacbes ao nivel dos comportamentos dos colaboradores (e. g.
assiduidade, pontualidade, turnover, resisténcia a mudanca, desempenho, cidadania
organizacional, comportamentos de negligéncia) (Allen & Meyer, 1996; Meyer &
Herscovitch, 2001; Rego & Souto, 2002).

S&o indmeros os modelos multidimensionais do EO descritos na literatura
cientifica da area. O’Reilly e Chatman (1986) apresentam um modelo composto por trés
dimens0es, as quais sdo: (1) a complacéncia, que resulta do envolvimento instrumental
motivado pelas recompensas extrinsecas especificas; (2) a identificacdo, que representa
o0 vinculo, refletindo-se no desejo de afiliagdo com a organizacgéo; e (3) a internalizacéo,
gue compreende o envolvimento fruto da congruéncia entre os valores individuais e 0s

da organizacéo.

14



ESTUDO DO IMPACTO DA LIDERANCA ETICA NA SATISFAGAO E EMPENHAMENTO DE PROFISSIONAIS ATIVOS

A presente investigacdo privilegiou o modelo desenvolvido por Allen e Meyer
(Allen & Meyer, 1990, 1996), pois representa um dos modelos mais utilizados pela
comunidade cientifica. O modelo é constituido por trés abordagens unidimensionais de
EO, estas sdo: (1) o empenhamento afetivo, que representa a identificacdo, o
envolvimento e o vinculo emocional com a organizacdo, o que significa que o0s
colaboradores querem permanecer na organizagdo (Allen & Meyer, 1996); (2) o
empenhamento normativo, em que existe um sentimento de obrigacdo para com a
organizacdo, os colaboradores com elevados indices de empenhamento normativo
permanecem na organizagdo porque sentem que € o que devem fazer (Meyer & Allen,
1991); e (3) o empenhamento instrumental, que consiste no empenhamento assente no
reconhecimento que o colaborador tem acerca dos custos associados a sua saida da
organizacdo, assim, os colaboradores permanecem na organizacao porque necessidade.
(ver tabela 4.1)
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Tabela 4.1 — Sintese das trés componentes mais comuns do empenhamento

organizacional

Afetivo

Normativo

Instrumental
(ou
calculativo)

Grau em que o colaborador se sente
emocionalmente ligado,
identificado e envolvido na
organizacéo.

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

Grau em que o colaborador se
mantém ligado a organizacao
devido ao reconhecimento dos
custos associados com a saida da
mesma. Este reconhecimento pode
advir da auséncia de alternativas de
emprego ou do sentimento de que
os sacrificios pessoais gerados pela

saida serdo elevados.

. sente que quer

permanecer.

. sente que deve

permanecer.

... sente que tem
necessidade de

permanecer.

Desejo

Obrigacao

Necessidade

Fonte: Rego (2003), com base em Allen e Meyer (1990;1991) e Meyer, Allen e Smith

(1993)

O modelo considera trés dimensdes, sendo que cada uma das componentes esta

inerente um tipo diferente de vinculo afetivo com a organizagdo. Os autores sugerem

que cada componente desenvolve-se com funcdes e determinantes diferentes que tém

implicacdes no comportamento organizacional. Os autores argumentam ainda que o EO

constitui um estado psicolégico que qualifica a relacdo entre o colaborador e a

organizacdo onde estd inserido, e determina a intencdo de abandonar, ou ndo a

organizagdo. Os pontos que relunem mais consenso entre 0s investigadores na

compreensdo do conceito de EO séo; o desejo de permanecer na organizacao; o orgulho
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por se integrar nos quadros da organizacdo; a identificacdo com as suas metas, objetivos
e valores; 0 envolvimento, o esforgo e empenho (Junior & Albuquerque, 2002).

Meyer e Allen (1991) defendem que as trés componentes do EO n&o devem ser
consideradas como tipos de empenhamento singular que caracterizam o empenhamento
dos colaboradores. Os autores referem que cada colaborador pode vivenciar cada estado
psicologico em diferentes niveis (i. e., um colaborador pode sentir tanto uma extrema
necessidade, como uma extrema obrigagdo de permanecer na sua organizagdo, mas
nenhuma vontade de o fazer), neste sentido o empenhamento afetivo, normativo e
instrumental devem ser considerados como componentes do EO.

A literatura sugere que o empenhamento afetivo e normativo desencadeiam
colaboradores mais produtivos e com um melhor desempenho a nivel profissional,
verificando-se o contrario quando se refere ao empenhamento instrumental (Rego,
Souto & Cunha, 2007). Em tracos gerais, 0s profissionais mostram-se mais afetiva e
normativamente empenhados quando (1) existe um sentimento de justica, respeito e
apoio por parte da organizacdo, (2) os lideres sdo transformacionais, justos e de
confianca, e se demonstram recetivos as suas propostas e a sua participacdo nas
decisbes, (3) realizam tarefas desafiantes, (4) sdo facultadas oportunidades de
aprendizagem e de desenvolvimento pessoal e profissional, (5) € promovida pela
instituicdo uma orientacdo humanizada através dos valores/cultura e (6) quando a

organizagdo age com civismo corporativo (Meyer & Herscovitch, 2001).

Allen e Meyer (1990, 1991) referem que ao longo dos anos, foram inimeros 0s
estudos realizados para identificar quais os fatores envolvidos no desenvolvimento do
EO. Os autores argumentam que as trés dimensdes do EO desenvolvem-se de modo
distinto, logo repercutem-se de forma singular o comportamento no trabalho. As
diferencas existentes na concetualizacao das trés dimensdes do EO (afetivo, normativo e
instrumental) indicam que cada componente se desenvolve de modo independente em
funcdo dos antecedentes (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991).

Uma investigagdo conduzida por Meyer, Stanley, Herscivitch e Topolnytsky
(2002) revelou que independentemente do tipo de EO, das varidveis antecedentes
identificadas, as variaveis demogréaficas (e. g. idade, género, educacdo, estado civil)
detém um papel secundario no desenvolvimento do EO. Em contrapartida, a experiéncia
profissional (e. g. apoio organizacional, lideranca transformacional, ambiguidade de

papéis, conflito de papéis, justica processual, alternativas e investimentos) demonstram
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correlagdes fortes, nomeadamente no que respeita ao empenhamento afetivo (Meyer,
Irving & Allen, 1998).

Os resultados de Fritz, O’Neil, Popp, Williams & Arnett (2013) sugerem que 0s
lideres passiveis de transmitir confianga aos seus funciondrios e que exibam
comportamento coerentes com as expectativas da organizacdo conduzem a um maiores
indices de empenhamento organizacional.
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EsTubO EMPIRICO

5. Metodologia

5.1. Delimitacédo do Problema e Objetivos da Investigacao

Tendo em consideracdo a investigacdo empirica apresentada anteriormente, a
presente investigacdo parte do principio que a adogdo de uma lideranca ética e a criacdo
de um plano de marketing interno tém implicacbes ao nivel da satisfacdo e
empenhamento organizacional dos ativos humanos. Neste sentido, o0s objetivos
propostos pelo estudo sao:

Analisar o tipo de lideranca ética presente nas empresas em estudo.

Analisar o tipo de marketing interno presente nas empresas em estudo.

Analisar a determinacdo da lideranca ética e das estratégias de marketing interno
sobre a satisfacdo profissional e 0 empenhamento organizacional dos colaboradores.

Hipoteses de investigacao

Diversos estudos indicam que a adocdo de um estilo de lideranca ética provoca
consequéncias ao nivel do comportamento organizacional, principalmente no que
confere & satisfagdo profissional (Kim & Brymer, 2011) e ao empenhamento
organizacional (Kalshoven et al., 2011). Como resultado, foram formuladas as seguintes

hipbteses de investigacdo:

H1: As dimensdes de Lideranca Etica contribuem positivamente para a explicacdo de
Satisfacédo Profissional.

H2: As dimensdes de Lideranca Etica contribuem positivamente para a explicacdo do

Empenhamento Organizacional.

Um estudo desenvolvido por Suma e Lesha (2013) suporta a premissa de que o
empenhamento organizacional e a satisfacdo profissional sdo dois conceitos que estdo
interligados e que se influenciam mutuamente, este facto conduziu a formulacdo da

seguinte hipdtese:
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H3: O Empenhamento Organizacional e a Satisfacdo Profissional estdo positivamente

relacionados.

O marketing interno € um conceito no qual os investigadores tém focado a sua
atencdo, principalmente nas ultimas décadas. A analise do marketing interno torna-se
particularmente importante devido aos efeitos que provoca na satisfacdo e no
empenhamento dos profissionais ativos. Uma investigacdo de Ahmad e Al-Borie (2012)
demonstrou que o marketing interno melhora a satisfagio no trabalho e o

empenhamento organizacional. Levando-nos a considerar que:
H4: As dimens6es de Marketing Interno contribuem positivamente para a explicacéo da
Satisfacdo Profissional.

H5: As dimensdes de Marketing Interno contribuem positivamente para a explicacdo do

Empenhamento Organizacional.
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O modelo de analide do estudo encontra-se ilustrado na figura 5.1, abaixo
apresentada.

N Lideranca Etica <> Marketing Interno

Moralidade e Justica
Clarificacao do Papel
dos Subordinados

Partilha de Poder

Criacédo de Informacgédo Formal Face a

Face

Criacédo de Informacgéo Formal Escrita

Responsabilizacéo

Criacéo de Informagéo Informal

Distribuicéo da Informacao

Satisfacao Profissional

!

Empenhamento

Organizacional

Empenhamento Afetivo
Empenhamento
Normativo
Empenhamento
Instrumental

Figura 5.1 - Modelo de anélise da investigacao

5.2. Caracterizacao da amostra

A amostra € constituida por ativos humanos de organizagdes publicas (n=24),
privadas (n=127) e publico-privadas (n=35), registando-se um total de 187 inquiridos.

Na variavel género, observou-se que a participacdo feminina representa 60,4%
(n=113) dos inquiridos, enquanto 38,5% (n=72) diz respeito a participacdo masculina,
sendo que 1,1% (n=2) dos inquiridos ndo respondeu. O intervalo de idades situa-se entre
0s 22 e 0s 63 anos, com uma média etaria de 39,45 (DP = 10,379).

No que refere ao estado civil, 30,5% (n=57) dos participantes sdo solteiros, 62%

(n=116) sdo casados ou vivem em unido de facto, os restantes 7,5 % (n=14) representam
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os participantes divorciados ou que ndo responderam. Os dados relativos as habilitagdes
literarias revelam que na sua maioria, 0s inquiridos possuem a licenciatura,
representando 39% (n=73), segue-se 0 ensino secundario com 28,9% (n=54) e a pds-
graduacdo regista 13,9% (n=26) da amostra. As restantes habilitacGes literarias nédo
apresentam valores significativos, verificando-se que 14% (n=26) dos inquiridos
possuem o0 3° ciclo ou o mestrado (7% em cada habilitagdo), o 2° ciclo regista 2,1%
(n=4), o doutoramento representa apenas 0,5% (n=1) da amostra, o restante 0,5 % (n=1)
ndo respondeu. Os inquiridos que responderam a nacionalidade verificou-se que 97,3
(n=182) eram de nacionalidade portuguesa, os 2,7% (n=>5) restantes ndo responderam.
No que concerne ao tempo na organizacdo verifica-se que 13,4% (n=25) dos
inquiridos iniciaram fungdes instituicdo hd menos de um ano, 13,9% (n=26) encontram-
se na faixa entre 0s 2 e 0s 5 anos de antiguidade, 20,3% (n=38) estdo na faixa entre 0s 6
e 0s 10 anos, 16 % (n=30) estdo entre os 11 e os 15 anos, 5,9 % (n=11) encontram-se
entre 0s 16 e os 20, e 20,3% (n=38) dos participantes estdo na organizacdo ha mais de
20 anos, 10,2% (n=19) dos inquiridos ndo apresentaram qualquer resposta a este item.

5.3. Instrumento

Com o intuito de se proceder a analise de todas as variaveis em estudo, na
elaboracdo da investigacdo, o instrumento utilizado constitui um questionario de
autopreenchimento que integra trés partes. Na primeira parte podemos encontrar 0s
dados sociodemogréaficos, a segunda parte do instrumento é composta pela Escala da
Lideranca Etica de De Hoogh e Den Hartog (2008) que consiste numa adaptacio de
Ribeiro, Rego e Cunha (2013) para a populacéo portuguesa, e pela Escala de Orientacao
de Marketing Interno desenvolvida por Lings e Greenley (2005) e adaptada por Santos e
Gongalves (2010). A terceira parte do questiondrio constitui-se pela Escala da
Satisfacdo Profissional de Lima, Vala e Monteiro (1994) e pela Escala de
Empenhamento Organizacional de Allen e Meyer (1991) que constitui numa adaptacao

de Rego e Souto (2004). De seguida, encontram-se redigidas as escalas enunciadas.

5.3.1. Escala de Lideranca Etica

A escala de Lideranca Etica constitui uma adaptagio de De Hoogh e Den Hartog

(2008) por Ribeiro, Rego e Cunha (2013). A escala é composta por 17 itens onde 0s
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inquiridos dispdem de uma escala tipo likert de 7 pontos, sendo 1 “A afirmacéo néo se
aplica nada a este lider” e 7 “A afirmacgdo aplica-se completamente a este lider”. A
escala compreende trés categorias, estas sdo: a moralidade e justica que caracteriza em
que medida o lider é honesto, integro e confiavel e integra os itens 1, 4, 7, 10, 13 e 16
(com uma consisténcia interna de 0,870); a clarificacdo do papel dos subordinados
que enfatiza se o lider torna claro o que espera dos seus colaboradores, e quais as sua
respetivas incumbéncias e responsabilidades, agregando os itens 2, 5, 8, 11 e 14 (com
uma consisténcia interna de 0,937); por ultimo, a partilha de poder que avalia em que
medida o lider partilha o seu poder e convida os subordinados a participarem nas
decisOes e integra os quesitos 3, 6, 9, 12, 15 e 17 (com uma consisténcia interna de
0,821). Salienta-se que a cotacdo dos itens 12 e 16 € realizada de forma invertida.

No estudo conduzido por De Hoogh e Den Hartog (2008), para a categoria de
moralidade e justica obteve-se uma média de 5,4; no que confere a clarificacdo do papel
dos subordinados, a média alcancada foi de 4,3; na partilha de poder a média fixou-se
nos 5,1. As dimensbes da escala apresentaram uma consisténcia interna adequada,
variando de 0,78 a 0,88.

5.3.2. Escala de Orientagéo de Marketing Interno

A escala de Orientacdo de Marketing Interno foi desenvolvida por Lings e
Grennley (2005) e adaptada a populacéo portuguesa por Santos e Gongalves (2010).

A escala apresenta como premissa a visdo de que 0S empregos constituem um
produto interno e considera os colaboradores como clientes. A primeira versdo da escala
de Orientacdo de Marketing Interno (Lings & Greenley, 2005) era composta por 42
itens que derivaram de focus group, revisdo da literatura e entrevistas. As respostas
foram facultadas através de uma escala tipo likert de 7 pontos em que 1 corresponde a
“discordo totalmente” ¢ 7 a “concordo totalmente”. Numa primeira fase, fez-se uma
analise factorial exploratoria, que apresentou uma amostra de 828 inquiridos e obteve
niveis de consisténcia interna entre 0s 0.81 e 0.78, esta proporcionou a Lings e Greenley
(2005) a reducdo do numero de itens de 42 para os 16.

Os resultados da anélise fatorial confirmatoria, numa amostra de 250 sujeitos
indicam a presenca de cinco dimensdes, a criagdo de informacéo formal escrita face a
face (que comporta os itens 1 a 3, com uma consisténcia interna de 0,80); a criacéo de

informacd@o formal escrita (que incorpora os itens 4, 5 e 6, com uma consisténcia
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interna de 0,75); a responsabilizacdo (que inclui os itens de 7 a 9 e tem uma
consisténcia interna de 0,79); a criacdo de informacéo informal (que integra os itens
de 10 a 13 e apresenta uma consisténcia interna de 0,81); e a distribuicdo da
informacéao (que compreende os itens de 14 a 16 e uma consisténcia interna de 0,78).
Verificdmos que as dimensdes de criacdo de informacdo formal face a face
(0=0,893), de Criacdo de informagdo formal escrita (0=0,830), responsabilizacdo
(0=0,855), criacdo de infirmacdo informal (¢=0,930) e de distribuicdo da informacéo

(0=0,899), da escala apresentam uma consisténcia interna adequada.

5.3.3. Escala de Satisfacédo Profissional

A Escada de Satisfacdo Profissional consiste numa adaptacdo realizada por
Lima, Vala e Monteiro (1994) e é composta por oito itens, onde as respostas sdo obtidas
através de uma escala tipo likert com 7 pontos, em que 1 corresponde a “Extremamente
Insatisfeito” e o 7 a “Extremamente Satisfeito”. O questionario possibilita a avaliacao,
tanto da satisfacdo geral com o trabalho, como dos diversos aspetos que podem
influenciar a satisfacdo. Assim, os inquiridos sdo questionados acerca do seu grau de
satisfacdo relativamente as perspetivas de promocao, organizacdo e funcionamento do
departamento onde trabalham, colaboracdo e clima de relagdo com os colegas de
trabalho, renumeracdo auferida, competéncia do superior imediato, trabalho que realiza,
competéncia e funcionamento dos colegas e a Satisfacdo profissional geral. A escala

apresenta uma consisténcia interna de 0,868.

5.3.4. Escala de Empenhamento Organizacional

A escala utilizada para medir o EO foi a Escala de Empenhamento
Organizacional desenvolvida Rego e Souto (2002) e validada em contexto portugués e
brasileiro (Rego & Souto, 2002, 2004), sendo constituida por 14 itens, onde as respostas
sdo fornecidas por uma escala de tipo likert de 7 pontos, correspondendo 1 a “A
afirmacdo ndo se aplica rigorosamente nada a mim” ¢ 7 a “A afirmagdo aplica-se
completamente a mim”. A escala comporta trés dimensdes, sendo estas: 0
empenhamento afetivo, que representa 0 grau em que O sujeito se sente
emocionalmente ligado, identificado e envolvido na organizagéo, e permanece porque

assim o deseja, os itens referentes a esta categoria séo o 3, 5, 6, 7 e 13. O
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empenhamento normativo, que diz respeito ao grau em que o individuo possui um
sentido de obrigacdo (ou dever moral) de permanecer na organizacdo, isto €, o
colaborador permanece porque sente obrigacéo, os itens séo o 1, 4, 10 e 12. Por ultimo,
encontra-se 0 empenhamento instrumental (ou calculativo), correspondente ao grau
em que o0 sujeito se mantém ligado a organizacdo devido ao reconhecimento dos custos
relacionados com a saida da mesma. Este reconhecimento pode resultar da auséncia de
alternativas de emprego ou do sentimento de que 0s custos pessoais originados pela
saida serdo elevados, assim, o colaborador sente necessidade em permanecer, 0s itens
pertencentes a esta dimensdo sdao 0 2, 8, 9, 11 e 14.

No estudo de Rego e Souto (2002) as respostas obtidas foram submetidas a uma
andlise confirmatdria, testando-se o modelo das trés dimensdes. Com o proposito de
melhorar os indices de ajustamento, e considerando os indices de modificacdo e 0s
residuos estandardizados, foram removidos trés itens. Sendo que os indices de
ajustamento revelaram-se satisfatorios. A consisténcia interna de cada dimens&o supera
o patamar de 0,70 referido por Nunnally e Bernstein (1994), verificando-se uma alfa de
0,85 para o empenhamento afetivo, 0,76 para o empenhamento normativo e de 0,86 para
o empenhamento instrumental. Os estudos evidenciam que o empenhamento afetivo e
normativo sdo os que contribuem de forma mais positiva para o desempenho
organizacional, assim, os profissionais com vinculos afetivos mais elevados nestas duas
dimens0@es, revelam uma tendéncia maior para auxiliar os seus colegas, demonstram
mais iniciativa e esforco na realizacdo das atividades, preocupam-se mais em defender a
organizacdo a que pertencem e denotam menos intencédo de faltar ao emprego.

As dimensbes de empenhamento organizacional apresentam uma consisténcia

interna satisfatdria, variando de 0,634 a 0,680.

5.4. Procedimento

Para a realizacdo do presente estudo, o pedido de colaboracdo foi realizado de
duas formas. Assim, o contacto com as instituicOes estabeleceu-se pessoalmente e via
email, em ambos os casos foi dirigida & administracdo de cada instituicdo uma carta de
sensibilizacdo, na qual era solicitada disponibilidade para a realizacdo da recolha de
dados junto da amostra. A recolha de dados efetuou-se tanto em suporte de papel como

através de um questionario online construido especificamente para esta investigacao.
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Em ambos os casos, antes da recolha de informacdo foi solicitada a participacao
voluntaria dos profissionais para preencherem um questionério de autopreenchimento

No contacto efetuado através de email, foi disponibilizado o link que permitia
aceder ao questionario. Neste sentido, através do email enviado as instituicbes era
possivel o seu redirecionamento para os respetivos funcionarios.

Na recolha de dados efetuada em suporte de papel, os inquéritos foram
distribuidos por um funcionario designado para o efeito.

Os resultados obtidos foram analisados com recursos ao software SPSS
(Statistical Package for Social Sciences), versdao 22.0, através da estatistica descritiva,

correlacional e inferencial.
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6. Apresentacdo dos Resultados

6.1. Analise descritiva das variaveis em estudo
6.1.1. Analise Descritiva da Escala de Lideranca Etica

No que refere as trés dimensdes da escala de Lideranca Etica, Partilha de Poder,
Moralidade e Justica e Clarificacdo do Papel dos Subordinados, através da andlise da
tabela 6.1, podemos observar que as dimensdes Moralidade e Justica e a Clarificacéo
do Papel dos Subordinados apresentam o mesmo valor médio, sendo 0 que representa o
valor mais elevado (M = 4,91; DP = 1,179 e M = 4,91; DP = 243, respetivamente), a
dimensdo Partilha de Poder é a que apresenta o menor valor médio (M = 4,67; DP =

1,064).

Tabela 6.1 — Estatistica Descritiva para as dimensdes de Lideranca Etica

: Desvio
Lideranca Etica N  Minimo Maéaximo Média
Padréo
Partilha de Poder 187 1 7 4,67 1,064
Moralidade e Justica 187 1 7 4,91 1,179
Clarificacdo do papel dos subordinados 187 1 7 4,91 1,243

6.1.2. Analise Descritiva da Escala de Marketing Interno

No que diz respeito as dimensdes da escala de Marketing Interno, Criacdo de
Informacdo Formal Face a Face, Criacdo de Informacdo Formal Escrita,
Responsabilizacdo, Criacdo de Informacdo Informal e Distribuicdo da Informacéo,
analisando a tabela 6.2, podemos observar que o valor médio mais elevado é referente a
dimensdo Criacdo de Informacdo Formal Face a Face (M = 4,21; DP = 1,693), a
dimensdo que apresenta o valor médio mais baixo é a Criacdo de Informacdo Formal

Escrita (M = 3,64; DP = 1,579).
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Tabela 6.2 — Estatistica Descritiva para as dimensdes de Marketing Interno

Criacédo de Informacéo Formal Face a Face 187 1 7 4,21 1,693
Criacédo de Informacédo Formal Escrita 187 1 7 3,64 1,597
Responsabilizagéo 187 1 7 3,89 1,502

Criacédo de Informacéo Informal 187 1 7 4,19 1,547
Distribuigéo da Informacéo 187 1 7 4,20 1,622

6.1.3. Analise Descritiva da Escala de Satisfacdo Profissional

No que confere a escala de Satisfacdo Profissional, os resultados apresentados na
tabela 6.3 mostram que a média da Satisfacdo Profissional Global é de 4,76, com um
desvio padrdo de 1,273. Porém, ao efetuar a analise dos restantes quesitos, verifica-se
que a Remuneracgdo (M = 3,17; DP = 1,704) e as Perspetivas de Promoc¢ao (M = 3,23;
DP = 1,818) detém as médias mais baixas. Pelo contrario, o Trabalho Realizado (M =
5,08; DP = 1,444) e a Colaboracéo e Relacdo com os Colegas (M = 5,07; DP = 1,389)

apresentam os valores médios mais elevados.
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Tabela 6.3 — Estatistica Descritiva para a escala de Satisfagdo Profissional

Satisfacao Profissional

Perspetivas de promocéo

Organizacéo e funcionamento do

departamento
Colaboracéo e relacdo com os colegas
Remuneragéo

Competéncia e funcionamento do superior

hierarquico
Trabalho realizado
Competéncia e funcionamento dos colegas

Satisfacéo profissional Global

N

187

187

187

187

187

187

187

187

Minimo

Maximo

Média

3,23

4,32

5,07

3,17

4,75

5,08

4,70

4,76

6.1.4. Analise Descritiva da Escala de Empenhamento Organizacional

No que confere as dimens@es da escala de Empenhamento Organizacional, de
acordo com os dados apresentados na tabela 6.4, é possivel observar que o
Empenhamento Afetivo representa a dimensdo com a média mais elevada (M = 4,56; DP

= 1,065). Por outro lado, a dimenséo com o valor médio mais baixo é o Empenhamento

Instrumental (M = 3,29; DP = 1,091).

Desvio
Padréao

1,818

1,525

1,389

1,704

1,677

1,444

1,265

1,273
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Tabela 6.4 — Estatistica Descritiva para as dimensdes de Empenhamento Organizacional

Desvio
Empenhamento Organizacional N  Minimo Maximo Meédia
Padréo
Empenhamento Afetivo 187 2 7 4,56 1,065
Empenhamento Normativo 187 1 7 3,73 1,198
Empenhamento Instrumental 187 1 7 3,29 1,091

6.2. Analise Correlacional

Os coeficientes de correlacdo de Pearson entre as variaveis em estudo,
Lideranca Etica, Marketing Interno, Satisfacdo Profissional e Empenhamento
Organizacional, encontram-se ilustrados na tabela 6.5.

Através de uma analise preliminar, é passivel de observar que muitas das
variaveis em consideracdo encontram-se correlacionadas significativamente entre si (p =
0,000). Como seria expectavel, de um modo geral, dentro de cada escala as suas
dimensGes evidenciam uma tendéncia para se correlacionarem de forma moderada
(Pestana & Gageiro, 2003).

Tal como esperado, as trés dimensbes de Lideranca Etica (Partilha de Poder,
Moralidade e Justica e Clarificacdo do Papel dos Subordinados) apresentam correlacfes
fortes (de r = 0,710 a r = 0,735). Simultaneamente, a Lideranca Etica total apresenta
correlagdes mais fortes com as suas dimensoes, variando entre 0,900 e 0,906.

No que faz referéncia a correlacio entre a Lideranca Etica e 0 Marketing Interno
total, podemos observar que este representa um valor moderado (r = 0,508). Por seu
turno, as correlagcOes entre as dimensdes de Marketing Interno (Criacdo de Informacéo
Formal Face a Face, Criagéo de Informacé@o Formal Escrita, Responsabilizacédo, criacdo
de Informagéo Informal e Distribuicdo da Informacio) e de Lideranca Etica situam-se
entre moderadas a fracas (entre r = 0,293 e r = 0,498). Sendo que a correlagdo mais
elevada se evidencia entre a dimensdo Moralidade e Justica e Criacdo de Informagéo
Informal.

A Lideranca Etica total e a Satisfagio Profissional detém uma correlagéo

moderada (r = 0,589). As correlaces entre as dimensdes de Lideranca Etica e a
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Satisfacdo Profissional apresentam valores entre 0,522 e 0,543, por este motivo
constituem correlacbes moderadas, a Clarificagdo do Papel dos Subordinados revela-se
a dimensdo com o nivel de correlagdo mais elevado.

A Lideranca Etica total e o Empenhamento Organizacional total apresentam um
coeficiente de correlacdo de 0,224, caracterizando-se por esse motivo por uma fraca
correlagdo. Enquanto as correlagbes entre as dimensbes de Empenhamento
Organizacional (Empenhamento Afetivo, Empenhamento Normativo e Empenhamento
Instrumental) e de Lideranca Etica variam entre -0,116 e 0,342.

As dimensdes de Marketing Interno apresentam valores de correlacdo entre si
que variam de moderados a fortes (entre r = 0,575 e r = 0,840). O Marketing Interno
total evidencia as correlagdes mais fortes com as suas respetivas dimensdes (de 0,847 a
0,931).

O Marketing Interno total e a Satisfacdo Profissional apresentam um valor de
correlacdo moderado de 0,600. A dimensdo que representa o valor mais elevado é a
Criagdo de Informacéo Informal (r = 0,592).

O Marketing Interno total e 0 Empenhamento Organizacional total detém uma
correlagdo moderada (r = 0,412), por sua vez, as correlacdes entre as suas dimensdes
variam entre fracas a moderadas (entre r = -0,008 a r = 0,495).

No que confere & correlacdo entre 0 Empenhamento Organizacional total e a
Satisfacdo Profissional, o seu valor é de 0,466. As dimensdes de Empenhamento
Organizacional e a Satisfacdo Profissional mostram correlacfes de fracas a moderadas
(de r = 0,049 a r = 0,594), a dimensdo que apresenta o nivel mais forte é o
Empenhamento Afetivo.

As trés dimensbGes de Empenhamento Organizacional demonstram correlagdes
entre fracas a moderadas (entre r = 0,292 e r = 0,613). Como esperado, 0
Empenhamento Organizacional total detém correlagdes mais elevadas com as suas
dimensdes (entre r = 0,743 e r = 0,852).
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Tabela 6.5 — CorrelacGes entre as variaveis em estudo

LE MJ CPS PP MKT CIFFF  CIFE R cll DI SP EO EA EN
1

906" 1

9027 720 1

9007 7100 735" 1

508" 4717 4500 450 1

4787 4197 4677 4077 858" 1

3907 3527 338" 3627 898" 743" 1

3557 355 2937 308" 847" 575 786 1

5077 4987 4337 436 931" 7377 755 758" 1

5017 4427 444 4660 9037 7517 735 674 840 1

5897 5317 5437 5227 600 4807 4747 5427 5927 562" 1

2247 1847 2457 1827 4127 2947 4197 4327 3747 3247 466 1

3317 2707 3427 2907 4837 3317 4627 4957 4487 4127 5947 796" 1

32473087 2907 2777 455 3597 4360 4487 4017 3917 490 8527 613" 1
-099  -116 -033  -113 ,065 ,029 115 ,104 059  -008 049 7437 2927 454"

Nota: ** p < 0,01. Legenda: LE = Lideranca Etica; MJ = Moralidade e Justica; CPS = Clarificacido do Papel dos Subordinados; PP = Partilha de
Poder; MKT = Marketing Interno; CIFFF = Criacdo de Informacdo Formal Face a Face; CIFE = Criagdo de Informacdo Formal Escrita; R =
Responsabilizagéo; Cll = Cria¢do de Informagéo Informal; DI = Distribuigédo da Informacéo; SP = Satisfacdo Profissional; EO = Empenhamento
Organizacional;, EA = Empenhamento Afetivo, EN = Empenhamento Normativo, EI = Empenhamento Instrumental.

El
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6.3. Analise Inferencial

Por fim, com o proposito de avaliar o grau em que as dimensdes de Lideranca
Etica e de Marketing Interno exercem sobre a Satisfacdo Profissional e sobre o
Empenhamento Organizacional, realizou-se a analise de regressdo linear. Em primeiro
lugar efetuou-se a regressdo linear simples entre a Lideranca Etica, a Satisfacio
Profissional e as dimensdes de Empenhamento Organizacional, de seguida realizou-se a
regressdo linear simples entre o Marketing Interno, a Satisfagdo Profissional e as
dimensGes de Empenhamento Organizacional. Posteriormente foi realizada a regressao
linear hierarquica entre as variaveis (ver tabelas 6.6, 6.7 e 6.8). Nesta Gltima, procedeu-
se & analise de regressdo hierarquica entre a Lideranca Etica e o Marketing Interno sobre
a Satisfacdo Profissional, de seguida realizou-se a analise de regressdo hierarquica entre
a Lideranca Etica e o Marketing Interno sobre cada uma das dimensdes do

Empenhamento Organizacional.

6.3.1. Anélise da Regressdo Linear Simples

A andlise da regressdo linear simples sugere que o peso das dimensdes de
Lideranca Etica sobre a variavel de Satisfacdo Profissional ¢ significativo (p = 0,000),
contribuindo em 34,8% para a sua explicacdo. No que respeita as respetivas dimensdes
verifica-se uma influéncia significativa por parte da Moralidade e Justica (p = 0,018) e
pela Clarificacdo do Papel dos Subordinados (p = 0,010). Os dados relativos a
influéncia da Lideranca Etica sobre o Empenhamento Afetivo revelam uma contribuicio
de 12% para a sua explicacdo, sendo a Clarificagdo do Papel dos Subordinados a
dimensdo que contribui de modo significativo para a sua determinagéo (p = 0,016). Os
resultados revelam ainda que a Lideranca Etica contribui para a explicacdo em 10,6%
do Empenhamento Normativo (p = 0,000).

No que confere ao peso das dimensdes de Marketing Interno, os dados mostram
que este ¢ um preditor significativo da Satisfagdo Profissional (p = 0,000), com poder
explicativo de 38,9%. As dimensdes de Marketing Interno revelam-se ainda preditores
tanto do Empenhamento Afetivo (p = 0,000), com poder explicativo de 26,8%, como do

Empenhamento Normativo (p = 0,000), com poder preditivo de 22,4%.
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Analisando os dados com maior detalhe, verifica-se que a Responsabilizacao (p
= 0,008) e a Criacdo de Informacéo Informal (p = 0,037) sdo as dimensdes que detém
um poder preditivo significativo na Satisfacdo Profissional. Para o Empenhamento
Afetivo e Empenhamento Normativo a dimensdo Responsabilizacdo é o unico preditor

significativo (p = 0,019 e p = 0,033 respetivamente).
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6.3.2. Analise da Regressdo Hierarquica entre a Lideranca Etica e o

Marketing Interno sobre a Satisfacio Profissional

O primeiro modelo é referente & determinacéo das dimensdes de Lideranca Etica

sobre a Satisfacdo Profissional. Ao analisar a tabela 6.6, podemos observar que existe

uma relacdo estatisticamente significativa (p = 0,000), e que detém um valor preditivo

de 34,8%. No entanto, ao fazer a introdugdo do segundo modelo com as dimensdes de

Marketing Interno o valor de predi¢do aumenta para 49,9% (A15,1%).

Tabela 6.6 — Regressdo hierarquica das dimensdes de Lideranca Etica e de Marketing
Interno para predizer a Satisfacdo Profissional

Modelo

Dimensoes

Lideranca Etica

Moralidade e Justica
Clarificagéo do Papel
dos Subordinados
Partilha de Poder

Lideranca Etica

Moralidade e Justica
Clarificagdo do Papel dos
Subordinados

Partilha de Poder

Marketing Interno

Criacéo de Informacéo
Formal Face a Face
Criagéo de Informacgéo
Formal Escrita
Responsabilizagdo
Criagéo de Informacéo
Informal

Distribuicdo da

Informacao

B

0,222
0,251

0,180

0,086
0,219

0,125

-0,003

-0,122
0,300

0,168

0,117

2,382

2,593

1,890

0,999

2,463

1,444

-0,033

-1,143

3,111

1,414

1,079

0,018

0,010

0,060

0,319

0,015

0,150

0,974

0,255

0,002

0,159

0,282

r2
0,348

0,499

p
0,000

0,000
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No que respeita aos resultados do primeiro modelo, é possivel verificar que as
dimensGes Moralidade e Justica e Clarificagdo do Papel dos Subordinados (p = 0,018 e
p = 0,010, respetivamente) representam as dimensfes que possuem um maior valor
preditivo. Enquanto no segundo modelo, com o acréscimo das dimensfes de Marketing
Interno, a Clarificacdo do Papel dos Subordinados passa a ser a unica dimensao de
Lideranca Etica com determinagio estatisticamente significativa sobre a Satisfacdo
Profissional (p = 0,015). Relativamente as dimensdes de Marketing Interno, a

Responsabilizacdo constitui a dimensdo com poder preditivo significativo (p = 0,002).
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6.3.3. Anélise da Regressdo Hierarquica entre a Lideranca Etica e o

Marketing Interno sobre o Empenhamento Afetivo

O primeiro modelo mostra a determinacdo de Lideranca Etica sobre o

Empenhamento Afetivo. Através da analise da tabela 6.7, € possivel verificar que o

modelo é significativo (0,000), com valor de predigdo de 12%, porém ao acrescentar o

segundo modelo com as dimensdes de Marketing Interno, este valor preditivo fixa-se
nos 30,9% (A18,9%).

Tabela 6.7 — Regressdo hierarquica das dimensdes de Lideranca Etica e de Marketing
Interno para predizer o Empenhamento Afetivo

Modelo

Dimensoes

Lideranca Etica

Moralidade e Justica
Clarificacéo do Papel
dos Subordinados

Partilha de Poder

Lideranca Etica

Moralidade e Justica
Clarificagdo do Papel dos
Subordinados

Partilha de Poder

Marketing Interno

Criacéo de Informacéo
Formal Face a Face
Criagéo de Informacéo
Formal Escrita
Responsabilizagéo
Criacao de Informacgéo
Informal

Distribuicdo da

Informacao

0,020

0,272

0,075

-0,104

0,285

0,004

-0,182

0,207

0,286

0,114

0,026

0,187

2,422

0,680

-1,022

2,731

0,036

-1,630

1,647

2,523

0,812

0,201

0,852

0,016

0,497

0,308

0,007

0,972

0,105

0,101

0,013

0,418

0,841

r2
0,120

0,309

p
0,000

0,000
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Os resultados referentes ao primeiro modelo indicam que apenas a dimensao
Clarificacdo do Papel dos Subordinados possui valor preditivo significativo (p = 0,016).
No segundo modelo mantém-se a Clarificacdo do Papel dos Subordinados como Unico
preditor da Lideranca Etica sobre o Empenhamento Afetivo (p = 0,007). No que diz
respeito as dimens@es de Marketing Interno a Responsabilizacdo (p = 0,013) € o Unico

preditor significativo.
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6.3.4. Analise da Regressdo Hierarquica entre a Lideranca Etica e o

Marketing Interno sobre o Empenhamento Normativo

O modelo 1 faz referéncia ao impacto das dimensbes de Lideranca Etica no

Empenhamento Normativo. Através da andlise da tabela 6.8, podemos constatar que

esta relacdo é estatisticamente significativa (p = 0,000), com um valor de predi¢do de

10,6%. Contudo, ao introduzir o modelo 2 que acrescenta as dimensdes de Marketing

Interno o valor preditivo aumenta para 24,5% (A13,9%).

Tabela 6.8 — Regressdo hierarquica das dimensdes de Lideranca Etica e de Marketing

Interno para predizer o Empenhamento Normativo

Modelo

Dimensoes

Lideranca Etica

Moralidade e Justica
Clarificagéo do Papel
dos Subordinados
Partilha de Poder

Lideranca Etica

Moralidade e Justica
Clarificacao do Papel dos
Subordinados

Partilha de Poder

Marketing Interno

Criagéo de Informacgéo
Formal Face a Face
Criagéo de Informacéo
Formal Escrita
Responsabilizagdo
Criagéo de Informacéo
Informal

Distribuicdo da

Informacéo

B

0,181
0,110

0,068

0,097
0,082

0,004

0,005

0,169
0,259

-0,060

0,057

1,655

0,972

0,606

0,913

0,754

0,039

0,043

1,287

2,186

-0,408

0,425

0,100

0,332

0,545

0,362

0,452

0,969

0,966

0,200

0,030

0,684

0,671

r2

0,106

0,245

p
0,000

0,000
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Quando analisamos os resultados do modelo 1, observa-se que nenhuma
dimenséo pertencente & Lideranca Etica possui valor preditivo. No entanto, no modelo 2
salienta-se a dimensdo Responsabilizacdo de Marketing Interno, a Unica com valor

preditivo significativo (p = 0,030).
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6.3.5. Anélise da Regressdo Hierarquica entre a Lideranca Etica e o

Marketing Interno sobre o Empenhamento Instrumental

O primeiro modelo em analise diz respeito a determinacdo das dimensdes de

Lideranca Etica no Empenhamento Instrumental. Podemos observar que esta relagéo

ndo € estatisticamente significativa (p = 0,181), apresentando um valor preditivo de

apenas 2,6%. Com a introducdo do segundo modelo (p = 0,100), ou seja, as dimensdes

de Marketing Interno, o valor de predi¢cdo aumenta para 7,5% (A4,9%).

Tabela 6.9 — Regressdo hierarquica das dimensdes de Lideranca Etica e de Marketing

Interno para predizer o Empenhamento Instrumental

Modelo

Dimensoes

Lideranca Etica

Moralidade e Justica
Clarificagéo do Papel
dos Subordinados
Partilha de Poder

Lideranca Etica

Moralidade e Justica
Clarificacdo do Papel dos
Subordinados

Partilha de Poder

Marketing Interno

Criagéo de Informacgéo
Formal Face a Face
Criagéo de Informacéo
Formal Escrita
Responsabilizacdo
Criagéo de Informacéo
Informal

Distribuicdo da

Informacéo

B

-0,140
0,170

-0,138

-0,203
0,185

-0,144

-0,063

0,216
0,051

0,187

-0,236

-1,233

1,434

-1,182

-1,730

1,538

-1,223

-0,492

1,482

0,388

1,156

-1,607

0,219

0,153

0,239

0,085

0,126

0,223

0,623

0,140

0,698

0,249

0,110

r2
0,026

0,075

p
0,181

0,100
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6.4.Apresentacéo do Modelo do estudo

r=0,508**

— Lideranca Etica <> Marketing Interno

Criacdo de Informagéo Formal Face a

Moralidade e Justica Face

Clarificacao do Papel
dos Subordinados

Criacdo de Informag&o Formal Escrita

Responsabilizacao
Partilha de Poder

Criacdo de Informagéo Informal

Distribuicéo da Informacéo

34,8%; p = 0,000 38,9%; p = 0,000

Satisfacdo Profissional

i r=0,466**

Empenhamento
Organizacional

12,0%; p = 0,000 26,8%; p = 0,000

Empenhamento Afetivo

10,6%; p = 0,000 22,4%; p = 0,000

Empenhamento
Normativo

3,8%: p = 0,218

2,6%; p=1,181

Empenhamento
Instrumental

Figura 6.1 — Sintese da Regressao Linear Simples e da Correlacdo entre as variaveis
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7. Discussao dos Resultados

Com o intuito de proceder a analise dos resultados obtidos, torna-se crucial que
se mantenha presente o principal objetivo da investigacdo que consistiu no pressuposto
que a adocdo de uma lideranca ética e a criagdo de um plano de marketing interno tém
implicacdes ao nivel da satisfacdo e empenhamento organizacional dos ativos humanos.

Numa primeira fase, abordaremos os resultados relativos & estatistica descritiva
das variaveis consideradas no presente estudo empirico.

Os resultados referentes a escala de lideranca ética evidenciam valores médios
mais elevados nas dimensdes Clarificacdo do Papel dos Subordinados e Moralidade e
Justica. Portanto, os resultados traduzem que nas organizacbes em analise, o
comportamento justo e moral é enfatizado pelos lideres junto dos subordinados, do
mesmo modo que salientam a transparéncia, 0 engagement e a comunica¢do aberta com
os liderados e tornam claro o que é esperado que cada colaborador realize e quais as
suas responsabilidades, permitindo que os colaboradores tenham conhecimento acerca
das expetativas que recaem sobre si (De Hoogh & Den Hartog, 2008; Ribeiro, Rego &
Cunha, 2013).

Por consequente, a dimensdo Partilha de Poder revelou um valor satisfatorio,
porém o mais baixo. Parece que, apesar de constituir a média mais baixa, as instituicdes
estudadas esforcam-se para que 0s seus colaboradores expressem a sua opinido nas
tomadas de decisdo (De Hoogh & Den Hartog, 2008) e que tomem iniciativas nos
processos de producdo da instituicdo (Herrenkohl, Judson & Heffner, 1999).

Na escala de marketing interno os dados sugerem que a dimensdo mais
experienciada pelas organizacGes em andlise € a Criacdo de Informacdo Formal Face a
Face, em contrapartida a Criacdo de Informacdo Formal Escrita consistiu na dimensao
que os ativos humanos reportaram como sendo menos presente. Ling e Greenley (2005)
enfatizam que as duas dimensdes de Criacdo de Informacéo devem ser complementares,
aliando pesquisas e questionarios (que ndo carecem de identificacdo, e salvaguardando o
anonimato de cada profissional) a reunides e entrevistas face a face, possibilitando a
exploracdo de questdes subjacentes das preocupacdes dos ativos humanos. Porém, as
duas dimensGes posicionam-se em extremos opostos, quando analisadas. Deste modo,
os resultados podem ser explicados pelo facto do marketing interno fomentar o trabalho
realizado em equipa entre os profissionais ativos, promovendo uma implementacéo de

estratégias de negdcio mais eficaz (Kale, 2006). O trabalho em equipa conduz a
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comunicacdo interna no seio das instituicbes, que por sua vez permite o0
desenvolvimento de relagcbes entre colegas (Shekary, Moghadam, Adaryany, &
Moghadam, 2012).

Posto isto, é necessario realcar que, nas organizacdes em estudo, salienta-se a
comunicacdo promovida face a face, ainda que de modo formal, ou seja, existe a
consciencializacdo por parte das instituicbes da importancia das relagdes interpessoais
entre os colaboradores.

No que concerne a satisfacdo profissional, os dados denotam que 0s
participantes quando sdo inquiridos acerca da satisfacdo global com o seu trabalho,
registam um valor médio elevado. No entanto, ao efetuar uma andlise mais
pormenorizada, verificamos que o Trabalho Realizado e a Relagdo com o0s colegas
alcancam os valores médios mais elevados e, em contrapartida, as Perspetivas de
Promocdo e a Remuneracdo auferida detém valores médios mais baixos. Um estudo
desenvolvido por Poeira (2009) apresenta resultados coincidentes, revelando que altas
taxas de rotatividade num setor de saide se prendem com a necessidade de adquirir
novas competéncias a nivel profissional e de desenvolver trabalhos mais desafiantes,
bem como as condi¢Ges contratuais e remuneratdrias. Robbins, Judge e Sobral (2011)
também sustentam estes resultados, argumentando que a realizacdo de tarefas com
interesse (que facultem treino, variedade, controlo e independéncia) e a existéncia de
um contexto social favoravel no local de trabalho providenciam indices de satisfacdo
profissional geral mais elevados.

No empenhamento organizacional os dados mostram que o empenhamento
afetivo e normativo sdo mais experienciados pelos inquiridos, sendo o empenhamento
instrumental aquele que estd menos presente. Diversas investigacdes sustentam 0s
resultados obtidos (Rego, Cunha & Souto, 2005; Rego, Souto & Cunha, 2007).

Em sintese, podemos concluir da analise descritiva que nas instituicdes em
estudo os lideres primam pela clarificacdo do papel dos subordinados e pela moralidade
e justica, elegem a criacdo de informacdo formal face a face como ferramenta para
difundir a informac&o no seio das organizagoes, fatores estes que fomentam a satisfacéo
profissional na relacdo entre colegas e no trabalho realizado, bem como o
empenhamento organizacional, sobretudo o empenhamento afetivo e normativo de cada
ativo humano.

Com o proposito de proceder a confirmacdo das hipoteses de investigacao

formuladas, realizou-se a analise correlacional e inferencial, com a finalidade de
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analisar em que medida as diferentes variaveis se encontram associadas e de avaliar o
grau de determinacdo de Lideranca Etica e de Marketing Interno sobre a Satisfago
Profissional e 0 Empenhamento Organizacional.

Na analise correlacional, a investigacdo empirica sugere que as variaveis em
estudo, Lideranca Etica, Marketing Interno, Satisfacdo Profissional e Empenhamento
Organizacional evidenciam uma tendéncia para se correlacionarem de modo moderado
(Pestana & Gageiro, 2003). Ao procedermos a analise mais detalhada das correlagBes
obtidas, podemos verificar que a dimens3o de Lideranca Etica que mais se correlaciona
com o Marketing Interno consiste na Moralidade e Justica, contudo, a Clarificacdo do
Papel dos Subordinados apresenta correlagcbes mais elevadas tanto com a Satisfacdo
Profissional como com o Empenhamento Organizacional. No que confere as dimensdes
de Marketing Interno, a dimenséo que revela correlacbes mais fortes com a Lideranca
Etica e com a Satisfacdo Profissional é a Criacdo de Informacdo Informal, a
Responsabilizagdo representa a dimensdo com a correlagdo mais forte com o
Empenhamento Organizacional. Relativamente ao Empenhamento Organizacional, o
Empenhamento Afetivo denota as correlacbes mais elevadas com as restantes variaveis.

No que concerne a primeira hipdtese formulada: As dimensdes de Lideranca
Etica contribuem positivamente para a explicacdo de Satisfagdo Profissional, esta é
confirmada pela analise inferencial. Apos a revisdo empirica, verificou-se a existéncia
de informacdo que sustenta esta hipotese, Schwepker (2001) defende que existe uma
relacdo entre o clima de trabalho ético e a satisfacdo laboral experienciadas pelos
colaboradores. Porém, outros estudos identificam que a Lideranca Etica constitui um
fator impulsionador da Satisfacdo Profissional (Ulrich, et al., 2007; DeConinck, 2010;
Kim & Brymer, 2011; Neubert et al., 2009; Ruiz et al., 2011; Brown et al., 2005; Brown
& Trevifio, 2006). Ao fazer uma analise detalhada, verificamos que as dimensdes que
contribuiam de forma significativa na determinacdo da satisfacdo foram a Moralidade e
Justica e Clarificacdo do Papel dos Subordinados no primeiro modelo, e a Clarificagdo
do Papel dos Subordinados no segundo modelo. Estes resultados podem ser justificados
pelo facto da falta de clareza de papel conduzir & diminuicdo da melhoria do
desempenho, e como consequéncia a reducdo de recompensas, fatores que restringem a
satisfagdo no trabalho dos ativos humanos (Schaubroech, Cotton & Jennings, 1989).
Neste sentido, quando a falta de clareza ndo se verifica sdo criadas condigdes para

fomentar a satisfacdo profissional dos colaboradores. Maslach e Leiter (2008) defendem
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que a presenca de ambiguidade de papel consiste num fator influencia o burnout,
promovendo resultados negativos, como a insatisfagéo no trabalho.

Os resultados apoiam a ideia de que quando é promovido um estilo de lideranca
ética, os ativos humanos evidenciam estados mais elevados de satisfacdo profissional
(Avey, Wernsing & Palanski, 2012; Holtom, Mitchell, Lee & Eberly, 2008). Desta
forma, os ativos humanos que desenvolvem as suas atividades com lideres éticos
apresentam uma maior suscetibilidade para vivenciar niveis mais positivos de satisfacéo
e de felicidade, resultante de relac6es de maior qualidade e de normas de trabalho ético
(Deshpande 1996; Joseph & Deshpande 1997). Neste sentido, podemos concluir que
niveis de satisfacdo mais elevados poderdo ser conseguidos através, por um lado, das
competéncias de um lider justo, que define e esclarece objectivamente o papel dos
subordinados. Por outro lado, a responsabilizacdo de cada funcionario, ao potenciar a
melhoria dos servicos internos, também contribui positivamente para um aumento da
satisfacdo dos colaboradores.

A segunda hipGtese: As dimensdes de Lideranca Etica contribuem positivamente
para a explicacdo do Empenhamento Organizacional, foi parcialmente confirmada.
Assim, os dados relativos ao Empenhamento Afetivo e Empenhamento Normativo
apontam para uma determinac&o significativa por parte da Lideranca Etica. Quanto ao
Empenhamento Instrumental, verificou-se que a Lideranca Etica ndo contribuiu para a
sua explicacdo. Neubert et al. (2009) confirmam estes resultados quando sugerem que a
dimensdo afetiva do empenhamento organizacional se encontra positivamente
relacionada com a lideranca ética. No entanto, diversas investigacdes demonstram uma
conexdo positiva entre a lideranca ética e o empenhamento organizacional dos
profissionais ativos (DeConinck, 2010; Kim & Brymer, 2011; Ruiz et al., 2011;
Martinez et al., 2011). Ndo obstante, os resultados ja haviam sido confirmados por
Brown et al. (2005), os autores defendem que os lideres éticos provocam um efeito
positivo no empenhamento organizacional sentido pelos seus subordinados. Portanto, as
evidéncias empiricas relevam que a presenca de lideres éticos fomenta o empenhamento
organizacional dos subordinados (Hassan & Wright, 2014; Beeri, Dayan, Vigoda-Gadot
& Werner., 2013; Hassan, Mahsud, Yukl & Prussia, 2013; Hansen, Alge, Brown,
Jackson & Dunford, 2013).

A terceira hipotese: O Empenhamento Organizacional e a Satisfacdo Profissional
estdo positivamente relacionados, é confirmada em funcdo da anélise correlacional, uma

vez que os resultados indicam uma correlagdo positiva moderada. Os resultados séo
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consistentes com um estudo conduzido por Liao, Hu e Chung (2009), no qual apuraram
a existéncia de uma relacdo positiva entre satisfacdo no trabalho e o empenhamento
organizacional. Desta forma quando a satisfagdo profissional aumenta, os colaboradores
apresentam indices mais elevados de empenhamento organizacional (Chan & Qiu,
2011).

A implementacdo de estratégias de marketing interno nas organizagdes tem sido
alvo de diversos estudos, bem como o seu impacto nas atitudes e comportamentos dos
colaboradores, a quarta e quinta hipoteses procuram fornecer respostas ao nivel da
determinacdo do Marketing Interno na Satisfacdo Profissional e no Empenhamento
Organizacional. As dimensdes de Marketing Interno contribuem positivamente para a
explicacdo da Satisfacdo Profissional, foi a quarta hipdtese proposta. Os resultados da
analise inferencial revelam que o Marketing Interno contribui significativamente para a
explicacdo da Satisfacdo Profissional, por este motivo, a hipotese foi corroborada e esta
em conformidade com resultados teéricos anteriores que defendem que um dos
propdsitos da implementacdo de estratégias de marketing interno consiste em motivar e
satisfazer os ativos humanos (Rafiq & Ahmed, 2000). Assim, salienta-se a existéncia de
uma relacdo positiva entre a adocdo de estratégia de marketing interno e a satisfacdo
profissional dos ativos humanos (Hwang & Chi, 2005; Wu, Tsai & Fu, 2013; Ahmad &
Al-Borie, 2012; lliopoulos & Priporas, 2011; Khan, Rehman, Rehman, Safwan &
Ahmad, 2011). A analise inferencial demonstrou que a dimensdo de Responsabilizacdo
representava a que contribui de forma significativa para a explicacdo da Satisfacdo
Profissional, esta dimensdo traduz a relacdo entre a informacdo que é disponibilizada
aos profissionais e as suas vontades e necessidades (Lings & Greenley, 2005).

No que alude a quinta hipotese, As dimensbes de Marketing Interno contribuem
positivamente para a explicacdo do Empenhamento Organizacional, esta foi
parcialmente confirmada pelos resultados. Neste sentido, os dados relativos ao
Empenhamento Afetivo e Empenhamento Normativo apontam para uma explicacdo
positiva pelo Marketing Interno, no entanto, ao analisarmos a estatistica inferencial para
o Empenhamento Instrumental, observamos que o mesmo ja ndo se verifica. Lings
(2004) enfatiza que ao considerar os colaboradores como mercado interno através da
promogdo de estratégias de marketing interno, pode influenciar diversos aspetos ao
nivel do desempenho organizacional, tais como a retencdo de profissionais e 0 aumento
do empenhamento organizacional. Diversos estudos parecem apresentar resultados

consistentes acerca da influéncia do Marketing Interno na ligacdo afetiva do
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colaborador a organizacdo (Chang & Chang, 2008; Huang & Chen, 2013; Tsai, 2014).
Neste sentido, revela-se que a prestacdo de nessecidades aos colaboradores através da
aplicacdo bem-sucedida de estratégias de marketing interno tem um impacto positivo no
aumento do empenhamento dos profissionais com a organizacao (Martinez, et al., 2011;
Barzoki & Ghujali, 2013; Al-Hawary, Al-Qudah, Abutayeh, Abutayeh & Al-Zyadat,
2013; Ahmad & Al-Borie, 2012; Hung, 2012).
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8. Consideragdes Finais

A crescente importancia que se concede a ética no interior das organizagoes, tem
impulsionado os lideres a agir eticamente. Como resultado, na Ultima década, a
lideranca ética tem sido valorizada tanto por investigadores como pelos profissionais.
(Kalshoven, et al., 2011). A literatura € unanime no que respeita aos seus efeitos sobre
as atitudes e comportamento dos colaboradores no seu trabalho. Por conseguinte, a
lideranca ética revelou ser um proditor eficaz da satisfacdo profissional, do
empenhamento organizacional, da identidade moral e da cidadania organizacional
(Brown et al., 2005; Brown & Trevifio, 2006). Assim sendo, a lideranca ética assume
um papel de extrema importancia no comportamento organizacional ao contribuir de
forma positiva no desempenho dos ativos humanos, podendo ser encarado como a chave

para o sucesso das organizagdes (Kim & Brymer, 2011).

A presente investigacdo apresentou como principal contributo fornecer
visibilidade ao fendmeno da lideranca ética no interior das organizacfes. Assim,
procurou-se analisar se a presenca de um lider ético e a criacdo de um plano de
marketing interno tém implicagdes ao nivel da satisfagdo e do empenhamento
organizacional dos ativos humanos, tendo em consideracdo que a dimensdo humana

representa uma mais-valia do comportamento organizacional.

Como principais resultados, salienta-se que nas organizacGes em estudo 0s
indices mais elevados de satisfacdo profissional e de empenhamento organizacional
(nomeadamente o empenhamento afetivo e normativo) podem ser potencializados pelas
competéncias de um lider moral e justo, que esclarece o papel de cada colaborador e
pela presenca estratégias de marketing interno, principalmente no que confere a
responsabilizacdo de cada funcionario.

Os resultados sustentam ainda a premissa de que a promocdo de um estilo de
lideranca ética e a implementacdo de um plano de estratégias de marketing interno

contribuem para a explicacao da satisfacdo e empenhamento dos profissionais ativos.
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No entanto, como ocorre em todos os estudos cientificos, podem existir alguns
fatores que condicionem ou limitem o processo de investigagdo, pelo que importa
refletir sobre esses aspetos e se de alguma forma podem ter interferido nos resultados.
Neste sentido, salienta-se o reduzido tamanho da amostra, e o facto da maioria dos
participantes exercerem fungdes em organizagbes privadas, o que pode limitar a
generalizagdo dos resultados obtidos.

Como possivel forma de colmatar esta tendéncia, sugerimos um estudo com um
numero mais elevado de colaboradores do setor pablico, de modo obter uma amostra
mais equilibrada entre os funcionarios de ambas as organizacdes (publicas e privadas).

No mesmo sentido, como sugestdo pensamos que seria pertinente a realizacdo de
uma investigacdo que compreenda uma andlise mais pormenorizada acerca da
associacdo entre as dimens@es de lideranca ética e as respetivas dimensdes de marketing
interno, avaliando o modo como a sua interacdo afeta 0 comportamento dos ativos

humanos, bem como o desempenho organizacional.
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Exmo(a). Diretor(a) de Recursos Humanos

Faro, 20 de dezembro de 2013

Assunto: Colaboracdo numa Investigacdo de Dissertacdo de Mestrado

O meu nome é Helena Sofia Pombo Alfaiate, sou aluna do Mestrado de Psicologia Social e
das Organizacbes da Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade do Algarve, e
encontro-me a desenvolver a Dissertacdo de Mestrado, sob orientacdo da Professora Doutora Joana
Vieira dos Santos. O presente estudo tem como objetivo a analise da lideranca e as suas repercussoes
ao nivel das atitudes e dos comportamentos dos profissionais.

Para que possamos desenvolver o estudo vimos por este meio solicitar a VVossa Exceléncia,
autorizacdo para a aplicacdo de um questionario, dirigido aos colaboradores da Vossa organizacao.
Denotamos, desde ja, que estaremos totalmente disponiveis para partilhar convosco os principais
resultados que obtivermos.

Destacamos, ainda, que o preenchimento do questionario ndo carece de identificacdo, pelo
que os dados fornecidos sdo totalmente anonimos e confidenciais. Assim, toda a informacao
recolhida sera apenas utilizada para efeitos desta investigacdo, estando salvaguardado o anonimato
da organizacéo e dos respetivos colaboradores.

Por Gltimo, gostariamos de mostrar a nossa total disponibilidade para esclarecer qualquer
duvida relativamente ao estudo, ou a necessidade de informac@es adicionais. Caso pretendam entrar
em contacto poderdo fazé-lo através dos enderecos de correio  eletronico:

sofia.alfaiate.13@gmail.com ou jcsantos@ualg.pt, bem como telefonicamente através do 913614412.

Agradecemos desde ja a atencdo e disponibilidade dispensada.
Aguardamos atentamente por uma resposta da vossa parte.

Com os melhores cumprimentos.

Joana Vieira dos Santos Helena Alfaiate


mailto:a38848@ualg.pt
mailto:jcsantos@ualg.pt
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UNIVERSIDADE DO ALGAR

E CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS

Universidade do Algarve

O meu nome é Helena Sofia Pombo Alfaiate, sou aluna do Mestrado de Psicologia
Social e das Organizacdes da Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais, Universidade do
Algarve, e encontro-me a desenvolver a Dissertacdo de Mestrado, sob orientacdo da Professora
Doutora Joana Santos.

O objetivo do presente estudo foca-se na analise da liderancga e nas suas repercussées ao
nivel das atitudes e comportamentos dos profissionais.

Destaca-se que o preenchimento do presente questionario ndo carece de identificacéo,
pelo que os dados fornecidos através do mesmo sdo anonimos e confidenciais, e toda a
informacao recolhida sera apenas utilizada para efeitos desta investigacao.

A sua participacdo é voluntaria e podera interromper assim que entender. Nao existem
respostas certas ou erradas, 0 que importa é a sua opinido. Deste modo, pedimos-lhe que seja
sincero nas suas respostas. O preenchimento do questionario demora cerca de 10 minutos.

Para proceder ao seu preenchimento basta assinalar com uma X a op¢do que mais se

adequa a sua situacdo.

Caso surja qualquer duvida no que concerne ao estudo ou quaisquer informacdes
adicionais referente a0 mesmo, estarei disponivel para esclarecer, podendo entrar em contacto

através do e-mail a38848@ualg.pt.

Agradecemos antecipadamente a disponibilidade manifestada pois a sua colaboracao é

muito importante!

Helena Alfaiate
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l. DADQOS PESSOAIS

1. ldade: anos
2. Género: 3. Estado Civil:
Feminino [ ] Solteiro(a) [ ]
Masculino [ ]  cCasado(a) [ ]
Unido de Facto [ ]
Vilvo(a) [ ]
Divorciado(a) [ ]
4. Nacionalidade: 5. Habilitagdes Literarias:
(No caso de possuir mais do
que uma, responda apenas a
academicamente superior.)
Portuguesa ] 1° Ciclo de escolaridade
Outra ] 2° Ciclo de escolaridade

3° Ciclo de escolaridade
Ensino Secundario
Licenciatura
Pds-Graduacao
Mestrado

Doutoramento

OO0 0O0nn

Outra

4.1. No caso de ter respondido outra, indique qual

5.1.No caso de ter respondido outra, indique qual

6. Instituicdo onde trabalha

7. Categoria Profissional

8. Tempo de Servico

9. H& quanto tempo trabalha na Institui¢do?
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I1. Instituicdo: Lider

2.1. Pense no seu lider. Refira em que medida as seguintes afirmacdes se Ihe aplicam.
Para o efeito, use a escala de medida de sete pontos seguinte. Refira como o lider se
comporta realmente, e ndo como deveria comportar-se.

A afirmagéo na . Aplica- | Aplica- . A afirmacé
afi a(;fao ao ) Aplica- plica plica Aplica- a |_ acdo
se aplica Né&o se se muito se se s aplica-se
rigorosamente aplica alguma | bastant . completamen
. pouco : muito )
nada a este lider coisa e te a este lider
1 2 3 4 5 6 7
1. Assegura-se de gue as suas a¢des sdo sempre éticas. 112(3|4|5|6|7
2. Explica quem € o responsavel por qué. 1/2(3|4|5|6|7
3. Permite que os subordinados tenham influéncia em decisdes importantes. 112|3(4|5|6]|7
4. E sincero e honesto. 112(3|4|5]6|7
5. Explica o que espera de cada pessoa. 112|/3(4|5|6]|7
6. Repensa as decisdes com base em recomendagGes das pessoas que a ele reportam. |12 |3 (4 |5|6 |7
7. Merece confianca, podemos acreditar nele e nas suas palavras. 1/2(3|4|5|6|7
8. Explica a cada membro da equipa o respetivo ambito de autoridade. 1/2(3|4|5|6|7
9. Delega tarefas importantes aos subordinados. 1/2(3|4|5|6|7
10.  Podemos confiar nele, pois serve os interesses dos seus subordinados mais do 11213lalsl6!7
que 0S Seus.
11.  Explica as pessoas o0 que delas espera em termos de desempenho. 1/2(3|4|5|6|7
12.  Nao permite que outras pessoas participem nas tomadas de decisao. 1/2(3|4|5|6|7
13.  Nao critica os subordinados, exceto se tiver uma boa razao para tal. 1/2(3|4|5|6|7
14.  Clarifica prioridades. 1(2|3[4|5|6|7
15.  Procura conselho, junto dos seus subordinados, sobre a estratégia da equipa 11213lal5l6!7
ou da organizacao.
16.  Prossegue 0s seus proprios interesses a expensas (a custa) dos interesses dos 11213lal5l6l7
outros.
17.  Permite que os seus subordinados participem fortemente na definicdo dos 11213lal5l6l7
respetivos objetivos de desempenho.
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2.2. Para responder, indique o grau em que concorda ou discorda de cada afirmacao.

i Né&o
Discordo  Discordo Discordo discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente  bastante glrjr::o nem moderadamente  bastante  totalmente
P concordo
1 2 3 4 5 7
1. Nesta instituicdo, a chefia reine com os colaboradores, pelo menos uma
Vez por ano, para conhecer as suas expetativas futuras, em relagéo aos seus 23|45
empregos.
2. Nesta instituicdo, temos, regularmente, reunides entre colaboradores, nas 213145
quais discutimos aquilo que queremos.
3. Nesta instituicdo, a chefia interage directamente com 0s seus
n A 2 3415
colaboradores para saber o que fazer para té-los mais satisfeitos.
4. Nesta instituicdo, faz-se um levantamento com os colaboradores, pelo 513145
MeNnos uma Vez por ano, para auscultar a qualidade do seu emprego.
5. Frequentemente conversamos, com os colegas do departamento de
recursos humanos, para identificar as influéncias no nosso comportamento 213145
profissional (i.e. utentes, servigo prestado, etc.)
6. Nesta instituicdo, fazemos muita pesquisa de marketing interno. 2131415
7. Nesta instituicdo, fazemos mudancas, quando os utentes nos indicam a sua 513145
insatisfacdo quanto as presentes condigoes.
8. Nesta instituicdo, quando se sabe que os colaboradores gostariam que as
suas condicOes de trabalho fossem modificadas, o servico esforca-se para 2,345
consequir.
9. Nesta instituicdo, quando sabemos que os colabores estdo insatisfeitos com
a supervisdo / chefia directa, procuram-se tomar medidas para corrigir a 213415
situacao.
10. No trabalho, a chefia tenta saber 0 que as pessoas realmente sentem sobre 513145
0S Seus empregos.
11. No trabalho, a chefia fala regularmente com os colaboradores para
21345
conhecer melhor o seu trabalho.
12. No trabalho, quando um dos colaboradores esta a comportar-se de
maneira diferente do normal, a chefia procura saber se existe um problema 2131415
que provoca esse comportamento.
13. No trabalho, a chefia procura conhecer o que os colaboradores pretendem 513145
da instituicéo.
14. Nesta instituicéo, a chefia regularmente informa os colaboradores acerca
: 2 3415
dos assuntos que afectam o seu ambiente de trabalho.
15. Nesta instituicdo, a chefia retine com os colaboradores para transmitir
: " : 2 3415
informagdes sobre assuntos que afectam o seu ambiente de trabalho.
16. Nesta instituicdo, ha reunides regulares com a presenca de todos (dos 513145
diferentes niveis hierarquicos).
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I1l. Relagdo com a Instituicéo

3.1. Em que medida as seguintes afirmacdes se aplicam a si? Responda, por favor, de

acordo com a seguinte escala.

A afirmacéo Né&o se Aplica-se  Aplica-se  Aplica-se
ndo se aplica aplica muito alguma bastante
rigorosamente pouco coisa
nada a mim
1 2 3 4 5

Aplica-se A afirmacéo
muito aplica-se
completament
eamim
6 7

1. N&o deixaria a minha organizagéo agora porque sinto obrigacao para com
as pessoas que aqui trabalham.

2. Mantenho-me nesta organizagdo porque sinto que tenho poucas
oportunidades noutras organizacoes.

3. Sinto que existe uma forte ligagéo afetiva entre mim e a minha
organizacao.

4. Sinto que, se recebesse uma oferta de melhor emprego, ndo seria correto
deixar a minha organizagao.

5. Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta organizacao.

6. Importo-me realmente com o destino da minha organizacao.

7. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizagéo. 2134567

8. Mantenho-me nesta organizagdo porque sinto que ndo conseguiria 112 3 45 6 7
facilmente entrar noutra organizacéo.

9. Néo abandono esta organizacéo devido as perdas que me prejudicariam. 2134567

10. Sinto-me “parte da familia” da minha organizagéo. 2134567

11. Sinto-me em divida para com a minha organizagao. 112/3/4|5/6 7

12. Continuo nesta organizacdo porque, se saisse, teria que fazer grandes
sacrificios pessoais.

13. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta
organizacao.

14. Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria
abandonar a minha organizagdo agora.
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3.2. Gostariamos de saber em que medida se considera satisfeito com o seu trabalho.
Isto é, tudo somado, e nas atuais circunstancias da sua vida profissional, até que
ponto esta satisfeito com cada um dos aspetos do seu trabalho.

Assinale com uma X o namero que melhor corresponder a sua escolha. Sendo que 1
corresponde a Extremamente Insatisfeito e 7 a Extremamente Satisfeito.

=g~ £ 2

1. Em relacdo as suas perspetivas de promocdao, diria que esta: 1 12|3|4]|5 7
2. Em relagdo a organizacdo e funcionamento do departamento onde

trabalha, diria que esta: L2]s)4)°

3. Em relacdo a colaboracdo e clima de relacdo com os seus colegas de

trabalho, diria que esté: R

4. Em relacdo a remuneracéao que recebe, diria que esta: 1 12]|3|4]|5

5. Em relacdo a competéncia e funcionamento do seu superior imediato,

diria que esté: L1234

6. Em relacdo ao trabalho que realiza, diria que esta: 1 123|145

7. Em relacdo a competéncia e funcionamento dos seus colegas, diria que

i 1 12345

8. Tudo somado, e considerando todos os aspetos do seu trabalho e da sua

vida nesta Instituicdo, diria que esta: L2]3)4)°
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