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“Sem sonhos, a vida ndo tem brilho. Sem metas, os sonhos ndo tém alicerces. Sem
prioridades, 0s sonhos ndo se tornam reais. Sonhe, trace metas, estabeleca prioridades e corra

riscos para executar os seus sonhos.”

Augusto Cury
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Resumo

As relagdes psicoldgicas estabelecidas entre os individuos e as organizacdes onde estdo
inseridos resultam de interagdes sociais entre os membros organizacionais. E, neste contexto,
que a dimensdo ética na lideranca assume uma grande relevancia na dindmica organizacional.
O marketing interno, € considerado uma medida estratégica que visa a satisfacdo dos
colaboradores de forma a fomentar a motivacdo, melhorando a comunicagdo interna, a
promoc&o de interacdo entre departamentos, a cooperacao interpessoal de maneira que exista
uma maior retencdo dos colaboradores e alcance dos objetivos organizacionais estipulados. A
presente dissertacdo tem como objetivo compreender se os dois supramencionados influenciam
0 engagement dos profissionais ativos. O instrumento utilizado é composto por quatro escalas
que analisaram os construtos que compdem este estudo. Neste sentido, aplicou-se a Escala da
Lideranca Etica de Hoogh e Den Hartog (2008) numa adaptacdo de Ribeiro, Rego e Cunha
(2013); a Escala de Marketing Interno desenvolvida por Lings e Greenley (2005) adaptada por
Santos e Gongalves (2010); a Escala de bem-estar no trabalho (UWES) de Schaufeli e Bakker
(2003), e a escala de Empenhamento Organizacional de Rego, Cunha e Souto (2006). Numa
amostra constituida por 183 profissionais ativos verificou-se que a lideranca ética e o marketing
interno atuam como preditores positivos no engagement dos colaboradores explicando 25.8%
da dimens@o do engagement vigor; 24.9% da dimensdo do engagement dedicagédo e por fim,

17.7% da dimensdo do engagement, absorcao.

Palavras-chave: Lideranca Etica, Marketing Interno, Engagement, Empenhamento

Organizacional
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Abstract

The psychological connections made among human beings and the companies, where they are
working, come out from social interactions between the organizational members. This is the
situation in which the ethical dimension from leadership has a huge relevance for the
organization dynamic. The internal marketing is considered a strategic measure that aims to
promote the employees satisfaction and consequently increase their motivation by improving
the internal communication, the interactions promotion among company’s departments, the
interpersonal cooperation, all the previously mentioned will have a positive effect in retain the
employees, as well as achieve the company defined goals. This dissertation has the objective to
analyse the impact of these two concepts, the ethical leadership and the internal marketing, in
the organization engagement level of the human assets. The methodology used is composed by
four scales that analysed the concepts that compound this study. In that regard, it was applied
the ethical leadership scale developed by Hoogh and Den Hartog (2008) which was adapted by
Ribeiro, Rego and Cunha (2013); the internal marketing scale developed by Lings and Greenley
(2005) which was adapted by Santos and Gongalves (2010); the working well-being (UWES)
from Schaufeli and Bakker (2003), and the organizational commitment scale from Rego, Cunha
and Souto (2006). From a sample with 183 active workers it was possible to confirm that an
ethical leadership and the internal marketing are positive predictors in employees engagement
explaining 25.8% of the engagement vigor dimension; 24.9% of the engagement dimension,

dedication and finally, 17.7% of the engagement dimension, absorption.

Key Words: Ethical Leadership, Internal Marketing, Engagement, Organizational

Commitment
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Introducéo

O capital humano é considerado o ativo mais importante de uma organizacdo e contribui
diretamente para a boa execucdo dos processos e alcance dos objetivos maximizando 0s
beneficios para as organiza¢es. Por este motivo, torna-se evidente uma maior adocdo de
estratégias focadas nos ativos humanos. Os lideres, em conformidade com o desenvolvimento
estratégico da organizacdo, ambicionam uma gestdo que acrescente valor, vantagens
competitivas e sustentaveis (Vetrakova et al., 2015). E neste contexto, que ao longo dos Gltimos
anos o conceito de ética vem a revelar uma crescente importancia no contexto organizacional,
despertando o interesse ndo sé dos investigadores que se dedicam ao tema, mas também, dos

lideres corporativos (Kacmar et al., 2013).

Embora ndo seja facil definir com exatiddo a liderancga ética ainda que existam diversas
definigcBes para este constructo, uma das que apresenta maior consenso € a de Brown et al.
(2005), considera-a uma conduta normativamente apropriada por meio de acOes e relagdes
interpessoais do lider e a sua promocéo através da comunicacédo, do reforco e da decisdo. O
lider ético lidera com base em principios morais e inspira 0s seus seguidores a assumirem uma
semelhante conduta o que leva a que os colaboradores expressem uma maior confianga no seu
lider e por sua vez, aumentam 0 seu COMPromisso perante a organizacao e pelos seus objetivos
impactando positivamente o desempenho organizacional (Demirtas & Akdogan, 2014; Wang
& Xu, 2019). Neste sentido, € expectavel que a lideranca ética represente uma significativa

influéncia sobre os aspetos fundamentais ao funcionamento das organizacgdes.

E percetivel que do ponto de vista organizacional, o envolvimento dos colaboradores é uma
parte imprescindivel para garantir a sua retencdo. E por isso, é necessario que se implementem
medidas estratégicas que cativem o0s colaboradores. De acordo com esta perspetiva as
organizacdes devem compreender que em primeiro lugar é necessario alcancar o cliente
interno, ou seja, os trabalhadores, para posteriormente alcancar-se o cliente externo, e para isso,
é indispensavel que seja implementado o marketing interno (Azédo & Alves, 2013). Torna-se
fulcral que as organizacGes tenham em consideracdo as questdes relacionadas com o trabalho
e com as relacdes internas. E imprescindivel a orientacdo para o mercado interno que permite
estimular a motivagdo, mobilizacéo e gestdo dos membros organizacionais com a finalidade de
disseminar valores orientados para a satisfagcdo do cliente externo, consistindo numa potencial

estratégia para desenvolver e fortalecer o empenhamento organizacional (Reis et al., 2018).

1
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E através do exposto que o engagement, se encontra frequentemente associado a lideranca
ética e a0 marketing interno. Este construto € um dos mais estudados na &rea do comportamento
organizacional e tende a ser descrito como positivo e com uma forte ligacdo ao nivel de
entusiasmo e desempenho na realizagéo das tarefas (War & Inceoglu, 2012). E ainda associado
a caracteristicas consideradas positivas na execucdo das funcdes tais como proatividade,
iniciativa pessoal, pré-disposicdo e superacdo de expetativas apresentando um elevado
sentimento de pertenca a organizacao e lealdade perante as mesmas, que se revelam essenciais

para 0 sucesso organizacional.

A presente investigacdo pretende contribuir para a literatura das varidveis em analise
mostrando a influéncia positiva das mesmas relativamente ao empenhamento dos

colaboradores.

Perante os aspetos mencionados anteriormente, e tendo em conta o0s objetivos propostos,

esta dissertacdo encontra-se estruturada em quatro capitulos.

No capitulo 1 é realizada a reviséo da literatura, é realizado o enquadramento tedrico dos
conceitos propostos no tema dissertacdo. Assim sendo, primeiramente € abordado o conceito
de lideranca de forma enquadrar a lideranca ética que é posteriormente aprofundada.
Seguidamente é abordado o conceito de marketing interno, segue-se 0 conceito de
engagement.e por fim, é descrito o empenhamento organizacional. No capitulo 2, apresenta-se
0 enquadramento metodologico, no qual sdo apresentados o0s objetivos e as hipoteses de
investigacdo. Na metodologia, a descricdo da amostra, descricdo dos métodos para recolha e
analise de dados acompanhados da respetiva explicacdo e o procedimento utilizado. O capitulo
3 é composto pela apresentacao, analise e discussdo de resultados. Por ultimo, sdo apresentadas
as principais conclusdes do estudo realizado e uma reflexao relativamente a algumas limitacdes
da presente investigacdo que possam ter condicionado os resultados obtidos e neste ambito

algumas sugestdes para investigacdes futuras.
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Capitulo 1. Revisdo da Literatura

1.1. Lideranga

Definir o conceito de lideranca é um principio fundamental a contextualizacdo deste estudo.
Desta forma, € inicialmente abordado o conceito de lideranca e posteriormente o conceito de
lideranca ética, de modo a alcancar uma melhor compreensdo e enquadramento do tema

proposto.

1.1.1. Defini¢ao do conceito Lideranca

O conceito de lideranca, tem sido alvo de inumeras investigacdes e discussdes. A
proliferacdo de estudos a nivel tedrico, empirico e experimental em torno deste tema
possibilitou o aclaramento do conceito sem, no entanto, chegarmos a uma definigédo definitiva.
Ao longo dos anos foram diferentes as abordagens direcionadas a este conceito e a sua evolugéo
é demonstrada na Tabela 1.1, dividindo-se cronologicamente em quatro periodos da historia

realizados de acordo com as conceptualizacdes de diversos autores.

Tabela 1.1
Tendéncias no estudo da lideranca (Fonte: Rego & Cunha, 2016)

Periodo Abordagem Pressuposto
Até finais dos anos 40 Teoria dos tracos A Ilderangair?agna capacidade

A eficécia da lideranca esta

Finais dos anos 40 até . .
Teoria comportamental relacionada com o comportamento

anos 60 do lider
. ) A eficécia da lideranca é
Finais anos 60 até . . . . )
. Teoria contingencial influenciada por aspetos
inicio anos 80 : R
situacionais
. Novas abordagens da A lideranca depende da visdo
Inicio dos anos 80 ) .
lideranca do lider

Atualmente, a lideranca é encarada como o processo de influéncia em que alguém,
individual ou coletivamente, conduz outras pessoas a atuar em direcdo a objetivos comuns.
Para estes autores, a lideranca ocorre por meio de um processo de influéncia para fazer aquilo
que é benéfico para a organizacgéo e os préprios individuos. O lider ideal, por definicédo, é aquele
que através da elevada confianca, otimismo e espirito de sacrificio suscita foco e empenho nos
outros transmitindo-lhes o seu saber e experiéncia de forma que partilhem da mesma visdo
(Rego & Cunha, 2016).
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Neste seguimento, uma das definicbes mais completas e reconhecidas pertence a Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE), mencionada por Rego e
Cunha (2010), que define a lideranga como a capacidade de um individuo para influenciar,

motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizacdes.

Deste modo, podemos compreender a lideranca como a aptiddo para influenciar em prol de
metas e objetivos de forma a alcancar o sucesso organizacional. Todas as organizagdes tém
objetivos, mas para que estes sejam atingidos com sucesso € necessario que exista a capacidade
de influéncia de um membro do grupo sobre os outros (Chandra & Priyono, 2016).

Face ao exposto, concluiu-se que, da vasta panoplia de estudos sobre a tematica, a maioria
assume a lideranca como um processo interativo de influéncia, composto por lideres e
seguidores com uma orientacdo definida para o alcance dos objetivos tragados (Hoagland,
2015). O sucesso de uma organizacdo representa 0 sucesso de uma ou mais posicdes
hierarquicamente superiores que apresentam uma Vvisdo e integridade determinantes para o
sucesso organizacional, estando os resultados a nivel organizacional profundamente ligados a
eficAcia da lideranca, que representa uma caracteristica basica e fundamental para o
desempenho organizacional (Amagoh, 2009). A lideranca é um fator imprescindivel para o
sucesso de qualquer organizacdo e departamento que a compdem, de modo a seguir a visao
estabelecida e alcancar conjuntamente as metas e objetivos da mesma (Robbins & Judge,
2013).

Tendo por base 0 enquadramento tedrico exposto previamente, a lideranga assume um papel
indispensavel no planeamento, organizacdo, controlo e direcdo de todas as componentes
organizacionais. E, apesar das perspetivas confirmarem a dificuldade em definir o conceito de
lideranca, todas partilham da concecéo de que o lider ideal é aquele que possui determinadas

tracos pessoais e valores éticos (Beltiski & Liversage, 2019).

Como mencionado anteriormente, no ambito da investigacdo proposta sera aprofundado o
conceito de lideranca ética, a qual tem vindo a assumir mais recentemente uma crescente

relevancia.

1.1.2. Definic&o do conceito de Lideranca Etica

O conceito de lideranca ética tem despertado, cada vez mais, interesse por parte dos
investigadores devido a manifestagdo de fragilidades a nivel organizacional derivados na sua
maioria, de falhas éticas ocorridas pela ndo adequacdo dos comportamentos as normas pré-

estabelecidas, essencialmente por parte dos lideres (Hartog, 2015; Batista & Santos, 2015).

4
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Embora o interesse por este tema seja mais notorio nos Ultimos anos, facilmente conseguimos

perceber a importancia da componente ética na responsabilidade de liderar.

De acordo com Brown et al. (2006), a Lideranca Etica traduz-se na demonstracio de
condutas normativas apropriadas sobre acGes pessoais e relagdes interpessoais promovendo
essa mesma conduta por meio de uma comunicacao bidirecional, reforco e tomada de deciséo.
Para uma melhor compreensdo da definicdo proposta pelos autores referidos, torna-se
indispensavel a sua analise. No que diz respeito as condutas normativas apropriadas, 0s autores
referem-se aos elementos morais dos lideres éticos que possuem tracos de personalidade,
nomeadamente, responsabilidade, honestidade, confianca, e equidade nas préprias acdes
(Piccolo et al., 2010). Relativamente a promocdo dessa mesma conduta por meio de uma
comunicagdo bidirecional, reforco e tomada de deciséo, os lideres éticos transmitem as
implicacdes da ética de forma a garantir comportamentos éticos e positivos proporcionando

recompensas ou adotando medidas de punigdo por atividades antiéticas (Brown et al., 2006).

Nesta sequéncia, os autores acima mencionados identificam trés dimensdes integrantes da
Lideranca Etica referidos na definicdo que propdem: a comunicac&o bilateral que representa as
particularidades dos lideres éticos que os distinguem dos restantes lideres através de
caracteristicas como a transparéncia e abertura na comunicacéo que conferem condutas éticas
e satisfatorias a sua equipa. O refor¢o, que concerne nos padrées éticos estabelecidos tendo por
base a justica através de recompensas utilizadas para estimulacdo da conduta ética e puni¢coes
para quem ndo segue tais condutas. Por ultimo, a tomada de decisdo, em que os lideres éticos
sdo conscientes das consequéncias éticas da tomada de decisdo e escolhas justas que sdo

observadas e seguidas por todos 0s ativos pertencentes a organizacao.

Apesar da definicdo de Brown et al. (2006), ser a mais conhecida neste tema, diversos
foram os autores que se dedicaram a sua conceptualizacdo e que assumem a lideranca ética
como um conceito intimamente ligado a um conjunto de tracos pessoais do lider.
Nomeadamente, Trevifio et al. (2003) e Brown et al. (2006), que sublinham que o lider deve
possuir caracteristicas como honestidade, consideracdo e integridade que faz com que sejam
percebidos como justos e crediveis, revelando preocupacdo para com 0s subordinados e
responsabilidade social. Outro aspeto igualmente importante segundo os autores € identidade
moral do lider traduzida pela capacidade de influenciar o comportamento ético dos seguidores.
Um lider que demonstre os seus valores e virtudes, assentes em principios morais, consegue

captar a atencdo dos seus subordinados que ao observarem a sua conduta ética conseguem
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reconhecer qual o comportamento mais adequado a adotar (Chugthtai et al., 2015; Bai et al.,
2019).

Howe et al. (2014), realcam comumente a importancia da identidade moral do lider no
processo de lideranca, que através da exibi¢do dos seus comportamentos moralmente aceites,
promovem a ética através da sua lideranca e subsequentemente compreensao e reconhecimento
por parte dos colaboradores sobre a importancia de seguir esses mesmos comportamentos
sendo fundamental para fomentar elevados padrfes de desempenho e satisfacdo. Os lideres
éticos devem revelar autenticidade para com os prdprios e para com os individuos do respetivo
seio organizacional, manifestando atitudes de otimismo, resiliéncia, honestidade e correta
moralidade. A presenca destas caracteristicas nos lideres tem repercussdes para toda a
organizagdo, que refletem efeitos positivos no comportamento e desempenho dos
colaboradores, tais como, aumento do empenhamento organizacional dos colaboradores fruto
de sentimentos de orgulho, preocupacdo com o seu futuro na empresa e partilha de valores,

aumento da satisfacdo e, bem-estar psicolégico (Hartog, 2015; Bedi et al., 2016).

Perante 0 exposto, reconhece-se que 0s principios éticos devem estar presentes em todas as
organizagdes e niveis hierarquicos que a compdem, em que existe consciencializacdo por parte
do lider em adequar a sua conduta aos codigos morais promovendo um ambiente de justica
organizacional influenciando o comportamento ético dos seus colaboradores (Neves et al.,
2016). E, neste sentido, percetivel que a lideranca deve possuir uma forte componente ética,
uma vez que o lider tem de assumir um conjunto de valores assim como, compromisso para
com os colaboradores e organizacdo. Este tipo de comportamento esperado por parte do lider,
denota o impacto que os lideres conseguem alcancar na sua equipa, exercendo a sua influéncia
no sentido de estes se sentirem comprometidos com o seu trabalho e com a organizacao,

demonstrando maior dedicacao no exercicio das suas fungdes (Saks & Gruman, 2014).

1.1.3. Modelo Conceptual de Lideranca Etica

A presente investigacdo privilegiou do modelo desenvolvido por De Hoogh e Den Hartog
(2008) que retomaram as dimensBes distinguidas por Brown et al. (2005) expostas
anteriormente, apesar de, atribuirem identificac@es distintas conforme demonstrado na Tabela
1.2.
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Tabela 1.2

Analogia entre as dimensdes de Lideranca Etica de Brown et al. (2005) e de De Hoogh e Den
Hartog (2008)

Brown, Trevifio e Harrison (2005) De Hoogh e Den Hartog (2008)
Comunicacéo bilateral Clarificacdo do papel dos subordinados
Reforcgo Moralidade e justica
Tomada de decisdo Partilha de poder

Os autores investigaram a lideranca ética como um construto multidimensional, em que
sugeriram como constituintes dos comportamentos éticos, a forma de agir de que deve ser justa
demonstrando consisténcia e integridade, a promogéo de condutas éticas, preocupagdo com 0s
individuos e liberdade para que os subordinados tenham voz nas decisdes (Brown et al., 2005;
De Hoogh & Den Hartog, 2008, 2009; Den Hartog & De Hoogh, 2009).

De Hoogh e Den Hartog (2008), consideram assim que a lideranca ética pode ser medida
através nas expostas:

Moralidade e justica: O lider assumem um tratamento de justica com os outros, procede com
integridade, mostram-se confiaveis e honestos, ndo exprimem favoritismos e responsabilizam-
se pelas suas préprias acoes;

Partilha de poder: O lider partilha do seu poder e possibilita os subordinados a expressarem-
se, participando nas suas decisdes demonstrando compreensao sobre as suas preocupacoes e
pensamentos;

Clarificacdo do papel dos subordinados: O lider é transparente com os colaboradores e
clarifica quais séo as respetivas expetativas e responsabilidades. Através desta transparéncia 0s
colaboradores tomam conhecimento quanto aquilo que € esperado dos mesmos.

De Hoogh e Den Hartog (2008) constataram que existe uma relacdo positiva entre os lideres
que adotam as dimensBes acima descritas e o comportamento dos colaboradores. Nesta
perspetiva, o lider socialmente responsavel, integro, moral e que, partilhe o seu poder,
impulsiona, por meio da inclusdo de normas éticas que sdo geradoras de confianca,
comportamentos positivos e providenciam boas relacdes sociais (Brown et al., 2006). Neste

sentido, os colaboradores sentem-se valorizados, aumentam a sua produtividade e,
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reciprocamente, ao percecionarem o lider como ético melhoram o seu desempenho com fim ao

alcance dos objetivos organizacionais.

1.1.4. Consequentes da Lideranca Etica nas organizacdes

E consensual nos dias de hoje, afirmar que a ética desempenha um papel fulcral no contexto
organizacional e tem vindo a demonstrar-se indispensavel no que diz respeito a influéncia dos
lideres sobre os subordinados (Hartog, 2015). E, neste sentido, que a lideranca ética nas
organizagdes tem um impacto substancial nas mesmas, e dado que a relacdo que se estabelece
entre posic¢des hierarquicamente superiores com os colaboradores pode ser determinante para
a obtencdo de sucesso organizacional, a sua inclusdo e operacionalizacdo é de facto,

fundamental.

Um dos consequentes positivos mais apontados a lideranca ética segundo os investigadores,
é a satisfacdo dos colaboradores relativamente as funcdes desempenhadas. A percecdo de um
tratamento baseado na ética influencia de forma positiva a satisfacdo dos ativos humanos que
resulta num aumento do bem-estar dos mesmos (Yang, 2014). O aumento do nivel de
desempenho assim como o aumento do nivel de compromisso sédo também, segundo Elsetouhi
et al. (2018), uma das vantagens resultantes da lideranca ética. De acordo com o0s autores,
quando os colaboradores percecionam que os valores e principios do lider estdo alinhados com
as suas acdes, existe um aumento da confianca nesse lider e, ao sentirem um tratamento ético,
sentem-se obrigados a devolver esse mesmo comportamento positivo a organizacdo a que
pertencem, aumentando os seus padrdes de desempenho. Assim, o ambiente de confianga,
integridade e lealdade proporcionado pelos lideres aos colaboradores, fortalece o vinculo entre

ambas as partes e aumenta consequentemente o nivel de comprometimento face a organizacéo.

Outro beneficio resultante deste tipo de lideranca é a influéncia positiva que exerce sobre a
confianca dos colaboradores para com os seus lideres (Rivers et al., 2018). Ao contribuir para
um maior clima de confianca, este tipo de lideranca permite uma maior abertura a comunicacao
aos trabalhadores para transmitirem as suas opinides, sugestdes e preocupacdes referentes a
organizacdo. Contudo, para que exista uma maior disponibilidade a adocdo deste
comportamento o0 ambiente tem de ser propicio para tal, evidenciando-se o clima

organizacional ético o mais propicio ao efeito (Bai et al., 2019).

Ao resultar nos beneficios mencionados anteriormente, como o aumento do nivel de
desempenho, o bem-estar, a satisfagdo e confianca, considera-se a lideranca ética como um

preditor de compromisso organizacional, e quer isto dizer que, os colaboradores demonstram
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uma maior tendéncia em permanecer na organizacdo reunindo os esfor¢os necessarios a

concretizacdo dos objetivos tragados (Wang et al., 2017).

Posto isto, é possivel afirmar que incutir uma cultura de lideranca ética retne inimeras
consequéncias positivas tanto para os trabalhadores como para a organizacgéo e clientes, e por
ISs0, a sua institucionalizacdo revela-se bastante pertinente para o éxito organizacional. Ao
garantir a disseminacdo de valores éticos pelo exemplo do topo da hierarquia, ou seja, o lider,
os trabalhadores séo incentivados a comportar-se da forma mais correta e de acordo com aquilo
que é melhor para as partes envolvidas aumentando a qualidade do servico prestado, o que por
conseguinte, conduz a um aumento da satisfagdo dos consumidores, assim como, a imagem

positiva da organizacéo, a sua eficécia, eficiéncia e lucro (Su, 2014; Ahn et al., 2018).

1.2.Marketing interno

A capacidade de resposta e a capacidade para antecipar cenarios mostram-se como uma
condigéo para que as organizagdes atinjam o sucesso, melhorando a capacidade de deciséo de
forma a conseguirem responder prontamente as necessidades e exigéncias do mercado. O
sucesso, tem como fator dependente o desempenho dos colaboradores e por esse motivo, cada
Vvez mais existe uma preocupacao crescente sobre o investimento nos recursos humanos (Tang
et al., 2020).

1.2.1. Defini¢édo do conceito de Marketing Interno

Uma das estratégias primordiais para 0 sucesso organizacional é o investimento ao nivel dos
recursos humanos e no seu desempenho (Saheb et al., 2020). Neste sentido, revela-se a
importancia do marketing interno, uma ferramenta de gestdo e de servico focada nos
colaboradores com o objetivo de motivar e orientar 0s seus comportamentos de forma a prestar

um servico de qualidade (Tang et al., 2020).

Nas Ultimas décadas o conceito de marketing interno tem vindo a ser definido como um
conjunto de acbes que séo dirigidas aos colaboradores como método para capacitar, motivar,
treinar e desenvolver os mesmos, instituindo a promocéao de valores com orientacdo para a
qualidade do servi¢co para atender as expetativas do cliente externo, conciliando com 0s
objetivos organizacionais de forma a alcanca-los (Suprihanto et al., 2018; Saheb et al., 2020).
Esta ferramenta é considerada atualmente, um dominio de gestdo dos colaboradores para
alcancar-se 0s objetivos organizacionais, considerando os colaboradores como o primeiro

mercado de uma organizagdo (Tang et al., 2020). Desta forma, para obter-se um servico de
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qualidade, os colaboradores devem estar motivados o significa que a implementagéo de

estratégias de marketing interno deve anteceder ao marketing externo (Tang et al., 2020).

Apesar da crescente literatura existente sobre o marketing interno, este ndo esta presente
como prética corrente na maioria das empresas. Embora a sua implementacdo correta seja
reconhecida como um mecanismo para alcancar o sucesso, a maioria das organizacfes nao
coloca em prética este procedimento pelo facto de ndo reconhecerem o seu efeito e sobretudo,
pelo facto de existir uma grande variedade de defini¢es (Sousa et al., 2014). O marketing
interno expressa-se como um esforco planeado com objetivo definido de proporcionar
satisfacdo ao cliente, através da criacdo de processos como motivar, alinhar, integrar,
implementar estratégias e orientar os colaboradores, caracterizando-se por ser um recurso que

permite o alinhamento estratégico entre os profissionais e o0 marketing (Ahmed & Rafiq, 2002).

De facto, os colaboradores sdo os primeiros a contactar com o cliente externo quando estes
pretendem adquirir algum produto ou servico, e por isso devem estar preparados para
identificar as necessidades dos clientes de modo a satisfazé-las, sendo por isso, uma parte
integrante do sucesso organizacional. Numa continuacdo desta linha de pensamento aplicavel
ao cliente externo, torna-se evidente a importancia desta mesma visao sobre o cliente interno,
ou seja, da aplicacdo do marketing interno (Conceigéo, 2012). Conclui-se assim, que conceito
de marketing interno emerge, como uma preocupacéo fundamental direcionada a satisfagao das
respetivas necessidades das organizacdes e dos seus colaboradores, em que 0S recursos
humanos assumem um papel indispensavel para uma maior distingdo face a concorréncia,
atuando numa melhor percecdo sobre o mercado organizacional inteiro. Na verdade, as
organizagdes que apresentam exceléncia no servi¢o prestado ndo sdo as que detém a mais
avancada e sofisticada tecnologia, mas sim as que que extraem 0 maximo proveito das suas
tecnologias atuais, sendo o fator humano o que se encontra por de tras de todos os aspetos
referidos (Chiavenato, 2005).

1.2.2. Modelo Conceptual de orientacdo para Marketing Interno

Lings (2004), numa tentativa de operacionalizar o conceito de marketing interno,
desenvolveu o modelo de orientacdo para o mercado interno que do ponto de vista tedrico
representa um novo conceito que esta nitidamente relacionado com os modelos de orientacédo
para 0 mercado externo e € composto por trés dimensbes comportamentais e respetivas

atividades que as explicitam:
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(a) Pesquisa de Marketing Interno: Identificar as trocas de valor, condigcdes externas ao

mercado dos trabalhadores, segmento de mercado interno e estratégias para cada segmento;

(b) Comunicacéo Interna: Entre administracdo e colaboradores e lideres sobre os desejos e

necessidades dos trabalhadores;

(c) Capacidade de Resposta: Vagas destinadas a satisfazer as necessidades dos

trabalhadores, sistemas de bonus e salérios, consideracéo de gestéo e formagéo.

A orientacdo para o mercado interno terd implicacfes positivas no que diz respeito a
determinados aspetos internos de desempenho organizacional, tais como a motivagédo, a
retencdo, moral, satisfacdo dos colaboradores e comprometimento organizacional (Lings,
2004). Por sua vez, o0 mesmo autor pressupde também que estas variaveis relacionadas a
aspetos internos de desempenho terdo um impacto direto na orientacéo para 0 mercado externo
da organizacdo e em aspetos externos ao desempenho como a satisfagdo do cliente, retencéo

do cliente e lucro.

Lings e Greenley (2005) considerando diversos ambientes, operacionalizaram e
desenvolveram o modelo de orientacdo para o mercado interno para o contexto de transacdes
entre empregadores e trabalhadores. Este conceito é encarado pelos mesmos como equivalente
interno a orientacéo para 0 mercado no contexto externo que envolve a criacao e distribuicdo
de informacdo a respeito das necessidades e desejos dos colaboradores e o planeamento e

implementacao de respostas adequadas a essas necessidades e desejos.

Segundo os autores acima mencionados, o conceito de orientacdo para o0 mercado interno é
composto trés dimensdes: (1) criacdo de informacdo formal ou informal que é composta por
trés elementos principais nomeadamente, a identificacdo das percecoes dos funcionarios acerca
dos seus inputs nos seus empregos, a identificacdo das percecdes dos funcionarios acerca dos
outputs e a identificacdo das percecdes dos funcionarios acerca da equidade destas trocas; (2)

disseminacdo de informacao e (3) resposta; conforme ilustra abaixo (Tabela 1.3).

11
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Tabela 1.3

Comportamentos orientados para o mercado interno (adaptado de Lings e Greenley, 2005)

(1) Criagéo de (2) Disseminagéo da (3) Resposta

Informacéo informacéao

Comunicagdo Formal:

Trocas de valor, condi¢des ]
Ofertas de servico,

do mercado externo, ) Empregos desenho para
) necessidades dos i
atitudes e valores dos ) ) a satisfacédo das
consumidores, beneficios e )
colaboradores. . necessidades dos
o caracteristicas dos ) )
Comunicagéo Informal: ) colaboradores, incentivos,
o produtos e servicos, . o
Trocas de valor, condi¢bes o o salarios, prémios,
estratégias e objetivos ) y 5
do mercado externo, consideracdo da gestao.

L ) corporativos.
situagdes pessoais, fatores

individuais.

O objetivo deste modelo consistia no desenvolvimento de um instrumento viavel, para medir
a orientacdo para o mercado interno, identificar as relagdes entre este conceito e determinados
fatores organizacionais tais como as atitudes, retencdo e condescendéncia dos colaboradores.
Lings e Greenley (2009) concluiram que, a crescente preocupagdo com o0 mercado interno e
clientes internos incentiva o desenvolvimento por parte dos colaboradores de comportamentos
e atitudes compativeis com a identidade organizacional e consequentemente a manifestacdo de

um maior desempenho nas suas funcdes.

1.2.3. Consequentes do marketing interno

No mercado atual, os consumidores tém cada vez mais oferta e opcbes de escolha no que
toca a produtos e servi¢os e por consequéncia, a competicdo aumenta cada vez mais. Por este
motivo, intensifica-se a necessidade por parte das empresas de se distinguirem, tornando-se
essencial uma gestdo baseada na valorizacdo dos ativos humanos para estabelecer esse fator
diferenciador (Rodrigues et al., 2016). A preocupac¢do com o elemento humano é um dos
aspetos mais relevantes do marketing interno, sendo os colaboradores reconhecidos como um

meio para alcancgar o sucesso (Wagner, 2020).
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Seguindo o enquadramento de valorizagdo humana, a implementacdo de programas de
marketing que envolvam os seus clientes internos a estrutura organizacional impulsionam a
constituicdo de um processo de adequacdo da empresa ao mercado envolvente tornando-a
competitiva. A nogdo do cliente interno, deve focar-se na satisfagdo das suas necessidades e
desejos pela aplicagdo do marketing interno (Mainardes & Cerqueira, 2015). Deste modo, a
orientacdo supramencionada é considerada um pré-requisito para atender aos desejos e
necessidades do cliente externo proporcionando a sua respetiva satisfagéo (Sousa et al., 2014).
Assim, atender as necessidades de satisfacdo dos colaboradores possibilita o desenvolvimento
das capacidades para satisfazer as necessidades do cliente externo o que consequentemente

gera uma vantagem competitiva a organizacao (Mainardes & Cerqueira, 2015).

Para além da satisfacdo, o marketing interno atua sobre a motivacdo, desempenho,
comprometimento e retencdo dos colaboradores. Ao proporcionar-lhes a oportunidade de terem
uma participacao ativa na organizacao sob um tratamento imperativo de honestidade e atencéo,
0S Mesmos percecionam-se como capazes € motivados a contribuir eficazmente para 0 sucesso
organizacional, aumentando a sua produtividade para alcancar os objetivos definidos (Mouta,
2014). Por consequéncia, em virtude da respetiva participacdo ao nivel do planeamento e o
nivel de decisbes estratégicas promove-se uma maior lealdade para com a organizacdo. Com
isto, os colaboradores adquirem uma maior autonomia demonstrada por tentativas de resolugéo
de questbes voluntariamente percecionando-se com uma maior responsabilidade. Pelo
expresso, assiste-se a um impacto positivo no comprometimento organizacional o que por sua
vez, proporciona uma maior mobilizacdo dos ativos na organizacdo (Acaray et al., 2016; Kim
et al., 2016).

Em suma, pode constatar-se que o ponto fulcral do marketing interno é a relacdo entre a
empresa e o cliente interno, que ira refletir-se na relacdo que sera estabelecida entre empresa e
cliente externo (Kotler, 2012). Ou seja, a empresa deve adequar a forma de tratamento do
cliente interno de acordo com o que pretende oferecer ao cliente externo, para que estes sejam
tratados de igual forma, contribuindo de forma afetiva para o comprometimento dos

colaboradores e satisfacdo dos clientes (Kim et al., 2016).

Seguir o principio de que os colaboradores devem ser tratados como clientes internos € uma
atitude inteligente e socialmente responsavel que fard com que haja retencdo de capital
humano. O investimento no capital humano é indispensavel para garantir a competitividade no

mercado, sendo que, a adocdo de uma politica de marketing interno eleva a satisfacdo dos
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colaboradores contribuindo para o aumento da produtividade e qualidade dos servigos
prestados (Silva, 2013). Assim, podemos concluir que a implementacgdo destas, cujo objetivo é
desenvolver no ativo humano uma consciéncia de compromisso para com o servigo prestado e
para com o cliente, considerando a suas necessidades, implica repercussdes positivas na
satisfacdo dos profissionais ativos e como resultado, uma maior eficicia e qualidade na

prestacao de servicos da organizagéo.

1.3.Engagement

O engagement, tem despertado interesse no seio organizacional e, embora seja um tema
conhecido ha varios anos, foi mais recentemente que se assistiu a um maior investimento na
procura do seu significado tendo em conta o0s potenciais beneficios que pode representar para

as organizacoes (Meyer & Maltin, 2010).

1.3.1. Definicéo do conceito Engagement
O engagement é um conceito dificil de mensurar, tratando-se de um constructo bastante
complexo tendo em conta que € influenciado por diferentes fatores, tais como, a personalidade,

experiéncias, valores e objetivos de cada pessoa (Einolander, 2016).

A sua natureza remonta aos anos 90, em que 0 engagement caracterizava-se pelo
envolvimento do colaborador para com as suas funcdes, expressando-se através das suas
capacidades cognitivas, fisicas e emocionais durante o desenvolvimento das suas funcdes,
permitindo uma maior conexao com o seu trabalho. O mesmo autor assumiu que, trabalhadores
com elevados niveis de engagement, colocam mais esforco, empenho e dedicacdo na execucao
das suas fungdes pelo motivo de se identificarem com o trabalho que desempenham. Neste
sentido, os resultados provenientes do engagement refletem crescimento e desenvolvimento

pessoal e organizacional, em concreto na qualidade do desempenho (Kahn, 1990).

Numa perspetiva mais recente, 0 engagement € retratado como um estado positivo da mente
caracterizado por elevados niveis de rigor, determinacdo, autorrealizacdo, e dedicacdo
traduzidos por sentimentos de orgulho, inspiracdo, entusiasmo e significado pelo respetivo
trabalho (Demirtas et al., 2017).

De acordo com esta conceptualizacao, os colaboradores engaged sdo caracterizados por uma
forte energia e eficacia no que diz respeito as suas fung¢des, percecionando-se como capacidade
para enfrentar as exigéncias do trabalho. Apresentam ainda, um forte sentimento de pertenca a

organizacdo, fidelidade para com a mesma e um maior rendimento do que aquilo que Ihes é
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exigido. Portanto, apresentam assim, uma elevada capacidade de resposta adequada a situacoes

de mudanca e adaptacdo a novas situacdes (Schaufeli & Bakker, 2010).

Para além do demonstrado, o0 engagement tem vindo a ser definido como uma antitese do
burnout considerados dois polos extremos e opostos de um estado emocional continuo (Bakker,
2007). Neste sentido, 0 burnout representa um estado mental negativo persistente em relacao
ao trabalho e caracteriza-se pela exaustdo que pode ser descrita pelo esgotamento emocional
em que ha um reconhecimento de que ndo possui forga para realizar o trabalho, atitudes de
despersonalizacdo através de atitudes de distanciamento social em relagdo ao trabalho
caracterizando-se por comportamentos desprovidos de afetividade, baixa realizacdo pessoal,
mal-estar, sentimentos de incompeténcia e falta de motivagdo o que por sua vez, influencia a
satisfacdo e eficiéncia no trabalho (Maslach et al.,2001; Schaufeli & Bakker, 2004). Em
contrapartida, o engagement revela-se pela elevada energia, elevada identificacdo, elevada
motivacdo, entusiasmo, satisfacdo, produtividade e compromisso constituindo um estado
mental positivo (Schaufeli & Salanova, 2014). Posto isto, o burnout é visto como responsavel
pelo aparecimento de alguns problemas profissionais como absentismo ou turnover, enquanto
0 engagement surge como uma perspetiva de vitalidade e incremento de resultados (Salanova
et al., 2010).

Tendo em consideragdo o descrito, 0 engagement traduz experiéncias e emocdes positivas
que devem facilitar comportamentos igualmente positivos, tais como, uma maior ligacdo para
com a organizacao e sentimentos de pertenca @ mesma, aumento da satisfacdo e desempenho,

e uma menor probabilidade de abandono do posto de trabalho (Alarcon & Edwards, 2011).

A face do exposto, 0 engagement pode entdo ser caracterizado como um estado afetivo-
emocional que implica que o colaborador esteja envolvido com as suas fungdes e, apesar de
ndo se focar num objeto, evento, individuo ou comportamento, reflete um estado mental
persistente no tempo que tem como resultado um esforco extraordinario que é praticado para
ir além da descricdo funcional do seu trabalho (Schaufeli, 2013). Posto isto, representa um
fendmeno positivo para os membros organizacionais e, cumulativamente, para as organizacoes

constituindo um indicador chave para o seu sucesso.

1.3.2. Modelo Conceptual Work Engagement
O modelo de Schaufeli e Bakker (2003) ¢ considerado um instrumento de referéncia para
avaliar o engagement, e por isso, a elegida para a presente investigacdo é a Utrecht Work

Engagement Scale (UWES) elaborada pelos mesmos.
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Os autores defendem que o engagement é um estado afetivo-emocional de natureza
motivacional e social que esta intimamente ligado ao trabalho e as func@es, revelando-se um
estado positivo da mente que integra trés componentes preditivos de resultados organizacionais
significativos, incluindo a produtividade e o desempenho de cada colaborador: vigor, dedicagédo

e absorcao.

O vigor, fator comportamental, representado por elevados niveis de energia que refletem a
vontade de investir no trabalho e, pela resiliéncia mental que diz respeito a persisténcia face as
adversidades. A dedicacdo, fator emocional, que se refere ao forte envolvimento do
colaborador, experienciando um sentido de significado, orgulho, inspiracdo e orgulho no seu
trabalho. Por fim, a absorcdo, fator cognitivo, que diz respeito a concentragdo absoluta e
elevada absorcdo nas funcdes através da indicacdo da forma como os individuos estdo
positivamente imersos no seu trabalho e por isso, torna-se dificil o distanciamento das suas
fungdes (Schaufeli, 2012, 2016, 2017).

Neste seguimento, colaboradores com elevados niveis de engagement geralmente possuem
uma melhor saude fisica e psicologica, exercem as suas fungdes com persisténcia (vigor), estdo
imersos no seu trabalho (dedicacdo) e estdo profundamente concentrados nas suas tarefas
(absorcao) (Bakker e Leiter, 2010). Assim, potencializam-se experiéncias e emocdes positivas
que facilitam comportamentos positivos como a ligacdo a organizacdo e um maior desempenho
que por consequéncia reduz a rotatividade e impulsiona melhores resultados organizacionais
(Oliveira & Rocha, 2017).

De acordo com esta perspetiva, 0os colaboradores com elevado nivel de engagement
apresentam caracteristicas como proatividade, maior iniciativa pessoal, pré-disposicdo para
novos desafios e, superacdo das expetativas, ou seja, procuram ir mais além daquilo que lhes é
exigido. Apresentam ainda, elevada capacidade de resposta adequada as mudancas e adaptacao
rapida a novas situaces. Tém um forte sentimento de pertenca a organizacdo e sdo fiéis a
mesma (Schaufeli et al., 2011).

1.3.3. Consequentes de engagement

Os estudos em torno do engagement no trabalho ganharam bastante popularidade no
contexto organizacional, sendo um dos aspetos com maior relevancia e importancia para o
desenvolvimento dos recursos humanos (Soane et al., 2012). Atualmente, as organizagcdes
necessitam de colaboradores proativos, perfeitamente ligados e comprometidos com o seu

trabalho (Bakker & Leiter, 2010), e por isso, a notoriedade sobre o tema concerne sobretudo
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no impacto consequente sobre os colaboradores e as organizac6es (Albdour & Altarawneh,
2014).

A literatura tem vindo a demonstrar que sdo varios os beneficios associados ao engagement
a nivel organizacional e a nivel individual com consequéncias positivas para a organizacao. De
acordo com Schaufeli e Salanova (2007), o engagement gera atitudes positivas relacionando-
se positivamente com o bem-estar dos colaboradores, origina emog¢fes positivas, eleva a
motivacdo intrinseca, aumenta a autoeficécia, leva a uma maior identificagdo relativamente ao
trabalho, impulsiona comportamentos positivos que vao além do seu papel e aumenta os niveis
de desempenho. Os mesmos autores referem que 0s consequentes individuais positivos
descritos beneficiam por sua vez a organizacao, permitindo uma melhor compreensao de certos
comportamentos organizacionais positivos e relacionando-se com os resultados positivos que
contribuem para o sucesso organizacional, particularmente a elevada qualidade no desempenho
das respetivas func¢des, 0 compromisso organizacional, baixo absentismo, elevada satisfacéo,
lealdade e produtividade. Os colaboradores mais engaged sdo 0s mais motivados,
comprometidos e com melhor desempenho apresentando menores intencbes de saida e
absentismo (Crawford et al.,2010; Schaufeli, 2012).

Seguindo 0 mesmo ponto de vista, Liden et al. (2016), descrevem como beneficios
associados ao aumento dos niveis de engagement uma maior produtividade, crescimento
organizacional, qualidade do desempenho e permanéncia na organizacdo. Desenvolvem-se
vinculos emocionais que permitem que o desempenho dos colaboradores va ao encontro dos

objetivos e interesses organizacionais (Einolander, 2016).

Em sintese, vistos os beneficios intrinsecos ao engagement, considera-se este construto um
reforco dos efeitos dos recursos organizacionais disponiveis em direcdo ao incremento no
desempenho organizacional e objetivos organizacionais (Salanova & Schaufeli, 2011;
Schaufeli, 2015).

1.4. Empenhamento Organizacional

Na literatura sobre o comportamento organizacional surge o construto de Organizational
Commitment, e embora existam diversas traducfes para 0 mesmo, como comprometimento,
compromisso, implicacdo e empenhamento, a elegida para esta investigacdo foi a ultima
referida, empenhamento organizacional, visto que, € considerada e utilizada por varios autores

como um dos vocabulos que melhor corresponde a original, entendida como um fenémeno
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fundamental na gestdo dos recursos humanos ((Miguez, 1987; Caetano & Tavares, 2000;
Cabral-Cardoso, 2000; Marques, 1996; Rego 2002,2003 cit. in Santos & Gongalves, 2010).

1.4.1. Defini¢ao do conceito de Empenhamento Organizacional

O empenhamento organizacional tem vindo a ser um dos temas mais estudados pelos
investigadores no que diz respeito as atitudes e comportamentos relacionados com o trabalho,
constatando-se na literatura uma ampla diversidade de conceitos e medidas relacionadas a este

construto conceptualizado sob diversas perspetivas ao longo do tempo (Meyer & Maltin, 2010).

As investigacdes em torno deste conceito figuram um laco psicoldgico que é caracterizado
como uma ligagéo entre o colaborador e a organizacdo que diminui a probabilidade de este a
abandonar voluntariamente (Mowday et al., 1982, cit. in Jang, et al., 2019). Esta ligacdo é
explicada pela identificacdo dos individuos com a propria organizacao atraves da forte crenca
e aceitacdo dos objetivos e valores organizacionais, pela vontade de exercer esfor¢cos em
beneficio da organizacgéo e pela retencéo, isto é, o forte desejo de permanecer como membro
dessa mesma entidade (Cunha et al., 2016). Neste sentido, existe uma partilha de valores entre
organizacgdo e individuo que conduz a sentimentos de pertenca (Mowday et al., 1982 cit. in
Jang et al., 2019).

Os elevados niveis de empenhamento organizacional podem ser reconhecidos pela
demonstracdo de atitudes positivas e comportamentos desejaveis, tais como assiduidade, alto
desempenho e baixa rotatividade que vao potencialmente influenciar de forma positiva os
respetivos resultados organizacionais. N&o obstante, enquanto estas manifestacdes sao
intuitivamente apelativas de niveis elevados de empenhamento, a forma de expressar-se dos
individuos relativamente aos seus sentimentos e pensamentos pode divergir tornando-se um

desafio para as empresas a sua desmistificacdo (Simon & Coltre, 2012).

Embora a abrangéncia deste conceito, tenha suscitado algum debate quanto a sua definicéo,
Allen e Meyer (1990, 1991) referem que existe um aspeto comum as diversas
conceptualizacBes que concerne na crenca de que este construto diz respeito a ligacdo de um
individuo a uma organizacdo. Os mesmos autores referem que a variedade de definicdes pode
ser classificada de trés formas, nomeadamente, as de orientacdo afetiva, as que sdo baseadas
nos custos e por ultimo, as que implicam uma responsabilidade moral para com a organizacao.
Com o objetivo de clarificar o conceito e superar a falta de consenso existente, Allen e Meyer
(1991) desenvolveram o Modelo dos Trés Componentes do Empenhamento Organizacional

que identifica as trés dimensdes inerentes ao EO: afetiva, instrumental e normativa.
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1.4.2. Modelo Conceptual de Empenhamento Organizacional
O modelo contemplado na presente investigacdo é o modelo desenvolvido por Allen e
Meyer (1990,1996) sendo também o mais generalizado e utilizado pela comunidade cientifica

neste tema.

Allen e Meyer (1990,1996) interpretam o empenhamento como um estado psicologico que
qualifica a ligacdo do colaborador com a organizagdo onde se encontra inserido, tendo
implicacdes na sua deciséo de permanecer ou ndo na mesma. O modelo proposto pelos autores
conceitualiza-se em trés componentes que originam distintas atitudes e comportamentos:

empenhamento efetivo, empenhamento instrumental e empenhamento normativo.

Segundo a literatura, o empenhamento afetivo representa o vinculo emocional,
desenvolvendo-se quando o individuo se sente emocionalmente conectado a organizacao,
sente-se envolvido e identifica-se com a mesma. Estes efeitos podem ser atingidos, por
exemplo, através de sentimos de justica, em que o colaborador sente que é tratado de forma
justa pela organizacdo e deseja permanecer naquela organizacdo, alcancam sentimentos de
satisfacdo relativos ao seu trabalho e, consideram que os valores organizacionais tem uma
orientacdo humanizada (Rego et al., 2003). O empenhamento instrumental consiste no
reconhecimento que o colaborador tem sobre os custos associados a sua saida, e por isso,
mantém-se na organizacdo por motivos que dai podem advir, como por exemplo, auséncia de
alternativas de trabalho ou por sentir que os sacrificios pessoais gerados pela sua saida séo
elevados, mantendo-se na organizacao por necessidade (Cunha et al., 2004). O empenhamento
normativo constitui o grau em que o colaborador sente que deve permanecer na organizacao.
Esta constatacdo pode desenvolver-se quando o colaborador sente satisfacdo e apoio no
trabalho, percecionando que os valores organizacionais sdo proximos aos seus, confia nos seus
lideres, e percebe que a organizacdo assume politicas de recursos humanos que valorizam as

pessoas, desencadeando comportamentos de lealdade dirigidos a organizacdo (Rego, 2002).

Embora este modelo seja constituido pelas trés dimensdes acima, Allen e Meyer (1990,
1996) argumentam que as descritas desenvolvem-se de forma independente e distinta em

funcdo dos respetivos antecedentes e tem diferentes implicagdes no comportamento.

Apesar dos antecedentes transmitirem, em grande parte, a conceptualizacdo dominante de

cada componente, 0s mesmos explicitam-se de seguida:
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Empenhamento afetivo centram-se em variaveis que enquadram caracteristicas
pessoais (e.g. género, idade, antiguidade e habilitacGes literarias) e caracteristicas
profissionais (e.g. experiéncia profissional);

Empenhamento instrumental tem como antecedentes os investimentos realizados e as
alternativas de trabalho percebidas;

Empenhamento normativo alegam-se como antecedentes, a lealdade, dever e

identificacdo com a organizacao.

Os componentes do empenhamento organizacional que mais contribuem para o
desempenho s&o o empenhamento normativo e empenhamento afetivo (Legge, 1995). Os
colaboradores que tem conexdes mais acentuadas com estas duas variantes S0 propensos a
comportamentos de maior entreajuda com os colegas, a demonstracdo de maior iniciativa, bem
como, uma maior preocupacdo com a defesa da organizacao e, inexisténcia de intengéo de faltar
ao trabalho (Felfe & Yan, 2009).

Né&o obstante, varios estudos indicam que independentemente da ligagdo a qualquer uma
das trés componentes do empenhamento organizacional, prevéem-se resultados
organizacionais positivos a estas vinculacdes, tais como, elevado desempenho, satisfacdo e
bem-estar (Wright & Bonett, 2002).

1.4.3. Consequentes do Empenhamento Organizacional

O empenhamento é de facto, uma variavel com consequéncias positivas nas organizacoes.
Neste sentido, Coffman e Gonzalez-Molina (2002), afirmam que o empenhamento no trabalho
conduz a uma correlagdo positiva entre a satisfacdo dos clientes, produtividade, lucros, retencao
de colaboradores, sucesso organizacional e lucros empresarias. Ao encontro desta ideia, Harter
(2002) reforca que existe uma forte ligacdo entre o empenhamento e 0s resultados
organizacionais, sendo de extrema necessidade a sua existéncia para a obtencdo de resultados
positivos significativos e visibilidade de elevados niveis de desempenho nas organizac@es. Por
sua vez, Shuck et al. (2011), referem que 0 empenhamento tem como principais consequentes,
a predisposicdo do colaborador para ir aléem do que lhe é proposto, para além das suas

responsabilidades e também, uma menor tendéncia de intencdo para abandonar a organizacao.

Seppala e colegas (2012), acrescentam e identificam como uma consequéncia desta variavel,
as melhorias a nivel da salde, pelo facto dos trabalhadores com elevado empenhamento serem
mais participativos em atividades de lazer que promovam o distanciamento psicoldgico do

trabalho (Sonnentag et al., 2012). No entanto, os focos dos estudos realizados centram-se em
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resultados motivacionais (Albrecht, 2010) e as evidéncias das investigagdes sugerem que 0S
colaboradores que estdo envolvidos na cultura organizacional experimentam mais ativamente

emocoes positivas do que aqueles que ndo estdo envolvidos.

De acordo com o demonstrado, podemos concluir que, 0s consequentes tradicionais do
empenhamento relacionam-se com atitudes positivas pertencentes a organizagdo, como
satisfacdo no trabalho, compromisso organizacional e baixa rotatividade de colaboradores
(Schaufeli & Bakker, 2004), e também, comportamentos positivos como motivacéo,
autoiniciativa e proatividade (Salanova et al., 2003). Torna-se evidente a necessidade das
organizagbes em ter uma maior preocupacdo no reforco da ligagdo para com 0s seus
colaboradores e para com as suas responsabilidades funcionais através do desenvolvimento de
empenhamento. Esta ligagdo demonstra-se crucial e verifica-se que, maiores niveis de
empenhamento s&o preditores de maiores niveis de desempenho e melhores resultados

organizacionais (Simbula & Guglielmi, 2013).
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Capitulo 2. Enquadramento Metodoldgico

2.1. Objetivos e Hipdteses do estudo

Tendo por base a investigacdo empirica apresentada anteriormente, o presente estudo parte
do principio de que a adocdo de uma lideranca ética e implementacdo de estratégias de
marketing interno contribuem para o nivel do engagement dos ativos humanos. Desta forma, o
objetivo presente é analisar as implicagdes da lideranca ética e do marketing interno no

engagement dos colaboradores.

Um estudo levado a cabo por Den Hartog e Belschak (2012) suporta a premissa de que a
lideranca ética tem uma relacdo positiva com o engagement. O supramencionado refere que
quando os lideres agem de forma ética, os subordinados tendem a revelar maiores niveis de

engagement associado ao seu trabalho. Neste sentido, foi formulada a seguinte hipotese:

H1: A Lideranca Etica contribui positivamente para a explicacdo do engagement dos

colaboradores

H 1.1: As dimensdes da lideranca ética contribuem positivamente para a explicacdo do
engagement, vigor

H 1.2: As dimensdes da lideranca ética contribuem positivamente para a explicacdo do
engagement, dedicacgéo

H 1.3: As dimensdes da lideranca ética contribuem positivamente para a explicacdo do

engagement, absorcéo

O Marketing Interno tem um impacto significativamente positivo no engagement dos
colaboradores (Aveline & Kumar, 2017). A orientacdo para as politicas de marketing interno
contribuem para 0 aumento os niveis de engagement (Bailey et al., 2017). Posto isto, levou-

nos a considerar a hipétese:

H2: O Marketing Interno contribui positivamente para a explicacdo do engagement dos

colaboradores

H 2.1: As dimensdes do marketing interno contribuem positivamente para a explicacao
do engagement, vigor
H 22: As dimensdes do marketing interno contribuem positivamente para a explicacdo

do engagement, dedicacao
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H 23: As dimensdes do marketing interno contribuem positivamente para a explicacao

do engagement, absorgéo

De acordo com a literatura, o marketing interno rene inimeros beneficios para a
organizagdo (Sarquis et al., 2017). Por este motivo, torna-se crucial aliar uma liderancga assente
em valores éticos ao marketing interno e é fundamental que os lideres participem no
planeamento e implementacdo das respetivas estratégias (Joung et al., 2015; Kartajaya &

Setiawan, 2016). A face do exposto, propdem-se a hipotese:
H3: A Lideranca Etica e o Marketing Interno estio positivamente relacionados.

De acordo com varios estudos (Brown et al., 2005; Den Hartog & Belshak, 2012), a
lideranca ética € reconhecida como um contributo positivo significativo para 0 engagement
impulsionando a uma maior dedicacdo a nivel emocional, maior energia cognitiva e energia
fisica (Saks & Gruman; 2014). No mesmo sentido, o marketing interno, uma ferramenta
estratégica que se centraliza nos seus clientes internos impacta positivamente os niveis de
engagement no trabalho uma vez que promove mais dedicacdo por parte dos colaboradores,
maior foco e conexdo com a organizacdo (Benazic, 2018; Ruizalba et al., 2014). Da mesma
forma, quando os colaboradores apresentam altos niveis de empenhamento, desejam
permanecer na organizacdo, contribuindo para o aumento do engagement dos mesmos (Asif et
al., 2019).

Através do descrito, evidencia-se que de forma independente as trés variaveis contribuem
positivamente para a explicacdo do engagement. Desta forma, espera-se que no seu conjunto
as supramencionadas tenham o mesmo contributo explicativo, demonstrando-se pertinente a

seguinte hipotese:

H4: A lideranca ética, o marketing interno e o empenhamento contribuem para a explicacédo

do engagement.

H 41: A lideranca ética, o marketing interno e o empenhamento contribuem para a

explicacdo do engagement, vigor.

H 42: A lideranca ética, o marketing interno e o empenhamento contribuem para a

explicacdo do engagement, dedicacéo.

H 43: A lideranca ética, o marketing interno e o empenhamento contribuem para a

explicagéo do engagement, absorcao.
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2.2.Caracterizagdo da Amostra

A populacdo em estudo foi constituida por 190 profissionais ativos, sendo que, foram
eliminados 8 participantes por ndo cumprirem 0s requisitos de participacdo nomeadamente,
encontrarem-se desempregados ou serem estudantes aquando da aplicacdo do questionario.
Desta forma, a amostra reduziu-se a 182 sujeitos empregados dos quais 85.16% pertencentes a

organizagOes privadas (n=155) e 14.84% a organizagdes publicas (n=27).

Quanto ao género, a participacdo masculina traduz-se em 34.07% da amostra (n=62) e a

participacdo feminina 65.93% (n=120).

No que se refere a idade, a maioria dos participantes, cerca de 74.17% tem entre 20 e 35
anos (n=135), 21.43% tem idade compreendida entre 35 e 50 anos (n=39), 3.85% tem mais de
50 anos (n=7) e por ultimo, apenas .55% apresenta uma idade inferior a 20 anos (n=1).

Na variavel de habitacGes literarias revela-se uma superioridade de participantes que
possuem o ensino superior correspondente a 59.89% (n=109), segue-se 0 ensino secundario
com 32.97% (n=60), verifica-se 4.95% (n=9) no que diz respeito ao 3° ciclo, 1.64% com o

2°ciclo concluido (n=2) e por fim, com apenas .55% os inquiridos que possuem o 1° ciclo (n=1).

No que diz respeito ao tempo de permanéncia na organizacao, 36.61% estdo na empresa ha

mais de trés anos (n=67), 33.33% ha menos de um ano (n=61) e 30.05% entre 1 a 3 anos (n=55).

2.3. Instrumento

Na investigacdo proposta o instrumento de recolha de dados aplicado foi um questionario
de autopreenchimento composto por cinco partes. A primeira parte diz respeito a caracterizacao
da amostra contemplando os dados sociodemograficos e profissionais. A segunda parte
constitui-se pela Escala da Lideranca Etica de Hoogh e Den Hartog (2008) numa adaptacao de
Ribeiro, Rego e Cunha (2013). Na terceira parte encontra-se a escala de Marketing Interno
desenvolvida por Lings e Greenley (2005) adaptada por Santos e Gongalves (2010). E por
altimo, a quarta parte contém a escala de bem-estar no trabalho (UWES) de Schaufeli e Bakker
(2003), e a escala de Empenhamento Organizacional de Rego, Cunha e Souto (2006).

Seguidamente, serdo apresentadas as escalas enunciadas.
2.3.1. Questionario Sociodemografico

O conjunto de questBes apresentadas neste questionario referem-se a idade, género, nivel de
escolaridade, categoria profissional, setor de atividade e tempo de permanéncia na empresa

atual.
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2.3.2. Escala de Lideranca Etica (De Hoogh & Den Hartog, 2008)
Criado por De Hoogh e Den Hartog (2008) numa adaptacdo por Ribeiro, Rego e Cunha

(2013), a escala de Lideranca Etica constitui-se por 17 itens e integra trés componentes:

1) Moralidade e justica medida por 6 itens que avaliam a honestidade, confianca e
integridade;

2) Clarificacdo do papel, composta pelos itens que avaliam a transparéncia do lider, a
sua abertura a comunicacdo e a clarificacdo de expetativas e responsabilidades da
sua equipa;

3) Partilha de poder, integra os itens que avaliam em que medida o lider permite que os

seus colaboradores participem na tomada de decisdes.

A avaliagdo dos itens € realizada por uma escala tipo Likert de 1 a 7 pontos, sendo que 1

corresponde a “ndo se aplica rigorosamente nada” e 7 a “aplica-se completamente”.

As dimensdes apresentadas, segundo o estudo levado a cabo por De Hoogh e Den Hartog
(2008) revelam uma consisténcia interna adequada que se situa entre .78 e .88. No presente
estudo no que diz respeito a moralidade e justica verificou-se um alfa de .904, a clarificacdo do

papel dos subordinados revela um alfa de .921 e a partilha do poder um alfa de .794.
2.3.3. Escala de Orientacao de Marketing Interno (Lings & Grennley, 2005)

A variavel referente ao Marketing Interno foi medida através da escala de Orientacdo de
Marketing Interno desenvolvida por Lings e Grennley (2005) numa adaptacdo de Santos e
Goncalves (2010) para a populacdo portuguesa. De acordo com a supramencionada, 0S
colaboradores de uma empresa constituem um produto interno, considerando-os clientes.
Numa primeira versdo a escala de Lings e Greenley (2005) foi desenvolvida através de grupos
focais, revisdo da literatura e entrevistas e era composta por 42 questdes avaliadas numa escala
de Likert de sete pontos em que 1 corresponde a discordo totalmente e 7 a concordo totalmente.
Numa fase inicial, procedeu-se a uma analise fatorial exploratéria com uma amostra de 828
inquiridos que apresentou uma consisténcia interna de .81 e .78 o que permitiu aos autores uma

reducdo de 42 itens para 16.

Respeitante aos resultados da andlise fatorial confirmatoria do mesmo estudo, realizada
sobre uma amostra de 250 participantes constatou-se a presenca de cinco dimensdes. A
primeira, designada por criacdo de informacdo formal face a face apresenta uma consisténcia

interna de .80. A segunda, criacdo de informagdo formal escrita tem uma consisténcia interna
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de .75. A terceira dimenséo, responsabilizacdo contempla .9 de consisténcia interna. A quarta,
criagdo de informagdo informal tem uma consisténcia interna de .81. Por ultimo, a distribuicéo

de informag&o possui uma consisténcia interna de .78.

Na presente investigacdo verificou-se que as dimensdes de criacdo de informacéo formal
face a face (0=.879), criagdo de informagdo formal escrita (0=0.859), responsabilizacdo
(0=.895), cria¢do de informagdo informal (0=.943) e por Ultimo, a distribuicdo de informacéo
(0=.938).

2.3.4. Escala de Engagement (Schaufeli & Bakker, 2003)

A escala de engagement, designada por El Utrecht Work Engagement Scale (UWES) foi
desenvolvida por Schaufeli e Bakker (2003) numa traducdo adaptada a populacédo portuguesa

com o objetivo de avaliar o perfil de empenhamento dos profissionais face ao seu trabalho.

Embora a versao original seja constituida por 24 itens, atendendo ao estudo consecutivo das
suas propriedades psicométricas desenvolveram-se novas versées onde existiu uma reducgéo
para 17 itens e, 9 itens que sdo mais aconselhados pelos respetivos autores Schaufeli e Bakker
(2004) e apresentam uma consisténcia interna entre .80 e .90. Nesta investigacdo, a escala
utilizada corresponde a versao de 9 itens, avaliados numa escala tipo Likert de 0 a 6 pontos,
em que 0 corresponde a “nenhuma vez” e 6 a “todos os dias”, através das trés dimensdes que
caracterizam o engagement, ja referidos anteriormente: dedicacdo, que corresponde ao
envolvimento no trabalho (0=.928), absorcdo que diz respeito a plena concentracdo e
sentimentos de alegria para com o seu trabalho (a=.861), e 0 vigor que se refere aos altos niveis

de energia e resiliéncia no trabalho (a=.825).
2.3.5. Escala de Empenhamento Organizacional (Rego & Cunha, 2002)

A escala de Empenhamento Organizacional utilizada foi desenvolvida por Rego, Cunha e
Souto (2002) e posteriormente validada num contexto portugués brasileiro (Rego & Souto,
2002, 2004).

Composta por 12 itens avaliados numa escala tipo Likert de 1 a 7 pontos em que 1
corresponde a “ndo se aplica rigorosamente” e 7 “Aplica-se completamente”, esta escala é
constituida por trés dimensbes: empenhamento afetivo, empenhamento normativo e
empenhamento instrumental. A primeira referida, Empenhamento afetivo refere-se a
sentimentos de identificacdo, ao grau de envolvimento e vinculagdo afetiva que o colaborador

tem para com a organizacdo onde se encontra inserido. Seguidamente, o Empenhamento
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Normativo reporta-se aos sentimentos de obrigacdo percecionados pelo colaborador que fazem
com que permanega na empresa. Por fim, o Empenhamento Instrumental diz respeito ao
reconhecimento de custos associados a saida da organizacdo e a auséncia de alternativas de
emprego.Os dados obtidos no estudo de Rego e Souto (2002) foram submetidos a uma analise
confirmatdria com o objetivo de testar o modelo das trés dimensdes. De forma a melhorar os
indices de ajustamento e, tendo em consideracdo os indices de modificacdo e residuos
estandardizados, removeram-se trés itens da escala. Os indices de ajustamento apresentaram-
se satisfatorios. Os alfas de cada dimenséo superam o patamar .70 referenciados por Nunnaly
(1976) constatando-se .854 para 0 empenhamento afetivo, .815 para o empenhamento
normativo e .867 para o empenhamento instrumental. Os estudos revelam que o empenhamento
afetivo e normativo tem um contributo mais positivo relativamente ao desempenho
organizacional. Quer isto dizer que, os profissionais que tem vinculos mais elevados nestas
duas componentes, manifestam uma maior tendéncia para comportamentos de auxilio aos seus
colegas, apresentam uma maior iniciativa e esfor¢o no desenvolvimento das tarefas e, revelam
uma preocupacao com a defesa da organizacdo demonstrando uma menor intencéo de faltar ao

seu emprego (Rego & Cunha, 2004).

2.4. Procedimento

A informacéo recolhida para o presente estudo foi realizada online através da plataforma
Google Forms com a apresentacdo de um questionario construido para o efeito. O pedido de
colaboracdo para recolha de dados foi realizado através da partilna do link de acesso ao
documento em redes sociais e contactos informais com um texto introdutorio com apresentacao
do estudo em questdo e respetiva solicitacdo de colaboracdo voluntaria através do

Consentimento Informado.

Posteriormente, os dados obtidos foram analisados com recurso ao programa estatistico
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences — versao 26), através da estatistica descritiva

correlacional e inferencial.
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Capitulo 3. Resultados

3.1.Andlise Descritiva

3.1.1.  Analise descritiva Lideranca Etica

A escala de Lideranca Etica compreende trés dimensdes: moralidade e justica, clarificacdo
do papel dos subordinados e, partilha de poder. Através da analise da Tabela 3.1, podemos
observar que a clarificacdo do papel dos subordinados apresenta o valor médio mais elevado
(M= 5.14; DP=1.353), enquanto a partilha de poder apresenta o valor médio mais baixo (M=
4.73; DP=1.076).

Tabela 3.1

Estatistica descritiva para as dimensdes de lideranca ética

Lideranca Etica N Minimo Maximo Média Desvio
Padréo

Moralidade e Justica 182 1 7 4.98 1.320

Clarificagdo do Papel 182 1 7 5.14 1.353

dos Subordinados

Partilha de Poder 182 1 7 4.73 1.076

3.1.2.  Analise descritiva Marketing Interno

No que concerne as dimensdes da escala de marketing interno que integra as componentes
criacdo de informacao formal, criacdo de informacéo formal escrita, responsabilizacao, criacdo
de informacéo informal e distribui¢do de informacéo, verifica-se pela Tabela 3.2, que o valor
médio mais baixo diz respeito a criacdo de informacéo formal escrita (M= 4.08; DP= 1.768),

ja a criacao de informacéo formal possui o valor médio mais elevado (M= 4.44; DP=1.755).

Tabela 3.2

Estatistica descritiva para as dimensfes de marketing interno

Marketing Interno N Minimo Méaximo Média Desvio
Padréo
Criacdo de Informacéo 182 1 7 4.44 1.755
Formal Face a Face
Criacdo de Informacéo 182 1 7 4.08 1.768
Formal Escrita
Responsabilizacédo 182 1 7 4.32 1.735
Criacdo de Informacéo 182 1 7 4.24 1.725
Informal
Distribuicao de 182 1 7 4.26 1.714
Informacao
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3.1.3.  Analise descritiva Engagement

Relativamente as dimensfes do engagement os dados apresentados na Tabela 3.3 expdem
valores médios muito préximos entre cada dimensdo, dedicacdo (M= 4.58; DP= 1.326),
absorgdo (M= 4.53; DP=1.278) e por fim, o vigor (M=4.56; DP=1.167).

Tabela 3.3

Estatistica descritiva para as dimensdes de engagement

Engagement N Minimo Maximo Media Desvio
Padrao

Dedicacéo 182 0 6 4.58 1.326
Absorcéo 182 0 6 4.53 1.278
Vigor 182 1 6 4.56 1.167

3.1.4. Analise descritiva Empenhamento
No que se refere as trés dimensdes de empenhamento nomeadamente, afetivo, normativo
e instrumental, observa-se na Tabela 3.4 que o empenhamento instrumental destaca-se pela
apresentacdo do valor médio mais baixo (M= 2.68; DP= 1.33). Em contraste, 0 empenhamento

afetivo detém o valor médio mais elevado (M= 4.22; DP= 1.293).

Tabela 3.4

Estatistica descritiva para as dimensfes de empenhamento

Empenhamento N Minimo Méaximo Média Desvio
Padrao
Afetivo 182 1 6 4.22 1.293
Normativo 182 1 6 3.41 1.433
Instrumental 182 1 6 2.68 1.338

3.2. Analise Correlacional
Os coeficientes da correlacdo de Pearson das variaveis em estudo, lideranca ética, marketing

interno, engagement e empenhamento organizacional encontram-se ilustrados na Tabela 3.5.

Através da respetiva analise verifica-se que as trés dimensdes de lideranca ética, moralidade
e justica, clarificacdo do papel dos subordinados e partilha de poder apresentam uma correlacéo
forte entre si (de r = .784; p<.01 a r = .805; p<.01). No que diz respeito a correlacdo das

dimensGes entre lideranga ética e marketing interno (criacdo de informacao formal face a face,
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criacdo de informacdo formal escrita, responsabilizacdo, criagdo de informacdo informal e
distribuicdo de informacéo), estas situam-se entre moderadas a fortes (entre r = .397; p<.0l e,
r =.610; p<.01), sendo que, a correlagdo mais elevada incide sobre a dimens&o de moralidade
e justica e distribuicdo de informagdo. As dimensdes de marketing interno revelam correlagdes
muito fortes entre si, com exclusdo da distribuicdo de informacéo e criacdo de informacéo

formal escrita que indicam uma correlagéo forte (r= .706; p<.01).

Relativamente as dimensdes que compdem o engagement (dedicacdo, absorcdo e vigor)
apresentam-se correlagdes muito fortes entre si (r=.805; p<.01, r=.832; p<.01 e .872; p<.01).
As dimensBes supramencionadas correlacionam-se moderadamente com a lideranca ética e
marketing interno (entre r = .252; p<.01 e, r =.440; p<.01); com excegéo, da dimenséo de
absorcéo e duas dimensdes de marketing interno, responsabilizacdo (r =.178; p<.01) e criacao
de informagéo informal (r=.221; p<.01) que se correlacionam de forma fraca.

No que concerne as dimensfes de empenhamento organizacional, o afetivo e 0 normativo, na
sua maioria, correlacionam-se de forma forte e moderada com as restantes dimensdes (entre r=
.260; p<.01 e, r= .597; p<.01). Observa-se, no entanto, que 0 empenhamento normativo se
correlaciona de forma fraca com duas dimensdes da lideranca ética, clarificacdo do papel dos
subordinados (r =.249; p<.01), partilha de poder (r =.194; p<.01) e, com a dimensdo de
marketing interno, responsabilizacdo (r =.241; p<.01). A dimensdo de empenhamento
instrumental correlaciona-se de forma fraca com todas as restantes dimensdes (entre r=.05 e
r=.077), destacando-se a correlacdo fraca, mas negativa entre 0 empenhamento instrumental e
a dimensdo de lideranca ética, clarificacdo do papel dos subordinados (r =.030). Salienta-se
ainda, que entre si o afetivo e normativo correlacionam-se fortemente (r= .597; p< .01), o
empenhamento instrumental e normativo correlacionam-se de forma moderada (r = .335; p<
.01) e existe uma correlacao fraca entre o empenhamento instrumental e empenhamento afetivo
(r=.139).
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Tabela 3.5
Analise correlacional entre variaveis
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

1. Moralidade e Justica 1
2. Clarificacdo do Papel dos o
Subordinados -805 1
3. Partilha de Poder .784** 802** 1
4. Criagdo de Informacao o o o
Formal Face a Face 543 586 485 1
5. Criagdo _de Informagéo AQ4** BADx ABEEE 83FE 1
Formal Escrita
6. Responsabilizacéo A498**  506** .397** 811** . 771** 1
7.Criagdo de INfOrMaGa0 pcus ppaas 440%% 791%% 752%% 8ogx* 1

Informal
8. Distribuicdo Informacdo .610** 575** .433** 773** 706** .781** .868** 1
9. Dedicacéo 352**  414** 334** A417** .354** 300** .329** .405** 1
10. Absorcao 318** . 360** .289** 299** 252** 178* .221** ,298** 832** 1
11. Vigor A438**  440** . 352** 409** .374** .323** 349** 411** .872** .805** 1
12. Empenhamento Afetivo .567** .543** 447** 513** AL7** A79** L571** 583** 482** .434** 495** 1
13. Empenhamento 288" 249 104™ 284" 260 2417 382" 412 385" 348" 321 597 1
Normativo
14.Empenhamento 005 -033 012 034 047 077 .042 059 073 077 .027 .139 335" 1
Instrumental

Nota: **p<.01;*p<.05
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3.3. Analise Inferencial

Com o objetivo de verificar o efeito que a lideranca ética e marketing interno exercem sobre
as trés dimensBes do engagement, realizou-se a andlise de regressdo linear simples.
Posteriormente, procedeu-se a analise da regressdo linear hierarquica entre as dimensdes da
lideranga ética, marketing interno e empenhamento organizacional sobre as dimensdes de

engagement.

3.3.1. Analise da Regressdo Linear Simples

Os resultados da andlise da regressdo linear simples demonstram que as dimensdes da
lideranca ética sdo preditores da dimenséo vigor, do engagement (p=.000), contribuindo 21.8%
para a sua explicacdo. No que diz respeito a influéncia das dimensdes de lideranga sobre a
dimensdo dedicagdo do engagement, verifica-se um efeito significativo (p=.000) com uma
contribuicdo de 15.8%. Ainda referente as dimensdes de lideranca ética, verifica-se que o seu

contributo para a explicacdo da dimenséo absor¢do do engagement é de 13.2% (p=.000).

No que se refere as dimensdes do marketing interno sobre o engagement, os dados revelam
que estas tém um efeito significativo ndo so na dimenséo vigor (p=.000) com poder explicativo
de 20.4%, como também sobre a dimensdo dedicacdo (p=.000) contribuindo 21.5% para a sua

explicacdo e ainda, sobre a dimenséo absorcao (p=.000) com uma contribuicdo de 13.6%.

3.3.2.  Analise da Regressdo Hierarquica entre Lideranca Etica, Marketing Interno
e Empenhamento sobre a dimenséo de engagement vigor.

O primeiro modelo faz referéncia ao impacto da lideranca ética sobre a dimensdo de
engagement, vigor. E possivel observar através da Tabela 3.6 que o modelo é estatisticamente
significativo (p= .000) com um valor preditivo de 21.8%. No entanto, com a introducéo do
segundo modelo, isto €, as dimensdes de marketing interno, o valor preditivo fixa-se nos 25.8%
(Ar2 = .04; p= .000). Por fim, ao acrescentar-se o terceiro modelo, as dimensdes de
empenhamento, verifica-se que o seu contributo especifico corresponde a 32.1% (Ar2 = .063;
p=.000).

Através da analise de resultados do primeiro modelo € possivel observar que a dimenséo de
clarificacdo do papel dos subordinados e moralidade e justica detém valor preditivo
significativo (p=.018 e p=.021, respetivamente). No segundo modelo, ndo existem valores
preditivos correspondentes a lideranca ética e marketing interno sobre a dimensdo de

engagement, vigor. No terceiro modelo, com o acréscimo das dimensdes de empenhamento
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organizacional, € possivel constatar que apenas o empenhamento afetivo é estatisticamente

significativo (p=.003).

Tabela 3.6

Regressao hierarquica entre a lideranca ética, o marketing interno e o empenhamento sobre

0 engagement, vigor

Modelo Dimensoes B T P r p
218 .000
Lideranca Etica
1 Moralidade e Justica 284 2.337 021
Clarificacdo do Papel 302 2.396 018
Partilha de Poder -.113 -.939 .349
.258 .000
Lideranca Etica
Moralidade e Justica 196 1.509 133
Clarificacéo do Papel .188 1.437 153
Partilha de Poder -.068 -.553 581
Marketing Interno
2 Criacéo de Informacdo Formal 181 1.285 201
Criagéo de Informacédo Formal
Escrita 103 .829 408
Responsabilizagédo -.126 -.933 .352
Criacéo de Informagéo
Informal -.130 -.838 403
Distribuicdo de Informacéo 212 1.429 155
321 .000
Lideranca Etica
Moralidade e Justica 113 .893 373
Clarificacdo do Papel 134 1.044 .298
Partilha de Poder -.044 -.372 710
Marketing Interno
Criacdo de Informacédo Formal 163 1.198 232
Criacdo de Informacdo Formal
3 Escrita 116 .968 334
Responsabilizacédo -.071 -.530 597
Criacdo de Informacéo
Informal -.239 -1.558 121
Distribuicdo de Informacéo
140 .965 .336
Empenhamento
Empenhamento Afetivo .288 2.971 .003
Empenhamento Normativo .078 904 .367
Empenhamento Instrumental -.039 -.566 572
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3.3.3.  Andlise da Regressdo Hierarquica entre Lideranca Etica, Marketing Interno
e Empenhamento sobre a dimenséo de engagement dedicacéo.

O primeiro modelo mostra a determinacdo da lideranga ética sobre a dimensdo de
engagement, dedicacdo. Pela andlise da Tabela 3.7 é possivel verificar que o modelo é
estatisticamente positivo (p=.000), cujo valor preditivo fixa-se em 17.2%. Ao acrescentar as
variaveis do segundo modelo, ou seja, as dimensdes de marketing interno, assiste-se a um
aumento do valor preditivo para 24.9% (Ar 2 = .077; p = .005). Aquando da introducdo das
dimensGes de empenhamento organizacional (terceiro modelo), o valor preditivo € de 33.7%
(Ar 2 =.088; p =.000).

A clarificagdo do papel dos subordinados, respeitante ao primeiro modelo, apresenta o unico
valor preditivo significativo da lideranca ética sobre a dimensao dedicacédo (p=.004). Referente
ao segundo modelo, no que diz respeito as dimensdes de marketing interno, apenas a criacao
de informacdo formal e distribuicdo de informacao revelam valor preditivo significativo (p=
.036 e p=.019; respetivamente). No que toca ao terceiro modelo, duas dimens6es do marketing
interno, nomeadamente criacdo de informacdo formal e criacdo de informacgédo informal
possuem valor preditivo significativo (p=.034 e p=.031, respetivamente). Verifica-se ainda
no terceiro modelo, valor preditivo significativo nas dimensdes de empenhamento afetivo (p=

.009) e empenhamento normativo (p=.038).
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Tabela 3.7

Regressao hierarquica entre a lideranca ética, o marketing interno e o empenhamento sobre

0 engagement, dedicagdo

Modelo Dimensdes B T P I p
172 .000
Lideranca Etica
1 Moralidade e Justica .061 488 626
Clarificacéo do Papel 378 2.909 .004
Partilha de Poder -.026 -.131 .896
249 .000
Lideranca Etica
Moralidade e Justica -.078 -.598 551
Clarificacéo do Papel 228 1.731 .085
Partilha de Poder .065 521 .603
2 Marketing Interno
Criacéo de Informagdo Formal .300 2.112 .036
Criacéo de Informagdo Formal
Escrita .035 279 .780
Responsabilizagédo -.181 -1.332 185
Criacéo de Informacéo Informal -.202 -1.294 197
Distribuicdo de Informacéo .354 2.378 019
337 .000
Lideranca Etica
Moralidade e Justica -.161 -1.285 201
Clarificacdo do Papel 184 1.456 147
Partilha de Poder .088 745 457
Marketing Interno
Criacdo de Informacédo Formal 287 2.131 .034
Criacdo de Informacdo Formal
3 Escrita .046 .384 701
Responsabilizacédo -.100 -.754 452
Criacdo de Informacéo Informal -.330 -2.177 .031
Distribuicdo de Informacéo
250 1.738 .084
Empenhamento
Empenhamento Afetivo 252 2.629 .009
Empenhamento Normativo 179 2.090 .038
Empenhamento Instrumental -.022 -.320 749
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3.3.4.  Anélise da Regressdo Hierarquica entre Lideranca Etica, Marketing Interno
e Empenhamento sobre a dimenséo de engagement absorc¢éo

O primeiro modelo faz referéncia ao impacto da lideranca ética sobre a dimensdo de
engagement, absorcdo. Com recurso a Tabela 3.8, verifica-se que o valor preditivo
correspondente é de 13.2% sendo estatisticamente significativo (p= .000). Contudo, ao
acrescentar-se as dimensfes de marketing interno (segundo modelo) o valor preditivo fixa-se
nos 17.7% (Ar 2 = .057; p = .102). Com a introducdo do terceiro modelo que contém as
dimensdes de empenhamento organizacional, observou-se um contributo de 26.6% (Ar 2 =
.096; p =.000).

Pela analise de resultados, é possivel verificar que no primeiro modelo a Unica dimenséao da
lideranca ética que possui valor preditivo significativo é a clarificacdo do papel dos
subordinados (p=.020). No segundo modelo, a que dizem respeito as dimensdes de lideranca
ética e marketing interno, constata-se que ndo existem valores preditores. Por Gltimo, no que
concerne ao terceiro modelo, apenas a dimensdo empenhamento afetivo apresenta valor

preditivo significativo (p=.007).
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Tabela 3.8

Regressao hierarquica entre a lideranca ética, o marketing interno e o empenhamento sobre
0 engagement, absorcéo

Modelo Dimensoes B T P I p
Lideranca Etica 132 .000
1 Moralidade e Justica .096 0.747 456
Clarificacdo do Papel 311 2.342 .020
Partilha de Poder -.036 -.280 .780
177 .000
Moralidade e Justica 022 158 875
Clarificacéo do Papel 232 1.680 .095
Partilha de Poder 012 .089 929
Marketing Interno
2 Criagéo de Informacédo Formal 237 1.593 113
Criacéo de Informagdo Formal
Escrita .048 367 714
Responsabilizagédo -.259 -.182 .070
Criacéo de Informagéo -
Informal -183 1.119 .265
Distribuicdo de Informagéo 291 1.865  .064
) .266 .000
Lideranca Etica
Moralidade e Justica -.065 -.489 .626
Clarificacdo do Papel 0.188  1.412 .160
Partilha de Poder .033 263 .793
Marketing Interno
Criacdo de Informacédo Formal 224 1.578 116
Criacdo de Informacdo Formal
Escrita .059 475 .635
3 -
Responsabilizacédo -186  1.33 183
Criacdo de Informacéo
Informal -.307 -1.93 .055
Distribuicdo de Informacéo .188 1.248 214
Empenhamento
Empenhamento Afetivo 273 2.709 .007
Empenhamento Normativo 157 1.736 .084
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Sintese dos Resultados

Lideranga Etica: Marketing Interno: Empenhamento:
| Moralidade e Justica Criagio de Informagio Afetivo
Formal )
¥ a P, L N < Normativo
C"?;lf';f‘@ﬁg do Papel dos Cnagdo de Informagao ‘
Subordinados Formal Escrita
Instrumental ‘
Responsabilizagao
Partilha de Poder
Criagdo de Informagio
Informal
| Distribuigdo de Informagao
R Engagement = 20.4%
= .000 - p=.000
P > | Vigor |
r=172% r r=21.5%
p=.000 > | Dedicagdo | <000
7= 13.2% £=13.6%
p=.000 > | Absorgao | p=.000
7y

rP=32.1% r=337% r=266%
p=.000 p=.000 p=.000

3.4.Discussao de Resultados

O principal objetivo do presente estudo € a investigacdo do pressuposto que ado¢do da
lideranca ética e a criacdo e implementacdo de estratégias de marketing interno tém implicacGes
ao nivel do engagement dos profissionais ativos. Numa primeira fase, iremos abordar 0s
resultados referentes a estatistica descritiva das variaveis consideradas no presente estudo

empirico.

No que concerne aos resultados relativos a lideranca ética evidencia-se o valor médio mais
elevado na dimensao clarificacdo do papel dos subordinados. Isto significa que o lider transmite
de forma clara o que espera de cada colaborador, quais as suas respetivas funcées e o que lhes
permite ter conhecimento sobre as expetativas que incidem sobre si (Frija & Barzi, 2021).
Segue-se 0 segundo valor médio mais elevado, que recai sobre a dimensdo de moralidade e
justica, o que traduz, segundo os dados em analise, que 0 comportamento do lider se baseia em
integridade e justica, existindo um tratamento justo para com os seus subordinados. O mesmo
age com honestidade e transparéncia e assume a responsabilidade das suas a¢des (Frija & Barzi,
2021). Por fim, a partilha de poder, revela o0 menor valor médio, porém, um valor satisfatorio,
0 que quer dizer que, nas organizagdes estudadas o lider d& voz aos seus colaboradores. Permite

gue 0s mesmos participem nas tomadas de decisdo, que expressem a sua opinido, assumindo
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uma postura compreensiva no que diz respeito as suas preocupacdes e pensamentos (Frija &
Barzi, 2021). Relativamente a escala de marketing interno, os dados indicam que a dimenséo
criagdo de informacédo formal face a face detém o maior valor médio, contrariamente, a criacdo
de informacdo formal escrita reflete 0 menor valor médio. A comunicacdo dentro das
organizagdes tem sido considerada um elemento importante para o sucesso organizacional (Ali
et al., 2021). Através da andlise das interacbes em ambiente laboral, é possivel identificar os
tipos de comunicagdo, nomeadamente, a formal que possui essencialmente duas formas:
interacOes face a face como entrevistas e reunifes e, escrita, através de correspondéncias e
questionarios (Santos & Goncalves, 2018). A primeira mencionada como ja referido, foi a que
refletiu o maior valor médio. Assim, os dados sugerem que existe consciencializacdo por parte
das organizacGes da importancia das relagdes interpessoais, uma vez que reunides presenciais
permitem que os colaboradores socializem e interajam entre si, criem afinidade entre si,
possibilitando a exploracdo de questdes subjacentes as preocupacdes dos mesmos (Ali et al.,
2021). Na escala de engagement os resultados obtidos mostram que a dedicacéo obtém o maior
valor médio. Deste modo, os trabalhadores considerados, sentem-se fortemente envolvidos e
entusiasmados nas suas funcdes, experienciado sentimentos de orgulho e inspiracdo no seu
trabalho (Yang et al., 2020). Posteriormente, o valor médio mais elevado observa-se no vigor
e por altimo, o menor valor médio corresponde a absorcdo. No entanto, as trés dimensdes
respeitantes ao engagement apresentam valores meédios muito aproximados, o que significa que
as ultimas duas supramencionadas manifestam valores satisfatorios e por isso, 0s elementos
constituintes desta amostra refletem-se com elevados niveis de energia e predisposicdo a
elevados niveis de esforco e persisténcia, e também, elevado foco e concentracdo, em que existe

dificuldade em desligar-se do trabalho (Jaya & Ariyanto, 2021).

No que respeita a escala de empenhamento, verifica-se que 0 empenhamento afetivo é a
componente mais experienciada pelos inquiridos. Quer isto dizer, que os participantes do
presente estudo se sentem emocionalmente ligados as respetivas instituicGes permanecendo nas
mesmas porque assim o desejam, considerando os valores organizacionais com uma orientacao
humanizada (Purwanto et al., 2021). O oposto, constata-se no empenhamento instrumental que
apresenta o valor médio mais baixo, em que os trabalhadores se mantém na organizacao porque

necessitam reconhecendo o0s custos associados a sua saida (Purwanto et al., 2021).

Com o objetivo de proceder a confirmagdo das hipoOteses de investigacdo formuladas,

procedeu-se a realizagdo da analise correlacional e inferencial.
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A primeira hipotese - a lideranca ética contribui positivamente para a explicagdo do
engagement dos colaboradores — foi confirmada pela analise inferencial. Estudos anteriores
realizados por Den Hartog e Belschak (2012), Demirtas et al. (2017) e Mostafa e EI-Motalib
(2020) evidenciaram uma relagdo positiva entre lideranca ética e o0 engagement no trabalho.De
acordo com os mesmos, a lideranca ética é um dos fatores que mais potencia o engagement dos
colaboradores. Por exemplo, quando os colaboradores sdo alvo de um tratamento ético, em que
os lideres regem-se por um tratamento igualitario, confiam nos seus subordinados, promovem
tomadas de decisdo justas baseadas em principios e agem como modelos de conduta ética, 0s
mesmos tendem a exercer um maior esforco e dedicagcdo na execugdo nas suas tarefas,
manifestando maiores niveis de engagement (Ahmed et al., 2020) Verifica-se através de uma
analise detalhada que a dimensdo de clarificacdo do papel dos subordinados respeitante a
lideranca ética é a que contribui de forma mais significativa para as trés dimensdes do
engagement, vigor, dedicacdo e absorcdo. Estes resultados apoiam a ideia de que uma
comunicacgdo aberta e frequente por parte do lider, onde existe clareza sobre os objetivos da
organizacgdo e expetativas relativamente aos colaboradores, promove um maior empenho no
trabalho e niveis mais elevados de engagement (Ashfag, Abid & Ilyas, 2021). No que alude a
segunda hipotese - o marketing interno contribui positivamente para o engagement dos
colaboradores — também foi confirmada pela regresséo linear simples, uma vez que os dados
revelam que o marketing interno atua como preditor positivo sobre o engagement. Os
resultados sdo consistentes com um estudo realizado por Shahzad e Naeem (2013) que
demonstram a existéncia de uma relacao significativa positiva entre as dimensdes de marketing
interno e o engagement dos colaboradores. Segundo Marquéz (2020), o marketing interno é
uma ferramenta essencial, capaz de auxiliar na obtencao de resultados organizacionais a longo
prazo, uma vez que a implementacdo destas medidas reduz o absentismo e rotatividade, torna
os colaboradores embaixadores da propria empresa e visivelmente engaged com a mesma. A
autora enfatiza ainda que, os efeitos do marketing interno sdo também notorios a curto prazo,
visto que € percetivel as alteracfes no ambiente de trabalho quando o capital humano constata
e sente que a empresa 0s coloca no centro das suas politicas estratégicas o que
consequentemente ird impulsionar o aumento dos seus niveis de engagement. De acordo com
os resultados apresentados, a distribuicdo de informacdo, que corresponde a comunicacao
interna, uma vez que se refere a transferéncia de informacéo, € a que contribui de forma mais
significativa para todas as dimensfes do engagement, vigor, dedicacdo e absor¢do. Conforme
sugerido por Spoljaric e Ver¢i¢ (2021) a comunicagdo interna eficaz é um dos motores mais

importantes para o engagement. Tal incrementa que a difusdo constante de informagéo no que
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diz respeito ao rumo que se pretende seguir, as estratégias e oportunidades organizacionais,

poderd induzir a maiores niveis de engagement.

A terceira hipotese - a Lideranca Etica e o Marketing Interno estdo positivamente
relacionadas — € confirmada em funcdo da andlise correlacional uma vez que os resultados
indicam uma correlacéo positiva de moderada a elevada. O processo de marketing interno tem
como objetivo o desenvolvimento de uma relagdo entre a organizacdo e os colaboradores
(Caldwell, Licona & Floyd; 2015) que pressupde a alteracdo da visdo e comportamentos dos
mesmos, tratando-os como clientes internos. A importancia da lideranca ética pode ser
percetivel nas suas inter-relacbes com o marketing interno (Aghiorghiesei, Poroch & Pertea,
2015). Os valores éticos de um lider estdo diretamente relacionados com a organizacao, a
satisfacdo, o comportamento dos colaboradores e 0s objetivos organizacionais (Khuong &
Nhu; 2014). O lider tem a capacidade de influenciar o comportamento dos colaboradores de
forma que estes sigam esses mesmos valores. Desta forma, demonstra-se a importancia de
conciliar uma lideranga assente em valores éeticos ao marketing interno, devido aos seus
reciprocos beneficios, nomeadamente, no desenvolvimento de inter-relagdes, na comunicacao,
em que é mostrado o que ¢é esperado de cada membro e também a escuta ativa sobre o que 0s
colaboradores tem para dizer; na partilha de resultados, em que existe transparéncia sobre o
que é necessario ser alterado de forma a alcancar-se 0s objetivos e desta forma todos se sentirdo
responsaveis pelos mesmos; na estimulacdo de processos, no apoio e participacdo dos
colaboradores, cooperacéo corporativa, incentivo a criatividade e desenvolvimento da cultura
organizacional com base na confianca (So-Yun Choi; 2015). Pelo exposto, 0 marketing interno
pode ser considerado uma ferramenta que auxilia o lider a exercer o seu papel dentro da
organizacdo. N&o obstante, sem uma boa lideranca, dificilmente o marketing interno seria um

projeto bem-sucedido.

A quarta hipdtese, isto €, a lideranca ética, o marketing interno e o empenhamento
contribuem para a explicacdo do engagement, também foi confirmada com recurso a regressdo
hierarquica. Através da mesma, verifica-se que a lideranca ética, o marketing interno e o
empenhamento tém um poder explicativo sobre o todas as dimensbes do engagement, vigor,
dedicacdo e absorcao. Este resultado suporta investigacdes semelhantes na literatura (Brown et
al., 2005; Den Hartog e Belschak, 2012) que indicam que os trabalhadores tém elevados niveis
de engagement quando percebem que os seus lideres estdo a agir de forma ética. Comumente,
0 marketing interno atua como influenciador positivo sobre 0 engagement conforme sugerido

por Aveline e Kumar (2017) que determinou que um dos grandes beneficios da orientacéo para
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as politicas de marketing interno é o facto dos colaboradores se sentirem mais engaged com a

Sua organizagao.

E importante referir que de acordo com a analise realizada é possivel verificar que a
dimensdo afetiva do empenhamento é a varidvel que apresenta valor preditivo mais
estatisticamente significativo nas trés dimensées do engagement. Relativamente ao vigor, a
lideranga ética, o marketing interno e o empenhamento contribuem em 32.1% para o
engagement cujo empenhamento afetivo possui, como ja referido, o valor preditivo mais
significativo (p=.003). No respeita a dimensao dedicacdo do engagement, os resultados apoiam
a ideia de que a lideranca ética, o marketing interno e o empenhamento contribuem
positivamente para a mesma, com uma explicacio de 42.4%. E de salientar, mais uma vez que,
0 empenhamento afetivo € 0 que estd mais positivamente associado a referida dimensédo do
engagement (p=.009). Por fim, constata-se que a lideranca ética, o marketing interno e o
empenhamento estdo positivamente associados ao engagement, absorcao, registando-se 40.6%
na explicacdo do mesmo. Os resultados obtidos revelam que o empenhamento afetivo possui o
valor preditivo mais significativo (p=.007). Face ao exposto, o0s resultados obtidos corroboram
o0 defendido por Jena et al. (2017) e Kaur et al. (2020) isto é, 0 empenhamento afetivo é um
importante preditor do engagement. O descrito pode ser justificado porque os colaboradores
que possuem lacos afetivos com a organizacdo onde se inserem, ou seja, que se sentem
emocionalmente conectados a mesma, sao mais propicios a demonstracéo de comportamentos
direcionados aos resultados organizacionais desejados, enfatizando a satisfacdo emocional
como resultado (Oriando et al., 2019). A realizacdo emocional € uma componente importante
do empenhamento e indicativo do engagement. E esperado que colaboradores com elevado
empenhamento afetivo tenham uma visdo otimista relacionada com o trabalho, que se
identifiquem com a organizacdo e reconhecam sentimentos de pertenca a mesma, 0 que
consequentemente pode levar a exibicdo de elevados niveis de engagement em que 0S mesmos
tendem a retribuir com maior vigor, dedicacdo e absor¢do de forma a atingir os objetivos
estipulados contribuindo para o sucesso organizacional demonstrando satisfacdo e intencéo de

permanecer na instituicdo (Kaur & Mittal, 2020).
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Conclusdo

A elaboracdo do presente estudo apresentou como principal contributo compreender se a
lideranca ética e o marketing interno exercem influéncia sobre o engagement dos
colaboradores. Esta investigacdo apoia a ideia de que elevados niveis de engagement estdo
associados positivamente a orientacdo ética no exercicio da lideranga e ao incremento de

estratégias de marketing interno dentro da organizago.

Os resultados permitem-nos concluir que o engagement pode ser potencializado através da
adoc¢do de uma conduta ética por parte dos lideres e pela implementacéo de planos de marketing
interno. Na perspetiva dos inquiridos, incorporar as duas supracitadas, traduz-se no aumento

dos seus niveis de engagement.

Salienta-se que os entrevistados consideram que os fatores mais influenciadores do
engagement sdo a clarificacdo do seu papel por parte do lider ético e a distribuicdo de
informacdo no que respeita ao marketing interno. Do exposto se infere a importancia da

abertura a comunicacéo e da transparéncia com que a mesma deve ser transmitida.

Pelo descrito, os resultados obtidos sustentam a premissa de que a comunicacéo interna é
uma das estratégias impulsionadoras para que o0s colaboradores se envolvam com as suas
funcbes e por isso deve ser considerada e melhorada no seio organizacional. Os lideres e o
marketing interno desempenham um papel crucial na conexdo entre colaboradores e objetivos
organizacionais e atraves da comunicagdo sobre as estratégias organizacionais espera-se que
por consequéncia impulsione a acdo (Smith & Wright, 2016). Posto isto, os lideres éticos
devem enfatizar a comunicacdo interna de forma que fique claro qual o papel dos funcionarios

e qual a sua importancia na concretizacdo dos objetivos organizacionais.

A realizacdo de uma investigacdo cientifica independentemente da experiéncia que o
investigador possua nesse campo, invariavelmente, acarreta algumas limitacGes, e como tal, o
presente estudo ndo foi excecdo. Neste sentido, apds discutidos os resultados obtidos,
reconhecemos possiveis condicionantes subjacentes ao presente que devem ser consideradas

para estudos futuros.

Primeiramente, salienta-se o tamanho da dimensdo da amostra. Com um nimero reduzido
de participantes ndo nos é possivel generalizar os resultados. Desta forma, em estudos futuros

sugerimos o aumento da dimensdo amostral assim como a aplicabilidade do questionario em
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diferentes zonas geograficas. A referida amostra € na sua grande maioria, respeitante a
residentes da zona do Algarve tendo em conta a zona de residéncia da investigadora. Pelo
exposto, recomendamos que pesquisas futuras compreendam uma maior distribuicdo
geografica. Deve ainda notar-se que a grande maioria dos participantes pertence a organizagdes
privadas e por isso, poderia ser pertinente integrar um maior niamero de participantes do setor

publico para uma maior exploracdo de diferentes setores.

Em segundo lugar, é possivel referir que a amostra foi recolhida via online, razo pela qual
0s participantes teriam de ter acesso internet e por este motivo, apenas nos foi possivel chegar
a um determinado publico-alvo. Outro condicionalismo que pode ser considerado
relativamente a recolha de dados, é a necessidade de possuir algum conhecimento bésico em
tecnologia de forma que conseguisse aceder e fazer o preenchimento do respetivo formulario
por esta via. Pelo descrito, sugere-se que estudos futuros consigam assegurar que 0 mesmo seja
aplicado de outras formas, como preenchimento em papel com o objetivo de abranger um maior

numero de profissionais.

Permanecendo ainda, na linha de sugestdes para trabalhos futuros, seria interessar
incorporar outras percecdes sobre a lideranca ética, nomeadamente, dos lideres relativamente
ao seu papel e analisar se as mesmas sdo semelhantes as perce¢des que os colaboradores tém

no que diz respeito aos tragos e competéncias de um lider ético.
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Anexo A. Instrumento

Este questionario destina-se a realizacdo da dissertacdo final de mestrado, do curso de
Psicologia Social, do Trabalho e das OrganizacGes, da Universidade do Algarve, sob a

orientacdo da Prof. Doutora Joana Vieira dos Santos.

A participacdo neste estudo é voluntaria. Em qualquer momento, os participantes poderdo
desistir de responder ao questionario. Para tal, apenas precisam de encerrar a pagina onde estdo
a inserir as respostas e todos 0s dados serdo automaticamente eliminados. Os dados apenas séo

enviados com a conclusdo do questionario.

Todos os dados recolhidos neste questionario sdo totalmente anénimos e confidenciais,
sendo o questionario sociodemografico apenas para caracterizacdo da amostra. Todos os dados

serdo tratados de forma global, sem qualquer identificagdo dos participantes.

Este questionario destina-se a profissionais ativos independentemente do setor de atividade.
A resposta a todos os itens € obrigatéria, pois sO assim o questionario € valido. Por favor,
leia atentamente todas as questdes de forma a interpretar corretamente todas as questfes. Nao

existem respostas certas ou erradas, pretende-se apenas que responda com a maior sinceridade.
Agradecemos, desde ja, a sua participacao.
Qualquer questdo, podera entrar em contacto connosco atraves de:

a52200@ualg.pt

jcsantos@ualg.pt

|:| Declaro que pretendo participar neste estudo, de forma voluntaria e anénima.

|:| N&o pretendo participar neste estudo.

Obrigada!
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As seguintes questdes servem apenas para caracterizacdo genérica da amostra.

Idade:

Género:

Masculino Feminino

Nivel de escolaridade:
1° Ciclo
2° Ciclo
3° Ciclo

Ensino Secundario

Ensino Superior

Categoria profissional:

Setor:

Publico Privado

Estou na mesma empresa a:

Menos de 1 ano

Entre 1 e 3 anos

Mais de 3 anos
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Pense no seu lider. Refira em que medida as seguintes afirmacdes se lhe 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
A afirmacio Aplic Aplica ) _
Apli Apli afirmacio
nio se aplica Nio se a-se -8
_ ca-se ca-se aplica-se
rigorosamente aplica muito alguma
) bastante | muito | completamen
nada a este lider pouco colsa )
te a este lider
1 2 3 4 5 6 7
|
1. Assegura-se de que as suas a¢Oes sdo sempre éticas. 112/314|5]|6
2. Explica quem € o responsavel porqué. 11213l 4l5!6
3. Permite que os subordinados tenham influéncia em decisdes 112134 6
importantes. >
4. E sincero e honesto. 1203lalsle
5. Explica o que espera de cada pessoa. 11213l 4l5!6
6. Repensa as decisdes com base em recomendacdes das pessoas que a ele 11213l als5l6
reportam.
7. Merece confianca, podemos acreditar nele e nas suas palavras. 11213l4l5]6
8. Explica a cada membro da equipa o respetivo ambito de autoridade. 11213l4l5]6
9. Delega tarefas importantes aos subordinados. 11213l4l5]6
10.  Podemos confiar nele, pois serve o0s interesses dos seus
subordinados mais do que 0s seus. 11213]4]5]6
11.  Explica as pessoas 0 que delas espera em termos de desempenho. 11213l 456
12.  Nao permite que outras pessoas participem nas tomadas de deciséo. 11213l4l5]6
13.  Nao critica os subordinados, exceto se tiver uma boa razéo para tal. 11213l4l5]6
14.  Clarifica prioridades. 11213l4l5]6
15.  Procura conselho, junto dos seus subordinados, sobre a estratégia da
equipa ou da organizagao. 112]3]4]5]6
16.  Prossegue 0s seus proprios interesses a expensas (a custa) dos 1l213lalsl6
interesses dos outros.
17.  Permite que os seus subordinados participem fortemente na
definicdo dos respetivos objetivos de desempenho. 1/213/4|5|6
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Para responder, indique em que medida concorda ou discorda de cada afirmacdo. Registe as

suas respostas numa escala crescente de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).

Continue a considerar a Instituicdo como um todo.

) Né&o
) ) Discordo
Discordo Discordo discordo Concordo Concordo Concordo
um

totalmente bastante nem moderadamente totalmente

pouco
concordo
1 2 3 4 5

1. Nesta instituicdo temos regularmente encontros entre colaboradores,
nos quais discutimos aquilo que queremos.

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

3. Nesta instituicdo, a direc¢éo interage directamente com 0s seus
colaboradores para saber como satisfazé-los relativamente ao seu
trabalho.

4. Nesta instituicdo, fazemos muita pesquisa de Marketing Interno
(publicidade interna).

5. Pelo menos uma vez por ano, esta instituicdo questiona os seus
colaboradores sobre a qualidade dos seus empregos.

6. Nesta instituicdo, habitualmente tenta-se avaliar formalmente as
maiores influéncias nos comportamentos dos colaboradores
(sindicatos, clientes, expectativas pessoais).

7. Nesta instituicdo, a direccdo retne com os colaboradores para
transmitir informacg6es sobre assuntos que afectam o seu ambiente de
trabalho.

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

9. Nesta instituicdo, ha reunibes regulares com a presenca de todos 0s
colaboradores, dos diferentes niveis hierarquicos.

10. A direccgdo procura compreender o que os colaboradores querem da
instituicdo.
11. Quando um dos colaboradores esta a comportar-se de maneira

diferente do normal, a direcgdo procura saber se existe um problema
que provoca essa alteragéo de comportamento.

12. A direcgéo tenta saber o que as pessoas realmente sentem sobre as
suas funcgoes.
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13. A direcéo fala regularmente com os colaboradores para conhecer
melhor o seu trabalho.

14. Nesta instituicdo, quando se sabe que os colaboradores estéo
insatisfeitos com a direcdo procuram-se tomar medidas paracorrigira 1 2 3 4 5
situacéo.

15. Nesta instituicdo, quando se sabe que os colaboradores gostariam que
as suas condigdes de trabalho fossem modificadas, o servigo esforca-se 1 2 3 4 5
para conseguir.

16. Nesta instituicdo, quando é recebido um feedback que indique que 0s
colaboradores estdo insatisfeitos realizam-se as mudancgas necessarias.

(*) Os itens 9 e 14 foram eliminados na adaptacéo realizada.
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As seguintes perguntas referem-se aos sentimentos de algumas pessoas com rela¢éo ao seu
trabalho. Por favor, leia atentamente cada um dos itens a seguir e responda se ja experimentou
0 que é relatado, em relacédo a seu trabalho. Caso nunca tenha tido tal sentimento, responda "0"
(zero) na coluna ao lado. Em caso afirmativo, indique a frequéncia (de 1 a 6) que descreveria

melhor seus sentimentos, conforme a descrigéo abaixo:

Nunca Quase Algumas Regularmente Bastantes Quase Sempre
nunca vezes vezes sempre
0 1 2 3 4 5 6
Nenhuma Algumas Uma vez Algumas Uma vez Algumas Todos
vez Vezes por  Ou menos vezes por més  por semana  Vezes por os dias
ano por més semana
1. Em meu trabalho sinto-me pleno de energia.
2. Sou forte e vigoroso em meu trabalho.
3. Estou entusiasmado com meu trabalho.
4. O meu trabalho inspira-me.
5. Quando me levanto pela manha, tenho vontade de ir trabalhar.
6. Sou feliz quando estou envolvido em meu trabalho.
7. Estou orgulhoso com o trabalho que fago.
8. Estou imerso em meu trabalho.
0. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho.
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Em que medida as seguintes afirmacdes se aplicam a si? Procure ser o mais franco possivel,

respondendo de acordo com as suas reais agoes e intengdes.

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

A afirmagéo ] ] A afirmagéo
) ) Aplica-se  Aplica-se ] ]
nao se aplica Né&o se ) Aplica-se aplica-se
) ) muito alguma
rigorosamente aplica ) bastante completamente
] pouco coisa _
nada a mim amim
1 2 3 4 5 6

1. Ndo deixaria a minha organizacdo agora porque sinto obrigacfes para com as

. 1 2 3
pessoas que aqui trabalham.
2. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta organizacao. 1 2 3
3. Sinto-me parte da familia da minha organizacao. 1 2 3
4. Sinto que, se recebesse uma melhor oferta de melhor emprego, nao seria correto
. . o 1 2 3
deixar a minha organizacao.
5. Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta organizagéo. 1 2 3
6. Importo-me realmente com o destino da minha organizacao. 1 2 3
7. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizacéo. 1 2 3
8. Continuo nesta organizacao porque, se saisse, teria que fazer grandes sacrificios
. 1 2 3
pessoais.
9. Ndo abandono esta organizacdo devido as perdas que me prejudicam. 1 2 3
10. Sinto-me em divida para com a minha organizacéo. 1 2 3
11. Mantenho-me nesta organizacdo porque sinto que ndo conseguiria facilmente
o 1 2 3
entrar noutra organizacao.
12. Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar a
1 2 3

minha organizacdo agora.
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