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RESUMO

No contexto organizacional tém sido rapidas e constantes as mudancas que tém
ocorrido; nos dias de hoje vivem-se severas transformacdes a nivel social, econémico e politico,
0 que faz com que as organizacGes vejam 0s seus colaboradores como um elemento de

primordial importancia.

A presente investigacdo apresenta como objetivo principal compreender o impacto que
as percecdes de Virtuosidade Organizacional e de Justica Organizacional, e as praticas de
Marketing Interno tém no Empenhamento Organizacional dos ativos humanos de organizacgdes

inseridas em diferentes setores de atividade.

A amostra é constituida por 173 ativos humanos a exercerem func¢des em organizagoes
inseridas em diferentes setores de atividade. Para proceder a recolha de dados recorreu-se a um
instrumento composto por quatro escalas que analisaram os diversos constructos em estudo.
Utilizou-se a Escala de Virtuosidade Organizacional (Cameron, Bright, & Caza, 2004; Ribeiro,
2009; Bright, Cameron, & Caza, 2006), a Escala de Justica Organizacional (Rego, 2002), a
Escala de Orientacdo de Marketing Interno (Lings & Greenley, 2005; Santos & Gongalves,
2010) e a Escala de Empenhamento Organizacional (Meyer & Allen, 1997; Rego, Cunha &
Souto, 2005).

Os resultados obtidos sugerem que praticas Organizacionais Virtuosas, Justica
Organizacional e Marketing Interno apresentam efeitos significativos sobre o0 Empenhamento

Organizacional.

Palavras-chave: Virtuosidade Organizacional, Justica Organizacional, Marketing Interno,

Empenhamento Organizacional.



ABSTRACT

In the organizational context have been fast and constant changes that have taken place;
nowadays live up severe changes in the social, economic and political, which means that

organizations see their employees as an element extremely importance.

This research tries to better understand the determination that perceptions of
Organizational Virtuosity and Organizational Justice and Internal Marketing practices have on

Organizational Commitment of employees in different sectors of activity.

With a sample of 173 human assets to exercise functions in organizations embedded in
different sectors of activity. In order to make data collection used an instrument consisting of
four scales that analyzed the various constructs under study. We used the Organizational
Virtuosity Scale (Cameron et al., 2004; Ribeiro, 2009; Bright et al, 2006), Organizational
Justice Scale (Rego, 2002), the Internal Marketing Guidance Scale (Ling & Greenley , 2005;
Santos & Gongcalves, 2010) and Organizational Commitment Scale (Meyer & Allen, 1997,
Rego, Cunha & Souto, 2005).

The results suggest that Organizational Virtues practices, Organizational Justice and

Internal Marketing have significant effects on the Organizational Commitment.

Keywords: Organizational Virtuosity, Organizational Justice, Internal Marketing,

Organizational Commitment.
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INTRODUCAO

O fator humano ¢, atualmente, considerado um dos elementos-chave para o sucesso das
organizagOes. Nos dias de hoje vivem-se constantes transformacdes a nivel social, econémico
e politico, o que faz com que as organizacfes vejam 0s seus colaboradores como um elemento
de primordial importéncia. Na era da globalizagéo, as organizagdes definem como prioridade
aumentar a sua capacidade de gestdo da complexidade e da diversidade do mercado de trabalho

na procura de vantagem competitiva (Barradas, 2011).

Nas Ultimas décadas a Psicologia Positiva emergiu como uma area de estudo cientifico
multifacetado com uma abordagem assente na promoc¢do de qualidade de vida, nas
organizag6es, no individuo e no grupo (Meireles & Lobo, 2011). Tem-se assistido ao rapido
desenvolvimento do movimento dos estudos organizacionais positivos (Cameron & Spreitzer,
2012). Como resultado, investigadores e gestores tém mostrado interesse em aplicar préaticas
virtuosas no seio organizacional. A virtuosidade organizacional diz respeito a préatica de
virtudes (e.g., integridade, humildade, proposito, perdao, otimismo e confianca) em contexto
organizacional. A pesquisa desenvolvida neste ramo mostra que € preciso colocar as virtudes e
a virtuosidade na agenda de pesquisa empresarial e de gestdo dos nossos dias. A literatura
sugere que o foco na positividade e nas forgas dos individuos tem efeitos positivos sobre o

desempenho individual e coletivo.

A justica é um conceito com bastante importancia na vida em sociedade, contudo ndo o
deixa de ser, quando o colocamos no contexto organizacional. A justica tem um papel crucial
nas relacGes entre trabalhadores e organizagoes, e através do seu estudo, podemos compreender
fendmenos organizacionais relevantes (Assmar, Ferreira, & Souto, 2005). A justica
organizacional tem sido utilizada como um constructo relevante para a compreensao dos fatores
que influenciam a salde dos trabalhadores, a satisfacdo, a eficacia e 0 comprometimento com

o trabalho e com a organizagéao (Prestes, Mendonca, & Ferreira, 2013).

Para que as organizagfes atinjam 0 sucesso é necessario ter colaboradores formados,
enraizados na cultura da organizacdo. Para que tal aconteca é fulcral o empenhamento destes
nas tarefas que realizam. As organizagOes necessitam de atrair e manter as pessoas,

desenvolvendo nelas niveis elevados de empenhamento organizacional, entendida como uma
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ligacdo psicologica entre os individuos e a organizacdo (Ferreira, 2005). A pesquisa sobre
empenhamento organizacional tem-se tornado cada vez mais importante. Diener e Seligman
(2004) preconizaram a necessidade de ir «para além do dinheiro» e promover a «economia do
bem-estar». E necessario definir um caminho que permita colocar as pessoas no centro das
organizacOes. Surge a necessidade de implementacdo de estratégias de marleting interno que
cativem os ativos humanos (Vaconcelos, 2003).

O marketing interno surge como uma ferramenta de gestdo que tem como principal
objetivo desenvolver uma organizagdo centrada no cliente externo, sendo os colaboradores
vistos como clientes internos, motivando e capacitando estes para alcancgar os objetivos
organizacionais. O potencial humano passa a ser considerado um dos principais recursos da
organizacdo, e consequentemente, responsaveis para que a organizacao atinja o sucesso. Para
que as praticas de marketing interno funcionem corretamente, este deve estar integrado na
filosofia da gestdo das empresas. O marketing sempre investiu na conquista do cliente externo,
no entanto, com o avanco das técnicas de recursos humanos, é cada vez mais importante a
abordagem do marketing num contexto interno. A literatura tem mostrado que os programas de
marketing interno tém inimeros beneficios para as organizacdes, oferecendo um aumento de
resultados e, consequentemente sucesso, valorizando ndo sé a organizacdo mas também as
pessoas que dela fazem parte. Muitas organizacOes e investigadores tém reconhecido a
importancia do marketing interno para aumentar o empenhamento organizacional (Flipo, 2007;
Caruana & Calleya, 1998).

O empenhamento organizacional tem importancia para os colaboradores e para a propria
organizacdo (Mowday, 1998). E caraterizado por um estado psicoldgico que qualifica a relagdo
de um colaborador com a organizacao, reduzindo a probabilidade de este a abandonar (Allen &
Meyer, 1996). Essa relacdo pode ser afetiva (a relacdo € mantida porque a pessoa quer),
calculativa ou instrumental (a relacdo € mantida porque a pessoa necessita) e normativa (a

relacdo é mantida porque a pessoa deve) (Meyer & Allen, 1997).

As organizacOes tém denotado um grande interesse em apurar quais as condi¢fes de
trabalho que desencadeiam maior satisfagdo e empenhamento nos trabalhadores O estudo
considera-se relevante, pois cada vez mais ha a exigéncia de elevados padrdes de qualidade no
seio das organizagOes, ou seja, cada vez mais se torna fundamental o empenhamento dos
colaboradores. Assim sendo, é necessario analisar conceitos e variaveis que podem influenciar

0 empenhamento organizacional, e por outro lado despertar gestores, lideres e mesmo

N
)
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colaboradores a agirem nesse sentido. Tornam-se relevante estudos que estejam preocupados
em identificar fatores comportamentais que sejam potenciais a saude dos funcionérios e para a
organizacdo. Com esta investigacdo espera-se contribuir para um alargamento do conhecimento
cientifico neste dominio, melhor compreender a influéncia das praticas organizacionais
virtuosas, da justica organizacional e do marketing interno no empenhamento organizacional.
Os resultados do estudo podem ter uma aplicacdo importante para muitas organizagdes e uma

ferramenta essencial para muitos gestores e lideres.

No que diz respeito a estrutura da dissertacéo, esta dividir-se-4 em duas grandes partes
principais — Enquadramento Tedrico e Investigagdo Empirica. Na primeira parte,
Enquadramento Teoérico, serdo abordados os conceitos tedricos envolvidos na temaética e
apresentados diversos modelos tedricos. Na segunda parte, Investigacdo Empirica enunciar-se-
& todo 0 momento utilizado para a recolha de dados, bem como a andlise dos mesmos. Na
Metodologia abordaremos os objetivos do estudo, as hipoteses de investigacdo, a caraterizacdo
da amostra e descrito todo o procedimento de recolha de dados, bem como o instrumento com
o qual recolhemos esses dados. Na Apresentacdo dos Resultados serdo expostos os resultados
obtidos através da analise dos dados; na Discussdo dos Resultados serdo discutidos os
resultados apresentados no ponto acima, fazendo referéncia a varios autores e varios teorias que
comprovam o que os resultados mostram. Por fim, serdo apresentadas as conclusdes finais do
trabalho, as limitacGes existentes durante toda a investigacdo, assim como deixar-se-do pistas

para futuras pesquisas.

b

N
)



PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO




ENQUADRAMENTO TEORICO

(@)

a%f.&jj
1. VIRTUOSIDADE ORGANIZACIONAL

1.1 A PSICOLOGIA POSITIVA

Alguns autores (Rego et al., 2010; Rego et al., 2013) defendem que a crise internacional
e os diversos escandalos empresariais tém vindo a ser apontados como responsaveis por
despoletar um efeito consciencializador, alertando para a necessidade de advogar valores
potenciadores de uma sociedade mais justa e mais desenvolvida social, econdémica e

ambientalmente.

A partir de 1997, assumindo a presidéncia da American Psychological Association
(APA), Martin Seligman, juntamente com Csikszentmihalyi, iniciou um movimento
denominado psicologia positiva, que visa oferecer uma nova abordagem as potencialidades e
virtudes humanas, estudando as condi¢fes e 0s processos que contribuem para a prosperidade
dos individuos e das comunidades (Paludo & Koller, 2007). Emergiu como uma area de estudo
cientifico que se focaliza na promocéo da qualidade de vida nas organizagdes, no individuo e
nos grupos (Csikszentmhihalyi, 2006; Seligman, 2002; Seligman & Csikszentmhihalyi, 2000;
Seligman, Steen, Park & Peterson, 2005; Pina e Cunha, Rego, & Campos e Cunha, 2007). Desde
entdo, muitos tém sido os artigos e os livros publicados sobre o tema (e.g. Aspinwall &
Staudinger, 2003; Compton, 2005; Keyes & Haidt, 2003; Lopez & Snyder, 2003; Peterson &
Seligman, 2004; Schmuck & Sheldon, 2001; Snyder & Lopez, 2002).

E possivel enquadrar a tematica da virtuosidade organizacional numa perspetiva de
psicologia positiva. Esta centra-se no estudo de aspetos positivos, ou seja, para Cameron e
colegas (2004) a psicologia positiva foca-se nas forgas e na constru¢do do melhor da vida, a
suposicao basica € que a bondade e exceléncia ndo sao ilusées mas estados auténticos e modos
de ser que podem ser analisados e alcancados. Para alguns autores (Neto & Marujo, 2007;
Passareli & Silva, 2007; Siqueira & Padovam, 2008; Araujo, 2013) através desta vertente da
psicologia € possivel observar as virtudes que as organizacbes e 0s ativos humanos
desenvolvem no contexto laboral. A Psicologia Positiva analisa as condi¢es que contribuem
para a promocao do funcionamento 6timo de pessoas, grupos e instituicbes (Gable & Haidt,
2005; Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Seligman, Steen, Park, & Peterson, 2005). A

literatura sugere que o capital psicoldgico dos colaboradores gera atitudes e emogdes mais
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positivas (e.g. satisfacdo, empenhamento, felicidade), e por outro lado, dificulta a emergéncia
de comportamentos negativos (Avey, Reichard, Luthans, & Mathre, 2011). Conclui-se,
também, para o facto de existir uma associacdo entre a mudanca organizacional e as forcas

individuais e coletivas (Marujo, Caetano, Neto & Rivero, 2007).

A sua linha de investigacgdo foca-se numa abordagem sistémica, mais especificamente o
construcionismo social (Meireles & Lobo, 2011). A proposta promove a mudanca do foco nos
aspetos menos bons da vida para o foco nas qualidades positivas (Seligman & Csikszentmihalyi,
2000; Snyder & Lopez, 2009). Foi-se construindo um enviesamento ao negativo e as limitacoes
de pessoas e organizacOes, dando énfase ao estudo de uma dimensé&o positiva (Cameron, Dutton
& Quinn, 2003; Seligman & Csikszentmhihalyi, 2000; Snyder & Lopez, 2002). A psicologia

positiva é, entdo, a ciéncia que investiga o bem-estar (Scorsolini-Comin, 2012).

A psicologia positiva foca-se nos tracos individuais positivos (e.g. carater, forcas e
virtudes) nas experiéncias subjetivas positivas (e.g. felicidade, satisfacdo, alegria) e na analise
de instituicbes consideradas promotoras de acfes positivas (e.g. organizacGes baseadas no
sucesso e no potencial humano) (Cameron et al., 2003; Park & Peterson, 2003; Seligman, 1998,
1999). A psicologia positiva foca-se sobre o que faz a vida valer a pena ser vivida (Fredrickson,
2003).

Esta corrente da psicologia emerge, assim, dando foco as melhores qualidades da vida,
no ambito subjetivo, individual e coletivo (Csikszentmhihalyi & Csikszentmhihalyi, 2006;
Seligman, 2002; Seligman & Csikszentmhihalyi, 2000; Seligman, Steen, Park & Peterson,
2005). De acordo com esta nova visdo, o conhecimento das forcas e virtudes poderia propiciar
o florescimento das pessoas, comunidades e instituicdes (Paludo & Koller, 2007). Segundo
Seligman (2002) a psicologia deveria possibilitar muito mais do que apenas reparar o que esta
errado, devendo identificar e fortalecer o que estd bom. Para Cunha, Rego e Lopes (2013) o
capital psicoldgico tem sido um dos alvos de maior investigacdo nos estudos organizacionais

positivos, constructo que abarca a autoeficacia, a esperanca, a resiliéncia e o otimismo.

Peterson e colegas (2006) tém-se dedicado a concecdo, classificacdo e medicdo das
virtudes e das forcas do carater, identificando, assim, virtudes fundamentais reconhecidas em
todas as culturas (e.g., sabedoria, coragem, justica, humanidade, temperanca e transcendéncia).
Para Seligman (1999) as forcas de caracter sdo denominadas de “virtudes” e sdo promotoras da

capacidade de adaptacdo e da responsabilidade nos individuos. Alguns autores defendem a
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necessidade de saber mais sobre 0 que carateriza as pessoas e 0s sistemas humanos no seu “

melhor e como incrementé-lo (Marujo, Caetano, Neto & Rivero, 2007).

Vaérios investigadores tém mostrado interesse pela pesquisa organizacional com uma
abordagem baseada na positividade (Turner, Barling, & Zacharatos, 2002). Esta abordagem
denominada Positive Organizational Scholarship (Bright et al., 2006; Cameron & Caza, 2004;
Cameron et al., 2003) e Positive Organizational Behavior (Larson & Luthans, 2006; Nelson &
Cooper, 2007; Norman et al., 2005). Segundo Payne et al., (2011) o conceito de préaticas
organizacionais virtuosas e toda a sua envolvente é um conceito cada vez mais utilizado como

foco de investigacao.

Segundo Meireles e Lobo (2011) “as organizagdes existem para alcangar objetivos e
resultados em que as pessoas estdo |& meramente para esse fim, ndo ocorrendo equilibrio entre
as necessidades econdmicas e as praticas tipicas de um coletivo social saudavel.” (p.144).
Segundo Fredickson (2003) a percecdo de emocdes positivas no local de trabalho pode
contribuir para a transformacdo organizacional. Segundo Lopes e Cunha (2005) e Luthans
(2002) o comportamento organizacional positivo é definido como o estudo e aplica¢do das
capacidades e forcas psicoldgicas positivamente orientadas, que podem ser medidas,
desenvolvidas e eficazmente geridas para incrementar o desempenho no trabalho.

Segundo Ribeiro (2009) os estudos organizacionais positivos procuram compreender a
dindmica dentro das organizacbGes que produzem resultados extraordinarios, tanto para as
organizacBes como para 0s seus membros. Para Thun e Kelloway (2011) as praticas

organizacionais virtuosas sao desenvolvidas através do comportamento dos seus funcionarios.

Para alguns autores (Keyes, Hysom & Lupo, 2000) organizagdes positivas sao aquelas
que, para se manterem lucrativas e eficientes, promovem medidas para estabelecer o bem-estar
dos seus colaboradores tendo em conta outros resultados que ndo s6 o financeiro. Uma
organizacdo positiva tera que considerar uma gestdo das capacidades psicologicas positivas
para ter um impacto positivo tanto a nivel de colaboradores e equipas, como a nivel da
produtividade da organizagéo.

As experiéncias de emocdes positivas de um individuo podem repercutir-se nos outros
elementos organizacionais e, consequentemente melhorar o funcionamento organizacional bem
como ajudar as organizacdes a prosperarem (Ribeiro, 2009). O termo positivo representa uma
abordagem assente em trés aspetos (Cameron, Mora, Leutscher & Calarco, 2011; Lopes, Cunha,

Kaiser & Muller-Seitz, 2009): (1) a obtencdo de desempenhos excecionais (e.g. Cameron &
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Lavine, 2006); (2) um enviesamento afirmativo a favor das forcas (e.g Cooperider, Whitney, “
& Stravos, 2008); (3) o foco no que é virtuoso. Para Cunha, Rego e Lopes (2013) focar a atencdo
para 0 que é excelente, abundante, genial, virtuoso, florescente e positivo ajuda a entender
pessoas, equipas, organizagdes e a sociedade em geral como campos plenos de oportunidades

de desenvolvimento.

As interacOes entre lideres e liderados sé@o fundamentais na construcao da positividade.
As equipas caraterizadas por interagdes com maior conectividade e nas quais preponderam as
declaragdes positivas sdo mais eficazes (Losada & Heaphy, 2004). Para Meireles e Lobo (2011)
a gestdo positiva promove uma compreensdo mutua e sentimento de participagdo dentro das
organizacg0es, surgindo assim as organizagdes positivas como um constructo constituido por
trés dimensdes: (1) percecdo de suporte organizacional; (2) percecdo de justica organizacional;
(3) confianca do colaborador na organizacdo. As organizagOes positivas podem ser
consideradas aquelas em que o colaborador reconhece que existe justica por parte da

organizacdo, desenvolvendo um sentimento de confianca para com a mesma.

Os gestores que se focam nas suas forcas, bem como na dos seus colaboradores, estdo
mais habilitados para alcancar elevados niveis de desempenho (Roberts, Spreitzer, Dutton,
Quinn, Heaphy & Baker, 2005). Pentland (2012) demonstrou a importancia das interagdes no
seio das organizacdes. Para este autor boas equipas de trabalho sdo caraterizadas por: (1) os
membros da equipa falam e escutam na mesma medida; (2) as pessoas olham-se mutuamente,
as conversas Sao ricas em energia e 0 recurso ao e-mail como ferramenta de comunicacdo é
secundario relativamente a comunicacdo cara-a-cara; (3) os membros da equipa contactam
diretamente uns com 0s outros, sem precisarem de intermediacdo do chefe de equipa; (4) as
pessoas continuam as suas conversas fora das reunibes da equipa e, por vezes, mantém
conversas paralelas nas reunides; (5) os individuos procuram informacdo fora da equipa e

trazem-na para o seu interior.

As organizacgdes que proporcionam maior riqueza humana aos colaboradores obtém
diversos ganhos, nomeadamente em termos de resultados econdémicos e financeiros (Fulmer,
Gerhart & Scott, 2003). Assim as organizacdes virtuosas alcancam melhores desempenhos e 0s
seus membros sdo mais felizes e produtivos (Cameron, et al, 2004). Segundo Mollick (2012)
as carateristicas e acbes individuais tém impacto no funcionamento e na eficacia das

organizacOes. Cameron, Mora, Leutscher e Calarco (2011) identificam praticas organizacionais
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virtuosas: (1) zelo/cuidado; (2) apoio compassivo; (3) perddo; (4) inspiracédo; (5) significado; ™
(6) respeito, integridade e gratidao.

Segundo Cunha, Rego e Lopes (2013) as organizacgdes virtuosas promovem a energia
positiva entre 0os seus membros (e mesmo em clientes ou comunidade envolvente), e essa
energia eleva os niveis de desempenho. Promover a coesdo das equipas e 0 bem-estar de todos

o0s colaboradores sdo pontos que tém sido reconhecidos por varios investigadores.

1.2 A VIRTUOSIDADE

Peterson e Seligman (2004) dizem que as virtudes sdo carateristicas centrais valorizadas
por filésofos morais e pensadores religiosos e podem agrupar-se em seis categorias: sabedoria,
coragem, humanidade, justica, temperanca e transcendéncia. Para Shryack, Steger, Krueger e
Kallie (2010) virtude é qualquer processo psicoldgico que permite a uma pessoa pensar e agir
de modo a beneficiar-se a si proprio e a sociedade. As virtudes sdo habitos, desejos e acbes que
produzem bem pessoal e social (Cameron & Winn, 2012). Para Akinci e Sadler-Smith (2013)
sdo qualidades que os seres humanos tém o potencial de desenvolver e cultivar através do
habito. Segundo Cunha, Rego e Lopes (2013) as virtudes nascem, desenvolvem-se e
aperfeicoam-se com a prética e sdo fruto do exercicio e do habito. Para Karakas e Sarigollu
(2013) através do conceito de virtuosidade torna-se possivel analisar o sistema de lideranca, e

se este pode ser gerido sobre o principio das emocdes dos colaboradores e da organizacao.

A virtuosidade organizacional, de acordo com Cameron e colegas (2004) refere-se a
contextos organizacionais nos quais as virtudes (e.g., integridade, perdao e confianca) sao
praticadas, apoiadas, disseminadas e perpetuadas, tanto a nivel individual como coletivo. O
conceito de virtuosidade esta enraizado na palavra latina virtus, ou na palavra grega aréte que
significa “forga” ou “exceléncia”, o melhor da condigdo humana, a esséncia da humanidade.
Pearce e colegas (2006) dizem que as carateristicas da personalidade de um individuo, a
disposicao e o envolvimento sdo as principais causas relacionadas com a predisposi¢édo para a
aprendizagem de carateristicas de virtuosidade e como estas podem ser aplicadas em contexto

organizacional.

Mihalyi Czikszentmihalyi (2003) argumentou que sob a orientacéo de lideres virtuosos

muitas empresas sdo bem-sucedidas, ndo so ao nivel de lucro mas, também contribuindo para
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a felicidade e bem-estar dos colaboradores. Por outro lado Ribeiro e colegas (2013) dizem =™
que ndo bastam lideres virtuosos, também sdo necessarios liderados virtuosos.

Simultaneamente, além de liderados virtuosos importa que o exemplo deste tipo de

comportamento venha dos proprios lideres.

Caza, Barker e Cameron (2004) definem a virtuosidade como aquilo que os individuos
aspiram quando estdo no seu melhor ou quando fazem o seu melhor. Para Park e Peterson
(2003) as virtudes de nivel organizacional sdo definidas como carateristicas morais de uma
organizacdo como um todo, ndo simplesmente resumos ou compostos de carateristicas dos
membros individuais das organizagdes. As virtudes organizacionais com interesse sdo aquelas

que séo cultivadas e celebradas e que sdo fonte de identidade para os membros organizacionais.

Préticas virtuosas tornaram-se uma condicdo de sobrevivéncia do proprio sistema
capitalista e um fator necessario ao progresso das sociedades (Ribeiro, 2009). Para Ribeiro e
colegas (2013) o bom funcionamento dos sistemas organizacionais e dos mercados em que se
inserem requer que a gestao se paute por valores criticos e atue virtuosamente. A virtuosidade
organizacional é assim inseparavel da virtuosidade individual (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-
Cardoso 2007). Segundo Rego e Cunha (2009) a virtuosidade tem valor intrinseco, pois
contribui para o crescimento individual, a salde, a resiliéncia perante as adversidades, a

capacidade para encontrar significado na vida e a felicidade.

A virtuosidade desempenha um papel importante no desenvolvimento da humanidade,
sendo igualmente cruciais para a eficacia dos lideres, das equipas e das organiza¢des. Rego,
Ribeiro e Cunha (2009) afirmam que as pessoas percecionam a sua organiza¢cdo como virtuosa
denotam melhor desempenho e felicidade. Também Rego, Ribeiro, Cunha e Jesuino (2009)
dizem que as pessoas aparentam mais felizes e empenhadas afetivamente quando percecionam

virtuosidade na sua organizacao.

Para Bright, Cameron e Caza (2006) Cameron (2003) e Cameron et al., (2004) (cit. in
Ribeiro, 2009), a virtuosidade organizacional pode ser dividida em duas componentes:

) virtuosidade nas organizacgdes, referindo-se a comportamentos
virtuosos dos membros organizacionais;

i)  virtuosidade através de organizagOes, referindo-se as
carateristicas das organizacdes que estimulam/facilitam a virtuosidade dos

individuos.
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Existem trés atributos-chave que podem melhorar a compreender o conceito de “
virtuosidade organizacional. Segundo Cameron (2003) sdo: (1) impacto humano; (2) bondade
moral e (3) melhoria social. A virtuosidade organizacional relaciona-se com o impacto humano,
uma vez que esta associada com o crescimento individual; esta relacionada com a bondade
moral pois diz respeito a que tudo o que é correto, bom e digno; e cria valor social,

transcendendo os desejos de quem pratica, ou seja, produz beneficios para 0s outros.

Para Ribeiro (2009) a virtuosidade reforca o carater do individuo, promovendo o
desenvolvimento pessoal, aumenta a resiliéncia e contribui para a promocao de outras forcas
humanas. Por outro lado, a bondade moral diz respeito aos bens de primeira intengdo, aquilo
que “¢ bom por si mesmo e ndo em funcao de outra coisa”, como por exemplo o amor, a
sabedoria e a realizacdo. Em oposicao aos bens de segunda inten¢do que sao “bons para obter
uma outra coisa”, ou seja, bens instrumentais, como é exemplo o lucro, o prestigio ou o poder
(Cameron et al., 2004).

Segundo Cunha et al. (2007) uma organizacgdo virtuosa € a que se esforca para melhorar
a sociedade, ndo se focaliza apenas nas pessoas que com ela trabalham diretamente, mas
também nas pessoas e entidades que sofrem o seu impacto indireto. A virtuosidade sustenta
acOes baseadas na motivacdo da exceléncia humana que transcende a reciprocidade

instrumental (Peterson & Seligman, 2004).

A situagdo do mundo atual desafia-nos a avivarmos valores universais, sem distingdo de
culturas, ou formas de pensar (Orfdo, 2010). Atravessamos uma era de mudanca em que 0s
individuos tém necessidade de se adaptar constantemente. Novos valores, virtudes e novas
formas de pensar sdo, cada vez mais, instaurados na cultura organizacional como forma de
garantir a sobrevivéncia das organizagdes. E de extrema importancia a criacdo de locais de
trabalho “saudaveis” onde nos sintamos bem. A virtude ou as virtudes sdo disposi¢des de carater
moral que motivam e orientam o comportamento em dire¢do a um fim ético (Cunha, Rego, &
Lopes, 2013).

Uma forma das organizac6es nutrirem virtudes entre os seus membros € a realizacdo de
workshops especiais que poderdo ser importantes para destacar e legitimar uma virtude especial
(Barradas, 2013). Cameron (2003) e Cameron et al., (2004) encontraram relagdes
estatisticamente significativas entre a percecéo de virtuosidade organizacional e o desempenho.
Autores portugueses tém vindo a investigar as percecdes de virtuosidade organizacional
(Rodrigues, 2008; Rego et al., 2009; Ribeiro, 2009; Gomes, 2010) relacionando-a com o

10
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empenhamento organizacional. Estudos defendem que as ag¢bes virtuosas aumentam a
resisténcia ou a capacidade de absorver ameagas, assim como a recuperacdo na adversidade
(Norman, Luthans & Luthans, 2005).

1.3 CONSEQUENCIAS DAS PRATICAS ORGANIZACIONAIS VIRTUOSAS

Para alguns autores (e.g. Bright et al., 2006; Cameron 2003; Cameron et al., 2004) as
organizagOes que registam maior virtuosidade tém um desempenho significativamente superior
as consideradas menos virtuosas. Os gestores, ao estimularem a pratica regular de acdes
virtuosas, estdo a fomentar uma reserva de resisténcia e de forga dentro da organizagdo, que

pode constituir um recurso fundamental em situagdes dificeis (Ribeiro, 2009).

Assim, os diversos estudos mostram que tanto os individuos, quanto as organizacgoes e,
em grande escala, as sociedades beneficiam das virtudes e da nobreza de comportamentos para
virem a atingir resultados positivos, diminuir 0s negativos e a conseguir a realizacédo total
(Meireles & Lobo, 2011). Os individuos que trabalham em ambientes virtuosos tendem a ser
mais saudaveis do ponto de vista fisico e mental (Ryff & Singer, 1998), mais criativos e a tomar
decisdes de maior qualidade (Staw & Barsade, 1993). Varios autores mencionaram que
comportamentos virtuosos causam emocfes positivas nos individuos que, por sua vez,
conduzem a uma reproducdo de virtuosidade e, consequentemente, a uma melhoria do
desempenho organizacional (Cameron et al., 2004; Fineman, 1999; Fredrickson, 1998; Rhee,
Dutton, & Bagozi, 2003; Seligman, 2002).

Segundo Rego e Cunha (2009) os comportamentos virtuosos facilitam a comunicacao,
promovem a confianca e a aprendizagem mutua, e fomentam a cooperacéo, o espirito de equipa
e os atos de entreajuda, contribuindo, assim, para o desenvolvimento do capital social na
organizacdo. A literatura sugere que as equipas e organizacdes virtuosas alcancam melhores
desempenhos e que 0s seus membros sdo mais felizes e produtivos (Cameron, Bright, & Caza,
2004; Cameron, Mora, Leutscher, & Calarco, 2011).

Segundo Rhee et al., (2003) os colaboradores de uma organizagdo aumentam o seu
empenhamento afetivo para com a organizacdo quando se apercebem que as préaticas
organizacionais s@o motivadas por preocupacdo genuina e respeito. Gouldner (1960) defende

uma norma de reciprocidade, ou seja, assume que quando os colaboradores de uma organizacao

/8,
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percecionam um elevado apoio organizacional desenvolvem uma ligagdo. A percecdo de ©
caracteristicas organizacionais virtuosas pode aumentar a satisfacdo e o0 empenhamento afetivo
(e.g. Eby, Freeman, Rush & Lance, 1999). Segundo uma investigacdo conduzida por Losada e
Heaphy (2004) as equipas nas quais predominam declaracdes positivas sdo equipas mais
eficazes. No estudo de Losada e Heaphy (2004) nas equipas de elevado desempenho encontram-
se quase seis declaragbes positivas para uma negativa, enquanto nas equipas de baixo

desempenho foram encontradas quase trés negativas para uma positiva.

Outros autores (e.g. Caza et al., 2004; Bright et al., 2006; Rego et al., 2010; Rodwel,
2011) dizem que a virtuosidade organizacional aumenta o desempenho organizacional,
promove o0 empenhamento dos colaboradores, melhora a recuperacdo organizacional ap6s um
processo de downsizing. Para Stephens, Heaphy e Dutton (2002) relacionamentos de elevada
qualidade no seio das organizacfes promovem a salde e o bem-estar dos individuos, melhores
niveis de cooperacdo, criatividade e fomentam o desempenho.

Quando as organizacdes adotam praticas organizacionais virtuosas, sdo vistas como
empresas éticas, responsaveis e com capacidade para ultrapassar problemas financeiros.
(Karakas & Sarigollu, 2013). Segundo Moore e Beadle (2006) as préaticas organizacionais

virtuosas sdo necessarias a uma boa pratica profissional.

12
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2. JUSTICA ORGANIZACIONAL

2.1 CARATERIZAGCAO DO CONCEITO

A palavra justica € um termo que vem do latim e diz respeito a igualdade de todos 0s
cidaddos. O conceito de justica é abordado desde a antiguidade (Andrade, 2010). A justica €
um termo complexo que tem tido estudos considerados relevantes e € uma temética de grande
interesse nas ciéncias sociais (Barradas, 2011). Segundo Bernd (2015) os estudos relacionados
com a tematica da justica ndo sdo exclusivos de uma disciplina em particular, tém contribuictes
de varias areas em funcdo da sua implicacdo social. Uma questdo que preocupa os individuos
ao longo da sua vida é a de serem percecionados como justos por si proprios e pelos outros.
Segundo Almeida, Silva e Carvalho (2006) o conceito de justica abrange virtudes como

moralidade, equidade, honestidade e imparcialidade no tratamento com as pessoas.

Fazendo parte da vida social, ndo surpreende que a justica possa desempenhar um papel
importante ndo s6 no funcionamento eficaz das organizagdes, mas também na satisfacdo dos
individuos que nela trabalham (Cropanzano et al., 2001; Cropanzano & Greenberg, 1997; Kim
& Mouborgne, 1997). Sendo as organizacdes de trabalho um sistema social onde individuos
interagem entre si e com a propria organizacdo, compreende-se a apropriacdo deste conceito
pela ciéncia da gestdo organizacional (Fernandes, 2015). A justica organizacional pretende
descrever e explicar o papel da justica no local de trabalho. Segundo Greenberg (1990) a justica
organizacional é a percecdo que os individuos tém da justica sobre as praticas organizacionais.
A justica organizacional refere-se & forma como os empregados observam se estéo a ser tratados
de forma justa pela organizacdo (Elanain, 2010). Para Hartman (1999) o conceito de justica é
central para a compreensdo de uma vasta gama de comportamentos humanos em contexto
organizacional. A temadtica da justica organizacional € uma das preocupacdes mais
fundamentais da sociedade e tem sido um dos topicos mais investigados nas ultimas décadas
nas areas da gestdo de recursos humanos e do comportamento organizacional (Cropanzano &
Greenberg, 1997).

O senso comum n&o acalenta duvidas a propoésito da relevancia da justica na vida das
pessoas e das sociedades (Rego, 2003). Greenberg (1996) diz que poucos conceitos como a
justica sdo téo fulcrais a intera¢do social humana. O mesmo autor, um dos especialistas mais

reputados em justi¢a organizacional, afirma que as pessoas comportam-se altruisticamente para
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com a organizagdo em que trabalham se acreditarem que sdo tratadas com justica. Quando 0s ©
colaboradores de uma organizagdo ndo sdo tratados com justica e respeito, nenhuma
organizagdo conquistara a sua entrega emocional; quanto maior apoio 0os empregados sentirem
da sua organizacao, tanto mais confianca, apego e lealdade sentirdo e melhores cidaddos da

organizacao serdo (Goleman, 1998 cit. in Rego, 2003).

Homans (1961, cit in. Bernd, 2015) trouxe contribuicbes com uma visdo de justica
social, incitando a existéncia das relacdes de trocas sociais, 0 contexto de troca social indica
que os individuos medem a relacdo de justica pela proporcéo de custos e lucros. Foi Adams
(1965, cit. in Assmar, Ferreira, & Souto, 2005) que transp0s este conceito para o dominio
organizacional, no entanto, a denominacdo justica organizacional foi criada por Greenberg
(Assmar, Ferreira, & Souto, 2005). Adams (1965) desenvolveu a Teoria da Equidade com a
criagdo do termo “equidade”. Segundo Greenberg (1990) a teoria da equidade e outros modelos
de justica distributiva ndo conseguiram explicar completamente as rea¢des das pessoas perante
a injustica. Nos anos 70 surge, entdo, a abordagem da justica procedimental. A partir dos anos
80 passa-se a ter um enfoque multidimensional, segundo o qual a compreensdo do tema passa
pelo esclarecimento de que as investigacfes, em meios organizacionais, tendem a sugerir a
existéncia de trés dimensdes de justica: distributiva, procedimental e interacional (Barradas,
2011).

Segundo Malik e Naeem (2011) a justica organizacional deve-se concentrar sobre a
justica no local de trabalho e analisar 0 seu impacto sobre as diferentes atitudes dos empregados,
tais como inten¢6es de abandono, absentismo, amplitude do seu papel, satisfacdo no trabalho,
lideranca, desempenho, confianca e empenhamento organizacional. Segundo Omar (2006) o
conceito de justica organizacional refere-se as perce¢des dos empregados sobre o que é justo e
0 que € injusto nas organizacdes a que pertencem. A justica organizacional refere-se as regras
e normas sociais que governam, nas organizacdes, o0 modo pelo qual sdo distribuidos os
resultados, os procedimentos que devem ser usados para tomar as decisées e 0 modo pelo qual
as pessoas devem ser tratadas (Bies & Tripp, 1995). Quando os funcionarios percebem que
estdo sendo tratados de forma justa, isso leva a que tenham atitudes positivas para com 0s
colegas, superiores e com a organizagdo (Bernd, 2015). Segundo Beuren e Santos (2012) a
justica organizacional pode ter diversas percecoes, as quais podem ser analisadas em diferentes
contextos. Para Colquitt et al. (2001) e Simons e Roberson (2003) a investigacdo da justica
organizacional tem demonstrado que o tratamento justo tem efeitos importantes nas atitudes

dos empregados, tais como a satisfacdo e empenhamento organizacional, assim como
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comportamentos individuais em relagédo ao absentismo e cidadania. Uma das atitudes de ©
maior atengédo tem sido a do empenhamento organizacional (Kim & Mauborgne, 1991, 1993,
1996; McFarlin & Sweeney, 1992; Moorman et al., 1993; Mossholder et al., 1998; Schaubroeck
et al., 1994; Sweeney & McFarlin, 1997). Segundo Omar (2006) quando os funcionarios
percebem que tém um tratamento injusto, essas percecfes podem afetar negativamente o

individuo e a organizacao.

Para Battistela, Schuster e Dias (2012) estudar o comportamento dos colaboradores e as
suas relacGes com as percecdes de justica no ambiente de trabalho podem ser muito Uteis como
fonte de diferenciacdo competitiva. Pois como diz Sotomayor (2006) o fator humano dado
possuir carateristicas de ser valioso, raro, inimitavel, constitui-se muito importante. O estudo
do conceito de justica nas organizacGes passou a constituir objeto de estudo e interesse por parte
dos investigadores (Fernandes, 2015). Os ideais de justica possuem influéncia determinante nas
atitudes e comportamentos gerados em ambientes de trabalho (Rupp et al., 2014).

De acordo com Beugré (1998) o estudo da justica organizacional é de extrema
importancia devido a alguns fatores: (1) a justica ¢ um fendmeno psicossocial, presente na vida
social e organizacional; (2) o fator humano é muito importante em qualquer organizacao, deste
modo, a forma como séo tratados (os colaboradores) afeta as suas atitudes e comportamentos
e, consequentemente, 0 comprometimento com a empresa, a confianca e o desempenho; (3) um
trabalho mais qualificado deriva, também, de um tratamento digno e respeitoso dentro das

organizagoes.

O colaborador pode ter diversas reacdes a um tratamento justo por parte da organizacéo.
A justica organizacional desempenha um papel significativo na determinagdo do
empenhamento dos colaboradores com a organizagéo; os trabalhadores percecionando justica
na organizacdo ficam com menores intencdes de a abandonar; tém mais comportamentos de
cidadania organizacional; uma maior satisfacdo no trabalho; um maior sentimento de confianca
na organizacdo. O modo como os colaboradores séo tratados afeta as suas atitudes e
comportamentos, como o empenhamento, confiangca, desempenho, rotatividade e agressao
(Assmar et al., 2005). Segundo Karanges et al., (2014) os trabalhadores que percebem que sao
tratados de forma justa pelos gestores possuem uma tendéncia para apresentarem
comprometimento socialmente favoravel, evitarem comportamentos antissociais e
apresentarem maior compromisso organizacional, qualidade no trabalho, satisfacdo

profissional, saide, bem-estar e harmonia.
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(@)
Os gestores procuram, cada vez mais, que as organizacOes tenham colaboradores ©
qualificados e empenhados com as tarefas que desempenham. As ideias de justica e
merecimento tém-se tornado presentes, e espera-se que se tornem inevitavelmente presentes,
nas relacdes entre individuos e organizacfes. As percecdes de justica e, também, de injustica,
afetam de forma marcante as atitudes e comportamentos dentro do contexto de trabalho.
Segundo Rola (2013) a justica organizacional torna-se essencial para alcancar objetivos
organizacionais, as organizacfes que nao implementam praticas de gestdo de recursos humanos
percecionadas como justas vao enfrentar dificuldades em motivar, satisfazer e orientar os seus
colaboradores. Para Pereira (2008) a justica organizacional pode auxiliar os gestores na
compreensdo dos diferentes comportamentos e atitudes dos individuos nas organizacfes, a
partir das diferentes percecdes que a mesma pode ser abordada. Sudin (2011) afirma que a
eficiéncia organizacional e o bem-estar pessoal dos membros organizacionais estdo diretamente
relacionados com a percecdo de cada um em relacdo a justica ou as injusticas praticadas nos

locais de trabalho.

Para Ribeiro (2008) a percecdo de justica € um constructo impregnado pela
subjetividade do individuo. A percecdo individual de justica pode ser diferente (Bernd, 2015).
Segundo Rego (2002) a justica organizacional pode ser abordada a partir de duas perspetivas:
a justica objetiva e a justica subjetiva. Para Rola (2013) uma decisdo organizacional especifica
é objetivamente justa ou injusta quando se concorda ou ndo com um determinado critério
normativo de justica, e € subjetivamente justa ou injusta quando as pessoas a percecionam como
tal.

Para Beuren, Amaro e Silva (2014) o alcance da justica nas organizac6es ndo é tarefa
facil para as empresas, pois envolve um conjunto de fatores internos e externos que estdo
ligados ao processo de avaliacdo de desempenho e as regras de distribuicdo de beneficios entre

0s empregados.

2.2 DIMENSOES DA JUSTICA ORGANIZACIONAL

Segundo Cunha et al., (2014) se se pretender compreender como as pessoas formam as
suas percecdes de justica e Ihes regem, é pertinente repartir o conceito de justica organizacional
em dimensdes. Segundo a visdo multidimensional a justica organizacional pode ser dividida em

trés dimensdes, contudo ndo existe um consenso no que diz respeito as dimensoes e as relagdes
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entre elas. Segundo Colquitt (2001), Colquitt, Conlon, Wesson, Porter e Ng (2001) Moorman “
(1991), Rego (2001) e Assmar et al., (2005) a justica organizacional pode ser dividida em justica
distributiva (distribuicdo dos outcomes ou resultados); justica procedimental (a justica dos
procedimentos utilizados para determinar esses resultados); e a justica interacional (referente a
qualidade do tratamento interpessoal). Estas dimenstes podem ser estudadas de forma
independente ou articulada. Do ponto de vista de Konovsky e Cropanzano (1991) existem,
apenas, duas dimensdes: a justica distributiva e a justica procedimental. Recentemente, alguns
tedricos tém argumentado que a justica organizacional € um constructo quadridimensional,
acrescentando-se a justica informacional (Zapata-Phelan et al., 2008). Segundo Sousa e
Mendonga (2009) a justica organizacional € vista como um constructo multidimensional que
leva em conta o individuo, a interacdo e o contexto na qual a justica surge. Contudo, ainda ndo
se chegou a um consenso entre os investigadores sobre 0 nimero de dimensdes que compdem

0 conceito de justica organizacional.

Para Barradas (2011) a compreenséo do significado das perce¢des de justica no trabalho
implica clarificar as trés vertentes classicas fundamentais: distributiva das afetacGes de
recursos, procedimental para determinar essas afetacfes e uma emergente denominada
interacional que se focaliza na qualidade do tratamento interpessoal. Assim sendo, na presente
investigacao foi utilizada a tipologia da visao tripartida, ou seja, trés dimensdes que integram a
justica organizacional: justica distributiva, justica procedimental e justica interaccional. Esta

tipologia é a mais usual entre os pesquisadores.

Segundo Rego e Souto (2004) e Assmar, Ferreira e Souto (2005) a dimensao distributiva
focaliza os resultados, enquanto a procedimental centra-se no processo e a interacional na

comunicagéo.

2.2.1  JUSTIGCA DISTRIBUTIVA

A justica distributiva foi a primeira a surgir na atengdo dos cientistas organizacionais,
comecou a receber maior atengdo durante os anos 60 e 70 e serviu de orientacdo aos
investigadores. Focaliza-se no conteldo, isto é, na justica dos fins alcangados ou obtidos (e.g.,
salarios, classificacdes alcancadas nas avaliacdes de desempenho, sang¢des disciplinares, lucros
distribuidos aos trabalhadores) (Rego, 2002). Avalia o tratamento justo atraves da proporcao

entre os seus esforcos e os resultados distribuidos e pela comparagéo dessa relagdo com o0s seus
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pares (Ribeiro & Bastos, 2010). Ao avaliar se existe justica distributiva, o individuo estaa
avaliar se o resultado é apropriado, moral ou ético (Corpanzano & Foger, 1991). Em suma, a
justica distributiva refere-se a justica ou a igualdade de distribuicdo dos recursos e resultados
(Barradas, 2011). Murtaza e colegas (2011) afirmam que a justica distributiva também se
preocupa com o tratamento dos trabalhadores em condi¢des de igualdade. Segundo Rego (2000)
a justica distributiva focaliza o conteido dos resultados obtidos no processo de distribuigdo de

recursos positivos ou negativos, € a justica dos fins.

O conceito de justica distributiva tem como base a teoria da equidade (Adams, 1965;
Walster, Berscheid & Walster, 1973; Walster & Walster, 1975) que se desenvolveu no contexto
das organizacGes de trabalho para explicar a reacdo dos trabalhadores as suas renumeracées. A
relacdo € percebida como justa quando a distribuicéo é proporcional a contribuicao de cada um
em determinado grupo social (Ribeiro & Bastos, 2010). Homans (cit. in Sotomayor, 2007)
defende que nas relagdes de troca entre os individuos sdo geradas duas expetativas: as
recompensas devem ser proporcionais aos custos e os lucros devem ser proporcionais aos
investimentos. Contudo, podera haver diferencas entre individuos. Segundo Homans (1961, cit.
in Mendonca & Mendes, 2005) o individuo tende a reagir quando submetido a uma situacao de
injustica no trabalho e em relacbes de troca, tém expetativa de receber recompensas
proporcionais aos seus investimentos e esfor¢os realizados. Segundo Ribeiro e Bastos (2010)
o0s investimentos podem ser: o proprio trabalho, a dedicacdo auto percebida, a capacitacdo, o
tempo de relagdo, o sacrificio da qualidade de vida; por outro lado, as recompensas podem ser:

salario, sensacao de suporte e seguranca, reconhecimento ou status e beneficios.

Segundo Rego (2001) esta dimensdo de justica reflete aspetos distributivos diferentes,
no que diz respeito a estrutura salarial e a distribuigdo das tarefas. Assim sendo, dividiu-se em
justica distributiva das recompensas e justica distributiva das tarefas. Segundo Barradas (2011)
a justica distributiva das recompensas diz respeito a estrutura salarial, que esta dependente de
fatores legais, estatuarios e politicos, em que a instituicdo empregadora nao tem controlo sobre
as recompensas e nada pode fazer na sua atuacgdo. Por outro lado, a justica distributiva das
recompensas diz respeito a distribuicdo do servi¢co que ndo tem qualquer ligagcdo com o plano

das renumeragdes.

Para Forret e Love (2008) as percecdes de justica distributiva existem quando os
empregados acreditam que ha uma equitativa atribuicdo das recompensas, e estas sdo baseadas

no desempenho e outros fatores como o nivel de responsabilidade e experiéncia profissional.
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Murtaza, Shad, Shahzad, Shah e Khan (2011) defendem que a justi¢a distributiva pode ser “
definida como o tratamento que é dado aos trabalhadores em condic6es de igualdade, em termos
de salario, horas de trabalho, promoc¢do e outras recompensas. Segundo Rola (2013) os
individuos realizam comparagdes com 0s outros e isso determina a percecdo de justica de

distribuicéo.

Ainda segundo a perspetiva de Assmar et al., (2005) a iniquidade ¢é favoravel quando a
pessoa é bem recompensada, é desfavoravel quando a pessoa € sub-recompensada. A percecao
de iniquidade gera tenséo, o que leva a pessoa a atingir a equidade ou a reduzir a iniquidade.
Segundo 0s mesmos autores, existem varias estratégias para eliminar a tenséo resultante: (1)
acOes para alterar o valor das contribui¢cdes ou resultados, os proprios ou 0s dos outros com
guem se compara; (2) uma pessoa que nao se sinta recompensada pode reduzir o seu
empenhamento no trabalho, ou entdo, melhorar os seus resultados, exigindo o aumento do
salario; (3) uma pessoa que se sinta bem recompensada pode melhorar a quantidade ou

qualidade do seu trabalho.

Em suma, podemos dizer que a justica distributiva analisa as perce¢des de justica
relativas as repercussdes resultantes de um processo de tomada de decisdo. A regra para analisar
estas percecdes € a da equidade. Contudo, segundo De Cremer (2005) as reacfes das pessoas

nos locais de trabalho é influenciado por outras dimensdes, como pela justica procedimental.

2.2.2  JUSTICA PROCEDIMENTAL

A justica procedimental (Thibaut & Walker, 1975, 1978; Lind & Tyler, 1988) focaliza-
Se No processo, isto é, na justica dos meios usados para alcancar tais fins. A crenca subjacente
é a de que as pessoas ndo se preocupam, apenas, com o resultado de uma distribuicdo, mas
também com os critérios e procedimentos adotados para fazer essa distribuicdo. Consiste na
justica das etapas consideradas no processo de distribuicdo de recursos e recompensas,
referindo-se ao processo pelo qual os fins sdo alcancados, a justica nas organizacdes €
influenciada ndo sé pelos resultados, mas também pelo processo utilizado para a realizagdo dos
resultados (Barradas, 2011). Segundo Almeida e Silva (2006) foi uma tentativa de ampliar as
analises que envolvem a percecdo de justica no processo, que leva em consideracdo a
compreensdo dos individuos e a avaliagcdo do contexto total em que ocorre a distribuicdo de

recompensas.
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Esta nova dimensdo de justica organizacional surgiu em meados dos anos 70 do século ©
passado, quando os investigadores comecaram a reconhecer que as pessoas ndo estavam,
apenas, preocupadas com a justica dos resultados, mas também com a justica dos processos que
geravam esses mesmos resultados (Sotomayor, 2007). A teorizacao sobre justica procedimental
deve-se originalmente a Thibaut e Walker (1975). De acordo com 0s mesmos autores, 0S
individuos formam as suas perce¢des de justica a partir de determinados critérios ou regras
processuais. Para Muchinsky (2004) a justica procedimental diz respeito a imparcialidade com

que os meios sdo usados para atingir resultados numa organizacéo.

As pessoas podem aceitar bem resultados que lhes sejam desfavoraveis se acreditarem
que os procedimentos para chegar até eles foram justos (Assmar et al., 2005). Folger e
Cropanzano (1998) dizem que a justica procedimental refere-se as questdes de justica relativas
aos métodos, mecanismos e processos utilizados para determinar os outcomes, por exemplo
estas questdes podem envolver considerages acerca do modo adequado para conduzir um
processo de tomada de decisdo, um processo de resolucdo de conflitos ou um processo de

afetacdo numa organizacao.

Thibaut e Walker (Thibaut & Walker, 1975, 1978; Thibaut, Walker, LaTour, &
Houlden, 1974; Walker, LaTour, Lind, & Thibaut, 1974) estavam preocupados em perceber as
reacOes face a diferentes formas de procedimentos. Estes autores identificaram dois
determinantes na percecdo de justica procedimental — controlo da decis@o e controlo do
processo. O conceito de controlo da decisao foi denominado de “escolha” (oportunidade de
influenciar a decisd@o) e o conceito de controlo do processo foi designado por “voz”
(oportunidade de expor os pontos de vista do individuo) (Sotomayor, 2007). Thibaut e Walker
(1975) concluiram que os procedimentos vistos como mais justos pelas partes envolvidas eram
aqueles que lhes davam a oportunidade de expressar as suas opinides — o chamado “efeito de
voz”. Os resultados de varios estudos mostram que a quem foi negado o direito de “ter voz”
reagiram de forma mais negativa do que aqueles que puderam expressar as suas opinides. As
investigacdes sobre esta temética (Gilliland & Chan, 2001; Richard, Taylor, Barnett, & Nesbit,
2002) indicaram que a “voz” tem uma grande importancia nas percecdes de justica

procedimental.

Pourezzat e Someh (2009) enunciam alguns fatores necessarios a compreensdo da
justica procedimental: (1) os individuos terem oportunidade de expressar as suas opinides, (2)

observar a justica na determinacdo dos critérios de avaliacdo do desempenho e (3) equidade na
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A
formulacdo de politicas e procedimentos. Segundo Bernd (2015) a percecéo de justica exerce “
influéncias sobre o comportamento dos individuos, ao ter uma percecdo de justica dos
procedimentos no processo de tomada de decisdo, hd uma tendéncia dos trabalhadores em
apresentar comportamentos pré-organizacionais, mesmo que considerem que as suas

retribuicGes ndo foram devidamente justas em relagéo ao esforco realizado.

2.2.3 JUSTICA INTERACIONAL

A justica interacional foi inserida por Bies e Moag (1986). A justica interacional reflete
a qualidade da interacdo com os decisores (e.g., 0 gestor age com dignidade e respeito? Oferece
justificacGes aos individuos pelas decisdes?) (Rego, 2002). A justica interacional é considerada
como um aspeto fundamental em ambientes de trabalho por causa da sua relagdo com o
tratamento justo e injusto (Malik & Naeem, 2011). Segundo Rego (2001) reflete a qualidade da
interacdo, se o decisor procede com respeito e dignidade e fornece justificacdes as pessoas
afetadas pelas decisbes. As justificacdes, informacdes e explicacbes dadas aos trabalhadores,
ap6s as tomadas de decisGes, representam um direito dos individuos de conhecer o0s
procedimentos e resultados para que estes possam avalia-los como justos ou injustos (Bernd,
2015).

Refere-se aos aspetos sociais envolvidos nas relagdes que decidem e as pessoas afetadas
pelas decisbes (Assmar et al., 2005). Nas pesquisas empiricas do final dos anos 80, verificou-
se que a interacdo social e a comunicacdo da decisdo sao importantes para a sensibilidade dos
individuos em relacdo a justica (Ribeiro & Bastos, 2010). Omar (2006) diz que a justica
interacional esta relacionada com a qualidade da relagdo interpessoal entre os gestores e 0s
colaboradores. Como ja foi referido anteriormente esta dimensédo de justica foi originalmente
proposta por Bies e Moag (1986), tendo sido posteriormente retificada (Bies, 2001), como uma
dimensdo independente de justica para realcar a importancia da qualidade do tratamento
interpessoal de uma relacdo de troca entre dois participantes. Para Cunha et al. (2007) o
interesse na vertente de justica interacional surgiu quando a investigacdo se focalizou na
vertente social da justica. Esta abordagem surgiu com a intencdo de contribuir com as anélises
de justica organizacional, validando regras e procedimentos para conseguir-se obter resultados

com destaque especifico aos fatores sociais envolvidos (Colquitt et al., 2001).

21



ENQUADRAMENTO TEORICO

Para Bies e Moag (1986) a justica interacional resulta da comunicagao interpessoal,
ou seja, resulta da forma como os assuntos sdo comunicados e do modo como os individuos
sentem que séo tratados no decorrer de um qualquer processo organizacional. Para estes autores
(cit. in Sotomayor, 2007) existem quatro critérios que caraterizam esta dimenséo de justica: (1)
respeito (que engloba aspetos como tratar os colaboradores de forma correta, respeitar a
dignidade individual e ter em consideracéo os direitos do individuo, enquanto trabalhador); (2)
retidao (e.g., os avaliadores devem evitar comentarios improprios ou ofensivos da dignidade
individual); (3) honestidade (refere-se ao tratamento sincero, verdadeiro, imparcial e livre de
enviesamentos pessoais); (4) justificacdo (que contempla elementos como explicagdes
adequadas das decisdes e das bases que as fundamentaram, feedback atempado e sensibilidade
as necessidades pessoais). Para Moorman (1991) esta dimensao é a mais importante, visto que
as relagdes interpessoais tém mais impacto nos comportamentos e atitudes das pessoas do que

o0s procedimentos e beneficios.

Alguns investigadores (Colquitt, 2001; Colquitt, Colon Wesson, Porter, & Ng, 2001;
Greenberg, 1993; Rego, 2002) consideraram que a justica interacional pode ser desdobrada em
dois diferentes aspetos: a justica interpessoal e a justica informacional. Contudo, esta

concetualizagéo ainda néo foi suficientemente testada.

Tabela 2.1 — Sintese concetual da justica organizacional

Avalia o tratamento justo através da
proporcdo entre os seus esforcos e os

Distributiva  resyltados  distribuidos e  pela Justica finalistica Resultados
comparacio dessa relagdo com os seus
pares.

Avalia o tratamento justo considerando
Procedimental © Processo de elaboracéo de critérios de

avaliagdo, de reconhecimento e de

distribuicéo de resultados.

Avalia o tratamento justo ponderando os

contatos interpessoais dos decisores no

Justica dos meios Processo

> \f

Interacional  sentido do respeito, da dignidade e da Justica do didlogo Comunicacdo

disponibilidade de informagdes claras,
precisas, transparentes e oportunas.
Fonte: Ribeiro e Bastos (2010)
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2.3 As RELACOES ENTRE As VARIAS DIMENSOES DE JUSTICA ORGANIZACIONAL

As trés dimensdes de justica — distributiva, procedimental e interacional — tém sido
analisadas em separado. Contudo, a maior parte da investigacdo sobre a justica organizacional

considera, em simultaneo, varias dimensoes.

A delimitacdo concetual entre a justica distributiva e a justica procedimental é clarae a
sua relevancia demonstrada por inimeros estudos que preconiza efeitos diferentes para ambas
as facetas (Rego, 2001; Rego & Souto, 2003). Contudo, em relacédo a justica interacional, ou &
sua subdivisdo em justica interpessoal e justica informacional, os autores ndo sao unanimes em
considera-las como dimensfes autbnomas, muito concretamente, independentes da dimensao

de justica procedimental (Sotomayor, 2007).

Lind e Tyler (1988), e Greenberg (1990) deram origem a primeira teoria, denominada
modelo dos dois fatores, que analisou a relacdo da justica distributiva com a justica
procedimental. De acordo com esta teoria, estas duas dimensfes de justica tém diferentes
consequéncias: a justiga distributiva é mais influente que a procedimental na determinagéo da
satisfacdo dos individuos com os resultados de uma decisdo, por outro lado a justica
procedimental esta ligada a satisfacdo com o sistema de avaliacdo, confianca na gestdo e
compromisso organizacional, ou seja, a satisfagdo com as avaliacGes organizacionais. Face ao
modelo dos dois fatores, que analisa estas duas dimensdes de forma independente, alguns
autores (Brockner e Wiesenfeld, 1996; Cropanzano e Folger, 1991; Greenberg, 1993;
Masterson, 2001; Rego, 2000) defendem que as reacdes dos individuos sdo bem explicadas
quando se entram em linha de conta com as intera¢des entre as dimensdes de justiga distributiva

e procedimental.

Ainda é pouca a investigacao que se debruca sobre a relagdo entre as trés dimensées de
justica — distributiva, procedimental e interacional. A justica interaccional € uma dimensao
relativamente recente comparativamente as outras dimensdes de justica (Bies & Moag, 1986),
existindo muitos autores que ndo consideram a justica interaccional como uma dimensdo
independente das outras duas. Alguns investigadores defendem a ideia de que a justica
interacional ndo se trata de uma nova dimenséo da justica, mas antes de um componente da
justica procedimental, colocando assim em causa a sua autonomia, apoiando o modelo

composto por quatro dimensdes (Filenga & Siqueira, 2006). Em contrapartida, Rego (2001)
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CoJ
2
defende que ha que ter em conta que as facetas procedimental e interacional emergem como “

componentes distintos.

2.4 CONSEQUENCIAS DA PERCECAO DE JUSTICA ORGANIZACIONAL

Segundo Sousa e Mendonca (2009) a percecdo de injustica gera impacto direto no
trabalhador, podendo refletir-se em aspetos fisicos, psicoldgicos e comportamentais. Para
Barradas (2011) as organizacGes s6 adquirem bons niveis de desempenho por parte dos
trabalhadores se atuarem sobre todas as dimensdes de justica. Contudo, varios autores (Assmar,
Ferreira & Souto, 2005; Omar, 2006) defendem a ideia de que quando o ambiente
organizacional é percebido pelos individuos como justo, gera atitudes positivas tanto para o

individuo como para a organizacéo.

Para Cunhaet al., (2007) atraves da justica distributiva consegue-se alcancar a satisfacdo
dos colaboradores, mas s6 atraves da justica procedimental e interacional é possivel promover
a motivacdo dos colaboradores. Segundo Tepper (2001) os colaboradores ao percecionarem
justica apresentam maior comprometimento, qualidade no trabalho, satisfacdo profissional,
salde, bem-estar e harmonia. Rego (2002) diz que a justica procedimental e interacional ao
serem percecionadas pelos colaboradores gera uma série de comportamentos e atitudes nestes,
como por exemplo, comportamentos de cidadania, empenhamento dos colaboradores,

confianca na empresa e no lider, avaliacdo do superior, intencdo de permanecer na organizacéo.

Segundo Fernandes (2015) existem evidéncias empiricas e tedricas de que a percecao
de justica (ou de injustica) de cada membro dentro de uma organizacdo influencia e interfere
ndo s6 com o seu bem-estar, mas também com a eficiéncia organizacional. Para Karriker e
Williams (2009) a justica organizacional desempenha um relevante papel na formagéo de
relacionamentos entre os colaboradores e o trabalho, aumentando ou diminuindo a sua

identificacdo com a organizacdo, com um forte impacto no empenhamento organizacional.

Pode constatar-se, segundo a vasta literatura sobre esta tematica, que existe uma relacéo
causal entre justica percebida de um funcionério e comprometimento organizacional (Rego &
Souto, 2004) e o aumento da eficacia organizacional. Para Rego (2002) a justi¢a representa um

dos fatores de maior relevo no funcionamento eficaz das organizacGes e, por outro lado, que o
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comportamento dos individuos pode ser explicado, em medida significativa, pelas suas

percecdes de justica.

Contudo, é de realcar que pessoas de diferentes culturas diferem nas suas atitudes,
valores, e crencas e que essas diferengas tém implicagdes no &mbito laboral (Fernandes, 2015).
Shao et al, (2013) evidenciou a influéncia moderadora das dimensées culturais nas percegdes

de justica organizacional.
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3. MARKETING INTERNO
3.1 CARATERIZACAO DO CONCEITO

O mercado atual e o contexto de profunda globalizacdo faz com que as organizacdes
tenham a necessidade de atualizagdo constante. Cada vez mais se intensifica a competicéo, ha
uma mudanca do comportamento do cliente e as tendéncias de consumo podem, a qualquer

momento, alterar-se.

Para Silva (2013) o mercado atual é cada vez mais dindmico e competitivo, a cada
momento surgem inovacgdes de carater tecnoldgico, politico, econémico e sociocultural que
interferem na estrutura funcional das organizacgdes. Para Bochi (2011) a evolucao dos servicos
de telecomunicacdes e tecnologia posiciona as organizagdes num ambiente competitivo,
inovador e altamente inconstante; capital e estruturas organizacionais consolidadas deixam de
ser elementos suficientes para o sucesso. Deste modo, as organiza¢Ges procuram clientes
fidelizados e servicos que satisfacam as exigéncias do cliente externo. S8o requeridas novas
tarefas aos colaboradores, com o intuito de melhorar os processos de tomada de decisdo e
consequentemente responder as exigéncias dos novos mercados (Franco, Mendes, & Almeida,
2001).

No entanto, apesar da crescente literatura existente sobre este tema, poucas séo as
organizacGes que colocam este conceito em préatica, sobretudo devido ao elevado nimero de
defini¢des (Azédo & Alves, 2013). Segundo Rafig e Ahmed (2000) a diversidade de definicGes
e interpretacdes, ou seja, a confusdo sobre o que é o marketing interno, o que faz, como ¢ feito

e quem o devera fazer, conduziu a dificuldades na sua implementacéao e adocdo.

O mercado mudou e o cliente surge, assim, em primeiro plano. Um dos aspetos mais
marcantes do marketing interno é a preocupacdo com o elemento humano (Orfdo, 2010), as
pessoas sdo reconhecidas como parte do sucesso organizacional, para tal € necessario que haja
um mecanismo para conhecer e compreender 0s colaboradores, facilitando a gestdo dos
recursos humanos. Como as organiza¢es continuam a ajustar-se a um mundo de negdcios
caraterizado por mudancas continuas, apercebem-se de que os empregados — 0 elemento
humano — sdo mais importantes para alcancar o sucesso financeiro (Mohamed, Taylor &
Hassan, 2006). Segundo Azédo e Alves (2013) o marketing interno surge como uma ferramenta

de gestdo que tem como principal objetivo desenvolver uma organizacdo centrada no cliente,
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motivando e capacitando os seus colaboradores para alcancar os objetivos organizacionais. O
marketing interno pode ser definido como um conjunto de projetos e de acfes que uma empresa
deve empreender para consolidar a base cultural de empenhamento dos seus funcionarios com
o desenvolvimento adequado as suas tecnologias (Cerqueira, 1994). Adota estratégias que
podem melhorar a relagéo colaborador/empresa e proporcionar o alinhamento entre os objetivos
individuais e organizacionais. Segundo Javadein et al., (2011) para ao encontro das
necessidades dos clientes externos é fundamental que a organizacao tenha capacidade para
fornecer “servicos” de qualidade aos clientes internos. Bateson (1995) refere que 0 sucesso na
melhoria do servicgo ao cliente bem como a qualidade do relacionamento entre uma empresa e
0s seus clientes depende do processo de marketing interno. Para Brum (2000) o marketing
interno entende-se como tudo aquilo que estimula positivamente os funcionarios e permite que

aempresa estabeleca com eles relacionamentos saudaveis, duradouros e, sobretudo, produtivos.

Rafig e Ahmed (2000) enunciam elementos principais do marketing interno: (1) a
motivacao e satisfacao dos funcionarios; (2) a orientagdo para o cliente e a satisfacdo do mesmo;
(3) coordenacéo interfuncional e integracdo; (4) uma abordagem de marketing dos aspetos
referidos anteriormente; (5) implementacdo de estratégias corporativas especificas ou

funcionais.

A analise do mercado potencial e das necessidades dos clientes passaram a anteceder,
orientar e condicionar o desenvolvimento e producdo de bens e/ou servicos, garantido que estes
estdo em conformidade com as carateristicas do mercado e as atitudes dos consumidores
(Ferreira, 1994). O marketing interno deve patentear a atracdo, o desenvolvimento, a motivacéao
e a retencdo de empregados qualificados através de condicdes laborais que satisfacam as suas
necessidades, fazendo com que possam nutrir um sentimento de reconhecimento pessoal para
um aporte contributivo do desenvolvimento da organizacdo (Berry & Parasuraman, 1991,
Varey, 1995; Barnes & Morris, 2000; Samad, 2005). Tratar os colaboradores como clientes
internos é, para Vasconcelos (2004) uma atitude inteligente e socialmente responsavel, sendo a
melhor maneira de reter o capital humano. Para Nacfur e Ligocki (2003) os niveis de satisfacdo
e empenhamento do cliente interno podem interferir nos resultados e expectativas ambicionados
pela empresa, quer isto dizer que, a imagem positiva ou negativa que o cliente interno deixa

transparecer para o publico pode contribuir para o posicionamento da empresa no mercado.

Para Bansal, Mendelson e Sharma (2001) o marketing interno é utilizado com o

propdsito implicito de aumentar o desempenho organizacional, assegurando que 0S
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colaboradores estejam comprometidos com a organizag¢ao e com 0s seus objetivos. Jou, Chou “
e Lu (2008) afirmam que o marketing interno influencia a satisfacdo profissional, o
empenhamento organizacional e a socializacdo dos grupos de trabalho, que por sua vez ira
influenciar a satisfacdo do cliente. Segundo Azédo e Alves (2013) o marketing interno € uma
ferramenta de gestdo dos colaboradores que permite concretizar 0s objetivos organizacionais,
que engloba a motivacdo e satisfagdo dos colaboradores, a orientacdo para o cliente e a sua
satisfacdo, a coordenacdo interfuncional e a integracdo, bem como a implementacdo de

estratégias funcionais e empresariais.

Segundo Matos (2009) quando os clientes internos compreendem que sdo parte
integrante da vida organizacional, que possuem valores comuns e que compartilham dos
mesmos interesses, 0s resultados fluem. Gilmore (2000) afirma que os empregados de uma
organizagao representam um mercado interno e este mercado necessita ser educado e informado
acerca da missdo da organizacao, assim como dos beneficios dos seus produtos e servicos e das
expetativas dos clientes externos da organizacdo. Para Franco (2001) com a adoc¢do do
marketing interno pretende-se aumentar a motivacdo no trabalho e melhorar a qualidade do
servigo prestado internamente e incentivar os trabalhadores a serem mais orientados para o

consumidor.

Gronroos (2000) defende que sem relagdes internas funcionais, as relacdes externas nao
podem desenvolver-se com sucesso. O mesmo autor define o marketing interno como uma
forma de vender a empresa aos seus colaboradores, assim, o mercado interno de colaboradores
é a melhor motivacao para o comportamento de servicos e mentalidade orientada para o cliente.
O marketing interno foca-se na criacdo de relacGes internas eficazes entre os colaboradores de
todos os niveis hierdrquicos da organizacdo, permitindo circular a informacéo de forma a
satisfazer as necessidades dos clientes internos e, por consequéncia, dos clientes externos
(Oliveira, 2010). A importancia da comunicacdo interna € uma grande ferramenta para que o
marketing interno garanta o sucesso. Segundo Brum (1994) fala-se muito em empresas voltadas
para 0 mercado, mas fala-se muito pouco em comunicagédo interna, em instrumentos capazes de
promover uma maior aproximacdo de empregados para com a empresa; ha uma grande
necessidade de se trabalhar a informagdo no sentido de mudar comportamentos individuais e

grupais.

Para Silva (2013) o investimento no capital humano é indispensavel para garantir a

competitividade no mercado, a ado¢do de uma politica de marketing interno eleva a satisfacéo
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dos funcionarios e melhorara o seu empenhamento, 0 que contribuird para 0 aumento a “

produtividade e da qualidade dos servigos.

3.2 PRATICAS DE MARKETING INTERNO

Ao marketing interno compete atrair, desenvolver e reter talentos profissionais para a
empresa, mas para isso & necessario definir estratégias, quais as etapas, 0s prazos e 0S
responsaveis pelas acdes a serem desenvolvidas (Silva, 2013). Segundo Azédo e Alves (2013)
deve recorrer-se a um conjunto de préaticas de forma continuada, coerente e integrada. Para
Bohnenberger (2001) é fundamental que todo o planeamento de marketing interno esteja

alinhado com a misséo, os valores e a visao da empresa.

O marketing interno pretende fomentar um plano voltado para o interior da organizacao,
que se relaciona com as estratégias vocacionadas para 0 mercado externo e tem como primordial
objetivo potenciar os resultados e contribuir para o desenvolvimento da empresa (Rafiq &
Ahmed,1998). Segundo Orfdo (2010) a implementacdo de um projeto de marketing interno
deve ser adequado a realidade da empresa e executados a partir de um plano de comunicacao
interna. A comunicagdo interna € um instrumento de apoio as a¢des de marketing interno. Para
Bekin (2002) a comunicagao contribui para o envolvimento e empenhamento dos colaboradores
com a empresa. Alguns autores (e.g. Cahill, 1995) dizem que o marketing interno pode ser
retratado como um mecanismo de comunicacdo dentro da organizacdo, ou como um eficaz
processo de comunicacdo interna. Uma vez que as estratégias de marketing interno séo voltadas
para dentro da organizacdo, é importante que se aposte na comunicacao interna (Bochi, 2011).
A dindmica organizacional que se cria para a coordenacdo dos recursos internos das empresas,
com 0s recursos materiais e com a orientacdo para o alcance dos objetivos estratégicos, so é

possivel através da interligacdo e do relacionamento dos seus membros (Titoce, 2012).

Spiller et al., (2006) defende que as praticas de marketing interno devem abranger
diferentes aspetos: a cultura da qualidade, o papel das liderancas, 0 empowerment, os canais de
comunicacdo interna, a disseminacdo e fortalecimento da cultura empresarial, a captacdo e
selecdo de talentos, as pesquisas sobre o consumidor interno, os beneficios e servicos, a
integracdo interna, a avaliagdo, o reconhecimento e recompensa. O cliente interno deve ter
consciéncia daquilo que a empresa representa e se propde fazer, quais 0s valores que a regem e

aonde pretende chegar (Silva, 2013).
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Um programa de marketing interno bem elaborado tem consequéncias no “
empenhamento dos colaboradores, fazendo com que este exerga com eficiéncia o seu trabalho
na sua area de atuacao (Brum, 2005). Cunha e Rego (2005) enunciam alguns aspetos inerentes
a um plano de marketing interno: lideranca transformacional (lideranca pelo exemplo, projecao
de elevada expetativa sobre os colaboradores, articulagdo de uma visdo para a organizacao,
estimulacdo intelectual dos colaboradores), o senso de justica, 0 apoio das chefias, o apoio da
organizacdo, a confianca, o reconhecimento intelectual e emocional das pessoas, a atribuicao

de tarefas desafiantes aos membros organizacionais.

Gilmore (2000) diz que o grande proposito do marketing interno é envolver o0s
empregados na missao e na direcdo estratégica da organizacdo, ajuda-los a compreender e
valorizar os objetivos corporativos. As a¢bes de marketing interno devem chamar a atencéo,

despertar o interesse, ciar 0 desejo e a a¢do para a participacédo (Silva, 2013).

Para Gronroos (2000) existem trés pré-requisitos que devem ser cumpridos de forma a
gue o marketing interno seja bem sucedido: (1) deve ser parte integrante da gestdo estratégica
da organizacéo; (2) ndo deve ser contrabalangado pela estrutura organizacional ou pela falta de
apoio por parte da gestéo; (3) a gestédo de topo deve manifestar um apoio ativo no processo de

marketing interno.

Segundo Orfdo (2010) existe um leque de ferramentas utilizadas no marketing interno:
material promocional, cartazes motivadores ou informativos, radio ou televisdo interna, marca
interna (roupas, bonés e acessorios), palestras internas (apresentacdo de resultados), videos
institucionais, jornais ou revistas internas, intranet, newsletters, atividades festivas, ente outras.
Segundo Helman e Payne (1992) sd@o muitas e variadas as componentes do marketing interno,
ndo havendo um padréo em termos de um conjunto de atividades distinto. Ahmed et al., (2003)
refere haver pouca concordancia na literatura sobre o conjunto de atividades e estratégias que
compdem o marketing interno, o que constitui uma das limitacGes da pesquisa sobre o

marketing interno.

O marketing interno possibilita as empresas a utilizacao de estratégias com o intuito de
envolver o funciondrio no ambiente organizacional, motivando-o e permitindo que o
colaborador assuma responsabilidades, habilitando-o a tomar decisGes. Segundo Gronroos
(2000) o marketing interno € necessario quando: (1) se pretender criar uma cultura de servigos;

(2) o objetivo € manter a cultura de servigos na organizacdo; (3) quando sdo apresentados aos
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empregados bens e servi¢os, campanhas e atividades de marketing externo, novas tecnologias, “

sistemas ou rotinas de processamento de servicos.

Implementar um plano de marketing interno significa que uma organizacao deve treinar
e motivar os seus colaboradores, para que trabalhem em equipa, com o intuito de satisfazer os
clientes. Para Piercy e Morgan (1991) o marketing interno n&o abrange apenas a motivacdo dos
funcionarios e a sua orientacdo para um foco no cliente, é uma ferramenta que implementa

mudancas organizacionais e estratégicas.

3.3 MODELO DE ORIENTAGCAO DE MARKETING INTERNO

A orientacdo para o mercado esta relacionada com a criacdo de conhecimento de
mercado, referente as necessidades atuais e futuras dos clientes, na disseminacdo do
conhecimento entre departamentos e na resposta da organizagdo como um todo a este
conhecimento (Carlos, 2010). Para Lings e Greenley (2005) a orientagdo para o mercado interno

representa a adaptacdo das trocas entre empregador e empregado, mas a um nivel interno.

Lings e Greenley (2005) desenvolvem o conceito de “orientacdo para o mercado
interno”’(OMI). Segundo estes autores, o conceito de OMI envolve a criacdo e divulgagdo de
conhecimento, as necessidades e aspiracdes dos trabalhadores e o planeamento e
implementacdo de respostas apropriadas as necessidades. Lings e Greenley (2005) também
desenvolvem um instrumento para proceder a avaliacdo deste conceito. A orientacdo para o
mercado interno tem um impacto significativo na satisfacdo do cliente, na retencdo de
colaboradores, nas atitudes e comportamentos dos colaboradores e na posicao competitiva da

empresa (Lings & Greenley, 2005).

Segundo Lings e Greenley (2005) o conceito de OMI é estruturado em cinco fatores: (1)
criacdo de informacdo formal escrita acerca do mercado interno; (2) criacdo de informacao
formal cara-a-cara acerca do mercado interno; (3) criacdo de informacdo informal cara-a-cara
acerca do mercado interno; (4) disseminacdo interna de informacéo; (5) resposta as
necessidades e desejos dos trabalhadoresinformal cara-a-cara acerca do mercado interno; (4)

disseminacdo interna de informac&o; (5) resposta as necessidades e desejos dos trabalhadores.

Para Lings e Greenley (2005) a criacdo de informacdo € composta por trés elementos:

(1) identificar as percecdes dos funcionarios acerca dos seus inputs; (2) identificar as percegdes
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dos funcionarios acerca dos outputs; (3) identificar as perce¢des dos funcionérios acerca da

equidade desta troca.

Segundo Carlos (2010) o aumento do grau de orientacdo para o mercado interno melhora
a resposta estratégica da organizacao, e consequentemente, a sua capacidade de resposta para
satisfazer os clientes externos, aumentando os lucros e as vendas. Bowers e Martin (2007)
defendem que ao tratar empregados como clientes, as organizagdes devem identificar quais sao
as necessidades dos mesmos e reconhecer os empregados que se salientam e utilizar técnicas

de comunicacdo de marketing para motivar os trabalhadores que contactam com os clientes.

O marketing interno tem um papel importante na motivacao e no desenvolvimento
pessoal dos colaboradores de modo a pensarem e a agirem em conformidade com uma
orientacdo para o consumidor (Rodrigues & Pinho, 2010). Segundo Naudé et al., (2003) a
orientagé@o para o mercado interno integra aspetos associados com a comunicacao interna, com
a socializacdo e com a satisfacdo dos colaboradores. Esta perspetiva esta relacionada com a

percecdo que os gestores tém da orientacdo para o mercado.
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Figura 3.1: Comportamentos orientados para o0 mercado interno (adaptado de Lings &
Greenley, 2005)

Segundo alguns autores (Ahmed & Rafiq, 2003, Tortosa-Edo et al., 2010) a orientagdo
para 0 mercado interno € vista como uma forma de promover a empresa junto dos seus
funcionarios, contribuindo para o envolvimento e empenho destes para com a organizacéo e

tornando-os focalizados para bons resultados e sucesso organizacional.

O objetivo de qualquer organizagdo quando implementa programas de Marketing
Interno e de Marketing Externo é prestar um servi¢o de qualidade e obter bons resultados.
Segundo Narver e Slater (1990) existem trés componentes principais da orientacdo para o
mercado: orientacdo para o cliente, a orientacdo para a concorréncia e a coordenacdo
interfuncional. A orientacdo para o cliente apresenta-se como o principal elemento da
orientacdo para 0 mercado, uma vez que com a crescente concorréncia entre organizacdes,
torna-se cada vez mais importante conhecer os clientes, reté-los e desenvolver com estes uma
relacdo de longo prazo (Marques, 2010). Lings (2004) diz que a orientagdo para 0 mercado
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interno tera implicac6es positivas ao nivel de determinados aspetos internos de desempenho

organizacional, nomeadamente a retencdo, motivacéo, moral e satisfacdo dos colaboradores, e

no comprometimento organizacional. Uma organizacdo orientada para o mercado conhece as

preferéncias dos clientes e mobiliza toda a organizacéo no sentido de as satisfazer.

Lings e Greenley (2009) concluiram que ao haver uma maior preocupagdo com 0

mercado interno da organizacdo e com os clientes internos, os empregados desenvolvem

comportamentos e atitudes que manifestam uma maior identidade organizacional e

consequentemente um maior desempenho das suas fungdes e que se traduz essencialmente

numa maior orientacdo para o mercado e para o cliente.

ORIENTACAO PARA O ASPETOS INTERNOS
MERCADO INTERNO DO DESEMPENHO
- Pesquisa de - Satisfacéo dos
mercado interno colaboradores
-Comunicag0es -Retencio dos
Internas colaboradores
- Resposta interna -Comprometimento

dos colaboradores

ORIENTACAO PARA O
MERCADO EXTERNO

ASPETOS EXTERNOS DO
DESEMPENHO

- Satisfacdo do cliente
-Retencéo do cliente
- Rendibilidade

Figura 3.2: Relacdes do marketing interno (adaptado de Lings, 2004, p.401).

3.4 MARKETING INTERNO Mix

Segundo alguns autores tudo o que conhecemos sobre 0 marketing pode ser aplicado

internamente aos funcionarios (Berry & Parasuraman, 1991). Franco, Mendes e Almeida (2001)

afirmam que o objetivo de qualquer organizag&o € criar um “composto de marketing” capaz de

satisfazer os seus clientes/colaboradores melhor que os seus concorrentes: Pessoal Mix. Inkotte
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(2000) sugere a adaptacdo do marketing mix para corresponder as necessidades do marketing “
interno. Os 4Ps do marketing tradicional transformam-se nos 4Cs marketing interno mix.

Ahmed e Rafiq (2002) descrevem o marketing interno num modelo de marketing-mix,
relacionando-se com quatro elementos do marketing-mix: (1) processo - relacionado com 0s
participantes, define os mecanismos através dos quais o preco, a promo¢do e o local s&o
definidos; (2) preco — que consiste no balanco entre a utilidade/valor e o custo para a
organizacdo e para o individuo; (3) promogéo — que consiste nos dispositivos utilizados para
aumentar o conhecimento, as competéncias e a consciéncia de assuntos estratégicos; (4) local
— que inclui atividades pensadas para influenciar ou ser influenciadas pelo ambiente interno da
organizacdo. Segundo Inkotte (2000) o produto tem a oferecer motivacdo e bem-estar para o
cliente interno, o preco encontra-se relacionado com a politica de renumeracéo e investimento
em acdes de marketing interno, o ponto de distribuicao séo os responsaveis pela implementacao
do marketing interno e a promogéo sdo as atividades de divulgacédo e recolha de informacoes

que servirdo de suporte para o planeamento do marketing interno.

Segundo outra perspetiva (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2007) o produto é a agdo a ser
implementada, o preco é o que se pretende receber em troca, a comunicagdo é a forma ou o

meio para comunicar a acao, e a distribuicdo sdo os canais utilizados para desenvolver a acao.

Para Pessoa (1994) é indispensavel pretender conquistar e manter motivados os empregados s6
com base na renumeragcdo, mesmo que seja elevada. Pessoa demonstra que cada uma das
variaveis que constituem o “pessoal-mix” agrega um conjunto de elementos que podem ser
adotados pelas organizacbes. E importante compreender as carateristicas dos colaboradores,
sobretudo a sua atitude face as agBes de marketing interno aplicadas na organizagdo (Silva,
2013).
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Externa EXTERNO) Interna

Figura 3.3: Marketing interno mix e pessoal mix (Pessoa, 1994)

3.5 MARKETING INTERNO E EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

A implementacdo de técnicas de marketing interno contribui para que os colaboradores
se mantenham empenhados e motivados para desenvolverem as suas tarefas organizacionais
(Antunes, 2013). As relacdes entre o marketing interno e 0 empenhamento organizacional tém
sido demonstradas em varios estudos (Caruana e Calleya, 1998; Boshoff e Tait, 1996; Davis,
2001). Para Caruana e Calleya (1998) o marketing interno tem um efeito positivo no
empenhamento afetivo do colaborador, e defendem a ideia de que as empresas devem praticar
marketing interno e marketing externo, de forma que a interacdo dos dois resulte em efeitos

positivos e a longo prazo.

Para Cerqueira (1999) o marketing interno melhora a comunicagdo, o relacionamento e
estabelece uma base motivacional para 0 empenhamento entre as pessoas e das pessoas com 0
sistema organizacional. Os gestores, gestores de departamento podem usar o0 marketing interno
para aumentar o envolvimento dos funcionéarios, de modo a que estes tomem decisGes mais

facilmente, isto é, para que os colaboradores desenvolvam mais agdes (Davis, 2001).
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Os resultados de Caruana e Calleya (1998) demonstram que as categorias de
marketing interno tém associacdo com a componente afetiva do modelo de Meyer e Allen
(1997). A componente normativa tem uma associacdo fraca com as categorias de marketing

interno e a componente instrumental é praticamente nula (Bohnenberge, 2005).

y)
6,
N
® )

37



ENQUADRAMENTO TEORICO

4. EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

4.1 CARATERIZACAO DO CONCEITO

O empenhamento organizacional tem vindo a ser objeto de estudo desde os anos 50 do
século passado, devendo-se as fortes implicagbes que tem na motivacdo dos individuos.
Contudo, o conceito comecou a ser valorizado a partir das decadas de 70/80 e a importancia do
fenébmeno tem vindo a aumentar progressivamente (Mowday et al.,, 1979) porque 0s
investigadores ttm manifestado interesse em querer compreender a intensidade e estabilidade

da dedicacéo do individuo a organizacao.

Devido a complexidade do conceito, ndo existe uma definicdo que seja unanime e
universal para o conceito de empenhamento organizacional. Segundo Fanton (2002) na
linguagem cientifica, o termo técnico “Commitment”, isto ¢, empenhamento, tem o significado
de envolvimento do individuo com o seu ambiente de trabalho, traduzindo-se por um desejo de
permanecer na organizacdo, identificando-se com esta e empenhando-se em favorece-la. O
empenhamento organizacional é a variavel que melhor prevé as inten¢es comportamentais dos
colaboradores, (lverson & Roy 1994). Para Porter, Steers, Mowday e Boulian (1974) o
empenhamento organizacional é visto como uma forca relativa da identificacdo de um individuo
com uma organizacao e pode ser definido como (i) uma forte crenca e aceitacdo dos objetivos
e valores da organizacdo, (ii) uma boa vontade para exercer um esforco consideravel em favor

da organizacdo e (iii) um forte desejo de permanecer na organizacao.

Na perspetiva de Allen e Meyer (1996) o empenhamento organizacional é o estado
psicoldgico que carateriza a ligacdo do individuo a organizacgdo, tendo implicagdes na sua
decisdo de nela continuar. O empenhamento organizacional diz respeito ao grau de afinidade
que o individuo tem para com a organizacao e quanto este esta disposto a vincular-se, de forma
a enraizar-se na cultura da organizacdo e atingir os resultados definidos como estratégicos para

a organizacao (Zanardi et al., 2015).

Segundo Ribeiro e Bastos (2010) as organizagdes tém vindo a aperceber-se que o
empenhamento, ao contrario da tecnologia, gestdo, processos e produtos, € o atributo Unico e
exclusivo de uma equipa de uma dada organizacao que ndo pode ser clonado pela concorréncia

e que propicia constancia e vigor ao seu animo competitivo. O empenhamento organizacional
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é um topico que suscitou grande interesse por parte dos investigadores, segundo Allen e “
Meyer (2000) apenas a satisfacdo no trabalho recebeu maior atencdo na literatura sobre

organizacoes.

Para O’Reilly e Chatman (1986) o empenhamento organizacional espelha o lado
psicologico que une o empregado a uma organizacdo e que implica a combinacdo de trés
variaveis: obediéncia ou concordancia (envolvimento com base em recompensas extrinsecas),
identificacdo (envolvimento baseado no desejo de afiliacdo) e internalizacdo (envolvimento

com base nos valores individuais e organizacionais).

Segundo Nascimento (2012) o empenhamento organizacional pode ser definido de uma
forma unidimensional ou tridimensional. Meyer e Allen defendem que o comprometimento é
tridimensional, apesar de existirem varios modelos de empenhamento organizacional, 0 mais
investigado é o modelo de Meyer e Allen (1991, 1997). Neste modelo, os autores abordam o
empenhamento em trés dimensdes: empenhamento afetivo, instrumental (ou calculativo) e
normativo. O empenhamento afetivo é o grau em que o colaborador se sente emocionalmente
ligado, envolvido e identificado com a organizagdo; o empenhamento instrumental é o grau em
que o colaborador se mantem ligado a organizacdo devido ao reconhecimento dos custos
associados ao potencial abandono da organizagédo; o empenhamento normativo é o grau em que
o colaborador sente uma obrigacdo ou dever moral, de continuar na organizacdo. E de salientar
que dos trés tipos de empenhamento organizacional, o afetivo foi o que recebeu maior atencao
por parte dos investigadores. A maioria da literatura tem explorado o comprometimento afetivo
(e.g. Rhoades & Eisenberger, 2002). Cada componente desenvolve-se de forma independente
e por processos distintos (Allen & Meyer, 2000), o que indicia que ao se estudar a relacdo entre
0 empenhamento organizacional e qualquer outra carateristica, é pertinente considerar o
impacto que as trés componentes poderdo exercer, visto ser de esperar que cada componente
revele um padrdo de comportamentos diferenciado. Ndo se deve, contudo, assumir as
componentes como tratando-se de mutuamente exclusivas, visto que um mesmo individuo
podera estar afetiva, normativa e continuamente empenhado com a sua organizagdo, embora a
diferentes niveis (Vieira, 2014).

McCaul, Hinsz e McCaul (1995) referem que o empenhamento organizacional
influencia varios comportamentos importantes para 0 bom funcionamento das organizacgdes,
como sejam a intencdo dos trabalhadores de permanecer na organizacdo, de realizarem um

esforgo em seu beneficio e de terem um desempenho elevado. Segundo Arménio Rego (2003)

39



ENQUADRAMENTO TEORICO

diversas investigacdes (e.g., Meyer, Allen, & Smith,1993; Hackett, Bycio, & Hausdorf, 1994;

Allen & Meyer, 1996; Kim & Mauborgne, 1997; Meyer, 1997; Medeiros, 1997; Mackenzie,
Podsakof, & Ahearne, 1998; Caetano & Vala, 1999; Iverson & Buttigieg, 1999; Bishop, Scott,
& Borroughs, 2000; Clugston, 2000; Cohen, 2000; Yousef, 2000) sugerem que as pessoas
empenhadas sdo mais assiduas e pontuais, denotam menos intengdes de abandonar a
organizacdo, denotam atitudes mais favoraveis em relacdo a mudanca, sdo melhores cidadaos
organizacionais, ajudam mais o0s colegas e o0s superiores, denotam melhores niveis de
desempenho individual, contribuem mais vincadamente para o desempenho organizacional.

Para Organ e Paine (2000) (cit. in Rego et al., 2005) as pessoas mais afetivamente
empenhadas s&o mais motivadas para contribuir para o desempenho da organiza¢do, mostram
menor turnover, revelam menor absentismo e adotam mais comportamentos de cidadania
organizacional. Por outro lado, é provavel que os colaboradores com um maior laco
instrumental ndo oferecam mais a organizacdo do que aquilo a que se sentem obrigados. Os
individuos com um lago normativo mais elevado tendem a ter atitudes mais positivas com a
organizagao. As organizacdes tém todo o interesse em promover o lago afetivo e normativo dos
seus colaboradores e reduzir a intensidade do laco instrumental dos profissionais (Rego, Cunha,
& Souto, 2005).

A literatura (Allen & Meyer, 1996, 2000; Meyer & Herscovitch, 2001) sugere que o
empenhamento afetivo desenvolve-se quando o colaborador se envolve e/ou reconhece o valor
e/ou deriva a sua identidade da associacdo com a organiza¢do. Segundo Rego, Cunha e Souto
(2005) estes efeitos podem ser alcangados quando o colaborador (1) sente que a organizagédo o
trata de modo justo, respeitador e apoiante, (2) tem confianca na organizagdo e nos seus lideres,
(3) obtém satisfacdo no trabalho, (4) considera que os valores da organizacdo tém uma
orientacdo humanizada, (4) sente que existe congruéncia entre 0s seus objetivos e os da
organizacdo e (5) a organizacdo € uma boa cidadd e assume comportamentos socialmente
responsaveis. O empenhamento instrumental desenvolve-se quando o individuo reconhece que,
se sair da organizacdo, perdera investimentos nela feitos e/ou ndo tem alternativas de emprego
em outras empresas. O empenhamento normativo tende a desenvolver-se quando o colaborador
internaliza as normas da organizag&o através da socializacdo, desenvolve o dever de lealdade a
organizacdo quando se sente satisfeito no trabalho, justicado e apoiado, quando verifica que 0s
seus lideres sdo de confianca e quando perceciona que a organizacao adota politicas de recursos
humanos que o valorizam como pessoa e ndo como mero instrumento ou recurso (Rego et al.,
2005).

}:
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Para Goleman (1998), as pessoas empenhadas sdo os cidaddos-modelo de toda a “
organizagdo. Fritz, O’Neil, Popp, Williams e Arnett (2013) defendem a ideia que os lideres
passiveis de transmitir confianca aos seus funcionarios e que exibam comportamentos coerentes
com as expetativas da organizacdo conduzem a maiores indices de empenhamento
organizacional.

Meyer e Maltin (2010) concetualizam o empenhamento organizacional em duas
abordagens distintas: a comportamental, que entende o empenhamento organizacional como
um comportamento e a atitudinal, que entende que o empenhamento organizacional se
desenvolve como resultado de uma combinacao de experiéncias de trabalho e de percecdes das
carateristicas organizacionais e pessoais, conduzindo a sentimentos positivos sobre uma
organizacdo. A abordagem comportamental esta relacionada, obviamente, com o0s

comportamentos.

De acordo com Ferreira (2005) o empenhamento atitudinal representa um estado em que
um individuo se identifica com uma determinada organizacdo e com 0s seus objetivos,

desejando manter a sua presenca, a fim de atingir esses objetivos.

4.2 MODELO TRIDIMENSIONAL DE ALLEN E MEYER (1990)

Allen e Meyer (1990) desenvolveram um modelo multidimensional do empenhamento
organizacional — Modelo Tridimensional do Empenhamento Organizacional - concetualizando-
0 em trés dimensdes distintas: empenhamento afetivo, empenhamento normativo e
empenhamento instrumental. Este modelo baseia-se na observacéo de que existem semelhancas
e diferencas nas varias concetualiza¢cdes unidimensionais de empenhamento organizacional, as
diferencas estariam na estrutura de pensamento que carateriza esse empenhamento (Freitas,
2010).

As trés dimensdes distintas do empenhamento refletem, assim, estados psicolégicos ndo
mutuamente exclusivos, refletindo a orientagédo eficaz do individuo na organizacédo e para a
organizacédo (afetivo), uma obrigacdo moral de permanecer na organizagdo (normativo) e um
reconhecimento dos custos associados a deixar a organizacao (instrumental) (Ferreira, 2005).
Os colaboradores com um empenhamento afetivo forte permanecem na organizagéo porque
gostam. O mesmo autor, carateriza 0 empenhamento normativo como o sentimento de

obrigacdo em continuar empregado, sentindo o dever de continuar na organizacao, por sua vez,
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o empenhamento instrumental refere-se a consisténcia dos custos associados com asaidada
organizacdo. Assim, o comprometimento organizacional € um constructo multidimensional,
sendo estudado para determinar as suas causas, processos, tipos de empenho e consequéncias

(Groz, 2016).

Cada uma destas componentes tende a contribuir para diferentes padrdes de
consequéncias (Allen & Meyer, 1996, 2000; Meyer & Herscovitch, 2001). Dado que o
empenhamento afetivo assenta na ligacdo emocional a organizacdo, os colaboradores
afetivamente associados tendem a desenvolver esforcos em prol da organizagdo mais
significativos do que os individuos com fraco laco afetivo (Rego et al., 2007). Allen e Meyer
(2000) afirmam que é provavel que os individuos com lagco normativo mais forte ndo se sintam
impelidos a levar a cabo acOes para além das estritamente obrigatdrias, por outro lado, €
provavel que os individuos com forte lago normativo contribuam positivamente para a
organizagdo, mas de um modo menos vincado do que se denotassem forte empenhamento

afetivo.

Segundo Rego et al., (2007) as pessoas mais afetiva e normativamente empenhadas séo
mais produtivas e denotam niveis mais elevados de desempenho, o contrario com as mais

instrumentalmente associadas.

Tabela 4.1 — Sintese das trés componentes mais comuns do empenhamento organizacional

Afetivo Grau em que o colaborador se sente
emocionalmente ligado, identificado ... sente que quer Desejo
e envolvido na organizacéo. permanecer.
Normativo Grau em que o colaborador possui um
sentido de obrigacdo (ou dever moral) ... sente que deve Obrigacéo
de permanecer na organizagéo permanecer.

Instrumental Grau em que o colaborador se
mantém ligado a organizacao devido
(ou ao reconhecimento dos custos ... sente que tem Necessidade
associados com a saida da mesma. necessidade de
calculativo)  Este reconhecimento pode advir da permanecer.
auséncia de alternativas de emprego
ou do sentimento de que os sacrificios
pessoais gerados pela saida serdo
elevados.
Fonte: Rego (2003) com base em Allen e Meyer (1990;1991)
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4,21 COMPONENTE AFETIVA

Para Meyer e Allen (1997) diz respeito aos aspetos emocionais do empregado, a
identificacdo com a organizacdo e a participacdo na organizacdo, 0os empregados com um
empenhamento afetivo forte continuam na organizagdo porque assim o querem. O
empenhamento afetivo refere-se aos empregados que fazem parte da organizacdo por opgéo,
esperando-se que estejam motivados para realizar o seu melhor desempenho (Meyer & Allen,
1997). O comprometimento afetivo refere-se ao grau em que um individuo se sente

emocionalmente ligado a organizacao.

Para Meyer e Allen (1997) o empenhamento afetivo desenvolve-se na base de
experiéncias psicoldgicas compensadoras. Segundo Filenga e Siqueira (2006) o0 empenhamento
afetivo é composto por afetos e ndo por fatores cognitivos, este empenhamento afetivo
desenvolve-se quando o colaborador se envolve na organizacdo. O empenhamento afetivo &,
também, parte resultante das recompensas e das punicfes, que sdo dadas como resposta as
contribuicdes dos empregados, por aquilo que fazem ou ndo fazem para se empenhar na

organizacdo (Ko, Price, & Mueller, 1997).

Para Meyer e Allen (1997) e Klein et al., (2009) um elevado comprometimento afetivo

leva a diminuicdo da rotatividade, do absentismo e ao aumento da produtividade.

4.2.2 COMPONENTE NORMATIVA

A componente normativa reflete uma obrigacdo em permanecer na organizacao, tendo
em conta a sua responsabilidade perante esta (Nascimento, 2012). Para Groz (2016) o
comprometimento normativo refere-se ao grupo de funcionarios que ficam na organizagéo por
um sentimento de obrigacdo. Segundo Meyer e Allen (1991) os individuos com elevado nivel
de empenhamento normativo sentem-se na obrigacdo de permanecer na organizacao, pois tém
a conviccao de que estdo a agir bem moralmente, o que traduz um sentimento de obrigacéo do

trabalhador para com a organizacdo e nao necessariamente uma situacao de apego emocional.

Segundo Rego, Cunha e Souto (2005) o empenhamento normativo tende a desenvolver-
se quando o colaborador internaliza as normas da organizacao através da socializacdo, recebe
beneficios que o induzem a atuar reciprocamente ou estabelece com a organizagao um contrato

psicologico. Para os autores referidos anteriormente, um colaborador desenvolve o dever de
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lealdade a organizacdo quando: (1) se sente satisfeito no trabalho, justicado e apoiado; (2) ©
perceciona que a organizacdo fomenta valores que ele proprio perfilha; (3) verifica que os seus

lideres séo de confianca; (4) perceciona que a organizacdo adota politicas de recursos humanos

que o valorizam como pessoa e ndo como mero instrumento ou recurso.

O empenhamento normativo induz menores intengdes de abandonar a organizacao e

baixos indices de absentismo (Rego, 2002).

4.2.3 COMPONENTE INSTRUMENTAL

O empenhamento instrumental foi definido por Becker (1960), que afirma que esta
componente do empenhamento diz respeito a opc¢do dos individuos por uma atuagdo conforme
0s objetivos da organizacéo a uma tendéncia para se enquadrar nas atividades (Ferreira, 2005).
Para Santos e Gongalves (2015) o empenhamento instrumental refere-se ao grau em que o
colaborador se mantém ligado a organizacdo devido ao seu reconhecimento dos custos
associados a sua saida. Qualquer coisa que aumente o custo associado com o deixar a
organizacdo pode conduzir ao desenvolvimento do empenhamento instrumental (Meyer &
Allen, 1991). Esta componente ¢é, também, conhecida por calculativa, de continuacdo ou side

bet (trocas laterais).

Para Rego (2003) o vinculo instrumental pode resultar do facto de o individuo sentir
gue ndo tem alternativas de emprego atrativas ou pode resultar, também, da nocdo de que o
abandono da organizacdo comporta sacrificios pessoais elevados. O individuo sente-se preso a
organizacdao devido aos altos custos associados em abandona-la (Bastos et al., 1997). O
empenhamento instrumental desenvolve-se quando o individuo reconhece que ao sair da
organizacdo perdera investimentos nela feitos, por outro lado, € possivel que se sinta
instrumentalmente ligado a organizacdo quando se sentir insatisfeito, injusticado,

impossibilitado de desenvolver o seu potencial (Rego et al., 2005).

4.3 ANTECEDENTES DO EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

Varios autores interessaram-se em determinar os antecedentes e consequentes do

empenhamento organizacional. Segundo Borges-Andrade e Pilati (2001) as variaveis
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impulsionadoras de empenhamento organizacional mais relevantes envolvem fatores de nivel “
micro-organizacional, isto é, fatores pessoais relativos ao colaborador, ao planeamento e
manipulacdo de atividades e a qualidade da lideranca exercida. Para varios autores (Glisson e
Durrick, 1988; Mathieu e Zajac, 1990; Meyer et al., 1993; e Meyer et al., 2002) os antecedentes
do empenhamento organizacional mais citados s&o as carateristicas pessoais (como idade, sexo,
antiguidade, educacao), as carateristicas do trabalho, da organizac&o e o tipo de relacionamento

com as chefias.

Segundo Passos, Madureira e Esteves (2013) evidenciam as carateristicas da funcdo e
da organizagéo, as experiéncias de socializag&o, a justica organizacional, a percecdo de suporte
organizacional e préaticas de gestdo de recursos humanos como preditores do empenhamento
organizacional. Varios autores, como por exemplo Folger e Konovsky (1989) consideram que
a dimensdo da justica procedimental afeta 0 empenhamento organizacional, outros autores,
como por exemplo Robbins, Summers e Miller (2000) dizem que sdo as dimensdes de justica

distributiva e justica procedimental que afetam o empenhamento organizacional.

Para alguns autores 0s processos de recrutamento e selecdo, acolhimento e integracéo,
a formacdo e os sistemas de incentivos (extrinsecos — compensacdo e beneficios; intrinsecos —
oportunidades de promoc¢do) sdo algumas como antecedentes do comprometimento
organizacional. Segundo Meyer, Irving e Allen (1998) carateristicas como 0 apoio
organizacional, o tipo de lideranca transformacional, ambiguidade de papel, conflito de papéis,
justica processual, alternativas e investimentos podem apresentar fortes correlagbes com o

comprometimento organizacional.

Sturges e Guest (2001, cit. in Santos, 2008) identificaram trés grupos de antecedentes
do empenhamento organizacional: (1) a forma como as expetativas foram satisfeitas, a
orientacdo na gestdo da carreira e apoio a formacdo e desenvolvimento; (2) cultura e clima
organizacional; (3) a capacidade de conciliar o trabalho com a vida privada, reconhecimento e

recompensas pelos resultados e a progresséo na carreira.

Harrison e Hubbard (1998) concluiram que existe uma relacdo negativa entre as
habilitacbes académicas e o empenhamento organizacional. Por outro lado, Cohen (1992)

identificou no seu estudo, que as habilitagdes académicas influenciam o comprometimento.

N&ao séo conhecidos estudos que relacionem o empenhamento organizacional com as

percecdes de virtuosidade organizacional (Ribeiro, 2009). Contudo, a mesma autora, supde que
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as percecdes de elevada virtuosidade organizacional estdo associadas a maiores niveis de ™

empenhamento afetivo e normativo e menor empenhamento instrumental.

Segundo Herrbach (2006) os individuos que percecionam praticas organizacionais
virtuosas desenvolvem maior identificacdo organizacional, ou seja, os individuos aumentam o
seu empenhamento afetivo quando percebem que as praticas organizacionais sdo motivadas por
preocupacdo genuina e respeito por parte da organizacdo. Rhee et al., (2003) concluiram que as

interpretacdes de acdes organizacionais virtuosas aumentam as emogdes positivas.

Rhee et al., (2003) afirmam que 0os membros que sentem emocdes positivas induzidas
pela percecdo de virtuosidade organizacional sdo atraidos a perspetivar a sua ligacédo a fonte
organizacional de emocdes positivas, 0 que reforca os seus niveis de identificacdo e, por sua

vez, 0 empenhamento afetivo.

Héa organizacdes que adotam préaticas de gestdo de pessoas que atraem, motivam e retém
talentos, que criam «espirais de virtuosidade» conducentes a elevados desempenhos (Ribeiro et
al., 2013). Para Lawer (1995) tal s6é é conseguido através de ambientes «amigos dos
trabalhadores», praticas de envolvimento dos mesmos, distribuicdo de lucros, liberdade de acéo
e oportunidades de crescimento e de desenvolvimento internos. Praticas organizacionais
virtuosas melhoram os niveis de bem-estar e felicidade dos colaboradores, impulsionando-os a
adotar comportamentos positivos, como melhor empenho no trabalho e menor abandono da
organizacao, e que contribuem para a eficacia das organizacdes (Cameron, Mora, Leutscher, &
Calarco, 2011).

Segundo a literatura existente sobre a tematica os incrementos na virtuosidade das
equipas e das organizacdes podem suscitar efeitos positivos nas atitudes, nos comportamentos
e no desempenho individual e coletivo. Autores como Cameron e colegas (2004), Seligman
(2002) relataram que a exposicdo a comportamentos virtuosos produz emog¢des positivas nos

individuos e que a componente afetiva do empenhamento esta associada a aspetos emocionais.

Meyer el al., (2002) afirma que os individuos ao sentirem que a organizacao se preocupa
com eles, agem em reciprocidade e com maior empenhamento normativo. Quando o0s
individuos percecionam préaticas organizacionais virtuosas, estes desenvolvem empenhamento
normativo. Por outro lado, a percecdo de fraca virtuosidade conduz ao empenhamento
instrumental, prevé-se que as perce¢des de virtuosidade organizacional se relacionem

negativamente com o empenhamento instrumental.
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As varias vertentes da justica explicam diferentemente as atitudes e os *
comportamentos dos membros organizacionais — incluindo o empenhamento (Rego, 2003). Na
literatura sobre empenhamento tem sido dada atencdo as implicacbes das politicas
organizacionais, o enfoque de alguns estudos situa-se na analise da possibilidade das politicas
a nivel organizacional serem vistas como tendo em conta consideracfes de justica (Ferreira,
2005). Segundo Meyer e Allen (1997) foram encontradas correlagdes positivas e significativas

entre percecdes de justica e 0 empenhamento afetivo.

Fazendo-se uma revisdo de literatura, pode afirmar-se que entre os antecedentes que
mais explicam positivamente o comprometimento normativo e o afetivo, encontram-se as
percecdes de justica. Segundo Rego e Souto (2003) a justica procedimental/ interacional e a
distributiva tém diferentes consequéncias: a procedimental relaciona-se com as avaliacGes do
sistema organizacional (refletivas em variaveis como a lealdade & organizacdo, o
comprometimento organizacional e a confianca), enquanto a distributiva se associa
preferencialmente com a satisfagdo com os resultados especificos em questdo ou os resultados

de determinada decisao.

Segundo Mueller, lverson e Jo (1999) a evidéncia empirica mostra que a justica
procedimental tende a afetar o empenhamento organizacional do empregado. Assim, 0S
gestores devem partilhar a informacéo relativa as decisdes e com procedimentos consistentes,

aumentando a percecdo de justica procedimental.

As percecOes de justica tém-se revelado pertinentes no dominio do empenhamento
(Ferreira, 2005). Rego e Souto (2003) dizem que as pessoas quando percecionam que Sao
distributivamente justicadas experimentam sentimentos de satisfacdo, o que as leva a executar

aquilo que delas é esperado.

O Marketing Interno representa um fator impulsionador do empenhamento dos
colaboradores dentro das organizacdes A relacdo entre o Marketing Interno e 0 empenhamento
organizacional tem sido demonstrada em varias investigacGes (Caruana e Calleya, 1998; Davis,
2001), verificando-se que o empenhamento organizacional é uma das consequéncias do
Marketing Interno. Verifica-se, assim, uma associagao positiva do Marketing Interno com o
empenhamento organizacional, demonstrando a importancia do processo de marketing interno

nas organizagoes.

Caruana e Calleya (1998) defendem que o Marketing Interno tem efeito no

compromisso afetivo do empregado, ou seja, 0 compromisso que o trabalhador tem em
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prosseguir as metas da organizacdo. A implementacéo de estratégias de Marketing Interno no “
seio de uma organizacgdo contribui favoravelmente para que os colaboradores se mantenham

empenhados e motivados para desenvolverem as suas tarefas.

Uma inexisténcia de Marketing Interno pode ser fatal para a organizagédo (Wright &
Davis, 2001). Na opinido de Rafiq e Ahmed (2000) o Marketing Interno agrega um conjunto

de elementos cruciais, sendo um deles a motivacdo e satisfacdo dos colaboradores.

4.4 CONSEQUENCIAS DO EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

Segundo Wright e Davis (2001) e Wright e Bonnet (2002) o empenhamento
organizacional prevé resultados como o desempenho, a satisfacdo e 0 bem-estar. Domingues
(2010) diz que, segundo a literatura, existe uma relagcdo entre comprometimento organizacional
e resultados desejados para as organizacBGes e para os individuos. Trabalhadores com um
elevado nivel de empenhamento revelam um maior desempenho, tém uma taxa de rotacéo baixa
e tém fraco absentismo (Ostroff, 2002). Segundo Rego e Souto (2002) o comprometimento do
individuo tem relacdo positiva na assiduidade, pontualidade e desempenho individual. Meyer e
Allen (1997) dizem que o empenhamento organizacional esta negativamente correlacionado
com a intengdo dos empregados deixarem a organizacdo. Para Cunha, Rego, Cunha, e Cabral-
Cardoso (2006) o conceito de empenhamento organizacional tem relacdo com outras variaveis

(e.g. turnover, absentismo, comportamentos de cidadania organizacional).

Para Allen e Meyer (1991) as trés componentes do empenhamento organizacional tém
diferentes consequéncias: a componente afetiva e a componente normativa relacionam-se
positivamente com a atividade profissional, com o absentismo e a cidadania, a componente
instrumental ndo se correlaciona com o envolvimento profissional ou outros comportamentos
no trabalho. Os mesmos autores defendem, também, as implicagdes que o empenhamento
organizacional tem nos individuos, ou seja, as experiéncias vividas no local de trabalho afetam
o0 individuo, tendo implicacdes no seu bem-estar. Segundo Legge (1995) o empenhamento
normativo e o empenhamento afetivo sdo os que contribuem de modo mais positivo para o

desempenho organizacional.

Davis e Newstrom (1998) dizem que a falta de empenhamento dos empregados é,
frequentemente, a causa da rutura estrutural de uma organizagdo, conduzindo a grande

rotatividade de mao-de-obra, diminui¢do no ritmo de trabalho, entre outros problemas. Jesus,
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Leal e Vivas (2010) denotaram que trabalhadores empenhados tém maiores niveis de ©
satisfacdo no trabalho. Para Rego e Souto (2004) os individuos que apresentam maior
comprometimento afetivo para com a organiza¢do mostram menor tendéncia de turnover, maior
desempenho e comportamentos superiores de cidadania organizacional. O comprometimento

organizacional estabelece uma conexdo entre produtividade e satisfacdo (Schirrmeister &
Limongi-Franga, 2012).

Segundo Pinho (2011) as pesquisas sugerem que os individuos que apresentem maior
componente afetiva e normativa tendem a denotar niveis mais elevados de desempenho
individual, enquanto o empenhamento instrumental se relaciona negativamente com
desempenho individual. Os colaboradores que experienciam o empenhamento organizacional
afetivo tendem a estar mais motivados para contribuir positivamente com o desempenho

organizacional (Kuvaas, 2006).

Contudo, Randall (1989) explana efeitos positivos e efeitos negativos do
empenhamento. O autor defende que o mais adequado € um nivel de empenhamento moderado.
Segundo Mathieu e Zajac (1990) um nivel de empenhamento elevado pode ter consequéncias

nefastas quer para os individuos, quer para as organizacdes.

Segundo um estudo de Meyer et al., (2002) as relacdes entre comprometimento e
carateristicas do individuo e da organizacdo apontam para um maior comprometimento em
colaboradores que se encontram numa faixa etaria mais elevada, que tém um maior periodo de

permanéncia na organizagdo, um nivel ocupacional mais alto e melhor renumeracéo.
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5. METODOLOGIA

Apos ter sido feita uma revisdo de literatura sobre os pressupostos tedricos e
esclarecimento das ideias principais dos conceitos da presente investigacdo, preocupamo-nos,
agora, em definir e delimitar o percurso que nos leva a analise de uma realidade. No presente

capitulo iremos explicar o caminho que nos levou a recolha e anélise de dados.

5.1 DELIMITAGCAO DO PROBLEMA E OBJETIVOS

Com o presente estudo pretende-se compreender o contributo explicativo das Praticas
Organizacionais Virtuosas, da Justica Organizacional e do Marketing Interno no

Empenhamento Organizacional.
Os principais objetivos desta investigacao sao:

)] analisar a determinacdo das Praticas Organizacionais Virtuosas
sobre o Empenhamento Organizacional;

i) analisar a determinacdo da Justica Organizacional sobre o
Empenhamento Organizacional;

iii)  analisar a determinacdo do Marketing Interno sobre o
Empenhamento Organizacional,

iv)  analisar a existéncia de uma relacdo entre Préaticas

Organizacionais Virtuosas, Justica Organizacional e Marketing Interno.

5.2 HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Ribeiro (2009) sugere que a virtuosidade no seio das organizacGes explica o
empenhamento afetivo dos individuos. Para Ribeiro, Rego e Cunha (2013) os incrementos na
virtuosidade das equipas e das organiza¢des podem suscitar efeitos positivos nas atitudes, nos
comportamentos e no desempenho individual e coletivo. Com base em estudos que
correlacionam positivamente as praticas organizacionais virtuosas com o empenhamento

organizacional, foi formulada a hipotese de investigacao abaixo descrita:

50



INVESTIGACAO EMPIRICA

(o)
. L L a”':‘s.{/\‘
Hi: A percecdo de praticas organizacionais virtuosas contribui positivamente paraa  ©

explicacdo do empenhamento organizacional.

Na perspetiva de Rego (2003) as varias vertentes da justica explicam diferentemente as
atitudes e os comportamentos dos membros organizacionais, incluindo o empenhamento.
Segundo Meyer e Allen (1997) foram encontradas correlagdes positivas e significativas entre
percecdes de justica e o empenhamento afetivo. Assim formulamos a seguinte hipdtese de

investigacao:

H2: A percecéo de justica organizacional contribui positivamente para a explicagao do

empenhamento organizacional.

Através da revisdo de literatura denota-se que o Marketing Interno representa um fator
impulsionador do empenhamento dos colaboradores dentro das organizac@es (Antunes, 2013).
A relacdo entre o Marketing Interno e o empenhamento organizacional tem sido demonstrada
em varias investigacGes (Caruana e Calleya, 1998; Davis, 2001). Seguindo este pressuposto,

elabordmos a seguinte hipotese de investigagao:

Hs: As praticas de Marketing Interno contribuem positivamente para a explicagdo do

empenhamento organizacional.

As dimensdes deste estudo — Virtuosidade Organizacional, Justica Organizacional e
Marketing Interno — sdo variaveis que podem, em conjunto, aumentar a determinacdo do
Empenhamento Organizacional. O que se torna relevante testar a seguinte hipotese de
investigacéo:

Ha: As Préticas Organizacionais Virtuosas, as perce¢des de justica organizacional e o

Marketing Interno estéo positivamente relacionados
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O modelo de anélise do estudo encontra-se ilustrado na figura 5.1 abaixo apresentada.

Préticas
Organizacionais
Virtuosas

!

Justica
Organizacional

Empenhamento
Organizacional

I

Marketing

Interno

Figura 5.1 - Modelo de Analise da investigacao

O modelo de anéalise apresentado mostra a relagdo que a virtuosidade organizacional, a

justica organizacional e o Marketing Interno tém no Empenhamento Organizacional.

Com base no objetivo pretendido desta investigacdo optdmos por uma metodologia que

se adequasse a situacdo que pretendemos investigar. Dessa forma, optamos por uma

metodologia de base quantitativa e um estudo de tipo descritivo-correlacional. Este tipo de

metodologia descreve de uma forma quantitativa e real o que foi dito na parte teérica e retrata

a perspetiva da realidade dos intervenientes no estudo.
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5.3 CARATERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra utilizada na presente investigagdo é composta por 173 ativos humanos

(N=173), inquiridos aleatoriamente e inseridos em diferentes setores de atividades.

Através de algumas questdes de carater sociodemografico que foram feitas no
questionario conseguimos caraterizar a amostra. O género, a nacionalidade, as habilitacGes
académicas, o estado civil, o setor de atividade, o tipo de entidade e o cargo de chefia sdo

carateristicas que descrevem a amostra do presente estudo.

Através da analise dos questionarios constatamos que, apenas, 31,8% dos inquiridos sdo
do género masculino (n=55), sendo a nossa amostra maioritariamente composta por mulheres,
67% dos inquiridos sdo do género feminino (n=116), os restantes 1,2% n&o responderam (n=2).
Verificamos, também, que 96% dos inquiridos tém nacionalidade portuguesa (n=166), apenas
1,2% responderam “europeia” (n=2) e os restantes 2,9% néo responderam (n=5). No que diz
respeito as habilitacdes académicas, o ensino secundario é o grau de habilitacGes predominante
entre os respondentes (n=61), correspondendo a 35,3%, seguidamente surge a licenciatura
como o segundo mais respondido (n=54), com 31,2% de respostas, 0 3° ciclo do ensino basico
(n=26) apresenta uma percentagem de 15%, 5,2% da amostra respondeu que 0 Seu grau
académico é o mestrado (n=9), pds-graduacao (n=7) teve uma percentagem de 4% e por Gltimo,
3% da amostra tem como habilitacdes o 1° ciclo do ensino basico (n=5) e 2,9% nao responderam
(n=5).

O estado civil predominante é o solteiro, correspondendo a 49,1% da amostra (n=85),
casado/unido de facto representa 39,9% da amostra (n=69). O estado civil divorciado (n=11)
obteve 6,4% e o estado civil viivo (n=1) corresponde a 0,6%. 4% da amostra ndo respondeu a

esta questdo (n=7).

A érea de emprego que obteve mais respostas foi o comércio com 30,6% dos inquiridos
(n=53), a industria corresponde a 13,9% das respostas (n=24), a educacao diz respeito a 9,8%
(n=17), 8,1% responderam que 0 Seu emprego se insere na area da saude (n=14), a area de
hotelaria e turismo corresponde, também, a uma percentagem de 8,1% (n=14), 5,8% néo

responderam (n=10) ¢ 23,7% deram como resposta “outra” area de emprego (n=41).
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Na questdo sobre o tipo de entidade, 76,9% dos inquiridos respondeu que faz parte de
uma entidade privada (n=133), os restantes 19,7% responderam que trabalham numa entidade
publica (n=34), sendo que 3,5% corresponde aos inquiridos que ndo responderam (n=6). A
maioria dos inquiridos ndo exerce cargo de chefia (n=136), 0 que corresponde a uma
percentagem de 78,6%, 19,7% da amostra tem um cargo de chefia na empresa onde trabalham
(n=34) e 3,5% nao responderam (n=6).

5.4 INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS

O instrumento de recolha de dados utilizado na presente investigacdo foi um inquérito
por questionario. Sabendo, a partida, que o questionario deve ser rigoroso, bem elaborado e de
facil compreensdo, torna-se um trabalho de extrema importancia na medida em que mede as
variaveis de investigacdo. Quivy e Campenhought (1992) dizem que o inquérito é uma pesquisa
sistematica e 0 mais rigorosa possivel, de dados sociais significativos, a partir de hipdteses ja
formuladas, de modo a poder fornecer uma explicagdo. O questionario serd composto por duas
partes: a primeira abordara alguns dados biograficos com o intuito de recolher as informacdes
sociais e demogréaficas da amostra, caraterizando-a; na segunda serdo utilizadas escalas para
medir a Virtuosidade Organizacional, a Justica Organizacional, o Marketing Interno e o
Empenhamento Organizacional. As escalas utilizadas foram as seguintes: Escala de
Virtuosidade Organizacional de Cameron et al., (2004) que consiste numa adaptacao de Ribeiro
(2009) para a populacdo portuguesa e foram acrescentados outros itens, de forma a melhorar a
variancia das respostas, de um estudo feito por Bright et al. (2006). Escala de Justica
Organizacional de Rego (2002), a Escala de Marketing Interno de Lings e Grennley (2005) e
adaptada por Santos e Goncalves (2010). A Escala de Empenhamento Organizacional de Meyer

e Allen (1997) e adaptada para a populacéo portuguesa por Rego, Cunha e Souto (2005).

Como ja foi referido anteriormente, o questionario esta dividido em duas partes. Na
primeira parte, os inquiridos tiveram de identificar alguns aspetos sociodemograficos, como por
exemplo, o Género, a Idade, a Nacionalidade, o Estado-Civil, as HabilitacGes Literarias, a
Categoria Profissional, 0 Tempo de Servico, a Area em que se insere o Emprego, o Tipo de
Entidade e por ultimo se exerce Cargo de Chefia. A segunda parte é composta pelas Escalas de

forma a medir as variaveis em causa. Seguidamente enunciamos as escalas utilizadas.
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5.4.1 ESCALA DE PRATICAS ORGANIZACIONAIS VIRTUOSAS
(CAMERON ET AL., 2014; BRIGHT ET AL., 2006, ADAPTADO POR
RIBEIRO, 2009)

A escala de Virtuosidade Organizacional foi construida por Cameron et al. (2004),
medindo as variaveis de perdao, confianca, integridade, otimismo e compaixao. Mais tarde, em
2009, Ribeiro investigou as percecdes de Virtuosidade Organizacional em Portugal, utilizando
a escala de Cameron et al., (2004). Na presente investigacéo, para além da escala adaptada para
portugués por Ribeiro (2009), foram acrescentados itens de um estudo elaborado por Bright et
al., (2006) (onde participou, também, Cameron). Neste estudo feito por Bright foram incluidas
duas novas dimensoes: a humildade e o perddo. Na escala apresentada sera possivel identificar
se as organizacBes adotam préaticas virtuosas, quais as que adotam e de que forma os

colaboradores desenvolvem essas praticas.

Através de uma andlise de consisténcia interna (avaliada pelo coeficiente Alpha de
Cronbach), Ribeiro (2009) demonstrou indices satisfatorios (iguais ou superiores a 0,70) em
todas as dimens@es, com exce¢do da dimensdo Optimismo (com uma consisténcia interna de
0,630). Na presente investigacdo verificAmos que a dimensdo Compaixao (que integra os itens
de 1 a 4) apresenta uma consisténcia interna de 0,850; a dimensdo Otimismo (que integra 0s
itens de 6 a 10) apresenta uma consisténcia interna de 0,907; a dimensdo Integridade (que
integra os itens 14 a 17 mais o item 19) apresenta uma consisténcia interna de 0,844; a dimenséo
Humildade (que integra os itens de 11 a 13) apresenta uma consisténcia interna de 0,598; a
dimensdo Confianca (que integra os itens 5 e 18) apresenta uma consisténcia interna de 0,729;
a dimens&o Proposito (que integra os itens de 20 a 23) apresenta uma consisténcia interna de
0,842; a dimensdo perdédo (que integra os itens de 24 a 26) apresenta uma consisténcia interna
de 0,711).

A escala é composta por 26 itens e 5 opgoes de resposta: 1 “discordo totalmente” a 5

“concordo totalmente”.
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5.4.2 ESCALA DE JUSTICA ORGANIZACIONAL (REGO, 2002)

A escala que avalia a justica organizacional foi construida por Arménio Rego em 2002.
E composta por 12 itens ¢ 6 opgdes de resposta: 1 “E completamente falsa” a 6 “E

completamente verdadeira”.

Dos 12 itens, quatro medem a justica distributiva (itens 2, 5, 11 e 12, com uma
consisténcia interna de 0,81), quatro dizem respeito a justica procedimental (itens 3, 4, 6 e 9,
com uma consisténcia interna de 0,83) e quatro referem-se a justica interacional (itens 1, 7, 8 e

10, com uma consisténcia interna de 0,79).

Na presente investigacdo pode verificar-se 0s seguintes alfas de Cronbach: a dimenséo
justica distributiva apresenta uma consisténcia interna de 0,87; a dimensdo justica
procedimental apresenta uma consisténcia interna de 0,81 e a dimensdo justica interacional

apresenta uma consisténcia interna de 0,79).

5.4.3 ESCALADE MARKETING INTERNO (LINGS & GREENLEY,
2005)

Lings e Grennley (2005) desenvolveram a escala de orientacdo de marketing interno e
posteriormente foi adaptada para a populacéo portuguesa por Santos e Gongalves (2010). Este
instrumento baseia-se no principio de que os empregados constituem os produtos internos e 0s

ativos humanos os clientes.

As definigdes mais recentes deste conceito véem o marketing interno como uma
iniciativa que visa motivar os colaboradores a servico do cliente, orientado para a aproximacéo
(Gronroos, 1990). Para Rafig e Ahmed (2000) a abordagem de marketing interno deve ser
entendida como um esforco planeado para superar a resisténcia organizacional a mudanca e

para motivar e integrar funcionarios, a fim de proporcionar uma orientacao ao cliente.

A primeira versdo desta escala era constituida por 42 itens e medidos através de uma
escala tipo Likert de sete pontos 1 “ discordo totalmente” a7 “concordo totalmente”. Através
de uma analise fatorial exploratéria (a qual apresentou niveis de consisténcia interna entre 0,81
e 0,79), reduziram, assim, o nimero de itens para 16. A Criacdo de Informacao Formal Face-a-

Face comporta os itens de 1 a 3, com uma consisténcia interna de 0,80; a Criac&o de Informacéo
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Formal Escrita comporta os itens de 4 a 6 e apresenta uma consisténcia interna de 0,75; a

dimensdo Responsabilizagdo que integra os itens 7, 8 e 9, tem uma consisténcia interna de 0,79;
a Criacao de Informacdo Informal, itens de 10 a 13, tem uma consisténcia interna de 0,81; e,
por dltimo a dimensdo Distribuicdo da Informacdo com os itens 14, 15 e 16 tem uma

consisténcia interna de 0,78.

Na presente investigacdo as dimensdes apresentam 0s seguintes alfas de Cronbach:
Criacdo de Informacdo Formal face a face (apresenta uma consisténcia interna de 0,903);
Criacéo de Informacdo Formal Escrita (apresenta uma consisténcia interna de 0,832);
Distribuicdo de Informacdo (apresenta uma consisténcia interna de 0,926); Criacdo de
Informacdo Informal (apresenta uma consisténcia interna de 0,945); Responsabilizacéo

(apresenta uma consisténcia interna de 0,906).

5.4.4 ESCALA DE EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL (MEYER &
ALLEN, 1997; ADAPTADA POR REGO, CUNHA, & SOUTO, 2005)

A escala utilizada para avaliar o empenhamento organizacional foi elaborada por Meyer
e Allen (1997) e os autores Rego, Cunha e Souto (2005) fizeram uma adaptacdo da escala para

a populagéo portuguesa.

E composta por 12 itens e 6 opgdes de resposta: 1 “A afirmacdo ndo se aplica
rigorosamente nada a mim” a 6 “a afirmacgéo aplica-se completamente a mim”. Os itens foram
divididos em trés componentes: afetivo, normativo e instrumental, correspondendo quatro itens
a componente afetiva (itens 3, 5, 6 e 7, apresentando uma consisténcia interna de 0,85), quatro
a componente normativa (itens 1, 4, 10 e 12, apresentando uma consisténcia interna de 0,76) e

quatro a instrumental (itens 2, 8, 9 e 11, apresentando uma consisténcia interna de 0,86).

Na presente investigacdo as dimensdes apresentam os seguintes alfas de Cronbach: o
empenhamento afetivo com uma consisténcia interna de 0,75; a dimensdo normativa do
empenhamento organizacional com uma consisténcia interna de 0,54; e a Gltima dimensdo, a

componente instrumental do empenhamento organizacional com 0,69 de consisténcia interna.
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5.5 PROCEDIMENTO

A ideia inicial da presente investigacdo passava por inquirir ativos humanos de
organizacgOes de varios setores de atividade, e para tal foi enviada uma carta com o intuito de
pedir permissao a essas instituicbes para a recolha de dados. Contudo, ndo houve resposta por
parte de nenhuma empresa. O fator tempo limitou-nos, e sem nenhuma resposta das
organizacOes decidimos enveredar por outro caminho: enviar o questionario aleatoriamente
para ativos humanos das mais variadas &reas de emprego. O questionario foi totalmente
confidencial, pedindo-se, apenas, voluntariamente, o enderego eletronico para dar a conhecer
os resultados da investigacdo. O envio online do questionario e a entrega e recolha dos feitos
em formato papel, decorreram durante os meses de Marco e Abril de 2015. Através da internet
foi construido o questionéario numa plataforma online. Contudo, e por ndo chegar ao leque de
pessoas que ndo estdo familiarizadas com as novas tecnologias, foram imprimidos alguns
questionarios em papel de forma a chegar a mais pessoas. Antes de enviar o questionario, este
foi testado com cinco ativos humanos de organizacionais distintas, de forma a assegurar a sua

fiabilidade e validade.

Numa fase posterior, os questionarios foram analisados e transferidos para o software
de analise estatistica, 0 programa SPSS (Statistical Package for Social Sciences) versdo 22.0.

Aqui foi feita toda a anélise da amostra em estudo.
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6. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

6.1 ANALISE DESCRITIVA DAS VARIAVEIS EM ESTUDO

6.1.1 ANALISE DESCRITIVA DA ESCALA DE VIRTUOSIDADE ORGANIZACIONAL

A escala de Virtuosidade Organizacional € composta pelas seguintes dimensoes:

Compaixao, Otimismo, Integridade, Humildade, Confianca, Propoésito e Perddo. Através da

andlise da tabela podemos observar que a dimensdo Propdésito é a que apresenta um maior valor

médio (M = 3,75; DP =0,713), por outro lado a variavel Compaix&o apresenta um menor valor
médio (M =3,31; DP=0,855).

Tabela 6.1 — Estatistica Descritiva para as dimensdes de Virtuosidade Organizacional

oUSCRE W Mimo  Memo  Meda D0
Compaixéo 161 1 5 3,31 0,855
Otimismo 161 1 5 3,69 0,845
Integridade 162 1 5 3,34 0,831
Humildade 161 1 5 3,41 0,834
Confianga 161 1 5 3,68 0,963
Propdsito 161 1 5 3,75 0,713
Perdéo 159 1 5 3,48 0,729

6.1.2 ANALISE DESCRITIVA DA ESCALA DE JUSTICA ORGANIZACIONAL

No que concerne a Escala de Justica Organizacional as dimensdes que a compdem séo
as seguintes: Justica Distributiva, Justica Procedimental e Justica Interacional. Através da
leitura da tabela seguinte constatamos que a dimens&o Justica Interacional € a que tem um maior

valor médio (M = 4,33; DP = 1,023). A dimenséo que apresenta um valor médio mais baixo é

a Justica Distributiva (M = 3,86; DP = 1,245)
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Tabela 6.2 — Estatistica Descritiva para as dimensdes de Justica Organizacional

Justica N Minimo  Méximo  Média DEEsiie

Organizacional Padréo
Distributiva 156 1 6 3,86 1,245
Procedimental 156 1 6 3,87 1,201
Interacional 155 1 6 4,33 1,023

6.1.3 ANALISE DESCRITIVA DA ESCALA DE MARKETING INTERNO

As dimensdes Criacdo de Informacdo Formal Face a Face, Criacdo de Informacéao
Formal Escrita, Distribuicdo da Informagéo, Criagdo de Informagdo Informal e
Responsabilizacéo integram a Escala de Marketing Interno.

Tabela 6.3 — Estatistica Descritiva para as dimensdes de Marketing Interno

MG N Minimo Maéaximo Média Desvlo
Interno Padréo
Criacéo de
Informacéo Formal 159 0,67 7 4,47 1,681
Face a Face
Criacéo de
Informacdo Formal 160 1 7 4,13 1,672
Escrita
Distribuicao da 173 0 7 4,16 2,089
Informacéo
Criagdo de 156 1 7 4,54 1,686
Informagé&o Informal
Responsabilizacdo 158 1 7 4,43 1,744

Na tabela é possivel observar que os valores médios mais baixos correspondem as
dimensGes de Criacédo de Informacdo Formal Escrita (N = 4,13; DP = 1,672) e Distribuicao

da Informacdo (M = 4,16; DP = 2,089). Os valores médios mais elevados pertencem as
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dimensGes Criacdo de Informacéo Formal Face a Face (N =4,47; DP = 1,681) e Criagdo de ©
Informacéo Informal (N =4,54; DP =1,686).

6.1.4 ANALISE DESCRITIVA DA EscALA DE EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

O Empenhamento Afetivo, Normativo e Instrumental séo as dimensdes que compdem a

Escala de Empenhamento Organizacional.

Tabela 6.4 — Estatistica Descritiva para a escala de Empenhamento Organizacional

Empenhamento

. N Minimo Maximo Média  Desvio Padrao
Organizacional
Afetivo 159 1 6 420 1,104
Normativo 157 1 6 3,54 1,061
Instrumental 160 1 6 4,46 1,080

Através da andlise da tabela, observamos que o valor médio mais elevado diz respeito a
dimensdo Empenhamento Instrumental (N = 4,46; DP = 1,080). O valor médio mais baixo

encaixa-se na dimensdo Empenhamento Normativo (N = 3,54; DP = 1,061).

6.2 ANALISE CORRELACIONAL

Os coeficientes de correlagdo de Pearson entre as variaveis em estudo — Virtuosidade
Organizacional, Justica Organizacional, Marketing Interno e Empenhamento Organizacional -

encontram-se ilustrados na tabela 6.5.

As sete dimensfes da Virtuosidade Organizacional, que sdo Compaixdo, Otimismo,
Integridade, Humildade, Confianga, Propdsito e Perddo apresentam correlagdes de moderadas
a fortes (der =0,520 ar =0,826).
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As trés dimensdes da Justica Organizacional (Justica Distributiva, Justica
Procedimental e Justica Interacional) apresentam valores moderados a elevados entre elas (entre

r=0,475er=0,763).

No que diz respeito as dimens6es de Marketing Interno, que séo Criagdo de Informacéo
Formal Face a Face, Criacdo de Informacdo Formal Escrita, Distribuicdo da Informacéo,
Criacdo de Informacdo Informal e Responsabilizacdo, tém correlac6es fortes (der=0,71ar =
0,902).

As dimensfes de Empenhamento Organizacional (Empenhamento Afetivo,
Empenhamento Normativo e Empenhamento Instrumental) mostram correlagdes moderadas a
fortes entre elas (de r = 0,384 ar =0,634).

As dimensbes de Virtuosidade Organizacional com as dimensdes de Justica
Organizacional apresentam uma correlacdo fraca a moderada (de r = -0,031 a r = 0,302). Com
as restantes variaveis (Marketing Interno e Empenhamento Organizacional) também apresenta

uma correlacéo fraca.

As dimensdes de Justica Organizacional tém uma correlacdo moderada a forte com as
dimensbGes de Marketing Interno (de r = 0,495 a r = 0,767). Com as dimensbes de
Empenhamento Organizacional apresenta correlagdes fracas a moderadas. As dimensdes de
Marketing Interno apresentam uma correlacdo moderada a forte com as dimensdes de

Empenhamento Organizacional (de r =0,283 ar = 0,607).
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Tabela .6.5 - Correlacgdes entre as varidveis em estudo

VO C
VO_O
VO _|
VO_H
VO_COM
VO_P
VO_PER
JO_D
Jo_P

Jo_|
MI_CIFFAF
MI_CIFE
MI_DI
MI_ClI
MI_R
EMP_A
EMP_N

EMP_|

VO C VO O
1

698" 1
614" 675"
608" 777"
649" 765"
628" 691"
567" 520"
051,090
187" 238"
156 245"
116 160
235" 254"
218" 261"
112 167"
070 138
217" 256"
165" 197"
028  -016

VO _|

737
739"
725"
.659"
,034
2117
.235"
,109
.169"
.182"
,072
,060
237"
,141

-,028

VOH VO COM VO P VO PER JO D

1
.826™
.630™
556"

,040
.252™
.264™

,150
.226™
.230™

,136

,119
.319™

.209°

-,007

1

.675™

.615™

-,031

251"

.285™

,137

.223"

237"

,131

,123

.278"

A74°

-,049

1

.603™

,141

.302™

.235™

74

.269™

242"

.185"

,155

.330™

229"

,057

1

,060

219"

.244™

,034
,153
,149
,123
,049
.210°
,103

,055

1

642"
475"
495"
461"
.538™
.594™
591"
.382"
.503™

.365™

JO_P

1
.763™
.614™
.621"
728"
.725™
.682™
.623™
453"

314"

JO_|

1
635"
.623"
.619"
767"
.708™
579"
.288™

.280"

MI_CIFFAF MI_CIFE MI_DI

1
784"
749"
778"
751"
418"
.394™

.319"

1

811"
787"
7117
.550™
459"

.283™

1

.814™
a7
.604™
.502™

.305™

MI_ClI

1
.902™
.607"
446"

.344™

MI_R

1
.530™
452"

.387"

EMP_A EMP_N EMP_|

1
.634"

.384™

1

527"

1

Nota: ** p < 0,01. Legenda: VO = Virtuosidade Organizacional; VO_C = Compaixdo; VO_O = Otimismo; VO_H = Humildade; VO_COM = Compaixao; VO_P
= Preposito; VO_PERD = Perddo; JO = Justica Organizacional; JO_D = Distributiva; JO_P = Procedimental; JO_I = Interacional; Ml = Marketing Interno;
MI_CIFFF = Criacéo de Informacdo Formal Face-a-Face; MI_CIFE = Criagéo de Informacao Formal Escrita; MI_DI = Distribui¢do da Informacéo; MI_CII
Criacdo de Informacgéo Informal; MI_R = Responsabilizacdo; EMP = Empenhamento Organizacional; EMP_A = Afetivo; EMP_N = Normativo; EMP_I
Instrumental.
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6.3 ANALISE INFERENCIAL

Por ultimo fizemos a analise de regressao linear. Esta analise tem como propdsito avaliar
0 grau em que as dimensdes de Virtuosidade Organizacional, de Justica Organizacional e de

Marketing Interno exercem sobre o Empenhamento Organizacional.

Posteriormente realizdmos a regressdo linear hierarquica entre as variaveis de
Virtuosidade Organizacional, de Justica Organizacional e de Marketing Interno sobre a

dimensdo afetiva do Empenhamento Organizacional.

6.3.3 VIRTUOSIDADE ORGANIZACIONAL E EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

A apresentacdo dos resultados das analises de regressdo linear simples iniciar-se-4 com
a analise do efeito das dimensbes da varidvel Virtuosidade Organizacional sobre as dimensées

de Empenhamento Organizacional.

A andlise da regressdo linear simples sugere que o peso das dimens@es de Virtuosidade
Organizacional sobre o Empenhamento Afetivo € significativo (p = 0,000), contribuindo em

6,3% para a sua explicacdo, como podemos observar na tabela abaixo.
Tabela 6.6 — Analise de regressdo simples entre as dimensdes da Virtuosidade Organizacional

e a dimensdo afetiva do Empenhamento Organizacional

Empenhamento Afetivo
Virtuosidade

Organizacional b T P r2 p
Compaixé&o -0,010 -0,083 0,934 0,063 0,000
Otimismo -0,117 -0,769 0,443
Integridade -0,110 -0,749 0,455
Humildade 0,347 2,016 0,046
Confianca -0,067 -0.385 0,701
Proposito 0,346 2,619 0,010
Perdédo -0,023 -0,201 0,841
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No que respeita as dimensdes, verifica-se uma determinacdo significativa das

dimensdes Humildade (p = 0,046) e Propésito (p = 0,010) sobre 0 Empenhamento Afetivo.

Relativamente a influéncia da Virtuosidade Organizacional sobre o Empenhamento
Normativo, na tabela, podemos observar que o peso das dimensfes de Virtuosidade
Organizacional sobre a dimensdo afetiva do Empenhamento Organizacional € significativo
(0,000).

Tabela 6.7 — Analise de regressao simples entre as dimensdes da Virtuosidade Organizacional

e a dimensdo normativa do Empenhamento Organizacional

Empenhamento Normativo

Virtuosidade Organizacional B t p r2 D

Compaixéo 0,026 0,211 0,833 0,014 0,000
Otimismo -0,035 -0,218 0,827
Integridade -0,122 -0,782 0,435
Humildade 0,249 1,361 0,176
Confianca -0,098 -0,538 0,591
Propdsito 0,248 1,779 0,078
Perddo -0.052 -0,436 0,664

Como podemos observar na tabela apresentada, a dimensdo Propésito € a Unica
dimensdo da Virtuosidade Organizacional que apresenta uma tendéncia significativa (p =

0,078) sobre 0 Empenhamento Normativo.

No que concerne a determinacgdo das dimensdes de Virtuosidade Organizacional sobre
0 Empenhamento Instrumental podemos verificar que se revelam preditores significativos (p =

0,000), com poder explicativo de 4,6%.
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Tabela 6.8 — Andlise de regressdo simples entre as dimens@es da Virtuosidade Organizacional “

e a dimenséo instrumental do Empenhamento Organizacional

Empenhamento Instrumental
Virtuosidade

Organizacional B t P r? p

Compaixéo 0,068 0,542 0,589 0,046 0,000
Otimismo -0,084 -0,522 0,603
Integridade -0,124 -0,798 0,426
Humildade 0,202 1,107 0,270
Confianca -0,324 -1,763 0,080
Proposito 0,218 1,560 0,121
Perddo 0,097 0,812 0,418

Como podemos verificar na tabela a dimensdo Confianca é a Unica dimensdo da
Virtuosidade Organizacional que mostra uma tendéncia significativa (p = 0,080) com a

dimensdo instrumental do Empenhamento Organizacional.

6.3.4 JUSTICA ORGANIZACIONAL E EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

De seguida iremos analisar em que medida a justica organizacional determina as

componentes afetiva, normativa e instrumental do empenhamento organizacional.

Na tabela abaixo € possivel observar o contributo explicativo das dimens6es de Justica

Organizacional sobre o Empenhamento Afetivo.
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Tabela 6.9 — Andlise de regressdo simples entre as dimensdes da Justica Organizacional e a “

dimensdo afetiva do Empenhamento Organizacional

Empenhamento Afetivo
Justica

Organizacional B t P r’ p
Distributiva -0,021 -0,265 0,792 0,407 0,000
Procedimental 0,431 3,930 0,000
Interacional 0,259 2,674 0,008

O modelo apresentado na tabela 6.9 mostra que as dimensdes de Justica Organizacional
contribuem em aproximadamente 40% para a explicagdo do Empenhamento Afetivo. Importa
denotar que os contributos significativos vém das dimensdes Procedimental (p = 0,000) e
Interacional (p = 0,008).

Na seguinte tabela (6.10) podemos observar o contributo explicativo das dimensdes de
Justica Organizacional sobre a dimensdo normativa do Empenhamento. Os dados relativos a
influéncia da Justica Organizacional sobre o Empenhamento Normativo revelam uma

contribuicdo de 29,8% para a sua explicacdo (p = 0,000).

Tabela 6.10 - Anélise de regresséo simples entre as dimensdes da Justica Organizacional e a

dimensdo normativa do Empenhamento Organizacional

Empenhamento Normativo
Justica

Organizacional B t P r’ p
Distributiva 0,362 4,139 0,000 0,298 0,000
Procedimental 0,327 2,753 0,007
Interacional -0,122 -1,151 0,252
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E de salientar, que no modelo apresentado na tabela 6.10, os contributos significativos “
vém das dimensdes Distributiva (p = 0,000) e Procedimental (p = 0,007) sobre o

Empenhamento Normativo.
O modelo apresentado na tabela mQostra que as dimensdes da Justica Organizacional

contribuem em aproximadamente 15% para a explicacdo do Empenhamento Instrumental.

Tabela 6.11 — Analise de regressdo simples entre as dimensdes da Justica Organizacional e a

dimensao instrumental do Empenhamento Organizacional

Empenhamento Instrumental

Justica
Organizacional B t P r’ p
Distributiva 0,280 2,897 0,004 0,152 0,000
Procedimental 0,061 0,469 0,640
Interacional 0,106 0,917 0,361

Podemos observar na tabela 6.11 que o contributo significativo vem da dimenséo

Distributiva (p = 0,004) da Justica Organizacional.

6.3.5 MARKETING INTERNO E EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

Na tabela 6.12 podemos observar podemos observar o contributo explicativo das

dimensdes de Marketing Interno sobre 0 Empenhamento Afetivo.

68



INVESTIGACAO EMPIRICA

Tabela 6.12 — Analise de regressdo simples entre as dimensdes de Marketing Interno e a

dimensdo afetiva do Empenhamento Organizacional

Empenhamento Afetivo

Marketing Interno B T P

r2 p
Criagao de Informagdo 06 9459 0015 0423 0,000
Formal Face a Face
Criagdo de Informacdo 0,171 1375 0171

Formal Escrita

Distribuicdo da Informagdo 0,336 2,585 0,011

Criagéo de Informagéo 0,467 2,759 0,007
Informal
Responsabilizacéo -0,071 -0,481 0,631

O modelo apresentado na tabela mostra que as dimensdes de Marketing Interno
contribuem em aproximadamente 40% para a explicacdo do Empenhamento Afetivo. Os
contributos significativos vém das dimensdes Criacdo de Informacdo Formal Face a Face (p =

0,015), Distribuicdo da Informacéo (p = 0,011) e Criacgdo de Informacdo Informal (p = 0,007).

O contributo explicativo das dimens6es de Marketing Interno sobre o Empenhamento

Normativo pode ser observado na tabela abaixo apresentada.

Tabela 6.13 — Andlise de regressdo simples entre as dimensdes da Marketing Interno e

a dimensdo normativa do Empenhamento Organizacional

Empenhamento Normativo

Marketing Organizacional B T p e D

Criacédo de Informacéo

Formal Face a Face -0,056 -0,437 0,662 0,277 0,000

Criagdo de Informacéo

Formal Escrita 0,131 0,947 0,345

Distribuicdo da Informacdo 0,394 2,726 0,007

Criacéo de Informacéo 0158 0,837 0,404
Informal
Responsabilizagdo 0,238 1,448 0,150
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O modelo apresentado na tabela 6.13 mostra que as dimensdes de Marketing Interno
contribuem em 27,7% para a explicagio do Empenhamento Normativo. A dimensao
Distribuicdo da Informacdo (p = 0,007) é a dimensdo que tem um poder preditivo no
Empenhamento Normativo.

Na seguinte tabela podemos analisar a contribuicdo explicativa das dimensdes de
Marketing Interno sobre o0 Empenhamento Instrumental.

Tabela 6.14 — Analise de regressdo simples entre as dimensdes de Marketing Interno e a
dimensdo instrumental do Empenhamento Organizacional

Empenhamento Instrumental

Marketing Organizacional ] T P 2 0
Criacdo de Informacéo
Formal Face a Face 0,09 0,710 0.479 0,155 0,000

Criacdo de Informacéo

Formal Escrita 0,027 0,178 0,859

Distribuigéo da Informacéo -0.086 -0,544 0,587

Criacdo de Informacéo
Informal

Responsabilizacdo 0,396 2,227 0,027

-0.035 -0,172 0,864

O modelo apresentado na tabela 6.14 mostra que as dimensdes de Marketing Interno
contribuem em 155% para a explicacdo do Empenhamento Instrumental. A dimensdo
Responsabilizacdo (p = 0,027) é a unica dimensdo que apresenta uma tendéncia significativa
sobre o0 Empenhamento Instrumental.

6.4 ANALISE DA REGRESSAO HIERARQUICA ENTRE A VIRTUOSIDADE
ORGANIZACIONAL, A JUSTICA ORGANIZACIONAL E O MARKETING INTERNO
SOBRE O EMPENHAMENTO ORGANIZACIONAL

Utilizando a andlise de regressao hierarquica permite-nos ter uma nocao de quanto o
Empenhamento Afetivo é determinado pelas Praticas Organizacionais Virtuosas, pela Justica
Organizacional e pelo Marketing Interno.
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O modelo abaixo apresentado refere-se a determinacédo das dimensdes de Virtuosidade ™
Organizacional, Justica Organizacional e Marketing Interno sobre o Empenhamento Afetivo.

O primeiro modelo diz respeito a determinacdo das dimensdes de Virtuosidade
Organizacional sobre 0 Empenhamento Afetivo. Ao analisarmos a tabela € possivel observar
que existe uma relagdo estatisticamente significativa (p = 0,000) e que apresenta um valor
preditivo de 16,4%. Ao introduzirmos o segundo modelo com as dimensbes de Justica
Organizacional o valor de predigdo aumenta para 49,6% (A 33%). No que respeita aos
resultados do primeiro modelo podemos observar que o contributo significativo vem da
dimensdo Proposito (p = 0,032).

No segundo modelo as dimensdes Humildade (p = 0,001) e Proposito (p = 0,025) da
Virtuosidade Organizacional sdo as dimensGes com determinacdo estatisticamente significativa
sobre 0 Empenhamento Afetivo; em relagdo as dimensdes de Justica Organizacional, as
dimens@es Procedimental (p = 0,001) e Interacional (p = 0,003) sdo as que apresentam uma
maior relacdo significativa sobre o Empenhamento Afetivo. Ao introduzirmos o terceiro

modelo com as dimensdes de Marketing Interno o valor preditivo aumenta para 55,7% (A 6%).

No que respeita ao terceiro modelo a dimensdo Perddo (p = 0,018) da Virtuosidade
Organizacional e a dimensdo Procedimental (p = 0,008) da Justica Organizacional sdo as
dimensGes que apresentam valores significativos sobre 0 Empenhamento Afetivo. Criagéo de
Informacgéo Formal Face a Face (p = 0,003) e Criacdo de Informacédo Informal (p = 0,001) sdo

as dimensoes de Marketing Interno que apresentam um maior valor preditivo.

71



INVESTIGACAO EMPIRICA

N

)

®

Tabela 6.15 - Regressdo hierdrquica das dimensdes de Virtuosidade Organizacional, de
Justica Organizacional e de Marketing Interno para predizer o Empenhamento Afetivo

Virtuosidade Organizacional 0,164 0,000
Compaixao 0,021 0,171 0,865
Optimismo -0,178 -1,113 0,268

1 Integridade 0,019 0,123 0,902
Humildade 0,330 1,820 0,071
Confianga -0,023 -0,127 0,899
Propésito 0,305 2,171 0,032
Perdao -0,079 -0,633 0,528
Virtuosidade Organizacional 0,496 0,000
Compaixao 0,030 0,313 0,755
Optimismo -0,196 -1,555 0,123
Integridade 0,049 0,399 0,691
Humildade 0,322 2,250 0,026

2 Confianga -0,168 -1,129 0,261
Propésito 0,254 2,270 0,025
Perdao -0,138 -1,396 0,165
Justica Organizacional
Distributiva -0,044 -0,497 0,062
Procedimental 0,390 3,393 0,001
Interacional 0,298 2,988 0,003
Virtuosidade Organizacional 0,557 0,000
Compaixao -0,007 -0,079 0,937
Optimismo -0,184 -1,519 0,131
Integridade 0,072 0,611 0,542
Humildade 0,293 2,118 0,036
Confianca -0,160 -1,091 0,277
Proposito 0,215 1,999 0,048
Perdao -0,131 -1,350 0,018
Justica Organizacional

3 Distributiva -0,069 -0,781 0,436
Procedimental 0,324 2,686 0,008
Interacional 0,243 2,072 0,041

Marketing Interno
Criagéo de Informacgéo Formal

-0,337 -2,984 0,003

Face a Face

Criacéo de Informacédo Formal 0187 1,512 0.133
Escrita

Distribuicdo da Informacgéo 0,147 0,990 0,324

Criacdo de Informacao Informal 0,302 1,656 0,001
Responsabilizacdo -0,141 -0,932 0,353




7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

De forma a procedermos a analise dos resultados obtidos é imprescindivel que se
mantenha presente o objetivo principal desta investigacdo: analisar a determinagéo das praticas
organizacionais virtuosas, da justica organizacional e do marketing interno sobre o
empenhamento organizacional e analisar as relacfes entre praticas organizacionais virtuosas,
justica organizacional e marketing interno. Procuramos compreender os efeitos que as préaticas
virtuosas, as préaticas de justica e o incremento de um plano de marketing interno tém nos ativos
humanos das organizacGes em estudo. Através dos nossos resultados, esperamos produzir
conhecimento e uma base para que as organizagdes implementem estratégias que valorizem os
colaboradores e que atinjam o sucesso. Esperamos mostrar o qudo importante é praticar e apoiar

estes conceitos nas organizagoes.

Numa primeira fase iremos abordar os resultados obtidos através da estatistica descritiva

das variaveis em estudo.

Os resultados referentes a virtuosidade organizacional mostram um valor médio mais
elevado na dimensdo proposito — refere-se a busca pela exceléncia ou quando o individuo
encontra um significado profundo no trabalho. Quer isto dizer que, nas organizag¢des em estudo,
os colaboradores tém melhores perce¢des da dimensao propoésito, tém uma visdo compartilhada
dos objetivos morais da organizacdo e encontram um significado profundo no trabalho. Ja Park
e Peterson (2003) afirmavam que as praticas organizacionais virtuosas sdo definidas como
carateristicas morais de uma organizacdo e sdo fonte de identidade para os membros

organizacionais.

No que diz respeito a justica organizacional, os resultados indicam que a dimensao de
justica mais percecionada pelos colaboradores das organizacfes em estudo é a justica
interacional. Portanto, os resultados traduzem que nas organizagdes em analise 0s
colaboradores percecionam respeito, dignidade, justificacbes coerentes, transparéncia e
fornecimento de informagdes por parte dos seus decisores (Omar, 2006). Esta vertente da justica
refere-se aos aspetos sociais envolvidos nas relagdes entre as pessoas que decidem e as pessoas
afetadas pelas decisdes (Assmar et al., 2005). Por consequéncia, as dimensdes distributiva e

procedimental da justica organizacional obtiveram valores medios mais baixos. Apesar destas
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dimensGes apresentarem valores mais baixos, os colaboradores das organizagfes em estudo déo
importancia aos resultados obtidos, ou seja, dao importancia ao salério, aos resultados da

avaliacdo de desempenho e aos lucros.

Na escala de marketing interno os dados obtidos mostram que a dimensdo mais
experienciada pelas organizacbes em analise ¢ a Criacdo de Informacdo Informal, em
contrapartida a menos experienciada é a dimensédo Criacéo de Informacdo Formal Escrita. Lings
e Greenley (2005) ddo importancia a criacao de informacdo informal, como sendo uma forma
de identificar as percec6es dos colaboradores, tratando-se de uma forma de envolver os ativos
humanos como se eles fossem clientes da organizacdo. Segundo os autores referidos
anteriormente, estas duas dimensdes - Criacao de Informacao Informal e Criagéo de Informacéo
Formal Escrita — devem ser complementares, aliando pesquisas, questionarios, reunides e

entrevistas de forma a explorar questdes que os ativos humanos possam ter.

O marketing interno fomenta o trabalho realizado em equipa entre os colaboradores de
uma dada organizacdo. Promove uma implementacdo de estratégias de negdcio mais eficazes
(Kale, 2006 cit. in Roberts-Lombard, 2010). Esta ferramenta promove, também, a comunicacdo
interna entre os colaboradores, de forma a desenvolver as relagdes interpessoais entre 0s
mesmos. Nas organizacdes investigadas da-se enfase as relacbes interpessoais entre 0S

colaboradores, ou seja, a cria¢do de informacao informal.

A andlise do empenhamento organizacional mostra-nos que as dimensGes mais
experienciadas pelos ativos humanos investigados sdo a dimensdo afetiva e instrumental. O
Empenhamento Normativo é aquele que apresenta um valor médio mais baixo. Quer isto dizer
que os colaboradores destas organizacOes se sentem emocionalmente ligados, identificados e
envolvidos nas organizacdes onde trabalham. Em contrapartida alguns colaboradores também
se sentem instrumentalmente ligados as empresas onde trabalham, ou seja, mantém-se ligados
as organizagOes devido ao reconhecimento dos custos associados com a saida da mesma. Este

reconhecimento pode advir da auséncia de alternativas de emprego (Rego, 2003).

Em suma, da analise descritiva podemos concluir que nas organizacGes em estudo 0s
colaboradores tém uma visdo compartilhada dos objetivos morais da organizagdo e encontram
um significado profundo no trabalho; percecionam respeito, dignidade, justificagdes coerentes
e transparéncia por parte dos seus lideres; os lideres primam pela criacdo de informacao

informal como ferramenta de identificar as percecdes dos colaboradores; sdo fatores que
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fomentam o empenhamento organizacional, principalmente o empenhamento afetivo de cada

ativo humano.

Os resultados obtidos na analise correlacional entre a virtuosidade organizacional, a
justica organizacional, o marketing interno e 0 empenhamento organizacional indicam que estas
variaveis tendem a correlacionar-se de forma moderada (Pestana & Gageiro, 2014). Ao
analisarmos mais detalhadamente conferimos que a dimenséo da virtuosidade organizacional
gue mais se relaciona com as outras variaveis — justica organizacional, marketing interno e
empenhamento organizacional — € a dimensao propdsito. No que diz respeito as dimensdes de
justica organizacional, a dimensdo que revela correlagdes mais fortes com o marketing interno
e a justica interacional, a justica procedimental representa a dimensdo com a correlacdo mais
forte com o empenhamento organizacional e com a virtuosidade organizacional. Relativamente
ao marketing interno, a Criagéo de Informacéo Informal denota a correlagcdo mais forte com o
empenhamento organizacional, com a justica e com o empenhamento organizacional. A
Criacdo Formal Escrita tem uma correlagdo mais forte com a virtuosidade organizacional. No
gue concerne ao empenhamento organizacional, o empenhamento afetivo apresenta as

correlagfes mais fortes com as restantes variaveis.

De forma a procedermos a confirmacdo ou ndo das hipoteses da investigacdo foram
feitas analises de regressdo simples e hierarquica sobre as variaveis em estudo, de forma a

verificar em que medida as diferentes varidveis se encontram associadas.

Para a primeira hipotese formulada: A percecéo de praticas organizacionais virtuosas
contribui positivamente para a explicacdo do empenhamento organizacional, os resultados da
regressao simples indicam uma relacdo significativa entre as varidveis, o que vai ao encontro
do que ja foi afirmado, anteriormente, por varios autores (Rodrigues, 2008; Rego et al., 2009;
Ribeiro, 2009; Gomes, 2010; Rego et al., 2010; Ribeiro, 2013; Cameron, 2003; Cameron et al.,
2004; Bright et al., 2006; Fineman, 1999; Fredrickson, 1998; Rhee et al., 2003; Seligman, 2002;
Ribeiro, 2009; Ribeiro, Rego & Cunha, 2013), 0s quais apontam para uma associagdo positiva
entre a virtuosidade e o empenhamento organizacional. Segundo Ribeiro e colegas (2013) uma
quantidade progressiva de empresas tem-se preocupado com a sua imagem virtuosa, o que tem
contribuido para boas reputacdes e para um desempenho mais elevado dos seus colaboradores.
Cameron et al., (2004) encontraram relacGes estatisticamente significativas entre a percecao de
virtuosidade organizacional e o desempenho. Ao fazer uma analise mais pormenorizada é

possivel observar que a dimensao Propoésito foi a dimensao de virtuosidade organizacional que
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contribuiu de uma forma significativa na determinacdo do empenhamento afetivo, no primeiro
modelo. No segundo modelo podemos verificar que as dimensGes que contribuiram de uma
forma significativa foram as dimensées Humildade e, mais uma vez, a dimensao Propdsito.
Quanto ao terceiro modelo denota-se uma contribuicéo significativa da dimenséo Perdao da
virtuosidade organizacional. Os individuos aumentam o seu empenhamento afetivo quando
percebem que as praticas organizacionais sdo motivadas por preocupagdo genuina e respeito
por parte da organizacao (Herrbach, 2006).

Para a segunda hipdtese: As percecfes de justica contribuem positivamente para a
explicacdo do empenhamento organizacional, é confirmada em fungéo da analise correlacional,
uma vez que os resultados indicam uma correlacao significativa. Os resultados véo ao encontro
do que foi dito por varios autores, 0s quais defendem a existéncia de uma relacao positiva entre
a justica organizacional e o empenhamento organizacional. Um tratamento justo no local de
trabalho tem efeitos importantes nas atitudes dos empregados, tais como a satisfacdo e
compromisso organizacional (Simons & Roberson, 2003). A justica organizacional
desempenha um papel significativo na determinacdo do empenhamento dos colaboradores com
a organizagdo (Assmar & Ferreira, 2005). Ao analisarmos detalhadamente conseguimos
observar que as dimensbes que contribuem de forma significativa na determinacdo do
empenhamento afetivo foram as dimens6es Procedimental e Interacional, no primeiro modelo.
No segundo modelo o contributo significativo vem da dimensdo Procedimental. Isto deve-se ao
facto de se dar importancia as formas de tratamento dos lideres com os liderados e ao facto dos
colaboradores se preocuparem com as questdes de justica relativas aos métodos e mecanismos
utilizados para determinar os outcomes. Para Rego (2002) a justica interacional reflete a
qualidade da interacdo com os decisores. A justica interacional € considerada como um aspeto

fundamental em ambientes de trabalho (Malik & Naeem, 2011).

Para a terceira hipdtese: As praticas de marketing interno contribuem positivamente
para a explicacdo do empenhamento organizacional, os resultados obtidos na correlacdo
indicam que estas variaveis estdo associadas, o que significa que a hipo6tese 3 é confirmada, o
que vai ao encontro dos resultados encontrados em outras investigacdes anteriores (Antunes,
2013; Caruana & Calleya, 1998; Davis, 2001; Rafig & Ahmed, 2000; Brum, 2000). Através da
revisdo de literatura denota-se que o marketing interno representa um fator impulsionador do
empenhamento dos colaboradores dentro das organizacfes (Antunes, 2013). O mesmo autor
defende que a implementacdo de técnicas de marketing interno no seio de uma organizagéo

contribui favoravelmente que os seus colaboradores se mantenham empenhados. Verifica-se,
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assim, uma associacao positiva do marketing interno com o empenhamento organizacional,
demonstrando a importancia do processo de marketing interno nas organizacGes. Ao
analisarmos com mais profundidade verificamos que as dimensdes que contribuem de forma
significativa na determinacdo do empenhamento afetivo sdo as dimensdes Criacdo de
Informacdo Formal Face-a-Face e a Criagdo de Informal Informal. Através da andlise
inferencial confirmamos a hipétese apresentada, pois os dados revelam que o marketing interno

contribui significativamente para a explicacdo do empenhamento organizacional.

Verifica-se, assim, uma associagédo positiva do marketing interno com o empenhamento
organizacional, demonstrando a importancia do processo de marketing interno nas

organizacoes.

Relativamente a quarta, e Gltima, hipdtese: As praticas organizacionais virtuosas, as
percecOes de justica organizacional e o marketing interno estdo positivamente relacionados,
confirma-se esta afirmacdo. Ao analisarmos o modelo de regressdo hierarquico entre as
varidveis de virtuosidade organizacional, justica organizacional e marketing interno
verificamos que existe uma determinacédo significativa na determinacdo do empenhamento,
neste caso o empenhamento afetivo. Ao analisarmos, com mais detalhe, verificamos que no
terceiro modelo, quando juntamos as dimensdes da virtuosidade organizacional, dimens@es da
justica organizacional e dimensdes do marketing interno o valor preditivo aumenta
significativamente. Quer isto dizer que, estas variaveis em conjunto tém um maior contributo

significativo no empenhamento afetivo, do que individualmente.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Ap0s a apresentacdo do estudo, fazemos agora uma retrospecao do trabalhado realizado,
apresentar as principais conclusdes, explanar as principais limitacdes que ocorreram durante a

nossa investigacao e lancar algumas pistas para investigacdes futuras.

O principal objetivo deste estudo consiste na avaliacdo da determinacdo das percecdes
de virtuosidade organizacional e de justica organizacional sobre o marketing interno e a
afluéncia destes sobre o empenhamento organizacional, em ativos humanos de diferentes
setores de atividade. Foi-nos possivel confirmar as hipoteses de investigacao, o que nos leva a
reconhecer que boas préaticas organizacionais e uma boa gestdo do capital humano tém efeitos
positivos no empenhamento dos mesmos. O fator humano é, atualmente, considerado um dos

elementos-chave para o sucesso das organizagoes.

Com esta investigacdo procuramos apelar a pratica da virtuosidade em contexto laboral,
evidenciando o impacto desta no empenhamento individual e organizacional. A virtuosidade
organizacional ¢ um conceito recente que se rege pela préatica de atitudes virtuosas, cada vez
mais praticadas, apoiadas, disseminadas e perpetuadas nas organizacdes. A literatura € unénime
no que respeita aos seus efeitos sobre o empenhamento e satisfacdo dos colaboradores. As
experiéncias de emocdes positivas de um individuo podem repercutir-se nos outros membros
organizacionais e, consequentemente, melhorar o funcionamento organizacional bem como

ajudar as organizagdes a prosperarem (Ribeiro, 2009).

Através dos resultados obtidos salienta-se que, nas organizac6es investigadas, indices
mais elevados de empenhamento organizacional podem ser explicados pelas percegdes de
justica dos lideres para com os liderados e pela presenca de estratégias de marketing interno. A
elaboracdo de um plano de marketing interno potencializa a relacdo organizacéo-colaborador,
contribuindo para a integracdo do colaborador no ambiente organizacional. O marketing interno

prediz 0 empenhamento dos colaboradores.

Deve apostar-se em relagdes respeitosas entre lideres e liderados e em relagGes virtuosas
entre colaboradores. Como foi confirmado, percecdes de praticas organizacionais virtuosas e
percecdes de justica organizacional detém um papel primordial na predicdo do empenhamento
afetivo.
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Atingiu-se o principal objetivo desta investigacdo que foi mostrar que existe um efeito
positivo entre as percecdes de virtuosidade organizacional, de justica organizacional e as
praticas de marketing interno no empenhamento organizacional. Contudo, como ocorre em
todos os estudos cientificos, existem algumas limitacbes que podem ter condicionado 0s

resultados obtidos.

Salienta-se, assim, a dimensdo da amostra, que limita a sua generalizacdo. Uma
investigacdo com uma amostra com um maior nimero de participantes poderia ter resultados
mais concretos e poderia ser mais representativa. Uma outra limitacdo, que consideramos
relevante esté relacionada com o facto de os dados terem sido recolhidos num curto espacgo de
tempo, o fator tempo também € uma limitagdo que podemos apontar na nossa investigacao. Se
a recolha da amostra tivesse ocorrido em momentos diferentes, poderiamos analisar as
alteracbes das carateristicas dos colaboradores, das organizacdes, bem como alteracoes

referentes ao panorama econémico do pais.

Por outro lado, a nossa amostra é maioritariamente constituida por individuos do sexo
feminino, com uma percentagem maior de individuos com habilitagdes literarias “ensino
secundario”, uma grande parte dos individuos tem estado civil “solteiro”, o sector de atividade

predominante é o sector do comércio, o que pode ter influéncia nos resultados.

A maior parte dos respondentes diz exercer funcdes em organizagdes privadas, o que
também pode ter influéncia nos resultados obtidos. Sugere-se uma investigacdo com 0 mesmo
namero de participantes a exercerem fungdes em empresas publicas e em empresas privadas,

com o propésito de fazer comparacdes.

Outra limitacdo com que nos deparamos foi o facto de existirem poucos estudos
empiricos que relacionam os conceitos investigados na nossa investigacdo, nomeadamente que
relacionem as percecdes de virtuosidade e de justica organizacional. Assim sendo, torna-se
necessario, como sugestdo para investigacdes futuras, estudos que relacionem estes conceitos.
Um estudo que seria interessante seria relacionar a lideranca auténtica com as praticas
organizacionais virtuosas e com o empenhamento. Seria interessante testar se os resultados séo
replicaveis em outras organizacoes de diferentes setores de atividade. Outra sugestdo seria uma
investigacdo com recurso a outras variaveis que poderiam fornecer explicacGes importantes

sobre o nivel de empenhamento organizacional.

Segundo Ribeiro e colegas (2013) no mundo dos negdcios as questdes éticas e morais

sdo afastadas para segundo plano, a referéncia a condutas virtuosas é vista como uma
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manifestacdo de ingenuidade. Por ser um tema ainda pouco investigado, sugerimos a
exploracdo do conceito de virtuosidade organizacional, explorando também a sua relagdo com
0 empenhamento organizacional. Um estudo que analisasse as carateristicas pessoais dos
colaboradores de uma organizacdo, relacionando essas carateristicas com as praticas
organizacionais virtuosas. Seria pertinente verificar se pessoas mais empenhadas sdo
consequentemente pessoas tratadas com mais justica, ou seja, perceber o inverso da nossa H»
“A percecdo de justica organizacional influencia positivamente o empenhamento

organizacional”.

Conclui-se que as pessoas que fazem parte de uma organizagéo, os colaboradores, sdo,
cada vez mais, o “motor” das empresas. Torna-se necessario ‘“criar” colaboradores
empenhados, motivados e satisfeitos com a organizacdo para a qual trabalham. Torna-se
necessario “criar” pessoas enraizadas na cultura da organizagdo, que “vistam a camisola” e que
sejam tratadas como clientes da organizagdo. E fundamental “criar” relagdes respeitosas e justas
com os colaboradores e entre colaboradores. E fundamental investir nas pessoas para que se
atinja o sucesso. Esperamos reforcar a ideia de que as praticas virtuosas, a justica e o marketing
interno no seio de uma organizacgao, podem potenciar o melhor das pessoas que a integram e

uma melhor eficacia na Gestdo de Recursos Humanos.
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ANEXO |I: CARTA



UAlg

UNIVERSIDADE DO ALGARVE

Exmo (a). Diretor(a) de

Recursos Humanos

Faro, 19 de Novembro de 2014

Assunto: Pedido de aplicacdo de questionario/ Autorizacdo para recolha de informacao

na empresa

O meu nome é Joana Timoteo, sou aluna do Mestrado em Psicologia Social e das
Organizagdes da Universidade do Algarve. No dmbito da minha Dissertacdo de Mestrado
pretendo desenvolver um estudo cientifico que analisa 0 impacto que algumas dimens@es da

organizacdo tém sobre 0s comportamentos e as atitudes dos colaboradores.

Neste sentido, venho solicitar a vossa colaboracdo para a recolha de informacéo na
empresa, através da aplicacdo de um questionario aos seus colaboradores. E de realcar que os

questionarios sdo anonimos e confidenciais, apenas relevantes para fins cientificos.

No final, caso tenham interesse, disponibilizo-me a partilhar convosco os resultados
deste estudo. Caso haja necessidade de quaisquer esclarecimentos, coloco-me inteiramente ao
seu dispor, bastando para isso  contatar-me através do meu e-mail:
joana_12 630@hotmail.com, ou através do meu contato telefénico: 961 601 722,
Disponibilizo, também, o e-mail a orientadora deste projeto, a Doutora Joana Santos -

jcsantos@ualg.pt.

Junto envio o inquérito para vossa apreciacdo. Agradecemos a disponibilidade e

aguardamos resposta.

Cumprimentos,

Joana Timoéteo
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QUESTIONARIO

O presente questionario insere-se num projeto de investigacao, no &mbito da dissertacdo de

Mestrado em Psicologia Social e das Organizacdes.

Durante o preenchimento do questionario tenha em consideracdo que ndo existem respostas
certas ou erradas, mas por favor responda-as de forma mais sincera e espontanea possivel, seguindo as

instrucdes que Ihe sdo apresentadas em cada grupo de questdes.

O questionario é andnimo e confidencial, pelo que ndo tera de se identificar. Os dados

recolhidos seréo tratados estatisticamente e servem apenas para os fins da investigag&o.

Se assim o desejar, teremos todo o gosto em partilhar os resultados obtidos, basta que para isso

indique o e-mail para o qual devemos enviar esta informacao.

e-mail:

Muito obrigada pela colaboracao!

Obrigada pela colaboracéo!




PARTE |

DADOS SoCI0-DEMOGRAFICOS

1. GENERO

FemMiNINO. o

MaASCUIINO. ..t e

2. IDADE

3. NACIONALIDADE
POrtUGQUESA. ..o

0o 00

4. QUAIS AS SUAS HABILITACOES ACADEMICAS? (FAGA UM X DENTRO DO RETANGULO

CORRESPONDENTE)

12 Ciclo do 22 Ciclo do
Ensino Basico (42 Ensino Basico (62
ano) ano)

Licenciatura

Pés-Graduacgao

5. EsTtADO CiviL
Solteiro........

Divorciado.....

6. QUAL E A SUA CATEGORIA PROFISSIONAL?
TEMPO DE SERVICO

~

32 Ciclo do Ensino
Ensino Bdésico (92 Secundario
ano) (12%ano)
Doutoramento Mestrado

(ANOS)

8. QUAL A AREA EM QUE SE INSERE O SEU EMPREGO?

Educacéo.....

Outra

O

.. C] Comércio....

9. TRABALHA NUMA ENTIDADE:

Pdblica........

Privada

10.EXERCE CARGO DE CHEFIA? Sim




PARTE Il

PENSE NA INSTITUICAO ONDE TRABALHA

A seguir encontra uma série de questdes sobre a organizacdo onde trabalha, que devem ser
respondidas apenas com uma palavra. A escolha da palavra depende da opinido que tem
acerca da organizagdo como um todo e ndo somente da direcdo/departamento onde trabalha.

;‘,; &
a‘;/.}é
1. Indigue o seu grau de concordancia com as seguintes afirmagdes colocando um X no

respetivo quadrado. Usando a seguinte escala de respostas:

Discordo Discordo Nao concordo, Concordo Concordo

Totalmente nem discordo Totalmente

1 2 3 4 3)

Nesta organizacio... 112 ]3 |4

1.

Ha& muitos atos de carinho e atencao das pessoas umas com as outras.

2.

S&o comuns atos de compaixao.

Somos conhecidos por pertencermos a uma organizacdo solidaria e
benevolente.

Contam-se muitas histdrias de compaix&o e preocupac¢ao entre as pessoas.

As pessoas sdo tratadas com cortesia, consideracao e respeito.

Existe um clima otimista.

Divulgamos e celebramos o sucesso da organizacéo.

E comum um ambiente positivo e entusiastico.

Acreditamos que seremos bem-sucedidos, mesmo quando confrontados
com grandes desafios.

10. Todos sentem energia pela nossa crenca no sucesso futuro da organizagéo.

11. As pessoas demonstram abertura para a melhoria.

12. A arrogancia ndo € tipica nas pessoas.

13. Os lideres sdo caraterizados mais pela modéstia, do que pela ambicao

pessoal.

14. Demonstra-se 0 mais elevado nivel de honestidade.




15. A honestidade e a retiddo sao elementos distintivos.

16. Defende-se a honestidade e sinceridade absolutas.

17. Os padrdes de honestidade vao muito além das exigéncias legais.

18. As pessoas acreditam nos seus lideres.

19. Podemos descrevé-la como honrosa e cheia de virtudes.

20. Preocupamo-nos em fazer as coisas bem feitas.

21. Preocupamo-nos em fazer o bem pelos outros.

22. Séo fornecidas chefias e modelos de comportamento cheio de virtudes.

23. Sentimos que estamos a realizar algo mais importante do que nos
proprios.

24. Tentamos aprender com as nossas falhas, portanto, 0s erros sdo
rapidamente desculpados.

25. A condescendéncia perante os erros € abundante.

26. Existem elevados padroes de desempenho, contudo, 0s erros s&o
desculpados quando reconhecidos e corrigidos.

2. Para responder, indique o grau em que considera verdadeira ou falsa cada afirmacéo.

Cada um dos algarismos significa o seguinte:

E Na maior E um pouco E um pouco Na maior E
completamente | parte é falsa falsa verdadeira parte é completamente
falsa verdadeira verdadeira
1 2 3 4 5 6
Nesta organizacio... 112 4 15 |6

1. O meu superior mostra um interesse genuino em ser justo comigo.

2. Considerando as minhas responsabilidades, penso que sou
remunerado justamente.

3. A minha organizagdo tem um mecanismo que permite aos
empregados apelarem das decisbes (exemplo: quando néo
concordam com a classificagéo).




4. As questdes que os empregados colocam a respeito da remuneragao
e da avaliagéo de desempenho sdo normalmente respondidas pronta
e satisfatoriamente.

5. Atendendo ao stresse e as pressdes do meu cargo, penso que sou
remunerado satisfatoriamente.

6. Através de véarios canais, a minha organizacao tenta compreender
as opinides dos empregados relativamente as decisfes e politicas
de renumeragao.

7. O meu superior torna claro o que espera de mim.

8. Ao decidir sobre o meu trabalho, 0 meu superior da-me explicagdes
com sentido para mim.

9. Os empregados podem discordar ou apelar das decisfes tomadas
pelos chefes.

10. O meu superior trata-me com respeito e consideracao.

11. Se tiver em conta a minha experiéncia, sinto-me justamente
recompensado.

12. Tendo em conta 0 meu esforgo, julgo que sou bem recompensado.

13. Tendo em consideracdo a escala apresentada, em que 1 corresponde a “discordo

totalmente” e 7 corresponde a “concordo totalmente”, coloque uma cruz na resposta que

melhor traduz a sua opinido.

Discordo Discordo Discordo Nao Concordo Concordo Concordo
Totalmente | bastante um pouco discordo, moderadamente | bastante Totalmente
nem
concordo
1 2 3 4 5 6 7
Nesta organizacio... 112 |314]5 |6 |7

1. A chefia relne com os colaboradores, pelo menos uma vez por
ano, para conhecer as suas expetativas futuras, em relacéo aos seus
empregos.

2. Temos regularmente, reunides entre colaboradores, nas quais
discutimos aquilo que queremos.




3. A chefia interage diretamente com os seus colaboradores para
saber 0 que fazer para té-los mais satisfeitos.

4. Faz-se um levantamento com os colaboradores, pelo menos uma
Vez por ano, para auscultar a qualidade do seu emprego.

5. Frequentemente conversamos com 0s colegas do departamento de
recursos humanos, para identificar a influéncias no nosso
comportamento profissional (i. e. utentes, servigo prestado, etc.)

6. Fazemos mudangas, quando o0s utentes nos indicam a sua
insatisfacdo quanto as presentes condigdes.

7. Quando se sabe que os colaboradores gostariam que as suas
condicdes de trabalho fossem modificadas, o servico esforca-se
para conseguir.

8. Quando sabemos que os colaboradores estdo insatisfeitos com a
supervisao/ chefia direta, procuram-se tomar medidas para corrigir
a situacdo.

9. A chefia tenta saber o que as pessoas realmente sentem sobre 0s
Seus empregos.

10. A chefia fala regularmente com os colaboradores para conhecer
melhor o seu trabalho.

11. Quando um dos colaboradores estd a comportar-se de maneira
diferente do normal, a chefia procura saber se existe um problema
que provoca esse comportamento.

12. A chefia procura conhecer o que os colaboradores pretendem da
instituicao.

13. A chefia regularmente informa os colaboradores acerca dos
assuntos que afetam o seu ambiente de trabalho.

14. Ha reunibes regulares com a presenca de todos (dos diferentes
niveis hierarquicos).

15. Em que medida as seguintes afirmac6es se aplicam a si? Procure ser o mais franco
possivel, respondendo de acordo com as suas acles e inten¢bes. De acordo com a

seguinte escala:

A afirmacao N&o se Aplica-se muito Aplica-se Aplica-se A afirmacao
nao se aplica aplica pouco alguma coisa bastante aplica-se

rigorosamente completamente
nada a mim amim

1 2 3 4 5 6




N&o deixaria a minha organizagdo agora porque sinto obrigacoes
para com as pessoas que aqui trabalham.

Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta
organizacéo.

Sinto-me parte da familia da minha organizacéo.

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

Tenho uma forte ligacao de simpatia por esta organizacao.

Importo-me realmente com o destino da minha organizacao.

Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago parte desta
organizacao.

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

Né&o abandono esta organizacdo devido as perdas que me
prejudicam.

10.

Sinto-me em divida para com a minha organizacao.

11.

Mantenho-me nesta organizacao porgue sinto que nao
conseguiria facilmente entrar noutra organizagéao.

12.

Mesmo que isso me trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria
abandonar a minha organizagao agora.







