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RESUMO

A situacdo do mundo actual desafia-nos a avivarmos valores universais, sem distingéo
de culturas, ou formas de pensar. S6 assim poderemos contribuir para uma sociedade
mais humanizada e um mundo melhor. A relacdo do individuo com a organizagédo tem
sido fonte de varios estudos por parte da Gestédo, que procuram promover e incentivar o
envolvimento do empregado com a empresa, de modo a alavancar a sua

competitividade.

Neste contexto, surgiu a ideia do presente trabalho, que incidiu sobre o estudo do
Marketing Interno e em que medida este afecta o0 Comprometimento Organizacional e o

Desempenho Individual.

O tema comprometimento, actualmente, estd vinculado a criacdo de vantagens
competitivas para as organizagdes. Neste sentido, pode-se afirmar que as transformacdes
no trabalho exigem uma mudanca de atitude dos empregados, ndo s6é em relacdo a
intensificacdo do ritmo de produc¢éo ou desenvolvimento de maior nimero de actividades,

mas também, uma postura de maior comprometimento, participacdo e iniciativa.

A investigacdo empirica realizada focalizou-se numa empresa de prestacdo de servicos
financeiros, o Banco Comercial Portugués SA. Incidiu, essencialmente, sobre a cultura da
empresa e dos seus colaboradores. Com base na informacdo recolhida por questionario
foram medidos os efeitos das Politicas de Marketing Interno no Comprometimento, na

Confianca e no Desempenho dos colaboradores do BCP.

Os resultados desta investigacéo revelam que os colaboradores sentem-se confiantes com a
instituicdo empregadora e conseguiu-se estabelecer uma relagdo positiva entre a Confianca e
as politicas de marketing Interno. Por outro lado, a Confianga é o item que mais influencia o

Comprometimento Organizacional, o que influencia também o Desempenho Individual.

PALAVRAS-CHAVE: MARKETING INTERNO, ENVOLVIMENTO, COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL, DESEMPENHO
INDIVIDUAL



ABSTRACT

The world situation is challenging us to universal values alive, regardless of cultures or
ways of thinking. Only thus can we contribute to a more humane society and a better
world. The individual's relationship with the organization has been the source of several
studies by the Administration, seeking to promote and encourage employee involvement
with the company to leverage its competitiveness.

In this context, the idea of this work, we focused on Internal Marketing of the study and

to what extent this affects the Individual Performance and Organizational Commitment.

The theme of commitment at present is linked to creation of competitive advantage for
organizations. In this sense, it can be argued that changes in work require a change in
attitude of employees, not only in relation to the increased rate of production or
development of more activities, but also a posture of greater commitment, involvement

and initiative.

The empirical study has focused on a company providing financial services, Banco
Comercial Portugués SA. Focused mainly on the culture of the company and its
employees. Based on information gathered by the questionnaire was measured the
effects of policies on the Internal Marketing, Commitment, Confidence and Performance

of the employees of BCP.

The results of this investigation reveal that employees feel confident with employers and
managed to establish a positive relationship between trust and internal marketing
policies. Furthermore, the trust is the item that most influences organizational

commitment, which also influences the individual performance.

KEY WORDS: INTERNAL MARKETING, INVOLVEMENT, ORGANIZATIONAL COMMITMENT, INDIVIDUAL PERFORMANCE
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1 - APRESENTACAO DA INVESTIGACAO

Na comunidade empresarial é reconhecido, de modo generalizado, que as empresas
confrontadas com um contexto altamente competitivo, resultante da globalizacdo, da
desregulamentacado, do aumento da concorréncia, de altera¢des do tipo de necessidades e do
nivel de exigéncias de clientes e de investidores, necessitam, para sobreviver e serem

competitivas, de controlar os custos e de inovarem a nivel de produtos, servigos e processos.

Neste contexto, tem-se acentuado a importdncia de recrutar e reter colaboradores
competentes, motivados e capacitados para criarem solucbes rapidas e adequadas a um

mercado caracterizado por ser complexo e dindmico.

Todavia, a globalizacdo aliada a mudanca dos estilos de vida explicam, significativamente,
que o profissional de hoje ndo tenha as mesmas preferéncias e expectativas que no passado,
ou seja, em determinados segmentos e niveis profissionais é-se muito mais exigente. Quer-se
obviamente conciliar a vida pessoal com a profissional, ter um bom ambiente de trabalho, ter

visdo de carreira e uma avaliacdo de desempenho baseada no mérito.

Logicamente, as transformacfes que a sociedade moderna tem registado reflectem-se nas
organizacdes contemporaneas e afectam directamente a atitude perante o trabalho dos
colaboradores, nomeadamente o0 seu envolvimento e comprometimento para com a
organizacdo empregadora, dependendo deles a concretizacdo dos objectivos estratégicos da

organizacdo e consequentemente a sua performance.

Perante a aceitacdo quase consensual de gestores e académicos da importancia das pessoas
nas organizacdes como factores de competitividade, tornou-se imperativo estudar este tema e
actualizar a teoria e os modelos de gestdo de recursos de humanos. Consequentemente,
emergem o0s conceitos de capital intelectual, de gestdo da criatividade e de coaching. A
gestdo dos recursos humanos, gradualmente, d4 lugar a gestdo de pessoas, onde o

envolvimento versus comprometimento se tem destacado e captado as atencdes dos lideres.

E sobre esta temética que incide a investigacdo aqui apresentada. Pretende estudar o
envolvimento e comprometimento organizacional com vista a compreensao das variaveis
principais que explicam o comportamento humano no trabalho. Portanto, visa estudar até que
ponto a gestdo das pessoas, a nivel do marketing interno, influencia a motivacdo e o

desempenho dos colaboradores.



1.1 — Contextualizacao da Investigacéo

by

O envolvimento e comprometimento organizacional associado a gestdo estratégica de
pessoas sdo temas que tém vindo a ganhar cada vez mais espaco na literatura, assim como

nas politicas de marketing interno adoptadas pelas empresas.

Muitos estudos apresentados na fundamentacao teorica desta pesquisa apontam no entanto
para a auséncia de consenso acerca da definicdo de comprometimento organizacional. Meyer
e Allen (1997) afirmam que apesar das pesquisas empiricas que procuraram verificar o
impacto das praticas de gestdo no comprometimento serem ainda limitadas, é possivel afirmar
gue a gestdo de recursos humanos pode influenciar o comprometimento dos empregados no

trabalho.

De qualquer modo, neste trabalho, distinguimos o conceito de envolvimento de
comprometimento, pois o bom desempenho no trabalho e o impacto nos resultados
dependerdo muito das competéncias, mas também do envolvimento e do comprometimento

das pessoas na organizacao.

O conceito de envolvimento organizacional é caracterizado pelos autores Bar-Hayim e
Berman (1992) como sendo o desejo sentido nos empregados de contribuir e se esforcar pela

organizacao.

Bastos et al. (1997) consideram o envolvimento como uma extensdo do comprometimento
organizacional que se assemelha ao compromisso, ou seja, descreve a forma como as
pessoas se comportam em relacdo a determinados alvos, a sua identificacdo, o apego e o
relacionamento com objectivos e valores. Os autores consideram ainda que o envolvimento se
apoia na identidade entre valores e objectivos pessoais aliados aos objectivos

organizacionais.

J& o conceito de comprometimento é considerado por Becker (1960) como “um mecanismo
que produz comportamentos solidos, que favorece o empenho das pessoas em linhas

consistentes de actividades que elas mesmas elegeram para a obtenc&o dos seus objectivos”.

A gestdo estratégica de pessoas contempla o estudo do conjunto de politicas, praticas e
instrumentos, definidos por uma organizacdo para pautar o comportamento humano e as
relacdes interpessoais no ambiente de trabalho e procura a interaccao interdisciplinar para a
compreensdo do comportamento organizacional. Prevalece na actualidade a certeza de que

as pessoas de uma organizacao sdo um dado importante e que o desempenho delas é crucial



para as empresas, por isso estas ndo podem abdicar do talento nem da capacidade das

pessoas. Cada vez mais a gestao de pessoas é um trabalho de marketing.

E neste contexto que o marketing interno é entendido como o instrumento de gestdo mais
adequado a gestdo de pessoas, uma vez que “precede o marketing externo” e “envolve a
satisfacdo das necessidade dos empregados a fim de que estes se sintam comprometidos a

satisfazer as dos clientes”.

O marketing interno ganha relevo e contribui largamente para o aumento dos niveis de
envolvimento e comprometimento dos colaboradores, nomeadamente das empresas de
servicos. Temas como o employer branding, a qualidade dos servi¢cos e a orientacdo para o
cliente interno, criaram a necessidade de acrescentar protagonismo ao marketing interno,
permitindo as organiza¢cdes entregar mais valor aos seus clientes internos e desta forma obter

uma vantagem competitiva sustentavel.

A guerra pelo talento nas organiza¢des é uma guerra global, pois o que faz verdadeiramente a
rigueza de um pais ou de uma empresa, € 0 seu capital humano. Se as empresas nao
trabalharem bem o seu capital humano, os melhores profissionais, quer exercam funcdes

operacionais, quer de gestéo, facilmente abandonardo a empresa.

As empresas de servicos especializados estdo conscientes da importancia dos seus
colaboradores na qualidade do servico e na fidelizacdo dos seus clientes, razdo pela qual
estdo a apostar no seu marketing interno como meio para reter os melhores colaboradores e
implementar estratégias de fidelizacdo de clientes. As empresas de servi¢os financeiros, das
guais faz parte a banca comercial sdo disso exemplo. Raz&o pela qual, nesta investigagéo, as

escolhemos para objecto de estudo.

1.2 - O Objecto e Objectivo do Estudo

A escolha do sector dos servigos para objecto de estudo ndo foi ao acaso, pois segundo Berry
(1984) as empresas de servicos vendem basicamente desempenhos, que sdo desenvolvidos

pelos seus colaboradores.

Actualmente as instituicdes bancarias enfrentam uma série de desafios, desde os requisitos
de conformidade governamental a uma crescente necessidade de fornecer servigos atraves
da Web, caixas automaticos e outros canais tecnologicos. Para conseguir essa conformidade,
tém de assegurar que o0 seu capital humano se encontra unido na busca dos mesmos

objectivos de modo a acompanharem as necessidades dos clientes internos e externos. O



grau de envolvimento e comprometimento do colaborador com a empresa determinara o seu
empenho e pode fazer toda a diferenca. Talvez por isso, os bancos tém estado sob os

holofotes da atencéo geral.

Assim, e por razbes de conveniéncia do investigador, a presente investigacao visa estudar a
influéncia das politicas de marketing interno do Banco Comercial Portugués, SA (BCP) no
grau de envolvimento e comprometimento dos seus colaboradores e a sua relagdo com a sua

motivacdo/satisfacdo e desempenho individual.

A pesquisa so6 foi possivel pela recolha de informacgdes junto de um grupo de gerentes de
agéncias bancarias do BCP localizadas nas cidades capitais de distrito de Portugal. Acresce a
informacdo obtida na observacdo directa dos procedimentos desenvolvidos pelo BCP,
enguanto colaboradora do BCP e a informacédo obtida através da pesquisa na internet e da

revisao da literatura existente sobre o tema.

Face ao exposto, este estudo tem como finalidade responder a seguinte questdo de

investigacao:

Os colaboradores do BCP reconhecem que o seu envolvimento e comprometimento com a
instituicao dependem das praticas do Marketing Interno e tém influéncia na sua satisfagéo e

desempenho individual?

Assim, definiu-se como tema deste estudo “O Efeito do Marketing Interno no Envolvimento
e Comprometimento Organizacional e a Influencia des  tes na Satisfacdo e Desempenho

Individual. O caso do Banco Comercial Portugués SA.

Sendo assim, o estudo aqui apresentado tem como objectivo geral estudar a influéncia das
politicas de marketing interno do Banco Comercial Portugués, SA (BCP) no grau de
envolvimento e comprometimento dos seus colaboradores e a sua relacdo com a sua

motivacao/satisfacdo e desempenho individual.

Baseado no modelo desenvolvido por Meyer e Allen (1991) que se apoia numa estrutura
tridimensional do comprometimento, desenhamos o modelo conceptual que nos propomos
testar (figura 1). Pretende-se aferir se o BCP, enquanto uma das maiores instituicoes
bancarias portuguesas, tem praticas de marketing interno que comprometam 0s seus
empregados, gerem confianca e se reflictam, posteriormente, na performance dos mesmos e

no seu desempenho.



DESEMPENHO

Figura 1 — Modelo Conceptual

Pretende-se com este estudo esclarecer algumas questbes e desfazer alguns equivocos
relacionados com as politicas de marketing interno e alargar o seu ambito. Desta forma, esta
investigacdo visa contribuir para o desenvolvimento tedrico do Marketing Interno e para a

importancia da sua prética a nivel empresarial.

Posto isto, acredita-se que a mais-valia desta dissertacdo resulta da forte contribuicdo para
qgue os gestores e administradores da banca, se consciencializem de que as influéncias do

marketing interno nos seus colaboradores, sdo cada vez mais notaveis e importantes.

1.3 - Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta organizada em cinco pontos. No primeiro faz-se a apresentacdo com o
enquadramento da investigacdo, procurando de forma resumida abordar o tema da
dissertacdo. Segue-se a apresentacdo do problema a investigar, tal como o objectivo geral do
estudo e os seus contributos esperados. No final deste ponto encontra-se a estrutura da

dissertacéo.

O segundo ponto dedica-se a revisdo da literatura, onde é feito o enquadramento tedrico que
serve de suporte a investigacao. Inicia-se a revisdo da literatura com a evolucédo do conceito
de marketing interno, salientam-se as ferramentas do marketing interno e as suas
especificidades. De seguida, sdo introduzidos os temas centrais desta investigacdo, ou seja, a
gestdo estratégica de pessoas e 0 comprometimento organizacional. Sendo o
comprometimento organizacional o foco da investigacdo, apresentam-se ainda as diversas
dimensdes consideradas por distintos autores e a referéncia a estudos anteriormente

efectuados. No final, sdo abordados os conceitos de satisfacdo e desempenho individual pois



resultam como consequéncia da ligacdo do conceito de comprometimento com a gestdo

estratégica de pessoas.

No terceiro ponto apresenta-se a metodologia da investigagdo, com o planeamento da
investigacdo e o método cientifico. Apresenta-se o estudo empirico e o contexto em que se

insere para depois ser apresentado o modelo conceptual e as hipoteses do estudo.

A andlise dos resultados e a sua discussé@o encontra-se no quarto ponto da dissertagdo, com

a exposicao dos processos e técnicas de andlise estatistica escolhidos.

Por fim, a conclusdo no quinto e dltimo ponto, em que se tecem as consideracoes finais e as
conclusBes do estudo empirico assim como as limitacbes do mesmo e sugestdes para futuras

investigacoes.



2 — REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura que serve de suporte teorico a investigacao
proposta no capitulo anterior. Sdo abordados diferentes conceitos que serdao organizados em
cinco secc¢des: na primeira faz-se uma breve abordagem a evolugcéo do conceito de marketing
interno; na segunda secc¢do introduz-se 0 conceito de gestdo estratégica de pessoas,
referindo-se a visdo de diversos autores. A terceira seccdo servird para abordar de forma
detalhada o tema principal deste estudo, o envolvimento versus comprometimento
organizacional, desde o conceito, importancia e diferentes dimensfes consideradas. Para
finalizar a revisdo tedrica, aborda-se o tema da satisfacdo e do desempenho individual nas
Gltimas duas secgles, coligando-os com a relagdo que estes estabelecem com o

comprometimento organizacional.
2.1. Marketing Interno

Rego (2002) relembra que nas Ultimas décadas se verifica um interesse crescente pela
tematica do comprometimento, o qual se deve além de outros factores, as possiveis
implicacdes positivas para a reducéo dos indices de absenteismo e turnover; a melhoria do
desempenho, da auto-estima e da satisfacdo das pessoas no trabalho e o reforco da

identidade do individuo com a organizacéo.

Ja& Cappelli (1999) observa, que nas relagbes de trabalho actuais, o discurso das
organizacdes em relacdo as praticas de gestdo de pessoas tem sido marcado por algumas
inconsisténcias. Apesar de reconhecerem a necessidade de cativar e manter seus 0s
funcionarios, de modo a preservarem o potencial intelectual que, supostamente, faria
diferenca diante de um mercado cada vez mais competitivo, as empresas reduzem custos por
meio de processos de downsizing e terciarizacdes. Ao defenderem esta logica, incentivam os
individuos a manterem-se actualizados e as organiza¢des transmitem a ideia de que nédo
podem ser responsaveis pelo desenvolvimento. Enquanto realcam a impossibilidade de
garantir emprego estavel, as empresas marcam 0S empregados que esperam contar com o
seu comprometimento e lealdade, como requisito para a realizacdo das suas estratégias.
Nesse contexto, acrescenta o autor, mais do que baseado apenas no mérito pessoal, o valor
do cada um passa a ser determinado pela dindmica do mercado, reforcando-se uma ldgica
individualista: o sentido do trabalho tende a assumir uma perspectiva transaccional em que o
individuo precisa de obter salarios e beneficios que Ihe permitam “ganhar a vida” ou
oportunidades de enriquecimento do curriculo profissional que aumentem as oportunidade de

sobrevivéncia no mercado de trabalho.



Segundo Franco et al. (2001) pretende-se com a adop¢do do marketing interno fomentar a
motivacdo no ambiente de trabalho e melhorar a qualidade de um produto ou servico, mais
propriamente melhorar a qualidade do servico prestado internamente e incentivar o0s

trabalhadores a tornarem-se mais orientados para o consumidor.

As organizacfes comecam a perceber que o envolvimento dos seus empregados é crucial
para a sobrevivéncia dos seus negoécios. Proporcionar um bom salario é apenas parte do
arsenal de instrumentos de motivagdo dos empregados, a disposicdo das empresas. Segue
dai a crescente utilizagdo do marketing interno dentro das organizagdes, tendo-se em vista a
sua estratégica posicao de facilitar a sinergia entre Recursos Humanos e Marketing, uma vez

gue este assunto é pertinente a ambas as disciplinas.

2.1.1. - O conceito de Marketing Interno

Neste inicio de século XX| assistimos a uma evolucdo tecnholdégica sem igual registo,
especialmente no que diz respeito as tecnologias da informagdo e da comunicagdo. As

empresas vivem agora numa época de mudanca turbulenta a escala mundial.

Atravessamos a era da mudanca e da adaptagdo permanente, onde a flexibilidade, a
agilidade, a necessidade de instaurar novos valores e sistemas sdo aspectos cada vez mais

importantes para garantir a sobrevivéncia de uma empresa.

Estamos na era da diferenciagdo, da optimizacdo de todos os recursos, da necessidade de

chegar ao mercado em melhores condi¢des do que a concorréncia.

O factor humano tem assim assumido um papel fundamental neste contexto organizacional. O
papel das pessoas has organizacdes assume um novo protagonismo, uma vez que € delas
gue dependem em grande parte 0os novos valores organizacionais. Os trabalhadores sdo cada
vez mais valorizados em funcdo da sua capacidade de adaptacdo a mudanca, do

conhecimento que possuem e do que possam vir a criar.

Autores como Schuler e Jackson (1997) referem que “a chave de sucesso das empresas no
século XXI centra-se na utilizacdo eficaz dos recursos humanos”. J& Pfeffer (1998) considera
gue o sucesso das empresas nos mercados hipercompetitivos actuais depende menos de
vantagens associadas com economias de escala, tecnologias e acesso a capital e mais da
inovacado, da velocidade e da capacidade de adaptacdo, considerando que estas fontes de
vantagens competitivas resultam da ac¢do do talento e da criatividade das pessoas. O

marketing interno ndo € mais do que tratar os funcionarios como clientes internos.



Um dos aspectos mais marcantes da teoria do marketing interno é a preocupacdo com o
elemento humano. Nela se reconhece o papel das pessoas no sucesso empresarial, bem
como a necessidade de contrapartidas para que o processo de troca entre as organizacoes e

0s empregados seja equilibrado.

Para Pfeffer (1998), os comportamentos dos colaboradores como a lealdade, o envolvimento,
a proactividade e o compromisso influenciam a rendibilidade, o desempenho e o crescimento
das empresas. E sabido que a satisfacdo é no quadro dos factores principais, 0 que mais
motiva os colaboradores. Conhecer e compreender os colaboradores é um importante factor

gue facilita a gestéo.

Para o marketer, Domingos Pereira (2009), o marketing € um processo de criacdo de valor
guer para a organizacdo, quer para o consumidor, entdo, o Marketing Interno sera
exactamente 0 mesmo, Ou sSeja, um processo que procura reter colaboradores com
desempenhos extraordinarios de modo a alcancar os objectivos, o que sO é possivel através

de uma organizacao que proporcione condicdes de trabalho extraordinarias.

Como a maior vantagem competitiva de uma empresa sdo as pessoas que nela trabalham e
como sdo o activo mais valioso, entédo a relagdo esperada entre o colaborador e a empresa,
ndo se pode esgotar no trabalho a desempenhar e na remuneracao, pois se assim for ndo ha

desempenho extraordinario. Para o efeito, é necessario adoptar o marketing interno.

O conceito de marketing interno ndo € novidade para a maioria das empresas. O mercado de
trabalho assistiu @ mudanca da denominagdo “"empregado” para “funcionario" e, mais
recentemente, para "colaborador”, & medida que as organizacdes se consciencializavam da
importancia do comprometimento e da satisfacdo de seu publico interno para atingir suas

metas, manter uma boa imagem e implementar a qualidade nos processos.

Todavia, Domingos Pereira defende ainda que o conceito de marketing interno ndo se esgota
na comunicacdo interna, na formacdo do front office para o atendimento ao cliente, na
comunicacdo da visdo e valores da empresa, etc, O marketing interno € muito mais do que
isso, pois implica inovar no recrutamento (que colaboradores procuramos), na formacao a
oferecer, nas condi¢cdes de trabalho (seguranca, alimentacdo...), nas regalias (seguros de
saude, seguros de vida, descontos em escolas para descendentes..), na politica de

reconhecimento do mérito, etc.

Contudo, todas as praticas de marketing interno devem estar alinhadas com os objectivos da

s

organizacdo de criagcdo de valor. Para isso, € necessario promover o orgulho dos



colaboradores em torno da marca externa, assim como da interna, desenvolver o seu espirito
de participacdo na organizacado com criticas e sugestdes de melhoria, e a sua fidelizagédo a
organizacdo empregadora. Nesse sentido, as organizacdes devem fazer com que o cliente
interno, isto é, o trabalhador, se sinta bem na organizagdo ao ponto de ndo querer mudar,
simplesmente por uma questdo monetéria, por exemplo. Para isso basta satisfazer as suas
necessidades. Com este conceito pretende-se melhorar a qualidade do servico prestado
internamente e incentivar o0s trabalhadores a serem mais orientados para o

cliente/consumidor.

A coordenacdo do marketing interno nas empresas pode estar ligada ao departamento de
marketing, j& que é este departamento que possui 0 know-how preciso para criar e conduzir
0S projectos de comunicacao interna. Todavia, geralmente, formam-se parcerias com 0s
profissionais do departamento de recursos humanos, ja que eles é que conhecem melhor o
publico-alvo. Felizmente, verifica-se que os departamentos de recursos humanos comegcam
gradualmente a ser mais independentes, criando e conduzindo as politicas da empresa mais

orientadas para o cliente interno.

O enfoque actual da gestdo do pessoal € diferente. As técnicas de gestdo de pessoal devem

actuar, ndo so6 por imposi¢cao, mas por um reconhecimento do pessoal.

Para os autores Guerrero et al., (1998) é imprescindivel convencer as empresas da
necessidade de uma gestdo que consiga a mais alta qualidade e “vender-lhes” essa ideia
recorrendo ao marketing e ndo sé as técnicas tradicionais de gestdo. Pretende-se orientar os
recursos humanos de uma empresa de forma a que o objectivo da qualidade, como resultado
de uma deciséo voluntaria, espontanea e pessoal, seja reconhecido, isto é, trata-se de gerir 0
factor humano como um mercado, pelo que se deve satisfazé-lo, em primeiro lugar, aplicando

um marketing especifico: o marketing interno.

As empresas consciencializaram-se de que ja ndo basta um marketing externo agressivo. E
indispensavel a existéncia de um suporte: um correcto, inovador, participativo e motivador
marketing, virado primeiro para o interior da empresa, para 0s seus recursos humanos, dando
resposta, tal como o marketing externo, as necessidades de todos os colaboradores da

empresa.

Apesar do pequeno numero de empresas que adoptam este conceito, existe uma substancial
evidéncia na literatura que sugere um relacionamento préximo entre este conceito e o

melhoramento do servico ao cliente.
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De acordo com Gronroos (1995), o marketing interno deve ser entendido como uma estratégia
de gestdo cujo objectivo é assegurar que todos os funcionarios compreendam e vivam o
negécio, desenvolvendo uma consciéncia focalizada na importancia dos clientes. Assim, o
marketing interno procura desenvolver uma cultura organizacional orientada para o cliente,
semeando a filosofia do marketing por toda a organizagcdo e procura assegurar que 0S

colaboradores estejam motivados e preparados para agir de forma orientada para os servicos.

O autor refere ainda que o marketing interno comega com a nocao de que os colaboradores
sdo o primeiro mercado para as organizacdes. Avalia dois objectivos principais do marketing
interno. Em primeiro lugar, a gestao das atitudes dos colaboradores, o que significa motiva-los
e capacita-los para uma accao voltada para o servico, na interaccdo com o cliente. O segundo

objectivo refere-se a atraccdo e retencdo de bons colaboradores.

O marketing interno visto pelos autores Soriano e Soriano (1992) consiste num conjunto de
métodos e técnicas de gestdo que tem como propdsito conseguir que os recursos humanos
adoptem uma atitude voluntaria e espontaneamente orientada para a qualidade de um
produto/servigco, que é necessario para alcancar altos, consistente e estaveis niveis de

gualidade interna e externa em todos os departamentos de uma empresa.

Para Pessoa (1994), o marketing interno n&o envolve apenas a participacdo dos
colaboradores, mas leva a organizagéo a desenvolver ac¢cfes no sentido de manter fidelidade
daqueles ao longo do tempo. Para tal, é fundamental ter em conta que as necessidades e as
expectativas dos colaboradores sdo cada vez maiores e mais exigentes, e entram em
confronto com ofertas da concorréncia cada vez mais sofisticadas. A empresa tem, portanto,
que continuamente adequar a sua oferta (a partir da analise e estudo cada vez mais
aprofundado das expectativas e desejos dos colaboradores) se quiser justificar a preferéncia
do seu cliente/colaborador.
Segundo Rafig e Ahmed (2000) o marketing interno é marcado por trés fases que se
encontram fortemente interligadas e as quais a importancia dos colaboradores internos é
claramente evidenciada e sumariada a seguir:

» 12 fase: satisfacdo e motivacdo dos empregados. Caracterizada pela visédo de que os

funcionarios ndo sdo maquinas e como tal apresentam flutua¢cdes no desempenho das

suas tarefas e, por extensdo, na qualidade das tarefas desempenhadas. Seguem dai,

os esfor¢cos no sentido de se agradar aos empregados como pressuposto para a

satisfacdo dos clientes externos.

« 22 fase: orientacdo para o cliente. Desenvolvida no trabalho de Gronrdos (1995) e

cuja premissa basica consiste em considerar o marketing interno como um método de
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motivacao dos funcionarios com vista a uma maior consciéncia em relacdo aos clientes
e a mentalidade de vendas por meio do uso de ac¢fes de marketing voltadas para tais
propositos.

« 32 fase: ampliacdo do conceito de marketing interno considerando a implementacéo
da estratégia e mudancas na gestdo. Nesta fase, o marketing interno é defendido
como um instrumento geral para a implementacdo de qualquer estratégia interna ou

externa.

Taylor e Cosenza (1997) acrescentam ainda que a empresa tem de ser fiel ao seu
cliente/colaborador para justificar a fidelidade deste, pois o marketing interno ndo € apenas
uma técnica ao servigo da venda de ideias no interior da empresa (“Optica de vendas”), ndo é
apenas manipulacdo, nem somente o énfase posto na comunicacdo descendente, no
desenvolvimento de argumentacfes persuasivas e nha pressdo publicitaria sobre atitudes
(utilizando reunides com quadros, formacdo, edicdo de documentos, de cartazes, de

pequenas brochuras, etc.)

Em sintese, o marketing interno é a aplicacdo dos conceitos e técnicas de marketing aos

recursos humanos, considerados como os primeiros clientes da organizacéo.

2.1.2. - Ferramentas de Marketing Interno

Vérias sdo as ferramentas que podem ser utilizadas para a implementacdo de um projecto de
marketing interno, tendo sempre em consideracdo que estes instrumentos devem ser
adequados a realidade da empresa e executados a partir de um plano de comunicacdo

interna.

N&ao existem grandes diferencas entre as ferramentas utilizadas pela area de marketing nas
accoes direccionadas para o cliente externo e as utilizadas para ac¢cdes de marketing interno.
Existe um leque enorme de ferramentas utilizadas das quais destacamos as seguintes:
material promocional, videos institucionais ou de apresentacdo de produtos, manuais
técnicos, educativos ou de integracdo, jornais ou revistas internas, cartazes motivadores,
informativos ou em forma de quebra-cabecgas, radio ou televisdo interna, marca interna
(roupas, bonés e acessorios), palestras internas (apresentagfes de resultados), intranet,
newsletters, viagens e sessdes de outdoor, actividades festivas (festa de natal), entre muitas

outras.

Varias foram as ferramentas usadas pela area de recursos humanos ao longo dos anos

(avaliacdo, reconhecimento e recompensa, incentivos, formacao, participacdo nos resultados),
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por vezes com o0 apoio das areas de comunicacao (revistas e jornais internos) ou da area
comercial (como em convencgdes e campanhas de incentivo a for¢a de vendas). Porém, Spiller
et al. (2006) no seu livro “Gestdo de Servicos e Marketing Interno”, defendem que as
alteragcbes do mercado levaram o0s gestores a perceberem que o0s conhecimentos, a
experiéncia e a lealdade dos empregados sdo um patrimoénio intangivel mas precioso e que
merece a mesma atencdo especial que o marketing confere aos clientes da empresa, e

fortaleceu-se assim a nocgédo de cliente interno.

No marketing interno o empregado é o consumidor do emprego e o emprego é um "produto”
gue pode ser trabalhado com as mesmas ferramentas do marketing externo: inquéritos de
opinido, engenharia de produto, comunicacdo (através de intranet, jornal interno, etc.) e

promocdes (prémios, eventos, homenagens e incentivos).

As praticas de marketing interno devem abranger diferentes aspectos, tais como a cultura da
gualidade, o papel das liderancas, 0 empowerment, 0s canais de comunicagdo interna, a
disseminacao e fortalecimento da cultura empresarial, a captacdo e seleccdo de talentos, as
pesquisas sobre o consumidor interno, os beneficios e servicos, a integracdo interna, a
avaliacdo, o reconhecimento e a recompensa, a qualidade das pessoas e o B2E* (Spiller et
al., 2006).

Autores como Vergara (2000) entendem que as ferramentas de marketing interno séo
consideradas como estimulos ou incentivos que devem ser desenvolvidos de modo a
provocarem motivacao nas pessoas da organizagao, pois o autor considera que a motivagéo &
intrinseca e nasce de necessidades interiores. Ainda Adami (2001:27), defende que o
marketing interno possibilita as empresas a utilizacdo de técnicas e ferramentas com a
finalidade de envolver o funcionério no ambiente organizacional, motivando-o com atitudes
proactivas, permitindo que ele assuma responsabilidades, capacitando-o a tomar decisoes,
enguanto na gestdo de recursos humanos mais tradicional, o funcionario apenas cumpre
ordens, obedecendo ao seu superior. Neste sentido, para cada ferramenta tradicional da
gestdo de recursos humanos, o marketing interno acrescenta novos valores em virtude do
objectivo final da empresa ter actualmente uma nova perspectiva. As ferramentas de
marketing interno sdo essenciais na implementacdo de uma comunicacdo eficaz e na

preparacao dos funcionérios para mudancas.

1 . . . . . e . ~
B2E: segundo o www.BusinessDictionary.com o conceito Business-to-Employees significa a troca de informacdes
intra-empresas, (como empregos, beneficios, politicas, manuais operativos, etc.), com os empregados através de

meios como a internet ou a intranet.
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A exposicdo seguinte é baseada na obra “Gestdo de Servicos e Marketing Interno” dos
autores Spiller, E., Pia, D., Luz, J., Sa, P. (2006) que enumeram como principais, as seguintes

ferramentas de marketing interno:

a) A cultura da qualidade

A reputacdo de uma empresa tem como alicerce a cultura da qualidade. Isto significa que ndo
se pode contentar em fazer apenas o trabalho correctamente, mas atingir incansavelmente a
perfeicdo e superar as expectativas dos clientes. E acreditar que é possivel fazer tudo bem da

primeira vez e tomar iSso como um compromisso transversal a toda a organizacao.

Se na industria é possivel implementar esse tipo de cultura através de sistemas e técnicas
como os circulos de controlo de qualidade e os programas de qualidade total, no caso dos
servicos a situacdo complica-se devido a intangibilidade, ao caracter inseparavel e a
variabilidade. Além disso, sdo também relevantes o estado de espirito, a expectativa, a
necessidade ou a urgéncia do cliente, que € um critério totalmente subjectivo de avaliacéo.

Para desenvolver uma cultura da qualidade é necessario atingir a perfeicdo; difundir
internamente essa crencga; recompensar os funcionarios pelo desempenho perfeito; incentivar
o empowerment dos funcionarios; estar em sintonia com o consumidor, conhecendo suas

necessidades, interesses, expectativas e problemas.

A sedimentacdo da cultura da qualidade requer que os gerentes exergcam um papel de

lideranca, orientando o comportamento voltado para a qualidade.

b) O papel das liderangas

O marketing interno deve fazer parte da gestdo estratégica da empresa e, para ser bem
sucedido, deve comecar pelos gestores de topo. O executivo de marketing ou de
comunicacdo corporativa, conforme a estrutura da empresa, assume o papel de facilitador,
multiplicador e lider, juntamente com a area de recursos humanos, tornando-se uma espécie
de "advogado" da qualidade na organizacdo. Uma das suas atribuicdes é transformar os
funcionarios em profissionais de marketing, através de programas de formacao cujo objectivo
€ desenvolver uma viséo holistica da dindmica organizacional e ministrar nocdes basicas de
marketing, para depois concentrar-se nas habilidades de comunicacdo, vendas e

planeamento.
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Quando estd preparado para atender as necessidades do consumidor, o empregado
provavelmente sentir-se-4 mais envolvido em todo o processo e consciente da importancia do

seu papel para o sucesso da empresa e para a construcéo da fidelidade do cliente.

¢) Empowerment

A palavra empowerment significa dar poder, e consequentemente a gestdo por empowerment

procura exactamente dar poder e autonomia ao colaborador.

O empowerment ganhou adeptos em virtude de varios factores, como a procura de maior
competitividade e a reducdo da burocracia e do trabalho inatil por meio da tecnologia, que
libertou o funcionario das tarefas repetitivas e melhorou a distribuicdo das informacdes dentro
da organizacdo. De modo geral, as pessoas passaram a ver no trabalho uma forma de auto-
realizacao, reconhecimento e liberdade. Afinal, € no trabalho que elas passam a maior parte
do seu tempo e vivenciam a maioria das interac¢cdes pessoais, privando-se até de muitos

momentos de lazer e convivio pessoais.

Assim, a década de 1990 trouxe um novo estilo de gestdo baseado no compromisso com
objectivos, na matua confianga entre a empresa e o funcionario, assim como entre os préprios
funcionarios, na capacidade para se adaptarem rapidamente a situagfes inesperadas, na

flexibilidade para mudancas e na partilha da informacéo e do conhecimento.

Na gestdo por empowerment, 0s gestores apenas estabelecem claramente os objectivos, mas
guem decide o que fazer e como fazer sdo os empregados. Muitas vezes isso permite a
empresa dar saltos evolutivos. Porém, o empowerment ndo é algo imposto, pois o funcionério

aceita maior responsabilidade pelas suas accdes em troca da liberdade de deciséo.

A comunicacdo com os funcionarios pode ocorrer em varias oportunidades diferentes. Muitos
sdo 0s meios a serem utilizados e os momentos de contacto, que devem ser aproveitados

para praticar o marketing interno a partir de diversas accoes.

d) Comunicacao interna

A comunicacao interna € extremamente importante no marketing interno. Ela pode assumir
diversas formas e pode ser difundida pelos mais diversos meios que podem ser o
house-organ (jornal interno), intranet, panfletos, posters, manuais, quadros de aviso, filmes
etc. As oportunidades de contacto com o funcionario ja existem naturalmente, desde que se

inicia o processo de selecgdo e o programa de integracdo até a frequéncia do refeitério, aos
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eventos comemorativos, as formacoes, etc. Existem ainda, os relacionamentos com as areas

de recursos humanos, os eventos desportivos, 0s programas de voluntariado da empresa, etc.

e) Cultura empresarial

As pessoas devem ser atraidas, motivadas, desenvolvidas e retidas, principalmente pelo lado
emocional (o famoso "vestir a camisola™), mas para tal a empresa precisa de transmitir uma
"causa" a ser defendida, um conjunto de valores em que o funcionario acredita e com o qual
se identifica. Caso contrario, ele ird fatalmente destruir essas crengcas sempre que encontrar

uma lacuna no sistema.

A visdo deve ser simples, comunicada directamente e em todos os momentos possiveis. Por
outro lado, o programa de integracdo de um novo funcionario deve ser o primeiro passo para
o0 envolver com a visdo da empresa, e ndo apenas com as suas actividades e com o

organograma.

f) Pesquisas sobre o consumidor interno

Pesquisas internas de satisfacdo do cliente interno, realizadas periodicamente servem para
subsidiar a formulacdo das politicas de beneficios, avaliar a consisténcia da cultura
organizacional, colher dados para o balanco social e até inovar no tratamento dos
colaboradores. Existem varias metodologias que tém sido utilizadas em muitas das grandes
empresas, como a pesquisa do clima organizacional, o balanced scorecard e a avaliagcdo
360°

E importante dar ao funcionario o feedback do resultado das pesquisas realizadas
internamente, para demonstrar assim que a empresa esta realmente comprometida com a sua
evolucdo e com a do grupo como um todo. Quando as avaliacbes de desempenho ndo sdo
discutidas abertamente entre as chefias e os funcionarios, obtém-se o efeito oposto:

inseguranca, desequilibrio de poder e ressentimento com a postura da empresa.

g) Beneficios e servicos

E importante desenvolver beneficios & medida de cada colaborador, pois nem todos os
funcionarios desejam as mesmas recompensas. Um jovem que mora com 0S pais
provavelmente estard interessado em cursos ou viagens de formacdo, sendo para ele
irrelevantes os beneficios sociais como ter creche ou escola para os seus filhos, o que

certamente agradaria muito a um executivo com familia. Outro exemplo € de alguém que ja
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esteja incluido como dependente num plano de saude, através do cdnjuge ou dos pais, e que
ndo tera 0 menor interesse no seguro de saude da empresa, preferindo um auxilio para
compras de supermercado ou vestuario. Aqui, deve-se usar com o cliente interno 0 mesmo

procedimento adoptado com o cliente externo: a optimizacdo dos beneficios.

Outras iniciativas importantes sdo a flexibilizacdo de horérios e locais de trabalho (por
exemplo, estacdes de trabalho moveis ou home office com reunides periddicas para
integracdo e ajustamento) e a oferta de servigos que proporcionem maior qualidade de vida
aos funcionarios (sessbes de massagens, facilidades em ginasios, programas de

antitabagismo, programas de prevencao de antiobesidade etc.).

h) Integracédo interna

Algumas medidas ao serem adoptadas para promover a integracdo interna visam:

 proporcionar instalacbes que facilitam e estimulam o trabalho em equipa, pois a
integracdo interna cria um sentimento de pertenca;

« abolir as fronteiras entre os departamentos, proporcionando sempre que possivel a
formacdo cruzada, em que um funcionario possa vivenciar por determinado periodo de
tempo as fungdes de outro departamento com o qual se relaciona, e vice-versa. Tal inversdo
de papéis permite ndo apenas conhecer melhor as limitagcdes e as realidades operacionais
das outras &reas, mas também compreender o que é que € possivel ou ndo exigir do outro;

e criar um ambiente com empowerment, concedendo liberdade e autonomia aos
funcionérios, de tal modo que, em vez de "seguir o manual", eles tenham discernimento para

poder quebrar algumas regras, flexibilizar o servigo e resolver os problemas inesperados.

i)Avaliagédo, reconhecimento e recompensa

E importante instituir sistemas de recompensa nas empresas que premeiem a iniciativa e a
criatividade dos empregados e ndo apenas o seu desempenho técnico. Ao contrario do que se
pensa, ndo sdo apenas as recompensas financeiras que incentivam os empregados a assumir
riscos pela empresa. H4A muitos outros tipos de compensacfes como o tratamento justo,
reconhecimento, seguranca do emprego, realizacdo pessoal, orgulho da empresa e a imagem

gue ela proporciona no mercado.

Deve-se estabelecer um sistema de recompensas que premeie o comportamento, além da
eficiéncia, com critérios claros e justos. Essas recompensas devem ser transversais a todos

0s sectores, individuos e grupos, reforcando os valores e a estratégia da empresa.
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Para o sucesso destas accdes mencionadas é necessario que os funcionarios renam

gualidades que os habilitem a desempenhar correctamente as suas fungoes.

j) Captacéo e seleccao - competir pelos melhores talentos

O processo de entrevista com os candidatos deve ser cada vez mais criativo e abrangente,
visando conhecer ndo apenas as aptidoes e a capacidade de integracdo dos candidatos, mas
também a sua identificagdo com os valores da empresa. Uma pessoa desajustada tendera a

retrair-se e a desmotivar-se cada vez mais.

Existem diversas formas de competir pelos melhores talentos, como feiras de emprego;
programas de captacdo, divulgando previamente a organizacdo e 0s cargos disponiveis;
auxilios bolsistas que sdo uma forma inteligente de reter bons profissionais, enquanto ainda
sdo estudantes; empregos e estagios de verdo, pois 0 estagiario com passagem anterior pela
empresa, ainda que breve, provavelmente tera maior interesse em trabalhar nela quando se

formar.

k) A qualidade das pessoas

A empresa promove o marketing interno através da integracdo de todos os elementos na
discusséo dos projectos e dos objectivos da empresa; da dedicacéo de horas de formagéo a
implementar a comunicacdo dos objectivos actuais e futuros da empresa e da importancia
destes para todos; da delegagdo e responsabilizagdo dos colaboradores, através da
integracdo de equipas de trabalho com o projecto de planear discutir e executar determinadas
tarefas; de recompensas monetérias e de louvor aos colaboradores, face aos objectivos
propostos; da criacdo de prémios de desempenho; com base nos inquéritos de satisfagéo,
reunir elementos que possam ajudar a corresponder a satisfacdo profissional, mas também

pessoal, dos colaboradores.

A organizacdo de actividades ludicas e recreativas colectivas por parte da empresa pode
fomentar ndo s6 a satisfacdo dos colaboradores com a sua empresa, mas também ajudar a
fortalecer os lagos do trabalho em equipa, o que pode melhorar em muito os resultados
gualitativos e quantitativos dos colaboradores e da empresa, como € o0 caso da dupla
satisfacao.

[) Business-to-employee: B2E

O B2E que promove a interactividade da empresa com o empregado é uma poderosa

ferramenta do marketing interno. Utiliza preferencialmente a intranet da empresa para
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propagar informacdes aos empregados. As informacgfes difundidas, por seu lado, tém em
conta o perfil de interesses do empregado e, por outro, a necessidade da empresa de lhe

passar informacdes especificas.

2.1.3. - Especificidades do Marketing Interno

Franco et al. (2001) abordam alguns aspectos que tém sido referidos no ambito do marketing,
mas analisados huma perspectiva de marketing interno, pois a filosofia subjacente a cada um
destes aspectos permanece semelhante, diferindo apenas devido as especificidades proprias

do marketing interno.

2.1.3.1. - Andlise do comportamento do cliente inte  rno

De acordo com a opinido destes autores, para que qualquer plano de accdo resulte, torna-se
evidente a necessidade de atender as caracteristicas dos clientes. Aqui, os clientes sédo todos
os trabalhadores envolvidos no seio da organizacdo: cliente interno . A identificacdo das
necessidades dos clientes internos visa poder agir sobre eles para os convencer a “comprar”
um produto, um projecto, um servico ou uma ideia, o que pressupde um conhecimento

pormenorizado dos seus modos de deciséo.

Para Taylor e Consenza (1997) assim como para Nucifora (1998), o que a empresa deve
procurar € desenvolver uma cultura de grupo, uma cultura comum a todos os colaboradores,
no sentido de incutir uma consciencializacdo da realidade existente, partindo de um
conhecimento aprofundado dos valores, crencas, habitos e estilos de vida dos seus
intervenientes. Pretende-se que estes, se encontrem de um modo geral, preparados em

termos de motivacao, de atitudes, de crencas, etc. para adquirir o “produto/servico”.

Embora exista numa organizacdo um conjunto central de valores e regras que sdo comuns a
todos os intervenientes (cultura organizacional), ndo podemos esquecer que cada cliente
reage de uma forma diferente, em situacdes semelhantes, dai que seja necessério efectuar

uma analise sobre as necessidades, expectativas e desejos dos consumidores.

2.1.3.2. — Segmentacao

Segmentar um mercado consiste em dividi-lo num certo ndmero de subconjuntos téo
homogéneos quanto for possivel, a fim de permitir que a organizacdo adapte a sua politica de
Marketing a cada um dos subconjuntos, ou a alguns deles. Apds a andlise e a segmentagéo,

parte-se para a seleccéo de alguns alvos e a exclusdo de outros.
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No marketing interno, apds a segmentacdo, ndo se pode nem se deve excluir nenhum
segmento. Pode-se e deve-se diferenciar a oferta e as ac¢bes, mas ndo se pode excluir

totalmente este ou aquele, sob pena de provocar graves conflitos.

Para uma analise dos “segmentos-alvo” numa perspectiva de marketing interno, os autores
consideram determinado tipo de critérios:
Atitudes psicoldgicas relativamente ao produto: podemos distinguir dois segmentos
de colaboradores a partir daquilo que eles procuram dentro da organizacao.
um segmento poderd aspirar a uma realizacdo profissional através do seu
desempenho na organizacao;
outro segmento podera ser movido apenas e sO por razfes pecuniarias.
Critérios demograficos, sociais, econdémicos, niveis de instrucdo, etc.: critérios
frequentemente utilizados por serem de facil observacdo e de mensuracao objectiva.
Personalidade e estilo de vida: s&o as caracteristicas gerais e estaveis dos individuos
e por isso ndo séo téo facilmente reconhecidas.
Posicdo hierarquica dentro da organizacao: uma organizacdo poderd optar por
politicas diferentes dirigidas a cada um dos segmentos, consoante o lugar de um trabalhador

na escala hierarquica.

A empresa ir4 entdo desenvolver linhas de acc¢éo diferenciadas atendendo as especificidades

de cada um dos segmentos.

2.1.4. - Marketing-Mix ou seja Pessoal-Mix

O objectivo de qualquer organizacao € criar um “composto de marketing” capaz de satisfazer
0s seus clientes e colaboradores melhor do que 0s seus concorrentes.

A este respeito, Pessoa (1989) diz que é impensavel, nos dias de hoje, pretender conquistar e
manter motivados os empregados s6é com base na tradicional remuneracdo, mesmo que
elevada. Deste modo e, fazendo uma analogia com o marketing-mix de bens tangiveis, este
autor preconiza a adopg¢do do “pessoal-mix’ que € constituido por quatro elementos que se

inter-relacionam: remuneracao, valorizacdo, satisfacéo e implicacéo.
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Analisando a figura 2, apercebemo-nos que cada uma das variaveis do pessoal-mix agrega
um conjunto de elementos que podem ser adoptados, no seu todo ou em parte, pelas
organizacdes. Tal como acontece com os elementos do marketing-mix, que se reajustam em
funcdo das alteragbes externas (evolucdo das necessidades dos clientes e alteragbes do
contexto economico e tecnoldgico, entre outras) para manter a competitividade da

organizacao, também os diferentes componentes do “pessoal-mix” deverdo evoluir.

\ Marketing Interno

| Pessoal Mix |

Valorizacio Satisfacio

Remuneracio Implicacio

Beneficios sociais

Politicas de aumento
Remuneracdo base
Desempenho/mérito

Condigdes de trabalho
Recrutamento/acolhimento
/mtegracdo

Valorizagio social e profissional

Trabalho interessante e criativo
Horério de trabalho flexiveis
Grau de expressdo dos
trabalhadores (sugestdes

Remuneracio base Carreiras Clima social Trabalho de equipa
Remuneracio especial Promocées Auséneia de conflitos sociais Imagem interna e comunicacio
(desempenho) Formagio Boa supervisdo e relacionamento interna

Imagem externa e relagdes com a
comunidade

Grupos de trabalho (de Qualidade,
de Reflexdio etc.)

Pontual propostas.etc.) Delegacio/Responsabilizagio/Aut
Qualidade das negociacdes onomia

Representacio sindical

Clientes Internos / Trabalhadores

Figura 2 — Elementos do Pessoal Mix,
Fonte : PESSOA (1989: pp36-40)

Neste contexto, chama-se Pessoal Mix ao conjunto das decisdes fundamentais tomadas pelo

responsavel no que diz respeito as quatro principais variaveis de accao de que dispde.

Considera-se assim que Pessoal Mix, € aplicar a filosofia do marketing no interior da prépria
organizacdo. Mas tal ndo é possivel sem que a empresa conheca bem o capital humano de
gue dispbe e que possa geri-lo da melhor forma possivel, tdo bem ou melhor do que gere
outros bens. Para o efeito deve-se fazer uma gestdo estratégica de pessoas, tema que

abordaremos seguidamente.

2.2. - Gestao Estratégica de Pessoas

Uma das fases mais importantes do marketing interno reside na qualidade do recrutamento,
da formacdo, da motivacdo, comunicacdo e na retencdo dos bons colaboradores, para além

da melhoria no processo formativo.

Num momento de grande competicdo e mudanca como o actual, é preciso criar experiéncias

memoraveis aos clientes internos, criar uma identidade para que os colaboradores encontrem



a mesma resisténcia quando pensarem sair da empresa, que sentem quando se fala de
clubes de futebol ou de religido. Isto acontece porque se sentem fortemente identificados com
essas escolhas. Assim, investir em branding interno, ou seja, desenvolver estratégias de
actuacao dirigidas aos factores que influenciam o que os colaboradores sentem sobre o seu
trabalho, € a nova prioridade de gestdo, que € o mesmo que “entender as pessoas no

trabalho”.

Numa época em que € inevitavel a reducdo de custos e/ou despedimentos, as empresas
deverdo investir nas pessoas. Incentivar a gestdo do talento e promover verdadeiramente os
recursos humanos como sendo uma vantagem competitiva das empresas. Nao é suficiente
apostar nas pessoas ou dizer simplesmente que os colaboradores sdo 0 recurso estratégico
mais importante. E fundamental que a gestdo de talentos esteja instituida na empresa e que
seja incorporada num sistema de incentivos e objectivos, que seja incorporada no préprio

modelo de negdcio e que faga parte da cultura da empresa.

As decisBes de gestdo das empresas estdo em harmonia com a conjuntura econémica e com
as perspectivas de futuro. Mas as mudancas tém que ser promovidas no modelo de gestdo
organizacional e sobretudo nas préaticas de gestdo das pessoas. Nas empresas existe um
namero incalculdvel de pessoas que estdo rigorosamente "encostadas"”, desaproveitadas e
desmotivadas. Existem pessoas pagas pelas empresas e que sdo pouco produtivas, apenas
porque lhes sédo negadas oportunidades por outros interesses ou jogos de poder. Assim, as

empresas perdem valor.

Dentro desse contexto, Pfeffer e Veiga (1999) afirmam que a maneira pela qual as empresas
gerem o seu capital humano é a verdadeira e permanente fonte de vantagem competitiva.
Argumentam que a estratégia focada nos trabalhadores € uma importante fonte de vantagem
competitiva porque, diferentemente da tecnologia, dos custos ou do desenvolvimento de
novos produtos, ela é dificil de ser imitada.

Um recente estudo da McKinsey elaborado em 2008, como continuacdo do estudo efectuado
sobre o0 mesmo tema em 1997, identifica como principais obstaculos a uma boa gestdo de
talentos a falta de tempo (de elevada qualidade) dedicado ao tema da gestdo de pessoas, 0
défice de motivacédo de trabalho em colaboragcdo construtiva com a partilha de recursos, a
falta de envolvimento dos gestores no desenvolvimento de competéncias e na gestdo de
carreiras dos elementos da equipa e um défice de envolvimento das administracdes na

implementacdo de um processo estratégico de gestao de talentos.

Situagbes de atendimento de baixa qualidade ocorrem todos os dias e em quase todos 0s

tipos de negdcio e, em especial, nos servicos. Um estudo de Peter Kim, editado por Forrester
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Research em 2006, baseado numa pesquisa feita a 104 executivos de marketing, intitulado
“Reinventando a organizacdo de marketing”, identificou que 76% deles ndo tém influéncia
alguma sobre o servico de atendimento ao cliente, &rea fulcral para “ouvir” os clientes

externos e internos.

O actual sistema de gestdo de recursos humanos, implementado na generalidade das
empresas portuguesas, precisa de uma revolucdo, pois foi concebido e desenvolvido para
outros tempos. O novo tempo requer uma abordagem ajustada aos diferentes publicos
internos, deve ser feita uma segmentacdo e deverdo ser identificadas as necessidades,
comportamentos e perfil dos diferentes grupos funcionais. A dificuldade estd na escolha do
critério de segmentacdo, que devera dar origem a grupos de colaboradores (segmentos)
mensuraveis, com potencial, heterogéneos e operacionais, ou seja, uma empresa tem que ser
capaz de gerar programas eficazes para atrair, fidelizar e atender segmentos diferentes de
colaboradores. Assim, este processo de segmentacdo, que tera que anteceder a
implementacdo de um sistema de gestéo de talentos, devera pbr em relevo as oportunidades
de carreira existentes, permitir a definicdo de prioridades, facilitar a analise do contexto laboral
e facilitar o aumento da produtividade dos colaboradores. Para promover o talento é preciso

criar diferentes propostas de valor interno na empresa.

De modo a minimizar estes acontecimentos de pouca qualidade no atendimento, é preciso
desenvolver conhecimentos sobre a introducdo de programas de marketing interno na gestao
de recursos humanos para poder incrementar o desenvolvimento empresarial. Isto ndo
implicara que os especialistas de marketing invadam a funcéo de recursos humanos, mas a
utilizacdo de técnicas e ferramentas de marketing pode auxiliar bastante os departamentos de
recursos humanos a identificarem os factores criticos de sucesso para a motivacdo dos seus

colaboradores.

A gestdo estratégica de pessoas € um conceito chave que deve ser fundamentado nesta
pesquisa, pois pretende-se consubstanciar o estudo do individuo no contexto organizacional.

Em termos tedricos, a gestdo das pessoas pode ser definida como “uma forma
constantemente renovada de pensar a actuacdo e a interaccdo humana na organizacao,
reconhecendo o que é uno e mdultiplo no ser humano, mostrando como todo o fenémeno
estudado é perpassado pela subjectividade, reafirmando o papel da pessoa, de sua
experiéncia, do simbdlico nas organizacdes e, a0 mesmo tempo, restituindo a pessoa ao seu

guadro soécio-histérico.”

Segundo Casado (2002), as caracteristicas essenciais dos individuos dentro do contexto

organizacional enfatizam o aspecto da indivisibilidade do ser humano. A autora considera que
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uma organizacdo € composta de pessoas que trazem para O Seu interior as suas
necessidades, interesses, sonhos, potencialidades e também limitacdes. Quando € usada
como adjectivo, a palavra individuo é sinébnimo de indivisivel, de algo que n&o pode ser
dividido. Assim, este significado parece estar definitivamente incorporado nas politicas e
acglOes contemporaneas de gestdo de pessoas e por isso mesmo, o papel do gestor deve
privilegiar a promoc¢do da melhoria da eficacia organizacional a partir dos individuos, dos

grupos e da estrutura da organizacéo.

O conceito de gestdo estratégica de recursos humanos tem vindo a sofrer uma evolugéo,
sendo que resulta jA da crescente necessidade de orientacdo para o0 planeamento da
estratégia e de intervencdes gradativas com orientacdes estratégicas, visando a mudanca do
modelo de controlo para o de comprometimento (Pessoa, 1994). Partindo de uma visdo
sistémica, o autor sugere trés subsistemas que compdem a gestdo estratégica de pessoas: a
estrutura organizacional, as relacGes de trabalho e as politicas de recursos humanos. Estes
subsistemas podem ser combinados de forma a produzirem diferentes estratégias com base

em politicas e praticas.
2.2.1. - Estratégias de Gestao de Pessoas e Valor A crescentado
A partir destas trés variaveis que compde a gestédo de pessoas, sdo ainda definidos dois tipos

de estratégias de gestéo:

a) estratégia de controlo, na qual os empregados sdo vistos como numeros, custos e

como um factor de producéo que para desempenhar bem as suas fungdes, devem ser
mandados e controlados;

b) estratégia de comprometimento, em que as pessoas sdo consideradas como parceiras

de trabalho, nas quais a organizacdo deve investir para conseguir melhores resultados

organizacionais e obter valor acrescentado.

A evolucdo do conceito de gestao estratégica de pessoas atravessa um desafio resultante da

mudanca da estratégia de controlo para a estratégia de comprometimento.

Na estratégia de controlo ha pouca definicdo de politicas tendo por base a opinido do
empregado, a ndo ser que a forca do trabalho fosse sindicalizada. Aqui, 0 pressuposto € de

baixo comprometimento do funcionério, destinado a produzir um desempenho confiavel.

Na estratégia de comprometimento esperam-se mudancas nas responsabilidades individuais
a medida que as condi¢des se alterem e as equipas passem a ser unidades organizacionais

responséaveis pelo desempenho.
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Esta mudanca comportamental poderd facilitar a criacdo de valor acrescentado a organizacao
e para que a gestdo de pessoas crie esse valor acrescentado, precisa de se tornar parceiro do

negdcio com vista a procura de objectivos estratégicos.

Neste processo de criacdo de valor para a organizagéo, foi proposto por Ulrich (1998), um
modelo de multiplos papéis, no qual o autor define quatro papéis dos recursos humanos:

a) gestdo de estratégias, na qual o papel se concentra na participacdo do processo de
definicdo da estratégia organizacional e concebem estratégias e préaticas de gestdo de
pessoas que sejam alinhadas a estratégia organizacional, transformando o profissional
de recursos humanos num parceiro estratégico da organizacao;

b) gestdo de estrutura da organizacao, cujo papel tradicional do especialista consiste em
conceber e desenvolver processos eficientes para contratar, formar, avaliar, premiar,
promover e gerir o fluxo de empregados na organizacao;

c) gestdo da contribuicdo dos empregados, na qual o papel do defensor dos funcionarios
€ enfatizado e cuja meta € obter maior envolvimento e competéncia do quadro de
pessoal intermédio da provisao de recursos necessarios aos empregados;

d) gestdo da transformacdo e da mudanca que tem por objectivo assegurar a capacidade
para a mudanca organizacional, transformando o profissional de recursos humanos

num agente de mudanca.

As organizacdes bem sucedidas reconhecem que os aumentos na qualidade e na flexibilidade
requerem niveis de comprometimento, responsabilidade e conhecimento por parte da forca de
trabalho, que ndo podem ser obtidos por coac¢do nem por “melhorias cosméticas” nas
politicas de recursos humanos. E reconhecida, assim, a relevancia do comprometimento da

forca de trabalho das organizagoes.

Os gestores podem demonstrar o comprometimento com os valores da organizacdo por meio
dos seus proprios comportamentos e pelo modo como reforcam o comprometimento dos
outros. O processo de mobilizacdo do comprometimento deve ser iniciado no topo da
organizacao, dentro do circulo dos principais administradores, com abertura para que outros

executivos participem do processo de reformulagdo da cultura organizacional.

Assim, o profissional de recursos humanos deve estar alinhado com a cultura organizacional,
pois 0 seu papel € ser um parceiro estratégico e adicionar valor a organizacdo quando
compreende o0 negocio da empresa a ponto de poder, paralelamente, adaptar as praticas de
recursos humanos as mudancas nas condicfes organizacionais. Caso contrario, o
desalinhamento entre o sistema de recursos humanos com o sistema da estratégia

organizacional, podera destruir essa criacao de valor.
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Torna-se pois imprescindivel fomentar a participagcdo mais ampla de todos os colaboradores,
mesmo sendo de diferentes niveis da organizacdo com vista a formulag¢é@o da estratégia como
uma forma de tornar o processo mais interactivo e acima de tudo de modo a estimular a

comunicacdo e comprometimento das pessoas.

Apresenta-se, no cenario actual, uma conjuntura em que tanto as empresas como 0S Seus
empregados tomam consciéncia das mudancas emergentes que alteram o nivel de exigéncias
individuais e organizacionais. Essa variacdo de padrdes exige uma procura constante de
diferenciais que cologuem os actores sociais em destague no mercado global. Nesse sentido,
0 sector terciario tem vindo a mostrar interesse cada vez maior em desenvolver a
diversificacdo e a qualidade da prestacdo de servigos e gestdo de pessoal, com vista a um

desempenho e produtividade mais significativos.

Através das politicas de recursos humanos, as empresas procuram estabelecer uma
comunicacdo com seus empregados e, de certa forma, tentam influenciar o comportamento e
o envolvimento dos mesmos no ambiente organizacional. A questdo que emerge dai é até que
ponto é possivel conseguir 0 comprometimento e quais as estratégias que mais se destacam

na empresa, para que se atinjam tais objectivos.

2.3. - Envolvimento versus Comprometimento Organizacional

Na actualidade, além da qualificacdo profissional, a diferenciacdo entre colaboradores é
percebida através da atitude, do envolvimento e do comprometimento dos profissionais

envolvidos com a empresa.

Este estudo sugere que o grau de comprometimento do colaborador com a estratégia e a
missdo/visdo da empresa sdo de fundamental importdncia para o seu sucesso. Bastos e
Borges-Andrade (2002) observam que o envolvimento o comprometimento do trabalhador

parece ser elemento um crucial nas novas arquitecturas organizacionais emergentes.

Sabendo que o maior activo intangivel de uma empresa se concentra nas capacidades,
conhecimentos e competéncias dos profissionais dessa empresa, rapidamente constatamos
que o colaborador comprometido e altamente empenhado no que se propde a fazer é capaz
de conduzir a empresa a emersdao no mercado. As empresas precisam assim de se
consciencializar de que além de valorizarem os seus empregados, € importante realizarem
investimentos e promoverem programas de incentivos que contribuam e direccionem o

colaborador a sentir-se motivado e com isso apresentar resultados mais do que esperados.
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2.3.1. - Envolvimento Organizacional

Diversas sdo as pesquisas que comprovam a importancia do envolvimento dos colaboradores

para o sucesso de uma estratégia empresarial.

Um estudo antigo de Ackerman e Bauer (1976) descreve um modelo que indica as fases do

envolvimento organizacional, no processo de consciencializa¢do social das empresas.

Nos ultimos anos, as empresas tém feito um grande esfor¢co no recrutamento e retencéo de
pessoas melhor qualificadas e que estejam propensas a pomprometidas com as organizacfes
(Medeiros et al., 2002).

2.3.2. - Comprometimento Organizacional

O conjunto de transformacgbes visualizadas nos processos produtivos, na forma de
organizacdo do trabalho e nos padrbes de gestdo das sociedades industrializadas,
impulsionadas pelas novas tecnologias, justifica o crescente interesse de investigadores e

administradores pelo tema comprometimento organizacional.

O conceito de comprometimento difere do conceito de satisfacdo com o trabalho por ser mais

completo, reflectindo uma resposta de afecto para com a organizagdo como um todo.

O comprometimento organizacional, em linhas gerais, pode ser entendido como um forte
vinculo do individuo com a organizacdo, que o incita a dar algo de si, a sua energia e a sua

lealdade para com a empresa.

O comprometimento apresenta caracteristicas peculiares, quando é analisado sob a Optica da

dimensao organizacional, abrangendo diversos elementos no ambiente de trabalho.

Segundo Bastos (1993:54), o comprometimento organizacional pode ser definido como um
estado no qual o individuo se identifica com a organizagdo e 0s seus objectivos, e deseja
manter-se como membro, de modo a facilitar a consecucdo de objectivos. Bastos, afirma
ainda que o conceito de comprometimento se insere na longa tradicdo dos estudos que
procuram identificar e compreender factores pessoais que determinam o comportamento

humano no trabalho, integrando uma subarea denominada ‘atitudes frente ao trabalho.
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Para o comportamento organizacional, interessam as avaliacfes positivas ou negativas que o
trabalhador tem em relagéo aos diversos aspectos do seu ambiente de trabalho, sendo que a
maior parte das pesquisas se tém focalizado em trés tipos de atitudes:

1. satisfagdo com o trabalho;
2. envolvimento com o trabalho, e

3. comprometimento organizacional.

Além disso, a crescente competitividade que as organizacbes vém experimentando nos
tltimos anos que imp8e a necessidade de uma efectiva participacdo, envolvimento e
empenho, traduzidos num elevado padrdao de comprometimento da forca de trabalho em
relacdo a implementacao de politicas, estratégias, objectivos e metas, visando a estabilidade

e sobrevivéncia das mesmas.

Mowday (1998), ao fazer uma analise critica sobre o desenvolvimento dos estudos do
comprometimento organizacional desde o inicio da década de setenta, afirma que h& uma
clara evidéncia do progresso no entendimento do comprometimento do empregado para com
a organizacao. Este progresso surge nao sé ao nivel da definicdo do conceito, mas também
em termos praticos, e das consequéncias positivas para as organizacbes de terem

empregados comprometidos.

Porém, a adequagdo ao novo ambiente organizacional com o0 aumento da competicdo
internacional, o r4pido desenvolvimento da tecnologia da informagdo, a reengenharia, o
downsizing, a terciarizacdo, os servicos tempordrios, etc., fez com que os empregos nao
respondam as necessidades pessoais de estabilidade. Em consequéncia, Meyer e Allen,
(1997:5), entendem que os empregados tém sido alertados para a necessidade de se
manterem “empregaveis” para poderem, na eventualidade de um despedimento, terem

condi¢bes de se colocarem numa nova empresa.

A manutencdo dessa “empregabilidade” exige que o individuo olhe mais para si préprio, se
comprometa mais com a sua carreira, que pode levar a uma queda do seu comprometimento
com a organizacdo, o que nao é desejavel. Ao tornarem-se menores e mais flexiveis, as
empresas necessitam ainda mais daqueles que l4 permaneceram. Os autores Meyer e Allen
(1997:5) dizem ainda que “Uma vez que a ‘gordura’ foi cortada, os empregados
remanescentes representam o ‘coracdo, cérebro e mduasculos’ da organizacdo”. Com
hierarquias mais estreitas, mais responsabilidades sdo dadas aos individuos na tomada de

decisBes e na gestdo das suas actividades diérias, algo que o comprometimento assegura.
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Meyer e Allen (1997:5) sintetizam o conceito de comprometimento da seguinte forma:

“Empregados com um forte comprometimento afectivo permanecem na organizacao
porgue assim o querem. [...] Aqueles cuja ligacéo estd baseada no comprometimento
instrumental continuam empregados porque precisam. [...] Empregados com alto
grau de comprometimento normativo sentem que eles devem permanecer na

organizacao.”

Assim, surge a necessidade de se procurarem ac¢Bes ao nivel da gestdo que permitam

assegurar o comprometimento dos empregados com a empresa.

De acordo com os autores, sé apés a segunda metade da década de oitenta é que a relacdo
entre as praticas de gestdo de recursos humanos e o comprometimento dos empregados

passaram a ser pesquisadas empiricamente.

Ogilvie (1986) e Gaertner e Nollen (1989) estdo entre os primeiros que investigaram as
praticas de gestdo de recursos humanos percebidas pelos empregados que se relacionam
com o seu comprometimento. As acc¢bes entendidas pelos empregados como positivas ou
seja, a formacao e desenvolvimento, a avaliacdo e promocao, e os salarios e beneficios, entre
outras, sao indicadas como estando significativamente correlacionadas com o

comprometimepnto.

Conforme Mowday et al.,, (1979:226), o comprometimento enfatiza o vinculo com a
organizacdao, incluindo os seus objectivos e 0s seus valores, enquanto a satisfagdo enfatiza o

ambiente especifico em que o empregado realiza as suas tarefas.

Ao longo dos anos, o estudo do comprometimento organizacional tem produzido um grande
volume de literatura relacionada com o vinculo que se forma entre os empregados e as suas

organizacdes empregadoras. Dentre as principais pesquisas, destacam-se:

a) a partir da década de setenta, os estudos realizados pela equipa liderada por Lyman
Porter (Mowday et al., 1979), que conceituam o0 comprometimento como uma forca
relacionada com a identificacdo e o envolvimento do individuo com uma organizacao

especifica; e

b) a partir da década de oitenta, os estudos realizados por Meyer e Allen (Meyer e Allen,
1991; Meyer e Allen 1997), que tratam o comprometimento como um estado psicolégico que

caracteriza o relacionamento de um individuo com um objecto em particular e que tem
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implicacdes na decisdo desse individuo de se manter envolvido com o mesmo. Além da
organizagdo, inumeros outros objectos podem funcionar como alvos do vinculo do
trabalhador, como o sindicato, os valores, o trabalho, a profissdo/carreira, constituindo-se

todas como uma linha de investigagao prépria, embora partilhando os problemas comuns.

Complementando, Martins (2003) destaca que o0 estudo do comprometimento nas
organizacdes tem servido de base para a formacao de politicas que procuram a qualidade,
através do fortalecimento dos vinculos do trabalhador com o seu préprio trabalho. Além disso,
Dessler (1996) considera que o comprometimento dos funcionarios com a empresa pode
tornar-se uma vantagem competitiva, uma vez que nao reside apenas em maquinas ou
patentes, mas sim em pessoas capazes de inovar e investir em si para o progresso da

organizacao.

Convergindo estas ideias apercebemo-nos que muitas das investigagcbes abordam o

comprometimento devido a crenca de que o mesmo afecta directamente a performance

organizacional.

Os crescentes estudos sobre comprometimento estdo baseados no facto de que o mesmo
pode afectar diversas atitudes e comportamentos importantes no contexto organizacional,
como a assiduidade, intencdo ou abandono efectivo da organizacéo, pontualidade, atitudes
frente as mudancas, desempenho individual, comportamentos de cidadania e negligéncia e
desempenho organizacional, tal como afirmam Dias e Del Maestro Filho (2008). Por estes
motivos, 0s autores destacam a crescente procura por parte dos investigadores, em
esclarecer as razdes pelas quais os individuos desenvolvem lagos psicologicos que

caracterizam a ligacdo dos mesmos com a empresa onde actuam.

Assim, verifica-se que o0 comprometimento esta directamente relacionado com a ampliacao da
consciéncia do individuo. Macédo et al. (2005) afirmam que este processo ocorre na medida
em que o colaborador ndo se contenta apenas com recompensas financeiras, mas sim com o
desejo de se conhecer melhor e & empresa, para poder participar efectivamente da vida

organizacional.

Neste sentido, Mowday et al., (1982) destacam ainda que o comprometimento organizacional
se refere a identificacdo do individuo com a organizacdo, caracterizada pela convicgdo e
aceitacdo dos valores e objectivos da mesma, acompanhado pelo desejo de permanecer

como um membro da empresa e por realizar esforcos em beneficio da organizacao.

30



Além disso, de acordo com a opinido de Fiorito et al. (2007), o comprometimento apresenta
trés factores caracteristicos:

forte crencga nos objectivos e valores da organizacéo,

disponibilidade em exercer um esfor¢co extra em nome da empresa e

grande desejo de aderir e pertencer a mesma.

Ao tratar o conceito de comprometimento nas organizacdes, observa-se a variedade de
definicbes e abordagens para o tema. No quadro seguinte destacam-se alguns conceitos

apresentados em revisao bibliografica realizada por Yilmaz (2008).

Quadro 1 — Conceitos de Comprometimento Organizacional

Referéncia Conceito

Mc Donald e Makin {2000} | Comprometimento Organizacional definido como um contrato psicologico entre o
empregado € a empresa.

Valentine et al. {2002) Comprometimento Organizacional & considerado como a interacgdo dos interesse dos
empregados e dos COMpPromissos com a Organizagao.

Ozsoyet al. (2002} Comprometimento Organizacional estarelacionado a uma valorizagdo maior por parte
dos empregadoes de uma empresa, dos resultados da organizagao em relagao aos seus
proprios beneficios.

Ince e Gul {2005) Comprometimento Organizacional estarelacionado com factores como a aceitagdoe a
forte crenga nos valores e objectivos da empresa, assim como o desenvolvimento de
um trabalho mais intenso e entusiasmante com o objectivo de criar beneficios para a
empresa e continuar a fazer parte dela.

Yilmaz (2008) Comprometimento Organizacional pode ser definido como a adopcio dos objectivos
daempresa pelos seus empregados e o comprometimento dos mesmo com o
atendimento desses objectivos por parte da empresa.

Fonte : adaptado de Yilmaz (2008)

2.3.2.1. - Componentes do comprometimento organizac  ional: Modelo de trés dimensdes
de Meyer e Allen

Ao fazer a revisdo da literatura sobre comprometimento, constata-se que existe pouco

consenso sobre o significado deste termo.

A partir da década de 90 tornou-se do consenso geral o facto de que o comprometimento
organizacional é um conceito multidimensional. De acordo com Meyer e Allen (1997:91), para
entender o comprometimento no trabalho é necessario fazer a distingéo entre duas vertentes,

gue sao: a natureza e o foco do comprometimento.

A natureza do comprometimento (afectivo, instrumental, normativo etc.) € o que define o tipo
de relacédo entre o empregado e a entidade — foco (organizacao, a carreira, o sindicato etc.)

com a qual o mesmo se torna comprometido. Os autores ainda alertam para o facto de que o
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uso da expressao “multiplos comprometimentos” se refere colectivamente aos varios focos
nos quais uma pessoa se possa tornar comprometida, ndo se referindo as diferentes

componentes — natureza do comprometimento.

Mais do que isso, observa-se que diversos investigadores atribuiram o0s seus proprios
significados ao conceito, aumentando, desta forma, a dificuldade envolvida no seu
entendimento. Contudo, a partir da analise das diversas definicdes sobre o tema, Meyer e

Allen (1991) notaram que elas reflectiam trés grandes componentes.

Meyer e Allen analisaram as definicbes do comprometimento apresentadas por varios autores
ao longo dos anos e reconheceram a falta de consenso entre as mesmas. Como cada autor
atribui a sua propria interpretacdo ao tema, verificaram que as varias definicbes poderiam ser
agrupadas em trés categorias, que eles descreveram como sendo as trés componentes do
comprometimento

» comprometimento afectivo (Affective commitment) — refere-se a um envolvimento
emocional do empregado em que ocorre uma identificagdo com a organizacado. “Empregados
com um forte comprometimento afectivo permanecem na organizacdo porque assim o
querem?”;

« comprometimento instrumental (Continuance commitment) — refere-se a um
comprometimento percebido como custos associados por deixar a organizacdo. “Empregados
cujo vinculo principal com a organizagdo € baseado no comprometimento instrumental,
permanecem na organizagao porque precisam”;

« comprometimento normativo (Normative commitment) — refere-se a um sentimento de
obrigacdo de permanecer na organizagdo. “Empregados com um alto nivel de

comprometimento normativo sentem que devem permanecer na organizacao”

As abordagens anteriores s&o consideradas as mais relevantes para a compreensdo do
modelo adoptado por esta pesquisa e por isso sdo discutidas separadamente, a seguir.
Salienta-se que todas as propostas apresentam um ponto comum: partem da premissa de que
o vinculo do individuo com a organizagéo existe e € inevitavel. Diferem apenas na forma como
este vinculo se desenvolve e se mantém no ambiente organizacional. Conferem ainda valor
para o facto de que altos niveis de comprometimento trazem resultados positivos para a

organizacao e para os seus membros.

Comprometimento AFECTIVO

Entre as diversas abordagens conceituais sobre comprometimento organizacional, o0s

trabalhos de Mowday et al., (1982) predominam na maioria dos estudos realizados. Apesar de
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reconhecerem a existéncia de uma corrente comportamental, os autores enfatizam a natureza
afectiva do processo de identificacdo do individuo com os objectivos e os valores da
organizacdo. Entendem o conceito de comprometimento organizacional como uma forca
relacionada com a identificagdo e o envolvimento do individuo com uma organizacdo em
particular, caracterizando-se pelas seguintes dimensoes:

- uma forte crenga e aceitagdo pelo individuo dos valores e objectivos da organizacao;

- um desejo de exercer consideravel esfor¢co em favor da organizacao; e

— um forte desejo de se manter como membro da organizacao.

Comprometimento INSTRUMENTAL

E a segunda componente mais utilizada nos estudos sobre o comprometimento
organizacional, tendo a sua origem nos trabalhos de Becker (1960). O autor argumenta que o
comprometimento € um modo de accdo que resulta da acumulacdo de investimentos numa
pessoa, ou seja, 0s investimentos que ela faz em algo de valor (capacitacdo, fundo de
pensdo, tempo etc.) que poderia perder em caso de deixar a organizacdo. E, portanto, visto
como uma consequéncia das recompensas e custos percebidos pelo empregado enquanto
parte integrante da organizacdo. Segundo Meyer e Allen (1997), o comprometimento
instrumental pode desenvolver-se como resultado de qualquer ac¢do ou evento que aumente
0 custo de deixar a organizacdo, desde que o empregado reconheca que estes custos

aconteceram.

De acordo com Becker (1960), o comprometimento instrumental procura superar a
insuficiéncia das explicacBes correntes para a coeréncia do comportamento do individuo que
tende a orientar-se por linhas consistentes de actividades, permanecendo nelas por um

determinado periodo de tempo.

Comprometimento NORMATIVO

E o conceito utilizado nas pesquisas realizadas por Weiner e Vardi (1990). Weiner e Vardi
(1990) discutem esta nova abordagem do comprometimento organizacional estabelecendo um
guadro de referéncia, denominado “normativo-instrumental”, em que trabalham os conceitos
de sistema cultural e sistema motivacional na determinacdo do comportamento humano nas

organizacoes.

Pressupbe que o comportamento do individuo é conduzido de acordo com o conjunto de
pressbes normativas que ele assume internamente. O comprometimento serd, entdo, um

vinculo que o trabalhador estabelece com os objectivos e interesses da organizacéo, a partir
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dessas pressdes normativas assumidas por ele. Conforme os autores, o individuo aceita

essas pressfes normativas porque acredita que € certo e moral fazé-lo.
O quadro a seguir, sintetiza as ideias do modelo de trés componentes de Meyer e Allen
desenvolvido em 1997. E interessante realcar as questdes norteadoras para a compreensao

de cada uma das trés dimensodes:

Questéo orientadora para a dimenséao afectiva:
“Vocé deseja manter-se como membro da sua organizagao?”.

Questao orientadora para a dimenséao instrumental:

“Vocé precisa de manter-se membro da sua organizacdo?”.

Questao orientadora para a dimensdo normativa:

“Vocé sente-se obrigado a permanecer membro da sua organizacao?”.

Quadro 2 — Modelo de trés componentes do comprometimento, de Meyer e Allen (1997)

Componentes Conceito Razdes da permanéncia Estado
Psicolégico
AFECTIVO Grau em que o individuo se sente O individuo sente que guer Desejo
emocionalmente ligado, identificado e permanecer.

envolvido na organizagdo..

INSTRUMENTAL Grau em gue o empregado se mantém ligado a | Oindividuo sente gue tem Necessidade
empresa devido ao reconhecimento dos custos | necessidade de permanecer.
associados com a sua saida da empresa. Este
reconhecimento pode advir da auséncia de
alternativas de emprego ou do sentimento de
gue os sacrificios pessoais gerados pela saida
serao elevados.

NORMATIVO Grau em que o individuo possui um sentido de | Oindividuo sente que deve Obrigacio
obrigagdo ou de dever moral de permanecer permanecer.
na Organizagao.

Fonte : adaptado de Rego e Souto (2002:6)

Os autores concluem ainda que um profissional envolvido possui, acima de tudo, uma
preocupacdo com 0 seu home e com sua reputacdo, dando assim, uma atengdo especial a
sua carreira profissional. Por conseguinte, realiza as suas atribuicbes com muita
responsabilidade e participa de modo activo no que se propde a fazer, uma vez que tem um

nome a zelar.

Por outro lado, o profissional comprometido, além de se preocupar e de se comprometer com
0 seu nome, zelando pelo mesmo, também se preocupa e zela da mesma maneira pelo nome

e reputacdo da empresa. Preocupa-se de maneira constante com a missdo, a visdo e a
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cultura organizacional, bem como com os valores e principios orientadores da empresa na
gual exerce as suas fungdes e preocupa-se de forma constante com o desempenho dessa
empresa perante ao mercado. Actuando assim, com muita responsabilidade, muito afinco,

muito respeito e com muita vontade de trabalhar com muito envolvimento e prazer.

Para o presente estudo, considera-se o conceito de comprometimento desenvolvido por

Meyer e Allen (1991:61-69) no qual se ira basear o estudo empirico desta dissertagéao.

2.4. — Satisfacéo

O trabalho é um elemento fundamental no desenvolvimento do ser humano, sendo também

uma importante fonte de satisfacéo.

Gomes e Quelhas (2003:6) defendem que em sentido geral, satisfagdo implica “sentir-se
satisfeito com algo”. A satisfacdo ou a insatisfacdo manifestam-se como sendo um sentimento

de agrado ou desagrado, de contentamento ou descontentamento, etc.

Por este facto, varios autores tentam definir o que se entende ser a satisfacao profissional.
Segundo Light (1990), entender o mecanismo da satisfacdo no trabalho requer o auxilio de
Varios conceitos e teorias e mesmo assim estes ndo sdo capazes de envolver as multiplas

variaveis que afectam o individuo, tanto no seu ambiente de trabalho como fora dele.

No entanto, alguns autores tentaram delimitar a definicdo deste conceito. Para Spector (2006)
a satisfacdo no trabalho é considerada como uma variavel de atitude que mostra como é que
as pessoas se sentem em relacéo ao trabalho, logo a satisfacdo define o quanto as pessoas

gostam do trabalho, enquanto a insatisfacdo no trabalho estabelece o quanto ndo gostam.

Robbins (2005) entende que o conceito de satisfacéo no trabalho deve ser considerado como
0 conjunto de sentimentos de uma pessoa em relacdo ao seu trabalho, o que equivale mais a

uma atitude do que a um comportamento.

J& Wagner e Hollenbeck (1999) consideram que a satisfagdo no trabalho é uma funcéo de
valores e ndo de necessidades, pois estas sdo concebidas melhor como sendo “exigéncias
objectivas” do corpo, essenciais a manutencdo da vida, enquanto os valores séo “exigéncias

subjectivas”, existentes na mente da pessoa.

Outra definicdo é dada por Nicolielo e Bastos (2002), que relatam que a satisfacdo profissional

tem vindo a ser descrita como o0 estado emocional positivo resultante do prazer que se tem
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com as experiéncias do trabalho, estando fortemente associado a factores como o
desempenho profissional, qualidade de vida, saude fisica e mental e com a auto-estima do

trabalhador.

Ainda assim, Coda (1986) propde a definicdo de satisfagdo no trabalho como um estado de
prazer emocional resultante da avaliacdo que um profissional faz sobre até que ponto o seu
trabalho apresenta a capacidade de facilitar ou permitir o atendimento dos seus objectivos e
valores. Para complementar, Coda enumera ainda alguns factores que podem afectar o grau
de satisfac@o no trabalho manifestado por um individuo:

e caracteristicas do préprio trabalho;

» caracteristicas do préprio individuo;

» caracteristicas do ambiente de trabalho;

» caracteristicas do ambiente social;

» caracteristicas do ambiente organizacional.

A satisfacéo no trabalho, apesar de ainda ser uma construcdo complexa, envolve a interac¢ao
de outros aspectos, como a motivacdo, o clima e a cultura organizacional, como se pode

analisar na figura 3:

Relativamente a satisfacdo no trabalho e a performance, as pesquisas efectuadas apontam
gue as melhores empresas para trabalhar tém melhores indicadores financeiros quando
comparadas ao mercado. Um estudo realizado por Fulmer et al (2003) concluiu que as
empresas americanas classificadas como as 100 Melhores Empresas para Trabalhar na
América, possuiam indices de rentabilidade superiores a média do mercado e em alguns

casos, superiores aos das empresas concorrentes do mesmo ramo de actuacgao.

JA4 em 1997, Levering considerou que os bons locais de trabalho tendem a ser mais
produtivos e lucrativos, pois as empresas com praticas progressistas evidenciam ter

desempenhos melhores do que 0s concorrentes sem politicas de recursos humanos similares.

Dez anos mais tarde, Amabile e Kramer (2007) obtiveram resultados e conclusdes
semelhantes. O desempenho da pessoa é melhor quando o seu dia de trabalho inclui mais
emocdes positivas, motivacao intrinseca mais forte, ou seja, gosto pelo trabalho e percepcdes
mais favoraveis do trabalho, da equipa, dos lideres e da organizacdo. Sendo assim, o alto
desempenho dos trabalhadores, reflectido em melhores indicadores financeiros, estaria ligado
a vida interior no trabalho, a qual seria tanto melhor quanto melhor fosse a satisfacéo

percebida pelo empregado.
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Figura 3 — Satisfacdo no Trabalho.

Fonte : Guskuma (2009)
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Propiciar satisfacdo € fazer tudo certo e dentro das expectativas do individuo. Mas para
superar as expectativas é preciso que a organizacdo esteja imbuida de uma cultura de
exceléncia capaz ndo so de transformar todos os funciondrios em profissionais de marketing,
mas também de criar na empresa uma personalidade Unica (uniqueness) que € o0 seu grande

diferencial estratégico.

Uma cultura de marketing interno implica dialogar permanentemente com o cliente interno de
forma aberta e honesta, ndo apenas no momento dos problemas; dar-lhe meios para que se
sinta imediatamente reconhecido e atendido nas suas necessidades, estar sempre
concentrado nas nuances do seu comportamento e superar-se no caso de processo de
reclamacdo. O importante é demonstrar que existe uma preocupacdo cada vez maior pela
satisfacdo dos clientes internos, com o objectivo de criar uma atmosfera saudavel de trabalho
onde o0s colaboradores se sintam bem e orgulhosos de pertencer a empresa. Assim, a
manutencao de padrdes de satisfacao requer o desenvolvimento de uma cultura voltada para

a qualidade.

2.4.1. - A afericao do grau de satisfacéo global co m o trabalho

A satisfagdo no trabalho, por ser baseada em atitudes, valores e sentimentos, acaba por se
tornar de dificil mensuracédo. Por isso, Becker (2006) afirma que a avaliagdo de um funcionario

sobre a sua satisfagcdo ou insatisfagdo com o trabalho é o resultado de um complexo

somatorio de diferentes elementos, o que complica a sua mensuracao.

No entanto, apesar de ser dificil mensurar a satisfacdo, Coda (1986) menciona diversos
instrumentos desenvolvidos por diversos autores com o intuito de aferir o grau de satisfacdo
global com o trabalho para individuos que actuam em organizacdes. Todos 0s instrumentos
apresentados contam com a utilizacdo de pesquisas directas com 0os empregados ou com a

aplicacdo de questionérios, conforme apresentado no quadro seguinte.
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Quadro 3: Instrumentos para aferir o grau de Satisfacdo Global com o Trabalho.

Instrumento Autor Ano
Job Description Index Smith 1965
Factores de InsatisTagdo e SatisTagio no Trabalho Dunnette 1966
Inventario de Levantamento de Atitudes de Empregados Attitude Survey 1966
Escalas de Atitudes de Empregados Carlson 1962
indice de Satisfacio do Empregado Morse 1953
Escala de Satisfagao no Trabalho Johnson 1955
Questionario sobre Dimensoes do Trabalho Schletzer 1965
indice de Satisfacio no Trabalho Brayfield e Rothe 1951
Satisfagao no Trabalho Hoppock 1935
Escala de Moral dos Empregados Woods 1944
Satisfacao no Trabalho e Felicidade Pessoal Noll e Bradburn 1968
Escala de Satisfagdo no Trabalho Warr, Cook e Wall 1979
Escala de ndo Satisfagdo da Necessidade, Cook e Wall 1980

Fonte : Coda (1986)

A investigacdo dos factores responsaveis pelos sentimentos que os individuos desenvolvem
em relac&o ao trabalho, fazendo com que alguns se mostrem mais satisfeitos do que outros,
bem como dos processos e dos mecanismos a eles subjacentes, tem vindo a ser orientada
por diferentes teorias e modelos, entre 0s quais se destacam a teoria dos dois factores e a

teoria do valor.

Herzberg et al. (1959) argumentam na teoria dos dois factores, a existéncia dos seguintes
factores que determinam a satisfacdo no trabalho: motivacional (oportunidades de promocao,
desenvolvimento pessoal, reconhecimento pelo desempenho, realizacdo e responsabilidade
pessoal) e higiénicos (qualidade de supervisdo, salario, seguranca). O primeiro € intrinseco a

natureza do trabalho e levaria a satisfacdo e o segundo é extrinseco, tendendo a insatisfacéo.

Algumas condi¢des de trabalho actuam no sentido do descontentamento dos empregados,
guando néo se verificam. No entanto a sua presenca nao contribui para uma forte motivacao.
Herzberg chamou-lhes factores de manutencdo ou higiénicos , e incluiu nesta categoria a
politica e a gestdo da empresa, a supervisdo técnica, as relagdes interpessoais com o
supervisor, as relacdes interpessoais com 0s colegas, as relacdes interpessoais com 0s

subordinados, o salario, a seguranca do emprego, as condi¢des de trabalho e o estatuto.

Outras condigbes de trabalho fomentam elevados niveis de motivacdo e de satisfacdo no
trabalho. Contudo, se estas condicdes ndo se encontrarem presentes ndo contribuem

grandemente para a insatisfacdo. Herzberg chamou-lhes factores de motivacdo e incluiu
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nesta categoria a realizacdo, o reconhecimento, o progresso, o proprio trabalho, a

possibilidade de valorizacdo pessoal e a responsabilidade.

A teoria do valor de Locke (1984), também conhecida como teoria da discrepancia, define o
grau de satisfacdo do empregado que compara o resultado das actividades desenvolvidas no
trabalho e o resultado que ele valoriza e espera, gerando a partir dai um grau maior ou menor
de satisfacé@o, dependendo do valor que o individuo consegue perceber no seu ambiente de
trabalho, ou seja, quanto mais ele perceber o que valoriza (por exemplo, oportunidade de
crescimento, salario, etc.) mais satisfeito ele ser4. Caso ele perceba menos do que valoriza,
menos satisfeito ficar4. Este facto pode ser detectado em diversas organizacdes que nao
apresentam um grau de alcance dos valores dos seus funciondrios, ou seja, as instituices

gue tratam seus colaboradores apenas como nameros.

2.4.2. - Efeitos e consequéncias da insatisfacao

Actualmente, a maioria dos gestores tem consciéncia que a insatisfagdo dos colaboradores
pode ter consequéncias negativas nas organizacdes, nomeadamente, a possivel saida de
colaboradores competentes e importantes para a organizacdo, a permanéncia de
colaboradores descontentes e que propdem mudancas (0 que pode ajudar a organizacao a
melhorar o seu desempenho) ou simplesmente adoptam um comportamento passivo e, em
casos extremos, colaboradores insatisfeitos que permanecem, mas que enfrentam um forte

desinteresse perante o trabalho e a organizacdo no seu todo.

Além do conceito de satisfacdo, o trabalho ja mencionado dos autores Wagner e Hollenbeck
(1999) aponta ainda para as consequéncias da insatisfacdo. Os autores consideram que dai
advém custos organizacionais, como por exemplo:

» despesas de assisténcia médica, provocadas por situacfes de stress e impactos na

saude e no bem-estar dos empregados;

» absentismo ou ndo comparecimento do empregado no trabalho;

* rotatividade, que leva a empresa a perder todo o investimento aplicado no empregado;

* baixo comprometimento organizacional, ou seja, reduzido grau de identificacdo das

pessoas com a organizagdo que as emprega.

Também Cota (1986:32) apontou alguns efeitos da insatisfacdo no trabalho: “Quando os
empregados julgam que um determinado aspecto do trabalho, ou alguns aspectos nao estao
adequados, podem ter diferentes reaccdes frente a situacdo de trabalho. Podem procurar
outros empregos, fazendo com que seja necessario repor esta mao-de-obra, trazendo custos

adicionais de procura, seleccdo e formacdo. Podem comecar a chegar frequentemente
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atrasados ou apresentarem baixo envolvimento, realizando somente o necessario e com
pouco interesse ou iniciativa. Isto vem caracteriza-los como funcionérios insatisfeitos no
trabalho, insatisfacdo esta que apresenta ndo somente custos financeiros, mas também

representa um desperdicio de recursos humanos da organizagéo.”

Assim em jeito de conclusdo, podemos afirmar que a satisfacdo no trabalho € um conceito
complexo e subjectivo e por isso mesmo de dificil mensuracdo, ainda mais se considerada

como um activo intangivel.

Neste estudo, para medir a satisfacdo dos colaboradores com a gestao da instituicdo, ira ser
utilizada a escala de Comer et al. (1989) que é uma reducdo da escala utilizada por Churchill
et al. (1974).

2.5. — Confianca

Tratando-se de um tema vasto e complexo, a revisdo da literatura que se inicia sobre o
conceito da confianga organizacional, procura incidir nos eixos tematicos que atravessam este

campo do conhecimento.

A impossibilidade de controlar a ac¢do dos outros, ou apenas de entender as suas
motivacdes, apresenta-se como uma das maiores barreiras aos relacionamentos
interpessoais, inibindo os individuos a demonstrar suas intencbes no que tange a
determinados comportamentos. Uma vez que as pessoas precisam se relacionar, acabam por
desenvolver determinados mecanismos de protec¢do, sem 0s quais hdo conseguiriam manter
mais do que relacionamentos esparsos e ocasionais. A confianca tem-se mostrado um
mecanismo eficiente de reduzir essa incerteza. Sem confianca, as pessoas seriam
confrontadas com a complexidade de considerar todas as possiveis ocorréncias antes de

tomar uma atitude que envolva um relacionamento.

Dada importancia da confianca para individuos e organizagfes, este tdpico tem fascinado
muitos investigadores. O crescente interesse pela confianca tem-se reflectido na incluséo
recente do tema em materiais académicos no ensino da gestdo. Robbins (2001), dedicou
vérias paginas a discussdo da confianga num manual de comportamento organizacional.
Muitos outros textos de comportamento organizacional analisam a confianca e a sua relacdo

com outros tépicos, como a lideranga, a mudancga, o empowerment, os conflitos, entre outros.

A definicdo do conceito ndo é uma tarefa facil dada a profusdo de definicbes encontradas na

literatura. Uma definicdo reconhecida € a de Hosmer (1995) que define a confianca sob a
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égide da filosofia ética, e apresentada como uma sintese das definicbes organizacionais e
filosoficas que enfatizam um sentido explicito da divida moral e dos principios éticos. A
definicdo proposta considera que uma mistura entre 0 comportamento de interesse proprio e o
interesse pelo outro conduzird a confianga entre individuos e a cooperagdo da sociedade. A

confianga €, nesta perspectiva uma sumula do resultado de decisdes e acg¢des individuais.

“Confianca e o resultado de comportamentos correctos, justos e sérios.
Ou seja, decisbes e accdes moralmente correctas baseadas em
principios aticos de analise - que reconhecem e protegem os direitos e

interesses dos outros na sociedade” (Hosmer, 1995:399).

Esta abordagem concebe a confianca como o resultado de decisbes ou accdes que
reconhecem e protegem os direitos e interesses dos outros através da aplicacdo de principios
gerais. Estes principios focam-se no que é o “bem” para a sociedade e o “bem” para o
individuo. A confianca segundo a teoria organizacional € apresentada por Hosmer (1995)
como a expectativa de comportamentos constantes que reconhecem e protegem o interesse
dos outros no sentido de aumentar a cooperacdo e 0s beneficios da troca econdémica

conjunta.

‘Confianca é a expectativa de uma pessoa, grupo ou empresa de
comportamentos eticamente justificaveis - isto e, decisdes e accles
moralmente correctas baseadas em principios éticos de analise - por outra
pessoa, grupo ou empresa numa diligencia conjunta ou troca

econémica ” (Hosmer, 1995:399).

De igual modo, o principal argumento em que se encontra ancorado o conceito de confianca,
segundo Cummings e Bromiley (1996), € o de que a confian¢a reduz os custos de transaccao,
através da reducdo de comportamentos oportunistas nas relacées de trabalho. Para estes
autores, o oportunismo depende e influencia o nivel de comportamentos de honestidade numa

organizacao.

Para Cummings e Bromiley (1996), a confianca é concebida como a crenca individual ou
crenca comum entre um grupo de individuos num outro individuo ou grupo e de que a outra
parte age de boa-fé, age com honestidade nas negociacbes que antecedem o0s
comportamentos de confianga e, finalmente, que néo tenta tirar vantagem excessiva sobre o
outro mesmo quando surge essa oportunidade. Esta definicdo de confianca resume-se, entéo,
ao esfor¢co de agir de boa-fé, com honestidade na troca e oportunismo limitado (Williams,

2001). Segundo Cummings e Bromiley (1996), a confianca devera ser medida com base em
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trés dimensbes: afectiva, cognitiva e intencional. Ou seja, a confianca € analisada tendo em

conta o0 que as pessoas sentem, pensam ou como tencionam agir.

Outras propostas tém sido avancadas relativamente ao sentido exacto a dar ao conceito,
umas mais atraentes do que outras. Apesar da profusdo de definicbes encontradas na
literatura, algum consenso parece existir relativamente ao facto de que a confianca deve ser
entendida como um fendmeno multidimensional e multideterminado. Os principais estudos
neste dominio destacam, sobretudo, as caracteristicas de quem confia, da pessoa alvo de

confianca e do papel do risco inerente a comportamentos de confianca.

A natureza multidimensional da confianca deve-se ao facto do conceito ter sido explorado sob
diversos prismas. A descricdo das dimensdes que tem sido estudadas na literatura € extensa.
No entanto, pode ser feita uma demarcacéo na literatura sobre a confianca em dois tipos de
conceptualizacfes distintos. Um que analisa a confianga como um estado psicolégico, outro
gue analisa a confianga como um comportamento decorrente de uma escolha racional (Costa
2000, 2001 e 2003a).

A identificacdo das dimensdes da confianca € importante para compreender a abrangéncia e
a importancia do conceito. Assim, a confianga analisada ao nivel do individuo tem em conta,
sobretudo, a integridade e a honestidade, a competéncia, o conhecimento técnico e
interpessoal e as qualificagbes para a tarefa, ou ainda, a consisténcia nos comportamentos e
previsibilidade das ac¢des. Ou analisada como benevoléncia, lealdade e desejo de proteger e
salvaguardar os interesses dos outros. Por outro lado, e estudada também como abertura ou

acessibilidade mental ou orientada pelo desejo de trocar ideias e informagdes livremente.

A confianga analisada ao nivel da equipa distingue duas vertentes. A confianga como estado
psicoldgico, incluindo as expectativas e as caracteristicas dos comportamentos dos outros, e
a confianga enquanto comportamento de escolha incluindo os comportamentos adoptados

numa estratégia de confianca (Costa, 2000).

O seu caracter multifacetado decorre do facto de muitos investigadores terem procurado

suporte empirico para relagdes de reciprocidade da confianca.

Apesar de haver uma consideravel variacdo na forma como os investigadores tem
operacionalizado a confianca interpessoal, trés atributos tem sido considerados, a saber, os

atributos individuais, comportamentais e situacionais.
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Uma das mais conhecidas correntes de investigacdo neste dominio, inclui estudos de
confianga como atributo individual. Estas abordagens focam-se na confian¢a dos individuos
nos motivos dos outros (Rotter, 1967, 1971 e 1980).

As atribuicbes de comportamentos de confiangca sdo baseadas na histdria de interaccéo
interpessoal. Por outro lado, os autores que se centram na confianga como comportamento
conceptualizam elevados comportamentos de confiangca como cooperacdo e baixos como

competicao.

O estudo de Costa (2000) conclui que os individuos que confiam nas suas equipas
demonstram maior propensao para confiar no outros, tém percep¢des de confiabilidade mais
fortes, tem mais comportamentos cooperantes e portanto, ndo monitoram o trabalho dos

colegas.

A literatura revela que, apesar de se tratar de uma area de investigacdo rica, ha algumas
guestbes que merecem aprofundamento. Concretamente, quanto a confianca na equipa a
literatura continua num estado embrionario, sendo que a principal referéncia neste dominio

sdo os estudos desenvolvidos por Costa (2000, 2001 e 2003a).

Os estudos que foram apresentados definem a confianga como um estado psicoldgico,
chamando a atencao para a propensdo para confiar, e para as caracteristicas de quem confia
e de quem e alvo de confianga, bem como variaveis contextuais que ajudam a entender como

a confiancga é gerada e mantida em determinados contextos.

Confianga como comportamento de escolha e outra forma de definir a confianga, sendo
analisada como a possibilidade de assumir riscos agindo segundo as palavras, accdes ou
decisbes dos outros (McAllister, 1995). Algumas definicbes propdem a confianga como um
comportamento de assumir riscos, outros como a possibilidade de se envolver em tais
comportamentos (Cummings e Bromiley, 1996). Subjacente a decisdo de confiar esta a
possibilidade do individuo se tornar vulneravel e a expectativa ou crenca de que 0s outros
agirdo de uma forma que € benéfica ou pelo menos nédo prejudicial para a relacdo (Gambetta,
1988).

A conceptualizacdo da confiangca como comportamento, ou seja, analisar a confianga como
uma escolha entre assumir, ou ndo, determinados riscos dispde ja de um enquadramento bem
desenvolvido pela literatura de implicacdes teoricas e empiricas. Nesta perspectiva, duas
abordagens contrastantes tem dominado muita investigagdo da confianca na teoria

organizacional. Por um lado, a perspectiva da escolha racional sugerindo que a confianca é
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motivada primariamente pelo calculo do risco e portanto, é analisada como um
comportamento de assumir riscos esta sobretudo associada a estudos de caracter econémico.
Neste ponto de vista, a confianca € definida como um calculo da probabilidade da cooperacdo
ser bem sucedida (Gambetta, 1988).

Em resumo, a literatura revela uma grande variedade de definicbes de confianca
organizacional. A concepcéo da confianca como um construto multidimensional e interactivo
permite distinguir dois subtipos de confianca. A confianga interpessoal, que se refere a
confianga entre pessoas e é baseada em percepc¢des pessoais ou de grupo em relagdo aos
motivos e inten¢des de outros individuos. Essa forma de confianca estd mais relacionada com
a dimensdo afectiva e mantém-se no relacionamento interpessoal. O outro subtipo é a
confianca institucional, que se refere a confianca depositada em agentes interpessoais, como
as instituicbes sociais, politicas e econémicas. Essa forma de confianca esta mais dependente

dos aspectos cognitivos e racionais, devido ao caracter anénimo desses sistemas.

2.6. - Desempenho Individual

No contexto actual, onde a regra nas organizaces passou a ser a mudanca, deixando cada
vez mais longe a estabilidade apregoada pelos economistas neoclassicos, a criatividade, o
comprometimento e uma forma adequada de estimular e avaliar o desempenho no trabalho
passaram a ser ndo apenas desejados, mas procurados, empenhando as empresas em

incorpora-los na sua cultura.

Observamos na literatura, um crescente discurso que realca a importancia das pessoas para
0s resultados estratégicos da organizacdo. Como consequéncia, as empresas tém
implementado politicas e préaticas que visam elevar cada vez mais o comprometimento e a

produtividade dos seus empregados.

Uma longa tradicdo na psicologia social sugere que, quando experienciam afectos positivos,
as pessoas ficam mais propensas para ajudar quem necessita (Isen, 1987; Fredrickson,
1998). Estes actos altruistas, no seu conjunto, podem promover a eficacia organizacional,

como alids sugere diversa literatura sobre os comportamentos de cidadania organizacional.

Podem também gerar sentimentos de gratiddo para com as outras pessoas que beneficiam
com tais actos altruistas, que, por seu turno, criam o sentido do dever de agir reciprocamente.
Ou seja, os efeitos dos primeiros actos de ajuda sdo ampliados, e as possibilidades de mais

elevado desempenho sao reforcadas (Cameron et al., 2004).



Entretanto, os investigadores da area tém afirmado que a inteligéncia contribui apenas para
uma parte dos resultados, com a criatividade, a lideranca, a integridade, a dedicacdo e a
cooperagdo a apresentarem-se como fundamentais para o desempenho no trabalho. O auto
acrescenta que “a personalidade, mais do que a inteligéncia, prediz tais qualidades”.

Segundo Wright & Cropanzano (2004), os colaboradores que vivem emocdes positivas e
satisfacdo estdo mais propicios a sentirem que realizam o seu trabalho com significado, pois
encaram-no COmMo uma vocacdo e ndo apenas como uma carreira ou emprego. Trabalham
ndo apenas em prol das recompensas financeiras ou da progressado na carreira, mas também
para a realizacdo pessoal que a execucdo da sua funcdo lhe proporciona.

Consequentemente, o efeito pode resultar num nivel de desempenho mais elevado.

Existe evidéncia tebrica e empirica que demonstra que o bem-estar psicologico dos
empregados pode fomentar o desempenho no trabalho e simultaneamente aumentar a
capacidade dos individuos para apreciarem novas oportunidades e experiencias. Essa certeza
é vista essencialmente através dos trabalhos do autor Fredrickson desenvolvidos de 1998 até
2003.

Oliveira-Castro et al. (1996:44) fizeram o levantamento das variaveis que influenciam o
desempenho no trabalho e concluiram que é necessério recolher juntos das empresas 0s
motivos e causas que estdo na base dos problemas de desempenho dos colaboradores.
conforme pode ser visto no quadro 4 a seguir:

Quadro 4: Factores que podem afectar o Desempenho no Trabalho

Caracteristicas Organizacionais Ambiente de Tarefas Caracteristicas do
Trabalhador

*Cultura e clima *Qualidade e disponibilidade de materiais e *Hahilidades

*Politicas de beneficios eguipamentos *Conhecimentos

*Politicas e praticas de formagdo e *Qualidade da comunicacdo e relacionamento *Atitudes

desenvolvimento pessoal interpessoal no grupo de trabalho *Fungdes

*Politicas e praticas de gestio de *Caracteristicas do trabalho *|dade

pessoas *Clareza dos ohjectivos *Sexo

*Imagem da organizagao *Adequagao de prazos *Escolaridade
*Qualidade da gestao do desempenho. *Motivagdes

*Personalidade

Fonte : Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996)

Se os factores que influenciam o desempenho no trabalho séo diversos, criar sistemas que
avaliem o desempenho do individuo na organizacdo de maneira eficaz € um desafio ainda

maior.
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Tenbrunsel (1996) ressalta que diversos investigadores tém analisado as estruturas cognitivas
envolvidas nos processos de avaliacdo de desempenho. No entanto, diversos sdo o0s
problemas relacionados com a avaliacdo de desempenho, como, por exemplo, o efeito halo,

0s problemas na comunicacgéo entre avaliador e avaliado, entre outros.

Apos o estudo que efectuaram, Fonseca e Bastos (2004) concluiram que nos ambientes de
trabalho em que os comportamentos criativos sdo mais estimulados, os indicadores de
desempenho individual e comprometimento com a empresa sdo maiores. Os maiores
desempenhos estdo associados aos individuos que estdo mais estimulados a criatividade e

possuem o padrdo de comprometimento mais afectivo.

2.6.1. - Sistema de Gestdo do Desempenho

O conceito de Sistema de Gestdo de Desempenho (SGD) surge na literatura como um

elemento fundamental nos estudos sobre desempenho na organizacéo.

Podem-se observar, na literatura sobre gestdo de desempenho, dois focos distintos sobre o
tema do desempenho: um que diz respeito aos Sistemas de Medicdo do Desempenho
(Performance Measurement System) e outro relativo aos Sistemas de Avaliacdo do
Desempenho (Performance Appraisal System). Apesar de ambos serem de grande
importancia e das semelhancas registadas entre eles, podemos distingui-los e verificar a

existéncia de diferentes conceitos por trds de cada um deles.

2.6.1.1. — Sistema de Medi¢cdo do Desempenho

A nocdo de Sistema de Medicdo do Desempenho foca-se essencialmente na performance da

organizacao, sob uma perspectiva de alinhamento com a estratégia.

Na década de 90, a investigacdo sobre o Sistema de Medicdo do Desempenho aumentou
significativamente. Estudiosos como Vokurka e Fliedner (1995) perceberam que os sistemas
até entdo utilizados, ndo reflectiam com exactiddo o contexto em que as organizacfes
estavam inseridas. Consideraram para tal, o facto de se registar um aumento da
competitividade nas empresas provocado pela globalizacdo, pelo avanco tecnolégico e os
sistemas de informacgéo vigentes. Segundo 0s autores, torna-se entdo necessario recorrer a
medicdo do desempenho em conjunto com a andlise de resultados intangiveis, por meio de

indicadores nao financeiros.
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Atkinson et al. (1997) criticaram modelos tradicionais de medicdo do desempenho porque
retratavam apenas os desempenhos passados 0 que proporcionava as pessoas da
organizacdo apenas uma visao de curto prazo para atingir performances apenas satisfatérias.
Esta medicao ndo apoiava a tomada de decisdes estratégicas da empresa que no longo prazo

proporcionassem vantagem competitiva & empresa.

Assim, os Sistemas de Medicdo do Desempenho proporcionam novos objectivos a
organizagdo, jA que passam a ser considerados como instrumentos de auxilio as
organizacdes na procura de resultados desejados e no aumento da vantagem competitiva,

influenciando assim o comportamento dos empregados.

2.6.1.2. — Sistema de Avaliagcdo do Desempenho

A nocédo de Sistema de Avaliagcdo do Desempenho foca-se essencialmente no desempenho
individual do trabalhador, com o objectivo de promover a gestdo de pessoas, como O

reconhecimento, o desenvolvimento de competéncias e o planeamento de carreiras.

Segundo Fletcher (2001), os Sistemas de Avaliacdo do Desempenho tornaram-se a principal
ferramenta utilizada pelas empresas para avaliar os seus colaboradores, desenvolver as suas

competéncias, aumentar as performances e distribuir recompensas.

Segundo Hartog et al. (2004), os SGD n&o podem ser entendidos apenas como simples listas
de praticas para medir e adaptar a performance dos empregados. Devem ser constituidos e
considerados como processos integrados, que envolvam préticas de gestdo de pessoas em
gue a hierarquia define as expectativas, medem e analisam os resultados, planeiam ac¢des

de melhoria e, por fim, premeiam os desempenhos.

Para a implementacdo destes sistemas, Nelson (2000) destaca algumas razbes para as
empresas o fazerem, como a necessidade de direccionar o desempenho do individuo em
funcdo dos objectivos estratégicos da empresa, utilizar esta ferramenta como um auxilio na

tomada de decisfes relativamente a promocdes, formacao, salarios e outros beneficios.

Para o Sistema de Avaliacdo do Desempenho, passou a interessar também a reaccao dos
avaliados, pois a percepcdo da injustica por aqueles € também um elemento chave na
avaliacdo do seu desempenho.

Este trabalho, procura-se considerar o desempenho individual auto-reportado, pelo facto de

ndo haver alternativas que sejam consideradas viaveis.
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2.7. Conclusao

Ao longo das ultimas décadas, varios autores contribuiram para a definicdo do conceito de

marketing. Este conceito ganhou novas dimens@es das quais se destaca o marketing interno.

Iniciou-se este trabalho dando luz as origens do conceito de Marketing Interno, as suas
ferramentas e especificidades, fazendo a ponte com o Pessoal Mix, conceito defendido pelo

autor Pessoa em 1989.

Desta forma, o autor e marketer Domingos Pereira (2009) definiu marketing interno como um
processo que procura reter colaboradores com desempenhos extraordindrios de modo a
alcancar os objectivos, 0 que s6 € possivel através de uma organizacdo que proporcione

condi¢Bes de trabalho, também elas extraordinarias.

No entanto, uma das etapas primordiais das politicas de marketing interno passa pela Gestao
Estratégica de Pessoas, que segundo Pfeffer e Veiga (1999) é a melhor forma das empresas
conseguirem vantagem competitiva, ou seja, dando prioridade a correcta gestdo do seu
capital humano. Os autores consideraram ainda que se trata da forma mais eficiente de

acrescentar valor a empresa e ao seu negacio.

Associado a estas no¢des surge 0 comprometimento organizacional, que tem sido estudado
por diversos autores ao longo dos anos, dos quais destacamos Meyer e Allen. Criando o
modelo das trés componentes do comprometimento organizacional, estes autores descrevem
0 conceito como a melhor forma de retencdo das pessoas nas empresas por sua vontade

prépria.

Assim, os colaboradores sentir-se-ao satisfeitos com a empresa empregadora. O conceito de
satisfacdo esta directamente ligado com o Desempenho Individual, pois os colaboradores que
desenvolvem emocgdes positivas dentro das empresas, tém mais probabilidades de se

sentirem realizados com o seu trabalho, defendem Wright & Cropanzano (2004).

Para tal, € necesséario que a empresa desenvolva medidas de avaliacdo da Satisfacdo e do

Desempenho individual.
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3 — QUADRO CONCEPTUAL E METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Nesta investigacdo procura-se ter em conta a afirmacdo de Goetz e LeCompte (1984: 109),
em que o estudo tedrico e a andlise de dados empiricos sdo vistos “como um processo
cognitivo de descoberta e manipulacdo abstracta e de relacdes entre essas categorias”. Isto
significa que a investigacdo, com base em teoria e em préaticas experienciadas, deve ser
considerada como uma actividade que procura fomentar o conhecimento, assente na

harmonizagéo entre ambas as partes.

O objectivo deste capitulo € descrever detalhadamente o procedimento escolhido para a
recolha e tratamento de dados deste estudo, a fim de justificar a forma como foi elaborado.
Serve ainda o presente, para possibilitar que futuras investigacées possam desenvolver esta

mesma metodologia em diferentes realidades onde o marketing interno seja praticado.

Inicialmente, o primeiro ponto serve para efectuar o enquadramento metodolégico com a
justificagdo da escolha do método que sera utilizado e da apresentacdo de estudos ja
efectuados sobre o tema. No ponto seguinte, apresenta-se o objectivo deste estudo, assim
como a questao fulcral que servir4 de base a investigacdo. Ja o terceiro ponto deste capitulo
apresenta a metodologia a seguir, 0 que implica a exposicdo das escalas seleccionadas e a
forma como serdo usadas. No quarto ponto, sdo apresentadas as hipdteses a testar no
modelo escolhido e a forma de recolha de dados é descrita no quinto ponto, ou seja, as
técnicas escolhidas e a construcdo do questionario. Por Ultimo, para finalizar este capitulo, o

sexto ponto apresenta 0 método designado para o tratamento dos dados recolhidos.
3.1. — Enquadramento metodologico

O objectivo pretendido e as questdes de investigacdo colocadas apontam para um estudo que
abarca preferencialmente uma natureza descritiva e interpretativa. Por outro lado, insere-se
no paradigma quantitativo pois, segundo Bogdan e Biklen (1994:96), considera-se a
abordagem quantitativa como “...uma metodologia de investigacdo que enfatiza a descricdo, a

inducdo, a teoria fundamentada e o estudo das percep¢des pessoais”.

Ao optar pela pesquisa quantitativa e envolvendo a obtencao de dados descritivos, sera dada
mais relevancia ao processo de recolha de dados, preocupando-nos em retratar a perspectiva
da realidade dos intervenientes. Além disso, Bogdan e Biklen (1994) identificam as quatro
caracteristicas que uma investigacado quantitativa devera possuir: a fonte directa de dados é o
ambiente natural; os dados recolhidos sdo, na sua esséncia, descritivos; os dados sao

analisados de forma indutiva e é dada especial importancia ao ponto de vista dos
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participantes. Estas caracteristicas reflectem, em grande parte, o que se ir4 fazer neste
estudo, onde se procura compreender o envolvimento e o comprometimento dos

colaboradores do sector da banca e a sua satisfacdo e desempenho.

A partir do corpo tedrico resultante da revisdo da literatura apresentada no ponto anterior,
delimitou-se o problema, procedeu-se a clarificacdo dos objectivos da investigagéao,
formularam-se as hipGteses e optou-se pela metodologia considerada adequada para

confirmar as hipéteses propostas e alcancar os objectivos

Apoés a revisdo bibliografica realizada, verificou-se a existéncia de diversos estudos sobre
comprometimento organizacional e diferentes possibilidades de medicdo. Estes trabalhos
apresentam, na sua grande maioria, uma estratégia metodoldgica que da prioridade a analise
de dados quantitativos, com recurso a analises estatisticas. Além disso, segundo Bastos
(1993:52-54), o comprometimento é mensurado através de escalas, no geral do tipo Likert,

com niveis elevados de confianca.

Alguns estudos analisam o comprometimento nas organizacdes com base nas dimensbes
afectiva, instrumental e normativa, descritas por Meyer e Allen (1991). As escalas
desenvolvidas pelos autores apresentam duas versfes: uma escala com 24 itens e outra
reduzida a 18 itens, que sera a utilizada no estudo que aqui se apresenta. Além disso, utiliza-
se uma escala de medigcédo tipo Likert, onde um terco dos indicadores se relaciona ao
comprometimento afectivo e os demais com o comprometimento instrumental e normativo:

a) os autores Naves et al. (2003) analisaram a relagdo dos diferentes tipos de cultura
organizacional nas empresas hoteleiras com a natureza do vinculo estabelecido entre o
individuo e a organizacgao;

b) os autores Soldi e Zanelli (2006) compararam o grau de comprometimento entre 0s
funcionarios contratados e os efectivos de uma empresa de telecomunicagdes, localizada na
regido Sul do Brasil. Nos resultados, verificaram uma diferenca significativa no grau de
comprometimento nos dois tipos de publico-alvo acima descritos;

c) os autores Dias e Del Maestro Filho (2008) investigaram a relacdo entre valores os
organizacionais e o comprometimento organizacional, a partir de um estudo com funcionéarios

de empresas sideruargicas.

3.2. — Questao e Objectivos da Investigacao

O objectivo principal desta investigacdo consiste em analisar a influéncia das préaticas do
Marketing Interno no grau de comprometimento organizacional dos comerciais do Banco

Comercial Portugués SA (BCP), considerando as componentes afectiva, normativa e
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instrumental do comprometimento (Meyer e Allen, 1991; 1997) e a influéncia destas

dimensdes do comprometimento na satisfacdo e desempenho individual.

Nesse sentido, a presente dissertacdo tem como finalidade responder & seguinte questao de

investigacao:

Os colaboradores do BCP reconhecem que o seu envolvimento e comprometimento com a
instituicado dependem das praticas do Marketing Interno e tém influéncia na sua satisfagédo e

desempenho individual?

Para operacionalizar o estudo conducente a resposta a questdo acima foi necessario efectuar

0 seu desdobramento nas seguintes questdes:

1. Que efeitos tém as politicas de marketing interno no envolvimento e comprometimento
organizacional?

2. Em que medida os colaboradores da banca se sentem confiantes com a qualidade da
gestdo, com o apoio recebido e com a percepcao de justica organizacional?

3. De uma forma global, qual é a percepcdo que os colaboradores tém a respeito do seu
desempenho individual?

4. Qual o nivel de comprometimento e envolvimento reportado pelos colaboradores do sector

da banca?

A resposta as questdes implicou a realizacdo das seguintes actividades:

* revisdo da bibliografia existente sobre os conceitos mais relevantes do estudo:
comprometimento organizacional, marketing interno, gestdo estratégica de pessoas,
satisfacdo e desempenho individual;

» formulagédo do modelo de investigacéo, tendo por base a revisdo da literatura;

e criacdo de um instrumento de recolha de informacdo, isto é, do questionarios dirigidos
aos colaboradores da banca;

* Recolha e tratamento estatistico dos dados recolhidos:

* Anadlise dos dados obtidos por via dos questionarios no sentido de dar reposta &

guestao de investigacao.

Acredita-se que as respostas obtidas, trardo alguma contribuicdo para o estudo do
envolvimento organizacional e consequentemente para o0 comprometimento dos

colaboradores do sector bancario.
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3.3. — Modelo Conceptual e Hipoteses de Investigacd o

As hipoteses de estudo constituem uma afirmacgédo acerca do valor de um parametro ou de
relacionamento entre parametros, que pressupomos como verdadeiras. No entanto, pelo facto
de estarmos a trabalhar com uma amostra e ndo com toda a populacdo, quaisquer que sejam
a conclusdo dos testes, sdo sempre baseadas na chamada evidéncia amostral, i.e. naquilo

gue podemos inferir a partir da amostra que recolhemos.

De modo estudar os Efeitos do Marketing Interno no Envolvimento e Comprometimento
Organizacional e a Influéncia destes na Satisfacdo e no Desempenho Individual & proposto o

seguinte modelo:

DESEMPENHO

Figura 4: Modelo Operacional

Este modelo apresenta um conjunto de hipGteses subjacentes que partindo do
enquadramento teorico, representa 0 eixo central desta investigacdo devidamente

mencionado no ponto anterior.

Para a concretizacao do objectivo proposto, constituiu-se a seguinte hipétese teodrica:

H) O Marketing Interno influencia de forma positiva os colaboradores.

De seguida, foi necessario operacionalizar o modelo por meio da decomposi¢do de varias
hipéteses que representam as diferentes relacGes entre as variaveis do modelo. Assim, a

partir da revisao da literatura, foram propostas 6 hipéteses basicas para a investigacéo:

H1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o
Comprometimento Organizacional.

H2) As Politicas de Marketing Interno tém influéncia positiva no Desempenho Individual.
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H3) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o sentimento de
Confianca dos colaboradores.

H4) A Confianga dos colaboradores na instituicio empregadora influencia positivamente
o0 Comprometimento Organizacional.

H5) O Comprometimento Organizacional influencia positivamente o Desempenho
Individual dos empregados.

H6) A Confianca dos colaboradores na instituicio empregadora influencia positivamente

0 Desempenho Individual.

O teste das hipoteses, ira permitir que, de um modo geral, se conheca o nivel de
comprometimento organizacional dos colaboradores do BCP, assim como analisar a sua

influéncia no seu desempenho individual.

Deste modo, foram expostas todas as hipéteses basicas do modelo que se pretende analisar
neste estudo empirico, com o objectivo de corroborar a hipétese tedrica que originou o tema

desta dissertacao.

3.4. — Operacionalizacao das Variaveis

A elaboracdo do questionario é um trabalho da maior importancia, deve ser rigoroso, porque
dele depende a medicdo das variaveis de investigacao e o teste das hipéteses de estudo.
Segundo Mufioz (2003), antes da sua elaboracéo, devemos procurar definir com rigor os tipos
de perguntas a fazer, os tipos de respostas adequadas, as escalas de medida a utilizar e os

meétodos para analise dos dados.

Nesta investigacdo empirica serdo utilizadas quatro variaveis relacionadas com o ambiente
organizacional e com os colaboradores. As variaveis sdo: Confianca, Politicas de Marketing
Interno, Comprometimento  Organizacional e  Desempenho Individual. Foram
operacionalizadas de acordo com escalas ja desenvolvidas por autores mencionados na

revisao da literatura.

Pretendendo esclarecer mais e melhor, a identificacdo das variaveis, apresento nos pontos

seguintes as escalas utilizadas.

3.4.1. — Confianca

BN

A variavel CONFIANCA é medida através da associacdo de itens relativos a gestdo

estratégica de pessoas, com itens relativos a satisfacdo, conceitos revistos na literatura.
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Para a medir a satiafacdo recorreu-se a utilizacdo de uma escala que resulta da adaptacédo da
escala de Corner et al. (1989) que ja resultou da reducdo da escala utilizada por Churchill et

al. (1974). Esta escala foi j4 testada em Portugal por Marques (2003) e Gaudéncio (2009).

Pretende-se com a escala utilizada, medir em que medida os colaboradores do BCP se
sentem confiantes com a gestdo da instituicdo, com o apoio recebido e com a apreenséo do

nivel de justica organizacional.

A escala mencionada e ja testada, foram acrescentados alguns itens que sdo considerados
relevantes para complementar a andlise da integracao interna e os seus efeitos na Confianca
dos colaboradores na instituicdo. Tais itens foram criados propositadamente para este estudo,
com base na literatura disponivel sobre o tema. Assim, utilizou-se uma escala de
concordancia/discordancia do tipo Likert com cinco pontos: 1. Discordo Totalmente; 2.
Discordo; 3. Nem Concordo Nem Discordo; 4. Concordo e 5. Concordo Plenamente.

A versao final da escala sera apresentada a seguir:

Quadro 5 — Escala de avaliacdo da Confianca

A organizacdo onde trabalho compreende a nossa posicdo

A organizacdo onde trabalho preocupa-se com o nosso bem-estar

A organizacdo onde frabalho responde as nossas solicitacoes

Sinto verdadeiro prazer em frabalhar nesta instituicdo

A organizacdo onde trabalho tem um forte sentido de justica

A organizacdo onde trabalho partilha informacdo

Aprecio os valores e ideais da organizacdo onde trabalho

A organizacdo onde frabalho guia-se por principios iddneos

9. Estou muito confiante nas capacidades da organizacdo onde trabalho

10. Na organizacdo onde trabalho érgdos de gestdo ddo-me apoio

11.Na organizacdo onde trabalho os érgdos de gestdo ouvem as nossas sugestdes/reclamacoes.

12. A organizacdo onde trabalho é gerida de forma apropriada.

13. Os 6rgdos de gestdo da organizacdo onde trabalho agem correctamente.

14. Eu tenho confianca na equidade e honestidade da gestdo da organizacdo.

15. A organizacdo onde trabalho pratica a igualdade de tratfamento de colaboradores

16. A organizacdo onde trabalho, tenho as condicdes necessdrias para exercer as minhas funcdes

17. A organizacdo onde trabalho, tenho a formacdo adequada para exercer as minhas funcoes
18.Na organizacdo onde trabalho as minhas funcdes e responsabilidades estdo perfeifamente
definidas.

19.Na organizagcdo onde ftrabalho sdo-me dadas oportunidades para adquirir  novos
conhecimentos/competéncias.

20. A organizacdo onde trabalho conhece as minhas as necessidades e expectativas

21. A organizacdo onde trabalho prepara os colaboradores para a mudanca/melhoria continua.

22. A organizacdo onde trabalho distribui adequadamente as tarefas/funcdes pelos colaboradores.
23. A organizagdo onde trabalho fem em conta o desenvolvimento profissional dos colaboradores no
planeamento das suas actividades.

24. A organizacdo onde trabalho dd formacdo inicial aos novos colaboradores

25. A organizacdo onde frabalho, habitualmente integra todos os colaboradores na discussdo de
projectos e objectivos da empresa.

QO INIOM O L IN =
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3.4.2. — Politicas de Marketing Interno

A variavel referente as politicas de Marketing Interno foi medida com itens criados com base
na obra “Gestéo de Servicos e Marketing Interno” dos autores Spiller et al., (2006) na qual os
autores defendem um conjunto diverso de ferramentas de marketing interno, que foram aqui
utilizadas para desenvolver esta escala. Segundo os autores, aos clientes internos deveréo
ser aplicadas medidas de estimulo e incentivo para que estes se mantenham motivados, a
semelhanga das praticadas no marketing externo. Logo, € imprescindivel medir a importancia

de préticas internas como a cultura, o empowerment, a avaliagdo e a comunicagao interna.

Daqui resulta a justificagdo para que se tenha recorrido a dois conjuntos de questdes de modo
a medir a importancia das praticas de marketing interno. Por um lado, a cultura, o
empowerment, a avaliacdo e a comunicacao interna, foram medidos através de uma escala
de concordancia/discordancia, do tipo Likert, de cinco pontos (quadro 6) e, por outro lado, os
Incentivos e as recompensas foram medidas com uma escala de importancia, do tipo de
Likert, de cinco pontos: 1. Insignificante; 2. Nada Importante; 3. Pouco Importante; 4.

Importante e 5. Muito Importante (quadro 7)

Quadro 6 — Escala de avaliagdo das Politicas de Marketing Interno

Na Organizacdo onde frabalho:
1. édifundida permanentemente uma cultura de qualidade.
séo desenvolvidos programas que visam atingir a qualidade total
os colaboradores séo recompensados pelo seu contributo para a qualidade total
satisfazer as necessidades, interesses e expectativas do consumidor € uma prioridade
os gestores desempenham um papel fundamental na implementag&o da qualidade total
promove a modernizagao e a inovagao.
€ dada autonomia aos colaboradores para tomar decisdes no que respeita ao seu trabalho

a cedéncia de autonomia ao colaborador é interpretada como uma forma de auto-realizagéo, reconhecimento e liberdade.

© o N o o Bl N

a administracéo define os objectivos, mas quem decide o que fazer e como fazer s&o os colaboradores

—_
o

. 0s colaboradores aceitam maior responsabilidade pelas suas tarefas em troca da liberdade de decis&o.

RN
N

. ha flexibilidade de horarios

N
N

ha rotatividade de fungdes

—
w

ha um bom ambiente de trabalho e espirito de equipa

N
>

ha um equilibrio entre a vida pessoal e profissional

-
o

os objectivos individuais s&o realisticos

-
1324

os objectivos individuais e as competéncias s&o conhecidos em tempo oportuno

-
~

ha reunides periodicas de acompanhamento para avaliar a concretizagéo dos objectivos

—
©

a avaliag&o é feita com base na concretizagao dos objectivos e nas competéncias

—
©

a avaliagdo de desempenho esta relacionada com o desenvolvimento da carreira

N
o

. acomunicagao é, sobretudo, formal

N
—

. a comunicagao é feita de cima para baixo e de baixo para cima
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22. acomunicagao ¢ aberta e informal

23. recebo informagéo necesséria e suficiente para o desempenho das minhas fungdes

24. recebo a informag&o através de varios canais (ex.: jornais efou revistas internas, newsletters, radio/TV interna, etc.)
25. recebo atempadamente a informagao que necessito para exercer as minhas fungées

26. séo realizadas palestras ou conferéncias internas

27. séo realizadas actividades outdoor

28. sao realizadas reunides periddicas

29. séo realizadas actividades festivas (ex.: festa de Natal)

Quadro 7 - Escala de medig&o da importancia dos Incentivos e Recompensas

—_

Servigos de apoio social (ex: servigos médicos, juridicos, etc).

Seguros de saude e seguros de vida.

Descontos em creches, jardins de infancia, etc para os descendentes.
Descontos em Instituicdes de Ensino resultantes de protocolos.
Descontos em centros de beleza, SPAs, etc, resultantes de protocolos.
Descontos em ginasios e piscinas resultantes de protocolos.
Descontos em hotéis e pousadas resultantes de protocolos.

Descontos com operadoras telefonicas resultantes de protocolos.

© o N o O B W N

Programas de antitabagismo.

—
o

. Programas de prevengéo da obesidade.

RN
N

. Formagéo profissional interna.

—
N

. Formagéo profissional externa.

—
w

. Distribui¢&o dos resultados anuais do Banco.

—_
F=N

. Comissdes por venda de produtos/servigos.

—_
[$]

. Pagamento de horas extraordinarias.

—
>

. Descontos em produtos/servigos bancarios.

—_
~

. Bdnus concedidos em dias de férias.

—
[oo)

. Prémios de incentivo a cultura e a leitura. (comparticipagéo nos bilhetes e livros)
. Veiculo do BCP.
. Telemovel do BCP.

NN =
- O

. Computador portatil do BCP.

N
N

. Possibilidade de trabalhar a partir de casa.

3.4.3. — Comprometimento Organizacional

O levantamento dos dados relativos ao comprometimento organizacional e as componentes
afectiva, normativa e instrumental foi realizado pela aplicacdo de uma escala ja testada,

apoiada em medidas j& desenvolvidas e validadas.

Entre diversos estudos analisados sobre o comprometimento organizacional, conclui-se que
para o objectivo deste estudo empirico seria conveniente utilizar a escala de 18 itens,

desenvolvida por Meyer e Allen (1997:118-119). Esta escala resultou de uma reducdo da
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escala de 24 itens anteriormente desenvolvida pelos mesmos autores, contendo as trés
componentes do comprometimento organizacional: afectivo, instrumental e normativo. Para o
estudo empirico deste trabalho, adaptamos a linguagem utilizada e utilizamos uma escala de

concordancia/discordancia do tipo Likert com cinco pontos, resultando na seguinte escala:

Quadro 8 - Escala de avaliagdo do Comprometimento Organizacional

—_

Eu sentir-me-ia muito feliz se dedicasse o resto da minha carreira a este Banco.

Eu sinto os problemas da Banco como se fossem meus.

Eu sinto-me verdadeiramente integrado neste Banco.

Eu sinto-me emocionalmente vinculado a este Banco.

Eu partilho da cultura do Banco.

Este Banco tem muito significado pessoal para mim.

Perante a actualidade, ficar neste Banco é mais uma necessidade do que um desejo.

Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil deixar este Banco agora.

© o N o o RN

Se eu decidisse deixar este Banco agora, a minha vida ficaria desordenada.

—
o

. Se deixasse este Banco, teria poucas alternativas de encontrar um emprego melhor

—_
—_

. Se néo fosse por j4 ter dado tanto de mim a este Banco, ponderaria trabalhar noutro.

—
N

. Uma das poucas consequéncias negativas de deixar este Banco seria a escassez de alternativas imediatas.

—
w

. N&o sinto nenhuma obrigagdo em permanecer neste Banco.

—_
F=N

. Mesmo que fosse vantajoso para mim, sinto que ndo seria correcto deixar este Banco agora.

—
()]

. Eu sentir-me-ia culpado se abandonasse esta instituicdo agora.

—
>

. Este Banco merece a minha lealdade.

—_
~

. Eu néo deixaria este Banco agora porque sinto uma obrigagdo moral com as pessoas que nela trabalham.

—
[oo)

. Eu devo muito a este Banco.

3.4.4. — Desempenho Individual

Para medir o desempenho individual foi usada uma escala de mensuragéo desenvolvida por
Mott (1992) que visa estudar a eficacia organizacional através da produtividade,
adaptabilidade e flexibilidade. Na primeira parte, a escala pretende avaliar a qualidade e
guantidade do trabalho desenvolvido pelo empregado, na segunda parte, visa analisar a
capacidade de antecipagdo de problemas, o desenvolvimento satisfatério e a aceitacdo da

mudanca.

A mensuracdo do Desempenho Individual é auto-reportado, mesmo tendo em conta que as
pessoas tendem a sobreavaliar o seu préprio desempenho (Fox & Dinur, 1988; Freud,
Colgrove, Burke, & McLeod, 2005; van der Heidjen & Nijhof, 2004; Vest, Scott, & Markham,
1994). Contudo, pela auséncia de alternativas viadveis, 0 método pode foi considerado de
grande valia, uma vez que os inquiridos respondem anonimamente. Assim, cada individuo foi

convidado a reportar o seu grau de desempenho em cada questdo mediante uma escala de

58




comparacdo do tipo Likert de cinco pontos: 1. Abaixo da Média; 2. Na Média; 3. Acima da

Média; 4. Muito Bom e 5. Excelente (quadro 9).

Quadro 9 - Escala de avaliagdo do Desempenho Individual

1. Qual das seguintes opgdes melhor descreve a forma como o seu supervisor o classificou na Ultima avaliagdo formal de
desempenho?

2. Como é que o seu nivel de produgdo, em quantidade, se pode comparar com os niveis de produtividade dos seus colegas?

3. Como é que a qualidade do seu trabalho se pode comparar a dos seus colegas?

4. Qual é nivel de eficiéncia do seu trabalho em comparag&o com seus colegas? Por outras palavras, até que ponto é que usa de forma
adequada os recursos disponiveis (dinheiro, pessoas, equipamentos, etc.)?

5. Em comparagé@o com o0s seus colegas, como avalia as suas capacidades de impedir ou minimizar potenciais problemas antes que
eles ocorram?

6. Em comparagdo com os seus colegas, qual é a sua eficacia em adaptar-se as mudangas no trabalho?

7. Qual é a sua rapidez em adaptar-se as mudangas no trabalho, comparando com os seus colegas?

8. Como se classifica, em comparag&o com seus colegas, a ajustar-se a mudangas no modo de trabalho?

9. Como reage a situagdes de relativa emergéncia (como crises, prazos curtos, questdes pessoais inesperadas, reparticio dos
recursos, problemas, etc.) em comparagéo com os seus colegas?

10. Como avalia a qualidade da sua resposta a situagdes de relativa emergéncia em comparagéo com os seus colegas?

3.5. - Recolha de dados

Quivy e Campenhought (1992:66) consideram que o “inquérito € uma pesquisa sistemética e
0 mais rigorosa possivel, de dados sociais significativos, a partir de hipéteses ja formuladas,

de modo a poder fornecer uma explicacao".

Assim, para testar as hipéteses formuladas, assim como para testar a validade do modelo de
investigacao deste estudo empirico, recorreu-se a utilizagdo de um questionério fechado. Este
método de recolha de dados foi considerado o mais adequado as hipoteses do modelo
apresentado. Por outro lado, o questionario permite-nos caracteriza-lo como uma ferramenta

de facil e rapida analise dos resultados obtidos.

3.5.1. - Escolha das técnicas

O instrumento de recolha de dados privilegiado neste estudo centra-se em inquéritos por

guestionario, que sao a principal fonte de recolha de informacéo.

Para assegurar a fiabilidade do questionério, considerei a seguinte sequéncia de actividades
na sua elaboracdo: definicAo da unidade de andlise; formulacdo do tipo de questdes;
utilizacdo da terminologia adequada ao sector da banca; organizagdo das questdes e

validag&o do questionario.
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Conjugando as variaveis operacionalizadas no ponto 3.4., o questionario foi devidamente

construido recorrendo ao site www.survs.com de forma a criar uma ferramenta online

disponivel para a recolha das respostas dos inquiridos.

Consequentemente, um principio do questionario € que este tem de ser validado, de forma a
assegurar o fornecimento dos dados para que foi construido, contribuindo assim para a
fiabilidade dos resultados da investigacdo. O seu conteudo foi pré-testado através de dez
colaboradores do BCP e posteriormente revisto com o objectivo de melhorar e clarificar
algumas questfes apresentadas.

Apés esta etapa, procedeu-se a operacionalizacdo do questionario final através da

comunicacao do link que Ihe dava acesso: https://www.survs.com/survey/H8XZYJ1BH1.

A opcéo por este instrumento de recolha de dados, prendeu-se, por um lado, com a dimensao
da amostra e, por outro, com a maior celeridade na recolha e tratamento dos dados, sendo a

sua analise mais sistematizada e consequentemente mais simples.

3.5.2. — Construcao do questionario

O questionario utilizado é composto por seis partes distintas, que englobam as variaveis em
estudo. Foi estruturado com perguntas fechadas, de modo a evitar ambiguidades na
interpretacdo e na codificacdo das respostas e, ainda, possibilitar a utilizacdo sistematizada
de métodos estatisticos de andlise. De facto, este tipo de questionério facilita o tratamento e
analise da informacéo, exigindo menos tempo. Por outro lado, as perguntas fechadas sdo
bastante objectivas e requerem um menor esforco por parte dos sujeitos aos quais esta

ferramenta é aplicada.

Sumariamente, 0 questionario apresenta a seguinte estrutura
Parte | — Identificacdo: para caracterizacéo do colaborador inquirido
Parte Il — Confianca
Parte Il — Politicas de Marketing Interno
Parte IV — Comprometimento Organizacional
Parte V — Recompensas e Incentivos

Parte VI — Desempenho Individual

Por dltimo, o questionario contém um campo aberto para que os inquiridos deixem o seu

contacto, caso estejam interessados em receber os resultados finais do estudo.
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A versdo integral do questionario encontra-se em anexo, no final deste trabalho.

3.5.3. — Caracterizagcao da amostra: colaboradores d o BCP respondentes

A divulgacdo do questionario foi efectuada com o objectivo de recolher o maior numero
possivel de respostas do publico-alvo. Para isso, foi utilizado um método simples recorrendo
ao envio de correio electronico aos destinatérios. Na qualidade de colaboradora do banco alvo
deste estudo, enviei pessoalmente um email a todos os colaboradores inquiridos, apelando e

convidando-os a participar com as suas respostas.

Exmos. Srs. Coordenadores Comerciais,

Como é do conhecimento do nosso Banco, encontro-me na fase final da elaboracdo da Tese do Mestrado em
Estratégia Empresarial da Universidade de Coimbra.

A minha dissertacéo recai sobre o tema "Os Efeitos do Marketing Interno no Envolvimento e Comprometimento
Organizacional; o caso do Banco Comercial Portugués SA" e como tal, na qualidade de Gerente de uma agéncia
localizada numa capital de distrito de Portugal, gostaria de o convidar a participar, respondendo a um

guestionario através do Link:

https://www.survs.com/survey/H8XZYJ1BH1

O questionario demorara 10 minutos aproximadamente.
Fico a aguardar pela sua participagéo.

Agradeco imenso pela sua colaboracéo.

Com os Melhores Cumprimentos

Catarina Orfdo

O questionério esteve online durante as primeiras trés semanas de Abril de 2010 e o apelo foi
enviado a 231 colaboradores do BCP. Obtiveram-se 96 questionarios que foram devidamente
analisados, 33 dos quais foram eliminados por estarem incompletos. Assim, resultaram para
objecto desta andalise 63 questionarios, que representam uma taxa de resposta real de
27,27%.

A amostra € constituida por colaboradores do BCP, que desempenham funcbes de
Coordenador Comercial ou Coordenador Comercial Adjunto em agéncias localizadas nas 18

capitais de distrito de Portugal.

A caracterizagdo da amostra s6 é possivel pela analise dos dados recolhidos, quanto ao
género, formagdo académica, antiguidade no BCP e pela identificagdo do distrito onde

actualmente trabalham.
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Foi possivel observar que a maioria dos inquiridos sdo do sexo masculino (73,0%), enquanto
a participacdo feminina representa apenas 27%. Isto ndo significa fraca participacdo das
mulheres ndo investigagdo, significa apenas que continuam a ser 0s homens a,

maioritariamente, ocupar fungbes de Coordenador Comercial ou Coordenador Comercial

Adjunto nas agéncias do BCP.

Quadro 10: Distribuicdo por sexo

SEXO Frequéncia Percentagem
Masculino 46 73,0%
Feminino 17 27,0%
Total 63 100,0%

No que diz respeito ao nivel de formacdo académica, nenhum dos inquiridos se fica pelo
ensino primario, mas a maioria destes possuiu apenas o ensino secundario (47,6%) e cerca

de 34,9% tem formacgao superior.

Quadro 11: Distribuicdo por Nivel de Formacao Académica

Forma(;_'ao Frequéncia Percentagem
Académica
Secundario 30 47,0%
Superior 22 34,9%
PG/Mestrado 11 17,5%
Total 63 100,0%

Como é possivel observar, a maioria dos inquiridos s&@o trabalhadores com grande
conhecimento da instituicdo empregadora e com largos anos de experiéncia, pois cerca de

89% das pessoas trabalham neste banco ha mais de 10 anos.

Quadro 12: Distribuigéo por Antiguidade na Instituicdo

Antiguidade Frequéncia Percentagem
5a 10 anos 7 11,1%
10 a 15 anos 28 44,4%
> 20 anos 28 44,4%
Total 63 100,0%
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Por ultimo, a amostra distribui-se pelos 18 distritos segundo o grafico:

12,57

7,57

Percent

5,07

2,57
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Figura 5: Distribuicdo da amostra por Distrito

Podemos verificar que o distrito com maior representatividade é o de Leiria, seguindo-se

Aveiro e Santarém.

3.6. — Metodologia de Analise das Variaveis

A analise das variaveis que constituem o modelo conceptual é efectuada através da analise
de um conjunto de diversos itens que as compde. Para garantir a consisténcia dos dados

recolhidos antes de efectuar a respectiva analise, €é necessario testar a sua

unidimensionalidade, a fiabilidade interna e por fim testar as hipéteses do modelo.

Uma vez utilizado um questionario online com todas as perguntas de resposta obrigatéria,
dispensou-se a analise das frequéncias para averiguar a existéncia de variaveis com valores
fora das escalas. Assim, consideraram-se todas as respostas obtidas como validas dentro das

escalas propostas, ndo havendo lugar a nenhum ajustamento.

De seguida, recorrendo ao software estatistico SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
comecou-se por testar a unidimensionalidade de cada varidvel considerada no modelo
conceptual. Para isso, utilizou-se a andlise factorial exploratéria pelo método das
componentes principais, que é uma técnica de analise estatistica multivariada que permite
transformar um conjunto de varidveis iniciais correlacionadas entre si, num outro conjunto de

variaveis ndo correlacionadas, designadas por componentes principais ou factores. Esta
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analise simplifica os dados, pois permite a reducdo do nimero de varidveis, agrupando os

itens fortemente correlacionados.

Com o objectivo de verificar o grau de ajuste dos dados a andlise factorial, foram utilizados os
testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de esfericidade de Bartlett. Para o teste KMO, os
valores dos indices variam entre 0 e 1. Para que a analise factorial seja considerada “boa”
devem ser superiores a 0,8 sendo que a partir de 0,6 ja pode ser considerada “razoavel”, e
“média” com valores superiores a 0,7. Para o teste de Bartlett, caso sejam detectados valores
de significancia maiores que 0,05 é revelado que os dados ndo sdo adequados para realizar a

analise factorial.

Utilizou-se ainda o método da rotacdo Varimax de modo a maximizar a variagdo do peso de
cada componente principal e verificou-se também as variancias explicadas em funcdo das
componentes obtidas que indica a percentagem de explicacdo dos dados pelos factores. E

aconselhavel que esta seja superior a 0,5

Seguidamente, procedeu-se a analise da fiabilidade interna de cada variavel individualmente
gue procura verificar a consisténcia interna dos dados resultantes da andlise factorial. Para
tal, utilizou-se o teste Alpha de Cronbach para o qual os valores séo considerados razoaveis

acima de 0,7, bons acima de 0,8 e excelentes acima de 0,9.

Apdés a andlise da unidimensionalidade e fiabilidade foram testadas as hipdteses de
investigacdo. Para o efeito, foi utilizada a Analise de Regresséao Linear Multipla, recorrendo a

seguinte férmula.

Y, =B+ BX,+BoXy +.t B X, +E

O objectivo € identificar e explicar a influéncia das variaveis independentes sobre a variavel
dependente. A andlise de regressao linear multipla permite determinar as correlacdes entre as
diferentes variaveis estimando o efeito directo de um conjunto de variaveis independentes
(X’s) sobre uma varidvel dependente (Y). Os coeficientes de regressdo parciais (B’s)

resultantes da estimacao indicam a natureza desses efeitos.

Para identificar os coeficientes de regresséo parciais € utilizada a técnica denominada método
dos minimos quadrados, que minimiza os residuos (¢'s). A capacidade explicativa dos
modelos encontrados € dada pelo R? ajustado, que € uma medida bastante popular na
literatura. O software estatistico de analise de dados permitiu a utilizacdo desta técnica

através do método de Stepwise. De forma a incluir apenas as varidveis mais Uteis ao modelo,
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0 método comeca por determinar a variavel mais importante, incluindo outras variaveis por

ordem de importancia.

Iremos analisar e discutir os resultados encontrados no proximo capitulo.
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4 — RESULTADOS DO ESTUDO EMPIRICO

Neste ponto, apds uma breve apresentacdo da empresa alvo do estudo empirico, prossegue-
se com a apresentacdo do quadro conceptual e metodoldgico de andlise e seguidamente com
a realizacdo da constituicdo das variaveis finais. Posteriormente, serdo apresentados e
discutidos os resultados obtidos através do tratamento estatistico dos dados recolhidos por

guestionario.
4.1 — O Caso: Banco Comercial Portugués S.A.

Neste ponto, apresenta-se uma breve caracterizacdo do Banco Comercial Portugués SA,
empresa que serviu de contexto a investigacdo empirica que se realizou e que apresentamos

seguidamente.

O BCP foi constituido em Junho de 1985, na sequéncia da abertura do sector bancério a
iniciativa privada e estrangeira, com um capital social subscrito por 205 accionistas,

particulares e empresas de todos 0s sectores e regides do pais.

O inicio da actividade do Banco foi precedido por estudos sisteméticos das caracteristicas e
exigéncias dos mercados potenciais. Desta reflexdo, resultou a escolha da actividade da
banca de retalho, com énfase nos segmentos de médias empresas e particulares de

rendimento médio e elevado, como area prioritéria de intervencao.

Tendo sido atingidos niveis de penetracdo elevados nos mercados definidos inicialmente,
deu-se inicio a uma segunda etapa do processo de abordagem sequencial dos diferentes
segmentos, com o lancamento das &reas de negdcios como Private Banking, (especialmente
vocacionada para o servico de particulares com patriménios financeiros mais elevados) e
Corporate Banking (especializada na realizacdo de operagbes financeiras de maior

complexidade, caracteristicas da actividade das empresas de maior dimens&o).

Hoje em dia o BCP € um banco com centro de decisdo em Portugal e o0 maior Banco privado
portugués, com uma posicado importante no mercado financeiro nacional: € o segundo maior
em termos de quota de mercado, quer em crédito a clientes, quer em recursos totais de
clientes e tem a maior rede de distribuicdo bancéaria do pais, com 918 sucursais, sendo
também uma instituicdo de referéncia na Europa e em Africa, através das suas operacdes
bancarias na Polonia, Grécia, Mocambique, Angola, Roménia, Suica e também na Turquia e

nos Estados Unidos da América. Todas as opera¢cdes operam sob a marca Millennium.
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4.2 — Estudo da Consisténcia e Validade do Modelod e Medidas

Para efectuar a analise dos dados e o teste das hipéteses, é essencial efectuar a analise
prévia dos dados recolhidos e estudar a fiabilidade e validade do modelo de medidas do
guestionario. Assim, comecgou por se analisar a natureza das diversas variaveis para se
conhecer a sua distribuicdo e prosseguiu-se com a andlise factorial exploratéria. Esta analise
descrimina as relacbes entre as medidas observadas e as variaveis estudadas e €,
essencialmente, um método para avaliar a confianca e a validade das medidas usadas para

operacionalizar cada conceito (Hair et al., 1998).

4.2.1 — Analise Factorial exploratoria

A analise factorial inclui um conjunto de técnicas estatisticas cujo objectivo é simplificar as
relacbes complexas e diversas que, por hipbtese, existam entre o grupo de variaveis
observadas. Esta simplificacdo é obtida através da determinacdo de factores comuns que
fazem a ligacdo entre as variaveis aparentemente independentes. Deste modo, reduz-se a

dimensao dos dados, sem perda de informacao.

Foram efectuadas 4 andlises factoriais exploratérias, cujos resultados constam do quadro 13:

Quadro 13: Resumo dos resultados da Andlise Factorial Exploratéria

) Variancia
VARIAVEIS KMO Explicada Componentes
Confianga 0,875 53,84% 1
Comprometimento 0,7 59,82% 3
Desempenho 0,857 80,19% 2
Politicas de Marketing Interno e Incentivos 0,607 56,77% 4
Total 10

Hair et al. (1998) e Malhotra (1996) recomendam 0,50 como valor minimo para a estatistica
KMO, isto é, valores iguais ou superiores a 0,50 indicam que, no geral, o tamanho da amostra
€ adequado para os indicadores considerados. A variancia total explicada € igual ou superior
a 50%, sendo por isso aceitdvel. Os valores do teste de esfericidade de Bartlett sdo

significativos, pelo que se continuou com a andlise.
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Foi determinado também o nUmero das componentes necessarias para representar
adequadamente os dados iniciais. Neste estudo, o numero de componentes a reter foi

determinado utilizando o critério de Kaiser (valor proprio superior a 1).

4.2.2 — Analise da consisténcia ou fiabilidade inte rna.

Ao analisar uma variavel, consideramos que esta é fidvel se for consistente, por isso, para

avaliar o comportamento da variavel, € necessério analisar a fiabilidade interna das

componentes principais extraidas e posteriormente refinar as escalas.

Calcularam-se as correlages entre os itens que compde as variaveis e o Alfas de Cronbach.

Para avaliar os resultados obtidos considerou-se a seguinte escala:

Quadro 14: Avaliacédo do Alfa de Cronbach

a>0,9 Excelente

08 <a<0,9 Bom

0,7 <a<0,8 Razoavel
0,6 <a<0,7 Fraco
a<0,6 Inaceitavel

Fonte: Hill e Hill (2000)

Com o objectivo de melhorar a fiabilidade das componentes, foram abandonados todos os

itens com correlag@es inferiores a 0,40.

A andlise da fiabilidade das variaveis do presente estudo resume-se no quadro 15.

Quadro 15 - Resultados da validade do Modelo de Medidas

Alfa de Fiabilidade

VARIAVEL COMPONENTE Cronbach Interna
Confianca Confianga 0,963 Excelente

Comprometimento Afectivo 0,875 Bom
Comprometimento Comprometimento Instrumental 0,831 Bom

Comprometimento Normativo 0,822 Bom

Desempenho comparado 0,942 Excelente
Desempenho o

Desempenho individual 0,864 Bom

Marketing Interno 0,918 Excelente

Incentivos 0,827 Bom
Marketing Interno L.

Beneficios 0,914 Excelente

Condigdes & Ambiente 0,864 Bom
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Os resultam indicam que o questionario operacionaliza um conjunto de escalas fiaveis,

susceptiveis de medir o conjunto de variaveis proposto.

BN

De seguida procedeu-se a aplicacdo das técnicas estatisticas definidas em funcdo dos

objectivos e das hipoteses de investigacao.

4.3 — Andalise Descritiva

No quadro seguinte podemos observar a média e o desvio padrdo das variaveis analisadas:

Quadro 16: Resultados da Média e Desvio Padrao das variaveis analisadas

COMPONENTE N Média Desvio Padrao
Confianga 63 3,725 0,888
Comprometimento Afectivo 63 4,071 0,875
Comprometimento Instrumental 63 3,188 1,092
Comprometimento Normativo 63 2,587 0,974
Desempenho comparado 63 3,175 1,087
Desempenho individual 63 3,056 1,062
Marketing Interno 63 3,817 0,871
Incentivos 63 4,196 0,805
Beneficios 63 3,224 0,964
Condigbes & Ambiente 63 3,907 1,155

No quadro 16 podemos observar que os colaboradores do BCP confiam na gestdo da
instituicAo em que trabalham (3,725). Por outro lado, consideram que as condi¢cdes e o
ambiente em que trabalham s&do também positivos (3,907), concordam com as politicas de
marketing interno que séo desenvolvidas pela empresa (3,817) e valorizam bastante os
incentivos (4,196) que lhes sdo concedidos, como descontos em servicos bancarios,
incentivos & cultura, servicos de apoio social, formacao interna, entre outros. Embora ndo
tanto quanto os incentivos, também os descontos em diversas instituicbes como creches,
ginasios, hotéis, operadoras telefénicas, etc, sdo, em média, considerados pelos

colaboradores como importantes (3,224).

Estes resultados permitem-nos compreender que o desempenho auto-reportado, quer seja em
comparagdo com os colegas, ou pela sua auto-avaliacdo, seja considerado como estando
acima da média (3,175 e 3,056).

Em relacdo ao comprometimento dos colaboradores com a instituicdo bancaria, € visivel que
os inquiridos se sentem afectivamente vinculados com o banco, o que significa que se sentem
felizes por trabalhar no BCP (4,071). No entanto, no que diz respeito ao comprometimento

instrumental, os colaboradores, em média, sentem-se incertos quanto a existéncia de
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melhorias huma possivel mudanca para outra instituicdo empregadora (3,188). Analisando o
comprometimento normativo, identificamos que os colaboradores consideram haver

actualmente poucas alternativas viaveis que os possam fazer sair do BCP.
4.4 — Teste das Hipoteses de Investigacao

Para testar as hip6teses usaram-se as novas variaveis obtidas na analise factorial, ou seja,

passamos a utilizar dez varidveis, correspondentes ao niUmero de factores extraidos anteriormente.

Com base nos resultados das andlises anteriores e no modelo conceptual geral verifica-se a
necessidade de desdobrar algumas hipOteses, uma vez que as variaveis sao
multidimensionais. Por outro lado, € preciso associd-las no mesmo modelo de regressao
linear multipla, porque existem hipéteses que tém a mesma variavel independente. Para obter
a melhor solugédo, decidiu-se estimar tantos modelos de regresséo linear quanto as variaveis

independentes.
4.4.1. — A influéncia do Marketing Interno na Confi  anca

Pretende-se averiguar se existe uma relacdo positiva entre as politicas de marketing interno
levadas a cabo pelo BCP e os niveis de confianca percepcionados nos colaboradores.
Significa que na pratica se pretende analisar se as quatro componentes das politicas de
Marketing Interno tém capacidade para explicar a variancia do comportamento da Confianca
dos colaboradores no seu empregador. Esquematicamente, pretende-se testar a H3,

estimando o modelo seguinte:

H3) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o sentimento de

Confianca dos colaboradores.
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Figura 6: Modelo de Andlise da Confianca
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Para testar esta hip6tese H3, torna-se entdo necessario desdobrar em sub-hipoteses:

H 3.1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o sentimento de
Confianga dos colaboradores.

H 3.2) Os Incentivos concedidos influenciam positivamente a Confianga dos
colaboradores na instituicao.

H 3.3) Os Beneficios atribuidos aos colaboradores, tém um impacto positivo no
sentimento de Confianga dos colaboradores.

H 3.4) As Condicdes e Ambiente de Trabalho influenciam de forma positiva a confianga

dos colaboradores na gestao da instituicdo.

Para testar estas quatro sub-hipéteses utilizou-se o Modelo de Regressdo Linear

Multipla através do método Stepwise, cujos resultados se apresentam no quadro seguinte:

Quadro 17: Resultados da Regressdo Mdultipla: factores explicativos da Confianca

RSquare RSquare Coeficiente Estatistica Signif

Change B t
Marketing Interno 0,633 0,633 0,796 12,785 0,000
Incentivos 0,105 0,738 0,324 5,202 0,000
Condi¢oes & Ambiente 0,033 0,771 -0,182 -2,923 0,005

A presente tabela indica que 63,3% (R® da variagdo da Confianca dos empregados é
explicada pelas politicas de Marketing Interno levadas a cabo pela instituicdo. Isto significa
que as politicas do BCP tém um poder explicativo da Confianca muito elevado ja que

representa mais de metade da explicacao da Confianca.

Quanto aos Incentivos, estes explicam 10,5% (R?) da variacdo da Confianca dos empregados,

enguanto as Condicdes de Trabalho e Ambiente explicam apenas 3,3%.

Analisando o R? ajustado, podemos concluir que em termos gerais, o modelo é fortemente

explicado pelas variaveis analisadas (77,1%).

Por sua vez o teste t para as variaveis independentes tem associado um nivel de significancia
igual a zero ou muito proximo de zero, pelo que se conclui que estas variaveis tém um poder

explicativo sobre a Confianca.

Quanto a variavel independente dos Beneficios, concluiu-se que por apresentar um valor que

nao € significativo (p>0,05) no teste t, significa que os Beneficios ndo séo considerados pelos
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colaboradores como tendo capacidade para explicar a Confianca. Assim foi excluido do

modelo.

Sendo assim, a hipdtese H 3.1 prevé a relacdo positiva entre as politicas de Marketing Interno
e a Confianca e foi corroborada (8; = 0,796; t =12,785; p <0,001).

A hipétese H 3.2 prevé a relacao positiva entre os Incentivos e a Confianca e foi corroborada
(B2=0,324; t =5,202; p <0,001).

A hipétese H 3.3 né&o foi corroborada pelos resultados.

A hipétese H 3.4 prevé a relacdo positiva entre os Condi¢cdes e Ambiente de Trabalho e a
Confianca e foi corroborada (8; = -0,182; t =-2,923; p <0,005).

4.4.2. — Os Determinantes do Comprometimento Organi  zacional

Através da estimacdo do modelo apresentado na figura 7, pretende-se testar as hipéteses H1
e H4, averiguando se as politicas de Marketing Interno levadas a cabo pelo BCP e a
Confianca influenciam positivamente as diversas dimensGes do Comprometimento

Organizacional.

H1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o
Comprometimento Organizacional.
H4) A Confianga dos colaboradores na instituicdo empregadora influencia positivamente

o Comprometimento Organizacional.

Figura 7: Modelo de Analise do Comprometimento Organizacional

Atendendo ao facto do comprometimento ter 3 dimensfes, foi necessario desdobrar as

hipéteses H1 e H4 e estimar 3 vers6es do modelo acima apresentado.

4.4.2.1. — Modelo de analise do Comprometimento Afe  ctivo

Comecgamos por analisar a primeira componente encontrada para o Comprometimento, o

Comprometimento Afectivo.
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Figura 8: Modelo de Analise do Comprometimento Afectivo

Para testar este modelo, torna-se entdo necessério desdobra-lo em sub-hipéteses:

H 1.a.1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o nivel de
Comprometimento Afectivo dos colaboradores.

H 1.a.2) Os Inventivos influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento
Afectivo dos colaboradores.

H 1.a.3) Os Beneficios influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento
Afectivo dos colaboradores.

H1.a.4) As Condicbes e Ambiente de Trabalho tém influéncia positiva no
Comprometimento Afectivo dos Colaboradores.

H 4.1) A Confianca tem influéncia positiva no nivel de Comprometimento Afectivo dos

colaboradores.

Para testar estas quatro sub-hipoteses utilizou-se o Modelo de Regressdo Linear

Multipla através do método Stepwise, cujos resultados se apresentam no quadro seguinte:

Quadro 18: Resultados da Regressao Multipla: factores explicativos do Comprometimento Afectivo

RSquare RSquare Coeficiente Estatistica Signif
Change B t
Confianca 0,312 0,312 0,541 5129 0,000
Incentivos 0,055 0,367 0,228 2,205 0,031
Beneficios 0,042 0,409 -0,209 -2,137 0,037
Condi¢des & Ambiente 0,040 0,449 0,204 2,056 0,044

A presente tabela indica que 31,2% (R? da variagdo do Comprometimento Afectivo é
explicado pela Confianca dos colaboradores na gestdo da Instituicdo. Isto significa que o

sentimento de Confianca ho BCP tem um poder explicativo do Comprometimento Afectivo.
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Quanto aos Incentivos, estes explicam 5,5% (R?) da variacdo do Comprometimento Afectivo,
enquanto os Beneficios e as Condigbes e Ambiente de Trabalho explicam apenas 4% cada

um.

Analisando o R? ajustado, podemos concluir que em termos gerais, 0 modelo explica 44,9%

da variancia do comportamento do comprometimento afectivo.

Por sua vez o teste t para as variaveis independentes tem associado um nivel de significancia
igual a zero apenas na Confianga, e inferior a 0,5% nas outras trés variaveis independentes.
Tal significa que se pode concluir que estas varidveis tém um poder explicativo sobre o

Comprometimento Afectivo.

Quanto a variavel independente que mede a importancia das Politicas de Marketing Interno,
concluiu-se que por apresentar um valor que nao é significativo (p>0,05) no teste t, significa
gue ndo sdo considerados pelos colaboradores como tendo capacidade para explicar o

Comprometimento Afectivo. Assim foi excluido do modelo.

Sendo assim, a hipdtese H4.1 prevé a relagdo positiva entre a Confianca e o
Comprometimento Afectivo, foi corroborada (8, = 0,541; t =5,129; p <0,001).

A hipétese H1.a.1 néo foi corroborada.

A hipétese H1.a.2 prevé a relacdo positiva entre os Incentivos e o Comprometimento Afectivo,
foi corroborada (8, = 0,228; t =2,205; p <0,05).

A hipétese H1.a.3 prevé a relacao positiva entre os Beneficios e 0 Comprometimento Afectivo,
foi corroborada (8; = -0,209; t =-2,137; p <0,05).

A hipétese H1.a.4. prevé a relacdo positiva entre as Condicoes e Ambiente de Trabalho e o

Comprometimento Afectivo, foi corroborada (84 = 0,204; t =2,056; p <0,05).

4.4.2.2. — Modelo de analise do Comprometimento Ins  trumental

Para analisarmos a segunda componente do Comprometimento, estimamos 0 seguinte

modelo do Comprometimento Instrumental.
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Figura 9: Modelo de Analise do Comprometimento Instrumental

Para testar este modelo, torna-se entdo necessario desdobra-lo em sub-hipoteses:

H 1.i.1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o nivel de
Comprometimento Instrumental dos colaboradores.

H 1..2) Os Inventivos influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento
Instrumental dos colaboradores.

H 1..3) Os Beneficios influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento
Instrumental dos colaboradores.

H1.i4) As Condicbes e Ambiente de Trabalho tém influéncia positiva no
Comprometimento Instrumental dos Colaboradores.

H 4.2) A Confianca tem influéncia positiva no nivel de Comprometimento Instrumental

dos colaboradores.

Para testar estas quatro sub-hipoteses utilizou-se o Modelo de Regressdo Linear

Multipla através do método Stepwise, cujos resultados se apresentam no quadro seguinte:

Quadro 19: Resultados da Regressao Mudltipla: factores explicativos do Comprometimento Instrumental
RSquare RSquare Coeficiente Estatistica Signif
Change B t

Confianca 0,188 0,188 0,433 3,755 0,000

Os dados do quadro indicam que 18,8% (R?) da variagdo do Comprometimento Instrumental é
explicado pela Confianca dos colaboradores. Isto significa que o sentimento de confianca na

gestdo do BCP é a variavel que melhor explica o Comprometimento Instrumental.

Analisando o R? ajustado, este é igual & variacdo explicada pela Confianca ja que foi a Unica

variavel considerada pelo modelo. Ou seja, o0 modelo explica apenas 18,8% pela variavel
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Confianca, o que significa que ndo foram tidos em conta factores que explicam 81,2% do

comprometimento instrumental.

Por sua vez o teste t para a variavel independente tem associado um nivel de significancia
igual a zero. Tal significa que se pode concluir que esta variavel tem um poder explicativo

sobre o Comprometimento Instrumental.

Quanto as restantes variaveis independentes, foram excluidas do modelo por apresentarem
valores que nédo séo significativos (p>0,05) no teste t, significa que n&do s&o consideradas

pelos colaboradores como tendo capacidade para explicar o Comprometimento Instrumental.

Sendo assim, a hipétese H4.2 prevé a relacdo positiva entre a Confianca e o

Comprometimento Instrumental foi corroborada (8, = 0,433; t =3,755; p <0,001).

4.4.2.3. — Modelo de andlise do Comprometimento Nor  mativo

Para analisarmos a terceira componente do Comprometimento, estimamos o seguinte modelo

do Comprometimento Normativo.
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Figura 10: Modelo de Andlise do Comprometimento Normativo

A estimacdo do modelo permite testar as sub-hipoteses seguintes:

H 1.n.1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o nivel de
Comprometimento Normativo dos colaboradores.
H 1.n.2) Os Inventivos influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento

Normativo dos colaboradores.
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H 1.n.3) Os Beneficios influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento
Normativo dos colaboradores.

H1.n.4) As Condicbes e Ambiente de Trabalho tém influéncia positiva no
Comprometimento Normativo dos Colaboradores.

H 4.3) A Confianga tem influéncia positiva no nivel de Comprometimento Normativo dos

colaboradores.
Utilizou-se o Modelo de Regresséo Linear Mdltipla, através do método Stepwise, cujos
resultados evidenciaram que nenhuma das variaveis consideradas € significativamente forte

para explicar a variagdo do Comprometimento Normativo, pelo que nenhuma das

sub-hipdteses acima descrita foi corroborada pelos resultados.

4.4.3. — Os Antecedentes do Desempenho Individual

Para analisarmos a componente do Desempenho, consideremos o seguinte modelo:
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Figura 11: Modelo de Analise do Desempenho

O modelo testa a influéncia das politicas de Marketing Interno, da Confianca e do
Comprometimento sobre o Desempenho, ou seja as hipéteses H2, H5 e H6, abaixo

apresentadas.

H2) As Politicas de Marketing Interno tém influéncia positiva no Desempenho
Individual.
H5) O Comprometimento Organizacional influencia positivamente o Desempenho

Individual dos empregados.
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H6) A Confianga dos colaboradores na instituicdo empregadora influencia positivamente
0 Desempenho Individual

Uma vez que o Desempenho Individual é uma variavel multidimensional como ja verificamos
anteriormente, surge aqui a necessidade de criar dois modelos e criar sub-hipéteses para
testar os dois modelos.

4.4.3.1. — Modelo de anélise do Desempenho Comparad o0

Comecamos por analisar a primeira componente encontrada para o Desempenho, a que

chaméamos Desempenho Comparado.
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Figura 12: Modelo de Andlise do Desempenho Comparado

A estimacao do modelo acima, permite testar sub-hipéteses seguintes:

H 2.c.1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o nivel de
Desempenho Comparado dos colaboradores.

H 2.c.2) Os Incentivos tém influéncia positiva no nivel de Desempenho Comparado dos
colaboradores.

H 2.c.3) Os Beneficios tém influéncia positiva no nivel de Desempenho Comparado dos
colaboradores.

H 2.c.4) As Condicdes e Ambiente de Trabalho tém influéncia positiva no nivel de
Desempenho Comparado dos colaboradores.

H5.c.1) O Comprometimento Afectivo influencia positivamente o Desempenho
Comparado dos colaboradores.

H5.c.2) O Comprometimento Normativo influencia positivamente o Desempenho

Comparado dos colaboradores.
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H 5.c.3) O Comprometimento Instrumental influencia positivamente o Desempenho
Comparado dos colaboradores.
H6.1) A Confianga dos colaboradores na instituicdo empregadora influencia

positivamente o Desempenho Comparado dos colaboradores.

Para testar estas sub-hipoOteses utilizou-se o Modelo de Regressdo Linear Multipla

através do método Stepwise, cujos resultados se apresentam no quadro seguinte:

Quadro 20: Resultados da Regressao Mudltipla: factores explicativos do Desempenho Comparado

RSquare RSquare Coeficiente Estatistica Signif
Change B t
Beneficios 0,204 0,204 0,452 4,109 0,000
Condicoes e Ambiente 0,070 0,274 -0,264 -2,403 0,019

Os dados do quadro indicam que 20,4% (R? da variacdo do Desempenho Comparado é
explicado pelos Beneficios concedidos aos trabalhadores. Isto significa que tais Beneficios
influenciam o Desempenho dos colaboradores do BCP comparativamente com 0Ss Sseus

colegas.

Quanto as Condicbes e Ambiente de Trabalho, explicam 7,0% (R da variagdo do

Desempenho Comparado.

Analisando o R? ajustado, significa que o modelo explica 27,4% do desempenho comparado,
0 que significa que ndo foram tidos em conta no modelo, factores que explicam 72,6% do

desempenho.

Por sua vez o teste t para a variavel independente tem associado um nivel de significancia
igual a zero para os Beneficios e inferior a 0,05 para as Condi¢cdes e Ambiente de Trabalho.
Tal significa que se pode concluir que estas varidveis tém um poder explicativo sobre o

Desempenho Comparado.

Quanto as restantes variaveis independentes, foram excluidas do modelo por apresentarem
valores que ndo sao significativos (p>0,05) no teste t, significa que ndo sédo consideradas

pelos colaboradores como tendo capacidade para explicar o Desempenho Comparado.

Sendo assim, a hipotese H 2.c.3 prevé a relacao positiva entre os Beneficios e o Desempenho
Comparado, foi corroborada (B; = 0,452; t =4,109; p <0,001).
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A hipétese H 2.c.4 prevé uma relacdo positiva entre as Condi¢cdes e Ambiente de Trabalho e o
Desempenho Comparado, foi corroborada (B, = -0,264; t =-2,402; p <0,001).

4.4.3.2. — Modelo de andlise do Desempenho Individu  al

De seguida analisamos a segunda componente encontrada para o Desempenho, o
Desempenho Individual.
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Figural3 : Modelo de Analise do Desempenho Individual

A estimacao do modelo permite testar sub-hipéteses a seguir descritas:
H 2.i.1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o nivel de

Desempenho Individual dos colaboradores.

H 2.i.2) Os Incentivos tém influéncia positiva no nivel de Desempenho Individual dos
colaboradores.

H 2.i.3) Os Beneficios tém influéncia positiva no nivel de Desempenho Individual dos
colaboradores.

H 2.i.4) As Condicdes e Ambiente de Trabalho tém influéncia positiva no nivel de
Desempenho Individual dos colaboradores.

H5.i.1) O Comprometimento Afectivo influencia positivamente o Desempenho
Individual dos colaboradores.

H 5.i.2) O Comprometimento Normativo influencia positivamente o Desempenho
Individual dos colaboradores.

H 5.i.3) O Comprometimento Instrumental influencia positivamente o Desempenho
Individual dos colaboradores.

H6.2) A Confianca dos colaboradores na instituicho empregadora influencia
positivamente o Desempenho Individual dos colaboradores.



Para testar estas sub-hipoteses utilizou-se 0 Modelo de Regressdo Linear Multipla

através do método Stepwise, cujos resultados se apresentam na tabela seguinte:

Quadro 21: Resultados da Regresséo Mudltipla: factores explicativos do Desempenho Individual
RSquare RSquare Coeficiente Estatistica Signif
Change B t

Confianca 0,115 0,115 0,338 2,809 0,007

Os dados do quadro indicam que 11,5% (R? da variacdo do Desempenho Individual é
explicada pela Confianga dos trabalhadores. Isto significa que os colaboradores entendem-se

mais dedicados ao banco quando se sentem também mais confiantes.

O teste t para a variavel independente tem associado um nivel de significancia inferior a 0,01.
Tal significa que se pode concluir que esta variavel tem um poder explicativo sobre o

Desempenho Individual.

Quanto as restantes variaveis independentes, foram excluidas do modelo por apresentarem
valores que ndo sao significativos (p>0,05) no teste t, significa que ndo sédo consideradas

pelos colaboradores como tendo capacidade para explicar o desempenho individual.

Sendo assim, a hip6tese H 6.2 prevé a relacdo positiva entre a Confianca e o Desempenho
Individual e foi corroborada (3; = 0,338; t =2,809; p <0,01). As restantes hipdteses ndo foram

corroboradas.

4.5 — Discussao dos resultados

Este ponto tem como objectivo debater os resultados obtidos anteriormente. A discussao
desses resultados serd feita respeitando a sequéncia légica que foi usada para testar as

hipéteses de investigacao.

Para analisar os resultados do estudo empirico € imprescindivel manter presente o0 objectivo
geral desta investigacdo: analisar o efeito do Marketing Interno no Comprometimento e no

Desempenho Individual dos colaboradores.

De forma resumida, constatamos que segundo a percepcdo dos colaboradores do BCP, o
desempenho das suas func¢des depende fortemente do sentimento de Confianga que tém na

instituicdo.
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Para melhor compreender os resultados, segue-se um quadro com todas as hipoteses

testadas nesta investigacao e as respectivas desagregacgoes:

Quadro 22: Resumo das hipoteses testadas

HIPOTESES Resultado
H 1.) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o Comprometimento Organizacional. Corroborada
Parcialmente
H 1.a.1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento Afectivo dos colaboradores. Nio Corroborada
H 1.a.2) Os Inventivos influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento Afectivo dos colaboradores. Corroborada
H 1.a.3) Os Beneficios influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento Afectivo dos colaboradores. Corroborada
H 1.a.4) As Condicdes e Ambiente de Trabalho tém influéncia positiva no Comprometimento Afectivo dos Colaboradores. Corroborada
H1i.1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento Instrumental dos colaboradores. N3o Corroborada
H 1.i.2) Os Inventivos influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento Instrumental dos colaboradores. Nio Corroborada
H 1.i.3) Os Beneficios influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento Instrumental dos colaboradores. Nio Corroborada
H 1.i.4) As Condigdes e Ambiente de Trabalho tém influéncia positiva no Comprometimento Instrumental dos Colaboradores. N3o Corroborada
H1.n.1) as Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento Normativo dos colaboradores. Nio Corroborada
H 1.n. 2) Os Inventivos influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento Normativo dos colaboradores. N3o Corroborada
H 1.n. 3) Os Beneficios influenciam de forma positiva o nivel de Comprometimento Normativo dos colaboradores. Nio Corroborada
H 1.n. 4) As Condigdes e Ambiente de Trabalho tém influéncia positiva no Comprometimento Normativo dos Colaboradores. Nio Corroborada
H 2.) As Politicas de Marketing Interno tém influéncia positiva no Desempenho Individual. Corroborada
Parcialmente
H2.c.1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o nivel de Desempenho Comparado dos colaboradores. Nio Corroborada
H2.c.2) Os Incentivos tém influéncia positiva no nivel de Desempenho Comparado dos colaboradores. N3o Corroborada
H 2.c.3) Os Beneficios tém influéncia positiva no nivel de Desempenho Comparado dos colaboradores. Corroborada
H 2.c.4) As Condicdes e Ambiente de Trabalho tém influéncia positiva no nivel de Desempenho Comparado dos colaboradores Corroborada
H2..1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o nivel de Desempenho Individual dos colaboradores. Nio Corroborada
H 2.i.2) Os Incentivos tém influéncia positiva no nivel de Desempenho Individual dos colaboradores. N3o Corroborada
H 2.i.3) Os Beneficios tém influéncia positiva no nivel de Desempenho Individual dos colaboradores. N3o Corroborada
H 2.i.4) As Condigdes e Ambiente de Trabalho tém influéncia positiva no nivel de Desempenho Individual dos colaboradores. Nio Corroborada
H 3.) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o sentimento de Confianga dos colaboradores. Corroborada
Parcialmente
H3.1) As Politicas de Marketing Interno influenciam de forma positiva o sentimento de Confianca dos colaboradores. Corroborada
H3.2) Os Incentivos concedidos influenciam positivamente a Confianga dos colaboradores na instituigéo. Corroborada
H3.3) Os Beneficios atribuidos aos colaboradores, ttm um impacto positivo no sentimento de Confianga dos colaboradores. N3o Corroborada
H3.4) As Condigdes e Ambiente de Trabalho influenciam de forma positiva a confianca dos colaboradores na gestéo da instituigéo. Corroborada
H 4.) AConfianga dos colaboradores na instituicdo empregadora influencia positivamente o Comprometimento Organizacional. Corroborada
Parcialmente
H4.1.) AConfianca tem influéncia positiva no nivel de Comprometimento Afectivo dos colaboradores Corroborada
H4.2.) AConfianca tem influéncia positiva no nivel de Comprometimento Instrumental dos colaboradores Corroborada
H 43.) AcConfianca tem influéncia positiva no nivel de Comprometimento Normativo dos colaboradores. N3o Corroborada
H 5.) O Comprometimento Organizacional influencia positivamente o Desempenho Individual dos empregados.
Nao Corroborada
H 5.c.1) O Comprometimento Afectivo influencia positivamente o Desempenho Comparado dos colaboradores. Nio Corroborada
H 5.c.2) O Comprometimento Normativo influencia positivamente o Desempenho Comparado dos colaboradores. N3o Corroborada
H 5.c.3) O Comprometimento Instrumental influencia positivamente o Desempenho Comparado dos colaboradores. N3o Corroborada
H 5.i.1) O Comprometimento Afectivo influencia positivamente o Desempenho Individual dos colaboradores. Nio Corroborada
H 5.i.2) O Comprometimento Normativo influencia positivamente o Desempenho Individual dos colaboradores. Nio Corroborada
H 5.i.3) O Comprometimento Instrumental influencia positivamente o Desempenho Individual dos colaboradores. N3o Corroborada
H 6.) AConfianca dos colaboradores na instituigdo empregadora influencia positivamente o Desempenho Individual Corroborada

Parcialmente
H6.1.) AcConfianca dos colaboradores na instituicdo empregadora influencia positivamente o Desempenho Comparado dos colaboradores. Nzo Corroborada

H6.2) AConfianga dos colaboradores na instituicdo empregadora influencia positivamente o Desempenho Individual dos colaboradores Corroborada

Segundo os resultados obtidos, e pela minha experiéncia enquanto colaboradora da
instituicdo bancéria estudada, apurou-se que quantos mais incentivos e recompensas o banco
proporcionar aos seus colaboradores, mais motivados e comprometidos estes se sentem com

a instituicao.

Contudo, o “vestir a camisola pela instituicdo” ndo serve de estimulo ao niveis de
desempenho, pelo que mesmo comprometidos, os colaboradores ndo pensam em melhorar a
sua performance nem a sua produtividade. O seu desempenho individual ndo é dependente
do sentimento de comprometimento com a empresa, 0 que significa que se sentem
comprometidos com o BCP mas somente pelo facto de sentirem, em simultaneo, a
necessidade incontornavel de ter emprego estavel e seguro. Poderd isto querer dizer que, por

um lado perante uma proposta mais vantajosa proveniente da concorréncia, dificiimente esta
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seria rejeitada, e por outro, ndo se regista aumento dos niveis de desempenho quando o

colaborador se sentem comprometido.

Apurou-se ainda que os empregados da area comercial do BCP nutrem um sentimento de
confianca pela gestdo da empresa. Tal como foi apresentado na revisdo da literatura e
defendido por Hosmer (1995), a confianca dos colaboradores é a expectativa que eles tém de

comportamentos eticamente justificaveis, ou seja, decisdes e ac¢bes moralmente correctas.

No entanto, segundo os mesmos colaboradores, eles sentem-se confiantes, essencialmente
pelas politicas de comunicacao interna que tém sido levadas a cabo, que permitem que 0s
colaboradores desempenhem as suas fun¢gbes num clima organizacional bastante aberto e

comunicativo.

Em suma, atingiu-se um dos objectivos principais desta investigacdo que foi mostrar, na
prética, utilizando o estudo de caso do BCP, a existéncia de um efeito positivo entre as
politicas de marketing interno e o comportamento dos colaboradores. Constatou-se ainda que
de acordo com a revisdo da literatura que as praticas de marketing interno influenciam

positivamente o nivel de desempenho dos colaborados.
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5 — CONCLUSAO

Com este trabalho de investigacdo, procurou-se dissertar sobre as praticas de marketing
interno e os seus efeitos no envolvimento e comprometimento organizacionais e a influéncia

destes na satisfacdo e desempenho individual dos colaboradores.

Para tal, teve-se como principal objectivo a comprovacdo empirica de um conjunto de
hipéteses sobre o tema, de modo a procurar contribuir positivamente para o alargamento do

conhecimento do mesmo na comunidade empresarial.

Apresentam-se, seguidamente, as conclusdes provenientes do trabalho desenvolvido, os seus
principais contributos, assim como algumas limitagcbes do estudo e, por ultimo, ficam

sugestdes para estudos futuros e as consideragdes finais.

E reconhecida pela literatura a necessidade permanente de aplicar o marketing interno nas
empresas, bem como a ideia de que o capital humano é um determinante poderoso do
comportamento organizacional e € aceite que as pessoas sdo uma mais-valia diferenciadora

das organizacoes.

Hoje ha claramente uma forte disputa no mercado dos talentos, pelo que as empresas
deverdo promover internamente programas de incentivo, formacdo, desenvolvimento e
motivacdo que envolvam o “bem-estar” dos colaboradores e que lhes garantam a seguranca
no trabalho. Paralelamente, deverdo também ser promovidos programas desportivos, sociais

e planos de carreira, reconhecimento e crescimento.

A mudanca, a pressdo e o stress fazem parte do ambiente de trabalho, por isso ha que
tornd-lo mais atractivo, o que s6 € possivel com uma nova abordagem de marketing interno

gue inclua novas formas de gestédo do capital humano.

Este trabalho incidiu sobre os efeitos que o marketing interno provoca no nivel de
envolvimento e comprometimento organizacionais. Como as politicas de marketing interno
assentam na interac¢éo entre o trabalhador e a organizacdo, fazem com que as pessoas se
sintam o elemento mais importante dentro da empresa. Assim, desperta sentimentos de
gratiddo por parte do colaborador e leva-o a retribuir todo este tratamento especial a sua
empresa, tornando-se deste modo num colaborador mais empenhado e comprometido com a

organizacao.

84



Partindo da analise das respostas dadas pelos inquiridos foi possivel observar e comprovar
que os colaboradores da banca valorizam os incentivos, beneficios e todas as praticas de
marketing interno levadas a cabo pelo banco e consequentemente, reflectem-se no

desempenho e satisfacdo dos colaboradores.

Os colaboradores do BCP confiam na gestédo da empresa e consideram que as condi¢cdes de
trabalho que lhes séo oferecidas e disponibilizadas séo as adequadas a normal execugéo das
suas tarefas. Concluiu-se que os colaboradores reconhecem que o banco aplica o marketing
interno através de pdiversas politicas como os incentivos e os beneficios que lhes séo
oferecidos. No entanto, os colaboradores valorizam mais 0s incentivos do que propriamente
os beneficios, o que significa que ddo mais importancia a descontos bancérios, servicos de
apoio social, formacdo entre outros do que a descontos em instituicbes de ensino, hoteis,

operadores telefénicas, etc.

Os mesmos colaboradores entendem ainda que o seu desempenho pode ser classificado
como acima da média, quer seja quando este € auto-reportado pelos préprios, ou quando o

mesmo é comparado com 0s seus colegas.

Por forca de todo este envolvimento registado, os colaboradores sentem-se afectivamente
vinculados com o BCP, o que se traduz em felicidade por trabalharem naquele banco. Este
comprometimento é espelhado da mesma forma quando se fala em comprometimento
instrumental uma vez que os colaboradores acreditam que dificilmente notariam melhorias na
sua actividade se mudassem para uma outra instituicdo de crédito. Presentemente, a amostra
de colaboradores deste estudo entende que ndo existem alternativas viaveis na concorréncia

capazes de os fazer sair do BCP, facto este que revela o comprometimento normativo.

Em suma, atingiu-se um dos objectivos principais desta investigacédo que foi provar que existe
um efeito positivo entre as Politicas de Marketing Interno e o Compromentimento e o

Desempenho dos colaboradores no caso do BCP.

Assim, este estudo contribuiu para o avanco da literatura sobre o tema estudado, dado que
permitiu conhecer melhor a influéncia das praticas do marketing interno no comprometimento

e desempenho dos trabalhadores.

A comprovacado estatistica da relacao positiva entre o desempenho individual e comparado
dos empregados e os beneficios que Ihes sdo concedidos provam que os gestores devem
reconhecer a influéncia que a boa gestdo do capital humano tem na satisfacdo e desempenho

dos colaboradores.
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E notavel também, através da corroboracdo das hipdteses respeitantes a Confianca, de que
as politicas de marketing interno assim como os incentivos fazem crescer a confianca dos

colaboradores na gestéo da instituicéo.

Neste sentido, é de recomendar as empresas que centrem as acc¢des nas politicas de
marketing interno, orientando a estratégia empresarial para a fidelizacdo dos colaboradores,
baseada na confianca na organizacdo. Dessa forma promovem o talento e o
comprometimento dos colaboradores e contribuem para melhorar o desempenho individual e

organizacional e consequentemente para aumentar a competitividade empresarial.

Um estudo desta natureza enfrenta diversas limitacbes que, de uma forma ou de outra,
condicionaram o0s resultados obtidos, devendo as conclusbes aqui apresentadas serem

aceites com as devidas precaucoes.

Saliente-se o caracter transversal do estudo e, devido a restricbes de tempo, a reduzida
dimensao da amostra. Estas limitagcdes podem ter influenciado os resultados, limitando assim

a sua generalizacgéao.

Além disso, tratando-se de um estudo de uma organizacdo do caso no sector bancério,

também limita a extrapolacéo das conclusfes para organizagfes de outros sectores.

Como limitagéo deste estudo apresenta-se ainda a escolha das melhores técnicas estatisticas
para testar as hipéteses em estudo. Estas técnicas estatisticas apenas serviram para analisar
os efeitos directos entre variaveis ndo contemplando qualquer impacto de efeitos mediadores

de modo a analisar os efeitos indirectos das variaveis em questao.

Acrescente-se o facto de ndo terem sido consideradas neste estudo as verdadeiras
necessidades dos colaboradores, os seus pontos fortes e as suas fraquezas, impedindo de
analisar o que seria desejavel acontecer para que os colaboradores possam dar o seu melhor

contributo a empresa.

Por outro lado, a perspectiva dos gestores da empresa ndo foi questionada, o que

impossibilita a confirmacgéo dos dados recolhidos somente junto dos colaboradores.

A participacdo de outras areas de estudo, numa investigacdo desta natureza, podera ser tida
em conta de modo a aprofundar os resultados. Por exemplo, a gestdo de recursos humanos e

a psicologia séo areas indispensaveis a explicacdo pormenorizada dos resultados do modelo.
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Nao esquecendo as limitacdes anteriormente apresentadas, torna-se possivel apresentar

algumas sugestdes para eventuais trabalhos futuros.

E importante explorar o conceito de marketing interno em termos da sua contribuicdo para o
fomento de um clima orientado para a qualidade do produto/servico dentro da empresa.
Pretende-se que os recursos humanos se tornem mais produtivos, mais participativos e que

fagam parte da cultura organizacional.

No que concerne ao comportamento dos colaboradores, muitas outras componentes devem
ser analisadas, como a motivacdo, a orientacdo para o cliente, a intencdo de saida e o

comportamento inovador que ndo foram aqui tidos em conta.

Por outro lado, sugere-se a replicacdo deste estudo a outras empresas do mesmo sector de
actividade, incluindo por exemplo as empresas seguradoras e analisar as diferencas e
conformidades obtidas, comparando-as.

Face ao exposto, € necessario desenvolver mais investigacao relativamente a utilidade e
aplicacdo do marketing interno, orientada para a forma como a empresa desenvolve
internamente as suas actividade diarias no sentido de melhorar a qualidade do servi¢o
prestado internamente e incentivar os trabalhadores a tornarem-se mais orientados para o

consumidor.

Como consideragfes finais € bom ter presente que os colaboradores séo, por todas as
razbes, 0s primeiros clientes da empresa, sendo o marketing interno uma nova area de
actuacdo do marketing, cada vez mais importante no que diz respeito & competitividade das
organizacdes. Impde-se referir algumas das dificuldades que poderéao surgir aquando da sua
implementacdo, nomeadamente, o facto de envolver um dos recursos mais delicados e
complexos no seio de uma organizagdo: o capital humano. Esta actuacao sé podera ter lugar
guando enquadrada numa perspectiva estratégica de gestdo global na organizacao e passa
por uma consciencializacdo por parte de todos os intervenientes que sustentam a actividade

da organizagéo.

Concluiu-se também que nos dias de hoje, jA ndo faz sentido exigir lealdade aos
colaboradores, mas sim capacidade de adaptacdo a mudanca e a empresa. A capacidade de
desenvolver novas competéncias e o seu reconhecimento pela empresa, passam a ser a

grande “moeda de troca” dos colaboradores.
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Em suma, as organizac@Ges nao sendo realidades estanques, tém que assumir uma postura de
marketing, tanto ao nivel interno como externo de forma a conseguir criar valor para o cliente,

para o colaborador e ainda para o accionista.
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ANEXO 1: Questionario

Salr do inquerilo »
OS EFEITOS DO MARKETING INTERNO NO ENVOLVIMENTO E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL.

© Caso do Banco Comercial Portugués SA.

Este questionario faz parte de um estudo empirico para tese de mestrado, e visa identificar os determinantes da escolha da instituigdo
bancaria € estudar a sua relacdo com a confianga. a satisfacdo e a lealdade ao banco.

Os dados recoihidos do questionario s30 andnimos, destinando-se 2 Iratamento estatistico com o objectivo restrito a investigagao e
em caso algum. serdo revelados individualmente

Solicito a sua colaboracdo no preenchimento do questionario que demora, no maximo, 10 minutos. Tenha por favor em aten¢do o
seguinte:

1° - Devera ser respondido pelos Gerentes ou pelos Direclores Financeiros

2° - E importante que responda a fodas as questdes. caso contrano, o questionano ndo pode ser considerado valido para tratamento
estatistico

3% - As afirmagdes foram concebidas de modo a serem respondidas com uma escaia de 5 pontos. Assinale a resposta

Avancar » |

]

0OS EFEITOS DO MARKETING INTERNO NO ENVOLVIMENTO E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL.

PARTE 1 - Identificagao

Sexo: ™

Feminino ~ Masculing
Nivel de Escolaridade *
Primario Secundario Supernior Pos-GraduadoMestrado

Ha quanto tempo é colaborador no BCP? *

<5 anos 5a 10 anos 10a15anos ' > 20 anos

Em que distrito trabalha actualmente? *

B
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r do inquerito »

OS EFEITOS DO MARKETING INTERNO NO ENVOLVIMENTO E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL.

PARTE 2 - CONFIANGA na Instituigao Empregadora

A seguir sdo listados diversos aspectos que refletem ou néo a sua opinido sobre a instituigdo bancaria onde trabalha.
Indique o seu grau de concordéncia ou discordancia relativamente a cada afirmagao: *

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
Totalmente Mem Discordo Totalmente

A organizacio onde trabalho compreende a nossa posicio

A organizacio onde trabalho preocupa-se com o nosso bem-
estar

A organizagdo onde trabalho responde as nossas solicitagiies

Sinto verdadeiro prazer em trabalhar nesta instituicio.

A organizagdo onde trabalho tem um forte sentido de justica.
A organizacdo onde trabalho partilha informacao

Apracio os valoras e ideais da organizagdo onde trabalno,

A organizagdo onde frabalho guia-se por principlos idéneos,

Estou muito confiante nas capacidades da organizag3o onde
frabalho.

Ma organizac3o onde trabalho drg3os de gestdo do-me apoio

Ma organizag3o onde frabalho os drgdos de gestdo ouvem as
nossas sugestiesiraclamacies

A organizac3o onde trabalho é gerida de forma apropriada.

Os drgdos de gestdo da organizacdo onde trabalho agem
comrectamente.

Eutenho confianga na equidade e honestidade da gestio da
organizagdo.

Aorganizagdo onde trabalho pratica a igualdade de tratamento
de colaboradores.

A organizag&o onde trabalho, tenho as condigies necessanas
para exercer as minhas funges.

Aorganizacio onde trabalho, tenho 2 formagio adequada para
exercer as minhas fungdes.

Ma organizac3o onde frabalho as minhas fungies e
responsabilidades estdo perfeitamente definidas.

Ma organizag3o onde Irabalho s30-me dadas oportunidades
para adquirir novos conhecimentosicompeténcias.

A organizacdo onde trabalho conhece as minhas as
necessidades e expectativas.

A omamza;éa onde trabalho prepara os colaboradores para a
mudanga/melhoria continua

A organizag3o onde trabalho distribui adequadamente as
tarefasfuncles pelos colaboradores.

A organizagdo onde trabalho tem em conta o desenvolvimento
profissional dos colaboradores no planeamento das suas
actvidades.

A organizac3o onde trabalho da formag&o inicial aos novos
colaboradores.

A organizagdo onde trabalho, habituaimente integra todos os
colaboradores na discussdo de projectos e objectivos da
empresa
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0S EFEITOS DO MARKETING INTERNO NO ENVOLVIMENTO E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL.

PARTE 3 - Politicas de MARKETING INTERNO

(Cultura, Empowerment, Avaliagic, Comunicagio Interna)

A seguir serdo listados diversos asp que refl ou ndo a sua opinido sobre a instituigdo bancaria onde trabalha.
Indique o seu grau de concordancia ou discordancia relativamente a cada afirmacio.

Na organizagdo onde trabalho: *

Discorde Nem Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente Mem Discordo Totalmente

& difundida permanentemente uma cultura de qualidade.

=30 desenvohvidos programas que visam atingir a gualidade
fotal

03 colaboradores s30 recompensados pelo seu contributo
para a qualidade total.

satisfazer as necessidades, interesses e expectativas do
consumidor & uma prioridade.

o0s gestores desempenham um papel fundamental na
implementaco da qualidade total

promove a modemizac3o & a Inovacio.

& dada autonomia aes colaboradores para lomar decisies
no que respeita ao seu frabalho.

a cedéncia de autonomia ao colaborador @ interpretada
como uma forma de aum—realiza;au. reconhecimento e
liperdade.

a administrag3o define os objectives, mas quem decide o
que fazer e como fazer s&o os colaboradores.

os colaboradores aceitam maior responsabilidade pelas
suas farefas em troca da liberdade de decis3o.

hd flexibilidade de hordrios
ha rotatividade de funges,

ha um bom ambiente de rabalho e espirito de equipa

hd um equilibrio entre 3 vida pessoal e profissional.

05 objectivos individuals 530 realisticos.

0s indivi e 3s competéncias s3o
conhecidos em tempo oportuno.

nareunifes periddicas e acompanhamenta para avaliar 3
concretizagao dos objectivos

a avaliacdo é feila com base na concretizagio dos
objectivos & nas competéncias

4 avaliacdo de desempenho esta relacionada com o
desenvolvimento da carreira

a comunicacdo €, sobretudo, formal

a comunicacio é feita de cima para baixo € de balko para
cma

a comunicagio & aberta e informat.

recebo informacdo necessania e suficiente para o
desempenho das minhas fungdes

recebo a informagio através de varios canals (ex: jomais
elou revistas internas, newsletters, radio/TV interna, etc)

recebo atempadamente a informacio que necessito para
exerceras minhas funches

sdo realizadas palestras ou conferéncias internas.

sdo realizadas actividades outdoor.
530 realizadas reuniBes periddicas

sdo realizadas aclividades festivas (ex. festa de Naial)
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OS EFEITOS DO MARKETING INTERNO NO ENVOLVIMENTO E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL.

PARTE 4 - COMPROMETIMENTQ Organizacional

Como colaborador do BCP e tendo presente a sua experiéncia, queira por favor indicar de que modo se sente

comprometido com o Banco: *

Discordo Mem Concordo
Totalmente MNem Discordo

Concordo

Eu sentir-me-ia muito feliz se dedicasse o resto da minha
careira a este Banco,

Caoncordo
Totalmente

Eu sinto os problemas da Banco como se fossem meus.
Eu sinto-me verdadeiramente integrado neste Banco

Eu sinto-me emocionalmente vinculado a este Banco

Eu partilho da cultura do Banco

Este Banco tem muito significado pessoal para mim
Perante a actualidade, ficar neste Banco é mais uma
necessidade o que um desejo

Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil deixar este
Banco agora

Se eu decidisse deixar este Banco agora, a minha vida
ficaria desordenada.

Se deixasse este Banco, leria poucas alternativas de
encontrar um emprego melhor.

Se ndo fosse por 4 ter dado tanto de mim a este Banco,
ponderana trabalhar noutro.

Uma das poucas consequéncias negativas de deixar este
Banco seria a escassez de alemnativas imediatas.

N30 sinto nenhuma obrigacio em permanecer neste
Banco.

Mesmo que fosse vantajoso para mim, sinto que n3o
seria correcto deixar este Banco agora.

Eu sentir-me-ia culpado se abandonasse esta instituicio
agora

Este Banco merece a minha lealdade

Eu nio deixaria este Banco agora porque sinto uma
obrigagdo moral com as pessoas que nela trabalham.

Eu devo muito a este Banco.
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OS EFEITOS DO MARKETING INTERNO NO ENVOLVIMENTO E

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL.

PARTE 5 - Politica de RECOMPENSAS e INCENTIVOS

Como colaborador do BCP e tendo presente a sua experiéncia, queira por favor indicar que tipo de recompensas e

beneficios considera mais importantes: *

Mada Pouco

Insignificante
Importante Importante

Senigos de apoio social (ex senigos medicos, juridicos
elc).

Muito

Importante
Importante

Seguros de salide e seguros de vida

Desconlos em creches, jardins de infdncia. etc para os
descendentes.

Descontos em Instituicies de Ensino resultantes de
protocolos

Descontos em centros de beleza, SPA's, etc, resultantes de
protocolos

Descontos em gindsios e piscinas resultantes de
protocolos

Desconios em hotéis e resultantes de
protocolos

Descontos com operadoras telefdnicas resultantes de
protocolos

Programas de antitabagismo.

Programas de prevencio da obesidade

Formacdo profissional interna
Formagdo profissional exderna
Distribuigio dos resultados anuais do Banco.

Comissdes porvenda de produtos/senigos

Pagamento de horas edraordindrias.

Descontos em pi cos

Bénus concedidos em dias de férias

nos bilhetes e livios)

Veiculo do BCP

Telemdvel do BCP

Computador portatil do BCP

Possibilidade de trabalhar a parfir de casa.
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OS EFEITOS DO MARKETING INTERNO NO ENVOLVIMENTO E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL.

PARTE 6 - DESEMPENHO Individual

Como colaborador do BCP e tendo presente a sua experiéncia, queira por favor indicar de que modo classifica o seu
desempenho no Banco:

Abaixo da Ma Acima da Muito

- " " Excelente
MWédia Média Média Bom

Qual das seguintes opgdes melhor descreve a forma como o sew superior o
classificou na iitima avaliagio formal de desempenha?

Como é que o seu nivel de produco, em quantidade, se pode comparar com os
nivels de produthvidade dos seus colegas?

Como é que a qualidade do seu trabalho se pode comparar 3 dos seus colegas?

Qual é nivel de eficiéncia do seu trabalho em comparagio com seus colegas? Por
outras palavras, até que ponto é gue usa de forma adequada oS recursos
disponiveis (pessoas, equipamentos, et }?

Em comparagio com 0s seus colegas, como avalia as suas capacidades de
impedir ou minimizar potenciais problemas antes que eles ocoram?

Em comparag3o com 0s seus colegas, qual é a sua eficacia em adaplar-se 3s
mudangas no frabalho?

Qual é a sua rapidez em adaptar-se s mudangas no trabalho, comparando com o0s
seus colepas?

Como se dassifica, em comparag3o com seus colegas, a ajustar-se a mudancas
no modo de trabalho?

Como reage a situacdes de relativa emergéncia (como crises, prazos curtos,
questdes pessoals inesperadas, reparticio dos recursos, problemas, etc.) em
comparag&o com os Seus colagas?

Como avalia a qualidade da sua resposta a situacdes de relativa emergéncia em
€OMparagao com oS seus colegas?
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Sair do inquériio »

OS EFEITOS DO MARKETING INTERNO NO ENVOLVIMENTO E
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL.

Caso deseje receber os resultados deste inquérito, deixe aqui o seu e-mail

Catarina Orfao

[ « Recuar Terminar
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