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Resumo

Vivemos uma época de grande competitividade e luta pela sobrevivéncia das
instituicbes. O desemprego, a exclusdo, a xenofobia, a pobreza e o desrespeito, pela
natureza e pelo semelhante, estdo a atingir propor¢des insuportaveis para a humanidade. A
situagdo do mundo actual desafia-nos a avivarmos valores universais, sem distingdo de
culturas, religides e formas de pensar. S6 assim poderemos contribuir para uma sociedade
mais humanizada e um mundo melhor. A empresa pode contribuir para o bem-estar,
empenho, realizacdo pessoal e profissional dos seus trabalhadores. Neste contexto, surgiu a
ideia do presente trabalho, que incidiu sobre o estudo do Employee Turnover e em que
medida este é afectado pelo Branding interno e o Contrato Psicolégico.

A investigacdo empirica realizada focalizou-se numa empresa de prestacdo de
servicos informaticos. Incidimos, essencialmente, sobre a organizacdo da empresa e dos
seus recursos humanos. Realizdmos um questionario com o objectivo de medir os indices
do Branding interno e do Contrato Psicolégico dos colaboradores da empresa. Obtivemos
sessenta € uma respostas, que tratamos através de analises factoriais em componentes
principais, anélises de variancia univariada e estatistica descritiva. Apurdmos igualmente
as correlagOes entre as dimensdes encontradas.

Os resultados desta investigacdo revelam que 0s homens se sentem mais satisfeitos
do que as mulheres na empresa. Conseguimos estabelecer uma relacdo entre o Branding
interno e o Contrato Psicolégico mas ndo pudemos comprovar que estes sdo a causa do
Turnover. Em qualquer caso, os resultados que obtivemos revelam baixos indices de
Branding interno e de Contrato Psicoldgico, o que traduz uma insuficiente preocupacédo da

empresa com 0S Sseus recursos humanos.

Palavras-chave: turnover; branding interno; contrato psicoldgico; comportamento

organizacional; recursos humanos.
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Abstract

We are living in a time of a huge competitiveness as well as a fight for the survival
of institutions. Unemployment, exclusion, xenophobia, poverty and disrespect towards
nature and our fellow-creatures are reaching unbearable proportions to humanity. The
situation of today's world is challenging us to make world values alive, without any
distinction of cultures, religions and ways of thinking. Only this way can we contribute to a
more humanized society and to a better world. The enterprise can contribute to the
employees' well-being, personal fulfillment, diligence, personal and professional
fulfillment. The idea of the present work has come from the mentioned context, which has
fallen upon the Employee Turnover study and to what extent this is affected by the internal
Branding and the Psychological Contract.

The empirical study has focused on an enterprise of informatics services. We have
mainly investigated the organization of the enterprise and its human resources. We
have organized a questionnaire to measure the internal Branding indexes and the
employees' Psychological Contract. We have received sixty one answers which have been
treated by means of factorial analysis in main components, univaried variance and
descriptive statistics analysis. We have also concluded on the correlations among
the discovered dimensions.

The results of this investigation show that men feel more satisfied than women in
the enterprise. We were able to establish a relationship between the internal Branding and
the Psychological Contract, but we could not confirm that these are the cause of Turnover.
In any case the results reveal low indexes of internal Branding and of Psychological
Contract, which show an insufficient concern of the enterprise towards its human

resources.

Keywords: turnover; internal branding; psychological contract; organizational behavior;

human resources.
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Introducao Geral

O mundo actual é composto por um sem numero de organizacfes: Educativas,
Religiosas, Industriais, Comerciais, Desportivas, Militares ou Financeiras. Vivemos num
contexto de globalizacdo, complexo e repleto de organizagdes, que sdo as unidades sociais
dominantes das sociedades complexas, sejam industriais ou da informagao (Bilhim, 1995).
“As organizacOes existem para realizar objectivos, 0s quais seriam inatingiveis se fossem
tentados concretizar por uma sé pessoa” (Bilhim, 1995). Assim, estas germinam devido as
limitages fisicas, biologicas e psiquicas do homem isolado. E preciso cooperar, em
equipa, para em conjunto se alcancar os objectivos que somente podem ser atingidos
mediante actividade organizada. Por conseguinte, as organizacfes sdo algo mais do que
recursos financeiros, estruturas fisicas, equipamentos e organogramas. Sao, sobretudo,
estruturas de cariz humano e social, que tém vida prépria, que mudam, que se desenvolvem
e se adaptam as exigéncias do mundo envolvente.

Vivemos numa era de grandes transformacdes e mudancgas nos aspectos econémicos,
sociais e tecnoldgicos. A mudanca é de tal maneira rapida que, dificilmente, as
organizagdes a conseguem acompanhar. Procuramos palavras que descrevam toda a forca e
todo o alcance desta extraordindria mudanca que uns intitulam de Era Espacial, Era
Informacional, Era Electronica, Aldeia Global, Da Terceira Vaga ou Era do Atomo. Mas
nenhum destes termos consegue ser incisivo no exaltar desta onda de mudanca que avanca
para nos, e connosco, impetuosamente, desencadeando o emergir de uma nova civilizagdo.

Vivemos também numa época repleta de incertezas, problemas e ameacas de
variada ordem, onde prolifera a inflacdo, a recessdao econdémica e o desemprego, numa
crescente competitividade nacional e mundial, atirando as empresas para uma competicao
feroz e atroz, para uma luta pela sobrevivéncia em que o factor humano passa para segundo
plano. Verificamos um germinar avassalador de uma onda gigante de agressividade,
xenofobia, exclusdo social, fome, trafico, marginalizagdo, terrorismo e desrespeito pela
natureza. Vivemos de facto numa época de grande instabilidade de valores. Mas sera que
relegar as pessoas para segundo plano, tornar as organiza¢gdes desumanizadas contribuira

para 0 aumento da competitividade?
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Nesta crescente velocidade de mudanga, as organizagdes necessitam de agilizar os
seus processos de adaptacdo ao contexto onde se inserem. Quem tem capacidade de
aprender e reaprender sdo as pessoas nas organizagdes. As pessoas sdo a mais valia e 0
activo diferenciador em relacdo aos concorrentes, por isso importa as organizacdes
sedimentar uma cultura de colaboragdo e humanizacéo. As pessoas, a sua criatividade, 0s
seus saberes, sdao mais valias Unicas e um activo diferenciador e potenciador das empresas,
que as distinguem e sobrevalorizam, em relacdo a concorréncia. As empresas pos-
modernas sdo vistas como dependendo de culturas muito mais humanizadas, no sentido de
promocdo do desenvolvimento pessoal, baseado na confianca e partilha ideoldgica.

Ter excelentes profissionais que estejam motivados e enquadrados com oS
objectivos organizacionais, que acreditem na missdo e partilhnem os valores da organizagao
é determinante para o sucesso. Esta cultura de colaboracdo ou cooperagdo parece-nos ser o
fulcro de qualquer empresa. O principio fundamental da cooperacdo baseia-se na
recompensa que cabe a cada membro e que sera sempre superior quando todos cooperam.
Esta cultura humanizada e humanizante de colaboracdo implica, por parte dos recursos
humanos da empresa, o reconhecimento da importancia da partilha.

Num contexto de crescente competitividade internacional e com a inexisténcia de
vantagens tecnoldgicas duradouras na generalidade das actividades, o factor humano torna-
se importantissimo. Ter excelentes profissionais que estejam motivados e enquadrados
com 0s objectivos organizacionais é determinante para qualquer empresa. Deste modo, a
Gestdo de Recursos Humanos tem vindo a ganhar importancia junto da gestdo de topo,
ganhando um lugar que é seu por direito na estrutura organizacional.

Acreditamos que s6 numa accdo concertada poderemos mudar o rumo dos
acontecimentos e almejar um mundo melhor. A qualidade da empresa depende
essencialmente dos seus recursos humanos, da maneira como estes sentem a empresa cComo
sua, tornando-a um espac¢o imbuido de uma cultura de partilha e dadiva. Viver a empresa
activa e comprometidamente é, de algum modo, associar tempo de trabalho a tempo de
prazer, a algo que se faz com gosto e vontade de realizar um objectivo conjunto.

Neste contexto germinou a ideia de estudar o Branding interno e o Contrato

Psicolégico numa empresa de prestacdo de servicos informaticos.
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No campo do Comportamento Organizacional, deparamo-nos com uma realidade
constatada no mundo das empresas e uma preocupacdo constante dos gestores, que é o
Turnover. Se € verdade que é saudavel uma certa rotatividade de recursos humanos dentro
da empresa, ndo deixa de ser menos verdade que, se o Turnover for muito elevado, Ihe é
prejudicial, na medida em que implica grandes custos de recrutamento e formacdo de
novos recursos humanos.

Como evitar o Turnover? Para responder a esta questdo, iremos incidir a nossa
investigagdo sobre duas areas distintas, o Branding interno e o Contrato Psicoldgico. Estas
areas contribuem de forma assinalavel para a retengdo dos recursos humanos, pois
privilegiam o seu bem-estar. Enquanto o Branding interno recorre ao poder do marketing
para “fidelizar” os recursos humanos, o Contrato Psicolégico faz uso da psicologia para
garantir que estes ndo mudem de empresa.

A ideia pré-concebida de que uma pessoa deve trabalhar exaustivamente sem
esperar nada em troca ndo esta adequada ao século XXI. Existe hoje uma disputa feroz
entre as empresas no sentido de se conquistar os melhores recursos humanos. E ndo basta
conquista-los, é preciso também manté-los na empresa.

A verdade é que os recursos humanos gostam de se sentir desejados, valorizados e
acarinhados. S&o pessoas com uma alta predisposicéo para se empenharem no seu trabalho,
para “vestir a camisola” e com uma grande relutancia em abandonar a empresa, visto sentir
0 local de trabalho como uma segunda casa (Berry e Parasuraman, 1991). Coyle-Shapiro e
Morrow (2006) acrescentam que um recurso humano que tenha as suas expectativas
cumpridas tem uma menor tendéncia para abandonar a empresa, na medida em que sente
que esta preenche as suas expectativas e se preocupa em honrar 0s seus Compromissos.

Os gestores comegcam a consciencializar-se que a formula para a fidelizacdo e
motivacdo passa por demonstrar, de forma clara e inequivoca, que a pessoa é a sua maior
preocupacdo, esperando que esta em troca se preocupe com 0s seus clientes. Espera-se que
tenha um comportamento com o cliente igual ou melhor do que o que a empresa tem com
ela. Os colaboradores motivados sdo mais produtivos, acabando por servir melhor os
clientes da empresa, que por sua vez, ficam mais agradados com a sua prestacéo,

traduzindo de forma natural melhores resultados operacionais para a empresa.
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Para tal, os gestores comegcam a esforcar-se tentando corresponder as expectativas
dos seus colaboradores e a motiva-los. Delegam as preocupaces com o cliente aos seus
préprios colaboradores, esperando que estes, motivados e com as suas expectativas
superadas, tenham um eximio tratamento com os clientes da empresa, acabando por
fideliza-los. Entdo, os colaboradores sdo uma peca fundamental para um desenvolvimento
normal e capaz das empresas.

O objectivo da investigacdo é verificar de que forma o Branding interno e o
Contrato Psicoldgico influenciam o Turnover numa empresa de servigos de tecnologias de
informacdo. Tendo em conta 0 nosso objectivo, pde-se a seguinte questdo: “Em que
medida o Branding interno e o Contrato Psicoldgico afectam o Turnover de uma empresa
de servicos de tecnologias de informagéo?”.

A motivacdo pessoal que me conduziu a esta investigacdo assenta numa imensa
necessidade e curiosidade de explorar o comportamento das pessoas dentro das
organizagdes, sendo adquirido que a comunicagao e 0 respeito sdo as bases fundamentais
para o relacionamento entre pessoas da mesma organizacdo. Como gestor de projectos,
para além de ter de gerir timmings, clientes, prazos e a qualidade de todos 0s projectos,
tenho também de gerir pessoas. E é minha convicgdo que estas pessoas serdo muito melhor
sucedidas se houver um canal de comunicagdo claro, um bom entendimento e uma
compreensdo entre todos os intervenientes. S&o, no entanto, as pessoas quem mais me
motiva a realizar esta investigacao, pois uma empresa por si S6 ndo existe, apenas existe no
momento em que € constituida por pessoas.

A presente dissertacdo apresenta-se estruturada em duas partes fundamentais.

Na primeira parte fazemos um enquadramento do Turnover no Comportamento
Organizacional e apresentamos a forma como este se relaciona com o Compromisso
Organizacional, o Job Involvement, o Job Satisfaction e com o Branding interno. A
primeira parte é constituida também pela descricdo de conceitos tedricos do Branding, do
Branding interno e do Contrato Psicoldgico. Definimos conceito de Marca (Brand) e
fazemos a distin¢cdo de Marca de Produto e Marca Corporativa, bem como no Branding
interno exploramos as suas vantagens e as formas de o implementar numa organizacao.
Analisamos, por ultimo, o Contrato Psicolégico, a sua percepcdo e 0s seus tipos,

relacionando as mudancas entre si e a sua adulteracao.
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A segunda parte é constituida pela investigacdo empirica, e nela apresentamos o
estudo realizado, referimos os objectivos, descrevemos o método seguido (sujeitos,
variaveis, instrumento de medida e tratamento de dados) e discutimos os resultados
obtidos. Construimos um questionario para medir os efeitos do Branding interno e do
Contrato Psicolégico nos colaboradores de uma empresa prestadora de servicos
informaticos em Lisboa.

Por fim eshogamos algumas conclusfes e algumas pistas para possiveis trabalhos
futuros.

Os colaboradores sdo a base onde assenta grande parte do Comportamento
Organizacional a que aqui nos referimos. Porque podem evitar uma maior rotatividade de
recursos humanos e dai os custos de recrutamento e sua formacdo serdo menores para a

empresa.
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Introducéao

O Turnover, tal como é definido nos nossos dias e no ambito do Comportamento
Organizacional, constitui um fendmeno de grande relevancia, desde os anos 80. Deve estar
sempre em niveis desejados, uma vez que todas as empresas precisam de alguma
rotatividade de recursos humanos. Quando fora de controlo, o Turnover é muito
dispendioso para a empresa, porque implica uma nova prospeccdo de mercado,
recrutamento, formacéo, desenvolvimento e retencdo de novos recursos humanos.

A melhor forma de evitar o Turnover é através do melhoramento da qualidade do
ambiente de trabalho, o que é alcancavel através dos seguintes itens: Compromisso
Organizacional, Job Satisfaction e Job Involvement (Kiziah, 2000). Estes itens sdo inversos
ao Turnover, ou seja, quanto mais alto forem os niveis de Compromisso Organizacional,
Job Satisfaction e Job Involvement, menor sera o Turnover.

O Branding interno e o Contrato Psicoldgico estdo igualmente ligados ao Turnover.

O Branding é uma estratégia, cada vez mais usada, nas organizacfes que visa
alcancar-se uma vantagem competitiva (Rooney, 1995). Assenta na forma como as pessoas
recordam e revelam sentimentos relativos a uma Marca (Grimaldi, 2003).

A Marca ¢ muito mais do que uma simples imagem, é a forma como uma
organizagdo comunica com o cliente, estabelecendo com ele um elo, uma relagéo. O
Branding interno empenha-se em evangelizar os recursos humanos através da sua Marca,
ou seja, faz com que os colaboradores acreditem na organizacdo, com o objectivo deles
transmitirem essa mesma conviccao aos clientes. Passa a mensagem de que 0S recursos
humanos sdo mais importantes do que os proprios clientes, criando-lhes fortes lagcos com a
organizacgdo e fazendo com que estes transparecem para o exterior, inclusivamente para 0s
clientes das empresas. Privilegia os recursos humanos, através do reconhecimento e do
apoio a todas as suas necessidades. Se o Branding estabelece uma relagdo entre uma
organizacdo e um cliente, ja o Branding interno é um processo que permite estabelecer um
laco afectivo entre a Marca e os colaboradores da empresa.

O Contrato Psicoldgico é a percepcdo do individuo para as obrigacdes matuas que
existem entre ele e a sua empresa (Rousseau, 1989). E um acordo subentendido entre um
colaborador e a organizacdo para que esta tenha a capacidade de compreender as
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necessidades dos seus recursos humanos. Estabelece uma relacdo, baseada em
expectativas, entre empregado e empregador que se ndo forem correspondidas podem ter
efeitos negativos para ambos. Segundo Schein (1978), é um processo, sem fim, de
negociacgdo entre o colaborador e a organizacdo de forma a irem ao encontro das suas

proprias expectativas.

20



Branding interno e Contrato Psicolégico

Capitulo 1 - Turnover

1. 1 Definicdo de Employee Turnover

Nos anos 80, ja diversos autores identificavam o Employee Turnover como sendo
um problema croénico e assinalavam a preocupacdo das empresas em o reduzir (Gray, 1982;
Hodges, 1986; Griffin e Nickerson, 1984). Foi, também, vincado nos anos 90 e é, ainda
uma caracteristica comum no mercado laboral dos nossos dias (e.g., McGee, 1998; Tan e
Igbaria, 1993).

O principal motivo que leva os recursos humanos a ficarem nas suas empresas é
sem duvida, o reconhecimento e a valorizacdo do seu trabalho (Garden, 1992).

Os motivos para o0 Turnover sao variados, passam pela insatisfacdo salarial, falta de
trabalho estimulante e maiores oportunidades de promoc¢do de carreira. As intengdes de
Turnover sdo também afectadas por ofertas de emprego atractivas de outras organizacoes.
(Kim, 2005).

O Turnover é ainda influenciado por factores externos a organizagcdo, como o
panorama econdémico do pais. Se a economia esta em alta, verifica-se uma maior tendéncia
para 0S recursos humanos mudarem de empresa, mas quando a economia esta

desfavoravel, existe uma maior relutdncia em mudar de emprego.

1.2 Comportamento Organizacional

O Comportamento Organizacional abarca o estudo dos individuos, das
organizacdes e do modo como os individuos se comportam dentro das organizacgdes, sendo
de enorme importancia na medida em que passamos a nossa vida a interagir com as
organizacgdes (Cherrington, 1994).

Para Cherrington (1994), o campo do Comportamento Organizacional nasceu no
inicio dos anos 60, através da combinacdo de trés disciplinas: psicologia, sociologia e
antropologia. A psicologia foi a disciplina mais influente na medida em que se baseia na

compreensdo e previsdo do comportamento humano. Quanto a sociologia, ela representa o
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estudo de sistemas sociais e a interaccdo das pessoas num ambiente social. Por Gltimo, a

antropologia centra-se no relacionamento entre individuos e os seus ambientes.

Segundo Cherrington (1994), os objectivos do Comportamento Organizacional sao

a descrigéo, explicacédo e controlo do comportamento nas organizagoes.

Descrigdo: Reconhecer e identificar as situagdes recorrentes dentro das
organizacgdes, pois s6 apos a identificacdo de qualquer situacdo, poderemos estudar
e tomar medidas adequadas. A descricdo permite, também, catalogar e definir
eventos organizacionais.

Explicacdo: Permite-nos sermos capazes de compreender e prever comportamentos.
Quando se observam eventos recorrentes, devemos identificar o que gera estes
mesmos comportamentos, de forma a compreendermos a sua causa e prever
situacOes futuras, tornando o nosso ambiente mais estavel e seguro.

Controlo: Controlar os comportamentos que ocorrem nas organizagdes. Se 0
comportamento for cuidadosamente catalogado, explicado, e se soubermos a sua
causa, podemos criar situacfes e tomar medidas, de forma a potenciar
comportamentos desejados e evitar os indesejados.

O Comportamento Organizacional contempla uma grande variedade de métodos e

técnicas que permitem modificar o comportamento de individuos, grupos e organizacgdes.

O Comportamento Organizacional pode ser analisado a diferentes niveis: Individuos,

Grupos e Organizagdes.

Individuos: A este nivel, os eventos sdo diagnosticados em termos de
comportamentos e personalidades das pessoas que interagirem na situacdo. Cada
individuo traz para a organizacdo um historial (background) de atitudes, valores e
experiéncias passadas. Os individuos tém personalidades Unicas que os levam a
determinadas formas de comportamento.

Grupos: Apesar de um grupo ser constituido por individuos, os eventos que
ocorrem dentro de um grupo nao sao apenas 0 somatdrio dos comportamentos dos
individuos. Os grupos desenvolvem as suas préprias normas de comportamento, e
estes comportamentos podem ser partilhados por todos os individuos dentro do

grupo, mesmo quando os individuos fora do ambiente ndo aceitem estes mesmos
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comportamentos. Estes comportamentos sao influenciados por dinamicas de grupo,

perfis de grupo e estatutos/reputacoes.

e Organizagbes: As organizacbes também sdo mais do que um somatdrio de
individuos, pois existem eventos que somente ocorrem no contexto da estrutura da
organizacdo, como por exemplo decisGes estratégicas.

Ao analisarmos estes niveis de Comportamento Organizacional, devemos ter
sempre em conta 0 ambiente exterior a organizacdo. Os individuos ndo actuam no vacuo e
0s eventos ndo ocorrem isoladamente. Forcas externas podem exercer uma grande
influéncia no que é observado. O Comportamento Organizacional questiona também, em
que medida estes influenciam resultados da empresa como o stress, performance, Turnover

e absentismo (Cherrington, 1994).

1.3 Compromisso Organizacional

O Compromisso Organizacional é definido como a forca e a atrac¢do que 0 recurso
humano sente em relacdo a sua entidade empregadora (Mowday et al., 1979). Inclui uma
grande crenca e aceitacdo dos objectivos e valores da organizagdo, a prontiddo para realizar
esforgos consideraveis em prol da empresa e um alto desejo em querer permanecer na
organizacdo. Esta definicdo baseia-se no conceito de Meyer e Allen (1997), o
Compromisso Organizacional Afectivo.

O Compromisso Organizacional Afectivo pode também ser visto como um
comportamento (Becker, 1960) e uma atitude (Porter, 1976).

A pessoa compromete-se com a organizacdo porque se torna demasiado custoso
para ele abandona-la por motivos tdo diversos como a perda de regalias, os anos de
antiguidade, a interrupcdo de relagdes criadas no ambiente de trabalho e o esfor¢o de
procurar um novo emprego. Hrebiniak e Alutto (1972) baseando-se nesta abordagem,
afirmam que é o receio de perder o emprego que faz com que um recurso humano se
comprometa com a organizacdo. Ritzer e Trice (1969) também desenvolveram escalas de
medicdo apoiadas no Compromisso Organizacional de Becker (1960). Ambas se baseavam
em questionar a disponibilidade dos recursos humanos em mudar de empresa de acordo

com contrapartidas (aumento salarial, status, liberdade e perspectivas de carreira). Em
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contraste com a vertente de Becker (1960), para Porter (1976), o Compromisso
Organizacional é visto como uma orientagdo positiva perante a empresa, sendo definido
como a forma que o individuo encontra de se relacionar com a empresa e 0 seu desejo de
manter este mesmo relacionamento com esta. Passa por uma crenga e aceitacdo dos
objectivos e valores da organizagdo, e uma vontade em realizar sacrificios/esforcos em prol
da organizacdo, levando a intencdo de querer permanecer nesta. E o relacionamento que
um recurso humano tem com o seu local de trabalho (Porter, Crampon e Smith, 1976;
Porter, Steers, Mowday e Boulian, 1974; Porter et al., 1979). Esta definicdo de
Compromisso Organizacional levou a constatacdo do relacionamento entre Compromisso
Organizacional, Job Satisfaction, Job Influence e Turnover. Também Bartol (1983)
conduziu um estudo que constatou uma relagdo inversamente significativa entre
Professional Reward Criteria, Job Satisfaction, Compromisso Organizacional e o
Turnover.

Meyer e Allen (1984) usaram 0s termos compromisso afectivo e compromisso
continuo, respectivamente, para tentar harmonizar as vertentes de Becker e Porter. O
compromisso afectivo verifica-se quando os recursos humanos ficam nas suas empresas
por assim o entenderem e tem maiores probabilidades de ocorrer se os recursos humanos
acreditarem que a organizagdo possibilita uma progressdo nas suas carreiras (Selden e
Moynihan, 2000; Igbaria e Greenhaus, 1992). O compromisso continuo ocorre quando 0s
recursos humanos permanecem nas suas empresas por nao disporem de alternativas
profissionais. Meyer et al. (1989) afirmam que o valor do compromisso para com uma
organizacdo poderd, entdo, ser positivo ou negativo.

Quando o compromisso reflecte uma identificacdo entre o recurso humano e a
empresa, entdo este compromisso pode beneficiar a empresa, na medida em que reduz o
Turnover e potencia o aumento de performance. Por outro lado, 0 compromisso, segundo
Becker (1960), pode ser benéfico em termos de Turnover, mas este beneficio terd um custo
associado, que serd uma ma performance dos recursos humanos, na medida em que apenas
se encontram na organizagdo por nao disporem de alternativas profissionais.

Coyle-Shapiro e Morrow (2006), associam o Compromisso Organizacional com o
Contrato Psicoldgico e consideram este Gltimo como um meio de cultivar o Compromisso

Organizacional.
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1. 4 Job Satisfaction

O Job Satisfaction resulta dos individuos gostarem ou ndo do seu trabalho (Agho,
Muller e Price, 1993). E uma atitude baseada na percepgao dos recursos humanos, positiva
ou negativa, sobre o seu ambiente de trabalho (Pool, 1997). A maior parte dos esforgos
para explicar o Job Satisfaction sdo centrados no paradigma de adequagédo pessoa-ambiente
(Kristof, 1996; Brief, 1998).

Existem duas variaveis que afectam directamente o Job Satisfaction, que séo a
afectividade positiva (tendéncia para experimentar sentimentos e vivéncias positivas) e a
afectividade negativa (tendéncia para experimentar sentimentos e vivéncias negativas)
(Connolly e Viswesvaran, 2000; Thoresen et al.,, 2003). O Job Satisfaction e o
Compromisso Organizacional como percursores imediatos do Turnover (Williams e Hazer,
1986; Farkas e Tetrick, 1989).

Mathieu (1991) afirma que o Job Satisfaction e 0 Compromisso Organizacional
estdo relacionados de forma reciproca, pois existem duas vertentes de relacionamento; uma
que defende que a satisfacdo ¢é precedida do compromisso (Price e Mueller, 1986; Mathieu
e Klenke-Hamel, 1989; Williams e Hazer, 1986) e outra que afirma que o compromisso €
precedido da satisfacdo (Batemen e Strasser, 1984).

Para 0 nosso estudo, apenas vamos considerar que 0 Compromisso Organizacional,
0 Job Satisfaction e o0 Job Involvement sdo trés variaveis que influenciam directamente o
Turnover.

O Job Satisfaction é uma variavel relativamente estavel ao longo do tempo, embora
seja menos estavel quando o0s recursos humanos mudam de emprego, de entidades
empregadoras ou de cargos, sendo também afectado pelo proprio ambiente de trabalho
(Dormann e Zapf, 2001; Elfering, Semmer e Kaelin, 2000; Gerhart, 1987; Schaubroeck,
Ganster e Kremmerer, 1996; Staw e Ross, 1985; Steel e Rentsch, 1997). Esta instabilidade,
provocada pela mudanca de entidade empregadora, também é verificada a nivel do Job
Influence e do Compromisso Organizacional (Bowling, Beehr e Lepisto, 2006). O Job
Satisfaction é considerado como um importante indicador/ferramenta de previsdo da

performance de uma organizacdo. (Brown e Michell, 1993; Lee, 1998).
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Spector (1997) apresenta duas formas de medir o Job Satisfaction. Através da
satisfacdo afectiva, que é baseada nos sentimentos positivos pelo apreco do emprego, ou
seja, centra-se no lado emocional da relagdo “recurso humano - Organizac¢do”; Poderd ser
também medido através da satisfagdo cognitiva, que é baseada numa avaliacdo mais logica
e racional das condigdes de emprego.

O Job Satisfaction pode ser atribuido a dois factores: factores ambientais e factores
pessoais. Os ambientais sdo os factores relacionados com o emprego em si, enquanto 0s
pessoais estdo ligados aos atributos/caracteristicas do individuo.

O Job Satisfaction pode também ser reflectido em trés niveis distintos: individual,
grupo e organizagdo. A nivel individual, o Job Satisfaction considera que os
comportamentos e atitudes sdo um resultado da interac¢do “ambiente — recurso humano”
(Katz, 1978). E mais influenciavel pelas caracteristicas psicoldgicas e pessoais de cada
recurso humano, bem como da sua relagdo com o ambiente de trabalho. Quanto ao nivel
grupo, desde que o trabalho de grupo se tornou popular (Senge, 1990; Ellickson, 2002)
surgem ganhos alcancados através de programas de enriquecimento do trabalho e
programas de trabalho em equipa; desta forma motivam-se 0s recursos humanos da
organizacdo, pois sentem-se num ambiente de constante aprendizagem. A nivel de
organizacdo, varios autores sugerem que o Job Satisfaction é directamente influenciavel
por recompensas, tais como oportunidades de promoc¢éo de carreira (Iverson e Maguire,
2000) e vencimento auferido (Blau, 1999). Estas recompensas sdo, por vezes, consideradas
investimentos a que as empresas recorrem, de forma a reforgar os lagos entre si e 0s seus

recursos humanos.

1.5 Job Involvement

O Job Involvement é o estado cognitivo da identificacdo psicoldgica com um
emprego (Kanungo, 1982; Lawler e Hall, 1970; Rabinovitz e Hall, 1977). E a
quantificacdo do quanto um emprego satisfaz as presentes necessidades de um recurso
humano (Kanungo, 1982). O Job Involvement tem sido utilizado em varios estudos da
cadeia Satisfaction — Compromisso — Turnover (Blau e Boal, 1987; Brooke, Russell e
Price, 1988). Foi demonstrada uma forte associacdo entre Job Satisfaction e Job
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Involvement, Job Satisfaction e Compromisso Organizacional e por fim Job Involvement e
Compromisso Organizacional. (Cheloha e Farr, 1980; Mowday, Steers e Porter, 1979).

Num estudo que contemplou as variaveis Job Involvement, Job Satisfaction e
Compromisso Organizacional, realizado por Hammer, et al. (1981), os resultados
demonstraram que a populacdo-alvo foi capaz de distinguir até que ponto gostavam dos
seus empregos (Job Satisfaction), o nivel de preocupacdo com o emprego (Job
Involvement), em que medida estavam afeicoados, e eram leais a sua organizacdo
(Compromisso Organizacional), provando, desta forma, um relacionamento positivo entre
estas trés variaveis.

Os Recursos humanos com alto Job Involvement consideram o emprego como uma
parte importante da sua identidade pessoal. Tém, também, tendéncia para centrar a maioria
dos seus interesses em volta da sua profissdo, contribuindo inevitavelmente para o aumento

da afectividade e compromisso com a entidade empregadora.
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Capitulo 2 — Branding e Branding interno

2.1 Defini¢do de Branding

Rooney (1995) é da opinido que as organizagdes estdo a usar o Branding como
estratégia com uma regularidade crescente. Grimaldi (2003) afirma que o Branding € o
alicerce do marketing e inseparavel da estratégia de mercado. Este conceito aplica-se a
qualquer individuo, organizacgdo, produto ou servico, desde que haja uma transac¢do entre
individuos. O Branding baseia-se num principio fundamental de psicossociologia que
Grimaldi (2003) acredita ser, essencialmente, a forma como a memdria das pessoas
processa, armazena e se recorda da informacdo acerca de uma Marca especifica. Também
Kohli e Leuthesser (2001) e Low e Lamb (2000) indicam que, para 0s responsaveis de
marketing, a associacdo a uma Marca é tdo importante como para 0s consumidores, uma
vez (que estes usam esta associacdo para diferenciar, posicionar, expandir e criar
sentimentos positivos relativos a Marca, e que sugiram os beneficios de se adquirir aquela
Marca em detrimento de outra. Os consumidores, por sua vez, usam a associacao para 0S
ajudar a processar, organizar e reter informagdo na sua memoria, assim como para 0S

ajudar na decis@o de compra de determinada Marca.

2.2 Definicdo de Marca (Brand)

Dentro de Branding, existe uma grande diversidade de definicdes para o conceito
de Marca, que pode representar um sem numero de coisas. Sampson (2000) € da opinido
que o termo Marca é sobre-usado e o seu significado tornou-se ambiguo, ndo s6 pelo
ambito que a associa a um icone, logétipo ou palavra, mas também devido a relagdo com o
valor e reputacdo da organizacdo (Gossen e Gresham, 2002).

Outros autores como Kotler (1991), Rooney (1995) ou van der Westhuizen (1998)
apresentam definicGes similares de Marca: a Marca é definida como um nome, um termo,
um simbolo, um sinal, um design ou uma combinacdo entre estes que tem como objectivo

identificar os bens ou servicos, de uma ou varias empresas, para assim as diferenciar das
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suas concorrentes. Defendem que é a chave para a diferenciacdo de produtos de uma
determinada organizacao e seus concorrentes.

Enquanto Kotler (1991) faz uso da palavra diferenciar, Rooney (1995) e van der
Westhuizen (1998) usam o termo distin¢cdo. Esta mudanca na terminologia reflecte a
evolucdo entre tentar ser diferente (diferenciacdo) e o tentar ser Unico (distin¢do). Ainda
Urde (1994) cré que o futuro das organizacbes estd na Marca. Wood (2000) reitera esta
posicdo dizendo que a Marca é o primeiro ponto de apreciacdo e de distincdo entre as
empresas competidoras, sendo a Marca critica para 0 sucesso de uma organizacdo; o
tratamento da Marca é, assim, feito de forma estratégica.

Kohli e Leuthesser (2001), Schultz (2000) e Stanier (2001) estdo de acordo com a
pesquisa efectuada por Urde (1994) que diz que o fraco atendimento ao cliente, a
indiferenciagdo do produto, e um baixo reconhecimento da Marca provocam uma
competicdo agressiva. Stanier (2001) defende que o servico ao cliente é o que potencia a
distingdo da Marca, minorando assim a alta rotatividade dos recursos humanos,
encorajando-os no orgulho pela Marca que representam, criando um avango competitivo, o
que leva a construcdo de uma Marca forte, diferenciando-a das suas adversarias
(Koekemoer, 1998D).

Marcas fortes, caracterizadas pela equidade, estdo votadas ao sucesso porque criam
barreiras competitivas. Martinez e Chernatony (2004) afirmam que é através do uso da
Marca, como ponto de partida na formulacdo da estratégia da organizagdo, que é criada
uma orientacdo para a mesma, estando assim as organizacOes a aperceberem-se da
importancia de criarem uma estratégia de Marca para 0 aumento dos seus lucros. Assim,
Klein (2001) refere que as Ultimas teorias de marketing encorajam as organizacdes a nao
verem a sua Marca como uma série de atributos, mas como o papel psico-socioldgico que a
organizagédo tem, na cultura e na vida dos consumidores.

A Marca traz valor ao produto ou servigco que a organizagdo oferece, imbuindo-os
com relevancia emocional, social e até mesmo espiritual. McEnally e Chernatony (1999)
concluem que os consumidores e 0s recursos humanos se tornam activamente envolvidos
no processo de criagcdo da Marca e que o aumento deste envolvimento indica uma crescente
vontade de interaccdo com a mesma, com o intuito de lhe dar algum tipo de valor

adicional. O objectivo deste envolvimento (entre consumidores e 0s recursos humanos) é
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definir os valores da Marca em comportamentos relevantes e aplicaveis aos recursos
humanos.

Stanier (2001) destaca a importancia da Marca no alcance da distingdo e do valor,
referindo que é a soma de todas as percepcdes dos clientes, formadas pelas interaccdes dos
clientes com a Marca. Assim sendo, Chernatony (1996) afirma que cada Marca se
empenha em ser diferente, em diferenciar-se das restantes. O valor da Marca, segundo
Grimaldi (2003), baseia-se na promessa que 0 produto ou servico serdo disponibilizados.

McEnally e Chernatony (1999) referem a importancia do alinhamento entre a
comunicagéo organizacional interna e externa e séo da opinido de que uma Marca tem uma
identidade complexa, resultante da ligacdo entre ela, o cliente e 0s recursos humanos.
Torna-se assim insustentavel a diferenciacdo da Marca no interior e exterior da
organizacdo, sendo inevitavel a sua homogeneizagdo. Esta sintonia implica a consolidacao
da comunicagdo na organizacgdo, sendo esta mesma comunicagdo bidireccional, ou seja,
flui da organizacgéo para o cliente e do cliente para a organizagéo.

A adopcéo da identidade da Marca gera uma relacdo reciproca entre ela e o cliente,
através dos seus valores inerentes e dos recursos humanos que a representam. A
consisténcia desta relacdo assume um papel fundamental, visto este tipo de relacGes
poderem ser afectadas com a mudanca de qualquer uma das partes (Harris e de Chernatony
2001). Sampson (2000) define a Marca como o principal facilitador da fidelizagdo do
cliente, gerando futuros proveitos para a organizacdo; destaca também a importancia da
performance da organizacdo como factor chave para o Branding. Segundo Urde (1994),
uma organizagdo, com uma Marca estabelecida no mercado, torna-se mais competitiva,
aumentando assim a probabilidade de gerar lucros. A Marca € considerada, para as
organizagdes, como fundamental no alcance da vantagem competitiva, na medida em que
afecta directamente o capital intelectual das organizacbes (Sampson, 2000). Nesta
perspectiva, a Marca pode ser inspiradora, leal e relevante. A chave para o sucesso da
construcdo de uma Marca, segundo Schultz (2000), implica auscultar o consumidor no dia-
a-dia da organizacdo. O Branding, para além de ser um meio para criar uma imagem ou
identidade, contribui para os aspectos tangiveis (distribuicdo, qualidade, servigo ao cliente
e apresentagdo) e intangiveis (as mensagens consciente ou inconscientemente veiculadas

pelos recursos humanos) de uma organizagdo. Chernatony (2001) e Gossen e Gresham

31



Branding interno e Contrato Psicolégico

(2002) referem que a Marca é um bem intangivel da organizacdo e que devido as suas
caracteristicas indefinidas, é interpretada de forma pessoal.

Uma Marca, segundo de Chernatony (2001), Grimaldi (2003) e Koekemoer
(1998b), é constituida por elementos emocionais e racionais. Os elementos emocionais
derivam da forma como a Marca se exprime, do que transmite, definindo o seu caracter e
estilo da Marca e como tal sdo mais dificeis de serem mensuraveis. J& 0s racionais
dependem da mensagem transmitida pela Marca e caracterizam o conteido e tematica da
comunicacdo da Marca e das suas promessas, sendo 0s elementos mais visiveis e, por
conseguinte, mais facilmente quantificaveis (Grimaldi, 2003). Estes dois elementos
permitem ao cliente distinguir as diferentes Marcas que competem entre si.

Rooney (1995) postula que o propdésito do Branding é construir a imagem de um
produto, que ird influenciar ndo s6 a percepg¢do do seu valor, mas também o valor da Marca
em si. Saliente-se que a comunicagdo interna da Marca tem um impacto positivo no Job

Satisfaction dos recursos humanos (Koekemoer, 1998a; Kohli e Leuthesser, 2001).

2.3 A Marca do produto

Koekemoer (1998b) postula que o produto ndo é a Marca, pois enquanto um
produto € manufacturado, uma Marca é criada. A Marca permanece constante, enquanto o
produto, ao longo do tempo, pode sofrer mudancas.

Segundo Koekemoer (1998b), o conceito de Branding de produto estabeleceu-se
através dos proprios nomes dos produtos, das patentes e das campanhas de publicidade.

A principal razdo para a mudanga de paradigma, entre o Branding de produtos e o
Branding corporativo, pode ser atribuida a alteracdo da economia. De acordo com Hatch e
Schultz (2003) e Macrae e Uncles (1997), estas alteracdes ambientais sdo a deterioragéo do
poder da Marca do produto, da globalizacdo, dos avancos tecnoldgicos, dos clientes mais
exigentes, da semelhanca entre produtos, da reducdo da lealdade dos recursos humanos e
do aumento da competicdo. Devido a estas mudancas, Urde (1994) testemunha e postula o
aumento da tendéncia para o Branding corporativo e Melewar e Saunders (2000)

acrescentam que, devido as rapidas alteragdes nos produtos e na tecnologia, a identidade e
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a personalidade da organizacdo tornam-se factores cruciais na escolha de produtos, por
parte do cliente.

Para de Chernatony (2001), Sampson (2000) e Simdes e Dibb (2001), a mudanca
do Branding de produtos para Branding corporativo deveu-se ao aumento do interesse do
cliente nas organizacGes que existem por detras dos produtos. Christensen (2002) é de
opinido que a tendéncia das organizacgdes é de investirem na sua prépria Marca, em vez da
Marca dos seus produtos, enquanto Stanier (2001) afirma que a organizacdo tem de

reconhecer os recursos humanos como veiculos da Marca.

2.4 Marca corporativa

Murphy (1997) afirma que quando as pessoas pensam em Marca, pensam nos
atributos fisicos desse produto. Contudo, numa perspectiva corporativa, a Marca deve
identificar a organizagdo em si e transmitir sentimentos positivos acerca desta.

Segundo van Riel (2001), Branding corporativo é um processo sistematicamente
planeado e implementado que visa a criacdo e manutencdo de uma reputagdo favoravel da
organizacdo, junto de todos os stakeholders da organizacdo, atraves da Marca corporativa.
Einwiller e Will (2002) expandem a defini¢do de Branding corporativo de van Riel (2001)
referindo que a criacdo e manutencao da reputacdo favoravel da organizacdo é feita através
do envio de sinais moldados pela cultura da organizagdo, da visao e da estratégia.

Harris e de Chernatony (2001) definem reputagdo da Marca como a representacéo
colectiva das accdes e resultados passados da Marca, que descrevem a capacidade desta em
gerar valor acrescentado aos diversos stakeholders.

Chernatony (2001) e Hatch e Schultz (2003) afirmam que a visdo estratégica, a
cultura organizacional e a imagem corporativa formam as funda¢bes do Branding
corporativo. A importancia estratégica do Branding corporativo baseia-se em criar uma
estrutura e cultura organizacional que sustente o significado da Marca corporativa.

Os recursos humanos, segundo A. Wilson (2001), sdo de uma grande importancia
estratégica para o Branding corporativo. Esta importancia contribuiu de sobremaneira para

0 reconhecimento do impacto do comportamento dos recursos humanos na cultura da
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organizagéo; estes sdo fundamentais na construgdo de relagdes com os stakeholders e na
contribuicdo para o significado da Marca.

Davis (2002) corrobora com Wilson (2001) e realga a importancia da comunicagéo
integrada dentro do Branding corporativo. Define o Branding corporativo como um
conjunto de experiéncias, encontros e percepcdes que o cliente tem com a organizagéo.
Também Einwiller e Will (2001) e Eagle e Kitchen (2000) consideram que a melhor forma
de moldar a imagem da Marca corporativa, e de a comunicar, é através da comunicagdo
integrada.

De acordo com Murphy (1997), o processo de Branding corporativo é a declaragdo
intencional de como uma organizagao pensa, comunica, a imagem que sustenta e 0 modo
como se comporta.

Tosti e Stotz (2001) acreditam que a melhor forma de uma organizagéo garantir um
bom comportamento, a nivel externo, é garantindo um bom comportamento a nivel interno,
ou seja, 0 comportamento externo € geralmente um reflexo do comportamento interno.
Para maximizar a eficiéncia da Marca corporativa, esta deve ser compreendida por todas as
audiéncias chave: clientes, media, recursos humanos, parceiros e todos 0s outros grupos
que tornam viavel a subsisténcia da organizacdo. Igualmente Harris e de Chernatony
(2001) acreditam que o Branding corporativo requer uma grande énfase em factores
internos a organizacdo, realcando o papel desempenhado pelos recursos humanos no
processo da construgdo da Marca. As empresas cada vez mais recorrem a estratégias de
Branding corporativo como resposta ao ambiente competitivo onde estdo inseridas
(Einwiller e Will, 2001).

Bickerton (2000) é de opinido que existe um sentimento crescente que considera a
Marca corporativa como um bem valioso. Roll (2004) concorda e postula que um Branding
corporativo forte providencia valor acrescentado a organizagdo, na implementacdo da sua
visdo e na sua colocacdo no mercado em que esta inserida. Contudo, para Blumenthal
(2001), o sucesso do Branding corporativo é de dificil medicdo ou quantificacdo, na
medida em que é considerado um bem intangivel da organizag&o.

De acordo com a pesquisa conduzida por Skinner e von Essen (1999), as Marcas
que antigamente se referiam apenas a produtos e servigcos, caminham actualmente para

uma cada vez mais emergente Marca corporativa (Sampson, 2000). A Marca corporativa
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abrange todas as actividades desenvolvidas na empresa e passam pela sintonia entre todas
as comunicacoes, internas e externas, dessa Marca corporativa.

O conceito destas actividades, assim como o alinhamento ou sintonia criado quer a
nivel externo quer a nivel interno, resulta naquilo a que se pode referir de “alta qualidade
de vida” (high quality of life). Assim sendo, uma organizagdo com uma Marca bem
definida é composta por recursos humanos que experimentam uma alta qualidade de vida,
sendo este conceito definido como o qudo importantes 0s recursos humanos acreditam ser
para a organizacdo (Blumenthal, 2001). Assim, o Branding e a “alta qualidade de vida”
partilham uma qualidade singular: a percepcdo e procura de significado (Blumenthal,
2001). Se o recurso humano estiver convencido que a Marca tem significado e valor, vai
sentir-se com vontade de a representar e potenciar a sua qualidade.

Uma vez que as organizacOes estdo inseridas em mercados instaveis (Kitchen e
Daly, 2002), a regra para ganhar avango competitivo evolui da focalizagdo no capital
(1980), passando para a evolugdo tecnoldgica (1990) e centra-se hoje nos recursos
humanos, como grande postulado de avanco e competitividade; esta evolugdo demonstra
que, para se poder diferenciar uma organizagdo, tem que se ter em conta o todo e néo
apenas o produto que se quer vender, tornando-se assim 0s recursos humanos elementos
cruciais nas estratégias de diferenciacdo. Blumenthal (2001) é de opinido que as
organizagOes se aperceberam que ndo podem vender exclusivamente um produto com
Marca, mas também tém que ter em conta as pessoas que estdo por detras do produto e que
0 ajudaram a criar. Tosti e Stotz (2002) reiteraram a opinido que o Branding interno de
uma organizagéo, que tem como alvo os recursos humanos, pode ser uma forga poderosa
para dar a organiza¢do uma maior capacidade (avango) competitivo. Dada esta mudanca na
regra da competitividade, Bickerton (2000) é de opinido que a mudanca da natureza da

Marca requer novos modelos que estabelecam uma consisténcia e continuidade da mesma.

2.5 Definicdo de Branding interno (Internal Branding)

O Branding interno é a aposta clara de uma organizacdo em desenvolver-se de
dentro para fora, ou seja, € assumir por completo que para conseguir conquistar o mercado

tem primeiro de conquistar os seus proprios recursos humanos, através de uma série de
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técnicas desde o recrutamento, passando pelo crescimento/desenvolvimento do empregado
até a sua retencdo. E uma filosofia que passa por concentrar a atencio da empresa nos
recursos humanos e ndo nos clientes, pois serdo os préprios recursos humanos a pensar no

cliente, formando assim um ciclo.

Figura 1 - A filosofia do Branding interno (Adaptado de Blumenthal, 2001)

Empresa

Clientes Recursos
Humanos

P

E um processo que permite estabelecer um lago afectivo entre a Marca e as pessoas

da organizacdo, mas para que tal aconteca, a missdo e os valores da empresa devem ser
claros e correctamente passados/transmitidos para as pessoas. Alguns autores chegam
inclusivamente a falar em orgulho na Marca que representam (o popular “vestir a
camisola”).

Berry (1981) foi o primeiro a reconhecer o impacto positivo da transmisséo da
Marca aos recursos humanos, embora Gilly e Wolfinbarger (1998) achem que 0s recursos
humanos, enquanto audiéncia, sdo bastante negligenciados. Ewing et al. (2002) ndo tém
davidas em garantir que os recursos humanos, no futuro, serdo influenciados pelas
comunicagdes internas.

O Branding interno assenta no tratamento privilegiado dos recursos humanos,
essencialmente no reconhecimento do dia-a-dia, no apoio e na comunicagdo, defendendo
assim que o primeiro mercado da empresa é o conjunto dos préprios recursos humanos
desta (George e Gronroos 1989; George 1990), relegando os clientes para um respeitoso
segundo lugar e contrariando, assim, a filosofia tradicional em que o cliente vem em

primeiro lugar.
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Stanier (2001) defende que um empregado que esteja familiarizado com a Marca
corporativa revela sentimentos positivos e orgulho em a representar. E fundamental a
criacdo de uma definicdo consistente e inequivoca dos valores da Marca, a nivel interno, e
do modo como se traduzem em comportamentos externos. De forma a potenciar o
Branding corporativo, a organizagdo deve desenvolver um programa integrado de
actividades internas, dando origem a uma Marca tdo atractiva que ndo s6 a empresa Como
também os recursos humanos se sintam realizados em estarem alinhados com ela. Uma
Marca interna forte, segundo Einwiller e Will (2001), s6 pode ser alcancada com o apoio
dos recursos humanos da organizacdo. O Branding interno, enquanto componente do
Branding corporativo, defende que os recursos humanos de uma empresa devem deixar de
ser considerados meros empregados, mas sim embaixadores da Marca (Harris e de
Chernatony, 2001). Simdes e Dibb (2001) afirmam que os recursos humanos formam a
interface entre os ambientes internos e externos da Marca e podem ter um grande impacto
na percepcdo da Marca e da organizacdo, por parte dos clientes. De acordo com Tosti e
Stotz (2002), o centro das atencbes das organizacBes, no que concerne a estratégias de
Branding interno, séo 0s recursos humanos.

O Branding interno, segundo Einwiller e Will (2001), potencia a identificacdo com
a organizagdo pela parte dos recursos humanos e um sentido de unidade, que sdo a
fundacdo da motivacéo e da performance. Blumenthal (2001) é de opinido que o Branding
interno, da perspectiva dos recursos humanos, se baseia em saber quem € a organizagdo, o
que € que faz e quais sdo os seus objectivos estratégicos. Quando 0s recursos humanos
estdo alinhados com a Marca interna, ou seja, quando compreendem e aceitam os valores
desta, adequando as suas atitudes e comportamentos a Marca, a sua performance aumenta,
aumentando também a satisfacdo dos recursos humanos e a dos clientes. Esta satisfacao
tem a vantagem de gerar a preferéncia dos recursos humanos e a dos clientes pela
organizagdo. A premissa basica do Branding interno é criar um sistema formado por
pessoas, em que 0S Seus comportamentos suportem as mensagens corporativas internas e
externas (Blumenthal, 2001).

Bickerton (2000) defende que o Branding interno é uma ferramenta organizacional
que possibilita o alinhamento entre a imagem interna e externa da organizacdo. Garante

também que toda a organizacdo compreende e activamente procura entregar a promessa da
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Marca (Tosti e Stotz, 2002). O Branding interno traduz a Marca corporativa em
comportamento interno e em sistemas que apoiam 0s recursos humanos a converter a

promessa da Marca numa realidade para os clientes.

Figura 2 - O processo de Branding interno (Adaptado de Stanier, 2001:31)

Branding interno

Prémios organizacionais Orgulho na Organizagao
externos
A

A 4
Recursos humanos orgulhosos

Vantagem competitiva conhecem a cultura da
estratégica organizagao, a Marca e o

N comportamento esperado deles

A 4

Alinhamento organizacional Alinhamento com a Marca
interno externa

Alinhamento com a Marca
externa

Este modelo de processo de Branding interno enfatiza a ligagdo entre o Branding
interno e a satisfagdo do recurso humano. As percepcOes dos recursos humanos,
relativamente a organizacdo, podem ser influenciadas por variados aspectos tais como:
politicas da empresa, técnicas e canais de comunicacdo, procedimentos na comunicagao,
produtos da empresa e estrutura salarial. Os beneficios internos atribuidos ao Branding
interno séo os seguintes:

e Uma imagem corporativa que o publico-alvo identifique como de confianca

e responsavel (Blumenthal, 2001);
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e Atracgdo de recursos humanos de qualidade, originando alta produtividade;

e Criacdo de vantagem competitiva para a organizagdo (Key, 2002);

e Gestdo com percepgdo clara dos objectivos da organizagdo, que s&o
objectivos de negdcio bem definidos (Mersham et al., 1995);

e Focalizacdo no estado de espirito dos recursos humanos e na comunicagdo
(Mersham et al., 1995);

e A Marca corporativa torna-se mais coerente, na medida em que 0s recursos
humanos se identificam mais com a Marca corporativa e os valores que
representa. O desenvolvimento da Marca corporativa deve acontecer do
interior para o exterior e vice-versa, fazendo com que a aproximagdo dos
recursos humanos a Marca e aos clientes resulte em lealdade e compromisso
para com a organizacao (Stanier, 2001);

e Uma Marca orientada ao recurso humano potencia o relacionamento entre a

organizag&o e os recursos humanos, e a melhoria do servico ao cliente.

O Branding interno ¢ um processo a longo termo de ajustamento dos
comportamentos dos recursos humanos, que implica métodos de comunicacao e cadeias de
comando de gestdo, de forma a atingirem a identidade pretendida (Blumenthal, 2001).

Uma organizacdo orientada ao cliente alcanca e implementa o Branding interno
com relativa facilidade. Se uma organizagéo transitou de uma orientacdo operacional para
uma orientacao ao servico cliente, significa que esta preparada para internamente suportar

a sua nova Marca (Tosti e Stotz, 2002).

2.6 Vantagens do Branding interno

Nas empresas prestadoras de servigcos, 0s recursos humanos sdo o primeiro e
principal contacto com o cliente, e sem duvida que, se o0 recurso humano acredita na
empresa e se sente feliz e valorizado, certamente ira prestar um bom servico (Bettencourt
and Brown, 1997; Bowen and Lawler, 1992; Redman and Mathews, 1998; Schneider and
Bowen, 1995).
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Com esta intencdo de tratar da melhor forma os recursos humanos, a organizagao
espera que estes facam o mesmo com os clientes e com os seus préprios colegas dentro da
empresa.

O Branding interno potencia a atracgéo e retengdo dos melhores recursos humanos,
optimizando o recrutamento, incentivando a produtividade, a lealdade e a sua retencéo.
Tudo isto potencia o crescimento da organizacdo (Berry e Parasuraman, 1991). Kotler
(1994) é de opinido que o Branding interno é a tarefa, bem sucedida, de contratar,
desenvolver/formar e motivar os recursos humanos a tratar bem os clientes.

De acordo com Osborn-Jones (2001), os recursos humanos conquistaram um lugar
de destaque nas estratégias das empresas, dizendo que a competicdo entre
empregadores/organizacfes, para atrair e reter recursos humanos talentosos, é tdo feroz
como a propria competicao de angariacao de clientes. Mahroum (2000) também partilha da
mesma opinido, afirmando que a competicdo pela angariacdo das melhores mentes esta
cada vez mais a aumentar. O Branding interno oferece a possibilidade de criar uma Marca,
que € projectada tanto para o interior como para o exterior da empresa, tendo como alvos
0s seus clientes e 0s seus recursos humanos. Estes Gltimos acabam, inclusivamente, por ser
0s principais responsaveis pela fidelizacdo dos clientes, pois é com estes que criam 0s
lacos afectivos. Quando os recursos humanos abandonam a empresa, esses lagos por vezes
rompem-se.

As empresas também utilizam o Branding interno para se posicionarem, como
organizagdo, nas mentes dos clientes, bem como para posicionar 0s seus servicos.

Benjamin Franklin (1706-1790) disse: “O vidro, a porcelana e a reputagdo sao
facilmente rachados, e nunca bem emendados.” O que podemos depreender desta frase €
que, de facto, uma vez perdida a reputacdo, muito dificilmente serd recuperada e na
verdade o Branding interno ajuda a criar e manter essa reputacdo no mundo das
organizacOes, pois a imagem de uma companhia é critica para 0 posicionamento
estratégico da maioria das empresas, principalmente para as inseridas no mercado de
prestacao de servicos.

O Branding interno procura a satisfagdo de todas as pessoas que fazem parte da
organizacdo, através do seu bem-estar e da garantia de que estas tenham todas as condicdes
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para desempenhar o seu trabalho, proporcionando assim um alto desempenho na execucao

dos seus servigos.

2.7 Implementar o Branding interno

Blumenthal (2001) afirma que o sucesso do Branding interno requer um
conhecimento de toda a organizacdo. As equipas de lideranca devem estar empenhadas em
ajudar a definir comportamentos associados com os valores da organizagédo. Este empenho
(das equipas de lideranca) deve ser tornado publico dentro da organizagdo, de forma a
tornarem-se exemplos a seguir para o resto dos recursos humanos (Stanier, 2001).

Para Stanier (2001), alinhar as mensagens da Marca com os valores e
comportamentos esperados internamente aumenta a satisfacdo dos recursos humanos e cria
uma ligacao entre satisfacdo e orgulho dos mesmos. A satisfacdo destes favorece a relagao
com o cliente, reflectindo-se na performance financeira da organizacdo (Barber et al.,
1999; Asif e Sargeant, 2000 e Farner et al., 2001).

Tosti e Stotz (2002) consideram que o Branding interno permite que 0S recursos
humanos percebam como as suas fungdes providenciam valor acrescentado aos clientes e
como contribuem para a formagdo de uma organizacdo que também ira retornar valor aos
seus recursos humanos. Uma vez mais, o papel dos recursos humanos é essencial para o
sucesso da Marca e para a satisfacdo do cliente.

Para Blumenthal (2001), as organizac¢Ges procuram saber junto dos seus potenciais
clientes quais as suas necessidades, de forma a moldarem as mensagens da Marca a
imagem das expectativas dos seus potenciais clientes. Esta informacéo é a base do sucesso
de uma estratégia de Branding interno. Através do fornecimento de valor acrescentado, o0s
préprios recursos humanos devem-se considerar bens da organizacdo, na medida em que
criam também valor para a organizacao e para si mesmo (Tosti e Stotz, 2002).

Tosti e Stotz (2002) reiteram que uma aproximacdo ao processo de Branding
interno cria a necessidade da existéncia de um sistema de suporte que garanta a
prosperidade deste mesmo processo. A existéncia de comunicagcdo orientada e
significativa, sistemas de recompensa e formagdo apropriadas sdo fundamentais para a

sustentacéo da iniciativa do Branding interno. Sem este suporte, 0s esfor¢os para 0 sucesso
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do Branding interno poderdo desaparecer. A criagdo de uma Marca interna baseia-se em
viver a promessa que a organizagdo faz aos seus clientes, de forma consistente e distinta
(Key, 2002).

A base da implementacdo do Branding interno é assegurar que a entrega da
promessa da Marca seja facilmente perceptivel, implicando que uma organizacdo tenha de
repensar as suas praticas internas e externas. O Branding interno esta relacionado com o
fazer e manter promessas a clientes. Devido & inclusdo de aspectos emocionais e
sentimentos de orgulho dentro da organizagdo, tem um maior impacto emocional nos
gestores e nos restantes recursos humanos do que nos objectivos financeiros per si (Tosti e
Stotz, 2002).

Na implementacdo do Branding interno, devem-se desenvolver trés processos: o
recrutamento, o desenvolvimento e a retencdo das pessoas.

e A nivel de recrutamento: o recrutamento deve ser feito de forma cuidadosa e devera
ter em conta o perfil técnico do candidato, assim como, se é um elemento da equipa
e se 0s seus valores e convicgdes vao ao encontro dos da empresa. Devera também
ser incentivada a recomendacdo de candidatos pelas actuais pessoas da
organizagdo, que irdo recomendar a empresa a amigos (Word-of-mouth).

e A nivel de desenvolvimento: devera assentar na formacdo continua, no
Empowerment (aumento de responsabilidades), na partilna de informacdo e na
recompensa (Lawler, 1986). O reconhecimento também tem um papel fulcral na
motivagdo e desempenho dos recursos humanos (Agarwal e Ferratt 1999;
Gomolski, 2000).

e A nivel de retencdo: a retencdo traz enormes beneficios, pois implica menos
investimento em formacédo, na retengdo de know-how e na filosofia e espirito da
empresa. Empregados de longa duragdo acabam por servir melhor os clientes do
que os recém contratados, pois sO se 0s colaboradores virem um futuro dentro da
empresa € que estardo dispostos a fazer sacrificios em prol desta (Agarwal e Ferratt
1999; Guptill, 1998).
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Para o Branding interno ter sucesso na vida de uma empresa, é indispensavel a sua
monitorizacdo; de forma a ser perceptivel o seu impacto e as suas consequéncias,
deveremos sempre dar importancia ao feedback.

Os objectivos de uma empresa sdo também fundamentais para o sucesso do
Branding interno, por isso devem ser claros, realistas e exequiveis.

A organizagdo deve transmitir aos seus recursos humanos oS comportamentos,
atitudes esperadas e todas as suas comunicacdes devem ser consistentes e eficientes, de
modo a facilitar a percepc¢édo da Marca pelos recursos humanos.

Os recursos humanos devem ter sempre em mente que 0s seus esfor¢os sao
reconhecidos e devidamente recompensados, fazendo com que 0S Seus pensamentos
positivos e altos niveis de motivacdo se traduzam em eficiéncia e saber, e também, que se
espera um excelente servico para todos os clientes da organizacao.

As trés pedras basilares da construcdo de uma Marca Sdo as pessoas, a missao e 0s
valores da organizagdo. As pessoas reforgam a mensagem da Marca; se ndo estiverem
alinhadas com a Marca, podem colocar em risco a credibilidade da mesma. Torna-se,
portanto, uma enorme necessidade considerar até que ponto os valores e comportamentos
dos recursos humanos poderdo ser compativeis com os valores desejados da Marca (Harris
e de Chernatony, 2001). A missdo e os valores da organiza¢do indicam a razéo da
existéncia da empresa e 0 modo como a misséo deve ser alcancada.

De acordo com Bergstrom et al. (2002), os trés factores fundamentais do Branding
interno sdo: comunicar a Marca de forma eficiente aos recursos humanos, convencé-los da
relevancia da Marca e do seu valor, e ligar com sucesso todos os postos de trabalho com a
mesma.

A estratégia do Branding interno passa por evangelizar as pessoas da organizacao,
tornando-as embaixadoras da Marca. E tal como Sergio Zyman (2002), Chief Marketing
Officer da Marca Coca-Cola, disse: “Antes de sequer pensarmos em vender a Marca aos
clientes, temos primeiro de a vender aos nossos empregados.”

Devem-se manter canais de comunicacdo abertos, de cima para baixo e de baixo
para cima, permitindo que, desde a direccdo até a base da piramide dos recursos humanos,
a Marca se reflicta de igual modo, fazendo com que todos fiqguem sintonizados.
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As pessoas acabam por assumir um papel fulcral dentro da organizacdo, de modo
que acabam por ser uma preocupacao transversal a todos os departamentos e ndo apenas do
departamento de recursos humanos. (Ambler e Barrow, 1996; Ritson, 2002). Estes s&o
também considerados bens da empresa e, como tal, as organizagdes ja ndo consideram 0s
sistemas de recompensas (prémios) como despesas, mas sim como investimentos. (Bryant,
1996)

O Branding interno permite, assim, a uma organizacdo angariar € manter 0s seus
melhores recursos humanos. Segundo varios autores é a forma de se alcangar a vantagem
competitiva nos mercados cada vez mais competitivos (Harari, 1998; Caligiuri and Stroh,
1995; Schuler et al.,1993; Taylor et al., 1996).
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Capitulo 3 — Contrato Psicoldgico

3.1 Definicdo de Contrato Psicoldgico

O termo Contrato Psicoldgico foi introduzido na literatura de gestdo por Chris
Argyris em 1960. Em 1965, Schein deu seguimento ao trabalho de Chris Argyris e, em
1989, Rousseau definiu o conceito do Contrato Psicol6gico como a percepcdo do individuo
para as obrigacfes mutuas que existem entre ele e a entidade empregadora (Rousseau,
1989).

Um Contrato Psicol6gico é um contrato ndo palpavel, psicoldgico, subentendido
pela pessoa e pela organizacdo, que vai muito além do contrato escrito em papel, pois este
contrato, se for cumprido, trard inlmeras vantagens, tanto para o recurso humano, na
medida em que a organizagdo se compromete a cumprir as suas expectativas, como para a
organizacdo, pois uma das vantagens a destacar € a alta taxa de retencéo, ou seja, 0 recurso
humano sentir relutdncia em demitir-se.

E por que motivo se deve estudar o Contrato Psicolégico? Para facilitar o
entendimento das necessidades dos recursos humanos, tendo em conta a grande quantidade
e o tipo de mudancas que estes experimentam no local de trabalho. Existe uma necessidade
de compreender as reaccOes das pessoas. Para tal, o Contrato Psicolégico é uma ferramenta
atil, na medida em que da forma a algo que ja foi ambiguo (Morrison, 1994). Coyle-
Shapiro e Kessler (2000) sugerem que o Contrato Psicolégico apresenta uma nova
oportunidade para reexaminar os aspectos fundamentais da vida da organizagéo, tais como
a relacdo empregado-empregador.

Sims (1994) identificou dois periodos distintos, de grande importancia para o
conceito do Contrato Psicoldgico:

e Da década de 50 a 80: Trabalho arduo e lealdade eram sin6nimo de
emprego seguro e recompensas certas, quer a nivel financeiro quer na
progressdo de carreira. O Contrato Psicoldgico tradicional era estavel,

previsivel e prospero. As empresas apostavam no investimento dos recursos
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humanos através da formacdo e da garantia de empregos a longo termo,
construindo assim um sentimento de lealdade entre aqueles e a empresa.

e Desde a década de 80 até hoje: Altos niveis de desempenho ja ndo séo, no
entender dos recursos humanos, significado de seguranga no emprego. Os
despedimentos em massa e as rescisdes unilaterais de contratos afectaram de
forma significativa os trabalhadores que permaneciam na empresa, “0S
sobreviventes”. A crenca destas pessoas na imparcialidade, equidade e
justica ficou assim afectada, bem como a sua sensacdo de seguranca,
levando a desconfianca na entidade empregadora.

Segundo Morrison (1994), o Contrato Psicoldgico estava bem estruturado para
eventuais acontecimentos fora do previsto, na medida em que defende que ndo se pode
prever as futuras expectativas dos recursos humanos, quando ndo se sabem as actuais.
Assim, toda a organizacdo deve trabalhar em conjunto, de forma a esclarecer o que é
esperado de cada um. E uma tarefa sem fim. O autor postula, também, que os Contratos
Psicoldgicos eram criados a partir do que cada recurso humano fazia, tornando-os mais
reais do que os proprios contratos formais.

Schein (1978) afirma que o Contrato Psicoldgico € um processo continuo de
negociacdo entre o recurso humano e a entidade empregadora, na medida em que se
formam sempre expectativas entre estes dois, ap6s um periodo normal de aprendizagem e
socializacdo. Defende, assim, o autor que o Contrato Psicolégico é moldado através de
varios eventos do dia-a-dia da organizacdo, definindo o que o recurso humano esta
disposto a oferecer a empresa, em troca de trabalho estimulante e recompensador, de boas
condicdes de trabalho, de prémios e de uma progressdo de carreira. E um contrato tacito,
ou seja, a sua especificidade é apenas subentendida, visto ndo estar escrito em lado
nenhum.

Um dos atributos chave do Contrato Psicoldgico é o entendimento da esséncia deste
mesmo contrato, que passa pela percepcdo individual de um acordo de colaboracdo
reciproco da organizacdo com o recurso humano. Grupos e equipas ndo sdo detentores de
Contratos Psicolégicos, na medida em que sdo pessoais e distintos de individuo para

individuo.
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O Contrato Psicolégico ocorre quando a organizacdo estabelece um compromisso
de cooperagdo com o recurso humano. Este compromisso é uma relagcdo win-win, ou seja,
uma relacdo que traz vantagens para ambas as partes envolvidas no acordo (Rousseau,
1990). Para que este acordo seja cumprido, a organizacdo deve mostrar que O recurso
humano ndo é apenas um ndmero, mas sim uma pessoa e, como tal, considerar que esta
necessita de muito mais do que as condi¢des estipuladas no contrato escrito. E esse recurso
humano, ao aperceber-se das intencdes da entidade empregadora, sente-se valorizado e
agradado por fazer parte da organizacdo, influenciando inevitavelmente, de forma positiva
0 seu comportamento dentro da organizagao.

Para cumprir com a sua parte do Contrato Psicolégico, a entidade empregadora
deve estar a altura das expectativas do recurso humano, bem como o recurso humano para
cumprir a sua parte do contrato deve corresponder as expectativas da organizacao.

Um Contrato Psicolégico esta intimamente ligado a gestdo das expectativas, visto o
contrato ser apenas quebrado a partir do momento em que as aspiracdes de um ou ambos
0s lados néo sdo correspondidas.

Em (1995), Rousseau refere que o Contrato Psicolégico representa a perspectiva
que o individuo tem da relacdo com a sua organizacdo, e que é iniciado a partir do
momento em que o individuo assume promessas que levam a um entendimento que
implica a existéncia de obrigagdes reciprocas entre ele e a entidade empregadora. Rousseau
(1995) destaca ainda que um aspecto chave do Contrato Psicol6gico é o voluntarismo em
aceitar e cumprir promessas, quando entendidas. Corrobora também com a afirmacéo de
Schein (1978) assinalando a unicidade de cada Contrato Psicoldgico.

McDonald e Makin (2000) afirmam que a percepcao do recurso humano, de que o
contrato esta a ser cumprido, beneficia o compromisso afectivo para com a entidade
empregadora.

Uma pesquisa efectuada por Robinson (1996) prova que o cumprimento do
Contrato Psicoldgico pela parte da entidade empregadora € responsavel pelo cumprimento
do Contrato Psicologico pela parte do recurso humano. E quanto melhor a pessoa se
aperceber desse cumprimento, melhor serd também o cumprimento da sua parte do
contrato, sentindo-se na obrigacdo de ajudar a organizacdo nos mais variados aspectos.

Este sentimento de compromisso para com a organizacdo tem um efeito positivo na
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motivacdo do recurso humano (Meyer et al., 2004). J& o incumprimento do contrato
implica uma queda na confianca, na satisfacdo e no empenho da pessoa para com a
organizagdo (Coyle-Shapiro (2002), Morrison e Robinson (1997) e Robinson e Rousseau
(1994)).

O Contrato Psicoldgico cria um sentimento de lealdade dos recursos humanos para
com a empresa e se estes ndo tém nenhum sentimento de lealdade ou compromisso para
com a organizacao, a taxa de retencdo ird inevitavelmente diminuir. Com o cumprimento
do contrato, a empresa pode esperar lealdade, flexibilidade e empenho por parte do recurso
humano em prol da empresa (Coyle-Shapiro e Kessler, 2000).

Alguns autores (Kochan e Osterman, 1994; Roche e Turner, 1997) defendem que a
oferta de emprego seguro (longo prazo) promove altos niveis de compromisso,
flexibilidade e criatividade, que séo a base do modelo de gestdo de recursos humanos.

3.2 A percepcao do Contrato Psicolégico

A percepcao do Contrato Psicoldgico €, segundo Rousseau (1989), a percepgdo do
recurso humano das suas obrigacfes para com a organizagdo, bem como as obrigacdes da
organizacdo para com ele. E, segundo varios autores (Mowday e Porter e Steers, 1982;
Rousseau, 1990; van Dyne e Graham e Dienesch, 1994), é afectada por trés caracteristicas:

e Posicionais: relevancia das suas tarefas, responsabilizagdo, identificagdo com a
empresa e autonomia;

e Estruturais da organizacédo: percepcéo de justica;

e Pessoais (do individuo): satisfacdo profissional e variaveis demograficas.

As caracteristicas posicionais estdo intimamente ligadas com o modo como o
recurso humano se identifica com a organizacdo e com as tarefas que ele desempenha
dentro dela. A responsabilizagdo (Empowerment) e autonomia também fazem parte destas
caracteristicas relevantes para a retengdo de um recurso humano.

Quanto as caracteristicas estruturais da organizacdo, desempenham também um
papel fundamental, pois Schneider e Gunnarson e Niles-Jolly (1994) afirmam que estas
caracteristicas sdo essenciais para a criacdo de um ambiente de propensdo a retencdo,
destacando a equidade, justica, reconhecimento e recompensas.
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Relativamente as caracteristicas pessoais, sdo tomados em consideracdo factores
como a satisfacdo, a performance profissional, a idade, o tempo na empresa, 0 sexo, a
experiéncia profissional e a educacéo.

Guest (1998) defende que a percepcdo do Contrato Psicolégico pode ser alterada,
de forma arbitraria e secreta, por qualquer uma das partes, ou seja, 0 Contrato Psicoldgico
nao é imutavel.

Cinco caracteristicas foram apontadas por Morrison (1994) como intrinsecas ao
Contrato Psicolégico:

1. Expectativas veladas;

2. Expectativas do passado;
3. Interdependéncia;

4. Distancia Psicoldgica;
5. Dinamicas.

Estas cinco caracteristicas sdo a forma de organizar a vida social do recurso
humano dentro do local de trabalho, providenciando-lhe estabilidade e sensacdo de
seguranca na organizagao.

Morrison (1994) defende ainda que o Contrato Psicolégico ndo tem como objectivo
a manipulacdo do recurso humano, mas sim servir de ferramenta para compreender as
relagdes humanas.

Devemos ter também em conta que Deshpande e Golhar (1994) defendem que
colaboradores em grandes empresas cumprem, de forma mais satisfatoria, o Contrato
Psicoldgico do que os colaboradores de pequenas empresas, na medida em que as grandes
empresas tém um historial mais longo e melhores politicas de recursos humanos e
beneficios do que nas empresas pequenas.

Concluimos que, quando as empresas consideram 0s seus empregados como
colaboradores, em vez de puros empregados funcionais, o Contrato Psicolégico torna-se

um forte factor na determinacéo do sucesso da organizagao (Davis, 2003).
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3.3 Tipos de Contratos Psicologicos

Segundo Rousseau (1995), existem 4 tipos de contratos: o contrato social, o

normativo, o implicito e o psicoldgico:

Contrato social: refere-se as normas culturais duma sociedade. Influencia a
interpretacdo das promessas, tendo assim um papel de destaque na percepcdo do
contrato psicologico. Handy (1998) refere a importancia das empresas terem de
assumir atitudes mais humanas e responsaveis para com 0s seus recursos humanos,
por muito que ndo sejam tdo vantajosas para si. Como por exemplo terem maior
sensibilidade nos despedimentos. As empresas tém um papel activo e importante na
sociedade e, como tal, devem tomar decisfes tendo em conta 0 meio que as rodeia.
Contrato normativo: é o contrato psicoldgico partilhado por um determinado grupo.
Ocorre quando os elementos de um grupo estdo em sintonia com o0s termos dos seus
contratos psicoldgicos individuais, criando assim um forte relacionamento entre
este contrato e a cultura do grupo.

Contrato implicito: sdo as interpretacdes que terceiros fazem da relagdo contratual.
Estas interpretacOes sdo feitas baseadas em informacgfes afectadas por normais
sociais e culturais dos termos do contrato.

Contrato psicoldgico: é influenciado pelos trés tipos de contrato anteriores. Existem
dois tipos principais de contratos psicolégicos: o relacional, também conhecido por
“velho contrato psicologico” e o transaccional ou “novo contrato psicolégico”
(Strebel, 1993; Hiltrop, 1995; Herriot e Pemberton, 1995).
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As diferencas entre o “velho” e 0 “novo” Contrato Psicolégico, foram explicadas
por Kissler (1994), e analisadas de forma resumida na seguinte tabela:

Figura 3 — O Velho e o Novo Contrato Psicologico

Velho Contrato Psicoldgico

Novo Contrato Psicoldgico

A organizacdo assume uma figura
“paternal” enquanto 0 recurso
humano assume uma figura de
“filho”;

A identidade e o valor do recurso
humano sdo definidos pela
empresa;

Os recursos humanos que séo leais
a organizacgdo sao “bons”; 0s que a
abandonam s&o “maus”;

Os recursos humanos  que
cumprem sempre as ordens, terdo
emprego garantido e seguro;

A principal fonte de crescimento
do recurso humano é através da

promocao.

A organizagéo e o recurso humano
assumem ambos a figura de
“adultos” concordando com uma
relacdo de cooperacéo;

A identidade e o valor do recurso
humano séo definidos pelo préprio
recurso humano;

A rotatividade de  recursos
humanos, em niveis normais, €
aceitavel e saudavel;

A principal fonte de crescimento
do recurso humano é através da

realizacdo pessoal.

Kissler (1994) preconizou que as empresas que incluissem o Contrato Psicoldgico
no seu relacionamento com os recursos humanos, estavam destinadas a obter vantagem
competitiva sobre a concorréncia. O autor referiu igualmente que uma das caracteristicas
mais interessantes do Contrato Psicoldgico era a atencdo dada para o bem-estar da relacao
empresa-recurso humano.

Rousseau (1995) revela também mais dois tipos de contratos psicoldgicos: o
equilibrado e o transitério.
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e Equilibrado: Tem uma duracédo indefinida e baseia-se em aspectos do contrato
relacional (lealdade e alto nivel de empenho) e do transaccional (remuneragao
em fungédo do desempenho e orientacao a resultados).

e Transitorio: E caracterizado pela auséncia de compromisso, por parte da
empresa, em relacdo ao futuro do recurso humano; este tipo de contrato
psicoldgico é de duracdo limitada. O contrato psicolégico transitorio ocorre
geralmente quando a organizacdo estd em fase de transicdo, de mudanca com
um ambiente de inseguranca e instabilidade. Uma organizacdo ndo pode manter
indefinidamente este clima instavel, na medida em que ndo existe um plano de
retencdo dos actuais recursos humanos.

De acordo com Milward e Brewerton (2000), o aumento do sentimento afectivo do
recurso humano para com a empresa propicia uma sensacdo de conforto que é
inversamente proporcional ao desejo do recurso humano abandonar a organizagédo, de
forma a prosseguir a sua carreira noutro local. Defendem também, que apesar de existirem
varias formas de se representar o Contrato Psicolégico, desde uma metéafora, a um acordo
legal, passando por um contrato pessoal, na sua esséncia o Contrato Psicol6gico ndo € mais
do que a relagdo entre o0 recurso humano e a entidade empregadora, do sentido de

cooperacéo e da percepcao do acordo em si.

3.4 Mudanca de um Contrato Psicoldgico

Todos os contratos psicoldgicos sdo passiveis de serem alterados. As mudancas nos
contratos transaccionais e relacionais ocorrem de diferente forma, pois 0s contratos
transaccionais, ao mudarem, d&o origem a um novo contrato enquanto os relacionais se
alteram.

Segundo Rousseau (1995), o tempo € o factor mais importante nas mudancas de um
contrato psicoldgico, na medida em que, com o passar do tempo, a percep¢ao dos termos
do contrato, bem como o ambiente onde o contrato se desenvolve, se alteram.

O contrato psicoldgico, a nivel interno, modifica-se, através de um desfasamento
dos seus termos, alteracdes de forma tdo subtil que o préprio detentor ndo se aperceba

completamente. A razdo deste desfasamento assenta num conjunto de tendéncias
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cognitivas, que podem ser a acessibilidade da informacdo, os juizos de intencdo, o

optimismo e a auto-confianga, que a seguir analisaremos resumidamente:

Acessibilidade da informacdo: Anderson (1971) afirmou que as pessoas
prestam mais atencdo a informacdo que estd imediatamente disponivel,
realizando buscas activas de informacéo apenas quando confrontado com o
contrato. Os recursos humanos valorizam medidas que a empresa lhes
proporciona, apesar de poder haver outras empresas com medidas mais
atractivas.

Juizos de intencdo: Os recursos humanos sentem-se sempre mais
cumpridores que os seus colegas, sendo capazes de se julgarem a si préprios
através das suas intengdes, bem como julgar os seus colegas conforme o
comportamento dos mesmos.

Optimismo e auto-confianca: grande parte dos recursos humanos tém uma
boa auto-imagem de si préprio, bem como o habito de imaginar o seu futuro
com grande optimismo e recordar 0s seus sucessos anteriores (Taylor, 1989;
Bazerman, 1990). Esta tendéncia de filtrar os melhores momentos no
cumprimento do contrato, faz com 0 que 0 recurso humano perspective a

continuagdo do cumprimento do contrato de forma confiante.

Para além deste conjunto de tendéncias, existe também um factor a ter em conta, a

maturag@o do recurso humano e do contrato. As necessidades individuais e os valores de

um recurso humano alteram-se, na medida em que, com o passar do tempo, as

necessidades de conciliagdo entre a sua vida pessoal e profissional aumentam, pois a

pessoa apercebe-se que a sua realizacdo pessoal ndo se alcanca exclusivamente através do

emprego. Quanto ao contrato, o recurso humano alarga a sua &rea de actuacdo,

valorizando-se dentro da empresa, na medida em que absorve a cultura, vive segundo 0s

valores e compreende a missdo desta. Para o trabalhador, a empresa também se torna mais

valiosa, na medida em que este necessita de cada vez menos esfor¢o para obter um bom

desempenho, visto ja estar familiarizado com o trabalho e 0 ambiente da empresa, e porque

as perdas sdo superiores aos beneficios, no caso de abandono.
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A nivel externo, Rousseau (1995) compara as mudancas a dicotomia estabelecida
por Argyris e Schon (1978) entre aprendizagem simples loop e aprendizagem duplo loop:

e Se 0 erro é detectado e corrigido mas a organizacdo ou individuo permanece
intacta quanto aos seus valores, regras e objectivos, existe uma
aprendizagem simples loop.

e Se 0 erro € detectado e corrigido e tal correccdo origina uma reformulacéo
dos valores, regras e objectivos individuais ou organizacionais, existe uma

aprendizagem duplo loop.

Figura 4 — Aprendizagem simples loop e duplo loop

Reformulacgéo dos Detecgéo e correcgéo Consequéncias
valores, regras e
objectivos individuais >
organizacionais N

A 4

Aprendizagem simples loop

Aprendizagem duplo loop

No primeiro cenrio, ndo origina mudancas de fundo nos contratos vigentes, nunca
pondo em causa 0 contrato. As alteracdes que ocorrerem sdo geralmente em areas
consideradas periféricas do contrato, refinamentos que ndo colocam em causa o ambito do
contrato, e com uma localizacdo temporal definida, pois o detentor do contrato deve
aperceber-se do fim da mudanga.

No segundo cenario, ocorre quando existe uma mudanca radical na organizacdo,
descontinua, qualitativa, multiniveis, multidimensional, envolvendo uma quebra
paradigmatica (Porras e Robertson, 1992).

Os eventos organizacionais desempenham um papel fundamental na mudanca do
Contrato Psicoldgico, e como tal Rousseau (1995) propds uma série de condicbes para o
sucesso desta mudanca:

e Sensibilizacdo aos trabalhadores para as necessidades de mudanca;

e Disponibilizacdo de informacdes externas a organizacao, crediveis;
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e Criacdo de equipas de trabalho responsaveis pela mudanga;

e Anulacéo dos efeitos nocivos de rumores, incertezas e mas compreensdes
através de comunicacdo bidireccional;

e Criacdo de estruturas organizacionais intermédias com o objectivo de dar
resposta a projectos de curto prazo, permitindo o alinhamento dos esforgos
de mudanca e dos seus actores.

As mudancgas organizacionais originam, por vezes, processos de downsizing. Os
recursos humanos que sdo vitimas, sobreviventes ou mesmo executantes do downsizing,
passam por um processo de luto que pode ter grandes consequéncias a nivel emocional,
passando por depressdes, flria, dissociacdo emocional, negacdo da emocdo ou adaptacao
(De Vries e Balazs, 1996).

Brockner (1988) afirma que as percepcoes de justica e pressdo dos sobreviventes a
um processo de downsizing tém um peso importante na mediacdo das atitudes e
consequéncias comportamentais do despedimento. Brockner (1992) sugere que 0s
despedimentos considerados injustos, que ndo sdo coerentes com a cultura da empresa, dao

origem & quebra do Contrato Psicolégico.

3.5 Violacdo do Contrato Psicologico

Morrison e Robinson (1997) propdem a distingdo entre quebra e violagdo do
Contrato Psicolégico. Uma violacdo é uma etapa mais avancada do que a quebra, ou seja,
enquanto uma quebra se refere a percepcdo de que a organizacdo ndo cumpriu com
determinada obrigacdo do Contrato Psicoldgico, a violagdo ja implica a crenca de que a
empresa ndo consegue manter o Contrato Psicoldgico.

As violagOes reflectem a ndo sintonia do comportamento da pessoa com as
estratégias de recursos humanos da organizacéo, sendo vérias as fontes destas violacoes.

Existem, segundo Morrison e Robinson (1997), duas condicdes essenciais para a
percepcao do incumprimento de uma promessa: a negacao e a incongruéncia. A negacao
ocorre quando ndo Se cumpre uma promessa ou mesmo quando ndao ha vontade de a

cumprir. A incongruéncia pode ocorrer devido a falta de clareza da comunicagdo da
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promessa, devido as ambiguidades e complexidades das promessas ou devido as diferencgas
entre os esquemas de referéncia sdcio-culturais das partes.

Contudo, para que o incumprimento seja sentido, é necessario que seja detectado
por qualquer uma das partes. Os factores que contribuem para esta percepcdo do
incumprimento séo a relevancia da promessa e a vigilancia exercida pelas partes sobre o
cumprimento da promessa. Esta vigilancia é influenciada pela natureza da relacdo, pelos
custos percebidos do incumprimento e pelo grau de incerteza inerente a promessa.

Quando existe a deteccdo de um incumprimento, € iniciado um processo de
comparacdo entre os beneficios obtidos e os beneficios prometidos da organizacdo e o
contributo prometido e dado do recurso humano. Apenas existe uma percepg¢édo de quebra
de promessa, quando o resultado da comparacao é desequilibrado, ou seja, apenas uma das
partes faltam ao compromisso, pois se ambas as partes faltarem ao acordado, ndo é
considerado quebra. Existe, porém, um conjunto de predisposicdes pessoais que podem
distorcer a apreciacdo do processo de comparacgdo, levando a crer que apenas a outra parte
faltou com o prometido.

Apobs a percepcdo da quebra, ocorre 0 processo de interpretacdo. Este processo
passa pela reflexdo das causas que originaram a quebra, a percep¢do de justica e a
divergéncia com o contrato social, de forma a determinar o nivel da resposta emocional
associada a percepcdo da quebra, isto é, determinar a existéncia de uma violacao.

A confianga entre as partes envolvidas tem um papel fulcral na percepcdo da
violagdo, pois uma percepcdo de uma quebra de contrato origina uma diminui¢do de
confianca. A percepcdo da violacdo € determinada pelo nivel de confianca inicial
(Robinson, 1996). Rousseau (1995) afirma que a confianga entre as partes é o cerne do
Contrato Psicolégico.

Para Robinson e Rousseau (1994) a quebra de contrato é uma experiéncia vulgar
que depende de varios factores: do grau em que o recurso humano considera que o contrato
foi cumprido, da natureza relacional, alternativas de trabalho disponiveis, competéncias do
trabalhador, entre outros. Contudo, Lucero e Allan (1994) postulam que, a medida que 0s
interesses de ambas as partes sdo alcancados, as probabilidades de violagdo do contrato sdo

menores, € por conseguinte, as suas consequéncias inerentes.
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Turnley e Feldman (1999) concluiram que as violagdes dos Contratos Psicoldgicos
eram mais frequentes e intensas em organizagdes que recorreram a despedimentos em
massa ou a reestruturacoes, especificamente no que diz respeito a seguranca do emprego,

compensacdes e progressédo de carreira.
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Capitulo 4 — Apresentacao da Investigacdo Empirica

4.1 Introducéo e Enquadramento tedrico do Objecto

Desenvolvemos um estudo para analisar como o Turnover pode ser influenciado
pelo Branding interno e pelo Contrato Psicolégico numa empresa de servigos informaticos.
Hoje existe uniformidade de opinides quanto a importancia dos recursos humanos nas
organizacdes. Desde a década de 80 que diversos autores identificaram o Turnover como
sendo um problema que existia e persistia no seio das empresas, e reconheceram a
preocupagdo das organizacbes em minora-lo (Gray, 1982; Hodges, 1986; Griffin e
Nickerson, 1984).

Mantendo-se um problema actual, importa perceber o que motiva 0S recursos
humanos a permanecer numa empresa. Varios estudos indicam que os motivos do
Turnover passam sem davida pela insatisfacdo salarial, falta de trabalho estimulante, falta
de reconhecimento e também pela possibilidade de obter um emprego mais atractivo
noutras empresas (e.g. Kim, 2005).

Para melhor compreender este fendmeno dentro da empresa alvo de estudo, vamos
testar os niveis de Branding interno e do Contrato Psicolégico nela existente. Ao
enquadrarmos estes dois niveis e a sua relagdo com o Turnover, fizemos um primeiro
levantamento sobre o comportamento organizacional e os seus respectivos indicadores.

O Comportamento Organizacional é o estudo dos individuos, das organizacfes e 0
modo como os individuos actuam dentro das organizac6es (Cherrington, 1994). Nasceu no
inicio dos anos 60, através da conjugacdo de trés disciplinas: A psicologia, a sociologia e a
antropologia. A correlagdo destas ciéncias agrupou 0s objectivos do comportamento
organizacional da seguinte forma: descri¢do das situacdes, explicagdo dos comportamentos
e controlo destes dentro das organizagcdes. A conjugacao destes trés objectivos permite-nos
identificar os comportamentos recorrentes, estudar medidas adequadas a prevé-los,
compreendé-los e a identificar os factores que os geram e, por fim, cataloga-los criando
medidas que potenciem o0s objectivos desejados e evitem os indesejados.

Os niveis de analise do comportamento organizacional dos individuos, grupos e

organizacfes devem ter em consideracdo o ambiente exterior a organizacdo, pois 0S
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eventos ndo ocorrem de forma isolada mas sim com influéncias externas (Cherrington,
1994).

Dentro do Comportamento Organizacional, temos o Compromisso Organizacional,
o Employee Turnover, o Job Satisfaction e o Job Involvement, que sdo as trés variaveis que
influenciam directamente o Turnover.

O conceito de Branding baseia-se num principio da psicossociologia (Grimaldi,
2003) que é a forma como a memdria das pessoas processa, armazena e recorda a
informacdo relativa a uma Marca especifica. Assim, importa perceber o que esta é.
Segundo alguns autores (e.g. Kotler, 1991; Rooney, 1995; van der Westhuizen, 1998), a
Marca é definida como um nome, um termo, um simbolo, um sinal, um design ou uma
combinagdo entre estes, que tém o objectivo de identificar os bens ou servigcos das
empresas.

Importa também, neste ambito, fazer a distingdo entre Marca do produto e Marca
corporativa. Segundo Koekemoer (1998b), o produto ndo é a Marca, pois enquanto o
produto é manufacturado e pode sofrer mutacfes ao longo da sua existéncia, a Marca é
criada e permanece constante. Para Murphy (1997), a Marca corporativa deve identificar a
organizagdo em si e transmitir sentimentos positivos acerca desta.

O Branding e a Marca levam-nos ao Branding interno. Este defende que uma
organizacdo deve desenvolver-se de dentro para fora, e uma empresa para alcancar o
mercado tem claramente de conquistar, em primeiro lugar, os seus colaboradores. Portanto,
0s primeiros clientes da empresa sdao 0s proprios recursos humanos, uma vez que um
empregado que esteja familiarizado, ambientado e acima de tudo consciente do valor da
Marca que representa, revela sentimentos positivos e orgulho em representa-|la.

Assim, o Branding interno é a forma de alcancar a vantagem competitiva nos
mercados cada vez mais exigentes a este nivel.

O Branding interno enquanto componente do Branding corporativo defende que os
recursos humanos da organizagdo devem ser considerados os embaixadores da Marca.

Rousseau (1989) definiu o Contrato Psicolégico como a percepcao que o individuo
tem das obrigacdes que existem entre si e a entidade empregadora. O seu estudo mostrou-
se uma ferramenta extremamente Util para a percepcdo de uma realidade até aqui bastante

ambigua (Morrison, 1994). Coyle-Shapiro e Kessler (2000) sugerem que o Contrato
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Psicoldgico apresenta uma nova oportunidade para reexaminar os aspectos fundamentais
da vida das organizagdes, tais como a relagdo empregado/empregador. De acordo com
Schein (1978), o Contrato Psicolégico é um processo continuo de negociacdo entre o
recurso humano e a entidade empregadora.

O Contrato Psicoldgico é estabelecido através de varias situacfes do dia-a-dia de
uma organizacdo, onde se define o0 que o recurso humano esta disposto a oferecer em troca
de um trabalho estimulante e recompensador, de boas condi¢Ges de trabalho, de prémios e
de progresso na carreira. Trata-se de um acordo tacito, que esta ligado a gestdo das
expectativas e apenas sera quebrado quando as aspiracfes de uma ou de ambas as partes
interessadas ndo forem correspondidas.

Uma pesquisa efectuada por Robinson (1996) mostra-nos que o cumprimento do
Contrato Psicoldgico por parte da entidade empregadora é responsavel pelo cumprimento
do Contrato Psicolégico pela parte do recurso humano. Este sentimento de compromisso
para com a organizagao tem um efeito positivo na motivagao do recurso humano (Meyer,
2004). O oposto, ou seja, o incumprimento do Contrato Psicol6gico implica uma quebra de
confianga na satisfacdo e no empenho do recurso humano para com a organizacéo (Coyle-
Shapiro, 2002).

A percepcdo do Contrato Psicoldgico por parte do recurso humano é afectada por
trés caracteristicas: posicionais, estruturais e pessoais. Guest (1998) é da opinido que a
percepcdo do Contrato Psicolégico pode ser alterada de forma arbitraria e secreta, por
qualquer uma das partes, ou seja, 0 Contrato Psicolégico ndo € imutavel.

Procuramos, assim, perceber como se relacionam o Turnover, o Branding interno e
o Contrato Psicoldgico e verificar a sua congruéncia. Para isso utilizamos a descrigdo,

compreensdo e interpretacdo dos dados a nossa disposicéo.

4.2 Objectivos

Os objectivos da investigagdo empirica sdo:
e Contribuir para o estudo do Branding interno e do Contrato Psicolégico em

Portugal;
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e Estudar a relacdo entre o Branding interno e o Contrato Psicoldgico;
e Medir os efeitos do Branding interno e do Contrato Psicoldgico nos trabalhadores
de uma empresa de prestacdo de servigos informaticos;

e Justificar o fendmeno do Turnover presente na empresa de prestacdo de servicos
informaticos.
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Capitulo 5 — Metodo

5.1 Sujeitos

A populacdo foi constituida por 61 individuos, de ambos 0s sexos, com a maioria
das idades compreendidas entre 0s 26 e os 35 anos e que desempenham funcgdes técnicas,

de direccdo ou administrativas na empresa em estudo.

Figura 5 — Distribui¢éo dos sujeitos por sexo Figura 6 - Distribuicéo dos sujeitos por idade
Sexo Idade
45 50 2
40 39 | 45
35 40
30 - 35
30
25 + 22 25
20 20
15 i i
10 1 10 6
; = o
o] . | N
Masculino Feminino Menos de 25 Entre 26 e 35 anos Entre 36 e 45anos Maisde 46 anos
Figura 7 - Distribuic&o dos sujeitos por posi¢do na Figura 8 - Distribuicéo dos sujeitos por
empresa antiguidade
Posi¢ao na empresa Antiguidade
>0 46 35 32
45 30
40
35 25
30 2 4 20
25
20 15 -
15 10 -
56 11 7
' : T
0 || ‘ ‘ ‘ 0. ‘ , .
Direc¢do Administrativo Técnico Menosde 1ano  EntreleS5anos Entre6el0anos Maisde 10 anos

63



Branding interno e Contrato Psicolégico

5.2 Instrumento de Medida

O questionario utilizado no nosso estudo (cf. Anexo 1), foi enviado para os 79
colaboradores da empresa via e-mail, com uma explicacdo do estudo e do objectivo
pretendido. A forma de devolucdo seria através de e-mail (preenchimento electrénico) ou
entregue em méo (preenchimento manual). Todos os questionarios foram tratados de forma
anénima e confidencial, tendo sido os participantes avisados desse mesmo tratamento. A
taxa de resposta foi de 77%.

Recolhemos 61 questionarios preenchidos. Os restantes 18 destinatarios néo

devolveram os questionarios.

5.3 Procedimento

Com o questionario que foi entregue aos colaborantes, procuramos avaliar o
Contrato Psicolégico e o Branding interno nos colaboradores da empresa. O questionario
foi construido com base num inquérito previamente aplicado numa dissertacdo de mestrado
sobre o Contrato Psicoldgico, por uma ex-aluna do Instituto Superior de Ciéncias do
Trabalho e da Empresa (Castanheira, 1998), e por questdes utilizadas num estudo de
mestrado sobre o Branding e Comunicacio interna, na Africa do Sul (Walt, 2006).

N&o foi por nés encontrado nenhum estudo de mestrado ou doutoramento, em
Portugal, que aborde o Branding interno e o0 nosso estudo da relacdo entre o Branding
interno e o Contrato Psicol6gico no Turnover é inovador em termos empiricos.

As questdes utilizadas para o Branding interno foram:

Tendo em consideragdo a empresa:

e Recomendaria a empresa como um bom local para trabalhar?

e Sente que a empresa oferece seguranca no trabalho?

e Sente orgulho em trabalhar na empresa?

e No geral, esté satisfeito com a comunicacdo na empresa?

e Até que ponto acha que conhece a empresa?

e Em comparagdo com o ano passado, considera estar mais ou menos informado

acerca dos objectivos e estratégias da empresa?
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e Até que ponto conhece a visdo, a missdo e a marca da empresa?
e Contribui para o sucesso global da empresa?

e A empresa preocupasse com os seus colaboradores. Concorda?

Quanto ao acesso a informacgédo, acha mais importante aceder a:

Estratégia da empresa para o futuro;

e Produtos e servigcos da empresa;

e Saude financeira da empresa;

e Processos de Recursos Humanos;

e Beneficios da empresa (ex.: seguro de salde);

e Programa de Prémios e Bonus;

e Plano de Marketing;

e Medidas governamentais que afectem a empresa;
e Envolvimento com a comunidade (cidadania);

e Alteracdes na direccdo e estrutura do organigrama da empresa.

As quest@es utilizadas para o Contrato Psicoldgico foram:

Em que medida acredita que esta obrigado(a) para com a sua empresa e em que
medida cumpre com essa obrigacao:

e Desempenhar as minhas fungdes de acordo com os objectivos da empresa;

e Desempenhar tarefas ndo restritas as minhas fungoes;

e Falar com a minha chefia directa quando identifico aspectos a melhorar;

e Dar sempre boa imagem da empresa;

e Estar disponivel para mudar de funcoes;

e Ser receptivo(a) a pedidos para assegurar tarefas ndo exigidas pelas minhas

funcoes;
e Oferecer-me para fazer tarefas ndo exigidas pelas minhas fungdes;
e Respeitar 0 patrimdnio da empresa;

e Apresentar solugdes que contribuam para um melhor desempenho da empresa.

65



Branding interno e Contrato Psicolégico

Em que medida acredita que a sua empresa estd obrigada para consigo e em que

medida a empresa cumpre com essa obrigagao:

Remunerar-me de acordo com a funcdo desempenhada;

Ter em consideracdo a minha opiniao;

Assegurar-me assisténcia de boa qualidade na doenca;
Compensar-me monetariamente em funcéo do trabalho desenvolvido;
Pagar-me o ordenado na data estipulada;

Possibilitar-me a progressdo na carreira;

Atribuir-me prémio(s) em funcdo do desempenho;

Conhecer os aspectos mais importantes do meu passado profissional;
Cumprir integralmente o acordo colectivo de trabalho;

Apoiar-me no que respeita aos meus interesses pessoais especificos.

Nas questdes do Branding interno procuramos perceber 0s sentimentos das pessoas

para com a empresa, bem como o nivel de acesso & sua informacdo. No Contrato

Psicoldgico procuramos estudar as conviccfes que as pessoas tém nas suas obrigacoes para

com a empresa e em que medida acreditam que as cumprem. Estudamos também as

expectativas que depositam nas obrigacfes da empresa e em que medida sdo concretizadas.

5.4 Validacdo do Questionario - pre-teste

Foi realizado um pré-teste com 12 sujeitos com caracteristicas semelhantes a da

nossa populacdo, para avaliar o questionario. A sua aplicacdo permitiu verificar que os

sujeitos ndo tiveram dificuldade em responder e que compreenderam em pleno as questdes

colocadas, verificamos ainda existirem bons indices de correlacdo entre os itens de cada

escala. Pelo que o nosso questionario foi validado.
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5.5 Variaveis

Inicialmente, pensdmos em considerar como varidveis independentes:
1. O sexo (Masculino, Feminino);
2. A idade (Menos de 25, Entre 26 e 35 anos, Entre 36 e 45 anos e Mais de 45
anos);
3. A posicdo dentro da empresa (Direc¢do, Administrativo ou Técnico);
4. A antiguidade (Menos 1 ano, Entre 1 e 5 anos, Entre 6 e 10 anos e Mais de
10 anos).
No entanto, verificamos mais tarde que somente 0 sexo era uma variavel
independente valida (cf. 6.7.2).
As variaveis dependentes deste estudo séo:
As dimens0es significantes do Branding interno e do Contrato Psicolégico.

5.6 Tratamento dos Dados

Foram realizadas varias analises factoriais em componentes principais, para
determinarmos as principais dimensdes representacionais, e analises de variancia
univariada, de forma a interpretarmos as variaveis dependentes em fungdo das
independentes. Apuramos ainda as correlagcbes entre as dimensdes encontradas e
realizamos a estatistica descritiva para todos os itens do questionério (cf. Anexo 2).
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5.7 Resultados

5.7.1 Dimens0es significantes

Apos realizarmos uma primeira ACP com todos os itens do Branding interno do

questionario, chegamos a conclusdo que deviamos retirar os itens: “Sente orgulho em

trabalhar na empresa?”, “Até que ponto conhece a visdo, a missdo e a marca da empresa?”,

e “Acesso a informacéo relativa a Processos de Recursos Humanos” de forma a obter um

resultado mais conciso para 0 nosso estudo, chegando aos resultados da Tabela 1.

Tabela 1 - Estrutura factorial das dimensdes significantes do Branding interno

Itens Dimensdes do Branding interno
F1 F2 F3 F4 F5
Informagdes | Condigcdes | Responsabilidade | Objectivos | Preocupagfes
da empresa | de trabalho da empresa da empresa |da empresa para
da empresa com 0s seus
colaboradores
Até que ponto acha que conhece a empresa? , 781 ,095 , 117 ,098 -,141
Em comparag&o com o ano passado, considera estar mais
ou menos informado acerca dos objectivos e estratégias , 743 -,185 - 117 -,005 ,352
da empresa?
Contribui para o sucesso global da empresa? , 711 ,070 ,108 ,015 ,253
Sente que a empresa oferece seguranga no trabalho? ,315 ,716 ,005 ,269 -,083
Informagéo sobre o Plano de Marketing -,128 ,694 ,199 -,080 ,337
Informagé&o sobre Medidas governamentais que afectem a
-,176 677 ,069 ,162 172
empresa
Recomendaria a empresa como um bom local para
, 195 ,582 -,134 441 ,181
trabalhar?
Informagé&o sobre Envolvimento com a comunidade
-,005 ,012 , 7134 ,339 -,029
(cidadania)
Informagé&o sobre Programa de Prémios e Bénus ,300 -,187 , 715 -,202 ,077
Informagé&o sobre Alterac6es na direcgdo e estrutura do
,150 ,443 ,651 -,004 -, 191

organigrama da empresa
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Itens Dimens@es do Branding interno

F1 F2 F3 F4 F5
Informagdes | Condigcdes | Responsabilidade | Objectivos | Preocupagfes
da empresa | de trabalho da empresa da empresa |da empresa para
da empresa com 0s seus

colaboradores

Informacgé&o sobre Beneficios da empresa

-,293 ,194 ,635 ,253 ,207
(ex.: seguro de saude)

Informagao sobre Salde financeira da empresa -,163 172 -,065 ,812 ,158
Informagao sobre Produtos e servicos da empresa 114 ,073 ,242 ,719 ,135
Informag&o sobre Estratégia da empresa para o futuro 324 ,198 ,402 ,617 -,192

A empresa preocupasse com 0s seus colaboradores.
,063 ,206 -,051 ,099 ,831

Concorda?

No geral, estéa satisfeito com a comunicag&o na empresa? ,235 , 121 ,078 , 134 ,810

(KMO = 0,61)

Identificamos 5 dimensdes significantes do Branding interno.

O primeiro factor extraido (explica 14,1% da variancia total explicada, com alpha
de cronbach o =,71) agrupa indicadores relativos as Informacdes da empresa.

O sentido do segundo factor (explica 14,0% da variancia total explicada, a = ,71)
remete-nos para as Condicdes de trabalho da empresa.

O terceiro factor (explica 13,8% da variancia total explicada, a = ,67) agrupa
indicadores associados a Responsabilidade da empresa.

O quarto factor extraido (explica 13,4% da variancia total explicada, a = ,69),
associa indicadores relativos aos Objectivos da empresa.

Finalmente o quinto factor (explica 11,9% da variancia total explicada, a = ,78)

designamo-lo como Preocupacfes da empresa para com os seus colaboradores.
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Tabela 2 - Variancia explicada e Alpha de Cronbach das dimens6es do Branding interno

. o L Valores Variancia Percentagem Alphade
Dimensdes do Branding interno
préprios | explicada (%) acumulada Cronbach (a)

F1 - Informagfes da empresa 2,3 14,1 14,1 71
F2 - Condic¢8es de trabalho da empresa 2,2 14,0 28,1 71
F3 - Responsabilidade da empresa 2,2 13,8 41,9 ,67
F4 - Objectivos da empresa 2,2 13,4 55,4 ,69
F5 - Preocupacgfes da empresa para com

1,9 11,9 67,3 ,78

0s seus colaboradores

Para determinar as dimensdes representacionais do Contrato Psicologico realizamos

uma ACP com todos os itens do questionario relativos a este tema. Agrupdmos as

perguntas 3, 4, 5 e 6, ou seja, as questbes relativas as crencas das obrigacGes do

colaborador e em que medida este acredita que as cumpre, com as questdes associadas as

crencas das obrigacdes da empresa para com ele e em que medida este acredita que a

empresa as cumpre.

Apos a realizacdo da primeira ACP, excluimos os itens “Crenca na obrigacéo de

oferecer-me para fazer tarefas ndo exigidas pelas minhas funcgdes”, “Crenca na obrigacao

de apresentar solucgdes que contribuam para um melhor desempenho da empresa”, “Crenca

na obrigacdo da empresa em assegurar-me assisténcia de boa qualidade na doenga” e

“Crenca na obrigacdo da empresa em apoiar-me no que respeita aos meus interesses

pessoais especificos”, obtendo os seguintes resultados, na Tabela 2.
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Tabela 3 - Estrutura factorial das dimensdes significantes do Contrato Psicolégico

(12 parte)
Itens Dimensdes do Contrato psicoldgico
F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10
Crenga |Cumprimento| Crenga nas | Cumprimento| Cumprimento| Conhecimento| Cumprimento| Contribuigdo |Cumprimento| Crenga no
nas das obrigagbes | de fungbes | do vinculo da vida do das para o de cumprimento
obrigagbes| obrigacdes do extra do laboral por | colaborador | obrigagdes |melhoramento| obrigacdes | do vinculo
da da empresa |colaborador| colaborador parte da por parte da | paracoma | daempresa | financeiras | laboral por
empresa empresa empresa empresa por parte da | parte da
empresa empresa
Acredito que a empresa esta
obrigada a possibilitar-me 892 146 071 002 018 119 010 050 023 134
progresséo na carreira
Acredito que a empresa esta
obrigada a remunerar-me de
acordo com a fungéo ,818 -,006 171 -,214 -,044 ,307 ,096 -,024 ,030 ,250
desempenhada
Acredito que a empresa esta
obrigada a ter em consideragao a
minha opini&o ,810 ,081 ,181 -,077 ,000 131 ,137 -,073 -,076 ,093
Acredito que a empresa esta
obrigada a conhecer os aspectos
mais importantes do meu passado ,802 112 -,069 ,159 ,041 -,286 -,028 ,082 ,077 -,222
profissional
Acredito que a empresa esta
obrigada a Compensar-me
monetariamente em fungéo do ,800 ,064 ,035 -,087 ,166 ,240 ,014 -,021 -,009 227
trabalho desenvolvido
Acredito que a empresa esta
obrigada a Atribuir-me prémio(s) : _
em func&o do desempenho ,740 ,195 ,080 ,085 175 ,211 ,109 ,308 ,040 -,226
Acredito estar na obrigagéo de
Desempenhar as minhas fungées
de acordo com os objectivos da ,494 213 -,021 ,161 ,430 ,364 ,183 -,074 -,161 -,164
empresa
Acredito que a empresa
Compensa-me monetariamente
em fung&o do trabalho ,040 ,862 ,061 ,152 ,015 ,075 ,074 ,219 ,056 -,047
desenvolvido
Acredito que a empresa tem em
consideragéo a minha opinido 184 821 -,150 -,082 ,049 173 ,095 193 -,142 ,048
Acredito que a empresa
possibilita-me a progressdona | 154 805 -159 074 062 046 233 030 191 -162
carreira
Acredito que a empresa
remunera-me de acordo com a
funcéio desempenhada ,085 778 ,115 -,279 -,086 ,115 ,238 ,097 ,183 ,178
Acredito que a empresa
Assegura-me assisténcia de boa
qualidade na doenca 173 ,603 ,143 -,160 ,072 ,157 -,278 -,165 -,239 ,266
Acredito estar obrigado a dar
sempre boa imagem da empresa -,041 ,074 ,798 ,047 ,146 -,278 -,063 112 ,052 ,205
Acredito estar obrigado a respeitar
o patriménio da empresa ,193 -,151 ,796 -,086 -,041 ,040 ,335 -,057 -,095 ,043
Acredito estar obrigado a
desempenhar as minhas funcdes
de acordo com os objectivos da ,449 ,019 ,730 111 ,190 ,109 -,008 -,049 -,101 -,022
empresa
Acredito estar obrigado a falar
com a minha chefia directa
quando identifico aspectos a ,398 -,104 ,718 -,129 -,114 ,077 257 ,135 ,003 -,086
melhorar
Acredito estar obrigado a ser
receptivo(a) a pedidos para
assegurar tarefas ndo exigidas -,189 -,074 ,692 431 -,203 -,084 -,068 ,136 -,105 -,043

pelas minhas fungdes
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(22 parte)
Itens Dimensdes do Contrato psicoldgico
F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10
Crenga |Cumprimento| Crenga nas | Cumprimento|Cumprimento| Conhecimento| Cumprimento| Contribuigdo |Cumprimento| Crenga no
nas das obrigagbes | de fungdes | do vinculo da vida do das para o de cumprimento
obrigagbes| obrigacbes do extra do laboral por | colaborador | obrigacdes |melhoramento| obrigagdes | do vinculo
da da empresa |colaborador| colaborador parte da por parte da | paracoma | daempresa | financeiras | laboral por
empresa empresa empresa empresa por parte da | parte da
empresa empresa
Acredito estar obrigado a estar
disponivel para mudar de funcdes -,048 ,167 ,688 ,103 -,324 ,045 -,235 -,174 -,132 -,182
Acredito Oferecer-me para fazer
tarefas ndo exigidas pelas minhas| - _ ;ag -138 166 846 138 135 067 305 -143 061
funcdes
Acredito Ser receptivo(a) a
pedidos para assegurar tarefas
ndo exigidas pelas minhas -,023 ,008 ,003 ,823 ,161 -,057 ,198 -,103 ,153 ,184
funcdes
Acredito que a empresa cumpre
integralmente o acordo colectivo ,059 -,057 -,097 ,246 ,849 ,081 ,057 ,022 ,040 -,073
de trabalho
Acredito que a empresa esta
obrigada a pagar-me o ordenado | g¢ 125 -,002 -,020 677 -,034 -,060 -,002 014 337
na data estipulada
Acredito que a empresa apoia-me
o que respeita a0s meus 117 248 -211 -129 026 726 -,048 248 -,065 -,049
interesses pessoais especificos
Acredito que a empresa conhece
0s aspectos mais importantes do | 3,5 305 098 270 142 632 127 013 104 072
meu passado profissional
Acredito dar sempre boa imagem
da empresa -,018 ,161 ,163 ,073 ,049 -,108 ,754 ,178 -,207 -,059
Acredito estar disponivel para
mudar de funcdes 114 ,309 -,116 267 -111 ,181 712 -,133 ,013 ,184
Acredito respeitar o patriménio da
empresa ,165 ,157 ,140 ,055 ,329 111 473 413 -,150 ,061
Acredito falar com a minha chefia
directa quando identifico aspectos| ;44 277 -,087 030 -,002 077 139 709 -134 182
amelhorar , , , , , , , 5 , ,
Acredito apresentar solucdes que
contribuam para um melhor -,279 211 201 184 -079 304 000 567 252 -309
desempenho da empresa
Acredito que a empresa paga-me
o ordenado na data estipulada ,062 ,085 -,152 ,016 -,027 -,077 -,151 -,145 ,814 ,101
Acredito que a empresa Atribui-
me prémio(s) em funcdo do 151 310 104 183 072 424 -,036 392 534 -,088
desempenho
Acredito estar obrigado a
desempenhar tarefas no restritas| g 207 102 348 -,368 -146 171 -,083 -489 -075
as minhas funcdes
Acredito que a empresa esta
obrigada a Cumprir integralmente | - g ,060 -,040 170 117 -,051 064 038 128 771
o acordo colectivo de trabalho
Acredito desempenhar tarefas ndo
restritas as minhas fungdes ,175 -,016 276 ,340 ,048 179 ,011 ,338 -,320 476

(KMO = 0,54)

Identificamos 10 dimensdes significantes do Contrato Psicoldgico.

O primeiro factor extraido (explica 15,2% da variancia total explicada, o = ,90)

agrupa indicadores relativos a Crenca nas obrigacfes da empresa.
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O segundo factor (explica 11,3% da variancia total explicada, a = ,87) remete-nos
para 0 Cumprimento das obrigac6es da empresa.

O terceiro factor (explica 11,1% da variancia total explicada, a = ,86) agrupa
indicadores associados a Crenca nas obrigacgdes do colaborador.

O quarto factor extraido (explica 7,2% da variancia total explicada, o = ,79),
associa indicadores relativos ao Cumprimento de fungdes extra do colaborador.

O quinto factor (explica 11,9% da variancia total explicada, a = ,78) designdmo-Ilo
como Cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa.

O sexto factor (explica 5,8% da variancia total explicada, a = ,60), agrupa itens
associados ao Conhecimento da vida do colaborador por parte da empresa.

O sétimo factor (explica 5,8% da varidncia total explicada, o = ,61), salienta o
Cumprimento das obrigagdes para com a empresa.

O oitavo factor (explica 5,4% da variancia total explicada, a = ,39), associa
indicadores relativos a Contribuicdo para o melhoramento da empresa.

O nono factor (explica 5,2% da variancia total explicada, a = ,07) designdmo-lo
como Cumprimento de obrigac6es financeiras por parte da empresa.

Por dltimo, o décimo factor (explica 4,8% da variancia total explicada, a = ,36)

salienta a Crenca no cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa.
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Tabela 4 - Variancia explicada e Alpha de Cronbach das dimensfes do Contrato Psicoldgico

) o Valores Variancia Percentagem Alpha de
Dimensdes do Contrato psicologico o )
préprios explicada (%) acumulada Cronbach (a)

F1 - Crenga nas obrigacfes da empresa 52 15,2 15,2 ,90
F2 - Cumprimento das obrigactes da

3,8 11,3 26,5 ,87
empresa
F3 - Crenca nas obrigagbes do

3,8 11,1 37,6 ,86
colaborador
F4 - Cumprimento de fun¢des extra do

2,5 7,2 44.8 ,79
colaborador
F5 - Cumprimento do vinculo laboral por

2,0 59 50,7 ,54
parte da empresa
F6 - Conhecimento da vida do

2,0 5,8 56,5 ,60
colaborador por parte da empresa
F7 - Cumprimento das obriga¢fes para

2,0 5,8 62,3 61
com a empresa
F8 - Contribui¢cdo para o melhoramento

1,8 54 67,7 ,39%*
da empresa
F9 - Cumprimento de obrigacdes
_ _ 1,8 5,2 72,9 ,07*
financeiras por parte da empresa
F10 - Crenga no cumprimento do vinculo

1,6 4.8 77,7 ,36**

laboral por parte da empresa

As dimensdes “Contribuicdo para o melhoramento da empresa”, “Cumprimento de

obrigacdes financeiras por parte da empresa” e “Crenca no cumprimento do vinculo laboral

por parte da empresa” tém uma fiabilidade, de acordo com o alpha de cronbach, bastante

baixa. No entanto, verificamos existirem bons indices de correlagdo entre os itens que

constituem cada uma destas dimensdes, pelo que estes podem de facto constituir-se em

dimensdes consistentes.

* este valor de o resulta da existéncia de um item com sentido inverso dos anteriores; foi verificado

existir uma correlagéo positiva significativa entre os itens deste factor.

** foi verificado existir uma correlagdo positiva significativa entre os itens deste factor.
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5.7.2 Analises de variancia

Para a analise de variancia iremos utilizar somente a variavel independente sexo,

visto que a idade, a antiguidade e o cargo tém um baixo numero de efectivos em cada

categoria, 0 que impossibilita que haja grupos de comparacao, para cada uma das variaveis,

que sejam estatisticamente significativos.

Tabela 5 - Resultados das Andlises de Variancia do Branding interno

Sexo
Total
Dimenso6es Masculino Feminino
Média Média Média
Informacdes da empresa 5,15 4,27 4,83
Condicdes de trabalho da empresa 5,01 4,72 4,90
Responsabilidade da empresa 5,24 5,42 5,30
Objectivos da empresa 6,01 5,68 5,89
Preocupacdes da empresa para
pag P P 4,69 4,14 4,49
com os seus colaboradores
Tabela 6 - Andlises de Variancia do Branding interno
. f(2,61)
Dimensdes
Sexo
Informacdes da empresa 10,717
Condicdes de trabalho da empresa 1,19
Responsabilidade da empresa 47
Objectivos da empresa 1,50
Preocupacdes da empresa para com 0s seus colaboradores 4,35

NOTAS:
*p<0.05
**p<0.01
*** n < 0.001;
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Tabela 7 - Resultados das Analises de Variancia do Contrato Psicoldgico

Sexo
Total
Dimensodes Masculino | Feminino
Média Média Média
Crenca nas obrigacdes da empresa 5,34 512 5,26
Cumprimento das obrigacdes da empresa 5,01 4,49 4,82
Crenca nas obrigacdes do colaborador 5,33 5,45 5,38
Cumprimento de fungdes extra do colaborador 5,33 5,09 5,25
Cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa 6,33 6,20 6,29
Conhecimento da vida do colaborador por parte da empresa 4,65 4,39 4,56
Cumprimento das obrigacdes para com a empresa 5,82 5,61 574
Contribuigdo para o melhoramento da empresa 5,44 5,18 5,34
Cumprimento de obrigacdes financeiras por parte da empresa 4,68 4,41 4,58
Crenga no cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa 5,68 5,23 5,52

Tabela 8 - Andlises de Variancia do Contrato Psicologico

Dimensdes f(e.61)
Sexo
Crenca nas obrigacdes da empresa 73
Cumprimento das obrigacdes da empresa 3,72
Crenca nas obrigacdes do colaborador 21
Cumprimento de fungdes extra do colaborador ,83
Cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa ,23
Conhecimento da vida do colaborador por parte da empresa 1,01
Cumprimento das obriga¢des para com a empresa ,65
Contribuigdo para o melhoramento da empresa 91
Cumprimento de obrigac¢des financeiras por parte da empresa 1,06
Crenga no cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa 2,88
NOTAS:
*p<0.05

*p<0.01
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*** n < 0.001;

De acordo com os resultados apresentados nas tabelas 5 e 7 encontramos dois

efeitos estatisticamente significativos sobre as dimensdes “Informacbes da empresa” e

“Crenca no cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa”.

5.7.3 Correlagdes

Com o intuito de encontrar as associacbes mais significativas entre as

representaces em analise, correlacionamos as varidveis dependentes entre si.

Tabela 9 - Correlagdes entre as variaveis dependentes

* correlagdes significativas < 0.05
** correlagdes significativas < 0.01;

Dimensodes 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 /12| 13 |14
o 1. Informagdes da empresa
@ |2. Condigdes de trabalho da empresa 12
'i 3. Responsabilidade da empresa ,10 |,29
£ |4. Objectivos da empresa ,16 |,457(,36 "
E 5. Preocupacdes da empresa para com 25 1 367 09| 20
@ |os seus colaboradores ! ’ ! !
6. Crenca nas obrigacdes da empresa | ,21 |,36 | -,07 ,337|,27
7. Cumprimento das obrigacdes da 32" 221 317 617 31°| 30
empresa ’ ’ ’ ’ ’ ’
8. Crenca nas obrigacdes do _31'-12/-29' - 18|- 15| 257 00
colaborador ! ! ! ! e !
9. Cumpri 0
° primento de func¢des extra do -05| 17| 07| 02| .01|-03/-10 16
O |colaborador
(@] . .
2 10. Cumprimento do vinculo laboral por 211 01| .05 13|-05/ 23| .06/-10/.30"
O |parte da empresa
n
o |11. Conhecimento da vida do o o T
% colaborador por parte da empresa 15 Ba2HLSLH,S9 .22 ;89,461 -,02) .11 .20
‘g 12. Cumprimento das obrigagfes para _13| 25|-.09 37" 377 21|38" 14 327 .12 | 30°
O |com a empresa
13. Contribuigdo para o melhoramento 09 | 14 | 427 34" 06| 011377 09| 23| -01 | 387 26"
da empresa 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
14. Cumprimento de obrigacoes 07 |.417 44" 377 22/ .29" 417 09| 25| 01 38" 15|41
financeiras por parte da empresa
15. Crenga no cumprimento do vinculo 05| 00 -09 221 00| 24| 13271 43" 21 | 19| 24| 15| 06
laboral por parte da empresa ! ! ! ! ! ! ! ’ ’ ! ! ! T
NOTAS:
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As Informacbes da empresa estdo especialmente correlacionadas com o
Cumprimento das suas obrigac6es e, logicamente, correlacionadas, no sentido inverso,
com a Crenca nas obrigagdes dos colaboradores.

As Condicdes de trabalho na empresa detém fortes indices de correlagdo com os
seus Objectivos, com o Conhecimento da vida do colaborador por parte da empresa e
com o Cumprimento das suas obrigacbes financeiras. Quanto maior forem as
Condigdes de trabalho na empresa, maior sdo as Crencas nas suas obrigacdes e
também maiores sdo as Preocupacfes da empresa para com 0s seus colaboradores.
Estdo igualmente correlacionadas com a Responsabilidade da empresa, mas de forma
menos significativa.

A Responsabilidade da empresa esta muito associada aos seus Objectivos, a
Contribuicdo para o seu melhoramento e ao Cumprimento das suas obrigacdes
financeiras. Quanto maior forem as Responsabilidades da empresa, maior serdo as suas
Condigdes de trabalho, os Cumprimentos das suas obrigagdes e os Conhecimentos da
vida dos seus colaboradores e menor serdo as Crencas nas obrigacoes destes.

Os Objectivos da empresa estdo muito correlacionados com as Condic¢bes de
trabalho e com o Cumprimento das suas obrigacgdes. Estdo também correlacionados, de
forma menos significativa, com a sua Responsabilidade, com as Crencas nas suas
obrigacdes, com o Conhecimento da vida dos seus colaboradores, com o
Cumprimento das obrigacbes financeiras, com a Contribuicdo para o seu
melhoramento e com o Cumprimento das obrigacdes dos colaboradores para com ela.

As Preocupacdes da empresa para com o0s seus colaboradores estdo associadas
as suas CondicGes de trabalho. Quanto maior forem as Preocupacdes da empresa para
com os seus colaboradores, maior serd 0 Cumprimento destes para com as obrigacdes
da empresa, bem como o Cumprimento das obrigagdes da empresa e as Crengas nas
suas obrigacoes.

A Crenca nas obrigacGes da empresa esta especialmente correlacionada com o
Conhecimento da vida do colaborador, com as Condigdes de trabalho e com os seus
Objectivos. Esta também correlacionada com as Preocupacdes da empresa para com 0s
seus colaboradores, com o Cumprimento das obrigaces da empresa, com a Crenca
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nas obrigac¢des do colaborador e com o0 Cumprimento das obrigagdes financeiras por
parte desta.

O Cumprimento das obrigacGes da empresa detém indices de correlagdo com os
seus Objectivos, com o Conhecimento da vida do colaborador por parte da empresa,
com o Cumprimento das suas obrigacGes financeiras, com o Cumprimento das
obrigacdes para com ela e com a Contribuicdo para o seu melhoramento. Quanto
maior for o Cumprimento das obrigaces da empresa, maior sera o interesse pelas suas
Informacdes e Responsabilidades. Maiores sdo também as Preocupacfes para com 0s
seus colaboradores e as Crencas destes nas obrigagdes da empresa.

A Crenca nas obrigacgdes do colaborador esta, logicamente, correlacionada, com
a Crenca nas obrigacdes da empresa e com a Crenca no cumprimento do vinculo
laboral por parte da empresa. Est4, também, inversamente correlacionada com as
Informac6es da empresa e com as Responsabilidades dela.

O Cumprimento de funcGes extra do colaborador esté fortemente correlacionado
coma Crenca no cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa. Quanto maior
for este Cumprimento, maior sera, obviamente, o Cumprimento do vinculo laboral por
parte da empresa e 0 Cumprimento das obrigacdes para com a empresa.

O Cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa esta especialmente
correlacionado com o Cumprimento de funcgdes extra do colaborador.

O Conhecimento da vida do colaborador por parte da empresa esta
essencialmente correlacionado com as Condicbes de trabalho, com os Objectivos da
empresa, com a Crenga e o Cumprimento nas obrigacbes da empresa, com a
Contribuicdo para o seu melhoramento e com o Cumprimento das suas obrigacdes
financeiras. Quanto maior for este Conhecimento, maior ¢ a Responsabilidade da
empresa e maior ¢ 0 Cumprimento das obrigacdes para com ela.

O Cumprimento das obrigacdes para com a empresa detém indices de
correlacdo com os Objectivos da empresa e 0 com 0 Cumprimento das suas obrigacdes.
Também com o Cumprimento de fungbes extra do colaborador, com o Conhecimento
da vida do colaborador por parte da empresa e com a Contribuicdo para o

melhoramento desta.
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A Contribuicdo para o melhoramento da empresa esta correlacionada com a
Responsabilidade, com os Objectivos, com o Cumprimento das suas obrigacdes, com o
Conhecimento da vida dos seus colaboradores e com o Cumprimento das suas
obrigagdes financeiras. Quanto maior for a Contribuicdo para o melhoramento da
empresa, maior sera, logicamente, o Cumprimento das obrigacBes para com a
empresa.

O Cumprimento de obrigacdes financeiras por parte da empresa estd muito
relacionado com as Condicdes de trabalho, com a Responsabilidade, com os Objectivos,
com o Cumprimento das suas obrigacdes, com o seu Conhecimento da vida dos seus
colaboradores e com as Contribuicbes para o melhoramento da empresa. Também,
mas menos significante, com a Crenca nas obrigacdes da empresa.

Finalmente a Crenca no cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa
esta fortemente correlacionado com o Cumprimento de fungdes extra do colaborador e
também com a Crenca nas obrigacdes deste, embora de forma menos significativa.
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Capitulo 6 — Discussdo dos Resultados

Apobs termos analisado os resultados, chegdmos a conclusdo de que a populacao
inquirida era bastante pequena, 0 que a partida nos limitou a investigacdo pelo que
depreendemos que deveriamos ter expandido este estudo a outras empresas do mesmo
ramo de actividade. Apesar de termos enviado o questionario a 79 pessoas, todos 0s
trabalhadores da empresa, apenas 61 responderam.

As dimensdes do Branding interno encontradas neste estudo foram: as Informacdes
da empresa, as Condicdes de trabalho da empresa, a Responsabilidade da empresa, 0s
Objectivos da empresa e as Preocupacdes da empresa para com 0s seus colaboradores. As
dimensGes do Contrato Psicoldgico foram: a Crenca nas obrigacGes da empresa, 0
Cumprimento das obrigacdes da empresa, a Crenca nas obrigacfes do colaborador, o
Cumprimento de fungdes extra do colaborador, 0 Cumprimento do vinculo laboral por
parte da empresa, o Conhecimento da vida do colaborador por parte da empresa, o
Cumprimento das obrigacGes para com a empresa, a Contribuigdo para o melhoramento da
empresa, 0 Cumprimento de obrigacOes financeiras por parte da empresa e a Crenga no
cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa

Conseguimos comprovar, de forma inequivoca, que os trabalhadores do sexo
masculino interessam-se mais pelas informacGes da empresa do que os trabalhadores do
sexo feminino. Também conseguimos comprovar que as pessoas do sexo masculino tém
uma maior crenca no cumprimento do vinculo laboral por parte da empresa do que as
pessoas do sexo feminino.

Temos indicadores de que os colaboradores do sexo masculino mostram-se bastante
mais satisfeitos com a empresa do que os colaboradores do sexo feminino. Sendo a
responsabilidade da empresa a Unica caracteristica em que temos indicios que 0s membros
do sexo feminino revelaram maior satisfacdo do que 0s membros do sexo masculino.

Segundo os nossos indicadores, o cumprimento do vinculo laboral por parte da

empresa é claramente a caracteristica mais apreciada pelos seus colaboradores. Depois
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desta qualidade da organizacdo, temos indicios que 0s objectivos da empresa sdo 0 ponto
mais valorizado pelos trabalhadores. Os resultados do nosso estudo indicam-nos também
que existe uma preocupac¢édo dos trabalhadores em cumprir com as suas obrigacdes para
com a empresa, como existe também uma grande crenca dos colaboradores no
cumprimento do vinculo laboral por parte da organizacdo. Estes dados levam-nos a pensar
que existe uma maior crenca dos trabalhadores no cumprimento do contrato fisico do que
propriamente no cumprimento do Contrato Psicoldgico.

No sentido inverso, o aspecto mais negativo da empresa é a preocupacdo com 0s
seus colaboradores, tendo em conta que foi nesta caracteristica que os trabalhadores de
ambos 0s sexos revelaram menor satisfacdo, segundo os nossos indicadores. Temos,
também, indicios que tanto o interesse da empresa em conhecer a vida do colaborador,
como o cumprimento das obrigacfes financeiras da empresa impressiona pouco 0S
colaboradores (Tabela 5). A pouca preocupagdo da empresa com 0s seus recursos humanos
comprova o fraco Branding interno da organizacdo, tal como concluiram George e
Gronroos (1989) e George (1990) quando afirmam que o Branding interno assenta
essencialmente no tratamento privilegiado dos colaboradores.

Os nossos indicadores mostraram que existe uma maior satisfacdo com o Contrato
Psicoldgico do que com o Branding interno por parte dos colaboradores. Isto diz-nos que
0S mesmos sentem-se mais satisfeitos com as promessas subentendidas, que sdo as
promessas que ndo constam num contrato fisico, do que com a comunicagdo da Marca no
interior da organizacao. Isto indica que a empresa esta a desempenhar um melhor papel no
cumprimento das expectativas dos seus colaboradores do que em “vender-se” aos Sseus
recursos humanos. E quando utilizamos a expressdo “vender-se”, queremos dizer
“evangeliza-los”, ou seja, transmitir de forma clara, eficaz e eficiente o conceito da Marca
da empresa, a sua imagem, missdo, valores e objectivos. Esta transmissdo é o principal
veiculo da Marca até aos recursos humanos da empresa, tal como afirma Blumenthal
(2001).

Contudo, pensamos, através dos nossos indicios, que tanto o nivel de satisfacdo
com o Contrato Psicolégico, como o nivel de satisfagdo com o Branding interno sdo
relativamente baixos (Tabela 7).
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Comprovamos igualmente no nosso estudo que o Branding interno esta
intimamente ligado com o Contrato Psicologico (Tabela 8), tal como afirma Kiziah (2000).
Constatamos que a maior correlacdo do nosso estudo € entre o cumprimento das
obrigacdes da empresa e 0s seus proprios objectivos. Assim sendo, chegamos a conclusdo
de que a medida que a empresa atinge 0s seus objectivos, 0s recursos humanos esperam
que ela cumpra com as suas obrigacdes. Este € um cenario bastante comum a maioria das
empresas, na medida em que é frequente uma organizacdo justificar-se com o nao
cumprimento dos seus objectivos para ndo cumprir com as suas obrigagdes. Outro dado
que despertou a nossa atencdo foi o facto da correlacdo significativa mais baixa ser a
contribuicdo para o melhoramento da empresa. O incumprimento das obrigagdes da
empresa, provoca o desinteresse do colaborador para com a entidade patronal, ou seja,
quem ndo contribui para 0 melhoramento da empresa nao se sente na obrigagdo de cumprir
com as suas obrigacfes para com a entidade patronal. Este facto vai de encontro com o
postulado por Rousseau (1995), quando afirma que um dos efeitos positivos do Contrato
Psicoldgico era o voluntarismo dos colaboradores em cumprir com as suas obrigacdes para
com a entidade patronal, reforcando assim a nossa opinido relativamente aos actuais niveis
baixos do Contrato Psicoldgico na empresa alvo deste estudo.

Relativamente a nossa questdo de partida: “Em que medida o Branding interno e o
Contrato Psicoldgico afectam o Turnover de uma empresa de servicos de tecnologias de
informacao?”, ndo conseguimos estabelecer uma ligacéo directa entre o Branding interno,
o Contrato Psicologico e o Employee Turnover, pois a empresa ndo nos facultou os dados
que nos possibilitassem realizar esta associacdo. Apesar de tudo, achamos que tanto o
Branding interno como o prdprio Contrato Psicologico influenciam o Turnover da
empresa. Os resultados levaram-nos a crer que o factor de maior retencdo dos recursos
humanos é o cumprimento do vinculo laboral por parte da organizacdo (seguranca no
trabalho) e ndo o orgulho em representar a empresa ou mesmo 0 reconhecimento do
trabalho desempenhado pelos recursos humanos da organizacgdo, que sao dois resultados do
Branding interno ja constatados por Garden (1992) e Stanier (2001). Dai termos tido
valores relativamente baixos para o Branding interno da empresa. Relativamente ao
Contrato Psicoldgico, apesar de ter melhores resultados do que o Branding interno também
ndo é por causa deste que os colaboradores se mantém na empresa. No entanto,
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conseguimos comprovar a associa¢do entre o Branding interno e o Contrato Psicoldgico.
Como tinhamos previsto no inicio do nosso estudo, quanto mais altos fossem os niveis do
Branding interno e do Contrato Psicol6gico maior seria a taxa de retengdo dos empregados
da empresa, tal como defende Ewing et al. (2002). Concluimos, entdo, que ndo atingimos
todos 0s nossos objectivos por falta de informagdo da empresa.

Gostariamos também de frisar que a empresa esta inserida numa industria bastante
dindmica, o que nos leva a crer que todas as empresas da industria das tecnologias de
informacdo inevitavelmente estdo sujeitas a taxas indesejaveis de Turnover. Embora, haja
empresas com taxas de retencdo mais favoraveis do que outras, pois existem organizacdes
que investem mais no Branding interno e no Contrato Psicolégico do que outras. Este
investimento é um impulsionador da vantagem competitiva, tal como afirmaram Tosti e
Stotz (2002).

Com base nos resultados do nosso estudo, acreditamos que a empresa deveria
investir mais no Branding interno e no Contrato Psicolégico de forma a contrariar o
Turnover indesejado e mesmo de forma a tornar-se uma empresa mais competitiva no
mercado e mais atraente para os potenciais candidatos a uma vaga na organizacao.

O Branding interno e o Contrato Psicolégico sdo assim vitais para a boa prestacao
de uma empresa, tal como constataram também Berry (1981) e Castanheira (1998).
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Capitulo 7 — Conclusdes

Os pressupostos iniciais que nos impeliram para a elaboracdo deste trabalho
geraram durante todo o seu percurso constantes dividas e interrogagdes, que embora
sempre presentes foram determinantes na escolha do caminho adoptado.

Hoje é reconhecida, pela literatura, a existéncia de uma identidade cultural, bem
como a ideia de que a cultura organizacional é um determinante poderoso do
comportamento das pessoas nas empresas. E aceite que as pessoas sd0 uma mais valia
diferenciadora das empresas. As empresas do futuro parecem tender para estruturas com
grande flexibilidade, uma forma de funcionamento em rede e com grande autonomia dos
Seus recursos humanos.

O nosso trabalho incidiu sobre o Branding interno e o Contrato Psicolégico. O
Branding interno, assentando na inter-acgcdo entre o trabalhador e a sua entidade patronal,
faz com que um recurso humano se sinta o elemento mais importante dentro da empresa.
Dai despertar sentimentos de gratiddo por parte do colaborador e leva-lo a retribuir todo
este tratamento especial a empresa, tornando-se um trabalhador mais valioso.

O Contrato Psicologico é o acordo subentendido pela entidade patronal e pelo
trabalhador, associa-se as expectativas que cada um tem perante 0 outro, ou seja, Sd0 as
medidas da empresa esperadas pelo trabalhador, como as atitudes do trabalhador para com
a empresa.

Reflectimos sobre o longo percurso que efectudmos desde a proposta inicial para a
realizacdo deste trabalho até as suas paginas finais. Quando iniciamos, ndo previmos todas
as dificuldades inerentes a qualquer tese de mestrado: A falta de tempo, tendo em conta
que esta investigacdo ndo foi feita em “full-time”, mas sim em “part-time”; A interacgdo
com a empresa; A conjugacdo de horéarios entre todas as pessoas envolvidas na tese; O
tempo de realizacdo da tese, pois € complicado manter os niveis de motivacdo durante
praticamente dois anos; Todo o tratamento estatistico, na medida em que inicialmente ndo

tinha bases para o fazer; O levantamento bibliogréafico, devido a escassez de referéncias;
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Uma pericardite que me atrasou trés meses o estudo; A mudanca de emprego durante esta
investigacdo e finalmente todos os imprevistos que vdo surgindo, um pouco a imagem e
semelhanca do que foi imortalizado por Murphy, com a sua lei. “if anything can go wrong,
it will”,

Mas o mais importante agora, escrevendo esta conclusdo, € o saldo deste trabalho
ser francamente positivo, para mim, na medida em que: Contribuiu de forma significativa
para o aprofundamento do meu conhecimento nas &reas do Contrato Psicolégico e do
Branding interno; Permitiu-me interagir com a empresa alvo deste estudo de uma forma
bastante interessante, na medida em que tive oportunidade de privar com a direc¢do e com
outros elementos da empresa que de outra forma ndo seria viavel; Proporcionou-me
conhecer 0 meu orientador, que demonstrou uma fé no meu trabalho e nas minhas
capacidades quando eu mesmo cheguei a duvidar delas e levou-me a sentir apoiado e
acarinhado por toda a minha familia e amigos, relembrando-me valores que no dia-a-dia ia
esquecendo, ou simplesmente ndo prestava a devida atencao.

O que originou este trabalho foi a minha permanéncia nos quadros de uma empresa
que se depara com um grave problema de Employee Turnover. A empresa alvo deste
estudo tem uma taxa de retencdo de trabalhadores bastante baixa, e foi este mesmo motivo
que me despertou a atencao e curiosidade de tentar perceber o que estava por detras deste
fenémeno.

Para tentarmos entender o motivo de uma baixa taxa de retencdo de colaboradores,
decidimos abordar dois temas distintos: o Branding interno e o Contrato Psicoldgico.
Ambos o0s temas tém um ponto em comum, séo identificados como indicadores opostos ao
Employee Turnover. Por isso pretendemos conjuga-los, procurando justificar o Turnover
encontrado na empresa alvo do estudo. A analise dos resultados obtidos leva-nos a concluir
que os niveis de Branding interno e do Contrato Psicoldégico ndo se encontravam
totalmente satisfeitos. O estudo revelou indicadores de que os trabalhadores do sexo
masculino se encontravam bastante mais satisfeitos do que os colaboradores do sexo
feminino.

N&o conseguimos comprovar a ligacdo directa entre o Branding interno, o Contrato
Psicologico e o Employee Turnover na medida em que para estabelecermos esta mesma
ligacdo seria necessario ter acesso aos valores actuais e passados da taxa de retencdo da
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empresa, o que ndo foi possivel. Mas constatdmos que 0s seus recursos humanos da
empresa, ndo se encontravam propriamente satisfeitos com a entidade patronal, relevando
pouca disposicdo para realizarem sacrificios em prol da empresa, demonstrando pouco
“amor a camisola” e mostrando-se pouco crentes relativamente a capacidade e vontade da
organizagdo em satisfazer as expectativas dos seus recursos humanos.

Neste caso, seria proveitoso aplicar medidas que fomentassem o Branding interno e
o0 Contrato Psicoldgico e ap6s um determinado periodo de tempo voltar a medir os niveis
para entdo analisar a taxa de retencdo de recursos humanos de forma a estabelecer uma
relagdo inequivoca entre o Employee Turnover, o Branding interno e o Contrato
Psicoldgico.

Achamos que no futuro seria interessante desenvolver mais estudos relativos ao
Branding interno e ao Contrato Psicoldgico, e mesmo expandir esta investigacdo para mais
empresas do mesmo ramo, bem como de sectores distintos. Recordamos que o Branding
interno é uma das solucdes apresentadas como a chave do sucesso para tirar o melhor
rendimento de cada colaborador de uma empresa e de fomentar nos seus recursos humanos
a identidade da empresa, a sua missdo, os seus valores e 0s seus objectivos. E por isso uma
das solugdes para o alto rendimento de colaboradores, equipas e organizagdes.

Por fim, achamos que tanto o Branding interno como o Contrato Psicol6gico sdo
temas apaixonantes que merecem a sua exploracdo exaustiva de forma a contribuir para a

ciéncia do trabalho do século XXI.
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Anexo 1 - Questionario

Investigacdo sobre o Branding interno e o Contrato Psicolégico

O presente questionario insere-se numa investigacdo de mestrado que € realizada pelo
colaborador da empresa Pedro Gustavo Martins Torres e que tem por objectivo medir os efeitos do

Branding interno e do Contrato Psicologico entre os colaboradores e a empresa.
A sua resposta ird dar um importante contributo para que haja um maior conhecimento do
Branding interno e do Contrato Psicologico e, deste modo, a investigacdo cientifica ndo tenha um

cariz meramente teodrico.

Neste questionario ndo ha respostas certas nem erradas, apenas se pretende a sua

opinido.

Os dados recolhidos serdo tratados confidencialmente e, por favor, ndo escreva o seu

nome no questionario.

Muito obrigado pela sua colaboracéo,

Pedro Torres
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1. Leia, por favor, as frases abaixo listadas. Atribua entre 1 a 7 pontos (escreva o humero

S e i A

~

l........ 2.0, 3o 4......... LS TP 6......... 7
Nunca/Nada Sempre/Completamente

Recomendaria a empresa como um bom local para trabalhar?......................
Sente que a empresa oferece seguranga no trabalno?..........cccccoeeeiiniinnnnn,
Sente orgulho em trabalhar na empresa?........cccoovveviiiiiee e
No geral, esté satisfeito com a comunicagdo na empresa?..........cccceeceeeereenen.

Até que ponto acha que conhece a eMPreSa?......cccccevvcveeeeeeiiieeeeeesiie e
Em comparagédo com o ano passado, considera estar mais ou menos

informado acerca dos objectivos e estratégias da empresa?.........ccccceeeuenen.
Até que ponto conhece a visdo, a missao e a marca da empresa?...............

Contribui para o sucesso global da empresa?...........cccooviiiiiiiiiiiieeeienanns
A empresa preocupasse com o0s seus colaboradores. Concorda?.................

correspondente a sua opinido no respectivo quadrado sendo 1 = nunca/nada e 7 =
sempre/completamente) a cada uma delas tendo em consideracdo a empresa

HNEEpEEENE

2. Leia, por favor, as frases abaixo listadas. Atribua entre 1 a 7 pontos (escreva o numero

© © N~ wDd R

1. 2., T 4o 5. 6. 7
Nada importante Muito importante

Estratégia da empresa para 0 fUtUIO.........cceeeiiii e
Produtos € Servigos da EMPIeSa.........cooiuuriiiriiieiiee it e eriiie e erre e s seieeee e
Saude financeira da EMPrESaA..........ccueeiueiiiiieeee e seee e e e e e eseee s seeeeenneeas
Processos de Recursos HUMANOS. .........ceeiiiiiiriiiiiii e
Beneficios da empresa (ex.: seguro de Salde).........cccceevveeviieeniieesiinenieeens
Programa de Prémios € BONUS..........cccevuuriiieieiieieesee e esiie e eee s
PlaN0 de Marketing.......ccouueeiiiieiiiii ittt
Medidas governamentais que afectem a empreSa.....cccceeeeeevecvvvieirieeeeeneeennenn
Envolvimento com a comunidade (cidadania)...........cccccovvveeeeiniiieeeinnnieeeeens

10. AlteragBes na direccdo e estrutura do organigrama da empresa....................

correspondente a sua opinido no respectivo quadrado sendo 1 = nada importante e 7 =
muito importante) a cada uma delas tendo em consideracdo a informacdo que acha
importante ter acesso
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3. Ao longo da sua vida profissional os trabalhadores assumem compromissos com a
empresa em que trabalham. Leia, por favor, as frases abaixo listadas. Atribua entre 1 a 7
pontos (escreva 0 numero correspondente a sua opinido no respectivo quadrado sendo 1
= nada obrigado(a) 7 = totalmente obrigado(a)) a cada uma delas tendo em consideragéo
a medida em que acredita que estd obrigado(a) ou deve a sua empresa, com base num
compromisso explicito ou implicito:

l........ 2.0, 3o 4......... LS TP 6......... 7
Nada Obrigado(a) Totalmente Obrigado(a)

1. Desempenhar as minhas fun¢des de acordo com os objectivos da empresa

2. Desempenhar tarefas ndo restritas as minhas fungdes

3. Falar com a minha chefia directa quando identifico aspectos a melhorar

4. Dar sempre boa imagem da empresa

5. Estar disponivel para mudar de funcdes

6. Ser receptivo(a) a pedidos para assegurar tarefas ndo exigidas pelas minhas fungées
7. Oferecer-me para fazer tarefas nédo exigidas pelas minhas funcdes

8. Respeitar o patrimonio da empresa

9. Apresentar solugfes que contribuam para um melhor desempenho da empresa

4. Reveja, por favor, cada uma das obrigacBes e indique em que medida cumpre essa
obrigacédo, utilizando uma escala em que 1 = nunca e 7 = sempre. Escreva o nimero
correspondente a sua opinido no respectivo quadrado.

l........ 2.0, 3o 4......... LS TP 6......... 7

1. Desempenhar as minhas fun¢des de acordo com os objectivos da empresa

2. Desempenhar tarefas néo restritas as minhas fungdes

3. Falar com a minha chefia directa quando identifico aspectos a melhorar

4. Dar sempre boa imagem da empresa

5. Estar disponivel para mudar de funcdes

6. Ser receptivo(a) a pedidos para assegurar tarefas ndo exigidas pelas minhas funcdes

7. Oferecer-me para fazer tarefas nédo exigidas pelas minhas funcdes
8. Respeitar o patrimonio da empresa

9. Apresentar solu¢des que contribuam para um melhor desempenho da empresa
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5. As empresas prometem dar aos trabalhadores certas coisas em troca das suas
contribuicdes para a organizacao. Leia, por favor, as frases abaixo listadas. Atribua entre 1
a 7 pontos (escreva 0 numero correspondente a sua opinido no respectivo quadrado
sendo 1 = nada obrigado(a) e 7 = totalmente obrigado(a)) a cada uma delas tendo em
consideragcdo a medida em que acredita que a sua empresa esta obrigada ou lhe deve,

com base numa promessa implicita ou explicita:
1. 2., T 4o 5. 6. 7
Nada Obrigado(a) Totalmente Obrigado(a)

Remunerar-me de acordo com a funcdo desempenhada

Ter em considerag&o a minha opinido

Assegurar-me assisténcia de boa qualidade na doenca
Compensar-me monetariamente em funcédo do trabalho desenvolvido
Pagar-me o ordenado na data estipulada

Possibilitar-me a progresséo na carreira

Atribuir-me prémio(s) em funcédo do desempenho

Conhecer os aspectos mais importantes do meu passado profissional

© ©o N~ wDd R

Cumprir integralmente o acordo colectivo de trabalho
10. Apoiar-me no que respeita aos meus interesses pessoais especificos

6. Reveja, por favor, cada uma das obrigacdes da empresa e indique em que medida pensa
gue a sua empresa cumpre essa obrigacado, utilizando uma escala em que 1 = nuncae 7 =

sempre. Escreva o niUmero correspondente a sua opinido no respectivo quadrado.
l........ 2.0, 3o 4......... LS TP 6......... 7

Remunerar-me de acordo com a fungdo desempenhada

Ter em considerag&o a minha opinido

Assegurar-me assisténcia de boa qualidade na doenca
Compensar-me monetariamente em funcéo do trabalho desenvolvido
Pagar-me o ordenado na data estipulada

Possibilitar-me a progresséo na carreira

Atribuir-me prémio(s) em fun¢éo do desempenho

Conhecer os aspectos mais importantes do meu passado profissional

© © N~ wDd R

Cumprir integralmente o acordo colectivo de trabalho
10. Apoiar-me no que respeita aos meus interesses pessoais especificos
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Informagdes adicionais
Pedimos-lhe agora informacg@es especificas acerca de si proprio(a). Estas informacoes
sdo fundamentais para a andlise de dados. Mais uma vez as informacdes sdo confidenciais,

s0 tendo acesso a elas a equipa de trabalho desta investigagéo.

Qual é a sua posicdo dentro da empresa?

(D1 =To]ox- To J PP RPRTUPRR |:|

AMINISIIALIVO......ccoiiiii e e e e e e e e e e e e e e aeaeaeaee seas |:|

1T 1o TSP |:|

N

8. A suaidade é:

MENOS UE 25 ANOS.....euiiiiiiiitititt e rieeeeeeieeeee et e e e e e e e e aeeeetaeeteeeeeeeeaesaeaeaeeseaes sereeesaeseeesreeens |:|
ENTIE 26 © 35 AN0S.....oiuiii e ee et e e et e e e e e e e e e e e e e e ee et e e aear e aaae |:|
ENTIrE 36 © 45 GNOS.....coviiiii it e e e e e e e e neeeaear e araae |:|

MAUS B 4B ANOS.... . e e e e e e e e e |:|
\

AN

-

9. Sexo:
MASCUINO. ..o s e e e e e e e e e e e e e aeeeaeeeeeeeae aeaeeaaeens |:|

FEMININO ... e e e e e e aaaaas |:|

.
/ 10. Ha quanto tempo trabalha na empresa?

MENOS UE L @NO0....cciiiieiiieiieieeeee e e e e e e e e e e e e e e e e e aeas seeean |:|
ENIrE L € 5 @N0S... it e e aaes |:|
ENre 6 € 10 @NO0S.....ccoiiii e e e e aeaeaaa |:|
MaUS B 10 ANOS.. ..o iiiieeeeeee ettt |:|
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Anexo 2 - Médias e desvios padrao

(12 parte)
Itens Média Desvio
Padréo
1.1 - Recomendaria a empresa como um bom local para trabalhar? 4,90 1,14
1.2 - Sente que a empresa oferece segurancga no trabalho? 5,10 1,26
1.3 - Sente orgulho em trabalhar na empresa? 5,15 1,26
1.4 - No geral, est4 satisfeito com a comunica¢édo na empresa? 4,51 1,55
1.5 - Até que ponto acha que conhece a empresa? 4,34 1,32
1.6 - Em comparagédo com o ano passado, considera estar mais ou menos 474 120
informado acerca dos objectivos e estratégias da empresa? ' '
1.7 - Até que ponto conhece a viséo, a misséo e a marca da empresa? 5,15 85
1.8 - Contribui para o sucesso global da empresa? 5,41 92
1.9 - A empresa preocupasse com 0s seus colaboradores. Concorda? 4,48 1,25
2.1 - Estratégia da empresa para o futuro 6,05 ,88
2.2 - Produtos e servicos da empresa 5,77 ,90
2.3 - Saulde financeira da empresa 5,85 1,09
2.4 - Processos de Recursos Humanos 5,85 1,09
2.5 - Beneficios da empresa (ex.: seguro de saude) 5,85 ,98
2.6 - Programa de Prémios e Bonus 5,75 1,01
2.7 - Plano de Marketing 4,59 1,02
2.8 - Medidas governamentais que afectem a empresa 5,02 1,07
2.9 - Envolvimento com a comunidade (cidadania) 4,20 1,26
2.10 - Alteragbes na direccao e estrutura do organigrama da empresa 5,41 1,32
3.1 - Desempenhar as minhas fungbes de acordo com os objectivos da 6.00 192
empresa ’ ’
3.2 - Desempenhar tarefas ndo restritas as minhas funces 4,07 91
3.3 - Falar com a minha chefia directa quando identifico aspectos a
5,34 1,42
melhorar
3.4 - Dar sempre boa imagem da empresa 6,00 1,20
3.5 - Estar disponivel para mudar de fungdes 4,43 1,12
3.6 - Ser receptivo(a) a pedidos para assegurar tarefas ndo exigidas pelas 479 111
minhas funcbes ' '
3.7 - Oferecer-me para fazer tarefas ndo exigidas pelas minhas funcdes 4,12 1,32
3.8 - Respeitar o patriménio da empresa 571 1,46
3.9 - Apresentar soluc¢des que contribuam para um melhor desempenho da 541 135
empresa ’ ’
4.1 - Desempenhar as minhas func¢des de acordo com 0s objectivos da 6.28 80

empresa
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(22 parte)
Itens Média Desvio
Padréo
4.2 - Desempenhar tarefas néo restritas as minhas fungées 4,72 1,37
4.3 - Falar com a minha chefia directa quando identifico aspectos a 561 114
melhorar ’ ’
4.4 - Dar sempre boa imagem da empresa 5,84 ,97
4.5 - Estar disponivel para mudar de fungdes 5,21 1,38
4.6 - Ser receptivo(a) a pedidos para assegurar tarefas nao exigidas pelas 557 92
minhas funcdes ' '
4.7 - Oferecer-me para fazer tarefas ndo exigidas pelas minhas fun¢des 4,92 1,12
4.8 - Respeitar o patriménio da empresa 6,18 74
4.9 - Apresentar solucdes que contribuam para um melhor desempenho da
5,08 1,41
empresa
5.1 - Remunerar-me de acordo com a funcdo desempenhada 5,69 1,47
5.2 - Ter em considera¢do a minha opinido 4,85 1,45
5.3 - Assegurar-me assisténcia de boa qualidade na doenca 5,31 1,42
5.4 - Compensar-me monetariamente em fun¢éo do trabalho desenvolvido 5,66 1,45
5.5 - Pagar-me o ordenado na data estipulada 6,49 ,60
5.6 - Possibilitar-me a progressao na carreira 571 1,36
5.7 - Atribuir-me prémio(s) em funcdo do desempenho 4,46 1,71
5.8 - Conhecer os aspectos mais importantes do meu passado profissional 4,20 1,63
5.9 - Cumprir integralmente o acordo colectivo de trabalho 6,31 ,67
5.10 - Apoiar-me no que respeita aos meus interesses pessoais 382 135
especificos ’ ’
6.1 - Remunerar-me de acordo com a funcdo desempenhada 4,92 1,44
6.2 - Ter em considera¢do a minha opinido 4,79 1,34
6.3 - Assegurar-me assisténcia de boa qualidade na doencga 4,72 1,28
6.4 - Compensar-me monetariamente em fungéo do trabalho desenvolvido 4,64 1,47
6.5 - Pagar-me o ordenado na data estipulada 6,18 ,94
6.6 - Possibilitar-me a progressao na carreira 5,03 1,55
6.7 - Atribuir-me prémio(s) em funcdo do desempenho 3,51 1,80
6.8 - Conhecer 0s aspectos mais importantes do meu passado profissional 4,30 1,27
6.9 - Cumprir integralmente o acordo colectivo de trabalho 6,08 ,94
6.10 - Apoiar-me no que respeita aos meus interesses pessoais 482 134

especificos
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