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RESUMO

Esta investigacdo tem como objetivo analisar aggéie e oPerson-organisation Fit
(P-O Fit) - nivel de congruéncia entre os valores orgaiopags e 0s valores pessoais -
com os valores da Marca Corporativa, segundo unsadagem comparativa entre
clientes e colaboradores com quem mais diretantentatam e lhe sio visiveis. E dada
particular relevancia ao contexto geografico, aoo tide afiliacdo na empresa,
comparando colaboradores efetivos com o0s ewatsourcing oS quais embora
pertencentes a outras empresas, exercem funcdeasreimas dos colaboradores
efetivos e desempenham o mesmo papel perante meClige, por um lado, se constata
um investimento crescente na comunicacdo da Mamsttucional, por outro a
racionalizacdo de custos tem fomentado a utilizad@icservicos de subcontratacéo
externa, mesmo nas operac@ese businessEstas duas opcdes estratégicas incluem
varios riscos na coesdo da Cultura Organizacioma eonstrugdo e transmissao junto
dos Clientes dos valores da Marca Institucionah paolaboradores com diferentes
processos de socializagcdo. Numa era que poterciatiade-off entre relacionamento
continuado com os Clientes e o racionamento deogust presente estudo contribui
para a avaliacdo da percecdo e comunicacado dosevala Marca Institucional junto

dos co-prestadores do servico - pessoal em coni@tiente.

Esta investigacao apresenta, pois, como contripabzipal, a inclusdo e o estudo do
impacte doP-O Fit (Person Organisation Fitna transmissao dos valores da marca
junto do Cliente e a influéncia de trés variavederadoras: a variavel tipo de relacéo
contratual dos recursos humanos — colaboradoriprdprempresa méae ou colaborador
externo, a variavel geografica, pela diferencaalacbes que se estabelecem entre o
pessoal de contato e o Cliente, em zonas urbangimddes cidades ou zonas rurais e a
variavel nimero de anos que exerce a funcdo (asdide/experiéncia). Incidiu na
populacdo dos Distribuidores postais do Grupo GIBE, zonas de distribuicdo urbanas
e rurais. Foi utilizado um questionario estruturadmm 40 itens da OCP
(Organizational Cultural Profile}desenvolvido por O'Reillgt al. (1991) e revisto por
Cable e DeRue (1997), itens demogréficos e iteofisgionais. As amostras incluem
387 colaboradores e 1197 Clientes pertencentegamas areas geogréficas.
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Usou-se a modelacéo das equacdes estruturais (V& estimar o modelo de medida
e estrutural da Marca e a influéncia @O Fit na percecdo dos empregados
relativamente aos valores da Marca. A analise grujtios para avaliar as diferencas
entre os dois tipos de grupos: Colaboradores iosé@olaboradores ewutsourcinge
Rural/Urbano. Foram também desenvolvidos modelosedgeessao para explicar se a
percecdo dos valores da Marca pelos clientes a@emflada peld”-O Fit e pela
percecéo que os empregados tém dos valores da.Marca

Os resultados obtidos confirmam a hipdtese qire® Fit influencia a percecédo dos
valores da Marca, embora de diferentes maneiragrabalhadores internos e nos em
outsourcing. Para este grupo, o nivel de congraémeen um efeito maior na percecao
dos valores da Marca. Os resultados confirmam tamtm#relacdes positivas entre 0s
valores organizacionais e pessoais para algumasndies doP-O Fit S&o
evidenciadas correlacdes dos Colaboradores comloses da organizacdo no que diz
respeito a duas areas de gestdo importantes, queatéver com o Negdcio

(competitividade e inovagao) e com as Pessoasi{ag@&o para as pessoas e equipas).

A hipotese de que os valores definidos na Missdmrdanizacdo, sdo os valores
institucionais mais percebidos pelos Colaboradares)o sendo os valores da Marca
(PME), é validada estatisticamente para as dimen&&sponsabilidade social (que
contém as varidveis confianca e qualidade) e Apeiw@orajamento (que inclui a

Sustentabilidade e Respeito pelos Recursos Humano).

by

Relativamente a influéncia dB-O Fit na percecdo da Marca (PME), é validada

estatisticamente, ainda que a influéncia seja fiasgnificativa.

A relagéo positiva entre o nivel de percecdo dachaelos Distribuidores (PME) e o
nivel de percecdo da Marca pelo Cliente (PMC), donfirmada para uma das
dimensdes da Marca, a Competitividade e Inovac&oégaxplicativa da percecao da
Marca pelos Clientes. A existéncia da relagcdo pesientre o P-O Fit dos

Distribuidores de contato e a perce¢ao da Maraaspélientes (PMC), foi confirmada

para algumas das dimensdes

Palavras Chave: Valores Corporativos, Valores decM@orporativaP-O Fit, (Person
Organization Fit), Identidade Corporativa.

JEL: M31; JEL: M14.
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ABSTRACT
This research aims to deep the analysis of the @mpls communicator role in

transmitting the corporate brand values to the atuet. The framework links the

concept of the Person-Organizatien (P-O Fit) of the organizational cultural behavior
and the Corporate Brand of the Marketing Stratedyere the model explains the effect
of a high P-O Fit with a high identification of tleenployees with the corporate values
and so leading to reducing the gap between valfiesrporate Brand as perceived by

the clients and those stated by the company.

Theoretically a higher Person Organisation Fit (FHE), i.e. the congruence between
organizational values and the individual valueseonfployees, will lead to a higher
identification of the employees with the corporatdues as well as to the willingness to

transmit these values to customers (Yaniv and Bag@05).

The self-administered structured questionnaire oredsthe Employees’ own values
and Corporate Brand values by 40 items of the Qrg#ional Cultural Profile (OCP)
suggested by O'Reilly et al. (1991), and reviseddaple and De Rue (1997). These
issues were addressed in a survey of 387 outsoam@dnternal postmen of Portugal
urban and rural areas. The sample of customers1d@g corresponding to the same
geographical areasStructural equation modeling was used to estimhte Brand
measurement model and the influence of P-O Fiheremployees' perception of brand
values. A Multigroup invariance analysis was usedassess differences across the
internal employees and outsourcing collaborato ramal /urban. Finally, a multiple
regression analysis was used to explain whetherp#dreeption of customer brand
values is influenced by P-O Fit and the employpegteption of brand values. Results
support the hypothesis that P-O Fit influencespéeeeption of brand values, although
it acts in different ways according to the interpaloutsourcing group of employees.
For the latter group, the level of congruence hasgher effect on their perception of
the corporate brand values. Results also confipositive correlation between person-
organization Fit and the corporate brand valuesgreed by customers for some of the

P-O Fit dimensions.

KEY WORDS: Corporate values, Brand values, PersogafzationFit, P-O Fit,
Corporate Identity.

JEL: M31 ; JEL:M14 .
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1 INTRODUCAO

Esta investigacdo tem como objetivo analisar aggéi@ e 0 nivel de congruéncia do
Person-Organisation Fi{P-O Fit) - congruéncia dos valores organizacionais com 0s
pessoais - com os valores da Marca Corporativér@aamissado aos Clientes, segundo
uma abordagem comparativa entre Clientes e o0s Qaldbres com quem mais
diretamente contatam e lhe sdo visiveis. E dadticpiar relevancia ao contexto
geografico, rural ou urbano e ao contexto dos Disttores enmputsourcing 0s quais
embora pertencentes a outras empresas, mesmo queesioo grupo empresarial,
exercem funcdes similares as dos Colaboradorewafet desempenham o mesmo
papel perante o Cliente. Se, por um lado, se dansta investimento crescente na
comunicacdo da Marca Institucional, por outro, aiorlizacdo de custos tem
fomentado a utilizacdo de servicos de subcontrategierna, mesmo nas operacdes
principais, ou as chamadesre business=stas duas opcdes estratégicas incluem varios
riscos, pela dificuldade que colocam na coesdo d#ui@ Organizacional, na
construcao e transmissado para Colaboradores ceneiliés processos de socializagéo e

para os Clientes, dos valores da Marca Institutiona

Pela atual observacéo das praticas empresarias pulbblicacdes académicas constata-
se a caréncia de estudos empiricos que analisear, ajuelacdo dos diferentes
intervenientes com os valores da empresa para guestam servi¢o, quer o seu papel
engquanto embaixadores dos valores da Marca Insiitaicjunto dos Clientes. O estudo
das implicacdes da existéncia degp acresce ainda de relevancia, devido a acentuada
estratégia seguida pelas empresas de servicosusaea externalizacdo de funcdes. A
tese proposta enfatiza que quanto mais congruente ggercecao dos valores da Marca
Institucional entre os diferentes intervenientepistacao de servico, tanto mais serao
transmitidos esses mesmos valores para o Cliemiés Aima breve resenha desta
problematica, explicitam-se os principais objetidastese, terminando esta introducéo

com a identificacdo da estrutura e logica dos ohyst

1.1 PROBLEMATICA E INTERESSE DA PESQUISA

Inserindo-se e atuando numa determinada Culturaar@gcional desenvolvida na
empresa onde trabalham, os seus trabalhadoresceonhpercebem e identificam-se,
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ou ndao, com os valores institucionais. Estes Ukinde forma mais ou menos explicita,
sdo transmitidos a todos os interlocutores de unganizacdo através de acdes,
comportamentos e vivéncias partilhadas. Quandoattges institucionais refletem os
valores da Marca, o colaborador sente que ndcaestéd enganado. Quanto maior for a
proximidade percebida entre estes dois tipos dereslinstituidos e/ou divulgados na
organizacdo, tanto mais o colaborador tende a ifb@ntse com estes valores e,
consequentemente, inclinado a transferi-los par@liesites, desempenhando um papel
significativo na reducao dgapentre a desejada identidade da Marca e seus valoies
desenvolvimento de uma coerente e positiva imagstitucional. Este detém assim um
papel crucial, quer na construcdo da Marca, patdoomidade do seu comportamento
durante a prestagédo do servigo, quer como transmigs embaixador dos valores da
Marca aos Clientes, que nele materializam a inkdiidade da prestacdo do servico
(Lovelock e Gummesson, 2004), atuando como veidoipsrtantes na forma como o0s
Clientes percebem os valores da Marca, podendm agsialmente contribuir para a
lealdade do Cliente a MarcéJrde, 1994; Harris e De Chernatony, 2001; Yaniv e
Farkas, 2005), quer ainda na manutencdo da camssstdesses valores. (King, 1991;
Balmer, 1995; Balmer e Gray, 2003; De Chernator®g91 Hatch e Schultz, 2001;
Wilson, 2001; Herman, 2001; Urde, 2003; Balmer ési, 1998; Aaker, 2002).

A gestdo da comunicacao dos valores da Marca dideldade acrescida num contexto
de prestacédo do servico por Colaboradores exteéxrammpresa, havendo funcbes que
sao subcontratadas, mesmo no ambito de um mesmpo gnmpresarial, onde os varios
Colaboradores se inserem sob uma mesma Manteellainstitucional, embora afetos

a diferentes empresas, sendo 0 seu processo dbipacao organizacional diferente.

Os eventuais efeitos da estratégia de externabize®@@ tanto mais importantes quanto
maior é a antiguidade da organizacéo, onde estdampas podem trazer problemas de
dificil cooperacdo entre Colaboradores, efetivosx&rnos, que devem desempenhar

fungbes similares.

Esta situacao € agora vivida nas grandes orgamgatgservicos tradicionais, como no
setor postal, em ambiente de grandes transformagéssdominios dos sistemas
concorrenciais, das tecnologias e das propriasseitzeles dos Clientes. Alias, este
setor revela-se neste momento muito interessam® @bjeto de andlise ja que tem

sido alvo, nas ultimas décadas, de grandes alesatds regras de mercado com um



Percecéo dos Valores da Marca Corporativa pelos @intes

decréscimo acentuado na procura postal tradicemal crescente substituicdo de mao-
de-obra na prestacdo do servico, quer para sistamnasnaticos, quer o recurso a
diferentes formas de contratacéo de recursos husnano

Em consequéncia, o setor postal intensifica egiieédecross-sellinge de elevada
diversificacdo da oferta a Clientes, 0 que revelaortancia de o selecionar como alvo
de um estudo empirico e perceber até que ponte égjDistribuidores Postais serdo ou
nao considerados como embaixadores dos valoresaleaMnstitucional no tipo de
interacdo que tém com os Clientes. Nao obstantepartancia em gerir uma clara
comunicacao dos valores da Marca, bem como do tangercontributo do pessoal em
contato com o Cliente para a difusdo desses valbéesim conhecimento escasso na
literatura da Gestéao de Recursos Humanos, da @ulirganizacional ou do Marketing,
nomeadamente no seu dominio do Marketing de Servgobre ogap que podera
existir nas percecdes dos diferentes tipos de Crddbres relativamente aos valores
institucionais e os valores percebidos pelos GientA andlise empirica sobre a
avaliacdo da percecédo e congruéncia dos valorddadea entre Colaboradores em
funcdes de contato e Clientes, foi pela primeira &ealisado com recurso ao POF
(Person Organization Fjit por Yaniv e Farkas (2005), numa cadeia de lojas d

brinquedos, em Israel.

Em resumo, na presente investigacdo, examina-gerarta de percecdes e o nivel de
congruéncia dos valores da Marca entre Distribeslode contato e os Clientes,
acrescentando-se ao estudo iniciado por Yaniv kaBgR005) o impacte da estratégia
de externalizacdo, dado comparar-se na prestacémdaesmo servigo a presenca de
Distribuidores externos a empresa e 0s seus efeitivernos, a influéncia do ambiente
geografico e a experiéncia na funcéo. Esta invegdig apresenta, pois, como contributo

principal, a incluséo e o estudo do impacte devaégiveis moderadoras:

* A variavelstatusdo colaborador - tipo de relacdo contratual dobmmador proprio
da empresa méae ou externo, cedido por empresasiplo gmpresarial, considerando
que esta situacao pode introduzir diferencas ntardimmento e na partilha dos
valores institucionais de empresa e, por consegunima potencial fragueza na

sociabilizacao organizacional.
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» A varidvel geografica, pela diferenca de relacGes g estabelecem entre o pessoal
de contato e o Cliente, em zonas urbanas de graidhetes ou zonas rurais, focada
na industria onde decorre a investigagdo, considerajue nas zonas urbanas o
Cliente normalmente nao interage diretamente comdigiribuidor dada a
impessoalidade do tipo de habitacdo e ocupacacsgimial dos seus habitantes, o

que nao acontece normalmente nas zonas rurais.

* A variavel numero de anos que exerce a funcaog{adade/experiéncia) permitira
também caraterizar a frequéncia de contato e oglacicom o nivel de POfPerson

Organization Fij e PMC (Percecdo da Marca pelos Clientes).

1.2 OBJETIVOS E PRESSUPOSTOS METODOLOGICOS DE PESQUISA

Com base na analise da literatura, mas secund#alagresibilidade resultante da larga
experiéncia profissional tida no Grupo CTT, fointdécada a questdo central desta
dissertacdo e consequentes proposicdes de pattidaco desta pesquisa reside na
analise dagyapque podera existir nas percecdes dos valores deaMiastitucional entre

Clientes e os Distribuidores, quer sejam internos externos, € nas seguintes

proposicoes:

» Ser expetavel que o colaborador interno possa a&r congruente com os valores
institucionais e transmita esses valores aos €bet¢ forma diferente do trabalhador
externalizado que néao vivéncia do mesmo modo o%resml da Cultura

Organizacional da empresa mée.

« Ser expetavel que haja diferencas na transmissdoereecdo dos Clientes
relativamente a comunicacao dos valores da Masiguoional se € habitante rural

ou urbano, considerando a proximidade e visibikddiferente dos Distribuidores.

Mais especificamente esta pesquisa visa em patiawdvaliacdo do seguinte:

a) A percecédo e alinhamento dos Distribuidores deatortom os valores da Marca
da empresa (quer sejam efetivos ou externalizaddskte aspeto interessa
previamente perceber se o0s valores institucionaigdentificam com o0s seus
valores individuais. Qual o nivel da sua interiag@o e congruéncia (POF).
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b) A percecao e alinhamento dos Distribuidores deatordcom os valores da Marca
difundidos através da Misséo. (PME - Percecdo dad/selos Empregados).

c) A percecéao dos valores da Marca pelos Clientesaiesse(PMC) relacionados com
o POF e PME.

d) A relacdo do POF com a experiéncia (antiguidad®)ageografica onde trabalha e
status(efetivo ou externalizado).

No desenho metodologico, optou-se por adotar ostmdos e respetivas escalas de
medida de anteriores trabalhos empiricos, nomeatande estudo de Yaniv e Farkas
(2005). Este é o unico estudo de publicacéo cieatibnde se aplica numa perspetiva
externa a organizacdo (os Clientes) as metodolatpaanalise comportamental dos
Colaboradores, as quais ja foram amplamente tesfaatavarios investigadores numa
Otica interna as Organizacdes (Chatman, 1989; QyRet al, 1991; Posner, 1992;
Cable e Judge, 1997; Cable e De Rue, 2002).

Yaniv e Farkas contribuiram assim com a extenséa gaivel externo da metodologia
de analise que tinha sido feita até entdo s6 moiantda organizacdo, aplicando-a aos
Clientes. Todavia, dada a aplicacdo a uma lojaetdho onde os Clientes se deslocam
e procuram produtos sobretudo tangiveis que saoimpartante razao de escolha da
loja e de compra, a presente pesquisa propostzaddaiaplicacdo a um diferente setor
de atividade e numa prestacdo de servico de ena@gimicilio. Contribui também,
como ja foi referenciado, com a inclusdo de umexntde externalizacdo da prestacao
do servico e, por isso, com a comparacao de ursitermterlocutor — o colaborador
externalizado da empresa, na transmisséo dos satmtgucionais.

Para o trabalho empirico o universo escolhido aunaese no Grupo CTT através das
suas empresas, CTT Correios, CTT Expresso, Post@onEquipreste/CTT Gest, cujo
core principal € o servico postal. O trabalho de campste Grupo € Util porque se
poderdo comparar as percecdes dos Clientes commeysas Prestadores de servico de
contato 0 que ndo acontece com as outras empregaarano mercado pertencentes a
grandes grupos empresariais transnacionais e emspm@svadas cujas formas de
contratacao utilizadas para a distribuicdo postaledominantemente externalizadas.
O pessoal de contato alvo da investigacao esté afat tipo de prestacdo de servigo
de elevada heterogeneidade, quer pela diversidaderdicos a prestar, que pode passar

por entregar uma carta ou encomenda com entregaasdregulares, programadas ou
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urgentes, entregar folhetos de publicidade, venb#netes-postais, livros de
colecionismo ou outros produtos deerchandising quer pelos diferentes contextos
onde a prestacdo do servigo é realizada, como atebiarbanos ou rurais.

Além disso, o grupo CTT confronta-se ainda com @aee monopolio que deteve
durante muitos anos e com uma concorréncia intnéeesetorial de maior amplitude,
com a recente liberalizagdo do servigo postal privatizacéo a curto prazo. Nos CTT,
com a utilizagdo dmutsourcingoperacional nomeadamente no servico de entrega
postal foi possivel ajustar a irregularidade doundd de trafego postal aos recursos
humanos necessarios para a tarefa, transformarstosctixos em custos variaveis,
reduzir custos das operacdes, ter uma melhor ag@&gudos recursos as janelas
horarias, ter maior flexibilidade na resposta agascexigéncias dos diversos tipos de
Clientes, diversificar a oferta a outro tipo deduims, responsabilizar diretamente os
prestadores pelo ndo cumprimento dos padrdoes delapm acordados e haver maior
integracdo dos processos operacionais com os €diegarantindo simultaneamente os
padroes de qualidade decorrentes da sua qualidgadenpresa incumbente do Servico

Postal Universal.

1.3SIGNIFICADO DAS EXPRESSOES UTILIZADAS E ORGANIZAGAO DAESE

Com o proposito de clarificar e facilitar a leitudasta tese, apresentamos em seguida o
fio condutor dos capitulos e os principais termasgéas utilizados.O texto reparte-se
por 7 capitulos, seguindo a logica de uma metodldg investigacdo essencialmente
positivista, suportada por uma recolha de informdgéiseada num questionario e no
método de amostragem por conveniéncia, secundadonp® analise quantitativa dos
dados. Previamente a escolha das questbes do omadesti e respetivos itens, séo
identificadas as medidas dos construtos e variaveisnodelo concetual proposto,

resultante essencialmente da analise do estadtedaeta revisdo da literatura efetuada.

Assim, apOs este capitulo introdutorio, segue-smmitulo dois onde se identifica e
analisa o estado da arte sobre os principais dos¢cenomeadamente a Cultura
Organizacional, os valores da instituicdo que en&mn a Marca Institucional e o
colaborador como canal de comunicagdo com o Clieflypeesenta-se a teoria do

alinhamento de valores individuais com organizaam®mos trabalhadores internos e



Percecéo dos Valores da Marca Corporativa pelos @intes

externos a empresa e 0s impactes que tem na tem@miesses valores junto dos
Clientes, recorrendo a varios dominios cientific@stlitura Organizacional, Marca

Institucional e Estratégia Empresarial de exteragho de funcdes. O capitulo trés
explica o Modelo Concetual e Hipdteses de invegliga sustentadas pelo anterior
enquadramento teorico. O capitulo quatro descrawetadologia adotada nas diversas
etapas e a sua justificacdo. Os resultados do cesfudntitativo sdo analisados nos
capitulos cinco, seis, decorrente da aplicacdoédridas estatisticas univariadas e
multivariadas, realizadas com base nos resultadss glestionarios aplicados a
trabalhadores, a colaboradores externos com furigdsstribuicéo postal e a Clientes.
No capitulo sete tecem-se as principais concluddepresente estudo, bem como as
suas contribuicdbes para o conhecimento cientificengresarial, bem como as

limitacbes e sugestdes para estudos futuros. Airtarngé apresentada uma lista de
referéncias bibliograficas consultadas no procesgonstrucdo da investigacdo e 0s
anexos que incluem os documentos de suporte aheea® informacdo e alguns

resultados obtidos.

Ao longo do texto serdo usados termos e abrevsatema inglés por estes serem 0s
usados pelos académicos e empresarios de linguagpesas e reconhecidos
internacionalmente. As siglas e conceitos utilizadapresentam 0s seguintes

significados:

— CDP - Centro Distribuicdo Postal - Organizacaoitteral utilizada pelos CTT
para a organizacdo da distribuicdo postal, com haseddigos postais;

— CTT - Grupo Empresarial do setor das Comunicacoes;

— PMC - Percecao dos valores da Marca institucioaelmsClientes;

— PME - Percecédo dos valores da Marca Institucia@aisignados na Misséao da
empresa, pelos Empregados (internos e externatixado

— POF -Person Organization Fit P-O Fit - Congruéncia / alinhamento entre os
valores da organizacdo e os valores individuais@aaboradores. Reflete as
percecOes dos trabalhadores sobre os valores daizagio que se identificam
mais com 0s seus proprios valores; Estas expressdas utilizadas no texto
indiferentemente e com 0 mesmo significado;

— Cliente - Cada domicilio corresponde a um Cliente;
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Empregado, colaborador efetivo, colaborador intetrebalhador do quadro.
Séao formas de expressdo equivalentes e que saasusamh 0 mesmo sentido.
Pertencem aos quadros de pessoal dos CTT Correios;

Empregado externo, colaborador ematsourcing trabalhador agenciado e
prestador de servico. S&o termos utilizados com esmm significado.
Pertencem ao quadro de colaboradores das empresasudo CTT e néo da
empresa mae (CTT Correios);

Marca Corporativa, Marca Institucional ou MarcaepResenta a identidade de
uma organizacdo, enforma 0s seus valores e prasciprientadores para
fornecer a direcdo e foco de todas as operacOe=as. &stas expressdes serao
utilizadas no texto indiferentemente e com o mesigiificado;

Outsourcing externalizagdo ou agenciamento - Traduz o0 recusso
Colaboradores externos para a distribuicdo post@ QAo pertencem aos
quadros dos CTT Correios, funcionando como Prestadie servico . Os varios
termos sdo usados na investigacdo com o mesmdicagioi ainda que seja
diferente o tipo de contratacao;

Valores da Marca Corporativa/lnstitucional - Comes&tam-se o0s valores
difundidos nos documentos oficiais da empresa, ignados na Missdo da
empresa, como sendo os valores mais profundos deaMeonstituindo o seu
proprio ADN: Confianca, Qualidade, Orientacdo paraCliente, Inovacao,
Orientacado para os resultados e Sustentabilidadedenica, social e ambiental)
e Respeito pelos Recursos Humanos (fomentanddesale trabalho, valorizar

0 mérito e confianga, investindo nas pessoas).
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1INTRODUCAO

Este capitulo visa contextualizar os principaisceitos abordados e a sua relacgéo,
nomeadamente os valores da organizagdo que enfoanifarca Institucional e os
Colaboradores internos e os externalizados, comal dg& comunicacdo com o Cliente.

Estes conceitos enquadram-se no cruzamento enttenoimios cientificos da Cultura
Organizacional, do Marketing e da Estratégia, tep@s em subcapitulos, procurando
uma hierarquia orientada pela relagdo entre ostrebos incluidos no modelo
concetual: (1) Cultura Organizacional relacionand@lores individuais e
organizacionais através do seu alinhamento/congiau@erson-Organization Fit)(2)
Marketing com a identificagdo e transmissdo ao®n@¥s dos valores da Marca
Institucional, (3) Outsourcing ou externalizacdo na prestacdo do servico numa
perspetiva da diferente de sociabilizacdo orgaimmat desta forma de trabalho. No
sentido de uma exposicao mais clara apresentars-germinios analisados de forma

esquematica e hierarquizada, na Figura 2.01.

Figura 2.01. Sintese esquemética dos dominiodfotest

ORGANIZACAO

i
e o

CLIENTES

Fonte: Elaborado pela autora
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.2.1 Concetualizagédo da Cultura Organizacional

As primeiras referéncias ao conceito de culturana@ouma variavel interna a
organizagcdo, sado encontradas na literatura de vi@ssanento organizacional
(Harrison, 1972) e varias definicbes surgiram gé@e ajudaram a compreender o
conceito, descrevendo-o sO vagamente. Sdo defmigie vado dofeeling da
organizacdo as regras de jogo (Van Maanen, 197®)19@ndo Hagget (1975)
sintetizado diversas perspetivas, antropoldgicagpkdgicas e psicoldgicas, definindo
Cultura Organizacional como sendo constituida ppbudrées de comportamento que
formam um modelo duravel, cujas ideias e imagergemoser transferidas de uma
geracdo para a outra ou de um grupo para o ouggundo ele a transferéncia de
comportamentos ndo se faz pela genética, masatagab entre membros de um grupo,
0s varios componentes da cultura tendem a formasistema relativamente estavel e
harmonioso e qualquer modelo cultural € duraveh&lna mudanca.

E atribuido a Pettigrew (1979) o comeco da suaetoatizacdo formal, importando
conceitos da sociologia e antropologia, afirmande g cultura deve ser considerada
como a origem de uma familia de conceitos, isteimpolos, linguagem, ideologia,
crenca, ritual e mito. Exemplifica simbolos comond®o vocabulario da organizacao, o
tipo de construcdo dos edificios e as crencas awshmos da organizacdo; linguagem
como o sistema de sinais vocais utilizados; asadés e crengas tém que ver com 0S
sentimentos do grupo em relacdo a uma determinagec&o; os rituais como uma
sequéncia repetitiva da atividade que podem prapmac uma experiéncia de pertenca
expressando e reforcando o que € valorizado enggeuo, servindo os mitos para
ancorar o presente ao passado através de narmd¢iea&ntos.

Deal e Kennedy (1982) referem o seguinte exempinocdescritivo do essencial da
natureza da Cultura Organizacional: em agosto d&,18llyn colaborador da empresa
Americana NCR, foi a Alemanha verificar o que tird@ntecido com a fabrica da
NCR confiscada pelo exército alemédo e utilizadea pggpoio da guerra. Avancando
através dos escombros da fabrica devastada, Atigonérou dois funcionarios alemaes
da empresa, que ja ndo eram vistos ha cerca dearse$s As suas roupas estavam
rasgadas e as faces encardidas e estavam ocupéidgsros destrocos da fabrica.

Quando Allyn se aproximou, um dos homens disses Sabiamos que viria”. Juntos, 0s
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trés homens comecaram a limpar os detritos e planesconstrucao da fabrica. Poucos
dias depois um tanque americano foi ao local daci&bO motorista sorridente disse
“Ol4, sou da NCR de Omaha. Vocés vao conseguir tapgiota deste més”? Allyn e o
motorista abracaram-se. A guerra poderia ter dadasudo a sua volta, mas “o disco

rigido” da NCR dos valores corporativos ainda esiatato.

A Cultura Organizacional esté longe ainda de tea unterpretacdo universal por muitos
investigadores e gestores que se tém debrucade estar questdo. Tende a ser Unica
para cada organizacao, englobando dimensdes @geatigubjetivas e tem a ver com as
expectativas da vida nas organizacdes, bem como goderoso fator determinante do
comportamento individual e em grupo, afeta prateate todos os aspetos da vida da
organizacdo, dado que as pessoas interagem umaassammras, no desempenho do seu
trabalho, nos tipos de decisdes que tomam, nascpsli estratégias e procedimentos
(Buonoet al,1985).

Wiener (1988) explica a Cultura Organizacional camosistema de valores, partilhado
por todos os membros da organizagcdo. Estes valateam como guias no

comportamento, de modo a tornar mais uniforme essgortamento. No entanto esse
sistema de valores pode conduzir também dentregdaizacdo a subculturas ou a uma
cultura Unica e pode manifestar-se a trés niveiprdindidade: o nivel das crencas
profundas que sdo a esséncia da cultura, o nigelalores que muitas vezes refletem o
que um grupo idealmente quer ser e a maneira car@o Sgr visto publicamente e o

terceiro nivel que € o do comportamento diario.

Tem também merecido particular atencdo de Sched®5(1990,1991) Schneider
(1988,1990), Hoftseét al (1990) e Kotter e Hesket (1992). Para Schneiti@8q) a
cultura refere-se a valores que estdo sob 0 qugamigacdo recompensa, suporta e
prevé; normas que apoiam as politicas, as praticasprocedimentos da organizacéo e
o significado dos incumbentes sobre o que séomsasoe valores da organizacdo. Para
Schein (1985,1990,1991), para quem o termo cultdrasta relacionado com o nivel
mais profundo e menos visivel, a Cultura Organ@ali € um padrdo de assuncdes
basicas, inventadas, descobertas ou desenvolvidateferminado grupo que aprende a
lidar com os seus problemas de adaptacdo extedeaimtegracdo interna e que tem
contetdo suficiente para ser considerado validoorapto ser ensinado aos novos
membros como a maneira correta de proceder e @dasenar com os problemas.
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Kotter e Hesket (1992) defendem a existéncia de miokeis de profundidade na Cultura
Organizacional: um num nivel mais profundo e mewmisével, em que a Cultura
Organizacional refere-se aos valores que saolpadtk pelas pessoas num grupo e que
tendem a persistir ao longo do tempo. Num nivelsnvéivel, cultura representa o
padrdo de comportamento ou estilo da organizacaguesms novos empregados sao

automaticamente encorajados a seguir pelos seagasol

Na falta de consenso sobre a definicdo de Cultugarizacional, Hofstedet al
(1990) propdem, tendo o apoio de muitos investigggj@as seguintes carateristicas dos
seus construtos: holistica, determinada, relacanad conceitos antropolégicos,
socialmente construida, soft e dificil de mudarmPreende varios construtos, quatro
dos quais Hofstedt al (1990) identifica como mais importantes, que adi@sentados

na Figura 2.02.

Figura 2.02. Construtos da Cultura Organizacional

Valores Herdis
/ y Cultura 4 1/

" Organizacional

Rituais Simbolos

y y

Fonte: Hofstecabt al,, (1990)

O autor define valores como sendo a esséncia dar&yh que expressam crencas
organizacionais sobre o que é bom ou mau, desaavieldesejavel. Muitas vezes sdo
expressos na Misséo, estilos de gestdo e nas a&cdemecem 0S guias para o
comportamento dos Colaboradores nas suas rotinefipedrituais como sendo
atividades coletivas, desenvolvidas para se alcamgaobjetivo, e que dentro de uma
cultura, séo considerados como socialmente essepeiea criar ou reforgar a cultura
predominante das empresas; para o autor os h@esgessoas, vivas ou mortas, reais
ou imaginarias, que possuem carateristicas queatdozadas, e que, portanto, servem
como modelos para o comportamento dos outros eompBcam o0s valores

corporativos, reforcando a cultura desejada.
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Chatman e Barsade (1995) consideram que a cultyrara a organizacdo o que a
personalidade é para o individuo e referem qudtarale uma forga para os membros
do grupo, criando sentido e coeséo e ainda maisrtange, serve como um mecanismo

de controlo informal para definir comportamentosit@veis dentro da organizacao.

Em sintese, a Cultura Organizacional € um conspigditivo e explicativo nas ciéncias
das organizacOes e € considerada como uma paradjgen@ngloba trés elementos
chave: primeiro elemento, a Cultura Organizaciohahlgo que exige partilha e é
adquirida e vivenciada através da experiéncia empognas organizacfes e sé pode
existir se houver grupo. Este pode ser ou ndo umpresa como um todo ou
constituindo subgrupos, podendo coexistir multigiasuras (Kotter e Hesket, 1992) ou
subculturas (Wilson, 1979; Wiener, 1988), habitieate associadas a diferentes
funcdes ou grupos territoriais. Segundo, a maidos autores, com excecao de Schein
(1991) que s6 considera o nivel mais profundo, mikfeque ha dois niveis de
profundidade na Cultura Organizacional: os aspatigeis da cultura que englobam os
padrdes de conhecimento, o ambiente fisico e se@dinguagem escrita e falado pelo
grupo os quais Hofstest al (1990) denomina como rituais, simbolos e hess hivel
mais profundo e portanto menos visivel, relacionaoim os valores de grupo a que
Schein (1991) chamou de assunc¢des basicas, quenanfoo sentido do grupo para o
gue deve ser feito, traduzindo-se em normas e caampentos que variam consoante 0s
grupos, podendo estar relacionados para uns, monm®, com dinheiro, para outros
com o0 seu bem-estar e outros valores. Numa perapeé marketing alguns destes
valores, quer no nivel visivel, quer mais profunolmjem ser explicitados na Missdo da
empresa como os valores dominantes que a oriemfoenciam o estilos de gestao e
as suas acoes (Deal e Kennedy, 1982). Terceirceatenesta relacionado com o modo
com 0s novos membros apreendem a cultura: o pmadsssocializacdo cultural
desenvolve-se informalmente através dos trabalkadamom os rituais, simbolos e

herois (Deal e Kennedy, 1982) e formalmente atrdad®rmacao.

2.2.2 Fatores que influenciam a Cultura Organizedio

Para alguns autores (Schein, 1983,1991; Kotter skele 1992) os mais frequentes
fatores sdo: o meio externo, onde se desenvolvegocio; a lideranca; as praticas de

gestéo e socializacao e o processo informal delsagao.
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Os investigadores de sociologia e antropologiaisioéin as diferencas nas atitudes
culturais nas diferentes regides e diferentes testrsociais. Sobrepondo-se também a
aspetos gerais do enquadramento ha que considereraado especifico na qual a

empresa esta a trabalhar em que os progressosnudogia e nas alteracdes de procura
por parte dos Clientes influenciam os valores, @agrme comportamentos dos que
trabalham nessa organizagdo, havendo também oagées com fortes culturas que

mudaram devido a sua perda de posicdo monopolistaarcado, com processos de

privatizacao.

Considerando o fator lideranca, Pettigrew (1978ckein (1991) mostraram evidéncia
na ligacado entre lideranga e cultura em organizagdeens em que o fundador
influéncia a cultura através das suas proprias@mabie prescricdes, COmo 0S processos
devem ser feitos de modo a constituir melhoresgasie comportamentos, ajudando a
estruturar as relacdes entre os novos membros wm.gKotter (1990) considera a
lideranca como ponto de partida que envolve a @lreta empresa a longo prazo,
desenvolvendo a visao e estratégias para o futwamainicando aos Colaboradores,
motivando-os e inspirando-o0s para a pratica dosreslorganizacionais que lhe estéo

subjacentes.

Nas praticas de gestédo e processo formal de stagjab é considerada a forma como
uma organizacao € gerida e a influéncia que expastiva ou negativa nas crencgas,

atitudes e comportamento dos Colaboradores. De eatras tarefas da gestdo, as mais
importantes evidenciadas por Harrison e Carrol 11980 o recrutamento, 0 processo
formal de socializacéo e a gestao das pessoas) edipb de pessoas selecionadas com
valores e crengas semelhantes aos membros exssterqae € reforcado através da
socializacdo formal (O'Reilly, 1989), de modo apetwnar esses valores e manter a

cultura da organizacao.

No processo de socializacdo informal € importamtesiclerar, segundo a teoria da
dindmica de grupos, que o individuo inserido numpgrtem basicamente trés
necessidades: Primeira, fazer parte do grupo endelser um papel reconhecido pelos
outros membros do grupo; segundo a necessidadedee @xercer influéncia e controlo
embora aceitando as necessidades dos outros faaareamo; terceiro, a necessidade
de sentir-se aceite pelo grupo e adquirir a sudiacgra e intimidade. Schein (1991)
considera estas necessidades como o reflexo da&ssidedes basicas de um ser
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humano que precisa de seguranca, dominio do medeeata (influéncia e controlo) e
amor (aceitacdo e intimidade). No processo de l&agdo informal, através do
trabalho conjunto, os membros do grupo aprendedughamente a interagir uns com 0s
outros e 0s novos membros irdo comportar-se do mqadayeralmente é consistente e

congruente com as normas e valores organizaciestibelecidos.

Sintetizando, a Cultura Organizacional tende a megdentamente ao longo do tempo.
Kotter e Hesket (1992) explicam que a cultura d@votimo resultado da rotagédo dos
membros do grupo, mudancas do meio envolvente easomudancas da sociedade em
geral.Varios fatores influenciam também a natuaaCultura Organizacional. Para
Schein (1983, 1991) e Kotter e Hesket (1992) ossrfraguentes fatores sdo: 0 meio
externo, onde desenvolve o negécio (tipo de negawwcado, zona geografica, cultura
local); a_lideranca, desenvolvendo uma visdo etégfias para o futuro e motivando e

inspirando para a pratica dos valores organizapnas praticas de gestdo e

socializagdo sdo a forma como uma organizacgdo idagera influéncia que exerce,
positiva ou negativa nas crencas, atitudes e cdampento dos Colaboradores; o

processo formal de socializacdo e a gestdo da®gsssendo o tipo de pessoas

selecionadas com valores e crencas semelhantesnaodros existentes e que é
reforcado através da socializagdo formal deserd@alatravés da formagdo, de modo a
perpetuar esses valores e manter a cultura daipagao (O’Reilly, 1989); e 0 processo

informal de socializacéo, através do trabalho aaiojuos membros do grupo aprendem

gradualmente a interagir uns com 0s outros e oesnmembros irdo comportar-se do
modo que geralmente é consistente e congruente asmnormas e valores
organizacionais estabelecidos. Os autores de nefaréconsideram a Cultura
Organizacional como um conceito compédsito essengialida nas organizagoes,
influenciadora do modo como atuam os intervenienteterna e externamente,

constituindo-se como sendo 0 ADN ou disco rigidodmnizacao.

2.3V ALORESINDIVIDUAIS , ORGANIZACIONAIS E DA MARCA

Os valores ocupam um lugar proeminente a nivelifiem Sao acreditados por terem
uma influéncia consideravel sobre as respostawadet comportamentais do individuo
(Rokeachet al, 1973; Locke, 1976). atribui-lhes duas facetasspal / individual e

organizacional / institucional. Varios estudos grala similitude entre valores pessoais
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e 0s valores organizacionais, 0 seu nivel de céngia e 0 impacte no seio
organizacional e no meio ambiente da organizag&oparticular nos Clientes. Estes
valores organizacionais serdo 0s que enformardovabsres da prépria Marca
Corporativa constituindo-se como o0s principios rdedores utilizados pelas

organizacdes para fornecer a direcéo e foco de taslaperacdes e areas.

2.3.1 Valores individuais.

O conceito de valores individuais € pouco consdnsyeesar de estes ocuparem um
proeminente lugar nas varias disciplinas de ingagéio cientifica, sendo considerados
como tendo uma importante influéncia na respostdivaf e comportamental das
pessoas. (Locke, 1976; Rokeaeh al, 1989). Os valores sdo core da nossa
personalidade (Rokeadtt al,1973) e os padrOes através dos quais sdo exprassa
atitudes e convicgdes que determinam o comportan{@asner, Randolph e Schmidt,
1987). Os valores individuais estédo relacionadas con conjunto vasto de crengas
especificas, percecdes e atitudes (Meglino, 198&resentam osore beliefsou seja

0 que mais fundamentalmente cada individuo acreditaue deve ser feito. De acordo
com Locke (1991), Ravlin e Meglino (1989) e Rokeasthal (1973) os valores
pessoais/individuais sdo também hierarquicamenganarados de acordo com a
importancia relativa para o individuo. Rokeagthal (1973) encontraram evidéncias
para considerarem os valores como relativamentaegentes, embora capazes de ser
mudados em determinadas condicbes motivados pervamcdes produtoras de
insatisfacdo. Estudando a sua génese, (Roketaah, 1973) vé os valores como um
produto da cultura e da socializacdo em que osithabs aprendem, através de meios
formais e informais, os modos apropriadas paraoseportarem no ambiente social
orientando os individuos sobre o que se deve oude@ie fazer. Os valores pessoais
comuns partilhados pelos membros, no seio de upogeéo o poder mais relevante na
vida dessa organizacdo (Posner, 1992) e especificadmportamento necessario para

gue sobrevivam no seu meio.

Vérias investigacdes tedricas e empiricas ideatifi@s relacdes dos valores individuais
com os seusutputs Meglino e Ravlin (1998) ilustram (Figura 2.03) astecedentes

que determinam a edificagdo dos valores, bem cargens consequentes. Os valores
séo explicados como resultados de processos ddizacéio e genética. Estes tém duas

vias principais pelos quais afetam os resultadesvdlores podem ter um efeito direto
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sobre os resultados de um individuo ou podem afstaesultados na medida em que
sdo semelhantes ou congruentes com os valores deutrm Estes outros valores
podem ser as de uma pessoa especifica ou os vatpegmdos de um grupo ou unidade
organizacional. O valor de congruéncia resultaotétdlos valores individuais com o0s
valores de outros pode afetar os resultados atdevétarificacdo das comunicagoes, a
eliminacdo da ambiguidade e conflito e de algumando melhorar as interacdes.
Algumas dessas influéncias s@o suscetiveis de sderadas por tarefas e variaveis
circunstanciais. Por exemplo, os valores terdo @aupacte sobre o comportamento se
houver restricdes as variaveis circunstanciaisni2zama forma, o efeito do valor de
congruéncia sobre o desempenho também é susaivaflluenciar o efeito de tarefas
e variaveis circunstanciais sobre os resultadosnizgcionais. Assim intervencdes
situacionais, tais como as destinadas a aumendasempenho, sao suscetiveis de ter
efeitos diferentes em pessoas com estruturas decsalliferentes e em unidades com
diferentes niveis de congruéncia. Os resultadosamoportamento devem reforcar a
estrutura de valores de uma pessoa. Caso esteaef@o ocorra de maneira uniforme,
seria também de esperar que os valores da pesstswiama (Jones e Gerard, 1967).
Este processo € ilustrado pé&edbaclkdos resultados em relagédo aos valores. De forma
esquematica estas relacdes dos valores individoaisos resultados séo sintetizadas na
Figura 2.03.

Figura 2.03. Relagbes dos valores individuais cemesultados

Valores
individuais
. Processo de
Socializacio
ti
enética RESULTADOS
Tarefas e
situagdes > Crencas
variaveis Percecio
Atitudes
Decisoes
Valores de Comportamento
outros Valor . “Performance”
Congruéncia

Fonte: Adaptacéo do esquema de Meglino e RavliggjL9
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2.3.2 Valores organizacionais

Os valores organizacionais, denominados tambémreglanstitucionais e mais
recentemente em Portugal corporativos pela infiaéaoglo-saxonica, sdo a maior
componente da Cultura Organizacional (Schein, 188Rgilly e Chatman, 1996). Séo
descritos frequentemente como 0s principais regveis pelo sucesso das empresas
(Mitchell, 1994) e também como os seus diferencesiRokeach, 1979). A literatura
considera os valores institucionais como um grupamkncas expressas no seio das
organizacgdes, incluindo a linguagem, os rituaisdaslogias e que constituem a cultura

da empresa e formam a sua identidade.

Schein (1985) e Barney (1986) descrevem estas é3ncdmo adaptacdes externas e
integracdo interna. Da mesma maneira que 0s vads@scificam os comportamentos
apropriados para a organizagao sobreviver no séa angbiente (adaptacao externa),
similarmente os valores partilhados encorajamegiteis interacdes entre as pessoas, de
modo que a cultura da organizacdo facilita intezac@ue ocorrem entre 0s
Colaboradores no seu local de trabalho (integragi@ona). Esses valores partilhados
estabelecem a filosofia e a maneira de compreemddividade da organizacao (Van
Riel e Balmer, 1997; Schein, 1985, 2005) e deteamim seu comportamento criando
uma cultura forte (Agle e Caldwell, 1999; Hatcha@tz, 2001). Para Ind (1990) os
valores institucionais podem ser considerados camelemento de ligacdo do
comportamento, das comunicacdes e das relacdes antrariostakeholderse sdo a
sua principal doutrina atuando como guias paragamzacdo e para 0 processo de

construcdo da Marca Institucional (Collins e PQr2@®0).

Estes valores sdo também vitais no conceito de aMiastitucional porque refletem a
esséncia de uma organizacdo, orientam a sua gsrdkdtchen e Schultz, 2001) e
influenciam as relagbes entre Clientes e a orgeA@aMcDonald (2001). De
Chernatony (2002) afirma que os valores da Marsétlicional podem ser avaliados
atraves da Viséo, dos empregados e da Cultura Regéonal de modo a assegurar que
a gestdo compreenda e reconheca as atividadgwr&tiaas exigidas que ajudam a criar

uma maior consisténcia na Marca Institucional .
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De forma popular diz-se que o colaborador devervastamisola da empresa, ou seja
os valores que o colaborador atribui & sua colgora desempenho na empresa devem
seguir a orientacdo da Visédo da empresa e devamadishados com esses valores.

De forma a sintetizar a relevancia e areas deénélia dos valores organizacionais,
apresenta-se na Figura 2.04., o que é reconheatip Iperatura analisada e ja
referenciada, o seguinte: os valores institucioesido no centro de todos os aspetos de
uma organizacgéo, sendo responsaveis pela suandii@géo (Rokeach, 1977) dado que
enformam a cultura da propria empresa e formamaaidentidade (De Chernatony,
2000). Afetam praticamente todos os aspetos dadadaorganizacdes constituidas por
pessoas que interagem umas com as outras, no dagsrngo seu trabalho, nos tipos
de decisGes que tomam, nas politicas, estratégiaxedimentos (Buonet al, 1985).

Séao também os elementos de ligacdo entre os \steksholdersaatuando como guias
orientadores de melhores praticas operacionais Blataa Institucional, transmitida
junto dos varios publicos (Collins e Porras, 20@@tenciadores do desenvolvimento
dos negdcios e da consisténcia da Visdo e Estaagéfpngo prazo, influenciando as
relacdes entre Clientes e Colaboradores (De Cloerya2002). Especificam normas de
conduta e comportamentos apropriados e alinhaddee ems liderancas e 0s
Colaboradores, para que estes possam ser os edurasalesses valores junto dos
Clientes, para que a organizagdo possa sobreviter Bom desempenho. Exercem
também influéncia no processo de sociabilizacamdbre informal (Schein, 1991,
2005) entre os Colaboradores e nas praticas déoggsibtidianas, por exemplo, no
processo de recrutamento e na gestdo do pessoaicelBx influéncia também na
estrutura organizacional, constituindo-se como udorga motora que permite aos
Colaboradores alcancar os objetivos estratégicagfiH Schultz, 2001). As areas onde
os valores institucionais/organizacionais sao detentes: Estratégia e Estrutura,

Negocios e Processos e Gestdo e Comportamentatoegados.
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Figura 2.04. Areas de influéncia dos valores insiitnais/organizacionais

y N \
Estrutura | ' | Valores \ Negocios e
Orpnincioul’ J h’ﬂ“d"“y 7 Processos

\ v/

Gestio e -
Comportamento
Empregados

Fonte: Esquema elaborado a partir da literaturbsaidia

2.3.3 Valores da Marca

A literatura apresenta a Marca Corporativa como dioaofia que abarca toda a
organizagdo, esta relacionada e com interacdo amost os stakeholders (De
Chernatony, 1999), (Lencast¢ al, 2007). E criada através das experiéncias destes
pode ser o resultado daquilo que eles acreditaifGsensted e Schultz, 2001). Além do
mais, Anixter (2003) pensa que todos os individimtgrvenientes no processo

contribuem quer nas suas ac¢des quer no seu trgmaih@ sua construcao.

Einwiller e Will (2002) consideram que a Marca € ymocesso sistematizado de
planeamento e implementacédo da criacdo e manuteledmagens favoraveis e em
consequéncia disso conseguir obter uma reputagiad@rganizacdo como um todo,
através do envio de sinais para todosstakeholders Os simbolos e componentes
emocionais e mais intangiveis sdo também impogagter numa primeira fase de
edificacdo da identidade da Marca e dos seus wlapger depois numa fase de

percecdo ou de imagem, sobretudo pelos publicesnm4.

Keller (1993) considera haver 3 associa¢cdes a Maacporativa: atributos, beneficios
e as atitudes. Os atributos podem ser relacionados os produtos; os beneficios
referem-se a percecdo dos consumidores relativantniecessidades dos Clientes

estarem satisfeitas (necessidades funcionais, cab@ experienciais); e a atitude que
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de acordo com Schiffman e Kanuck (2000) € uma gpedicdo adquirida para ter um

comportamento favoravel ou desfavoravel com reseitm determinado assunto.

Nas atividades de servicos, devido a sua natunezmgivel e imaterial, a Marca
Corporativa desempenha um papel importante no delsemento da confianca junto
do Cliente (Berry, 2000). Uma orientacdo estratégidequada ao contexto de servigos
passa por um desenvolvimento de relacionamentos asnClientes, (marketing
interativo) sendo importante entre outros fatomesjualidade e o desempenho dos
Colaboradores (Kotler, 1994; Zeithaml e Bitner, @00

O designado tridangulo dos servigos apresentadoigara-2.05. que ja tinha sido
incorporado por Zeithaml e Bitner, em 1996, é unla@ptacdo de um triangulo similar
proposto por Lovelocket al. (2004) que refere que no centro do tridngulo esta a
estratégia organizacional representada pelosaépats corea qualidade, a satisfacéo
do consumidor e & lealdade & Marca. E um modeloegpéicita a importancia da
relacdo e coeréncia entre a experiéncia interndavipelos Colaboradores de todos os
niveis hierarquicos e o que explicitamente € conadd para os publicos externos. A
realizacdo dos objetivos das organizactes é sdatmaria quando o marketing externo
(imagem projetada da Marca) € consistente com ari&qeia atual dos consumidores
(percecdes do consumidor) e, para isso, 0S recurgesnos precisam de ser

cuidadosamente considerados e utilizados eficaaferarketing interno).

Figura 2.05. Triangulo do Servico

ORGANIZACAO

\/
~ SATISFACAO,
QUALIDADAE

LEALDADE A
MARCA

Marketing
externo.

“ Dar a conhecer

a promessa”

Marketing
interno
“prometer”

EMPREGADOS

CLIENTES

Marketing
Interactivo
“Cumprir a
promessa”

Fonte: King e Grace (2006)
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Também de forma esquematica, ilustra-se na Figid@,2as fontes de interacdo que
contribuem para os valores da Marca Institucioaalisdo, os Valores individuais dos

empregados e a Cultura Organizacional.

Figura 2.06. Fontes de interacdo Marca Institudiona

VISAO

MARCA
INSTITUCIONAL

y

VALORES
IVID CULTURA
mE]‘,)MPRF?(?;f)ggS ~  ORGANIZACIONAL

Fonte: De Chernatony (2002)

Para que a Cultura Organizacional tenha efeitosiyms sobre a Marca, os valores dos
empregados devem estar alinhados e compatibilizemiosos valores organizacionais.
Um problema semelhante € colocado quando os valierégarca diferem dos valores

institucionais provocando desconfianca e falta detade de apoiar a Marca. Ainda a
inconsisténcia entre a Cultura Organizacional eabsres organizacionais nao encoraja
0 sucesso da Marca nem o desempenho organizacidotier e Hesket (1992)

identificaram ligacbes entre cultura e desempeniganizacional, considerando que

uma cultura forte € aquela em que os gestoreslhgemtium conjunto de valores

relativamente consistentes e métodos de fazer iegdoc

Um dos temas referenciados por varios autores éeat@p da alteracdo ou ndo dos
valores da Marca Institucional, no sentido de aepododernizar, argumentando que se
os valores sociais mudam ao longo do tempo, osresalda Marca e aqueles que
caraterizam a Cultura Organizacional necessitambéam de ser gradualmente
adaptados em linha com os valores da sociedade@Roét al, 1973). Também Trice

e Beyer (1993) defendem que os valores da Mardéulcisnal como expressao da
Cultura Organizacional estdo em constante evolugiada que a longo prazo e

lentamente. As alteracbes produzem emocionais @ésa@®ds empregados que SO
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poderdo ser aceites através de um processo denagao e envolvimento de todos.
Collins e Porras (1996) afirmam que uma CulturaaDizacional estatica e rigida é tao
prejudicial como uma cultura inconsistente. No etateKapferer (2002) estabelece a
diferenca na necessidade da Marca Institucionalepadiaptar-se a evolugdo da
sociedade, distinguindo Kernel da Marca ou a sua esséncia, que deve permanecer
constante e os valores periféricos que devem $mscados. Yaniv e Farkas (2005)
afirmam que a rigidez no conceito de vestir a calaisla Marca, no sentido de néo
evoluir e defender uma ndo adaptacdo ao meio squimle ser um entrave ao

desenvolvimento da organizagao.

De Chernatonyet al (2008) realcam cinco aspetos, ilustrados na Ridu07., que
consideram importantes para evitar as ciladas quaadprocura mudar e ter sucesso
com a Marca Institucional: a ndo consisténcia e@tritura Organizacional e os valores
da Marca, iniciativas mal sucedidas ou mal pondeygmhra a mudanca cultural, os
valores internos e as subculturas ndo serem centast a Cultura Organizacional ser
demasiado resistente e o foco situar-se em obgetigalesempenho financeiro.

Figura 2.07. Ciladas a evitar na mudanga da Marca

e

Fonte:De Chernatongt al (2008)
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2.3.4 Articulag&o entre os varios conceitos dereslo

Em breve sintese (Figura 2.08.), os valores, pkna @los valores individuais, séo
abordadas na literatura por Urde (1997, 2003) iesbptontos de vista:

» Valores que estdo relacionados com a organizacao;
» Valores que sintetizam a Marca,;

» Valores vivenciados pelos Clientes;

Os valores organizacionais, também chamados iaistitais ou corporativos, traduzem
a forma como a companhia atua. Sao as regras daaobim, a sua religido e fornecem
os valores para uma Missdo e Visao coesas e amtibs seus principios. Se estéo a
cumprir seu papel e funcdo, os valores fundamemtaiem ser incorporadas aos
produtos, expressos no comportamento dos empregacdidietir o tom e a mensagem
da comunicagdo. Uma das suas tarefas mais impert@ve ser a luz orientadora do
processo de construcéo da Marca.

Os valorescore, que constituem o nucleo e sintetizam a Marcatlicgbnal, ajudam a
melhorar a identidade, revelando os valores mémds que cimentam a sua esséncia.

A sua a funcéo é apoiar eficientemente o desemaelvio da Marca Institucional.

Quanto aos valores vivenciados pelos Clientes, Wt887, 2003) constatou que as
Marcas institucionais possuem valor pela forma coestdo vinculadas ao valor
acrescentado pelo Cliente. No entanto, esse énbastéficil de ilustrar podendo
revestir-se com um carater emocional e ou funciomal como uma vantagem
competitiva no desenvolvimento de Marca. As asgbeis de Clientes a Marca séo
simbdlicas e fortemente ligadas aos valores esasrda Marca e da organizacéo, o que
implica que os valores acrescentados representenagem e a identidade da Marca
Institucional, ou em outras palavras, as intera¢i@esomunicacao interna e externa. O
intercambio e as vantagens que um Cliente associama Marca devem ser
considerados como servicos de valores acrescentatinse, a diferenca entre aquele
bem e acommodity. Uma mais valia pode ser funcional, emocionall esimbolica: os
valores acrescentados estdo intimamente relacisnemo valores fundamentais e os
valores organizacionais. Isto significa que os neoacrescentados constituem uma

importante ligacao entre o processo interno e eater
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Em paralelo, a identidade também pode ser divididatrés facetas: a identidade da
organizacao, a identidade da Marca e a identidadelignte. O processo de criacao de
valor é provocado pela interacéo entre estes fk@&ssncomo ilustrado na Figura 2.08.
Estes valores internos sdo um importante pontoaditdp para os valores essenciais,

gue por sua vez resumem a identidade da Marca.

De forma resumida, primeiro os valores organizaisimstitucionais sédo traduzidos
em valores fundamentais - os valocese - que orientam os esfor¢cos das organizacdes.
Segundo, esses valores sao traduzidos em utiligade o Cliente ou em valor

acrescentado para os diversos grupos alvo (Ur@,)19

Figura 2.08. Articulagao entre valores acrescerstacire e institucionais

dentidade dos consumidores
- Valores acrescentados -

Identidade da marca
Valores “core'

Identidade organizacional
-valores institucionais-

Fonte: Adaptado de Urde (1997)

2.3.5 A Marca e o papel dos empregados na suartiss@o aos Clientes

Muitas teorias sobre a Marca Institucional destacapapel dos Colaboradores como
embaixadores na comunicagdo dos valores organimasipara as audiéncias externas
(Balmer, 1995) e salientam a importancia destegnseuma parte dessa Marca
Institucional. Hatch e Schultz (1997), Ind (199Balmeret al (1998), De Chernatony
(1999), Mitchell (2002), Anixter (2003) e Yaniv arkas (2005) consideram cruciais as
implicagbes da gestdo da Marca no interior das rizgades e o alinhamento dos
empregados relativamente aos valores da Marca,asopercecdes externas (Harris e
De Chernatony, 2001).
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Os Colaboradores, sobretudo os de contato, cosstitu interface entre o ambiente
interno e externo de uma Marca e podem ter um forpacte sobre a percecdo da
Marca da organizacéo pelos Clientes (SchneiderveeB01985; Balmer e Wilkinson,
1991; Harris e De Chernatony, 2001; McDonatdal, 2001; Ceridwyn, Kinget al,
2006), sendo essencial que o seu comportamentc@egstente e assim reforcem os
valores da Marca (Hatch e Schultz, 1997; De Chenyatl999; Gotsi e Wilson, 2001;
Aaker, 2002; Urde, 2003).

O foco maior no comportamento do empregado relaivrde a Marca diz respeito ao
desenvolvimento de uma forte Cultura Organizaciomple ajuda a motivacao,
envolvimento e compromisso dos Colaboradores que sté transmitem a Marca
Institucional mas também a vivenciam. (Ind, 1997tchell, 2002). Num estudo, Ind
(2003) demonstrou que as organizacbes nao podeadit@acrque s6 pelo facto de
comunicarem valores organizacionais aos empregaekies imediatamente o0s

assumem, dado que tém o0s seus proprios valorégaejentos.

Por esse facto os gestores tém o dever de assegerarorganizacao viva a sua Marca,
mantendo a ligacdo entre atitude e comportamensoedgpregados. Yaniv e Farkas
(2005) confirmam que para aumentar a identifica@@mpregado para com a Marca
Institucional, bem como manter o seu apoio, osrealdela devem refletir os valores da
Cultura Organizacional. Se houver diferencas negsaigecbes, 0s empregados
comecarao a desenvolver a desconfianca em relagé@maizacdo em que trabalham, e
consequentemente prejudicando a sua identificagfi®o @ Marca Institucional. Os
autores Yaniv e Farkas (2005) demonstraram qusatisfacéo sentida pelo empregado,
poderda ser transmitida ao Cliente, abrindo campdra que estes questionam o valor da
Marca Institucional, o que ajuda a criar gap entre valor da Marca Institucional e os
valores da organizacado afetando a fidelizacdo @entél A teoria do alinhamento dos
valores individuais e os da organizacBe( Fit) ira auxiliar o tratamento do contraste
entre os valores individuais do empregado e dosreslinstitucionais. E também a
chave para manter a flexibilidade e envolvimentdadga de trabalho que é necessaria
para manter um ambiente empresarial competitivanemercado de trabalho firme
(Bowen, 1991; Kristof, 1996

Autores como Aaker (1996) e De Chernatony (2006urmentam que as Marcas de
sucesso aproveitam a congruéncia entre a Cultuganiacional e os valores da
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organizacdo, na medida em que ha uma sinergia @ritarca Institucional e Cultura
Organizacional. A fim de criar condigbes para umagecuéncia, King e Grace (2007)
defendem a necessidade de ser dada aos Colabsrddioracdo sobre o racional da
Marca de modo a interiorizar 0s seus valores edotem nos seus comportamentos

junto dos Clientes.

2.4TEORIA DE ALINHAMENTO DE VALORES

2.4.1 Conceito de P-6it (POP

Person Organization Fi{P-O Fit), ou POF de forma mais sintética, é definido na
literatura como a compatibilidade entre valoresgcessidades e /ou objetivos dos
individuos e das organizacdes (Chatman, 1989; Galleistof, 1996; Judge, 1997).
Vérios investigadores tém examinado essa compdtdg apresentada na literatura
como ofit ou matche os resultados suportaram a existéncia de uragdeelpositiva
entre a congruéncia dos valores pessoais dos eatlm®gvalores institucionais e as
suas atitudes no seio da organizacdo. O POF € uostrgtm multidimensional, sendo
operacionalizado por variaveis como a personalidadepeténcias, necessidades e
valores (Westerman e Cyr, 2004). E consideraddpistof (1996) como a chave para
manter a flexibilidade e envolvimento da forca idalho que é necessaria de modo a
manter um ambiente empresarial competitivo e uncader de trabalho firme. Embora
haja muitos aspetos das organizacfes e das pegspagluenciam o comportamento e
atitudes, o POF é um modo significativo de avadiarinteracbes entre pessoas e
organizacoes (Katz e Kahn, 1978).

Para uma melhor compreensédo deste construto, Kresto 1996, definiu d-O Fit
como a compatibilidade entre as pessoas e org@ezagiando ocorre pelo menos uma
entidade fornecer o que a outra precisa, ou quapakilham caracteristicas
fundamentais ou ambas. Nesta sequéncia de idaasodiferencia a compatibilidade
do tipo supplementary fitquando um individuo possui carateristicas que s&o
semelhantes as carateristicas organizacionaieetdstdacomplementary fit quando

um individuo preenche um vazio ou adiciona algo fglta nas organizacdespeds-
supplies fit quando as necessidades de um individuo sdo prdesclpor uma
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organizacdo elemands - abilities figuando as capacidades das pessoas satisfazem a

procura da organizacao (Kristof, 1996).

Considerando as varias dimensfe$d0 Fit, a sua concetualizacdo também é feita de
varias maneiras: B-O Fit é analisado em termos de valor de congruénciaithdil e
organizacional. E conhecida corperson-cultureFit e assume que as organizacdes
possuem elementos culturais que representam vdiondamentais e estaveis e que
guiam o comportamento individual (Kristof, 1996;da@han, 1991). Outra concetuali-
zacao geralmente fundamentada em estudos sobrecassitdades, retrataR3O Fit
como a compatibilidade entre as necessidades thaiig ou preferéncias e as estruturas
organizativas ou sistemas (Kristof, 1996). Estapetiva assume queRsO Fit conduz

a uma satisfacéo, que em ultima analise conduzitdras importantes resultados; outra
concetualizacdo de-O Fit é utilizada por Schneider’s (1987) atravésAttaaction-
Selection-Attrition(ASA). A premissa desta perspetiva € que pessioatares sao
atraidas e selecionadas por organiza¢fes cujosvoljesdo semelhantes aos seus, ou
que Ihes permitam alcancar 0s seus objetivos; dajoancetualizagéo descrevé €D

Fit como uma correspondéncia entre as caraterist@gsersonalidade individual e
clima organizacional. Quando esses valores encab@m os da organizacgao, diz-se

gue os valores sao congruentes. (Meglino, Raviidiens, 1989).

Estes varios conceitos conduziram a uma variedadeé&odos de medi¢éo &0 Fit,
tendo Kristof (1996) classificado essas diferergastrés categorias: compatibilidade
subjetiva, compatibilidade percebida e compatibdiel objetiva. Para medir a
compatibilidade subjetiva é perguntado diretamanten individuo em que medida as
suas carateristicas sdo compativeis com as cata@sida organizacdo, assumindo que
0s respondentes tém uma representacdo mental did gdar organizacdo e
cognitivamente examinam a congruéncia entre as saeseristicas pessoais e a
percecdo do perfil da organizacdo (Edwards, 1991hivel defit € calculado pela
avaliacdo da discrepancia entre as respostas aal@scricdo das suas carateristicas e as
da descricdo da organizacdo. Quer a compatibilidadbgetiva quer a percebida séao
concetualmente semelhantes, dado que ambas opalazam as discrepéancias entre a
imagem propria do individuo e as mesmas percegiBgiduais sobre a organizacao.
Na compatibilidade objetiva é pedido a um indivichara descrever as suas proprias
carateristicas e depois é pedido a outros memlarasghnizacdo para descreverem as

carateristicas da organizacao.
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Chatman (1989) avalia a congruéncia entre as pigseos membros da organizacgao,
em que medida os membros da organizagdo concordam & natureza das
carateristicas da organizagdo, sendo as suas t&spmsnbinadas para formar uma
medida de clima organizacional, sendfit @peracionalizado como a congruéncia entre
a descricdo individual e o agregado organizacidestia forma de concetualizaiPeO

Fit é referida como a discrepancia entre a cultural,aéxistente, e a ideal. A cultura
existente representa os valores da organizacaoaettga cultura ideal representa os
valores individuais dos empregados relativamensevatores da organizacdo, em que a
semelhanca entre os valores existentes existeogevalores ideais, determinaPeO

Fit.

O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991) desenvolverammodelo baseado na crenca de
que as culturas podem ser distinguidas pelos \&alque sdo reforcados dentro das
organizacdes. O seu mod&woganizational Culture ProfildOCP) é uma ferramenta de
autoavaliacdo, que faz a distincdo entre os varabsres em termos de semelhanca
entre os valores individuais e organizacionais. @dfores conduziram um estudo
longitudinal para determinar a relacdo entrd-©@ Fit e os resultados atitudinais.
Estudaram o impacte d®O Fit na satisfacao individual, compromisso organizaaion
e a intencdo de sair da empresa ao longo do tempelando fortes correlacdes entre
essas variaveis. Nas suas investigacdes demongtrara congruéncia entre os valores
individuais e organizacionais (i.e., uma forte Grat Organizacional) esta também
associada com atitudes mais positivas dos Colabmado seio de uma organizacao,
tais como 0 compromisso com a organizacgao e dag@tsno trabalho. Yaniv e Farkas
(2005) confirmaram estatisticamente o0 que a madwsapesquisadores estdo de acordo,
em que oP-O Fit influencia o comportamento e o desempenho do eagce e por

isso influencia também as percecdes dos Clientee soorganizacédo onde trabalham.

A investigacdo agora realizada centrou-se no ctindei tiposupplementary figuando

um individuo possui carateristicas que sdo semdbas carateristicas organizacionais
existentes (Kristof, 1996) senddfib a congruéncia entre a percecéo dos trabalhadores
sobre os valores da organizacdo que se identifroam com os seus proprios valores
individuais e os valores organizacionais existemasorganizacdo (Chatman, 1989;
Cable e De Rue, 2002) e a influéncia que-®© Fit tem nas percecdes externas a
organizacéo (Yaniv e Farkas, 2005).
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2.4.2 Andlise do P-O Fit (POF) na perspetiva eg@rorganizacédo

A abordagem a®erson Organization FiP-O Fit), dos varios autores citados tem sido
orientada principalmente para as relacdes inteinasganizacéo, relacionados com os
comportamentos desenvolvidos no seio das emprés&zi(ly et al, 1991; Cable e
Judge, 1996; Sarrast al, 2005). Considerando no entanto a perspetivangpacte da
influéncia do P-OFit no meio externo a organizacdo, Agle e Caldwell99)9
consideram haver poucas investigacfes que analigmssivel influéncia do sistema de
valores da organizagcdo no comportamento dos engwsgeomo agentes ativos da
transmissao desses valores para fora do ambigataarde trabalho.

Yaniv e Farkas (2005) desenvolveram estudos eropjraoncluindo que, se os valores
das organizacbes e dos respetivos Colaboradoresn f@roximos, eles nao terdo
dificuldade em comunicar e transferir esses val@a® os Clientes, projetando-os
como sendo as suas proprias crengas. Os valore®rganizacdo sdo para 0sS
Colaboradores a sua principal doutrina e atuam camo guia no interior da

organizacao e para a construcao e imagem da Masttutional.

Os autores aplicaram esta teoria a variaveis eade@inorganizacdo, particularmente a
percecao dos valores Marca Institucional pelosn@® utilizando o instrumento de
medida designado por OCPBrganizational Culture Profilg de Chatmart al (1991)
revisto por Cable e de Rue (2003), que o tinhafizatio somente em abordagens aos

Colaboradores, no interior das organizagdes, pateardinar d>-O Fit.

Mas em contraste com as ideias de que um impaciivooda congruéncia tem no
desempenho da organizacdo, também € de considargragte negativo de uma alta
congruénciaR-O Fit muito elevado) que pode ser um obstaculo a mud@ighins,
2002). Organiza¢Bes com uma forte cultura instiai, isto €, quando ha uma alta
identificacdo e com um alto alinhamento com a QCaltOrganizacional e com os
valores, tendem a ser inflexiveis. Os empregadosaemorganizacdes nao percebem a

necessidade de mudar.
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2.50UTSOURCING

Uma das formas estratégicas utilizadas pela gestgoesarial tendo em vista a redugéo
de custos, a eficiéncia, as economias de escatiashta concentracdo das tarefas e na
obtencéo de servicos especializados, é o recurslizacdo de meios humanos externos
a organizacdo, ndo sé para transformar custos fxoscustos variaveis, ter maior
flexibilidade na utilizagdo dos recursos ajustadosiuxo produtivo, como recorrer a
competéncias cada vez mais especializadas e tewmmba mais evoluidas. No entanto
esta forma de utilizacdo de recursos humanos lavalgumas questdes sobre a
consequente falta de autoridade e direcdo nestaafde servico e as consequéncias
empresariais da sua introducdo nos negocios dasesasp em particular na Cultura

Organizacional.

Uma das questbes colocadas tera que ver se esidantie gestdo ndo obrigara a uma
propria mudanca na Cultura Organizacional dadaséraia de sociabilizacdo, formal

ou informal, com os trabalhadores da propria enapees possivel consequéncia na
transmissao desses valores para o exterior daipagan, particularmente quando esses
Prestadores de servico tém funcbes de grande |idaite para o Cliente. Se esses
trabalhadores nao vivenciam, no interior da orgsgéin, 0s seus valores como poderéao

transmiti-los para o exterior?

2.5.1 Conceito Geral

Outsourcing externalizagcdo ou agenciamento, Sdo conceittizadids nas empresas
sob diversas formas contratuais mas que na linguagemum sdo muitas vezes
utilizados com o mesmo significado. Independentéenda serem formas diferentes de
relagcdo contratual, foram usados na Tese com o0 mesignificado porque
essencialmente estabelecem a diferenca entre healmabs do quadro da propria
empresa e 0s outros Colaboradores (individuais ropre&sas externas) que prestam
servigos para a mesma empresa. Traduzem o recagentes externos a organizacao,
guer sejam empresas ou Colaboradores individuais pxecutarem tarefas da sua
cadeia produtiva.

O outsourcingteve as suas origens nos Estados Unidos em 18b&nepo de guerra,
tendo o governo promovido o recurso a esta formged&io no setor publico federal ao

emitir um memorandum que estabelecia que o gowetiliparia 0 setor de negdécios

31



Percecédo dos Valores da Marca Corporativa pelos @intes

privado para desenvolver algumas atividades. Etagdo contratual de trabalho foi-se
desenvolvendo ao longo dos tempos e alargadaasvfaricbes que eram habitualmente
feitas no interior das organizacfes. Progressiveemes empresas passaram a contratar
a uma terceira entidade, do exterior da empresa, ammmais fungdes, tendo como
objetivo a maximizagéo do servi¢o, otimizar compei&s, minimizar custos e manter
ou desenvolver a qualidade (Bloin e Brent, 1999)ndeo a libertar as organizacdes de
funcbes nédo essenciais. Os beneficios addsourcing estdo ainda intimamente
associados ndo s6 com as estratégias de reduc@istds, mas também considerando o
valor acrescentado de acesso a know-how exterramoltgias e competéncias
inovadores, otimizacdo e reestruturacbes dos posede negocio e flexibilidade
organizativa e de producdo. Pode ser usado como femamenta para mudar
radicalmente e reinventar organizacbes (Greave®9)l9e modo a transformar a
organizacdo num novo nivel de desempenho. LacRpttman (2008) sintetizam de

forma esquematica os beneficios operacionais atégitos (Figura 2.09.).

Figura 2.09. Beneficios do Outsourcing

[ BENEFICIOS OPERACIONAIS |
&

1.Reducio de custos operacionais

2.Desenvolvimento qualidade técnico e funcional

3. Reducio de riscos operacionais e tecnologicos
4.Incremento da flexibilidade do pessoal

5.Entrega de produtos e servicos de back office mais rapido

6.Focalizacido do pessoal interno para o que da mais valor

7.Acesso a fornecedores estratégicos de competéncia
elevada
8. Reducio do Investimento em tecnologia

9.Focalizacao da empresa nas atividades estratégicas

QZ="oxrcown-Hco

10.Ajuda na criacdo de novos produtos e servicos
11.Ajuda na presenca dos negdcios em novos mercados

12.Incremento na comercializacao

| BENEFICIOS ESTRATEGICOS )

Fonte: Lacity e Rottman (2008)

Os beneficios obtidos (Figura 2.09.) a nivel operst sdo a reducdo de custos,
flexibilidade de recursos humanos, a qualidade miesos humanos envolvidos, a
reducdo de riscos operacionais e tecnoldgicosspomnsabilidade da empresa e a nivel
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estratégico a reducdo dos custos de investimentieatelogia e a concentracdo no

desenvolvimento e comercializacao de produtos.

As atividades externalizadas séo variadas, podsadiarefas essenciais para a empresa
e denominadasoree as periféricas ondo corede uma organizacao (Schneider, 1997),
sendo consensual a defesa de que as atividamtesdeveriam ser executadas pela
empresa e nao por terceiros. O conceiteate tem sido refinado ao longo dos anos ,
tendo sido reduzido o seu campo de aplicagdo eha@iendo acordo em como se
identificam essas competéncias (Hoecth e TrottoR@mbora alguns autores o tenham
feito (Quinn, 1999). De facto uma atividade é ider@da como sendaore e pode
deixar de o ser, se as exigéncias dos Clientes ,remd@au se 0s concorrentes
desenvolverem tecnologias inovadoras (Mclvor, 206830, por exemplo, da divisdo
manual de correspondéncia, funcédo importante naatie dos Distribuidores postais
fazendo parte das funcdesre até determinada data e que face a crescente ugé&od

de sistemas tecnoldgicos tenderia a residual.

Considerando a vocacao aaitsourcingpode considerar-se que existem dois tipos
basicos deutsourcing O tradicional baseado no trabalho eutsourcingbaseado no
conhecimento (Schneider, 1997). @utsourcing baseado no trabalho tem pouca
interacdo com a empresa e o beneficio maior é uc@iedde custos e a flexibilidade
operacional, como por exemplo em Portugal, comteega postal por Distribuidores

nao carteiros e ndo pertencentes aos quadros si@apes

O outsourcing baseado no conhecimento é mais recente, proparcdiversas
competéncias e conhecimentos especializados qyamextualizacéo, libertando a
empresa de elevados investimentos na modernizacanovacao tecnoldgica e
atualizacdo dos seus recursos humanos. (Schné@®7). E o caso de determinadas
especializacbes em sistemas de informacéo ou m&dematicas, como por exemplo, a

externalizacdo deall centersda PT.

Na Figura 2.10. é sintetizado por Schneider (129mlacdo que se estabelece entre o
nivel de conhecimentos do negocio e as fun¢céesiaagaonais, apresentando no topo
da escala como suscetivel dotsourcingpoder ser utilizado, as funcbes que exijam

conhecimentos gerais e que ndo sejam fung@rese nao criticas.
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Figura 2.10. Escala de utilizacdo@atsourcing
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Fonte: Schneider (1997)

As funcdes que traduzamkmow-howpréprio do negocio e que sejam a sua propria
expertise apresentam-se no valor mais baixo da escala edgosrecomendavel a

utilizagdo dooutsourcing,ou se o for que ndo sejam nas consideradas sritica

2.5.2 O conceito juridico em Portugal

Em Portugal existem dois termos juridicos diferentélizados no desempenho das

funcdes empresariais: O Contrato de Trabalho erdr&o de Prestacdo de Servicos.

O Contrato de Prestacdo de Servicos € definidortifd 1d54 do Codigo Civil como
aguele em gue uma das partes se obriga a proparc@ooutra certo resultado do seu
trabalho intelectual ou manual, com ou sem retténi ndo ficando obrigado a
autoridade e direcdo do outro contraente. EnquamtdCodigo de Trabalho,
presentemente em vigor, no seu artigo 10, defin@owontrato de trabalho aquele pelo
gual uma pessoa se obriga, mediante retribuicfmestar a sua atividade a outra ou
outras pessoas, sob autoridade e direcao destas.

A distincdo entre as duas situacdes contratuaideresssencialmente no facto em que

no contrato de trabalho um dos contraentes seahbrjgrestar ao outro o seu trabalho,
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juridica e economicamente subordinado a outra gaderestacido de servico tem por
objeto o resultado do trabalho e ndo o trabalhiempara chegar a esse resultado, ndo
fica obrigado & autoridade e direcdo do outro eamite. No seu artigo 12° Presume-se
que as partes celebram um contrato de trabalho reeque, cumulativamente: o
prestador de trabalho esteja inserido na estrubuganizativa do beneficiario da
atividade e realiza a sua prestacéo sob as or@@gaieste; o trabalho seja realizado na
empresa beneficiaria da atividade, ou em local ggte controlado, respeitando um
horario previamente definido; o prestador do tiabadeja retribuido em funcdo do
tempo despendido na execucdo da atividade ou senteecnuma situacado de
dependéncia econdmica face ao beneficiario dadatiéi; os instrumentos de trabalho
sejam essencialmente fornecidos pelo benefici&iatividade; a prestacdo de trabalho

tenha sido executada por um periodo ininterrupfoesor a 90 dias.

2.5.30utsourcinge oP-0O Fit (POF)

As teorias organizacionais ja apresentadas, pkatroente o conceito de POF e o papel
atribuido aos Colaboradores como embaixadores aasniissdo dos valores da
organizacdo carecem de estudos empiricos quanidadgs a pessoas ou organizagdes
externas que fornecendo mao-de-obra e ndo estaseodas na estrutura organizativa
da empresa onde prestam servi¢co, desenvolvem ciiteicaegular, parte do circuito
produtivo na producéo de bens/servicos que esseesagisponibiliza aos Clientes. A
compreensao e partilha, em comum com os Colab@admternos, dos valores
institucionais permitem o alinhamento entre as g@sse a organizacédo, sendo o
processo de selecdo e socializagcdo que complefanomcesso que assegurderson -
Organization Fit Como resultado, algumas organizacdes serdovasati outras nao,

para pessoas diferentes (Chatman, 1989).

Se a socializacdo organizacional € o processo ge# o trabalhador aprende a
desempenhar uma funcdo na organizacéo, a conlseseus valores, a ter determinado
atitudes, ter o conhecimento social que é essempash assumir um papel na
organizacdo e a desenvolver o seu trabalho e jparticomo membro da organizagéao,
assegurando a continuidade dos valores centrais fl&anen e Schein, 1979), como
poderdo este tipo de trabalhadores fazer essesgmde sociabilizacao?
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Reforcando esta questdo, Caldwell e O'Reilly (199€krem que quando os

Colaboradores estdo sujeitos intensivas praticaodabilizacdo, estdo mais alinhados
com os valores da organizacdo. Chatman (1991) denoontambém que quando 0s
trabalhadores passam mais tempo social com 0s resnboganizacionais estes estao
mais predispostos a interiorizar os valores desgmnacdo. As investigacdes
predisseram que os recém-chegados a uma empresaeadgnaior nivel de POF

quando podem interagir e aprender com 0S membrpsrientes da organizagao e
quando na sua primeira interacdo dentro da orggiuzae reflete o apoio social

positivo. As interagbes com os membros da orgaA@agxperientes fornecem aos
recém-chegados 0 encorajamento e a aceitagcao maservalores existentes, enquanto
as praticas disjuntivas de trabalho ndo fornecerdefos sociais e, portanto, podem

estimular respostas individualizadas no meio antiei€rian Maanen e Schein, 1979).

A questdo nova que se coloca é se os individuasulados a outra organizagéo e
vivendo uma socializagdo organizacional diferergedds trabalhadores internos, tém
nao obstante, uma perce¢cao dos valores corporatoogruente como a dos
Colaboradores internos e se assumem 0s valoresizaig@nais da empresa de modo a
poderem transmiti-los aos Clientes. Carecem estadgsricos para conhecer qual € a
sua relagdo com os valores institucionais - qualséuPerson-Organization FitPor
outro lado para este tipo de Colaboradores em cpcida existe a correlagao positiva
entre o POF e a PME (percecao da Marca Institucjmela empregado) e a correlagéao
entre este e a PMC (percecdo da Marca Institucipesd Cliente) demonstrada
empiricamente para trabalhadores internos comlegfies positivas feitas por Yaniv e
Farkas (2005). Serdo eles também embaixadores dtwes institucionais da

Organizacgao para quem prestam o servico, a sengellams trabalhadores da empresa?
2.6 CONCLUSOES

A revisdo da literatura teve como fio condutor coehecestado de arte relativamente
as questbes que queriamos analisar: O papel doabdratiores internos e

externalizados, quer no seu alinhamento com osestta Cultura Organizacional, quer
no seu papel de transmissores desses valores,réaulpa os que representam a Marca
Institucional, junto dos Clientes. DestacaAmos Emoia Cultura Organizacional, a
Marca Corporativa, as Teorias de AlinhamentoGuesourcing
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Abordamos o conceito de Cultura Organizacional commo sistema de valores
partilhados por todos agakeholdersEsses valores partilhados estabelecem a filosofia
e a maneira de compreender a atividade da org@uz@tan Riel e Balmer, 1997,
Schein, 1985, 2005), e determinam o seu comport@anm@iando uma cultura forte
(Agle e Caldwell, 1999; Hatch e Schultz, 2001). AltGra Organizacional € algo que
exige partiha e é adquirida e vivenciada atravasedperiéncia em grupo nas
organizacfes e s pode existir se houver grup@ fstie ser ou ndo uma empresa
como um todo ou constituindo subgrupos, podendaisiremultiplas culturas (Kotter

e Hesket, 1992) ou subculturas (Wilson, 1979; Wid®88), habitualmente associadas
a diferentes fungbes ou grupos territoriais. Temtiqdar interesse o modo com 0s
novos membros apreendem a cultura: o processocgdizacao cultural desenvolve-se
informalmente através dos trabalhadores, com asisit simbolos e herdis (Deal e

Kennedy, 1982) e formalmente através da formacéo.

De seguida, foi realcado o papel de alinhamento \ddsres individuais com o0s
organizacionais, através da teoria POF, em quea&a&m que medida os membros da
organizacdo concordam com a natureza das cara@sida organizacédo, sendo as suas
respostas combinadas para formar uma medida de dnganizacional, sendo fa
operacionalizado como a congruéncia entre a pevcedgd trabalhadores sobre os
valores da organizacdo que se identificam mais @®mseus proprios valores
individuais e os valores organizacionais existemasorganizacdo (Chatman, 1989;
Cable e De Rue, 2002). Esta forma de concetuabiza&®OF € referida como a
discrepancia entre a cultura atual e a ideal. Aucalatual representa os valores da
organizacdo, enquanto a cultura ideal representaloses dos empregados, com a

semelhanca entre a cultura atual e a cultura aldeterminar o POF.

Foi também analisado o papel do colaborador enqueamhal de comunicacdo dos

valores institucionais junto do Cliente e a infla@hque o POF tem nas percecdes
externas (Yaniv e Farkas, 2005). Estes autoresnafir, 0 que a maioria dos

pesquisadores estdo de acordo, que o POF influercmenportamento e o desempenho
do empregado, e por isso influencia também as g&esedos Clientes sobre a
organizacdo onde trabalham. Os Colaboradores, tadbres de contato constituem

assim a interface entre os ambientes interno erextge uma Marca e podem ter um
forte impacte sobre a percecdo da Marca pelos t€tefSchneider e Bowen, 1985;

Balmer e Wilkinson, 1991; Harris e De Chernaton§02 McDonaldet al, 2001,
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Ceridwyn, Kinget al, 2006), sendo essencial que o0 seu comportamejatcansistente
e assim reforcem os valores da Marca (Hatch e &;Hif#97; De Chernatony, 1999;
Gotsi e Wilson, 2001; Aaker, 2002; Urde, 2003).

Dado que a estratégia empresarial relacionada cafetacdo de recursos humanos
contempla a externalizacdo dos seus recursos emfdRHnalisado o conceito de
outsourcing as suas tipologias e fun¢des mais comuns ondesaetivel a utilizacdo
desta forma prestacdo de trabalho, em que os emierves, ao serem externalizados
face a empresa que 0s contratou, ndo tém o mesreb dé sociabilizacdo que os
Colaboradores internos. Esta sociabilizacdo potigrama importancia muito grande
ao nivel do POF. Da andlise feita, a sociabilizagémrmal feita através dos colegas da
organizacao reveste-se da maior importancia nargasae todos as componentes da
cultura, para além dos valores, como sejam osigjtsanbolos, as crencgas, sobretudo
nos novos Colaboradores que fardo manter essaraultu par do processo de

sociabiliza¢do formal desencadeada através dmtesfarmacao.

A literatura ainda é escassa ou quase nula, endasstempiricos que articulem a
Cultura Institucional, o nivel de POF dos Colaborad e a sua ligacdo a transmissao
dos valores corporativos e de Marca junto dos @gr5do dominios da ciéncia muito
investigados per si, e se relacionados com o pessoadesenvolvidos numa otica
interna a organizacdo em torno de recrutamentec&el envolvimento, motivagdo e
todos os aspetos da sua vivéncia em grupo. Acraiscka de relevancia, face aos
investigadores que defendem a importancia da sbeegio, sobretudo a informal,
como se transmitird a cultura institucional em antes deutsourcingque ndo exigem

presenca fisica nem sociabilizagéo entre os Cadooes.
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3 MODELO CONCETUAL E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

3.1INTRODUCAO

A investigacdo realizada estd suportada no estedendolvido por Yaniv e Farkas
(2005) tendo sido adaptado o seu modelo ao sedagentrega postal domiciliaria em
vez da atividade de uma loja de retalho como tgitia feito, e introduzindo a analise
do impacte dmutsourcing através da extensdo do modelo inicial integraaddém
este construto. Da revisdo da literatura efetu@mase encontraram estudos empiricos
gue analisem o impacte dmutsourcingna congruéncia dos Colaboradores com os
valores corporativos e na transmissdo desses saliardviarca Institucional junto dos

Clientes, recorrendo ao POF.
3.2MODELO CONCETUAL PROPOSTO

A pesquisa tem como referenciais apresentadoshfiagrafia, 0 modelo de Chatman
(1989) sobrd?erson-Organization Fi{P-O Fit), com aplicacdes de O Reilly, Chatman
e Caldwell (1991), Cable e De Rue (2002), expheatio nivel de alinhamento dos
Colaboradores com a cultura da empresa, atravéomigruéncia dos seus proprios
valores com os da organizacdo. Seguindo a metadalegses autores, consideramos o
mesmo modelo até entdo sO aplicado a Colaboraduszeos, aplicando-o a Clientes,
tal como Yaniv e Farkas (2005) o fizeram, e estedde® nés também aos
Colaboradores externalizados.

O modelo identifica as seguintes dimensdes ou rdnst 0s valores organizacionais e
individuais dos Colaboradores, o POEQ@ Fit), a PME (Percecdo da Marca pelos
colaboradores) e a PMC (Percecao da Marca pelest€d). Foram ainda considerados
a influéncia de variaveis demograficas e de natuneofissional (antiguidade na

empresa/experiéncia, regiastatusdos colaboradores (efetivos e externalizados).

A partir da andlise da revisdo da literatura efddueonstruiu-se o modelo concetual
proposto que se apresenta na Figura 3.01., queteaels relacbes entre os construtos e
gue permite formular as hipéteses a seguir apradast
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Figura 3.01. Modelo concetual proposto
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3.3HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Colocamos como proposicdo de base a necessidadwatiar, nos Colaboradores
internos e externalizados, as percec¢fes dos varigentes na organizagdo, bem como
as suas preferéncias pessoais referentes a edsessvde modo a obter a possivel
discrepancia entre a percecao da Cultura Orgapizalcéxistente e a considerada ideal.
A cultura existente representa os valores da arggdo enquanto a cultura ideal
representa os proprios valores dos Distribuido#essemelhanca entre a cultura
existente e a cultura ideal determina o POF. Ol nmhags elevado deste sera obtido
guando a diferenca, dos valores organizacionaistestes e os valores pessoais dos

trabalhadores, for nula.

Na literatura de referéncia consideramos ter hapaiaas investigacdes que analisem a
possivel influéncia do sistema de valores da orggdo no comportamento dos
empregados como agentes ativos da transmissacsdedeees para fora do ambiente
interno de trabalho. Tinhamos também como refeaédei pesquisa a questdo da
socializagédo organizacional que assegura a cod#ddei dos valores centrais de uma
organizacdo (Schein, 1980) e, no caso em andliga p#erentes tipos de

Colaboradores, com processos de socializacdo aegaminal diferentes.
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Consideramos ainda como relevante a percecdo dabdtadores relativamente aos
valores da Marca Corporativa, transmitida atraveésvilssdo e a influéncia do POF
nessa perce¢do. Como a razdo de ser de uma oxgan&aesenvolver a atividade para
Clientes, as hipéteses de investigacédo abarcarabeta as relaces estabelecidas pelos
Colaboradores, quer quanto ao nivel de POF, quertqu sua percecdo dos valores da

Marca junto dos Clientes. Assim:

» H; Ha& uma correlacdo positiva entre a percecdo dmsegaorganizacionais

com os valores individuais nos Colaboradores.

O racional para a formulacdo desta hipotese esidafuentado em Schneider (1987)
que afirma que os individuos séo atraidos paran@ggdes cujas percecdes dos valores

que tém dessas organizacdes sejam similares aopraguios valores.

» H,. A Regido,Statuse Experiéncia, tém um efeito significativo no P@&s

empregados. Esta hipotese desdobra-se nas seguibtbgpoteses:

» Hyg) A congruéncia € maior para os Colaboradoresetfées urbanas.

A localizacdo geografica do centro de distribuigioera também influenciar o POF,
face as assimetrias existentes em Portugal, odd#é&ancia da sede da empresa (situada
no meio urbano) podera levar a um maior distanamneos valores da empresa,
quando a sua funcéo € exercida nos meios rurais @igblamento, contato e vivéncia

fisica organizacional € menor.

» Hyp) O nivel de congruéncia é mais baixo para os ©oéalores enoutsourcing
dado que ndo vivem a cultura da empresa do mesmio myoe a dos
Colaboradores internos.

A Cultura Organizacional é algo que exige partéh@adquirida e vivenciada através da
experiéncia em grupo nas organizacoes. Pode apae8esispetos principais: 0s aspetos
visiveis da cultura, que englobam os padrées déemimento, o ambiente fisico e
social, a linguagem falada e escrita pelo grupque® Hofstedet al (1990) denomina
como rituais e simbolos; o aspeto mais profundortapto menos visivel, relacionado
com os valores de grupo, a que Schein chamou degss basicas que enformam o

sentido/direccdo do grupo, traduzindo-se em noren@®mportamentos que variam
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consoante 0sS grupos; e o processo de socializagliorat que se desenvolve
informalmente entre os trabalhadores e formalmertavés da formacdo (Deal e
Kennedy, 1982). E de interesse esclarecer se d davePOF dos Colaboradores
externalizados, n&do constituindo um grupo com a@balhadores internos, nao
vivenciando de igual forma a Cultura Organizaciamah tendo o mesmo processo de
socializagdo, € semelhante ou ndo com o dos irgegnse isso tem influéncia na

transmissao dos valores da cultura e de Marcagsa@dientes.

» Hy) O nivel de congruéncia é maior para os Colaboradooen mais anos de

experiéncia na empresa.

O tempo de prestacdo de servico pelo Distribuided@minantemente no mesmo
circuito (denominado giro) é relevante por o servger apresentado de forma
continuada durante bastante tempo pelo mesmohdistor, aumentando as interacdes

entre distribuidores e fortalecendo as relacoespessoais com os Clientes.

» Hs. Os valores Confianga, Qualidade, Orientacdo pa@iente, Inovacao,
Orientacdo para os Resultados, SustentabilidadespeRo pelos Recursos
Humanos, definidos na Missdo da organizacédo, samloses corporativos
mais percebidos pelos Colaboradores, como sendwealoses da Marca
(PME).

Estes valores sao os valores essenciais da Mastitudional, orientam a estratégia
da organizagéo e sao os valores que irao influeasieelagdes entre a organizacéo e
os seus Clientes. Os empregados devem conheceebpere identificar-se, ou nao,
com esses valores corporativos. Quanto maior fee @sinhamento,tanto mais o
colaborador tende a identificar-se com estes valereonsequentemente, inclinado a

transferir esses valores para os Clientes (Yahiarkas 2005).

No mundo empresarial, cada vez mais competitivaneparticular nos Servigcos, 0s
empregados, em contato com o Cliente, desempenmanpapel significativo na
reducdo dogap entre a desejada identidade da Marca e a que cebpes pelos
stakeholdergUrde, 1994; Harris e De Chernatony, 2001) e rsedeolvimento de uma

coerente e positiva imagem institucional.
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» Hj. Ha uma influéncia positiva do POF na PME, istqugnto maior for dit
entre valores individuais dos empregados com osreslorganizacionais,

maior é a percecao do nivel de congruéncia conaloses da Marca.

O POF é definido na literatura como a compatibi@antre valores, necessidades e /ou
objetivos dos individuos e das organizacdes (Chatrh@89; Cable e Kristof, 1996;
Judge, 1997). Os autores evidenciam a existénciant relacdo positiva entre a
congruéncia dos valores pessoais dos empregadimses/anstitucionais e as suas
atitudes no seio da organizacdo. O foco maior iadat do colaborador de contato
relativamente a Marca €é mostrado através da criaddouma forte Cultura
Organizacional, que ajuda a motivacdo, envolvimentmmpromisso dos empregados
que nédo so transmitem a Marca Institucional madvéama vivenciam (Ind, 2003). O
racional para esta hipotese esta validado estatiséinte por Chatman (1989), O"Reilly
et al (1991), Cable e Judge (1996) e Cable e De RuE2j20odos determinam que um
alto POF proporciona um impacte positivo na sat@fado empregado e que conduz a
um maior compromisso com a organizagcao e com dgaswms. Yaniv e Farkas (2005)
confirmam que para aumentar a identificacdo do eggmo para com a Marca
Institucional, bem como manter o seu apoio, esteerd refletir os valores da Cultura
Organizacional. Se houver diferencas nessas p&se0d empregados comecarao a
desenvolver a desconfianca em relacdo a organizagio que trabalham, e

consequentemente prejudicardo a sua identificam@cacMarca Institucional.

Esta hipbtese foi confirmada empiricamente por Yami Farkas (2005) para
trabalhadores déront line, tendo havido uma correlagéo positiva signifiGatentre o

POF e a sua percecdo da Marca Institucional.

» Hs A percecdo da Marca (PME) é diferente de acordm @ regido
(rural/urbano) estatusdos Colaboradores (pessoal efetivo ou colaborador
outsourcing.

» Hsy) nos Colaboradores rurais e urbanos.

» Hsp) nos Colaboradores internos e eansourcing.
A interiorizagdo da comunicacao institucional pédegr influenciada pela proximidade

ou ndo com a sede onde emana essa informacaditarfaci ndo o seu conhecimento e

a predisposicdo para a sua assimilacdo. No casmmgaesa alvo de investigacdo a
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comunicacao é enviada a todos os trabalhadoregsa@stéquer rurais quer urbanos) por
varias vias formais e informais, ndo sendo condail@, a partida, pela proximidade ou
ndo com as fontes de informacédo. O afastamenta@eagpoderd no entanto conduzir
a uma menor predisposicdo para a sua leitura mitesio. No caso dos trabalhadores
emoutsourcing eventualmente com menos acesso a informacaoratiizg o seu nivel

de envolvimento com os valores da Marca poderameapres.

» He. Ha& uma relacdo positiva entre o nivel de perceddoMarca pelos
Distribuidores (PME) e o nivel de percecdo da Maeda Cliente (PMC). O nivel

mais elevado de PME corresponde ao nivel mais ébedta PMC.

Muitas teorias sobre a Marca Institucional destacapapel dos empregados como
embaixadores na comunicacdo dos seus valoresaparadiéncias externas (Balmer,
1995) e salientam como importante que eles sejasm® uma parte dessa Marca
Institucional (Anixter, 2003; Balmeet al, 1998; De Chernatony, 1999; Hatch e
Schultz, 1997; Ind, 1997; Mitchell, 2002; Yaniv arkas, 2005), considerando-se
cruciais as implicacbes da gestdo da Marca no iontetas Organizacbes e 0

alinhamento das acdes internas dos empregadosspercecoes externas (Harris e De
Chernatony, 2001). Esta hipétese foi formulada Yaniv e Farkas (2005) para os
Colaboradores da propria empresa e foi confirmatktisticamente. Também Herman
(2001) referiu que quando os Distribuidores setitieam com a Marca Institucional e

os valores da Marca sao total e consistentementeelpdos, esse resultado é
transmitido ao Cliente. Urde (2003) enfatiza a inaacia de um alinhamento entre os
valores institucionais, os valores da Marca e dsrea vivenciados pelo Cliente,

acrescentando que quando estes trés valores dsthadas constituem o valor da

criacdo da marca institucional.

» H;. H& uma relagéo positiva entre o POF dos Distlitméis de contato e a
percecdo da Marca pelos Clientes em que um alto iPPlkca um nivel alto de
PMC.

Os empregados sdo a interface entre 0 ambienteonte externo de uma Marca e
podem ter um forte impacte sobre como 0s consuesd@ercebem a Marca da
organizacdo (Schneider e Bowen, 1985; Balmer e iWgdn, 1991; Harris e De
Chernatony, 2001; McDonalét al, 2001; Ceridwyn, Kinget al, 2006), sendo
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essencial que o seu comportamento seja consisteassim reforcem os valores da
Marca (Hatch e Schultz, 1997).

» H7z) Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valor geea mais elevado para
o setor rural.

» Hzp) Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valolecsera mais elevado para
os Colaboradores efetivos.

» Hzo) Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valolecsera mais elevado para
os Colaboradores mais velhos.

» Hzq) Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valolecsera mais elevado para

os Colaboradores com mais antiguidade (experi@racfancao).

A nossa investigacdo ira focar-se em Portugal @Gental, nos dois segmentos
regionais extremos, pelas carateristicas marcadandéerenciadas. O meio rural com
prédios predominantemente unifamiliares, com p&ssoa casa durante o dia e com
guem poderdo ter uma maior frequéncia de contatme@® urbano com domicilios
concentrados em prédios e a populacédo ausentetgloraiie e em que 0 contato com o
carteiro ndo é predominantemente presencial, sEntratravés da correspondéncia que
deposita no seu recetaculo postal.

A experiéncia na funcéo e a idade sdo variavesimiadas com uma maior ou menor
frequéncia de contato com os clientes e a intedsidia vivéncia interna da cultura

organizacional.
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3.4CONCLUSOES

Em resumo, neste capitulo foram apresentados olmodacetual e as hipéteses de
investigacdo, com base no objetivo e foco que pdédenos explorar, suportado pelo
enquadramento tedrico e estudos empiricos reabzamovarios investigadores.

No marketing de servicos a interagdo dos traballesdoom os Clientes é muito
importante sendo eles um dos canais de transmdssiozalores institucionais e da
Marca que uma empresa construiu ao longo de sédedosoutro lado, a contratacéo
externa de fungdes, reduzindo a socializagéo cotrabalhadores internos e a partilha
de valores institucionais, podera influenciar onlaimento desses valores nos
trabalhadores externalizados e a transmissdo am#€3, afetando a sua fidelizacéo.
Por outro lado, a industria postal estd em movimeatelerado para a sua
transformacéo, decorrente do declinio do mercadtapoesultante de novos habitos de
consumo proporcionados pelas novas tecnologiasymigiando novas estratégias nao
s6 de diversificacdo, prestando novos servicos ocemqmesmos Distribuidores, como
também outras formas de contratacdo externa deddsngue até agora seriam

consideradasore.

Foi esta articulagdo/influéncia entre os varios ihios cientificos que detetdmos na
literatura com poucos estudos empiricos que deteuma nossa vontade de dar um

contributo cientifico para a academia e formulanipéteses de investigacao.

O proximo capitulo (4) ir4 tratar dos aspetos matgicos, da populacdo e amostra
bem como a forma de operacionalizacdo de todo cepso de recolha e analise, que

contemplou:

* Fase exploratéria de pesquisa e andlise dos estuddisativos e quantitativos, da
empresa, feitos a esta populacdo, relativos amnriaedo dos valores junto dos
Clientes, que ajudou a obter uma melhor contextagédio e ajustamento do modelo
tedrico.

» Abordagem quantitativa positivista com o objetiv® \hlidar o modelo tedrico,
testar hipoteses e generalizar resultados, atdevéplicacdo, tratamento e analise
das respostas ao questionario.
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Tabela 3.01. Resumo das Hipoteses de investigacao

HIPOTESES DE INVESTIGACAO

H;. H& uma correlacado positiva entre a percecao aloses organizacionais com 0s
valores pessoais dos Colaboradores.

H,. A Regido, Status e Experiéncia, tém um efeito significativo no P@Bs
empregados. Esta hipotese desdobra-se nas seguibtagpoteses:

H.s) A congruéncia é maior para os Colaboradoresetfi8es urbanas

H.p) O nivel de congruéncia € mais baixo para os ©oéalmres enoutsourcingdado
que nao vivem a cultura da empresa do mesmo modoaqdos Colaboradoré
internos
H.) O nivel de congruéncia é maior para os Colaboradooen mais anos d
experiéncia na empresa.

Hs. Os valores Confianca, Qualidade, Orientacdo par&liente, Inovacao,
Orientacdo para os Resultados, SustentabilidadeespdRo pelos Recursos
Humanos, definidos na Missédo da Organizacdo, sa@loses corporativos mais
percebidos pelos Colaboradores, como sendo osesgalar Marca (PME).

Hs. HA uma relacdo positiva entre o0 POF dos Distliinéis de contato e a sua
percecdo sobre os valores da Marca (PME): Uma nwogruéncia entre o0s
valores individuais dos empregados e 0s valoreanimgcionais corresponde uma
maior percecdo dos valores da Marca Instituciamal:alto POF implica um nivel
alto de PME.

Hs. O efeito do POF dos Colaboradores na sua percecB8tarca PME é diferente (
acordo com a regido (rural/urbano)status dos Colaboradores (Pessoal efeti
colaborador enoutsourcing Esta hipétese desdobra-se nas seguintes sulesegot

Hsg) Rural e urbano.

Hs) Colaboradores internos e emtsourcing.

He. H& uma relacéo positiva entre o nivel de percdeddarca pelos Distribuidores
(PME) e o nivel de percecao da Marca pelo CliePQ). O nivel mais elevado de
PME corresponde ao nivel mais elevado de PMC.

H;. H& uma relagdo positiva entre o0 POF dos Colaboeadde contato (internos

v

2S

e

e
vo/

e

externalizados). um alto POF implica um nivel aleloPMC. Esta hipotese desdobra-

se nas seguintes sub-hipdteses:

Hzs) Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valor geea mais elevado para g
setor rural;

Hz,) Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valolecsera mais elevado para
Colaboradores efetivos;

Hzc) Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valoiegsera mais elevado para
Colaboradores mais velhos;

H-g) Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valoecsera mais elevado para
Colaboradores com mais antiguidade (experiéncfangio).

0s

0s

0s
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4 METODOLOGIA
4.1INTRODUGAO

Nos capitulos anteriores fez-se uma abordagem grwémcia fit) entre os valores
pessoais e valores das organizagfes, designadaROmoEsta abordagem afirma que
h& carateristicas da organizacdo que tém potepeaia ser congruentes com as
carateristicas das pessoas e que as atitudesdumgivie os comportamentos seréo
influenciados pelo grau de congruéncid) (entre pessoas e organizacdes (Argyris,
1957; Pervin, 1989). No entanto ha varias maneil@sdefinir essa congruéncia,
resultando por consequéncia abordagens metodosdditexenciadas. (Adkins, Russel
e Werbel, 1994).

Nesta investigacao a operacionalizacdo do POFeédizada de modo igual a que tinha
sido feita pelos autores de referéncia (Yaniv ek&sr 2005) através da Cultura

Organizacional, avaliando as percec¢des individsailsre os valores existentes na
organizacdo e as suas preferéncias ideais referantsses valores. Esta forma de
concetualizar o POF é referida como a discrepaemige a cultura atual e a ideal. A

cultura atual representa os valores da organizaggoanto a cultura ideal representa os
valores dos empregados, sendo o POF determinaadlipelenca entre a cultura atual e

a cultura ideal.

O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991) desenvolverammau escala denominada
Organizational Culture Profile(OCP) composta por 54 valores organizacionais
significativos, para avaliar o POF em termos deedleamca entre os valores individuais
e organizacionais, tendo-a utilizado em multipiagestigacdes subsequentes até aos
nossos dias. No desenho metodologico da nossatigag® optadmos por essa escala
de medida ja amplamente utilizada por varios ingadbres (Chatman, 1989; O"Reilly
et al, 1991; Posner, 1992; Cable e Judge, 1997; Calle Rue, 2002; Sarros, 2005)

numa otica interna as organizagoes.

O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991) usaram a asafatorial para estabelecer as
dimensdes da OCP concretizando-se em 8 dimensdeSuliiara Organizacional,
nomeadamente: a inovagao, atencdo aos detalhesitagdo para os resultados,
agressividade, o apoio e énfase nas retribuic@es)tacdo para a equipa e tomada de
decisdes . O coeficiente de fiabilidade ou cons@&interna foi de 0,88.
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Cable (1997), Sarrost al (2005) e Yaniv e Farkas (2005) utilizaram vers@ssstas
da OCP com permissdo dada gesychological Associatio(27 Setembro 1999) e pelo
Professor Charles O’Reilly (Dezembro 1999) e eacam para 40 itens, usando uma
escala tipo Likert, tendo obtido um grau de fialsiiede 0,87.

No decurso da nossa investigacao, ao pretendertiiaarua versdo OCP revista para
40 itens por Cable (1997) houve também oportunidbelguestionar, em 2009, este
autor, sobre essa escala de medida, tendo estendedpit is not a perfect approach

but it is oneway to get the ratindsComo um dos nossos propositos basicos era éazer
réplica do estudo de Yaniv e Farkas (2005) porgsa escala reduzida também tinha

sido estendida aos Clientes, optdmos por utiligsa enesma escala.
Em sintese, a nossa investigacdo englobou duaasdtapdamentais:

» Fase exploratéria de revisdo da literatura, recelanalise dos estudos qualitativos e
quantitativos da organizagéo foco do estudo;

« Abordagem quantitativa positivista com o objetivovdlidar o modelo tedrico, testar
hipoteses e generalizar resultados, através daag@b, tratamento e analise das
respostas ao questionario, usando a OCP de 40dtensescala de resposta tipo
Likert, aplicada aos dois tipos de Distribuidorege{ivos e externalizados) e aos
Clientes.

4.2 RECOLHA DE DADOS

A andlise guantitativa feita teve como base a mémdao recolhida através da aplicacdo
de questionarios a Distribuidores, Prestadoresedacse e a Clientes, desenvolvida em

varias etapas:

» Definicdo dos universos de investigacao e amostras

* Traducédo da escala de inglés para portugués eeetém

» Desenho e pré-teste ao questionario

* Producao grafica dos questionarios e cartas dsaqeeao

» Elaboracédo e envio de cartas preparatérias panac@ng adesdo as respostas
dos questionarios (anexo B e anexo D)

* Envio via postal dos questionarios

* Recolha dos questionarios
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» Caodificacéo e tratamento preliminar dos dados redos
» Definicdo dos métodos e técnicas de analise qatnés,

4.2.1 Populagbes e Amostras

O trabalho de campo, cobrindo todo o territorioiowal, foi realizado nas empresas do
Grupo CTT: CTT Correios, CTT Expresso, CTT Post@o, CTT GEST e

Equipreste, de Abril a Junho de 2010. Estas empm@saram em Portugal Continental
com uma organizacao da distribuicdo postal baseasladdigos postais e com recursos

humanos proprios e em regime de externalizacao.

4.2.1.1 Distribuidores

A populacao dos Distribuidores postais incluiu tltdade de Distribuidores proprios
(internos) e externalizados que prestam diariamens®ervico postal nas areas dos
centros de distribuicdo postal (CDPs) dos segmentmenos e rurais, de acordo com a
classificagédo CTT (186, segundo dados de Janeit0, 2ibs quais rurais 161 e urbanos
25). Esta classificacdo tem como base a densidad®micilios (domicilios/Kr). O
segmento urbano tem mais de 2400 domicilios pof,Kanrural tem entre 0 e 40
domicilios por Km. A opcéo por estes CDPs urbanos e rurais prenderse facto de
na classificacdo CTT se posicionarem em extremuogjwecendo assim as perspetivas
de analise, tendo por isso sido excluidos os segsémermédios - os suburbanos de
baixa densidade (80) e suburbanos de densidadzdel€66).

Também de acordo com o conhecimento empresariivielaos perfis dos Clientes
urbanos e rurais sdo expectaveis diferencas gigtiifas entre estes dois segmentos.

Esta sele¢do cobriu geograficamente todo o tawit@cional continental.

Para assegurar a confidencialidade da informagéahida, os préprios respondentes
devolveram via postal os questionarios preenchiglr® um apartado postal. Para
incentivar as respostas dos Distribuidores foi jareente enviada uma carta do Diretor
de Recursos Humanos Corporativo e feitas reunijggcativas com as chefias centrais
e locais. Foi também disponibilizada uma linhaftelea e ume-mail para o caso de

davidas no preenchimento do questionario.
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A amostra por conveniéncia, dos Distribuidores, dei 2500 o que representa a
populacdo total existente dos Distribuidores a aperos CDP escolhidos, sendo
internos 2150 e 350 externalizados.

Caraterizando a amostra pretendida, poder-se-&atangelo Tabela 4.01., que os
Distribuidores urbanos e rurais estdo representgdase equitativamente, com 51% e
49% respetivamente. Quanto ao peso dos Distribesdexternos de 14% face ao total
da amostra, representam, no entanto, todos os ibDigibres que existiam
externalizados, a data.

Tabela 4.01. Amostra pretendida: Reparticao peueént

CDP Internos Externos Total
Urbanos 41% 10% 51%
Rurais 45% 4% 49%

Total 86% 14% 100%

Em termos geograficos, a amostra obtida, retirasdquestionarios em branco, mostra
uma maior adesdo nas respostas do grupo rural 82fogver Tabela 4.02), fazendo
sobressair o elevado empenho das chefias no inoer#o preenchimento do

guestionario, como pude constataloco.

Tabela 4.02. Amostra obtida: Rural e Urbano

CDP Rural 453 63,1 68,2
Urbano 211 29,4 31,8
Total 664 92,5 100

N&o responderam 54 7,5

Total 718 100

Analisando a amostra obtida das respostas dostbisiores externalizados, a taxa de
resposta foi muito boa, 30% face a populacdo désibalhadores que era a data, de
350. Quanto aos trabalhadores internos a taxasgesta foi de 25,7% face a populacéo
total de 2135.
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Considerando as respostas da amostra obtida, idgpapelos dois tipos de
Distribuidores face a totalidade das respostasdabti os Distribuidores internos
representam 83,1% (Tabela 4.03.).

Tabela 4.03. Amostra obtida: Distribuidores intereaexternos

CDP Internos ‘ % Externos ‘ % ‘ Total
Urbanos | 170 806 a1 194 21
Rurais 382 843 7 157 | 453
Total 552 . 831 | 12 | 169 | 664

A amostra dos Colaboradores externalizados evidencimaior peso da empresa
Postcontacto (53,6% das respostas fora, obtidage rmgspo), também com peso

superior no setor rural e traduzindo, na pratiagaaoor envolvimento das chefias.

Tabela 4.04. Amostra obtida por empresas exteatdxz

Setor: ' pyral 45 10 10 2 4 71

Rural/

Urbano | Urbano 15 8 10 2 6 41
Total 60 18 20 4 10 11

Procedeu-se em seguida a selecdo dos questionatidss, tendo-se constatado que
varios Distribuidores internos ndo responderam @amgiro bloco de questbes que
continham 40 itens, ndo podendo por isso ser cersmids. Dos Distribuidores

respondentes, quer internos quer externalizados,r&fponderam aos trés blocos de

perguntas, pelo que sé estes foram consideradasostra valida.

Esta ocorréncia foi causada por um lapso na imoedstetado posteriormente, mas
impossivel de reparar em tempo util, de modo a e@oprometer a seriedade da

investigacdo e a nao duplicacdo de questionariasgdelos mesmos respondentes.

Com os questionérios validados foi criada uma lblesdados em PAS\8tatistic B,

tendo sido codificadas todas as respostas.
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Os respondentes rurais envolveram-se mais na tasposquestionario do que o0s
urbanos. Este facto ocorre também regularmentestaslos que a propria empresa faz,
possivelmente explicavel pela dimensdo dos prope@dros de distribuicdo, versus
namero de Distribuidores, que sendo mais pequeodsr@io estdo mais influenciados

pela dindmica que a chefia introduz no apelo aostsmo questionario.

Por outro lado no periodo de langamento do inquéstitava a desenvolver-se um
processo de mudangas organizativas de alguns sedé&adistribuicdo urbanos que

podera ter condicionado um pouco a adeséo a resposfuestionario.

O envolvimento neste estudo de Colaboradoresoeatsourcing no momento do
lancamento do questionario, também podera estadidonado pela transferéncia
ocorrida da gestdo deste tipo de Colaboradoregs entipresa mée, CTT Expresso e
CTT Gest.

Como se pode verificar pela Tabela 4.05. que egprastotalidade dos questionarios

validados, os Colaboradores internos representab¥/da amostra valida obtida.

No entanto as respostas destes trabalhadores astésce ao universo em estudo
representam 12,9%, enquanto nos trabalhadoresaktados, a amostra obtida valida

representa 32% do universo destes Colaboradores.

Tabela 4.05. Amostra valida por tipo de distribuido

Regido | Rural 186 72,4 71 27,6 257 66,4
Urbano 89 68,5 41 315 130 33,6
Total 275 71,1 112 28,9 387 100

A taxa de respostas validas face ao universo dsgigos de Colaboradores enviados é
de 15,5%.
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4.2.1.2 Clientes

Os Clientes residentes nas zonas geograficas asbeelos Centros de Distribuicdo
Postal alvo do estudo totalizam 1 792 727 domg,ils@ndo cerca de 791 185 urbanos e
1 001 542, tendo sido considerado cada domicilicliente.

A amostra pretendida foi escolhida por conveniétemao sido considerada o dobro da
quantidade da amostra dos Distribuidores, perfaz&@®0 dos quais 2552 urbanos e
2448 rurais, tendo em consideracdo o custo de p#@odgrafica para a recolha de
informac&o, o custo do envio postal e a taxa dposta que tinha ocorrido dos

Distribuidores, por cada CDP. Foram enviados ostoprédrios em funcdo dessa taxa

de resposta obtida em cada CDP.

Os Clientes foram selecionados pelos Distribuidoesgdentes nas zonas geograficas
pertencentes aos centros de distribuicdo que tintemondido ao questionario, de
acordo com o giro realizado nesses dias, cobrinda & area geogréafica dos CDPs.
Diariamente e durante duas semanas o0s Distrib@dotegraram no seu giro habitual,
0s sobrescritos fechados que continham o quesiionéna carta de apresentacao e um
sobrescrito RSF para devolucdo ao apartado. Cabeessoito foi colocado no
recetaculo postal domicilidrio juntamente com arespondéncia normal a entregar,
cobrindo todos os prédios e ndo repetindo a cofmcago mesmo domicilio.
Responderam 1197 Clientes, sendo a taxa de resfmo2®9%.

Tabela 4.06. Amostra valida por tipo de CDP runatl@&ano

CDP
Urbanos 38,4%
Rurais 61,6%
Total 100%

Na Tabela 4.06. constata-se que os Clientes rgsigvam mais predispostos a
responder ao questionario, sendo também aquele®immra ndo tendo disso pedido,
apresentaram sugestdes e opinides sobre os Didtibs, particularmente sobre os

Distribuidores externalizados.

54



Percecéo dos Valores da Marca Corporativa pelos @intes

4.2.2 Instrumentos de recolha

« Escala de medida

A partir da reviséo da literatura efetuada e jarexiciada anteriormente, foi selecionado
o instrumento de medida, OCP versédo reduzida ddeGahludge (1997) com 40
variaveis. Esta escala de medida, originalmenténgiés, foi traduzida para portugués
por um tradutor credenciado utilizando o métododucdo/retroversao(back-
translation). Com estas variaveis foram elaborados 2 questmmastruturados em que
as questbes sdo apresentadas da mesma forma e snaa noedem a todos os
respondentes tendo sido convidados os Distribusd@rePrestadores de servico a
responder as 40 variaveis numa escala de LikeBt plentos. Questionario semelhante

foi aplicado aos Clientes.

e Questionarios

Os questionarios foram apresentados para préresgietivamente a 6 Distribuidores, 4
Clientes, 2 professores/investigadores e a 4 c®lpgaissionais das empresas alvo de
investigacdo, em entrevista face a face e escahado conveniéncia de proximidade
com o inquiridor. Estes 4 grupos de avaliadoreanoescolhidos de acordo com a
recomendacgédo de Dillman (1978) que sugere devstirexarios grupos de avaliadores:
0 grupo colegas do investigador (que no caso pmesfEmam 2 professores), 0s
potenciais utilizadores dos dados (4 colegas dazrem@as alvo de investigacédo) e

individuos com carateristicas idénticas as amogir@sstribuidores e 4 Clientes).

Deste modo procedemos a avaliacdo da adequacagudssonarios, quer em termos
concetuais, quer a compreensao e ajustamento dositas utilizados a realidade das
empresas. O feedback obtido incidiu na necessidadecluir uma maior explicitacao
dos termos usados dado que no questionario ingi®s palavra podera ter um
significado expressivo e a sua traducdo para peésigecessitar ndo de uma palavra

mas de uma frase.

O questionario proposto para esta investigacadindess a Distribuidores efetivos e

externalizados, apresenta 3 grupos de questdes:

1° Grupo pretende caraterizar a percecdo dos idqgsir sobre o0s valores

organizacionais e da Marca que reconhecessem rerstiorganizagdo para quem
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trabalham. Solicitou-se que respondessem as 4@edatas (Figura 4.01.), usando
uma escala de concordancia tlpkert com 5 categorias de resposta em que 1 significa
0 grau mais elevado de discordancia e 5 o grau mlaado de concordancia.

Determinou-se, com este grupo de questdes, o partirganizacao.

2° Grupo pretende caraterizar a percecdo dos idgsir sobre os valores
organizacionais e da Marca da organizacdo queestifidassem mais com os valores
gue, do seu ponto de vista, deveriam existir. Boliese que respondessem aos 40 itens
(Figura 4.01.) usando a mesma escala de concoedfipgaiLikert com 5 categorias de
resposta em que 1 significa o grau mais elevadbsterdancia e 5 o grau mais elevado

de concordancia. Determinou-se, com este grupaegt@es, o perfil individual.

Figura 4.01. Variaveis OCP

1. E uma empresa que se adapta as novas realidades do 21. Toma decisdes. E determinada

mercado e dos clientes 22. E competitiva

2. E uma empresa estivel no mercado empresarial 23. E altamente organizada

3. E uma empresa fidvel e de confianca 24. Estd orientada em funcdo do desempenho

4. F inovadora 25. Tem uma Missdo e uma Viséo orientadora na gesto
5. Responde com rapidez as necessidades dos clientes 26. Estd orientada para os resultados

6. Assume responsabilidades. E responsavel 27. Tem expectativas de alto desempenho

7. Corre riscos aproveitando as oportunidades do mercado 28. E agressiva comercialmente

8. Proporciona oportunidades para o crescimento profissional | 29. As remuneracdes sdo elevadas de acordo com
9. E auténoma nas decisdes desempenho

10. E orientada em fincdo de regras/ normas 30. Ha seguranca de emprego

11. Tem capacidade de analise do meio empresarial 31. Da elogios pelo bom desempenho no trabalho
12. D4 atengéio aos pormenores 32. E compreensiva. Ajuda. Encoraja

13. Enfrenta directamente o conflito, se necessdrio 33. E calma e tranquila

14. E orientada em fincdo do Grupo Empresarial 34. Incentiva a construcdo de amizades no trabalho
15. Partilha informagéo livremente 35. E Socialmente Responsével

16. E orientada em funciio dos clientes 36. Ha entusiasmo no trabalho

17. E justa e imparcial 37. Trabalha para além do horario fixado

18. E controlada por muitas regras. Burocritica 38. Tem boa reputacio

19. E tolerante. Aceita opinides e comportamentos diferentes 39. Dd uma especial importincia a Qualidade

20. E informal 40. Distingue-se das restantes empresas

Fonte: Cable e Judge (1997)

3° Grupo pretendeu avaliar as carateristicas sewiograficas dos Distribuidores e
Prestadores de servico, a experiéncia na func@wforale trabalho e frequéncia de
contato com o Cliente, ndo sendo necessario inatulmabilitacdes literarias dado essa
informacdo ser inerente a propria profissdo (25¢idforam consideradas as seguintes
carateristicas:

* Sexo

* |dade em escalbes etarios
* N°anos como distribuidor (antiguidade)
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« Pertencer aos quadros de pessoal efetivo ou sFnakzado

* Regido de distribuicéo (rural ou urbano)

* O numero de vezes que contata pessoalmente oeClient

* Em que situagdes concretas contata pessoalmente Chiente.

O questionario dos Clientes (Anexo C) apresents ginipos de questdes:
1° Grupo pretende caraterizar a percecao dos Edieoibre os valores organizacionais e
da Marca CTT transmitida pelos Distribuidores deespondéncia, através das mesmas
40 variaveis da escala OCP usadas nos questioai@sdistribuidores.
Foi solicitado que respondessem aos 40 itens @iguxl.) usando a mesma escala de
concordancia tipdikert com 5 categorias de resposta em que 1 signifigeaw mais
elevado de discordancia e 5 o grau mais elevadom®rdancia.
2° Grupo pretendeu avaliar as carateristicas sewciograficas dos Clientes, e 0 seu
nivel de contato e conhecimento, com o distribuidr correspondéncia. As
informacgdes pedidas foram:

* Sexo

* |dade em escalbes etarios

» Habilitactes literarias (basico, médio ou superior)

* Tempo de residéncia na zona

» Contato pessoal

* Prestacéo de outros servicos, para além da ertoegarreio
» Cddigo postal de residéncia.

4.2.3 Métodos e Técnicas Estatisticas de Analisn{tativa de Dados

O tratamento e analise de dados foram feitos pas étapas. Na primeira etapa foram
realizadas as seguintes analises estatisticagatlas:

e Caracterizacdo demogréfica das amostras de Distoles e de Clientes com
métodos de estatistica descritiva;

* Analise descritiva das respostas aos dois grupgsedguntas para as amostras de
Distribuidores e de Clientes, com medidas de sfitsidescritiva (médias e desvios
padréo), graficos de perfil médio e estimacao d&6.PO

» Comparacao das médias de respostas dadas aosugms ge perguntas atraves de

gréficos de perfil médio e de testes de hipdteses:
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0 Testes t para amostras emparelhadas, para compatagadnédias populacionais

da Questdo 1 (6tica organizacional) com as da @u&s(btica pessoal);

o Testes t para a igualdade de duas médias popuddgiqgrara comparar as médias
dos segmentos urbano e rural e dos Distribuideriesnos e externos (amostras
independentes);

* Analises de variancia simples (ANOVA) e testes dmmgaracdo multipla, para a

comparacdo das medias populacionais dos Distribesdeegundo o tempo de
antiguidade (menos de 1 ano, 1 a 5 anos, 5 ouanas).

Através destes instrumentos apuramos médias eodgsxilrdo dos varios respondentes,
e pretendeu-se averiguar, através do Teste t,iskaediferencas entre as médias dos
valores das carateristicas enumeradas no quesbiodar il a i40 para a oOtica
organizacional e na 6tica pessoal enumerada de iii#0, para os Distribuidores
pertencentes aos quadros da empresa e dos colatex&ternalizados. A questao que
se coloca é se na verdade as medias das variasristieas sao diferentes nos 2 tipos
de Distribuidores? Uma vez que as carateristicayadaveis quantitativas e que o tipo
de trabalhador é uma variavel qualitativa nomifetio¢ independente) que define dois
grupos independentes, aplica-se o teste t paraatastras independentes.

Os pressupostos para a aplicacao do teste t pasaadhostras independentes séo:

v" Independéncia das amostras recolhidas para tralomg|a do quadro e
externalizados.

v" Normalidade populacional dos 2 grupos, que nao secessario verificar
porque as 2 amostras apresentam dimensfes supedaoB® (aplicacdo do
Teorema do limite central).

Hipdteses dos testes

Ho - a média das carateristicas (i1 a i40) dadassp@istribuidores do quadro é
igual a média das carateristicas (i1 a i40) dagdsspDistribuidores que nao
pertencem ao quadrooidi=|,

H; - a média das carateristicas (i1 a i140) dadassp@istribuidores do quadro é
diferente da média das carateristicas (i1 a i4@pslapelos Distribuidores que

ndo pertencem ao quadros: £,

Isto €, pretendemos testar, para os 40 itens paragip, =2 VS H:pa#Ado.
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* Regra de deciséao
N&o se rejeita a hipétese bep-value> a = 0,05.

Rejeitar H sep-value< a = 0,05.

De modo a selecionar o teste t mais adequado daigqar escolher (¢ uma condicdo de
aplicacdo do teste t) com base no teste da homiogeleedas variancias (teste de

Leveng cujas hipéteses a testar séo:

Ho - a variancia das carateristicas (i1 a i40) daadas Distribuidores do quadro é
igual a variancia das carateristicas (i1 a i40)adapelos Distribuidores que nao
pertencem ao quadrogid®1=c%

H, - a variancia das carateristicas (i1 a i40) dgadass Distribuidores do quadro é
diferente da variancia das carateristicas (i1 pdédas pelos Distribuidores que nao

pertencem ao quadro,id?#0%.

Ou seja, pretende-se testardd,=0% vs H:0%#0%.Se op-value> 0,05 ndo se
rejeita a hipotese nula e conclui-se que as vaaampopulacionais sdo homogéneas e
assim a estatistica de teste a utilizar para e tést que assume as variancias iguais.
Se op-value< 0,05, rejeita-se a hipotese nula e escolhe-sste teque admite as
variancias populacionais diferentes. Recorreu-seoftware SPSS/PASWstatistic

18 para executar o teste e consideram-se estatigide significativas as diferencas

entre as médias cupvaluedo teste seja 0,05.

Para compararmos os valores das meédias dos Didties segundo o tempo de
antiguidade (menos de 1 ano, 1 a 5 anos, 5 ou amais) utilizamos as andlises de
variancia simples (ANOVA) e testes de comparacadtipil A ANOVA foi usada
para determinar se ha diferencas significativaseea médias de 3 ou mais grupos
independentes. Compara as médias entre os grupbsados e determina se algumas
das médias populacionais sédo significativamenteretites umas das outras (entre si).
Se a ANOVA da um resultado significativo e rejeiteart, significa que ha pelo
menos duas meédias de grupos populacionais queiggdiicativamente diferentes. A

sua aplicacao esta sujeita aos seguintes pressspost

Pressupostos da aplicagcdo da ANOVA:
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v Homogeneidade das variancias nos grupos populasigona pode ser testada
com o teste déevene As amostras sdo retiradas de uma populagdo normal
(pressuposto que ndo é necessario verificar daddsnensdes amostrais serem
todas superiores a 30). A ANOVA é uamnibus test statisti¢¢ um teste
estatistico global que ndo permite concluir quepgsuapresentam médias
significativamente diferentes entre si). Para deft@grmos quais 0S grupos
especificos que diferem entre si usamos o testeodgaracdo mdltipla de

Scheffe, adequado para a situacao de varianciaggoignais iguais.

Para analisar as relagdes existentes entre o INIEE eFPMC foram usados os modelos
de Regressao Linear Multipla de modo a encontraa fumcdo linear que permita
descrever e compreender a relacdo entre a vardepéndente e as variaveis
independentes e estimar os valores da variavelndepée em funcdo das variaveis

independentes ou explicativas.

As premissas do modelo de regressao linear séa:cpdia valor de X ha um grupo de
valores de Y, e todos os grupos de valores de Ydiétribuicdo normal com o mesmo
desvio padréao; as meédias das distribuicdes nordeals pertencem a reta de regressao;
a média dos desvios ou erros € nula; a variancsadeésvios € constante e igual a
variancia da populacdo; os desvios sdo variave&d@ias independentes entre si e tém
distribuicdo normal; portanto, o coeficiente derelmcao entre os desvios tomados dois
a dois é nulo, e os desvios ndo se correlacionamasvariaveis independentes; por
altimo, as variaveis independentes ndo se cormlaoh entre si (auséncia de

multicolinearidade).

O critério utilizado para ajustar uma linha retama conjunto de pontos foi 0 método
dos minimos quadrado® objetivo é encontrar os coeficientes da reteedeessao que
minimizam a soma dos quadrados dos desvios entral@®s observados na amostra e
0s correspondentes valores estimados pela retegdessdoEste método é preferivel,
porque obtém as melhores estimativas, pois ela® sefio enviesadas (Pestana e
Gageiro, 2005); onera os desvios maiores, facteja@led para evitar grandes desvios;
permite realizar testes de significancia a equaeiegressao; a reta de regresséo passa

pelo ponto formado pelos valores das médias dasalastras.
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Para medir a qualidade do ajustamento da reta ad@sbservados considerou-se os
valores do R — coeficiente de determinacéo, que é definido camuroporcdo da
variacdo total da varidvel dependente explicadaa peariacdo das variaveis
independentes. Quanto maior for, melhor sera orpexjdicativo da reta de regressao.
Como os modelos de regresséao a estimar incluerasvaariaveis independentes sera

usado o Rajustado que tem considerac&o o nimero de variéxpliiativas.

O teste F da andlise da variancia do modelo (ANO& Ajilizado para validar o modelo
global: testa a hipotese nula de que nenhum do$icierdes de regressdo é
significativamente diferente de zero na populac@mude foi retirada a amostra. Ou
seja, que o conjunto de variaveis em estudo ndopmaer explicativo da variavel
dependente. RejeitargHindica que, pelo menos algumas das variaveisioatpias
escolhidas séo significativas, isto €, que o moéel@lido e pode ser generalizado a

populacao.

Para o modelo linear Y = aprXjy +B2X2 +... + PuXk + & a ANOVA permite testar a
significancia da seguinte hipotese nulg: fH1=p,=....=px=0
Regra de decisdo: Nao se rejeita a hipoteseelp-value > a=0,05. Rejeitar bl sep-

value< 0=0,05.

Para interpretacdo dos resultados importa reterogueoeficientes estandardizadgbs
sao os coeficientes estimados da reta de regrgsgdpermitem comparar a magnitude
do efeito das variaveis independentes. Verificoasauséncia ou ndo de correlacédo
entre as variaveis independentes (multicolineagafladtravés do indicador VIF
(Variance Inflactor Factor que mede o quanto uma dada varidvel independente
explicada pelas restantes variaveis independemtegdas no modelo e mostra quanto a
variancia de um estimador é inflacionada pela pggsede multicolinearidade nas

variaveis explicativas. Para se decidir sobre dss\Wfldo existe uma tabela de valores
criticos de VIF. Normalmente aceita-se a regramkesleF(,B’k) >10, entdo existe
forte multicolinearidade para a variavel. X

Numa segunda etapa, ao pretendermos estimar o ondelehedida da Marca, utilizou-

se a Modelacdo em Equacdes Estruturais (MEE), eteeta na dissertagcdo também

com o nome original de SEMs{ructural Equations Modelingrecorrendo asoftware
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AMOS 19101, um programa opcional do SPSS que se distingumutlessoftwares de

Modelacdo de Equacbes Estruturais pelo seu intetiastante amigavel. Foi ainda
utilizado a andlise da invariancia Multigrupos paxaliar as diferencas dos modelos
entre dois tipos de grupos: Colaboradores intem@xternalizados e Distribuidores

rurais e urbanos.

O método de estimacao utilizado foi o de Maximaoganilhanca RobustoRpbust
Maximum Likelihood - RML Estes estimadores s&o considerados na literatuma
sendo consistentes, assimptoticamente ndo envesaddicientesscale invariante
scale free(ndo sédo afetados por mudancas nas unidades delamdas variaveis
manifestas), sendo que a sua distribuicdo se apeoda normal a medida que aumenta
a dimensdo da amostra (Salgueiro, 2008; Eiaal, 2005). Este método de estimacgéo
pressupfe a existéncia de normalidade das varidkime (1998) apresenta como
valores de referéncia para problemas de normaligadesimetria superior, em valores

absolutos, a 3, e@urtose superior, em valores absolutos, a 10.

Os modelos de equacdes estruturais integram-sdéongkas de dependéncia, com
relacbes multiplas de causalidade ou dependéndre eariaveis independentes e
dependentes, sendo que algumas das variaveis deanpmtlerdo ser variaveis latentes,
isto €, ndo diretamente mensuraveis (Salgueiro8)20Drata-se de recurso a uma
familia de modelos estatisticos que permite exphcaelacdo entre multiplas variaveis.
Examina a estrutura das inter-relacées expressaa série de equacdes, semelhantes a
uma série de equacdes de regressao multipla. Rean@stimacao simultanea de uma
série de equacdes separadas mas interdependemtesporando, quer variaveis
latentes, quer variaveis observadas, bem como iagées diretas, indiretas e totais,
mesmo que haja variaveis que atuem simultaneameoteo dependentes e
independentes (Haet al., 2005). O modelo é testado estatisticamente atrdwasna
analise simultanea de todo o sistema de varidvars avaliar da qualidade de
ajustamentogoodness of fitou seja, da compatibilidade do modelo com os slato
amostra. Quanto mais elevada for a qualidade deaapento, mais fortes serdo as
probabilidades de confirmacdo das hipdteses queseptam as associacdes entre as

variaveis (Byrne, 1998).
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Um modelo de equacdes estruturais apresenta duapooentes distintas: a) a
componente estrutural ou de regressao, que comaigiemodelo similar aos modelos
economeétricos de equacfes simultaneas, com a exdegdue as variaveis podem ser
latentes e b) a componente de medida, também ddahgor andlise fatorial
confirmatoria que estabelece a relacdo entre adve#s latentes e os seus indicadores
de medida (Salgueiro, 20082 modelo estrutural € representado de forma visual
através do diagrama de caminhos que relacionarss$ratos do modelo. As relacdes de
dependéncia séo representadas por setas em litdjacoen a seta que emana do
variavel preditora e a ponta de seta apontandogacastruto ou variavel dependente.
Setas curvas representam as correlagdes entrenssutos ou indicadores, mas nao

esta implicita a causalidade.

Figura 4.02. Modelo de relagdes estruturais ergréwveis latentes

Exogena > X

A) Ou

Endégena ) TN 4

L]

B ) Exogenas

]

e

C) Constructo S Constructo
1 2

Constructo

1
D)
Constructo
2

Fonte: Hairet al (2005)

A. Relacdes entre um construto (latente) e uma vardeenedida (observada,
exdgena ou endogena)

B. Relacbes entre um construto (latente) e multiplasiaveis de medida
(observadas)

C. Relacao de dependéncia entre 2 construtos (latemesrelacéo estrutural)

D. Correlacao entre construtos (latentes).

63



Percecéo dos Valores da Marca Corporativa pelos @intes

Os principais beneficios dos SEM, que determinasaopcao por esta metodologia
estatistica de modelacdo, prendem-se com a espgéifi das relacbes entre o construto
tedrico e as variaveis observadas que o constiei@manalise das relacdes diretas e
indiretas entre os construtos tedricos, sem o0 sawiento causado pelos erros de
medida (Baumgartner e Homburg, 1996). Em contrazarbs pressupostos estatisticos
dos SEM sdo superiores aos utilizados nos méteddiibnais, sendo que a violagédo

dos mesmos pode por em causa a validade dos desulta

Foram utilizadas trés etapas sequenciais em ted@asetodologia de modelacao: (1)
analise em componentes principais (exploratoridiyada para ganhar sensibilidade ao
namero de fatores latentes sugeridos; (2) anaditseidl confirmatéria para validar os

modelos de medida dos fatores latentes, permanecemedelo tedrico como a base de
comparacao para se tomarem decisdes face aos maelelecionar; e (3) teste as
hipoteses de dependéncia entre os construtos gaisao modelo tedrico ajustado em

funcado dos dados recolhidos.

A andlise componentes principais exploratéria uspdanitiu transformar as 40

variaveis originais OCP correlacionadas entre simrconjunto menor de variaveis
independentes, ndo correlacionadas (as componmitiegais) que retém a maior parte
da informacado das variaveis originais. Estas corapi@s foram depois utilizadas como

indices ou indicadores que resumem a informacmuigel nas variaveis originais.

Na extracdo do numero de componentes a reter,tifddado o critério de valores

proprios mais elevados ou que permitissem expleaca de 50% da variancia
explicada, tendo sido retidos sete componentescipdis, para o0s valores
organizacionais e também o mesmo numero para osegapessoais e dos Clientes,
sendo nove as dimensodes retidas para o POF. Aootis componentes principais foi
efetuada para extremar os pesodaaglingsdas variaveis em cada componerie

modo a que cada variavel esteja associada de falmsmda com apenas uma

componente principal.

Assim, as componentes retidas foram inicialmenten&tidas a uma rotacdo obliqua,
que permitiu maximizar a relacdo de cada indicamitginal num s6 componente

principal, admitindo correlacdes entre essas meso@ponentes, e, desta forma, uma
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melhor interpretacdo do respetivo conteddo. Op&oyslo métodos de rotacéo
PROMAX.

Com a aplicagdo da analise exploratdria, foramdobtio mesmo namero fatores (7) a
semelhanca dos estudos efetuados por Satra§ (2005). Contudo, as dimensdes e
variaveis com maiores pesos nao sao exatamenteeasas. Muito embora haja
concordancia em algumas das dimensfes, existenrgdn@as que podem ser
explicadas pelas carateristicas especificas tiplcagrupo empresarial de setor da
distribuicdo postal e pela interpretacdo de cooseale Gestdo que poderado diferir de

pais para pais

A Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC) é uma téaianultivariada utilizada
tradicionalmente para testar (confirmar) relacGésgstabelecidas em modelos tedricos
(Hair et al, 2005) - relacbes estabelecidas entre as vasidatntes e 0s respetivos
indicadores de medida - embora possa também dmadé com fins exploratérios
(Gerbing e Hamilton, 1997).

Como o conhecimento da terminologia utilizada é drigmte para o tratamento e
interpretacdo dos resultados, transcrevem-se ggwora Hair (2005) e Salgueiro (1995
e 2008), em seguida, os principais conceitos:

— Variavel latente - variavel ndo observavel diretateeque pode ser medida

através de uma variavel observavel (manifesta).

— Construto - conceito inobservavel ou latente quéepser definido em termos
concetuais mas que nao pode ser medido diretaragutefeitamente, podendo
ser medido aproximadamente através de multiploscaddres (variaveis

manifestas).

— Indicador - variavel manifesta ou variavel obseelausada como medida de

uma variavel latente.

— Modelo - operacionalizacao da teoria, que especifia conjunto de relagbes de
dependéncia que podem ser testadas empiricamente gode ser representado
graficamente num diagrama de caminhos ou formalizadhtematicamente

através de um sistema de equacoes.
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— Modelo de Medida - componente do modelo de equaed#siturais que
especifica os indicadores de medida de cada vérlatente e que testa a

fiabilidade de cada variavel latente a usar nanegtio das relacdes causais.

- Erro de Medida - grau em que as variaveis de mddislandicadores ou itens)

nao descrevem perfeitamente o construto latente.

— Modelo Estrutural - componente do modelo de equagdsruturais que
estabelece o conjunto de relacdes de dependéntogaaanvariaveis latentes do
modelo. O modelo estrutural expressa as relacOdse ems variaveis
independentes e dependentes, mesmo quando umadeefgense torna

independente numa outra relagéo.

— Especificacbes do Modelo - processo de selecaovdadveis a incluir no

modelo e do postular das relacdes entre as vasiéwas termos residuais.

— Bondade do Ajustament@dodness of Fit- grau em que o modelo estimado
reproduz a estrutura de associacdes (varianciasldacias ou correlagdes)
observada nos dados.

— Coeficientes ou Pesod.oadings - medida do grau de correlagdo entre as
variaveis observadas e os fatores latentes (nuhngdsoestandardizada em que

os fatores latentes tém variancia unitaria).

- Diagrama de Caminhos - representacdo gréfica dqumon completo de
relacbes entre todas as variaveis do modelo. Setdfheas representam

relacdes estruturais, setas curvilineas represestenelacoes.

- Indices de Modificacdo - s&o calculados para cathgdo ndo estimada mas

possivel num modelo especifico.

Medidas de Bondade do Ajustamento do Modelo de Media

De acordo com o sugerido na literatura, existererdns critérios que se devem seguir
quando da analise da bondade do ajustamento mddets, depois de estimado o

modelo de medida, estrutural e/ou global:
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Verificagdo da existéncia de estimativas inadmesiv- tais como variancias

negativas dos erros de medida e dos erros nasoeslagstruturais, pesos

estandardizados muito proximos de 1, erros padnditorelevados e matrizes de

variancia-covariancia nao definidas positivas.

a)

Verificacdo do Ajustamento da Componente de Medida

Recorrendo a medidas de ajustamento global, incriaine de parciménia

(indices de ajustamento apresentados seguidamente);

b) Verificacdo do nivel de significancia dos pe¢pgalues 1,65, 1,96 ou 2,58

c)

parac. = 0,10, 0,05 ou 0,01, respetivamente);

R? de cada indicador (> 0,50) e de cada variavehiate

(compositeaeliability > 0,70).

» Verificagdo do Ajustamento da Componente Estrutural

a)

b)

d)

Recorrendo a medidas de ajustamento global, incriaine de parciménia
(indices de ajustamento apresentados seguidamente);

R? de cada equacdo estrutural e o coeficiente dendetdo global para
todas as equacOes estruturais que, em conjuntepdestar 0 mais proximo
possivel de 1,

Verificagdo do nivel de correlagdo entre as esimmsitde cada par de
variaveis latentes; se as correlacbes forem mulevadas pode ser
problematico, devendo confirmar-se se 0 seu quadéadnenor do que a
varidncia extraida de cada variavel latente; caso ndo aconteca deve
pensar-se em eliminar uma das variaveis latenteslgmaticas (Fornell e
Larcker, 1981);

Verificacdo dos coeficientes estruturaigs (e ys) identificando se sao

estatisticamente significativos com recurso@eslues

Relativamente aos indices de ajustamento dos nwdél referenciadas (Hait al,

2005) varias medidas para avaliar a bondade ddaajesto e a estabilidade das

estimativas. Essas medidas podem agrupar-se emringss: Medidas do Ajustamento

Absoluto @Absolut Fit Measurgs Medidas de Ajustamento Incrementaicfemental

Fit Measure} Medidas de Parcimonia do AjustamenBarsimonious Fit Measurgs
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Estes autores integram as medidas de comparagaodidos no grupo das medidas de

ajustamento absoluto (ECVI) e de parcimoénia dotajnento (PNFI, AIC, CAIC).
Medidas de Ajustamento Absoluto

Estas medidas determinam o grau em que o moddbalgéstimado reproduz a matriz
de variancias-covariancias observadas na amosapstamento sera perfeito quando a
matriz de variancia-covariancia amostral for igaamatriz de variancia-covariancia
estimada/implicita no modelo em teste. As medidastes mais utilizados dentro deste
grupo sao:

— Estatistica dg” - é uma medida de significAncia estatistica. S®delo estiver
especificado de forma correta, se a amostra facisaofemente grande, se for
analisada uma matriz de variancia covariancia @sseariaveis observaveis
seguirem uma distribuicAo normal multivariada, datésica de teste tem
distribuicdo assimptética dg. Verificando-se estes pressupostos, a estatistica
dey® pode ser usada como um teste a hipétese nula matra de variancia-
covariancia da populacdo € igual a matriz impli@faoduzida teoricamente
pelo modelo em estudo, ou seja de que o modelxiéispdo esta correto, nao
devendo a hipétese nula ser rejeitada para o dévsignificanciar escolhido;

- Indice de Bondade do Ajustament@oodness of Fit Indgx GFI - mede a
quantidade relativa de variancia e covarianciaieaghs conjuntamente pelo
modelo, variando entre 0 e 1, com valores acim#,88 a indicarem bom
ajustamento;

— Raiz Quadrada do Erro Quadratico Médio de Aproxama@oot Mean Squared
Error of Approximation - RMSEA - desenvolvida por Steiger (1990) aprésen
se como uma medida de discrepancia por grau deléibe. Valores de RMSEA
<0,05 indicam um bom ajustamento, entre 0,05 e GxP&justamento aceitavel
e acima de 0,08 um fraco/mau ajustamento;

- Raiz Quadrada da Média do Quadrado dos Residdost (Mean Squared
Residua - RMR - que é uma medida de média dos residustaaios, sempre
positiva e sem limite superior quando se usa umdariznde variancia-
covariancia, sendo recomendado que todos 0s res@dtejam proximos de zero
e, de preferéncig0,05;
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- Indice Esperado de Validagdo Cruzadpected Cross Validation Index
ECVI - proposto por Brown e Cudeck (1989), é umalioee de aproximacao do
ajustamento que o modelo proposto teria, numa @itrastra com a mesma
dimenséo, devendo escolher-se o modelo que apaesentmenor ECVI. Este
indice € normalmente usado para comparar modedts,qoie diversos autores

preferem apresenta-lo integrando as medidas dearaggmn de modelos.

Medidas de Ajustamento Incremental

Estas medidas comparam o modelo proposto com umo agubdelo basico de
referéncia, normalmente designado por modelo Mildl (node) ou de independéncia
(Independence modetuja qualidade devera ser excedida, ja que o lmaudo serve
de indicador para um mau ajustamento, uma vez sglaTe a inexisténcia de relagcbes
entre as variaveis. Integram-se neste grupo asndegunedidas:

- Indice de Ajustamento Normalizadblgrmed Fit Index - NFI - para medir a
melhoria proporcional no ajustamento que se obtérpagssar do modelo nulo
para o0 modelo proposto (Bentler e Bonnet, 1980k Ewlice varia entre zero e
um, com valores recomendados acima de 0,90. Estalané criticada por nédo
entrar em linha de conta com os graus de liberdgua depender da dimenséao
da amostra;

- Indice de Ajustamento Incrementéih¢remental Fit Index- IFI - ajusta o NFI
pelos graus de liberdade e pela dimensdo da amdasetrdo como valores
recomendados os acima de 0,90 e de preferéntjaem o ultrapassar (Bollen,
1989);

- Indice de Tucker-Lewis (TLI) ou NNFNon-Normed Fit Ind€) uma medida de
parciménia que corrige o IFI pelos graus de libeedaariando entre zero e um,
com valores recomendados acima de 0,90;

- Indice de Ajustamento ComparativBdmparative Fit Index- CFl - compara o
modelo proposto com o modelo nulo, variando eng® 2 um, sendo que
valores acima de 0,90 s&o recomendados;

- Indice de Ajustamento Relativé¢lative Fit Index- RFI - proposto por Bollen
(1989), similar ao NFI mas tendo em conta os gieidiberdade, variando
também entre zero e um, e evidenciando tanto majhstamento quanto maior

for o seu valor.
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Medidas de Parcimonia e de Comparacao de Modelos

As medidas de parcimonia relacionam a bondade wstampento do modelo com o
namero de pardmetros a estimar necessarios pamngirat respetivo nivel de
ajustamento. Este procedimento é semelhante am@vaelo coeficiente Rajustado

no modelo de regresséo linear multipla. E sugeqia® sejam analisadas as seguintes

medidas:

- Indice da Parcimonia do Ajustamento NormalizaBar¢imonious Normed Fit
Inde® - PNFI - é uma modificacdo do NFI que tem em aoom$ graus de
liberdade, sendo usualmente inferior ao NFl e caiores mais elevados a
revelar um melhor ajustamento;

- Indice de Parcimonia da Bondade do AjustameRerdimonious Goodness-of-
FIT Index) - PGFI - que modifica o GFI baseando-s@ar@imdnia do modelo
estimado, com valores elevados a indicar melhanipania;

— Qui-Quadrado normalizad@Normed Chi-Squajeque corrige o valor dg?
pelos graus de liberdade, correspondendo ao y&dib N&o é claro o critério de
magnitude deste racio, alguns autores falam emeslaferiores a um, dois ou
trés ou até mesmo cinco indicando modelos aprapsiad

- Indice Ajustado da Bondade do Ajustameridj(isted Goodness of Fit Ingex
AGFI - que ajusta o GFI aos graus de liberdadeando entre zero e um, com
valores recomendados acima de 0,90;

— Critério de Informacdo de AkaikeAKaike Information Criteriop - AIC -
medida de comparacdo de modelos, apresentada @akeAl974), permite a
comparacdo de modelos e é particularmente Util asm ce comparacdo de
modelos com diferente nimero de parametros, redelarelhor ajustamento o
modelo que tiver menor AIC;

— Ciritério de Informacdo Consistente de Akaikzoiisistent Akaike Information
Criterion) - CAIC - também serve para a comparacéo entre logdaevendo
escolher-se o0 modelo que tiver menor CAIC.

Na sequéncia do exposto, devem selecionar-se afgnmdidas de cada uma das trés

familias propostas e que se resumem na Tabela 4.07.
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Tabela 4.07. Resumo das Medidas de Avaliagao ddd&itendo Ajustamento

Medidas Valores Recomendadas
X% p-value >0,05
Goodness-of-FIT inde§GFI) >0,90
Root Mean Square Error of ApproximatiRMSEA) bom < 0,05
Root Mean Square Residy&MR) 0,05> aceitavel < 0,08
— Quanto menor,
Expected Cross Validation IndékCVI) melhor ajustamento

Medidas Valores recomendadas
Normed Fix IndeXNFI)
Incremental Fit IndexIFI) > 0,90
Tucker-Lewis IndekTLI) > 0,90

Comparative Fit IndexCFl)

Quanto maior,
melhor o ajustamenta

Quanto menor,
melhor o ajustamenta

Relative Fit IndeXRFI)

Expected Cross Validation IndékCVI)

Medidas Valores recomendados
Parsimonious Normed Fit IndgRPNFI) Quanto maior,
Parsimonious Goodness-of-Flfidex (PGFI) melhor o ajustamento
X2ldf 1 <bom <5

Adjusted Goodness-of-FIT IndéXGFI) > 090
Akaike Information CriteriofAIC) '
Quanto menor,

Consistent Akaike Information Criterig@AIC) melhor o ajustament

\=J

O principal indicador para tomar a decisdo de nmamiendo uma variavel (indicador)
no modelo é o valor do peso estimado. A literatacmmenda que o0 mesmo seja igual
ou superior a 0,70. No entanto, alguns autoresemef® valor de 0,60. Ao interpretar 0s
modelos, esta recomendacao da literatura foi, seope possivel, tida em conta, mas
também foi necessario verificar a adequacdo matkdos a luz do modelo tedrico

proposto pela presente investigagao.
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Logo, optou-se por, nalguns casos, deixar permamexe modelos de medida e nos
modelos de segunda ordem variaveis com pesos@®6fe 0,70 e até, em alguns casos

um pouco abaixo deste valor.
4.3CONCLUSOES

Neste capitulo foram apresentados os aspetos nhegomtis utilizados, realgando a
importancia da andlise exploratoria desenvolvidea gcecurso ao conhecimento dos
estudos de mercado feitos anteriormente pela empeesio pré teste efetuado,

adequando o questionario a linguagem e compre@@sipopulacdes alvo.

Foi apresentada a escala OCP revista por @alale(1997), utilizada nos questionarios
e descrita a amostra e metodologia de recolhadizsda

Foram apresentados 0s principais conceitos eiogt@ara utilizacdo do teste t para a
igualdade de duas médias populacionais, ANOVA {(sedla variancia simples) e ACP
(analise em componentes principais). Foram utibzathmbém modelos de regressao
linear para estimar as rela¢des entre Clienteseiliidores.

O modelo de equacgbes estruturais também foi witizaendo a analise fatorial

confirmatdria (AFC) usada para estimar o modelmddida da Marca.

Foi ainda feita a analise multigrupos para avammdiferencas entre os dois tipos de
grupos: Colaboradores internos e externalizadosl&®Gradores rurais e urbanos.
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5 COLABORADORES. RESULTADOS

5.1INTRODUGAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar os teekad da analise estatistica feita a
informacéo recolhida através dos questionarioszaeeds aos Colaboradores internos e

externalizados, recorrendo a métodos de estattg#meritiva e multivariada.
5.2 CARATERIZACAO DEMOGRAFICA E PROFISSIONAL DO®ISTRIBUIDORES

Os Distribuidores considerados na amostra (Grédi€d.) representam 0s 2 grupos
analisados: os efetivos do quadro (71,1%) e disttdoes externalizados (28,9%).

Se considerarmos o peso destes Ultimos na popu{a6&o) a amostra tem um peso
relativo superior, resultante do envolvimento desti@uo in loco das chefias da
empresa Postcontacto no incentivo a resposta destigonarios o que aconteceu
também em muitos centros de distribuicdo da empme®a com taxas de resposta
elevadas.

Grafico 5.01. Distribuidores quadro e externos

Distribuidores

Externos
28,9%

A desagregacdo dos respondentes por empresasatixtatas, apresentada no Grafico
5.02. reflete o peso da PostContacto com 53,6%eim dessas empresas, 0 que é

normal face a sua estrutura de pessoal predomimante a operar com externalizados.
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Grafico 5.02. Reparticdo dos colaboradores exteadds por empresas
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17,9% '
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16,1% “\_Contacto
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Ao considerarmos a regido onde operam os Distridpegl (internos e externos)
verificamos que os respondentes do setor Rurabngigpam em maior nimero (63%) e
o setor Urbano (37,%) Grafico 5.03.

Gréfico 5.03. Reparticdo dos Colaboradores poacegi

- N
( \

Distribuidores

Urbano
37%

Considerando a idade dos respondentes, (Gréfido) 563,3% dos inquiridos situam-se
entre os 31 a 50 anos de idade, representando issnmeaps a faixa intermédia com

21,9% e os mais velhos a menor percentagem, cdfol3,
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Grafico 5.04. Reparticdo dos Colaboradores porag@parios
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Considerando-se a reparticdo dos Distribuidoreaspempresas externalizadas, por
grupos de idade, (Gréafico 5.05.), o grupo etarioisnmegnificativo € também o
intermédio (31 a 50 anos). Os CTT Expresso saoi@a@mpresa que apresenta um

maior numero de jovens (18 a 30 anos).

Grafico 5.05. Colaboradores externalizados por esge grupos etarios

4 N

Outra 75%

Equipreste 67%
CTT Gest 69%
CTT
Expresso
PostContacto 54%

Mais de 51 anos ®31 a 50 anos m18 a 30 anos

Relativamente a antiguidade (experiéncia na fun¢&abela 5.01.), os Distribuidores
dos CTT Correios e das outras empresas na suaiangior experiéncia da funcdo ha

mais de 5 anos, decorrente ndo s6 da legislac&almi®ho como também da politica de
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recursos humanos de manter os Colaboradores @agjariram experiéncia. Salienta-
se também que, como as transferéncias de locdratigdho ndo séo significativas, os
Distribuidores permanecem nos mesmos centros ddbdigdo por muito tempo,

permitindo um maior conhecimento dos Clientes, asuitas vezes pessoalmente.

Os valores encontrados tém aderéncia a realidageesatial porque o recrutamento
para quadros efetivos para a distribuicdo estd icomaddo pelo alto nivel de

permanéncia na empresa mae, com taxas de saida @quessivas. Por outro lado, a
externalizacdo dos meios humanos na distribuic&tapé um processo recente, tendo
sido utilizados inicialmente neste processo os athatmlores que ja tinham tido
anteriormente experiéncia como Distribuidores, remaenente na substituicdo de
efetivos em férias, explicando também a escolhapédssoas do escaldo etario

intermédio neste tipo de respondentes.

A anélise da amostra por Género (Tabela 5.01.eeavid o resultado de, até a década
de 90, a funcdo de distribuicdo postal ser predamtémente atribuida a homens,
entrando a primeira mulher carteira s6 nessa dégada que ndo é de estranhar, a

percentagem de 81,9 % dos respondentes seremamssxkulino.

Tabela 5.01. Reparticdo dos Colaboradores por @@&Experiéncia/anos de servico

Masculino 18 61 230 309 81.9
Género
Feminino 18 23 27 68| 18.]
Total 36 84 257 387 100{0
% 9.5 22.3 68.2 100.0

Quanto a frequéncia de contato com o Cliente expre® Grafico 5.06., 78,2% de
respostas relativas ao contato diario do distritmumbm os Clientes, esta em sintonia
com o compromisso que os CTT tém de asseguratribdisdo de correio diariamente
e que fazem de facto. O ndo aparecer 100% teravgueom a possibilidade dos
Distribuidores dos meios urbanos terem entendide géo contatam pessoal e

diretamente com o cliente todos os dias.
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Grafico 5.06. Frequéncia de contato com o Cliente
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De forma resumida, o perfil demografico da amostédida relativamente aos

Distribuidores respondentes é caraterizado por espondentes do setor rural
responderam em maior numero (63%) quer sejam efetiv externalizados. A maioria
dos respondentes é do género masculino (81,9%)ufb getario mais representativo
para ambos os segmentos dos Distribuidores é @ gritgpado entre os 31 a 50 anos
(64,3%). A empresa CTT Expresso é a Unica em qievess (dos 18 a 30 anos) sdo o

grupo com maior representatividade dentro da sga@naacao (52%).

5.3PERCECAO ORGANIZACIONAL E PESSOAL DOBISTRIBUIDORES

Esta analise tem como objetivo identificar os aspeti padrbes de maior interesse para
o conhecimento das respostas as 40 variaveis O@Pexpressam a percecao da
concordancia dos trabalhadores efetivos e exteaths, correspondentes a questao 1
(perfil organizacional) e a questao 2 (perfil pedsalo questionario. Trata-se de uma
escala de avaliacdo a que se fazem associar geyalamericos com as respostas como
tendo sido obtidos através de uma escala métrgsimi ha necessidade de quantificar
a concordancia relativa que os Distribuidores a&ib a cada uma das variaveis. Dado
gue as variaveis se encontram expressas na mesala és medida, € legitimo afirmar
gue a um maior namero no intervalo (1-5) correspoadima valorizacdo superior de

concordancia. O Grafico 5.07. representa a avaligg& os Distribuidores fizeram as 2
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questbes colocadas, e que representem também osaeres, numa escala dikert

de 1 a 5 em que o valor 1,0 mais baixo de tod@s,2 “minimamente”, o 3
“moderadamente,” o0 4 “consideravelmente” e o 5 ‘toliicomo sendo o valor mais
alto. Na analise desse grafico que traduz dgsalos respondentes, através da
comparacao da Otica organizacional com a pessodg-ge constatar que a percecao
dos valores na ética pessoal apresenta, no maienaidas variaveis, valores médios
superiores aos valores organizacionais, o que @csignificar que as variaveis em
questdo apresentam, em meédia, valores ligeiramestdicientes para aquilo que os
Distribuidores consideram como o modelo de orggdiaadesejado. Em sentido
contrario, reconhecem gue os valores organizad@i superiores em variaveis como
n°2 A empresa € estavel, n°9 E auténoma, n°10 éntada por normas, n°16 E

orientada para clientes, n°21 Toma decisoes.

Grafico 5.07. Média de percecdes dos valores disstigos de distribuidores
nas Oticas organizacional e pessoal
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e GtiCa Organizacional e dtica pessoal
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1. E uma empresa que se adapta as novas realidades do
mercado e dos clientes

2. Euma empresa estavel no mercado empresarial

3. E uma empresa fiavel e de confianca

4. E inovadora

5. Responde com rapidez as necessidades dos clientes

6. Assume responsabilidades. E responsavel

7. Corre riscos aproveitando as oportunidades do mercado
8. Proporciona oportunidades para o crescimento profissional
9. E auténoma nas decisdes

10. E orientada em fincdo de regras/ normas

11. Tem capacidade de analise do meio empresarial

12. D4 atengéio aos pormenores

13. Enfrenta directamente o conflito, se necessario

14. E orientada em fincdo do Grupo Empresarial

15. Partilha informacdo livremente

16. E orientada em fungfio dos clientes

17. E justa e imparcial

18. E controlada por muitas regras. Burocratica

19. E tolerante. Aceita opinides e comportamentos diferentes
20. E informal

21. Toma decisdes. E determinada

22. E competitiva

23. E altamente organizada

24. Esté orientada em funcdo do desempenho

25. Tem uma Missdo e uma Vis#io orientadora na gestéo
26. Esta orientada para os resultados

27. Tem expectativas de alto desempenho

28. E agressiva comercialmente

29. As remuneragdes séo elevadas de acordo com
desempenho

30. H4 seguranca de emprego

31. D4 elogios pelo bom desempenho no trabalho
32. E compreensiva. Ajuda. Encoraja

33.E calma e tranquila

34. Incentiva a construgdo de amizades no trabalho
35. E Socialmente Responsdvel

36. Ha entusiasmo no trabalho

37. Trabalha para além do horario fixado

38. Tem boa reputacio

39. Dd uma especial importancia a Qualidade
40. Distingue-se das restantes empresas

Como referenciamos dois tipos de Distribuidoresiepoos comparar o perfil médio de

respostas as varidveis OCP relativamente ao recoméeto dos valores
organizacionais por parte de cada um deles. Aslmacordo com o Grafico 5.08. todas
as variaveis, com excecao da n°29 As remuneraébeslevadas de acordo com o bom
desempenho, apresentam valores superiores ao genttal da escala (3) para todos os
Distribuidores, quer efetivos, quer externalizadpsgdendo considerar-se que esses

valores estao representados com um nivel “Moderadd"Consideravel "na empresa.

As variaveis com a média mais alta para os Distidres efetivos nesta analise séo: n°3
E uma empresa fiavel e de confianca (3,96), n°39uMa especial importancia a
qualidade (3,74) e n°40 Distingue-se das restamgsesas (3,85).

Os Colaboradores externalizados avaliam mais faebrente todas as variaveis
guando comparados com os trabalhadores efetivosggoecao das variaveis n°7 Corre
riscos aproveitando as oportunidades do metcadd8 E controlada por muitas
regras/burocratican®19 E tolerante, aceita opinibes e comportameatifesentesn® 20

E informat n°30 Ha seguranca de empregé36 Ha entusiasmo no trabalho e n°37
Trabalha para além do horario fixado. Os traballeslexternalizados valorizam com
média superior a 4 as variaveis n°2 E uma empssgaet no mercado4,17); n°3 E
uma empresa fiavel e de confianda1); n°6 Assume responsabilidad€$,03); n°39

Da uma especial importancia a qualidgdd?2); e n°40 Distingue-se das restantes

empresas (4,12).
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Grafico 5.08. Comparacéao perfil médio dos Distrloues efetivos e externalizados

(valores organizacionais)
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Conclui-se que os respondentes, quer Colaboradlreguadro, quer externalizagdos
apresentam niveis de concordancia relativamenteeaonhecimento das variaveis
organizacionais dos CTT e da Marca entre 0o “Mod&rado “Consideravel,” tendo os
Colaboradores ermutsourcingfeito uma avaliagdo média mais elevada na mailde pa

das variaveis.

Considerando os valores meédios obtidos em cadadamaariaveis, os trabalhadores
efetivos consideram que a empresa devera melhoaargque diz respeito ao seu
Negdcio, as seguintes dimensdes (Figura 5.01.)Enfdovadora; n°5 Responde com
rapidez as necessidades dos Clientes; n°7 Cotos r@gproveitando as oportunidades do
mercado; n°26 Orientar-se para os resultados; E°@§ressiva comercialmente; n°39
Da uma especial importancia a qualidade; n°38 Teanréputacdo. No que diz respeito
aos Recursos Humanos as variaveis que deveracefisradas pela empresa sdo: n°15
Partilhar informacéo livremente; n°31 Dar elogioslop bom desempenho; n°8
Proporcionar oportunidades de crescimento profisgin©32 E compreensiva. Ajuda.

Encoraja.

Para os Colaboradores externalizados (Figura 5609 que diz respeito ao Negacio,

as variaveis que deverdo ser melhoradas sdo: nRdovadora; n°7 Corre riscos
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aproveitando as oportunidades de negocio; n°26nfarise para resultados; n°39 D&
uma importancia especial a qualidade; n°35 Semakoente responsavel. No que diz
respeito aos Recursos Humanos as variaveis queaadeger melhoradas séo: n°8
Proporcionar oportunidades de crescimento profisia°13 Enfrentar diretamente o
conflito se necessario; n°15 Partilhar informagéiceinente, n°17 E justa e imparcial;
n°18 E Controlada por muitas regras. Burocratii9rE tolerante, aceita opinides
diferentes; n°23 E altamente organizada; n°29 Asineraces sdo elevadas de acordo
com o desempenho; n°31 D& elogios pelo desemp@ABd;E compreensiva. Ajuda.
Encoraja; n°33 E calma e tranquila; n°34 Incenti@aconstrucio de amizades no

trabalho; n°36 Ha entusiasmo no trabalho .
De forma esquematica:

Figura 5.01. Percecéo dos valores pessoais congsacath 0s organizacionais

Variaveis que os colaboradores
reconhecem que a empresa
. possui, mas que apresenta .
Efetivos valores inferiores aos que Outsourclng

desejam.

Inovadora, Responde com

rapidez as necessidades dos | Negocio E inovadora, Corre riscos,
clientes, Corre riscos, Orientada p/resultados, Da
Orientada para resultados, importancia a qualidade,

Agressiva comercial, Da Esocialmente responsavel.

importancia a qualidade,
Tem boa reputacao.
-

Proporciona oportunidades
crescimento, Enfrenta o conflito, _
Partilha informacio livremente, Ejusta
Partilha informacao livremente, e imparcial, E controlada por muitas
Da elogios pelo bom desempenho, regras, E tolerante, E organizada, As
Proporciona oportunidades remuneragées siao elevadas em fungio

crescimento, E compreensiva, ﬁ“manos desempenho, D4 elogios desempenho, E
Ajuda. compreensiva, Ajuda, E calma e
tranquila, Incentiva a construcio de

amizades no trabalho, Ha entusiasmo
no trabalho.

Recursos
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5.3.1 Otica organizacional e pessoal: diferencée enlaboradores

Da analise feita. a comparacdo das meédias entseglesfetivo e ndo efetivo, na oética

organizacional e pessoal (Tabelas 5.02.) ressalta:

Otica organizacionat

- Nos itens ri4,4,8,9,10,11,17,18,19,20,21,22,23,26,28,29,302334336,37, ndo se
rejeita a hipotese nula. Ndo existem evidénciaatistas para se afirmar que a
média dos itens assinalados dada pelos Distribesddo quadro sejam diferentes

das médias dos mesmos itens dados pelos Distrilesi@éonoutsourcing

- Nos itens n2,3,5,6,12,16,23,24,27,33,35,38,39,40, rejeitaisip@ese nula. Pode-
se afirmar que as médias dos itens assinalado®sdaglos Distribuidores do
quadro sdo diferentes das meédias dos itens dadios Estribuidores em

outsourcing.

Otica pessoal:

- Nos itens n2,5,11,14,15,18,19,20,21,22,26,28,29,30,32,33,3373%8, ndo se
rejeita a hipotese nula. Nao existem evidénciagtistas para se afirmar que a
média dos itens assinalados dadas pelos Distrilgdio quadro sejam diferentes
das médias dos mesmos itens dadas pelos Distrilegidaoutsourcing

- Nos itens M™,3,4,6,7,8,9,10,12,13,16,17,23,24,25,27,36,39¢}6ita-se a hipotese
nula, donde as médias dos itens assinalados deltesistribuidores do quadro

sao diferentes das médias dos itens dados petabuiores enoutsourcing.
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Tabela 5.02. Otica Organizacional e Pessoal: tgsiea as variaveis OCP 1 a 40

Empresa que se adapta Mercado e Clientes
Empresa estavel

Empresa fiavel e de confianca

E inovadora

Responde com rapidez as necessidades dos Clientes3,48

Assume responsabilidades
Corre riscos

Proporciona oportunidades crescimento profissiona 2,98

E auténoma nas decisdes

Orientada em fun¢éo de regras/normas
Tem capacidade analise meio empresarial
Da atengdo pormenores

Enfrenta o conflito

E orientada para o Grupo

Partilha informacéo livremente

E orientada para Clientes

E justa e imparcial

E controlada por muitas regras

E tolerante. Aceita opinides

E informal

Toma decisbes

E competitiva

E organizada

Orientada funcdo desempenho

Tem Misséo Visdo

Orientada p/resultados

Tem expectativas alto desempenho

E agressiva comercial

As remuneracdes s/ elevadas funcdo desempenho
"Ha seguranga de emprego

Da elogios desempenho

E compreensiva. Ajuda

E calma e tranquila

Incentiva a construcdo de amizades no trabalho
E socialmente responséavel

Ha entusiasmo no trabalho

Trabalha além do horario

Tem boa reputacéo

Da importancia a qualidade
Distingue-se das restantes empresas

3,73 9 3,80,083 3,69 3,95 0,002
3,96 4,17 | 0,031 3,85 3,91 0,488
3,96 4,2 0,011 3,97 4,18 0,011

3,76 3,79 0,822 3,82 4,03 0,010
3,85 | 0,000 3,6 3,76 0,063
3,62 4, 0,000 3,66 3,99 0,000
3,33 3,19 | 0,258v.| 3,41 3,59 | 0,046
3,04 0,599 3,07 3,28 0,04 iv.
3,32 3,46 0,266 3,17 0,002
3,99 3,71 80,23 3,49 3,67 | 0,043
3,56 3,68,2560 3,55 3,65 0,358iv
3,36 3,6 0,008 3,42 3,63 0,029
3,3 3,46, 0,184.| 3,32 3,62 | 0,002
3,44 3,47 Ofg46 3,37 3,52 0,111
3,15 3,28 0/80 3,25 3,37 | 0,278iv
3,44 3,6 0,025 3,33 3,51 0,048
3,22 3,23 0,954 3,16 3,49 oo
3,55 3,48 0,253 3,493,59 0,322
3,14 3,01 0,235 3,17 ,183| 0,862
3,04 3,03 0,898 3,04 3,09 0,625
3,52 3,68 0,165 3,4 3,53 0,154
3,68 3,88 0,065 3,72 3,86 0,11%
3,48 3,71 | 0,035 3,56 3,84 0,002
3,43 3,] 0,002 3,42 3,78 0,000
3,43 3,64 0,055 3,42 3,63 0,023
3,69 3,8 0,303 3,74 3,86 2110,
3,63 3, 0,003 3,64 3,89 0,006
3,49 3,6 0,334 3,56 3,6 @0
2,9,96 20,582iv 2,88 2,99 | 0,29%iv
3,21 3,19 0,848 3,21 3,19,824
3,07 3,09 0,836 3,02 3 0,01iv
3,1 3,27 0,m87| 3,05 3,3 | 0,014iv
3,1 3,37 0,013 3,07 3,45 0,00(iv
3,183,26 0,537 3,14 3,47/ 0,00iv
3,37 3,6 0,026 3,44 3,64  0,046iv
3,36 3,32 0,767 3,26 3 0,003
3,61 3,57 0,738 3,79 3,650,190
3,64 3,9¢ 0,001 3,84 3,9 | 0,554v
3,74 4,1 0,001 3,98 4,2 | 0,015
3,85 4 0,014 3,8 4,09| 0,001

Legenda: niv= A igualdade das variancias ndo astairBombreado a cinzentp:value< 0,10.
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Em concluséao:

- Para as variaveis 19,12,16,23,24,27, rejeita-se a hipdtese nula tea 6
organizacional e pessoal, para os 2 grupos deridqgsi significando que as médias
desses itens assinalados séo diferentes, queicaaoéganizacional (isto €, aquilo
que os Distribuidores e prestadores reconhecena gogpresa €) e na otica pessoal

(aquilo que eles acham que a empresa deveriaraeinaultaneo (Tabela 5.03.).

Tabela 5.03. Variaveis com diferencas significatisla médias para os 2 grupos
de respondentes (efetivosetsourcing)

| Variavels em que se rejeia hipdtese nula
3 - E uma empresa fiavel e de confianca.
12 - D& atencgdo aos pormenores.

16 - E orientada em funcéo dos Clientes
23 - E altamente organizada

24 - Esta orientada em funcao do desempenho

27 - Tem expectativas de alto desempenho

6 - Assume responsabilidade

Da analise das respostas dadas pelos dois tipdsstiiuidores, comparando valores
organizacionais com aos pessoais, € em que ha wa walorizacdo dos valores

organizacionais do que 0s pessoais, ressaltanriaseia constantes da Tabela 5.04.

Tabela 5.04. Percecéo dos valores organizacioresvalorizados
face aos valores pessoais (médias)

Relacionadas com o Negoci Relacionadas com os Negocio
Empresa estavel Empresa estavel

E auténoma nas decistes Responde com rapidezessizries dos Clientes
E orientada para o Grupo E orientada para Clientes

E orientada para Clientes Tem expetativas altordgseho

E justa e imparcial. Toma decisfes

E controlada por muitas regras
Toma decisdes
Relacionadas com os RH Relacionadas com os RH

Ha entusiasmo no trabalho

Da elogios desempenho
E compreensiva. Ajuda
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Sintetizando, e de forma esquematica, as vari@genizacionais mais valorizadas

pelos dois tipos de Distribuidores, séo as segulifftigura 5.02.):

Figura 5.02. Percecao dos valores organizacionaiparados com 0S pessoais

Variaveis que os colaboradores
reconhecem existir na empresa com

Efetivos valores superiores face a ética Outsourcing
pessoal (médias)

Empresa estavel, Autonoma nas decisdes, .
Orientada para o Grupo, Orientada para Negocio
clientes, E justa e imparcial, E controlada por I
muitas regras, Toma decisdes.

Empresa estavel, Responde com rapidez
as necessidades dos clientes, E orientada
para clientes, Tem expetativas alto
desempenho, Toma decisdes.

Ha entusiasmo no trabalho, Da elogios pelo Recursos
desempenho, E compreensiva, Ajuda. Humanos Nenhuma variavel com

| : valores cuja diferenca seja > 0,05

No sentido de se poder fazer a comparacdo das snddm respostas dadas, pelos
Distribuidores rurais e urbanos na 6tica organaaali e pessoal, utilizou-se o teste t
para igualdade de duas médias a partir de amasttapendentes. Os resultados séo
apresentados na Tabela 5.05., e podem resumir-sesegainte modo: Otica
organizacional: nas variaveis’® e 39, rejeita-se a hipétese nula, podendo afis@a
gue as médias dos itens assinalados, dadas pelodbDdores rurais sao diferentes das
médias dadas pelos Distribuidores urbanos. Oticasgaé nas variaveis h°
1,2,3,4,5,6,7,8,12,15,17,18,19,23,24,25,27,28,282334,37,38,40 rejeita-se a hipbdtese
nula podendo concluir-se que as médias dos iterssnadados, dados pelos
Distribuidores rurais sado diferentes das médias itdrs dados pelos Distribuidores

urbanos.
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Em concluséo: s6 a variavel n°24 Esta orientadduegfio do desempenho em que se
rejeita a hipotese nula na 6tica organizacionassal, para os 2 tipos de inquiridos em
simultaneo, significando que a média desse item iféredte, quer na Otica
organizacional (isto €, aquilo que os Distribuidoee prestadores reconhecem que a
empresa €), quer na o6tica pessoal (aquilo quedmEnasn que a empresa deveria ser). Se
se alargasse o valor de para 0,10 continuavam a nao coincidir as variaceis
diferencas significativas entre urbano e rural shaas Oticas, abarcando somente mais

as variaveis n°2, n°3, n°23 e n°25.
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15
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17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28

29

30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40

Tabela 5.05. Teste-t: Otica Organizacional e Pé&sRo@al e Urbano

e B e e B

E uma empresa que se adapta as novgss,
realidades do mercado e dos Clientes '
E uma empresa estavel no mercad

3,67, 0,173 | 3,82 3,55 | 0,001

2,04 3,86/ 0,102 3,91 3,75 | 0,043

empresarial

E uma empresa fiavel e de confianca 4,02 & 0,088 | 4,07 3,84 | 0,005

E inovadora 3,84 3,74 0,330 | 3,96 3,65 | 0,000

CR:Ie_sptonde com rapidez as necessidades dg%7 353 0760  3.71 350 | 0.004
ientes ’ ’ ' ' ’ ’

Assume responsabilidades e é responsével 3,759 | 0,165 | 3,78 3,59 | 0,031
Corre riscos aproveitando as oportunidades  3,3323 | 0,440 | 3,50 3,28 | 0,011
Proporciona oportunidades de crescimentg 01 | 306 0662 318 299 | 0.029
profissional dos seus Colaboradores ' ' ' ' ! '
E auténoma nas decisdes 3,41 3| 0,514 | 3,23 3,28 0,51
E orientada em funcéo de regras/ normas 3,669 | 0,570 | 3,54 3,56 0,81
Tem capacidade de andlise do mei% 63 | 357 0576 363 348 006
empresarial ' ' ' ' ' '
Da atencao aos pormenores 3,48 3 0,396 3,57 3,30 | 0,002

Enfrenta diretamente o conflito, :;e3,37 334 0,793 3.42 3.30 0.131

U O7

T

necessario

E onentgda em funcdo do Grupos,54 335 0110 344 332 0171
Empresarial

Partilha informacéo liviemente 3,21 3, 0,836 3,38 3,10 | 0,001

E orientada em funcéo dos Clientes 3563 & 0,404 | 3,43 3,29 0,091
E justa e imparcial 3,24 3,2 0,860 | 3,28 3,09 | 0,033

E controlada por muitas regras. 3,59 3 0,196 | 3,58 3,41 | 0,049

E tolerante. 3,12 3,15 0,811 3,26 3,0 0,004

E informa 3,10, 3,03 0,527 3,08 3,01 0,414
Toma decisdes. E determinada 3,62 3,53 0,398 2 3,43,49 0,464

E competitiva 3,69 3,72 0,759 3,79 3,78 0,454
E altamente organizada 3,60 3, 0,067 3,71 3,41 | 0,000

Esta orientada em funcdo do desempenho 3,60 0,003 | 3,60 3,25 | 0,000
Tem uma Missao e uma Visao orientadara 3,54 2! 0,062 3,54 3,26 | 0,001

Esta orientada para os resultados 3,71 3,74 00,8B,82 3,72 0,241
Tem expectativas de alto desempenho 3,78 B3,62870, 3,77 3,53 | 0,005
E agressiva comercialmente 3,57 344 0,302 3,68,34 | 0,000

As remuneracdes sao elevadas de acor(io95

2,83 0,291 3,01 2,61/ 0,000
com o bom desempenho

Ha seguranca de emprego 3,27 3,09 0,123 3,21 9 3D, 792
Da elogios pelo bom desempenho 3,12 3,06 0,5918 2,83 | 0,000
E compreensiva. Ajuda. Encoraja 3,14 3|21 0,548,17 2,96 | 0,014
E calma e tranquila 3,23 3,10 0,261 3,16 3,11 53D
Incentiva a construcdo de amizades 3127  3,174360| 3,29 3,05 | 0,007
E Socialmente Responsavel 3,46 3/41 0,712 3,52,41 3 0,207
Ha entusiasmo no trabalho 3,44 3,29 0,187 3,41,12 3| 0,001
Trabalha para além do horério fixado 3,65 3,56,43490 | 3,89 3,59 | 0,001
Tem boa reputacéo 3,79 3,61 0,115 3/94 3, 0,003
Da uma especial importancia a Qualidade 391 6! 0,038 4,10 3,87 0,006
Distingue-se das restantes empresas 3,93 13,8871 0, 3,91 3,73 | 0,040

Legenda: Sombreado a cinzenevalue< 0,10.
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5.3.2 Otica organizacional e pessoal: comparacaaipeis de antiguidade

Foram feitas analises de variancia simples (ANO¥Agstes de comparacdao multipla
para as médias dos Distribuidores segundo a adédaina empresa (Tabela 5.06).

Tabela 5.06. Comparac&o de Antiguidade - Oticarvzgaional e pessoal

1 E uma empresa que se adapta 3,70( 3,72 |3,81|,611| 3,89| 3,70 | 3,75( ,504
2 E uma empresa estavel no mercad( 3,97 | 3,98 | 4,04 ,775| 3,78| 3,80 | 3,88 ,538
3 E uma empresa fiavel e de confianq 4,11 | 4,05 | 4,04 ,894| 4,2 | 390 | 3,87|,370
4 E inovadora 3,61| 3,74 |3,81|,418] 3,83| 3,89 | 3,87|,921
5 Responde com rapidez as neces.clj 3,81 | 3,74 | 3,51|,028| 3,93| 3,56 | 3,62 ,068
6 Assume responsabilidades 3,89 3,95 | 3,65|,023| 4,04| 3,37 | 3,66| ,006
7 Corre riscos 3,16| 3,32 | 3,29|,723| 3,48| 3,54 | 3,43| ,580
8 Proporciona oport. de cresc. Profiss 3,43| 2,94 | 2,96 | ,024 | 3,52 | 3,14 | 3,07| ,016
9 E auténoma nas decisdes 3,49(3,38 |3,35|,750| 3,54| 3,30 | 3,19|,076
10 | E orientada em funcéo de regra 3,67| 3,67 |3,62|,881| 3,68| 3,57 |3,50|,460
11 | Tem capacidade analise meio empr 3,47 | 3,60 | 3,62| ,674| 3,65| 3,49 | 3,59 | ,504
12 | D& atencéo aos pormenores 3,76 3,67 | 3,32|,001| 3,76| 3,56 | 3,42| ,059
13 | Enfrenta diretamente o conflito 3,73 3,58 |3,21|,001| 3,87| 3,45 | 3,33|,002
14 | E orientada fun. Grupo Empresaria 3,05| 3,55 | 3,47|,028| 3,72| 3,44 | 3,37| ,073
15 | Partilha informacgao livremente 3,27| 3,28 | 3,14| ,433| 3,43 | 3,33 | 3,25/ ,442
16 | E orientada em funcéo dos Clientes 3,57 | 3,68 | 3,44 ,132| 3,47 | 3,51 | 3,33| ,141
17 | E justa e imparcial 3,50| 3,28 | 3,16|,151| 3,71| 3,43 | 3,14 | 000
18 | E controlada por muitas regras 3,50| 3,54 |3,52|,978| 3,52| 3,58 | 3,50(,742
19 | E tolerante 3,27(3,12 |3,07|,515| 3,46| 3,11 | 3,16| ,122
20 | E informal 3,00| 3,11 | 3,02|,757| 3,33| 3,07 |3,03|,175
21 | Toma decisdes. E determinada 3,81| 3,60 | 3,53|,278]| 3,54| 3,42 | 3,42|,713
22 | E competitiva 3,78 3,81 |3,71|,713]| 3,93| 3,66 | 3,75| ,244
23 | E altamente organizada 3,76 3,71 |3,47|,071| 4,0 | 3,68 | 3,56|,010
24 | Esta orientada funcdo desempenhd 3,76 | 3,64 | 3,46| ,098| 3,63| 3,63 | 3,45| ,107
25 | Tem uma Misséo e uma Viséo 3,78( 3,52 | 3,44 ,144| 3,74| 3,52 | 3,42| ,087
26 | Esta orientada para os resultados | 4,0 | 3,74 | 3,68|,185( 4,00| 3,82 | 3,74| ,218
27 | Tem expectativas de alto desempern 4,11| 3,76 | 3,67 | ,035| 4,09| 3,80 | 3,63 | ,006
28 | E agressiva comercialmente 3,58 3,49 |3,52|,906| 3,91| 3,59 | 3,53|,054
29 As remunerac@es elevadas de acor 324|205 | 285 082 3.43| 3,02 |283| 001
com o bom desempenho
30 | H& seguranca de emprego 3,43| 3,16 | 3,19 ,363| 3,61 | 3,07 | 3,20| ,008
31 | D4 elogios pelo bom desempenho | 3,59 3,13 | 2,98|,001( 3,46| 3,12 | 3,03| ,023
32 | E compreensiva. Ajuda. Encoraja | 3,68 3,25 | 3,03|,000| 3,69 3,19 | 3,04 ,000
33 | E calma e tranquila 3,57| 3,35 |3,07|,002| 3,54| 3,37 | 3,06|,000
34 | Incentiva a constru¢do de amizades 3,62| 3,32 | 3,12| ,009( 3,70| 3,35 | 3,14 | ,001
35 | E Socialmente Responsavel 3,76| 3,68 | 3,33|,003| 3,85| 3,61 | 3,42| ,007
36 | Haentusiasmo no trabalho 3,73| 3,47 |[3,25|,012| 3,89 3,49 | 3,24|,000
37 | Trabalha para além do horério fixad 3,73| 3,65 | 3,57 | ,628| 4,04| 3,69 | 3,75| ,164
38 | Tem boa reputagéo 3,84| 385 |3,69|,370| 3,72| 3,85 | 3,87|,586
39 | Daimportancia a Qualidade 4,03| 3,86 |3,82|,512(4,22| 4,06 |4,01|,371
40 | Distingue-se das restantes empresg 4,16 | 4,04 | 3,87 | ,122| 3,87| 3,95 | 3,84 ,532

Legenda: Sombreado a cinzentevalue< 0,10.
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Rejeita-se a hipotese de igualdade de médias miputas para as variaveis*n°
5,6,8,12,13,14,23,27,29,31,32,33,34,35,36 (Tabedd.b Assim a ANOVA permite
concluir que as médias dos varios grupos considsratbm experiéncia na funcao
inferiores a 1 ano, entre 1 a 5 anos e superioaroS ndo sao todas iguais, 0 que quer
dizer que existem diferencas significativas engrangdias de pelo menos dois destes

grupos.

Tabela 5.07. Otica organizacional: variaveis cofardicas significativas
segundo a Antiguidade

5 | Responde com rapidez as necessidades dos Clientes
Assume responsabilidades e é responsavel

8 | Proporciona oportunidades para o crescimentasgional

12 | Da atencdo aos pormenores

13 | Enfrenta diretamente o conflito, se necessario

14 E orientada em funcéo do Grupo Empresarial

23 E organizada

27 | Tem expetativas de alto desempenho

29 | As remuneracdes sdo elevadas em funcédo desemnpenh

31| Da elogios pelo bom desempenho no trabalho

32 E compreensiva. Ajuda. Encoraja

33 E calma e tranquila

34 | Incentiva a construcdo de amizades no trabalho

35 E Socialmente Responsavel

36 | H&a entusiasmo no trabalho

Considerando a otica pessoal (Tabela 5.08.) regeita hipotese nula de igualdade das
trés médias para as variaveis 5%,8,9,12,13,14,17,23,25,27,28,29,30,31,32,33534,

36, acima identificadas. A ANOVA permite concluimegas médias dos varios grupos
considerados, com idades inferiores a 1 ano, dnttéb anos e superior a 5 anos sao
significativamente diferentes para, pelo menoss dims grupos anteriores nos itens

assinalados.
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Tabela 5.08. Otica pessoal: variaveis com diferes@gnificativas
segundo a Antiguidade

5 | Responde com rapidez as variaveis dos Clientes

6 | Assume responsabilidades e é responsavel

8 | Proporciona oportunidade para o crescimentagsiohal
9 | E auténoma nas decisées

12 | Da atengdo aos pormenores

13 | Enfrenta diretamente o conflito, se necessario

14 | E orientada para o Grupo Empresarial

17 = E justa e imparcial

23 | E altamente organizada

25 | Tem Misséo e Viséo

27 | Tem expetativas de alto desempenho

28 E agressiva comercialmente

29 | As remuneracdes sao elevadas de acordo com o tsmmgdenhd
30  Ha seguranca de emprego

31 D& elogios pelo bom desempenho no trabalho

32  E compreensiva. Ajuda. Encoraja

33 | E calma e tranquila

34 | Incentiva a construcao de amizades no trabalho

35 | E Socialmente Responsavel

36 | Ha entusiasmo no trabalho

Como o objetivo é analisar sempre a similitudedi&ss oOticas. (Tabela 5.09), constata-
se que as variaveis comuns em que os Distribuidapessentam médias diferentes
quando comparadas com o0s trés niveis de antiguidestadados sdo: °
5,6,8,12,13,14,23,27,29, 31,32,33,34,35,36.
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Tabela 5.09. Otica pessoal e organizacional eml&ineo: variaveis com diferencas
significativas segundo a Antiguidade

Responde com rapidez as necessidades dos Clientes

Assume responsabilidades e é responsavel
8 | Proporciona oportunidades para o crescimentispianal
12 | Da atencdo aos pormenores
13 | Enfrenta diretamente o conflito, se necessario
14 E orientada em funcéo do Grupo Empresarial
23 E altamente organizada
27 | Tem expetativas de alto desempenho
29 | As remuneracdes sdo elevadas em funcédo desemnpenh
31 D4 elogios pelo bom desempenho no trabalho
32 E compreensiva. Ajuda. Encoraja
33 E calma e tranquila
34 | Incentiva a construcdo de amizades no trabalho
35 E Socialmente Responsavel

36 | H&a entusiasmo no trabalho

Assim, € possivel concluir que a média dos varropas de antiguidade ao nivel das
Oticas organizacionais e pessoais ndo sao todass,igu que quer dizer que existem

diferencas significativas entre elas, nestas vaisav

5.4DIMENSOES DOS VALORES ORGANIZACIONAIS

No desenvolvimento da nossa analise exploratégtepdeu-se transformar o conjunto
de variaveis iniciais, as 40 variaveis da OCP, etacionadas entre si, num outro
conjunto com menor namero de dimensfes nado coiwekdas, designado por

componentes principais.

As componentes principais sdo calculadas por ordecnescente de importancia em
termos de variancia explicada, em que a primeipfie&a maxima variancia dos dados
originais, a segunda a maxima variancia ndo exgdicpela primeira e assim
sucessivamente. Estas componentes s&do independaritessi, e pelo menos um

subconjunto das variaveis que as compdem devetdo festemente correlacionadas
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entre si. Para apuramento das dimensdes dos valgasizacionais foi aplicada uma
andlise de componentes principais as 40 varidvgen@acionais com rotacdo obliqua

Promax para a amostra dos 387 Colaboradores resmesd

Para avaliar a adequacdo dos dados a este tipoatiseafoi utilizado a estatistica de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), em que valores iguais menores que 0,5 indicam que a
realizacdo da analise de componentes é insatisfatévido a fraca correlacéo entre as
varidveis originais. Relativamente as variaveisanizacionais o valor de KMO
encontrado de 0,948 é muito bom e o teste de Bawrjeita a hipdtese nula de a matriz
de correlagdes populacional ser uma matriz idettidg@ < 0,05), indicando ambos
elevada adequacgdo dos dados para aplicacdo daeaedlicomponentes principais. O
teste de esfericidade de Bartlett indica que aselembes entre as variaveis séo
suficientes para a realizacdo da analise, dadesfedeste testa a hipétese nula de que a
matriz de correlacdo populacional € uma matriztidade. A rejeicdo da hipdtese nula,
indica que a matriz de correlagbes ndo é uma mateiatidade e que portanto, ha

correlacdes significativas entre as variaveis.

Procedeu-se a extracdo das componentes princigael @roporcionou uma reducao ao
namero de variaveis originais. Aproximadamente 6@#¥ancia dos dados é explicada
pelas sete primeiras componentes, significandadgaelO variaveis originais, se passou
a utilizar 7 novas dimensoes, cuja interpretacépsesenta na Tabela 5.10.

Tabela 5.10. Dimensdes dos valores organizacionais

Pessoas Negdcio Negécio PessoasMe'0 Pessoas Negébcio
Envolvente
If1 If2 If3 If4 If5 If6 If7
Apoio/En- Compe- | Orientacdo | Orientacdo | Responsa- N&o énfase | Estabilida-
corajamento| titividade | Resultados e Pessoas e | bilidade Sociall nas Recom- | de
Inovacdo = desempenho equipas pensas
(0,853) (0,867) | (0,873) (0,854) (0,752) (0,712) (0,694)
Variaveis (i) com pesos mais elevados em cada coeme

34,36,32, 28,27, 15,7,19,20, 18,14,25,

313335, %Y 212326222 14,1398 = 403830 LS 28

30 e 4,25 16,17 T

Método de rotacédo: Promax com normalizacdo Kaisaigres dex de Cronbach entre paréntesis.

Os Coeficientes Alpha de CronbaFabela 5.10.) das sete componentes apresentadas
indicam valores proximos ou superiores de 0,7@naco nivel minimo aceitavel para a

consisténcia interna das novas dimensdes (Nuneiadll, 1994).
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5.5DIMENSOES DOS VALORES PESSOAIS

Procedeu-se a extracdo das componentes principaisop valores pessoais, de forma
idéntica a realizada para os valores organizagangual proporcionou uma reducao ao
namero de variaveis originais. Mais uma vez dasvdfaveis originais, passou a
utilizar-se 7 dimensfes que explicam 57% da vaidamicial. A estatistica de KMO
encontrado de 0,942 é muito boa, indicando eleadeéguacao da utilizacdo da analise
de componentes e a rejeicdo da hipdtese nula de tks Bartlett confirmam a
adequacdo dos dados para aplicacdo da ACP. A retaggo das componentes

encontra-se na Tabela 5.11.

Os Coeficientes Alpha d€ronbachdas sete componentes apresentadas (Tabela 5.11)
entre paréntesis, indicam valores iguais ou supevide 0,70, acima do nivel minimo
aceitavel para a consisténcia interna das novasrdides (Nunnallgt al, 1994), com
excecdo da dimensao 7 - Nao énfase nas recomp@Psagie apresenta um valor
ligeiramente inferior (0,646).

Tabela 5.11. Dimens@es dos valores pessoais

Negocio Pessoas Pessoas Pessoas Negocio Negocio sodRes
ifl iif2 iif3 iif4 if5 iif6 iif7
Competivi- Apoia/ Orientacdo | Decisdo | Estabili- Orientacdo | N&o énfase
dade/ Encoraja pessoas e dade para nas recom-
Inovacao equipas resultados pensas
(0,878) (0,817) (0,784) (0,749) (0,734) (0,700) (0,646)

Variaveis (ii) com pesos mais elevados em cada oasme
4,2,3,5,40,1, 30,32,31, 19,15,17, @ 9,21,10,  20,18,14,
6,7,39,11 33,34,29 12,13 16,22 25 21,26,28 37,36,35,3¢8

5.6 CORRELAGCOES ENTRE AS DIMENSOES DOS VALORES ORGANIZACIONAIS E PES$®A

O coeficiente de correlacdo de Pearson (r) pemageanalisar a intensidade e a direcéo
da associacao de tipo linear entre duas variawgasitigativas. Varia entre -1 e +1.
valores préximos de 0 indicam uma fraca assocideéipo linear; valores proximos de
-1 indicam uma relacdo linear forte e negativapred préoximos de 1 indicam uma

relacdo linear forte e positiva.
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Na Tabela seguinte (Tabela 5.12.) apresentam-sergdacdes entre as dimensdes dos
valores organizacionais (ifla if7) e as dimensdes dalores pessoais (iifl a iif7),
estando assinaladas as que apresentam valoresoseper +0,45. De forma geral, as
dimensdes organizacionais relativas ao Negdécioe@tfo associadas linearmente com
guase todas as dimensfes Pessoais (P). O mesntecacoom o valor organizacional —
Orientacdo para as Pessoas e Equipas (P). A dimerg@nizacional — Apoio e
encorajamento (P) apresenta associacfes lineames (qu@ase todas as restantes
dimensdes pessoais (P). A dimensdo organizacioridesponsabilidade Social (N)
associa-se linearmente de forma média com a Camjutde / Inovagédo (N) e com a

Estabilidade empresarial (M - Mercado).

Podemos concluir que a;Hlo modelo concetuale que ha uma correlagdo positiva
entre os valores organizacionais e os valores pessoais dos Colaboradores, esta
parcialmente confirmada, uma vez que se encontram correlagdes razoaveis mas nao

entre todas as dimensdes organizacionais € pessoais.

Tabela 5.12. Correlacdes entre as dimensdes daesairganizacionais e pessoais

Pearson Linear Correlations
Valores pessoais iif2 — if3 — iif4 — iif6 — iif7 — Nao
iif1 — Apoio/encor Orientacdo  Orientacdo iif5-  Orientacdo énfase nas
Valores organizacionais Competitividad ajamento((P pessoase Desempenho Estabilida Resultados recompensa
e/ inovacéo (N) ) equipas(P) (N) de (M) (N) (P)

if1 — Apoio/encorajamento(P) r (43;) ,68. ,400 312 425 ,262 ,389
p-value .08 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
if2 — Competitividade/ r 802 ,392 491 45 70 408 ,302
Inovacé@o (N) p-value &g ,000 ) ,uoo X ,000 ,000
if3— Orientagdo Resultados e (%;9 (2;2 %? AT gg? 601 1332
Desempenho(N) p-value ,000 ] ,000 0 X ,000 ,000
if4 — Orientacéo pessoas e r @2? %_? %g? (z? g;? 356 219
equipas(P) p-value , 0 ,00 ;000 , ,000 ,000
if5 — Responsabilidade Social(M) r (gg? 312 ,240 ,201 447 ,347 ,326
p-value , ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
if6 — Nao enfase nas r ,166 ,073 ,150 ,323 ,185 ,189 ,400
recompensas (P) p-value ,002 ,182 ,006 ,000 ,001 ,000 ,000
if7 — Atenc@o ao detalhe(N) r ,106 ,108 ,102 ,033 ,269 ,238 -,056
p-value ,051 ,048 ,061 ,545 ,000 ,000 ,306
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5.7POF- CONGRUENCIA ENTREVALORES ORGANIZACIONAIS E PESSOAIS

5.7.1 Determinacao do POF

O POF é uma nova variavel resultante das difereegae cada uma das variaveis da
questdo 1 (i1 a i40) relativas a percecdo dos lirabbares sobre os valores
organizacionais que reconhecem existir na empresa\@riaveis da questdo 2 (iil a
ii40) relativas a percecdo dos mesmos trabalhadsmere os valores que desejariam
gue existisse na empresa. No Grafico 5.09. apur@aniSF (Valores organizacionais -
Valores pessoais). Quanto mais proximo do zerafdiferenca entre as 2 variaveis,
maior € a congruéncia, logo maior € o POF. Todasgaveis POF resultantes desta
diferenca, que se apresentam com valores negatexymessam a vontade dos
Colaboradores em desejar que a empresa incremesgs ‘ealores. Podemos constatar
pelo Grafico 5.08., que as variaveis do POF6 Assiasgonsabilidades e é responsavel
e POF37 Trabalha para além do horario fixado, calorgs 0, apresentam uma
congruéncia completa. O POF30 H& seguranca de gmpre POF 1 E uma empresa
gue se adaptas novas realidades do mercado e dos Clientesseapaen valores
préximos do 0 podendo considerar-se também um beehae congruéncia.
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Graéfico 5.09. POF (médias)

Pof 7 Corre riscos aproveitando as oportunidades do mercado
Pof 8 Proporciona oportunidades para o crescimento profissional dos seus...
Pof 29 As remuneragdes sdo elevadas de acordo com o bom desempenho

Pof 15Partilha informagdo livremente

Pof 19 E tolerante. Aceita opinides e comportamentos diferentes

Pof 39 Dd uma especial importancia a Qualidade

Pof 20 E informal

Pof 17 E justa e imparcial

Pof 4 E inovadora

Pof13 Enfrenta directamente o conflito, se necessario

Pof 23 E altamente organizada

Pof 31 Da elogios pelo bom desempenho no trabalho

Pof 36 Ha entusiasmo no trabalho

Pof 5 Responde com rapidez as necessidades dos clientes

Pof12D4 atengdo aos pormenores

Pof 32 E compreensiva. Ajuda. Encoraja

Pof 34 Incentiva a construgdo de amizades no trabalho

Pof 33 E calma e tranquila

Pof 38 Tem boa reputagdo

Pof 28 E agressiva comercialmente

Pof 35 E Socialmente Responsavel

Pof 24 Estd orientada em fun¢do do desempenho

Pof 25Tem uma Missdo e uma Visdo orientadora na gestdo
Pof1 E uma empresa que se adapta as novas realidades do mercado e dos...

Pof 6 Assume responsabilidades e é responsavel

Pof 37 Trabalha para além do hordrio fixado

Pof 30 Hd seguranca de emprego

Pof 27Tem expectativas de alto desempenho

Pof 11Tem capacidade de andlise do meio empresarial

Pof 40 Distingue-se das restantes empresas

Pof3 E uma empresa fidvel e de confianca

Pof 14E orientada em fungdo do Grupo Empresarial

Pof 22E competitiva

Pof 10E orientada em fungdo de regras/ normas

Pof 26 Estd orientada para os resultados

Pof 18 E controlada por muitas regras. Burocratica

Pof 16F orientada em fungdo dos clientes

Pof 9 £ auténoma nas decisdes

Pof2 E uma empresa estavel no mercado empresarial

Pof 21 Toma decisdes. E determinada

5.7.2 Dimensdes do POF

No sentido de obter um menor nimero de variaveis pudessem representar a
totalidade das 40 variaveis, foi aplicada uma aeaém Componentes Principais as
diferencas entre os 40 itens dos valores orgawozas e pessoais, tendo-se obtido 9
dimensdes que explicam 51% da variancia total.

A estatistica de KMO encontrado de 0,871 é muitn badicando elevada a adequacéo
da utilizacdo da analise de componentes. A rejaigduiptese nula do teste de Bartlett

confirma a adequacao dos dados a este tipo desandali
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As 9 variaveis encontradas foram interpretadascdeda com a Tabela 5.13. tendo em
conta se o0 seu conteudo se relacionava com Reddusoanos - relagdes interpessoais,
motivacdo e beneficios, com o Negdcio - nas vertede inovacdo, competitividade,

orientacdo para o desempenho e resultados, edtalgilie capacidade de deciséo e o -

Mercado - responsabilidade social, qualidade éndisir-se das outras empresas.

Tabela 5.13. Dimensdes do POF

poffl poff2 poff3 poff4 poff5 poff6 poff7 poff8 poff9

Orien- Apoio. Orien- Inova- Resp. Com- | Estabi- Capaci- | Nao

tacédo Encora- | tagcéo céo Social petiti- | lidade dade énfase
para ja resul- vidade decisdo | recom-
pessoas tados pensas

(0,784) @ (0,713) @ (0,733) @ (0,618) @ (0,648)  (0,598) (0,633) | (0,592) | (0,400)
Variaveis (i) com pesos mais elevados em cada coemie
9,16,13,

8,10,11, 31,30, 25,27, 39,40, 23,28, 18,19, 21,14, 37,16,
1415 29,32, 33,24, | 4,3,5,2,6|] 36,35, 29 20 26 31 38
7 ’12 ' 34 26,17,1 38 ’

Os valores de Alpha de Cronbach apresentados entpsais (Tabela 5.13) confirmam
a consisténcia interna das novas dimensdes, beno comesultados da analise de
componentes principais do POF em que (P) - signiicDimensdo no ambito do
Pessoal, (N) - a Dimensdo no ambito do Negdcio(®)o- Dimensdo no ambito do

Mercado.

Os Graficos 5.10.,5.11.,5.12. e 5.13. apresentaméasas das 9 dimensdes do POF por
género, regido, experiénciastatusdos colaboradores. As médias significativamente
diferentes séo identificadas com asteriscos: *dpesD,01, **=p-value<0,05, ***=p-

value<0,10.
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O resultado tendo em conta o género (Grafico 5é.Je o nivel de congruéncia (POF)

€ maior para trabalhadores do sexo masculino.

Gréfico 5.10. Comparacgfes das 9 dimensbes POF

pofd - Nio énfase nas_| Genero
— Masculino
recompensas (B)

— Feminino

pof8 - Decisdo (B)

pof7 - Estabilidade (B)

potb - Competitividade_|
B)

pof> -
Responsabilidade Social
(E)

pof4 - Inovacdo(B)]

pof3 - Orientagdo_|
Resultados (B) -7

pof2 - g
Apoio/encorajamento—
(P) \

pofl - Orientagéo para_| \
as Pessoas (P)

I I I I I I I
-03-02-0,1 0,0 0,1 02 03
Média
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Comparando as médias do POF entre trabalhador@sosfe os que estdo a trabalhar
em outsourcing,(Grafico 5.11.), constata-se quensdis baixas para os Colaboradores

emoutsourcing

Grafico 5.11. Comparacgfes das 9 dimensdes PSiatus

Status
e,k — Elackit
pofd - Nao enfase nas_ - .
recompensas! (N) il
18 - Decisdo () S
poft - Decisan (N) "
pof7 - Estahilidade ()=
LY
poff - Competitividade ()= *okk
pafs - Responsabilidade Social (M)=
pofd - Inovagdo(Ny-
pof3 -Crientagéo Resuttados (N)—
pof2 - Apoio/Encorgjamento (P)=
Oriertagao para as Pessoas & A
Equipas (P}
I 1 1 T 1
01 00 0 02 03
Média
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Se compararmos os resultados dos colaboradoresnemos de 1 ano, de 1 a 5 e mais
de 5 anos, (Grafico 5.12.) o nivel de congruénaisaér para estes ultimos com mais

experiéncia.

Grafico 5.12. Comparacdes das 9 dimensdes POF eriErpia

Experiéncia
pof? -MN&o enfase nas_ =<1 ang
recompensas (1) =110 5 anos
= D anos
pofd - Dectsho (M) { *
. fy
pofl - Estabibdade () ./
l‘ \
.'+ . \\
pofb - Competiradade N} 4 ’/ e
N . L ] i /
pofd - Besponsablidade Soctal L/
@] i\
f iy
pofd - Inovagio (N7~ 1 |
il
pof3 - Onentaghio para Resultados | ,l .
“.I | " 4
y/
pof? - Apoto/Encorajamento (F)— ‘(
\
pofl - Onentacio para as Pessoas_ &
**
®
| | | | | I
a0 oA O N B
Média
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Da comparagdo dos resultados do nivel de POF entaboradores que exercem a
profissdo no meio rural ou urbano (Grafico 5.130nstata-se que o nivel de

alinhamento é maior para os colaboradore ruracpuégoara os urbanos.

Gréfico 5.13. Comparag¢fes das 9 dimensdes POFd&Regia

pof? - Mao énfase nas_|
recompensas(N)

pofs - Decisfo(N)—
pof7 - Estabihdade{T)—

pofi - Compettndade (N)—

pofs - Responsablidade_|
Social(M)

pof4 - Inovago (M)~

pof3 - Onentagéo_|
Eesultados (M)

pof2 -_|
Apoiofencorajamento ()

pofl - Orientapfio Pessoas_|
e Equipas(P)

| ] | ] | I |
.03 02 01 00 01 02 03
Meédia

Pode-se assim concluir-se que as variaveis Regidial ( urbano),Status(efetivo /
outsourcing) Género e Experiéncia tém um efeitaiiggtivo sobre o POF (algumas
dimensdes) dos Colaboradores, em que o nivel dgrwémcia € maior para 0s
Colaboradores rurais, para trabalhadores mais iexpes e do sexo masculino e é mais

baixo para os Colaboradores eatsourcing
Foram, assim, encontradas significativas difereregasalgumas dimensdes do POF

entre alguns grupos de Colaboradores, mas naotqgidaa as dimensdes e certamente

ndo para todos 0s grupos:
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POF1 — Orientacdo para as Pessoas e Equipas :sGapegerno apresenta um maior
nivel de congruéncia ;

POF2 — Apoio e Encorajamento: Ha maior nivel degoe®ncia no sexo feminino e nos
empregados urbanos;

POF3 — Orientacéo para o Desempenho: Os Colabesadom menos Experiéncia (< 1
ano) sao 0s que mostram menor congruéncia,;

POF4 — Inovacao: Ha maior nivel de congruéncia pai@olaboradores urbanos;

POF5 — Responsabilidade Social: Os trabalhadotemas apresentam um nivel mais
alto de congruéncia;

POF6 - Competitividade: Ha maior nivel de congriggnnos homens, nos
Colaboradores internos e nos mais experientes (erajgo na organizacgao);

POF8 — Decisdo: Os Colaboradores urbanos, intemosom mais tempo na

Organizacgéao ( > 5 anos), apresentam 0s maioress mi@eongruéncia.

5.7.3 Modelo de medida do POF

Recorrendo a andlise fatorial confirmatoria forastdados 3 modelos explicativos do
POF, sendo que, em dois deles, foram eliminadasméngdes pelos seus pesos
apresentarem valores muito bai@snuitosoutliers No modelo 1 (Anexo F3) foram
retiradas a dimenséao poff4 Inovacéo (0,23), pofi@acidade de deciséo (0,11) e o poff
9 Nao énfase nas recompensas (0,17). No modelongxAF4), para além das
dimensdes anteriores, foi retirado também o pofih@etitividade (0,43). O modelo 3
escolhido € composto por 5 dimensfes: poffl Orggtapara pessoas e grupo
empresarial (0,63), pofff2 Apoio/encorajamento §),5poff3 Orientacdo resultados e
desempenho (0,65), poff5 Responsabilidade soci@b)@ o poff7 Estabilidade (0,49),

gue apresentaram coeficientes de regressao proximsgperiores a 0,50.

Tendo em vista verificar a existéncia de normakdads variaveis, pressuposto do
método de estimacdo de maxima verosimilhanca, séimatis os coeficientes de
assimetria e curtose tendo obtidos valores difesed¢ zero, 0 que mostra sinais de nao
normalidade (Kleine, 1998) (Anexo F3). No entactono a assimetria € inferiora3 e a
curtose muito inferior a 10, é possivel concluiegapesar de nenhuma variavel ser
considerada perfeitamente normal, os desvios fimdbs nédo terdo, provavelmente,

grande impacte na andlise a efetdafiabilidade dos indicadores foi verificada atav
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do seu R que corresponde ao quadrado dos pesos dos fatatese ser superior a
0,50, valor obtido para um peso estandardizadortr pe 0,70. Como medida de
fiabilidade, o Bé mais preciso do que o coeficiente alf&Cdenbachvisto ter em conta
as diferencas ao nivel dos pesos e dos erros dédandda nossa investigacao
obtiveram-se para as cinco dimensées de medidaC#fada POF, valores de’Rntre
0,293 e 0,47 (Tabela 5.14.) ndo estando acima,80sp@opostos por Haeat al. (2005).

Tabela 5.14. Coeficientes de regressdo do modetoedéda do POF

Poffl 1,000

Pofff2 0,935 0,130 <0,001
poff3 1,177 0,144 <0,001
poffs 1,119 0,140 <0,001
poff7 0,934 0,130 <0,001

Conforme pode ser observado na Tabela 5.15. o eedasimedidas de ajustamento do
modelo de medida, o construto POF apresentou mdiaéisfatorios quanto ao seu
ajuste absoluto. No que toca as medidas incrensentalos os indices ficaram acima

dos valores recomendados, tal como o indice dénpamé.

Tabela 5.15. Resumo das Medidas do Ajustamentoatieim de medida do POF

NG p-value | RMSEA| PCFI NFI GFI CFlI PGFI AIC
4,344(5) ,501 0,000 0,5 986  ,995 1,000 ,332 24,34
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Figura 5.03. Modelo de medida do POF (M3) - Diagaate caminhos

R2=0.34

poffl

—> Orientacao Pessoas

Grupo Empresarial
R’=0.29

poff2 Apoio

—>| Encorajamento

Trabalhadores

R?=0.47

X?%s) =4,344 p=0,501;
CFI=1; GFI=0.995;
RMSEA=0,000

p (RMSEA <=0.05) = 0,833
IC 90% =]0.00;0,071[

poff3 Orientacao
—> Resultados
/Desempenho

R?>=0.42

poffS
> Responsabilidade
Social

R?=0,30

—> poff7 Estabilidade

Da analise de resultados do modelo de medida dq P@lui-se que a Orientacdo
para Resultados e Desempenho € a dimensédo maisnatda pelo POF, com 47% da

variancia explicada, seguindo-se a Responsabili§ad&l, com 42%.

5.8 A MARCA. PERCECAO DOSCOLABORADORES

5.8.1 Os valores da Marca

Os valores Confianca, Qualidade, Orientacéo p&themte, Inovacao, Orientacao para
0s Resultados, Sustentabilidade e Respeito pelesiréts Humanos, definidos na
Missdo da Organizacdo, foram considerados como @sstituintes da Marca

Institucional dos CTT (o seu ADN) de acordo consess dirigentes.

No sentido de ser apurada a percecao dos Distolmgdsobre esses valores,
consideramo-los como um subconjunto da OCP, fornmdas variaveis, Da elogios
pelo bom desempenho no trabalho; A empresa é cdfimepmpreensiva; E uma

empresa que se adapta as novas realidades do memcados Clientes; E
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inovadora/competitiva; D4 uma especial importaacualidade; E uma empresa fiavel

e de confianca; Esta orientada para os resultalasoeialmente responséavel .

5.8.2 Dimensodes dos valores da Marca

Para apuramento das dimensdes dos valores da Marcaplicada a andlise de
componentes principais as 9 variaveis do subcamjdatOCP, constantes da Missdo da
empresa, com rotacdo obliqua Promax, para a anis$r@87 respondentes, tendo-se
procedido a extracdo das componentes principaferde idéntica a realizada para os
Distribuidores. A estatistica de KMO encontrada(j@46 é muito boa, indicando
elevada adequacédo da utilizacdo da andlise de cen@s. A rejeicdo da hipotese nula

do teste de Bartlett confirma a adequacéao dos dadste tipo de analise.

Das 9 variaveis originais, resultaram 4 dimens@esrgpresentam o conjunto original e
explicam 75,4% da variancia original. As 4 dimerssércontradas foram interpretadas
como consta da Tabela 5.16., englobando na Dimehsée variaveis que dizem
respeito a recursos humanos, a dimensédo 2 enghltdveis do negoécio ligadas a
adaptacdo ao mercado e Clientes bem como a ingvagchimenséo 3 relaciona-se com
o mercado e 0 meio envolvente, sendo uma empiesa,fde confianca e de qualidade
e, finalmente, a dimenséo 4, também de Negdciacimia-se com a orientacdo para os
resultados. Os valores de Alpha de Cronbach eraorde entre paréntesis.

Tabela 5.16. Marca: 4 Dimensdes selecionados

31,33,32,35

14,3

39,3,35

Pessoas Negécio Meio envolvente Negdcio
ml m2 m3 m4
Apoio/ Competitiva/ Responsabilidade Orientada para
encoraja Inovadora Social Resultados
(0,808) (0,755) (0,679) (0,641)

Variaveis com pesos mais elevados em cada commonent

26,35,1

5.8.3 Modelo de medida dos Valores da Marca

O modelo é testado estatisticamente através de am@bse simultdnea de todo o
sistema de variaveis para avaliar da qualidadgustaaento goodness of Fitou seja,

da compatibilidade do modelo com os dados da amo®mwanto mais elevada for a
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qualidade de ajustamento, mais fortes seréo asalpilimades de confirmacdo das

hipoteses que representam as associacdes enagéa®is (Byrne, 1998).

No modelo de medida da Marca (ACF) obtivemos 4avais endogenas observadas:
m1-Apoio/Encorajamento, m2-Competitividade/InovagaBd-Responsabilidade Social,

m4-Orientag&o para os resultados.

Tendo em vista verificar a existéncia de normakddds variaveis, pressuposta pelo
método de estimacdo de maxima verosimilhanca qizaotos, analisamos o0s
coeficientes de assimetria e curtose tendo obwdtses diferentes de zero mostrando
sinais de ndo normalidade (Kleine, 1998) (Anexo NB) entanto, como a assimetria é
inferior a 3 e a curtose muito inferior a 10, 0 ques sugere que 0s desvios
identificados nédo terdo, provavelmente, grande atgpaa analise a efetuar.

A fiabilidade dos indicadores foi verificada atravéo seu R Na nossa investigacdo
obtiveram-se para as quatro dimensdes de medidsCflado Marca, valores de’R
entre 0,29 e 0,54 (Tabela 5.17.).

Tabela 5.17. Estimadores de maxima verosimilhafigaficientes de regresséo

m21Apoio/ 1.000

Encorajamento ’

m2 Competitiva/ 0,854 0,113 <0,001
Inovadora

m3 Responsabilidade 1 15g 0,136 <0,001
Social

m4 Orientacéo 0,836 0,112  <0,001
Resultados

A avaliacéo da bondade do ajustamento foi feitavas de medidas de valor absoluto,
de medidas incrementais e de medidas de parcimonia.
O valor de qui — quadrado da uma informacéo glebhate o ajustamento do modelo. A

hipétese nula € a de que o modelo se ajusta @arferite a populacdo, pelo que

2
interessa nao rejeitar esta hipétese. Assim o \aioontrado d¢& (» = 6,157 e p-

value=0,046 com 2 graus de liberdade, ndo sendtstisiamente significativo pace=

0,05, indica um aceitavel ajustamento do modelcar@a analisadas as medidas de
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valor absoluto e de ajustamento incremental, t@gaesentam valores superiores ao

recomendado, 0 mesmo acontecendo com as medigasailmonia (Tabela 5.18.).

Tabela 5.18. Resumo das medidas de avaliacédo dademjustamento
do modelo de medida da Marca

Graus de liberdade=p
AlC=22,157
CAIC=60,741
NFI=,975
IF1=,983
RFI=,926
RMR=,027
AGFI=,953
PGFI=,198
ECVI=,066

A Figura 5.04. representa o diagrama de caminhete daodelo, com as estimativas

obtidas numa solucao estandardizada.

Figura 5.04. Diagrama de Caminhos do modelo dednath Marca (PME)

R?=0,44
M1Apoio
/encoraja
2
R?=0,30 X (2) =6,157 p=0,046
m2Competitivida- SE: :00§98931
de /Inovacao RMSEA: 07079

P (RMSEA <0, 05) =0,186
IC (90%310,009,0,158

R?=0,54

m3Responsabilida
de Social/Sustent.

R?=0,29

m4QOrientacdo
para os Resultados

0000

Pode concluir-se que a hipotese, formulada nesta investigacdo de que os valores
Confianca, Qualidade, Orientacdo para o Client@vdgao, Orientacdo para 0S

Resultados, Sustentabilidade e Respeito pelos Resttumanos, definidos na Missao
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da Organizacdo, sdo os valores institucionais rparsebidos pelos Colaboradores
como sendo os valores da Marca (PME), é parciabmeatidada estatisticamente,
porgue s6 as dimensfes Responsabilidade socialcmiém as variaveis confianca e
qualidade) e Apoio/encorajamento (que inclui a &éhisbilidade e Respeito pelos
Recursos Humano) séo explicadas de forma signifegatespetivamente, com 54% e
44% da variancia explicada. A Inovacdo e a Oriéidagara os resultados sendo
também dimensdes da Marca, apresentam coeficidatesgressdo e percentagens da

variancia com os valores baixos.

C5.9A MARCA (PME) EXPLICADA PELA CONGRUENCIA(POF)
5.9.1 Teste empirico da Marca explicada pelo P@lvés das Equacgbes Estruturais

Para testar empiricamente a hipotegalélque ha uma relagédo positiva entre o POF e a
Marca (PME), de modo a que um alto PO implica utm aivel de PME, utilizdmos o
modelo de equacdes estruturais. A escolha destaicaéadde analise baseia-se
essencialmente no facto do modelo concetual indleiacdes simultaneas entre

variaveis latentes dependentes e independentes.

Relativamente as medidas de avaliacdo da bondadgudmento apresentadas na

Tabela 5.19., todas se encontram nos valores rextades.

Tabela 5.19. Resumo Medida do Ajustamento - mod€&l6—~ MARCA

X p-value | RMSEA | PCFI | NFI | GFI | CFI PGFI AIC
97,229(26) 0,000 0,090 0,639 0,986 0,940 0,885 0,54 135,229

O diagrama de caminhagpresentaa hipétese do modelo da relacdo entre as duas
variaveis latentes, POF e Marca e a influéncia @@acum nas variaveis que as

compdem.

108



Percecédo dos Valores da Marca Corporativa pelos @intes

Figura 5.05. Diagrama de caminhos para o modelticexipo da Marca (PME) a partir
do POF

R2=0,29
Poff7 Estabilidade N
R*=0.46
R2=0.45 ml Apoio
4 /encoraja
o Poffs R2=0.28
Responsabilidade m2
Social/Sustentabil. Competitividade e
. /Inovacao
R*=0,47 R2=0,52
Poff3 Orientacao R
Resultados Responsabilidade
/Desempenho Social/Sustentab.
R?>=0,28 R2=0,30
Poff2 o
—_— P Fcora ] Orientagao para e—
os resultados

R>=0,33

Poff1 Orientacao
— Pessoas e Grupo
Empresarial

X @ =97,229(26)p=0,000

GFI = 0,940,CFI =0,885

RMSEA= 0,090, P (RMSEZ0, 05) =0, 000;
IC 90%30, 71; 110

BCC=136,391;
MECVI=0,40

Os resultados da estimacdo do modelo mostram qoeeficiente de regresséo do
modelo estrutural € negativo, como se esperava,vabon baixo mas significativo, de
modo a que se possa afirmar que ha uma fraca gracgtiva influéncia do POF nos

valores da Marca (PME).

Um baixo score no POF significa nesta investigag@&oor afastamento da congruéncia
entre os valores pessoais e 0s institucionais, guetoo resultado obtido faz sentido e
esta de acordo com o apurado por Yaniv e Farkd}5{2Bto €, quando mais préximos
e congruentes estiverem os valores pessoais camgasizacionais maior é a percecao

dos valores da Marca pelos Colaboradores

A Hipotese 4 de que ha uma influéncia positiva @-ma PME, isto €, quanto maior
for o fit (significando menor valor de POF) entre valorefividuais dos empregados
com os valores organizacionais, maior € a percdgdnivel de congruéncia com 0s
valores da Marca, é validada estatisticamente, wenajue, ainda que a influéncia seja

fraca, é significativa (coeficiente -0,23).
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5.10EFEITO MODERADOR DA REGIAQ RURAL E URBANO

A analise dos modelos de equacdes estruturais gnydts permite analisar em
simultaneo os dados de diversas subpopulacdetae désrencas entre grupos, no caso
particular desta investigacdo, os grupos ruralbanw. A analise pode ser usada para
testar diversos graus de invariancia para os difese grupos tanto a nivel dos
coeficientes das relagdes estruturais como dosngdirds de medida.

A metodologia seguida nesta analise tem 3 momesggsienciais: 1) Analise do
modelo fatorial em cada um dos grupos individualmenajustamento dos modelos e
das respetivas estimativas, sem impor restricoOpsAvaliacdo do ajustamento dos
modelos e das respetivas estimativas impondo acéstda invariancia considerada
pertinente; e 3) teste de hipdtese nula de inveidados parametros da relacao
estrutural postulada (Pereira, 2008). A sua opemnatizacdo foi feita utilizando o

método de estimagcdo de maxima verosimilhanca rabcsin recurso asoftware

AMOS19. Podemos testar os modelos seguintes nae&l invaridncia multigrupos:
a) Na Analise Fatorial Confirmatoria (AFC)

MO — Modelo sem restricdet)frestricted modg] i.e., todos os parametros séo livres.

Se escolhermos este modelo significa que 0 moddii@ente nos 2 grupos.

M1 - Modelo de pesos fatoriais fixoMéasurement weightsi.e. impde restricdo de

igualdade aos pesos fatoriais nos 2 grupos.

M2 - Modelo de pesos fatoriais e covariancias fix8fuctural covariances i.e.,
impde restricbes de igualdade aos pesos fatoridis eovariancias dos fatores nos 2
grupos.

M3 - Modelo de pesos fatoriais, covariancias edress das variaveis de medida fixos
(Measurement residuglsi.e., impde restricbes de igualdade aos pessids, as

covariancias dos fatores e aos residuos nos 2 grupo
b) Nos modelos de equacdes estruturais (MEE)

MO — Modelo sem restricbet)frestricted modg] i.e., todos os parametros séo livres.

Se escolhermos este modelo significa que o modéifierente nos 2 grupos.
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M1 - Modelo de pesos fatoriais fixoMéasurement weightsi.e., impde restricdo de
igualdade aos pesos fatoriais nos 2 grupos.

M2 - Modelo de pesos fatoriais e coeficientes &stais fixos Structural weighty i.e.,
impOe restricbes de igualdade aos pesos fatoriagsecoeficientes estruturais nos 2

grupos.

M3 - Modelo de pesos fatoriais, coeficientes estais e covariancias das variaveis
latentes fixos $tructural covariances i.e., imp0e restricbes de igualdade aos pesos

fatoriais, aos coeficientes estruturais e as camaias dos fatores nos 2 grupos.

M4 - Modelo de pesos fatoriais, coeficientes estai$, covariancias das variaveis

latentes e residuos das variaveis latentes fl@wadtural residuals

M5 - Modelo de pesos fatoriais, coeficientes estais, covariancias das variaveis
latentes, residuos das varidveis latentes e residae varidveis de medida fixos

(Measurement residugls

Apresentam-se em seguida o quadro resumo dos nsodsiimmados e no Anexo F5,

encontram-se os resultados desenvolvidos.

Tabela 5.20. Efeito moderador da Regido na Mar©&, € no relacdo POFMarca

Marca Colaboradores X2 (12)=22.508 p=.032; CFI=.957; 0 M3 foi 6
(PME) Rurais e PCFI=0.957; GFI=.968; PGFI=0.581; escolhido: 05
urbanos RMSEA=.051 P (RMSEA<=0.05)=.435 i

90%Cl=].015; .083[: dois modelos séd

AIC=38.508: BCC=39.038: MECVI=.116  'varnantes.
POF Colaboradores x? ;4 =15.707 p=.332; CFI=.994; O M1 foi
rurais e urbanos PCFI=0.696; GFI=.982; PGFI=0.458; escolhido. Ha
RMSEA=.019 P (RMSEA <=0.05) =.890 diferenca da
90%CI=].000;.058]; variancia do erro

AIC=47.707; BCC=48.986; MECVI=.146 no poff 2 (POF)
Apoio/Encoraja

POF/Marca | Colaboradores | x? s =133.494 p=.000; CFI=.886; O M4 foi

(PME) rurais e urbanos PCFI=0.763; GFI=.919; PGFI=0.633; escolhido. Ha
RMSEA=.059 P (RMSEA<=0.05)=.144 diferencas na
90%ClI=].045; .072[; variancia do erro

AlC=189.494; BCC=193.318; MECVI=.575 | no poff2 Apoio e
encoraja e no
m2Competitivi-
dade /Inovacéao.
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Concluséo: ndo existem diferencas significativas redacfes estruturais da Marca,
estabelecidas por serem zonas rurais ou urbanasgye se pode concluir que a zona
geografica de trabalho dos Colaboradores nao teito @ioderador na Marca.

5.11EFEITO MODERADOR DOSTATUSDOS COLABORADORES

Procedeu-se também a analise multigrupos, em plaricno grupo Status dos
Colaboradores (internos e em outsourcing) tendagolido do mesmo modo que no

ponto anterior.(Anexo F5).

Tabela 5.21. Efeito moderador 8tatusna Marca, POF e no modelo POMarca

Marca Colaboradores | x? ;5 =20.794 p=.053; O M 3 foi o escolhido.
(PME) internos e CFI=.964; PCFI=0.964;
externos GFI=.968; PGFI=0.581; Os dois modelos séo
RMSEA=.047 P (rmsea invariantes para os dois
<=0.05) =.521 grupos de trabalhadores
90%CI=].000,,.080];
AlIC=36.794; BCC=37.427;
MECVI=.111
POF Colaboradores  x? 0 =18.614 p=.547;
internos e CFI=1.000; PCFI=1.000; - O M3 foi 0 escolhido
externos GFI=.982; PGFI=0.655;
RMSEA=.000 P (RMSEA9 - Os dois modelos séo
<=0.05) =.993 invariantes para os dois
90%CI=].000,,038]; grupos de trabalhadores
AlIC=38.614; BCC=39.507;
MECVI=.091
POF/Marca Colaboradores | x? s, =120.814 p=.000; - O MO foi o escolhido
(PME) internos e CFI=.890; PCFI=0.642;
externos GFI=.928; PGFI=.536; - Ha diferencas entre os dois
RMSEA=.063 P grupos: Nos pesos dos
(RMSEA)<=0.05) =.073 coeficientes estruturais da
90%CI=].048, 077[; Responsabilidade Social
AlIC=196.814; BCC=203.003;| (POF) e na Orientacdo para
MECVI=.604 Resultados (Marca) e na
variancia do erro na
Orientacdo para o
desempenho (Marca)

Fazendo a analise do Diagrama de Caminhos do P@¢dMmra os dois tipos de
distribuidores analisados, constata-se que par@abtaboradores enoutsourcing o

nivel de congruéncia (POF) tem um efeito maior @zgxao dos valores da Marca do
que nos empregados internos. O efeito da congrau@mtre valores organizacionais e

pessoais (POF) na percecao dos valores da Maraisefonte nos Colaboradores em
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outsourcing Este resultado confirma que o efeito do POF naegér da Marca é
diferente de acordo comstatusdo colaborador.

Figura 5.06. Diagrama de caminhos POF/Marca emgosgaternos

Pof7
Estabilidade

Pofs
Responsabilidade
Social

M1 Apoio
encorajamento
Trabalhadores

M2
Competitividade
Tnovacao

Pof3Orientacao
Resultados
Desempenho

M3
Responsabilidade
Social

Pof2 Apoio
Encorajamento

M4 Orientacao
para os resultados

Trabalhadores

Pof1l
Orientacao Pessoas
Grupo Empresarial

Figura 5.07. Diagrama de caminhos POF/Manatsourcing

Pof7
| Estabilidade
M1 Apoio
/encorajamento <—
Pof5 Trabalhadores
Responsabilidade
—>
Social M2
Competitividade <«
/Inovacao
Pof3O0rientacao

—>| Resultados M3 ]

Desempenho Responsabilidade <
Social
Pof2 Apoio/

—>| Encorajamento M4 Orientago
Trabalhadores para os resultados <
Pof1l

—> | Orientacao Pessoas
Grupo Empresarial

X 2)=120.814 p=.000; CFI=.890; PCFI=0.642; GFI=.928HP-.536;
RMSEA=.063 P (rmsea <=0.05) =.073 90%CI=].048, 077[
AlIC=196.814; BCC=203.003; MECVI=.604
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5.12CONCLUSOES

A investigacao foi feita com uma representacdo &% de colaboradores internos e
28,9 colaboradores externos, estando represené@d6slo meio rural e 37% do meio

urbano, com 64,3% a pertencer ao grupo etario 8ttee50 anos.

Analisadas as respostas dos inquiridos as 40 esi&CP numa escala de Likert de 5
pontos, todas apresentam valores superiores ao pentral da escala (3) por parte dos
dois tipos de distribuidores analisados, ainda qgsedistribuidores externalizados

avaliem mais favoravemente, em termos médios, godss os itens

Da analise feita. a comparacdo das medias entseglesfetivo e ndo efetivo, na oética

organizacional e pessoal ressalta:
Na 6tica organizacional

- Nas variaveis i%2,3,5,6,12,16,23,24,27,33,35,38,39,40, as médiasvdlores das
respostas, dadas pelos Distribuidores do quadrdi&entes das médias dos itens
dados pelos Distribuidores esatsourcing.

Otica pessoal:
- Nas variaveis i°1,3,4,6,7,8,9,10,12,13,16,17,23,24,25,27,36,3%40nédias dos
itens assinalados dadas pelos Distribuidores ddrquséo diferentes das médias

dos itens dados pelos distribuidoresa@tsourcing.

Podendo-se concluir que as médias obtidas s&oedlifesr para as variaveis®n°
3,6,12,16,23,24,27, para 0s 2 grupos de inquirigost na otica organizacional (isto €,
aquilo que os Distribuidores e prestadores recathegue a empresa €) e na Otica

pessoal (aquilo que eles acham que a empresaaleeeyiem simultaneo.

Foram apuradas as correlacfes entre as dimens8egalimes organizacionais e as
dimensdes dos valores pessoais, podendo afirmgueseha uma correlacdo positiva
entre os valores organizacionais e os valores pissdos Colaboradores, uma vez que

se encontram correlacdes razoaveis, mas ndo edfis &s dimensdes. De forma geral,
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as dimensfes organizacionais relativas ao Neg®tén eassociadas linearmente com

guase todas as dimensdes Pessoalis.

As 40 variaveis organizacionais foram transformadatsavés da ACP, em sete
dimensdes: Apoio/encorajamento, Competividade evag@o, Orientacdo para
resultados e desempenho, Orientacdo para as pessegsipas, Responsabilidade

Social, Nao énfase nas Recompensas e Estabilidade.

As 40 variaveis pessoais foram transformadas, édrala ACP, em sete dmensoes:
Competividade, Apoio encorajamento, Orientacdo parpessoas e equipas, Deciséo,

Estabilidade, Orientacdo para Resultados e desdmapli@o énfase nas Recompensas.

As dimensdes apuradas nas duas Oticas ndo saenerédaas mesmas, diferindo na
Responsabilidade Social em que os trabalhadoreshrecem existir na organizagéao e
que nao aparece na Otica pessoal. Nesta oOtica atizaala a dimensdo Decisao
indiciando que a empresa deve ser mais autonomay tmais decisdes, ser orientada

para clientes e ser competitiva.

Apurou-se o POF congruéncia entre as duas Otipata-diferenca entre cada uma das
40 variaveis OCP respondidas a questdo 1 (oticanaracional) e a questao 2 (6tica
pessoal) chegando-se a conclusdo que a congrugmjaleta (diferenca 0) existe nas

variaveis, assume responsabilidades e trabalhaafgarado horario fixado.

As 40 variaveis POF foram transformadas, atravésA@&, em nove dimensoes:
Orientacdo para as pessoas e equipas, Apoio eaicaaijo, Orientacdo para resultados
e desempenho, Inovacdo, Responsabilidade Socialmpé&idade, Estabilidade,

Decisao e Nao énfase nas recompensas.

Analisado o POF nas suas varias dimensdes, pel® tijmds de colaboradores,
experiéncia e regiao, foram encontradas diferesigagficativas em algumas dimensdes
do POF entre alguns grupos de Colaboradores, ntapara todas as dimensdes e ndo

para todos 0s grupos:

POF1 — Orientacédo para as Pessoas e Equipas:sGapetserno apresenta um maior

nivel de congruéncia;
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POF2 — Apoio e Encorajamento: Ha maior nivel degoeéncia nos colaboradores
urbanos;

POF3 — Orientagéo para o Desempenho: Os Colalvesadom menos Experiéncia (<
1 ano) sdo os que mostram menor congruéncia;

POF4 — Inovacéo: Ha maior nivel de congruéncia parColaboradores urbanos;
POF5 — Responsabilidade Social : Os trabalhadoteEsos apresentam um nivel mais
alto de congruéncia,

POF6 — Competitividade: Ha& maior nivel de congrig&nwos Colaboradores internos e
Nnos mais experientes (mais tempo na organizacao);

POF8 — Decisao: Os Colaboradores urbanos, intemosom mais tempo na

Organizacgdo ( > 5 anos), apresentam os maiores migeongruéncia.

Com recurso aos modelos de equacdes estruturaig)(bMerminou-se a componente
de medida do POF, que estabelece as relacfesa@gcentre as variaveis latentes e
os seus indicadores de medida, tendo-se concluidadOrientacdo para Resultados e
Desempenho € a dimensdo mais influenciada pelo ROMm, 47% da variancia
explicada, seguindo-se a Responsabilidade sooial 42%.

Para apuramento das dimensdes dakres da Marca foi aplicada a analise de
componentes principais as 9 variaveis do subcamjdatOCP, constantes da Missdo da
empresa, com rotacdo obliqua Promax, para a anis$r@87 respondentes, tendo-se
procedido a extracdo das componentes principaferde idéntica a realizada para os
Distribuidores, tendo-se apurado 4 dimensdes: Apamorajamento, Competitividade-
/Inovacéo, Responsabilidade Social, Orientacéo Rasaltados.

O modelo de medida da Marca foi testado estatisBcde atravées de uma analise
simultanea de todo o sistema de variaveis pardaavdd qualidade de ajustamento

(goodness of fitou seja, da compatibilidade do modelo com os slddcamostra.

Concluiu-se que a hipotese colocada de que os egml@onfianca, Qualidade,
Orientacdo para o Cliente, Inovacao, Orientacda parResultados, Sustentabilidade e
Respeito pelos Recursos Humanos, definidos na Mdadrganizacédo, sdo os valores
institucionais mais percebidos pelos Colaboradomso sendo os valores da Marca
(PME), é parcialmente validada estatisticamentequme s6 as dimensdes Responsa-
bilidade social (que contém as varidveis confiamgaalidade) e Apoio/ Encorajamento

(que inclui a Sustentabilidade e Respeito pelosuRes Humano) sdo explicadas de
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forma siginificativa, respetivamente, com 54% e 44% variancia explicada. A
Inovagdo e a Orientacdo para os resultados, seardbétn dimensfes da Marca,

apresentam coeficientes de regressao e percent@d@easiancia com valores baixos.

Para testar empiricamente de que ha uma relacdtvaosntre o POF e a Marca
(PME), de modo a que um alto POF implica um alkelnde PME, utilizamos o modelo
de equacles estruturais. Os resultados da estimdgamodelo mostram que o
coeficiente de regressdo do modelo estrutural ativeg como se esperava, com valor
baixo mas significativo, (coeficiente -0,23) de ma@&lque se possa afirmar que ha uma
fraca mas significativa influéncia do POF nos vedoda Marca (PME).

Quanto ao efeito moderador do Grupo Rural e UrlvenMarca, no POF e na relagao
POF/Marca apuramos, através da andlise mutigruges, ndo existem diferencas
significativas nas rela¢cdes estruturais da Mars@belecidas por serem zonas rurais ou
urbanas, pelo que se pode concluir que a zona&@emyde trabalho dos Colaboradores
ndo tem efeito moderador na percecdo da Marca gabteboradores. No POF hé
diferenca da variancia do erro no poff 2 - Apoicfmajamento e na relagao
POF=>Marca ha diferencas na variancia do erro na dintertsd POF Apoio e
encorajamento e na dimensao da Marca Competitiozatao.

Quanto ao efeito moderador do Grupmtusdos Colaboradores, na Marca, no POF e
na relacdo POF/Marca, os dois modelos sdo invasapara os dois grupos de
trabalhadores, quer para a Marca, quer para o P@Frelagdo POF/Marca h&
diferencas entre os dois grupos: nos pesos dosicieoées estruturais da
Responsabilidade Social (POF) e na OrientacdoResaltados (Marca) e na variancia

do erro da Orientacéo para o desempenho (Marca).

Pela analise do Diagrama de Caminhos do POF/Mama ps dois tipos de
distribuidores analisados, constata-se que par@&adasboradores enoutsourcing o
nivel de congruéncia (POF) tem um efeito maior ex@exdo dos valores da Marca do
que nos empregados internos. O efeito do POF nagi dos valores da Marca é mais
forte nos Colaboradores emutsourcing Este resultado confirma que o efeito do POF

na percecao da Marca € diferente de acordo cstatasdo colaborador.
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Nos quadros seguintes apresenta-se um resumo de &sdhipoteses testadas e

conclusfes para cada uma delas.

Tabela 5.22. Conclusdes sobre as hipotesgdtH,, Hap

das

h4 uma correlagdo positiva entre

Uz ~ " valores organizacionais e o0s Vvalo
H,: HA uma correlagdo positiva entre a

percecdo dos valores organizacionais ¢com

os valores pessoais dos Colaboradores, ~ L
encontram correlacées razoaveis mas

pessoais.

Concluiu-se que as variaveis Regi
Status e Experiéncia tém um efei
significativo sobre o POF dd

confirmatoria do POF, as variaveis m
influenciadas pelo POF, com 47%
variancia explicada é a Orientacdo p|
Resultados e Desempenho, seguindo-
Responsabilidade Social, com 42%.

A hipotese € confirmada para as seguit
dimensdes do POF:

H,a A congruéncia é maior para oblo POF2 Apoio/encorajamento,
Colaboradores das regides urbanas. No POF4 Inovagao,

No POF5 Responsabilidade Social,
No POF8 Decisao.

H.p: O nivel de congruéncia € mais baixa hipotese é confirmada para as seguit
para os Colaboradores ewutsourcing dimensdes do POF:
dado que né&o vivem a cultura da empresd por; Orientacio para as Pesso:
do mesmo modo que a dos Colaborador[:eauipas

internos.
No POF6 Competitividade,

No POFS8 Decisao.

A hipétese 1 do modelo concetual de que

0Ss
[es

essoais dos Colaboradores, esta
parcialmente confirmada, uma vez que se

nao

entre todas as dimensdes organizacionais e

A0,
0
S

Colaboradores para algumas das
dimensoes.
H,: A Regido,Statuse Experiéncia, tém
um efeito significativo no PO#&os Ficou confirmado estatisticamente que gdas
empregados. 9 dimensdes obtidas pela analise factqrial

als
da
ara
5e a

ntes

ntes

AS €
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Tabela 5.23. Conclusfes sobre as hipotesgsHEl Ha
A hipotese € confirmada para [@as
seguintes dimensbdes do POF:
H,c O nivel de congruéncia € maior para |

os Colaboradores com mais anos
experiéncia na empresa

POF3  Orientacdo para |oO
g)eesempenho,

No POF6 Competividade,
No POF8 Deciséo.

E parcialmente validada estatisticamente,
porque sé as dimensoes
Responsabilidade social (que contém as
Hs: Os valores Confianga, Qualidade, varidveis confianca e qualidade) | e
Orientagcdo para o Cliente, Inovagdo, Apoio/ encorajamento (que inclui |a
Orientacdo para 0s Resultados, Sustentabilidade e Respeito pelos
Sustentabilidade e Respeito pelos Recursos Humano) sdo explicadas | de
Recursos Humanos, definidos na forma siginificativa, respetivamente, cam
Missdo da organizagdo, Sdo0 0s mais 54% e 44% da variancia explicada.
percebidos valores corporativos pelos
Colaboradores, como sendo os valoresA Inovagcdo e a Orientagdo para |0S
da Marca (PME). resultados sendo também dimensdes da
Marca, apresentam coeficientes |de
regressao e percentagens da variancia
com os valores baixos.

H4: Ha uma influéncia positiva do POF
na PME, isto €, quanto maior forfib
(significando menor valor de POF) E validada estatisticamente. Ainda que a
entre  valores individuais dos influéncia seja fraca, € significativa.
empregados com os  valores (coeficiente = -0,23).
organizacionais, maior € a percecao do

nivel de congruéncia com os valores

da Marca.
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Tabela 5.24. Conclus@es sobre as hipoteses$iss] Hsp,

(rural/urbano) e status
Colaboradores (pessoal
colaborador enoutsourcing.

Hso A percecdo da Marca (PME) é
diferente de acordo com a regido
(urbana ou rural).

Hsp: A percecdo da Marca (PME) é
diferente de acordo comstatusdos
Colaboradores (pessoal efetivo ou
colaborador enoutsourcing.

Hs: A percecdo da Marca (PME) é
diferente de acordo com a regiao
dos Hipotese nao confirmada.
efetivo ou

A zona geografica de trabalho d
Colaboradores nao tem efe
moderador na Marca.

No POF hé& diferenca da variancia
erro no poff 2 Apoio/encorajamento

Na relagdo POF/Marca ha difereng
na variancia do erro na dimensao
POF Apoio e encorajamentoe

dimensdo da Marca, Competitiv
Inovacgéo

Quanto ao efeito moderador do Gru

Status dos Colaboradores, na Marcg

no POF e na relacdo POF/Marca,
dois modelos séo invariantes para
dois grupos de trabalhadores quer g
a Marca quer para o POF.

Na relacdo POF/Marca ha difereng

entre os dois grupos: Nos pesos
coeficientes estruturais Q
Responsabilidade Social (POF) e
Orientacdo para Resultados (Marca
na variancia do erro, na Orientag
para o desempenho (Marca).

O efeito do POFna percecdo do

0S
to

do

cas
do
ha
a/

po
a,
0s
0s
ara

as
dos
la

na
) e
ao

S

valores da Marca é mais forte nos

Colaboradores emutsourcing

Este resultado confirma que o efe
do POF na percecdo da Marca
diferente de acordo com status do
colaborador

ito
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6 CLIENTES. RESULTADOS

6.1 CARATERIZACAO DEMOGRAFICA E NiVEL DE ESCOLARIDADE

A amostra final incluiu 1197 Clientes, havendo atgs varidveis de carateriza¢ao socio

demografica que apresentam nado respostas.

Relativamente a idade, 50,7% dos Clientes estataira dos 31 a 50 anos, sendo
praticamente idéntica a reparticdo pelos segmeumtiosno e rural. O escaldo mais
jovem, entre os 18 a 30 anos, representa 13,4%losensetor rural ligeiramente
superior com 15% face a 12% do setor urbano. Q&sdas mais idosos, com mais de
51 anos, representa 39% no setor urbano enquaeta@uural representa s6 34%
(Gréfico 6.01.).

Grafico 6.01. Idade dos respondentes

Grupo etario

49%

Urbano 12%

1 34%

51%

Rural 15%

B Maisde51anos [31a50anos M18a30anos

Quanto ao sexo, 54,6% dos Clientes respondentedas@énero masculino. No setor
rural ha uma maior diferenga nos valores, entredmen®6% face a 44% das mulheres,
enguanto no setor urbano os homens representame58%omulheres 47% (Grafico

6.02.).
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No que diz respeito as habilitacdes académicas8 @do total dos inquiridos tem
habilitagbes ao nivel do ensino secundario/méd®.clientes com o ensino bésico
representam 12,8%, contribuindo o meio rural coniompeso com 17%. O ensino
superior representa 36,4 % do total dos inquirid@s.respondentes do meio urbano,
face ao seu grupo, apresentam um nivel de escderido nivel do ensino superior de

(47%). No meio rural os clientes com ensino supeepresentam 30% face a este

Graéfico 6.02. Género dos respondentes

-

Urbano e Rural

Urbano 53%

Rural 56%

B Feminino [ Masculino

J

segmento.
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Grafico 6.03. Nivel de escolaridade

Grau de escolaridade
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6.2 TEMPO DE RESIDENCIA NA ZONA E NiVEL DE CONTATO CONDISTRIBUIDOR

Foi feita uma caraterizacao descritiva dos Cliergspondentes relativamente ao tempo
de residéncia, o conhecimento do carteiro da soa, 2w contato pessoal com ele, e a

prestacdo de outros servigcos para além da entosgal.p

Os respondentes que vivem na zona de residénaaisade 5 anos representam 86,6%
do total da amostra, sendo este valor bastantdisajivo quer para os clientes urbanos

(82%) quer para os rurais (89%).

Grafico 6.04. Tempo de residéncia

Ha quanto tempo vive na zona

1 82%
Urbano %
1 89%

Rural
2%

M Superiora5anos [ Maisdelaté5anos MAté1lano

. J

De forma resumida o perfil da amostra de respoededlientes carateriza-se por ser na
maioria do sexo masculino, com idades compreenckdare® os 31 a 50 anos, com
habilitacbes académicas ao nivel do curso securidéilio e a viver na zona de

residéncia, ha mais de 5 anos.

A questdo sobre a frequéncia com que contata eirartjuer o setor urbano quer o
rural apresentam valores percentuais elevadognsatido-se assim a alta visibilidade
desta figura junto dos Clientes. O setor rural, @oesperado, apresenta uma

percentagem maior com 64% (Grafico 6.05.).
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Gréfico 6.05. Frequéncia de contato dos inquiridesais e urbanos

4 N
Contata face a face com o Distribuidor
Urbano
64%
Rural
N B Muitas vezes m Raramente ONunca )

A quest&o colocada, se conhece 0 seu carteird/8des inquiridos diz conhecé-lo.
No segmento rural o peso do sim é de 87% enquantoral € de 73% (Grafico 6.06.).

Gréafico 6.06. Conhecimento do Distribuidor

Conhece o seu carteiro distribuidor

Urbano

Rural 87%

[ON3o MSim
\ J

Relativamente a questdo se o0s carteiros prestamsosgrvicos para além da entrega
postal, 80 % dos Clientes respondem negativameldeno entanto, 20% de Clientes
gue reconhecem que ja fazem outros servicos pama @ entrega de correio normal,
como Express maibu correspondéncia ndo enderecada, referenciaocdaero como

prestando servicos de pagamento de faturas da Aguau eletricidade, venda de
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lotaria, venda de sobrescritos, recolha do corpaia selar ou registar, servigos de
natureza social, tais como a compra na farmaciatrega em casa de medicamentos e
carregamento de telemdéveis. No segmento ruralutysesoservicos considerados como

ndo entrega de correspondéncia, representam 268%q@6.07.).

Grafico 6.07. Servicos néo postais fornecidos péestribuidor

4 N\
O seu carteiro presta-lhe outros servicos
- 10%
~3
5 90%
o]
= 0,
5 74%
OSim  MNdo
e J

Resumindo, os Clientes respondentes veem frequenteno carteiro e reconhecem,
ainda que com uma percentagem relativamente baqieja prestam outros servigos
para além da entrega postal. Emitem opinides, ajugando fossem expressamente
solicitadas, que transmitem simpatia e afetividpele® Carteiro. Consideram que tém
uma funcao social da maior relevancia, sendo unesdencial com a populacao; terem
sempre uma palavra amiga para dar ou fazerem or fdeodar expediente a

correspondéncia .
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6.3PERCECAO DOSCLIENTES SOBRE O3/ALORES DAMARCACTT

Os dados foram obtidos através das perguntas dsiiopdrio, formuladas através de
uma escala tipo Likert, numa escala de 1 a 5, eenoglt € 0 grau mais elevado de
discordancia e o0 5 com o grau mais elevado de cdacoia, relativamente a
representatividade dos valores da Marca CTT tramdanipelos entregadores da
correspondéncia, a mesma escala (OCP) de 40 @spsndida pelos Distribuidores.

Analisando a Tabela 6.01., constatou-se tambénmhguelientes que optaram por nao
responder a algumas dos itens, sobretudo os querigd estar mais diretamente
ligadas a vida interna da organizacdo tais comovasiveis n°8 Proporciona
oportunidades para o crescimento profissional, B¥8E logios pelo bom desempenho,
n°29 As remuneracdes séo elevadas de acordo cam @ldsempenho, que sdo menos

visiveis para o exterior.

O Grafico 6.08., define o perfil médio das varigvanalisadas. Os valores médios
obtidos em todas as variaveis (Tabela 6.01.) estdna do ponto central na escala de
Likert de 5 pontos. As 5 variaveis que obtiverandia® mais altas foram: n°2 E uma
empresa estavel no mercado empresarial (4,01);En®@ma empresa fiavel e de

confianca (3,93); n°1 Adapta-se as novas realidddemercado e dos Clientes (3,76);
n°38 Tem boa reputacéo (3,69); n° 4 E inovadora.

As 5 variaveis que obtiveram médias mais baixaglsaumatureza interna a organizacao
e menos visivel para os Clientes, sendo natural @pieClientes tenham menos
informagéo sobre esses aspetos: n°29 As remuneragbeelevadas de acordo com o
bom desempenho (3,10); n°31 Da elogios pelo bomngaesnho no trabalho (3,14); n°8
Proporciona oportunidades para o crescimento giofial dos seus Distribuidores
(3,14); n°30 Ha seguranca de emprego (3,15); n°@@oEmal, podendo utilizar canais

de comunicacdo néo constantes nos manuais (3,20).
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Grafico 6.08. Perfil Médio relativamente as 40 aaeis da escala OCP

™

e P2 a2 T2 2o 22385348383 488883a3%8/ 883888 82ac¢
w—m=Meédia
1. E uma empresa que se adapta s novas realidades do 21. Toma decisdes. E determinada
mercado e dos clientes 22. E competitiva
2. E uma empresa estavel no mercado empresarial 23. E altamente organizada
3. E uma empresa fiavel e de confianca 24. Esta orientada em funcdo do desempenho
4. E inovadora 25. Tem uma Missdo e uma Visdo orientadora na gestdo
5. Responde com rapidez as necessidades dos clientes 26. Estd orientada para os resultados
6. Assume responsabilidades. E responsavel 27. Tem expectativas de alto desempenho
7. Corre riscos aproveitando as oportunidades do mercado 28. E agressiva comercialmente
8. Proporciona oportunidades para o crescimento profissional J 29. As remmmeracdes sfo elevadas de acordo com
9. E auténoma nas decisdes desempenho
10. E orientada em func#io de regras/ normas 30. Ha seguranga de emprego
11. Tem capacidade de andlise do meio empresarial 31. D4 elogios pelo bom desempenho no trabalho
12. D4 atencdo aos pormenores 32. E compreensiva. Ajuda. Encoraja
13. Enfrenta directamente o conflito, se necessario 33. E calma e tranquila
14. E orientada em funcio do Grupo Empresarial 34. Incentiva a construgdo de amizades no trabalho
15. Partilha informacdo livremente 35. E Socialmente Responsavel
16. E orientada em funcfio dos clientes 36. Ha entusiasmo no trabalho
17. E justa e impareial 37. Trabalha para além do hordrio fixado
18. E controlada por mmitas regras. Burocratica 38. Tem boa reputagio
19. E tolerante. Aceita opinides e comportamentos diferentes 39. Da uma especial importincia 4 Qualidade
20. E informal 40. Distingue-se das restantes empresas

Em resumo, o valor médio da escala OCP é 3,41loo ranimo é de 3,10 e 0 maximo
de 4,01.
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Tabela 6.01. Média e Desvio padrdo das respostas
(ordenadas pela ordem decrescente do valor da )nédia

1.Empresa estavel no

21.E controlada por

. 1193| 4,01 , 712 | muitas regras. 1187| 3,42 ,901

mercado empresarial Burocratica

2.E uma empresa fiavel 21197 3.03 821 2?.P<_artllha informa- 1187 3,40 824

de confianga ¢éo livremente

?.Empresa que se adapna1191 3.76 816 23.Da atencgao aos 1184| 3,38 866

as novas realidades pormenores

4.Tem boa reputacio 1191369 911 ggﬁsggfnoma nas | 11g3 338 @ 749
25.Arrisca e

5.E inovadora 1194 366 = ,830 aproveitaas 1174) 338 802
oportunidades do
mercado

6.E orientada em funcéo 1184 3.60 757 26.E~or|entad§1 em | ia4 336 903

de normas funcéo dos Clientes

7.Dq importancia a 1189| 3.60 901 27.E c_alma e 1177 3,31 784

qualidade tranquila

8.Distingue-se das outras, 1 a5 350 897 | 28.E justae imparcial182| 3,30 | 882

empresas

9.Esta orientada para 0s 29.Incentiva a

résultados P 1182| 3,60 ,834 | construcéo de 1177| 3,28 ,840
amizades no trabalhp

10.E responsavel 1195 3,53 956 ggrﬁﬂge”ta ° 1181 327 | ,861

. 31.Trabalha para

LLTemexpectativasde 179 355 | 849 | alémdohorario | 1178| 3,26 | 973

alto desempenho fixado

12.Tem Missdo e Visao =~ 11833,51 | ,798 gsi'r'figg':rame' Aceiti184| 324 | 835

13.Tem capacidade . .

analise do meio 1178 351 | 752 | ool €MUSIASTONG) 1751 354 | ges

empresarial

14.E gltamente 1190| 3,48 1900 34.E agressiva 1181 321 937

organizada comercial.

15.E soqalmente 1180 3,47 819 3$.E compreensiva. | 414, 3.20 805

responsavel Ajuda. Encoraja

16.Responde comrapidez g3 5 47 | 958 | 36.E informal 1182320 814

as necessidades Cliente

17.E competitiva 1186 3,46 878 2;;36 ;gg“ra”‘?a de 1970 315 | 909
38.Proporciona

18.Esta orientada em 1183 3.46 833 oportunidades para %173 314 848

func&o do desempenho ' ' crescimento ' '
profissional

19.E orientada em fungéoll75 3.45 774 39.D4 elogios pelo 1170 314 835

do Grupo Empresarial ' ' bom desempenho ' '

) 40.As remuneracoes
20.Toma decisb@es. E 1181 3,43 , 778 | sdo elevadas de 1171 3.10 831

determinada

acordo com o bom

desempenho
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6.4PERCECAO DOSVALORES DAMARCA CTT PELOSCLIENTES RURAIS E URBANOS

Seguidamente determinou-se a percecdo média dent&di rurais e urbanos
relativamente as mesmas variaveis, tendo obtidoresl|semelhantes aos estudos
internos anteriormente feitos pela Organizacdo. @em pode verificar pelo Grafico
6.09. todas as variaveis sdo mais valorizadas moesmurais do que nos urbanos, com
excecdo da variavel n°2 E uma empresa estavel moadwe empresarial, onde as

opinides médias séo quase coincidentes.

Grafico 6.09. Perfil médio das Variaveis OCP dasi@és - rural e urbano

2 o8 &
—8—Rural ——Urbano

1. E uma empresa que se adapta as novas realidades do 21. Toma decisdes. E determinada

mercado e dos clientes 22. E competitiva

2. Euma empresa estdvel no mercado empresarial 23. E altamente organizada

3. E uma empresa fisvel e de confianca 24. Estd orientada em funcdo do desempenho

4. E inovadora 25. Tem uma Missdo e uma Visdo orientadora na gestio
5. Responde com rapidez as necessidades dos clientes 26. Esta orientada para os resultados

6. Assume responsabilidades. E responsavel 27. Tem expectativas de alto desempenho

7. Corre riscos aproveitando as oportunidades do mercado 28. E agressiva comercialmente

8. Proporciona oportunidades para o crescimento profissional | 29. As remuneracdes sfo elevadas de acordo com
9. E auténoma nas decisdes desempenho

10. E orientada em fungdio de regras/ normas 30. Hé seguranca de emprego

11. Tem capacidade de analise do meio empresarial 31. D4 elogios pelo bom desempenho no trabalho
12. D4 atengdo aos pormenores 32. E compreensiva. Ajuda. Encoraja

13. Enfrenta directamente o conflito, se necessdrio 33.E calma e tranquila

14. E orientada em funcdio do Grupo Empresarial 34. Incentiva a construgdo de amizades no trabalho
15. Partilha informacdo livremente 35. E Socialmente Responsavel

16. E orientada em fungdo dos clientes 36. Ha entusiasmo no trabalho

17. E justa e imparcial 37. Trabalha para além do hordrio fixado

18. E controlada por muitas regras. Burocratica 38. Tem boa reputacio

19. E tolerante. Aceita opinides e comportamentos diferentes 39. Da uma especial importdncia a Qualidade

20. E informal 40. Distingue-se das restantes empresas

Foi feita também a analise pelos varios gruposostd8 a 30 anos, 31 a 50 e mais de

51 anos (Gréfico 6.10.) tendo-se constatado queupogdos 18 a 30 anos apresenta
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valores superiores aos outros grupos para quaas &sdvariaveis, com excecao para as
variaveis n®2,3,4,6,7,14,25,26,29,37,38,39 em que 0 grupdoeti® mais de 51 anos
apresenta os maiores valores. Se retirarmos aveané 29 deste subconjunto, relativa
as remuneragfes, menos valorizada pelos jovensstmites fazem parte do conjunto

de variaveis que constam da Misséo da empresaressgm 0s valores da Marca CTT.

Gréfico 6.10. Perfil médio dos Clientes por Gruptérios.
Variaveis OCP

R EEE R R EE R E R EE Y
~—4—31a50anos =A—Maisde 51anos ~fi=18a 30anos

1. Euma empresa que se adapta as novas realidades do 21. Toma decisdes. E determinada

mercado e dos clientes 22. E competitiva

2. F uma empresa estivel no mercado empresarial 23. E altamente organizada

3.E uma empresa fidvel e de confianca 24. Estd orientada em funcdo do desempenho

4. E inovadora 25. Tem uma Missdo e uma Visdo orientadora na gestdo

5. Responde com rapidez as necessidades dos clientes 26. Estd orientada para os resultados

6. Assume responsabilidades. E responsavel 27. Tem expectativas de alto desempenho

7. Corre riscos aproveitando as oportunidades do mercado 28. E agressiva comercialmente

8. Proporciona oportunidades para o crescimento profissional B 29. As remuneracdes sfo elevadas de acordo com

9. E auténoma nas decisdes desempenho

10. E orientada em fungdo de regras/ normas 30. Ha seguranca de emprego

11. Tem capacidade de andlise do meio empresarial 31. D4 elogios pelo bom desempenho no trabalho

12. D4 atengdo aos pormenores 32. E compreensiva. Ajuda. Encoraja

13. Enfrenta directamente o conflito, se necessario 33. E calma e tranquila

14. E orientada em fung¢do do Grupo Empresarial 34. Incentiva a construgdo de amizades no trabalho

15. Partilha informacéo livremente 35. E Socialmente Responsével

16. E orientada em funcdio dos clientes 36. Ha entusiasmo no trabalho

17. E justa e imparcial 37. Trabalha para além do hordrio fixado

18. E controlada por muitas regras. Burocratica 38. Tem boa reputacdo

19. E tolerante. Aceita opinides e comportamentos diferentes 39. Dd uma especial importincia a Qualidade

20. E informal 40. Distingue-se das restantes empresas
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Feita também a segmentacéo das respostas pormexu-ade que 71,5% das variaveis
foram mais valorizadas, em média, pelas mulheregju®d os homens, embora as

diferencas sejam reduzidas.

Gréfico 6.11. Perfil médio dos Clientes por Género.
Variaveis OCP

o

e@=)asculino =f=Feminino

8. Proporciona oportunidades para o crescimento profissional
9. E auténoma nas decisdes

1. E uma empresa que se adapta as novas realidades do 21. Toma decisdes. E determinada

mercado e dos clientes 22. E competitiva

2. Euma empresa estavel no mercado empresarial 23. E altamente organizada

3. E uma empresa fidvel e de confianca 24. Esta orientada em funcdo do desempenho

4. E inovadora 25. Tem uma Missdo e uma Visdo orientadora na gestido
5. Responde com rapidez as necessidades dos clientes 26. Esta orientada para os resultados

6. Assume responsabilidades. E responsavel 27. Tem expectativas de alto desempenho

7. Corre riscos aproveitando as oportunidades do mercado 28. E agressiva comercialmente

29. As remuneragdes sé@o elevadas de acordo com
desempenho

12
13
14
15
16

10.
1

E orientada em funcdo de regras/ normas
Tem capacidade de analise do meio empresarial

. D4 atengfio aos pormenores

. Enfrenta directamente o conflito, se necessario
. E orientada em fincdo do Grupo Empresarial

. Partilha informacdo livremente

. E orientada em fimcdo dos clientes

17
18.
19.
20.

E justa e imparcial

E controlada por muitas resras. Burocrdtica

E tolerante. Aceita opinides e comportamentos diferentes
E informal

30.
31

32
33

35
36

. E compreensiva. Ajuda. Encoraja
. E calma e tranquila

34.
. E Socialmente Responsavel
. Ha entusiasmo no trabalho
37.
38.
39.
40.

Ha seguranca de emprego
Da elogios pelo bom desempenho no trabalho

Incentiva a construcdo de amizades no trabalho

Trabalha para além do horario fixado
Tem boa reputagéio

Dauma especial importancia a4 Qualidade
Distingue-se das restantes empresas

A média mais valorizada por ambos os sexos (Gr&ita.) foi & variavel n°2 E uma
empresa estavel no mercado empresarial com 4,&xw reasculino e 3,99 no sexo

feminino.
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A analise das variaveis relacionadas com o conletonque os Clientes tém do

distribuidor apresenta valores médios acima de rafi¢® 6.12.). Mesmo os Clientes

gue dizem nao conhecer os Distribuidores, apresewstores também acima da média,

com excecao da variavel n°19 E tolerante. Aceitaid@s e comportamentos diferentes

(2,94) e a variavel n°37Trabalha para além do lofidado (2,93).

Gréfico 6.12. Perfil médio das variaveis / conhemito pessoal do distribuidor

[
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8. Proporciona oportunidades para o crescimento profissional
9. E auténoma nas decisdes

10. E orientada em funcdio de regras/ normas

11. Tem capacidade de andlise do meio empresarial

12. D4 atengdo aos pormenores

13. Enfrenta directamente o conflito, se necessario

14. E orientada em funcfio do Grupo Empresarial

15. Partilha informacdo livremente

16. E orientada em funcéio dos clientes

17. E justa e imparcial

18. E controlada por muitas regras. Burocrética

19. E tolerante. Aceita opinides e comportamentos diferentes
20. E informal

1. E uma empresa que se adapta as novas realidades do 21. Toma decisdes. E determinada

mercado e dos clientes 22. E competitiva

2. E uma empresa estavel no mercado empresarial 23. E altamente organizada

3. Euma empresa fiavel e de confianca 24. Esta orientada em funcdo do desempenho

4. E inovadora 25. Tem uma Missdo e uma Visdo orientadora na gestio
5. Responde com rapidez as necessidades dos clientes 26. Estd orientada para os resultados

6. Assume responsabilidades. E responsavel 27. Tem expectativas de alto desempenho

7. Corre riscos aproveitando as oportunidades do mercado 28. E agressiva comercialmente

29. As remuneracdes sdo elevadas de acordo com
desempenho

30. Ha seguranca de emprego

31. D4 elogios pelo bom desempenho no trabalho
32. E compreensiva. Ajuda. Encoraja

33. E calma e tranquila

34. Incentiva a construcdo de amizades no trabalho
35. E Socialmente Responsavel

36. Ha entusiasmo no trabalho

37
38
39
40

Trabalha para além do horario fixado

. Tem boa reputagéo

. Dauma especial importancia a Qualidade
. Distingue-se das restantes empresas
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6.5DIMENSOESACP CLIENTES

No desenvolvimento da nossa andlise exploratolivemente ao conhecimento dos
Clientes transformou-se o conjunto de variaveisiams, as 40 variaveis da OCP,
correlacionadas entre si, num outro conjunto conman@&umero de dimensdes nao
correlacionadas, tendo-se procedido a extracaccalaponentes principais de forma
idéntica a realizada para as variaveis que tinhidm aplicadas aos Distribuidores. A
estatistica de KMO encontrada de 0,972 € muito imacando elevada adequacao da
utilizacdo da analise de componentes e a rejeigd® do teste de Bartlett confirmam a

adequacao dos dados a este tipo de dados.

Foram retidas 7 componentes (KMO=0,972), com umimea explicada de 60,45%,
cuja interpretacdo se encontram na Tabela 6.02abeld 6.03. e teve como linhas
orientadoras: 3 Dimens0fes relativas a Recursos Hosnéoram classificadas como
Pessoas, por se relacionarem com as relacfeseasseqis (€ tolerante, aceita opinides,
€ justa e é informal e enfrenta o conflito se ne@@s); quanto as dimensdes de
Negoécio estdo relacionadas com orientacdo paraltades e inovagcdo e
competitividade; quanto a dimensdo uUnica de Mercad®deio Envolvente, que
designamos como Responsabilidade Social/Sustaedtats, estd relacionada com a
reputacao, o ser distinta das outras empresastapten servico de qualidade.

Tabela 6.02. Dimensdes dos Clientes. Variaveisissiadas
(Alpha de Cronbach entre paréntesis

Pessoas Pessoas Negécio Mercada Negécio Negoécio soRses
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7
Orientacdo | Apoia/En- | Orientacdo | Responsabili- Competiti- | Orientacdo @ Atencdo ao
pessoas € coraja desempe- | dade Social | vidade/ resultados | detalhe
equipas nho Inovacao

(0,909) (0,876) (0,847) (0,824) (0,816) (0,717) (0,518)

Variaveis com pesos mais elevados em cada compmonent

19,17,16, 10,9,26,18,
20,6,5,15, géggggs 14,11,25, gg'40’39’ 2,1,43,11 22’29’27’ 37,7,2
12,13,24, DS 21
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6.6 ANALISE COMPARATIVA DAS DIMENSOESOCPDOSCLIENTES ECOLABORADORES

Para estas duas amostras foram consideradas asmg@orgentes principais dos
Colaboradores (valores organizacionais) com vardaesplicada de 58,8% e as 7
componentes principais dos Clientes, com variaexpicada de 60,45%. Em cada uma
das amostras foram consideradas 3 componentesmeferas Pessoas, 3 referentes a
Negdcio e 1 respeitante ao Meio Envolvente, ainga ap variaveis mais importantes

em cada componente e a ordem de extracao das cenmpesmao seja a mesma.

Em cada um das dimensfes dos Colaboradores fotanlactas as médias das variaveis
com pesos mais elevados (escala aditiva), fazemaoraesmo para as dimensdes dos
Clientes. No Gréfico 6.13. apresenta-se a comparm@dgs medias dessas dimensdes para
as duas amostras, constatando-se que os Distnibaidapresentam concordancias
médias superiores aos clientes em 3 dimensfestesdiligeiramente superiores. A
Unica dimensao mais valorizada, em média, pelant@s do que pelos Distribuidores,
tem a ver com a variavel Orientacdo para as pesseaglipas, resultado que esta de
acordo com a sensibilidade externa da organizag&ud os CTT sdo uma empresa de

pessoas.

Gréfico 6.13. Comparacao dos perfis médios don@see dos Distribuidores

Apoio
/encorajam
ento
Responsabili Atengdo ao
dade social 3,84 detalhe
3,73 3,24

3,60

3,61 4,27

Orientagdo o
Inovacao

resultados

3,34
3,49

3,53

Orientagdo Orientacdo
pessoas e desempenh
equipas o

—&—Clientes —#—Distribuidores
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6.7 PERCECAO DOS CLIENTES SOBRE MARCA, INFLUENCIADA PELO POF

Tendo em vista testar as relacdes entre PME e afBMtilada na hipétesesHo POF

e a PMC da hipétesesHe ainda os efeitos, de acordo com a regsdatus dos
Colaboradores (efetivo aautsourcing, experiéncia e idade apresentadas nas hipoteses
Hza Hz, Hze, Hzg, fOi constituida uma nova base de dados agregagartir das duas
bases de dados iniciais dos Distribuidores e dentelk, com codigos postais idénticos
(90 casos) tendo sido consideradas como observaélidas as médias de respostas
dos Colaboradores e dos Clientes em cada cédigal gpesente em ambas bases de

dados.

Figura 6.01. Modelo concetual

ORGANIZACAO

Regiio, Status e Experiéncia

Valores
organizacionais

PMC
Percecdo dos
valores da
Marca pelo
Cliente

PME
Percegao
valores da
Marca pelo
Empregado

POF
Congruéncia
valores
pessoais €
organizacionais

Valores
pessoais

H,
H7a70,7¢,70, i
£ i

Regiio, Status, Experiéncia e Idade

Foram estimados modelos de regresséo linear nailfidliltiple Linear Regression
Models (MLRM), modelos de regressao linear generaliza@anéralized Linear
Models (GLM) e modelos de regressdo multivariadbiil{ivariate General Linear
Models (MGLM) para testar as hipoteses anteriores referemescacao dos valores da
Marca pelos Clientes (PMC) e pelos Colaborador®#=(Pa congruéncia entre valores
pessoais e organizacionais (POF), e ao efeito etpsrdes variaveis de caraterizagao:
Regiado (rural/urbano); Idade (percentagem de Codalowes no grupo etario de 18 a 30
anos); Quadros (percentagem de empregados efet&osyuidade (percentagem de

Colaboradores com 5 ou menos anos de funcédo nasa)pr
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6.7.1 Modelo explicativo da perce¢ao da Marca (PpHt)s Clientes

A Hipotese H formulada no modelo concetual, de que ha uma&elpgsitiva entre o
nivel de percecédo da Marca pelos DistribuidoresEP#lo nivel de percecdo da Marca
pelo Cliente (PMC) em que o nivel mais elevado NEERorresponde ao nivel mais
elevado de PMC, foi confirmada de forma geral (Tabe03.).

Tabela 6.03. Marca(PMB» ClientesMGLM

Clientes F1 a F7:
Atencéo ao detalhe

Orientacdo Resultados Constante 0,364
~ L Marca: Apoio/ encorajamento 0,542
Inovacao /competitividade : s . ~
. ~ Marca: Competitividade e inovacao 0,092
Orientacdo Desempenho : bilidad il 0682
Apoio e Encorajamento Marca: Re_spons? ilidade socia ,
Marca: Orientacdo para resultados 0,884

Orientacdo para as pessoas
Responsabilidade Social

Fazendo a andlise detalhada das variaveis compandgatPME pode destacar-se que sé
a dimensdo da Marca Apoio/Encorajamento tem untoeéxplicativo significativo na
variavel Clientes - Atencao ao detalhe (Beta 0,208bela 6.04. e Tabela 6.05.).
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p_
value

Clientes F1:
Atencéo ao
detalhe

Clientes F2:
Orientacao
Resultados

Clientes F3:
Inovagéao
/competiti-
vidade

Clientes F4:
Orientacao
Desem-penho

Clientes F5:
Apoio e
Encoraja-
mento

Clientes F6:
Orientacao

Tabela 6.04. Marca(PMB» ClientessMLRM

Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade/inova.
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientagéo presultados

Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade/inova.
Marca: Responsabilidade social

Marca: Orientacdo para resultados

Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade/inov.
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientagdo p/resultados
Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade/inova.
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientacdo p/resultados
Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade/inova.
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientacdo p/resultados
Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade/inova.

para as pessoasMarca: Responsabilidade social

Clientes F7:
Responsa-
bilidade Social

Marca: Orientac&o P/resultados
Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade/inova.
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientacdo presultados

0,098/0,167
0,208/0,080
Nenhuma outra
variavel tem poder
explicativo
significativo
0,060/0,356
Nenhuma variavel
tem poder explicativo
significativo

0,003/0,939
Nenhuma variavel
tem poder explicativo
significativo

0,074/0,240
Nenhuma variavel
tem poder explicativo
significativo

0,024/0,704
Nenhuma variavel
tem poder explicativo
significativo

0,009/0,884
Nenhuma variavel
tem poder explicativo
significativo

-0,044/0,541
Nenhuma variavel
tem poder explicativo
significativo

0,068

0,065

0,023

0,042

0,038

0,030

0,018

0,191

0,208

0,735

0,448

0,492

0,620

0,818
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Clientes:
Atencédo ao
detalhe

Clientes:
Orientacdo
Resultados

Clientes:
Inovacao
/competitivi-
dade

Clientes:
Orientacdo
Desempenho

Clientes:
Apoio e
Encoraja-mento

Clientes:
Orientagé&o para
as pessoas

Clientes:
Responsa-
bilidade Social

Tabela 6.05. Marca(PMB}Clientes: GLM

Constante
Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade e inovagéo
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientacdo resultados

Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade e inovacéo
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientacdo resultados

Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade e inovagéo
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientacdo resultados
Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade e inovacéo
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientacdo resultados
Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade e inovacéo
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientacdo resultados
Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade e inovagéo
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientacdo resultados
Constante

Marca: Apoio/ encorajamento
Marca: Competitividade e inovacéo
Marca: Responsabilidade social
Marca: Orientacdo p/resultados

0,098/0,152
0,208/0,068
Nenhuma outra
variavel tem poder
explicativo
significativo
0,060/0,340
0,175/0,097
-0,161/0,100
Nenhuma outra
variavel tem poder
explicativo
significativo
0,003/0,968
Nenhuma variavel
tem poder
explicativo
significativo
0,074/0,223
Nenhuma variavel
tem poder
explicativo
significativo
0,024/0,695
Nenhuma variavel
tem poder
explicativo
significativo
0,009/0,880
Nenhuma variavel
tem poder
explicativo
significativo
-0,044/0,528
Nenhuma variavel
tem poder
explicativo
significativo

191,5/2
06,5

177,11
92,2

186,2/2
01,3

171,51
86,5

172,9/1
88,1

164,9/1
79,9

197,0/2
12,0

0,172

0,187

0,718

0,423

0,468

0,599

0,805
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6.7.2.Modelo POPPMC

A Hipdtese H do modelo concetual de que ha uma relacédo postiue o POF dos
Distribuidores de contato e a percecdo da Maraaspelientes (PMC), em que um alto
POF implica um nivel alto de PMC, foi confirmadagamas das dimensdes do POF
(Tabela 6.06.). A variavel POF Estabilidade Empiakaxplica de forma positiva todas
as variaveis da percecdo da Marca pelos Clientealge = 0,052) o que significa que
guanto maior for a congruéncia dos colaboradores aoEstabilidade empresarial,
maior é a percecao de concordancia dos clientedades as dimensfes da Marca.

Tabela 6.06. POBPMC (Clientes)MGLM
Clientes F1 a F7:
Atencédo ao detalhe

Orientacdo Resultados POF: Estabilidade Empresarial 0,052
Inovacao /competitividade Quadros 0,042
Orientacdo Desempenho Setor 0,027

Apoio e Encorajamento
Orientacdo para as pessoas
Responsabilidade Social

Fazendo a analise detalhada das varidveis commsnetd POF (Tabela 6.07.),
podemos afirmar que a variavel POF Apoio/Encorajamexplica de forma positiva as
percecbes dos Clientes relativas a Orientacdo par&@essoas (Beta = 0,244), a
Inovacao/Competitividade (Beta 0,199) e a Orierdgudra resultados (Beta 0,189), o
gue significa que quanto maior for a congruéncia @wlaboradores na variavel
Apoio/Encorajamento, maior € a percecdo de conncrdéos Clientes com as trés

anteriores dimensodes da Marca.

Hza Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valaregsera mais elevado para o

setor rural

O setor rural, quando comparado com o urbano, explie forma positiva (p-
value=0,027) todas as dimensdes dos Clientes n&lm@ibbal, o que significa que
guanto maior for a percentagem deste grupo maionigel de concordancia com essas

dimensdes. (Tabela 6.06.).
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Também de forma detalhada (Tabela 6.07. e Tabé®d.)6.0 setor rural, quando
comparado com o urbano, explica de forma positvavalores da Marcpercebidos
pelos Clientes, apresentando impato estatisticamergnificativo para 6 das 7
variaveis, ndo explicando somente uma das dimersdeesponsabilidade socia.

hipotese € quase totalmente confirmada.

Hz,: Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valaregsera mais elevado para os
Colaboradores efetivos.

A variavel quadros (percentagem colaboradoresiebsdttem um efeito negativo nos
Clientes nas dimensdes Apoio/encorajamento (Bet&a08) e Inovacao /Competiti-

vidade (Beta — 0,609) e Atencao ao detalhe (Bdig63), o que significa que quanto
maior for a percentagem deste grupo menor € o dé&vebncordancia dos clientes com

essas dimensodes (Tabela 6.07.).

Hzc: Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valaregsera mais elevado para os

Colaboradores mais velhos.

A varidvel idade (percentagem 18 a 30anos), temef@ito negativo significativo nos
Clientes, nas dimensdes Apoio e encorajamento (B&®09), Orientacdo para as
pessoas (Beta -0,435), Inovacao/Competitividadda(B€),498), o que significa que
quanto maior for a percentagem deste grupo et@eopr € o nivel de concordancia dos

clientes com estas dimensdes.

Hzq: Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valaregsera mais elevado para os

Colaboradores com mais antiguidade (experiéncfangio).

Antiguidade (experiéncia na funcédo até 5 anos) wemefeito significativo positivo
(Beta 0,462) (Tabela 6.07.), apenas na dimens&ntagéo para os resultados, o que
significa que quanto maior for a percentagem dabmwhdores até 5 anos na empresa,

maior concordancia existe com a Orientacéo parasedtados.
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Tabela6.07. POPPMC (Clientes)GLM

Setor (0) Urbano | -0,391/0,006
; . POF:Apoio 0,244/0,012
Clientes: X
Orientacéo Encorajamento 1?7,?/200,1 0,017
p/pessoas X'/df=0,281
POF:Atencdo ao | 0,212/0,012
detalhe
Grupo etério -0,435/0,064
Setor (1) Urbano | -0,504/0,001
Clientes: - 172,8/215,3
-0,509/0,046 ' '
Apoio encorajamento Grupo etario 0,333 0,103
Quadros -0,500/0,059
Setor (O) Urbano | -0,522/0,001
Clientes: . ol
Orientaco para X POF: Resp. social -0,154/0,092 167,03/3%:(33,8 0,022
desempenho POF: 0,174/0,052
Atencéao detalhe
_ . POF: Estabilidade| -0,298/0,018 108,8/241.3
Clientes: 0.444 0.145
Responsabilidade social A POF:Atencdo ao | 0,270/0,011 ' '
detalhe
Setor (0) Urbano | -0,449/0,006
POF: Apoio/ Enc. | 0,199/0,070
Clientes: POF: Atencdo ao 0,173/0,072 | 180,8/223,3 0.019
Inovacao/competitividade | detalhe 0,364 '
Grupo etério -0,498/0,062
Quadros -0,609/0,028
Setor -0,432/0,007
POF: Apoio/Enc. | 0,189/0,081
Clientes: 178,3/220,8 0.080
Orientacdo resultados POF: Estabilidade| 0,190/0,091 0,354 '
Antiguidade 0,462/0,072
Setor (O) Urbano | -0,609/0,000
Clientes: 193,7/236,2 0.051
Atencéo detalhe Quadros -0,763/0,010 0,420 ’

*Comparagédo entre 0 modelo estimado e o0 model@svacconstante

141



Percecéo dos Valores da Marca Corporativa pelos @intes

Tabela 6.08. PO®PMC (Clientes)MLRM

Clientes: Constante - 0,345/0,002
Orientaééo plpessoas Rural 0,433/0,001 0,138 0,001
POF: Atencdo ao detalhe 0,194/0,017
Clientes: Constante - 0,384/0,003
Inovac;éé/ competitividade Rural 0,498/0,001 0,130 0,001
POF: Atencdo ao detalhe 0,197/0,033
Clientes: Constante - 0,201/0,110
ADOIO © .Encora'amento Rural 0,390/0,005 0,108 0,003
P ! Idade (% 18-30 anos) - 0,346/0,065
Clientes: Constante - 0,204/0,096
Orientag.ao plresultados Rural 0,324/0,026 0,085 0,008
POF: Apoio e encorajamento 0,152/0,077
Clientes: Constante - 0,314/0,007
Orientacdo para Rural 0,484/0,000 0,152 0,000
desempenho POF: Atencéo ao detalhe 0,204/0,016
Clientes: Constante - 0,267/0,046
Atencédo ao detalhe Rural 0,484/0,002 0,091 0,002
Constante - 0,089/0,205
Clientes: POF: Capacidade de decisao - 0,158/0,060 0.095 0.009
Responsabilidade Social | POF: Estabilidade empres. - 0,232/0,018 ' '
POF: Atencéo ao detalhe 0,208/0,046
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6.8CONCLUSOES

As varias hipoteses formuladas, foram objeto datissas apresentadas anteriormente e

como resultado apresentam-se as conclusdes nasd abguintes:

Tabela 6.09. Conclusdes sobre as hipéteses H6 e H7

A Hipotese H de que ha uma relacéo
positiva entre o nivel de percecdo |da
Marca pelos Distribuidores e o nivel de
percecdo da Marca pelo Cliente em que

He: Ha uma relagdo positiva entre 8 nivel mais elevado de PME

nivel de percecdo da Marca (PME) pel@9reésponde ao nivel mais elevado|de

Distribuidores e o nivel de percecao d@MC, foi confirmada de forma geral.

Marca pelo Cliente (PMC) em que &azéndo a analise detalhada das

nivel mais elevado de PME correspond@riaveis componentes da PME pade

ao nivel mais elevado de PMC. destacar-se que s6 a dimenséo da Marca
Apoio/Encorajamento tem um efeito
explicativo significativo na variavel
Clientes - Atencdo ao detalhe (Beta
0,208).

Foi confirmada para wumas das
dimensbes do POF. A variavel POF
Estabilidade Empresarial explica de
forma positiva todas as variaveis da
percecdo da Marca pelos Clientes |(p-
value = 0,052) o que significa que
quanto maior for a congruéncia dos
colaboradores com a Estabilidade
empresarial, maior € a percecdo |de
concordancia dos clientes com todas as
Oq,_imens()es da Marca. Fazendo a analise
etalhada das variaveis componentes do

percecdo da Marca pelos Clientes. E PF, pod_emos af'Fmar que a \_/anavel
que um alto POF implica um nivel alt F Apo!q/EncoraJamento expllca} e
de PMC orma positiva as percecdes dos Clientes

relativas a Orientacdo para as Pesspas;
(Beta 0,244), a Inovacao/Competiti
dade (Beta 0,199) e a Orientacdo para
resultados (Beta 0,189), o que signifjca
gue quanto maior for a congruéncia dos
Colaboradores na variav
Apoio/Encorajamento, maior € |a
percecdo de concordancia dos Clientes
com as trés anteriores dimensdes| da
Marca.

H7: Ha uma relacdo positiva entre o P
dos Distribuidores de contato e
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Tabela 6.10. Conclusdes sobre a hipétesgH,, Hrc

O setor rural, quando comparado com o
urbano, explica de forma positiva (p-
value=0,027) todas as dimensdes dos
Clientes no modelo global, o que
significa que quanto maior for |a
percentagem deste grupo, maior o]
nivel de concordancia com essas

H-s Um alto POF implica um nivel altgdimensoes.

de PMC, valor que sera mais eleva

para o setor rural dIoambém de forma detalhada, o setor

rural, quando comparado com o urbano,
explica de forma positiva os valores |da
Marca percebidos pelos Clientes,
apresentando impato estatisticamente
significativo para 6 das 7 variaveis, nao

explicando somente uma das dimensges,
a Responsabilidade social. A hipétese é
guase totalmente confirmada.

A hipotese foi confirmada parcialmentg.
A variavel quadros (% de colaboradores

efetivos) tem um efeito negativo nps

o Clientes nas dimensdes  Apaqio
Hz,: Um alto POF implica um nivel a|t0/encorajamento (Beta —0,500) e Ino-
de PMC, valor que sera mais elevaqgcgo/Competitividade (Beta — 0,609) e
para os Colaboradores efetivos. Atencdo ao detalhe (Beta — 0,763), o ¢ue
significa que quanto maior for |a

percentagem deste grupo, menor ¢ O

nivel de concordancia dos clientes com
essas dimensdes. O sentido da relacgo €
oposto ao esperado.

A variavel idade (% de colaboradores

com 18 a 30 anos), tem um efejto

negativo significativo nos Clientes, nas
dimensdes Apoio/encorajamento (Be-ta

Hzc: Um alto POF implica um nivel a|t0-0,509) Orientacdo para as pessoas (Beta

de PMC, valor que sera mais eIevao_I8’435)’ Inovacio/Competitividade
para os Colaboradores mais velhos. e
(Beta - 0,498), o que significa que

guanto maior for a percentagem deste
grupo etario, menor € o nivel de
concordancia dos clientes com estas
dimensdes.
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Tabela 6.11. Conclusfes sobre a hipétege H
A antiguidade (experiéncia na funggo
até 5 anos) tem um efeito significatiyo
Hza: Um alto P-O Fit implica um nivelpositivo (Beta 0,462) apenas na dimen-
alto de PMC, valor que serd mais_ Ori . itad
elevado para os Colaboradores copr© Orientacao para os resultados, ojque
mais  antiguidade (experiéncia nsignifica que quanto maior for |a
funcao).
percentagem de colaboradores até 5
anos na empresa, maior concordancia
existe com a Orientagcdo para |0S

resultados .
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7 CONCLUSOES

7.1INTRODUGAO

Neste capitulo, para além das contribuicbes, lgbda e perspetivas para futuras
investigacdes, constantes dos pontos seguinteseapia-se uma sintese das conclusées

gerais.

Foi feita uma primeira abordagem com reviséo daditira nos dominios da Cultura
Organizacional, Marketing, em particular da Marnatitucional e da Estratégia (em
particular o Outsourcing. Para elaboracdo do modelo concetual utilizaranos

conceitos aplicados por Chatman (1997, 2006), Galde Rue (2003) e Sarros (2005)
de P-O Fit (POF), como sendo a congruéncia entogegpessoais e organizacionais e
a metodologia aplicada por Yaniv e Farkas (200%a pana investigacdo semelhante

que inclui, para além dos colaboradores de comatQlientes.

No decurso dos capitulos 5 e 6 apresentaram-sesafiados das diversas etapas do
estudo quantitativo, com os dados apurados emigunasbs realizados a 1197 Clientes
residentes em zonas urbanas e rurais, cobertas @attros de distribuicdo postal, e a
387 colaboradores internos e externos que entrarmsoenato com esses Clientes no
desempenho das suas fun¢des como Distribuidordaigobltilizaram-se técnicas de

estatistica univariada e multivariada para analies resultados dos inquéritos. Os
resultados obtidos, confirmam em parte, as invasfigs desenvolvidas pelos autores
de referéncia nesta tematica e contribuem paraausmplamento dos valores do POF
que influenciam os valores da Marca e da PercegdcCliente, ndo sé para o

colaborador interno mas também euatsourcing

146



Percecéo dos Valores da Marca Corporativa pelos @intes

7.2 CONCLUSOESGERAIS

Comparando os resultados da analise das respastadois tipos de colaboradores,

efetivos e em outsourcing, relativamente aos va)ate ponto de vista organizacional e

pessoal, ao seu nivel de congruéncia, a sua relag&oos valores da Marca e a

influéncia junto dos clientes, conclui-se:

Quanto aos valores

O grupo CTT é reconhecido por ter uma avaliacdmaaa média da escala, em
97,5% das variaveis, destacando-se as varidveisa Empresa fiavel e de
confianca, D& importancia a qualidade, Distingueaeoutras empesase e E uma
empresa estavel.

Pode-se constatar que a percecdo dos valorescagoéssoal apresenta, no maior
namero das variaveis, valores médios superioresvaloses organizacionais, 0
gue podera significar que as variaveis em quegiggsantam, em média, valores
ligeiramente insuficientes para aquilo que os ihstdores consideram como o
modelo de organizacao desejado.

Das 7 dimensfes apuradas através da Analise dedbemtes Principais para 0s
valores organizacioanis e valores pessoais, 6d&micas, ainda que as variaveis
com maiores pesos nao sejam exatamente as mesmagenieam a mesma
ordem: Apoio/Encorajamento, Competividade e inovac®rientacdo para
resultados e desempenho, Orientacdo para as pessumspas, Nao énfase nas
Recompensas e Estabilidade. A ResponsabilidadealS&écuma dimensédo dos
valores organizacionais que os trabalhadores recent existir na organizacgéo e
gue nao aparece na Otica pessoal. Na O6tica peéswalorizada a dimenséao
Decisao indiciando que a empresa deve ser mais@ut) tomar mais decisoes,
ser orientada para clientes e ser competitiva.

Verifica-se uma associacao linear positiva entrezaleres organizacionais e os
valores pessoais dos Colaboradores, uma vez quensatram correlacdes
razoaveis, mas nao entre todas as dimensdes agamais e pessoais. De forma
geral, as dimensdes organizacionais relativas agodie estdo associadas

linearmente com quase todas as dimensdes Pessoais.
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b) Quanto ao POF- nivel de congruéncia.

O POF , determinado pela diferenca entre cada ad@ variaveis OCP respondidas a
guestao 1 (6tica organizacional) e a questado 2a(@essoal) e analisadas suas varias
dimensdes, para os varios tipos de colaboradofetsv(esbutsourcing rurais/urbanos)

e segundo a sua experiéncia na funcéoglui-se:

- A congruéncia completa (diferenca 0) existe nasavais n°6 Empresa que
assume responsabilidades e n°37 Trabalha paradal@&arario fixado.
- Existem diferengas significativas em algumas dirdessnomeadamente:
« Os colaboradores internos apresentam um maior dé&v&ongruéncia nas
dimenséo do POF Orientacao para Pessoas e Equijmsetividade;
« Os colaboradores urbanos apresentam maior nivél@fe nas dimensdes
Apoio/Encorajamento, Inovacédo, Responsabilidad@akedecisao;
« O colaboradores mais experientes tém um nivel mader POF na
Orientacdo para o Desempenho e na Competividade.
— Conclui-se também que a Orientacdo para Resultad@®sempenho € a
dimensdo mais influenciada pelo POF, com 47% daanaa explicada,
seguindo-se a Responsabilidade social, com 42%.

c) Quanto aos valores da Marca inscritos na Misséo esala relacdo com o POF

— Os valores da Marca Corporativa inscritos na Misddaoempresa, ndo sao
totalmente percebidos pelos colaboradores, senbhmwacédo e a Orientacéo
para os resultados os valores da Marca que apaeseoieficientes de regressao
e percentagens de variancia mais baixos. Estetadeultendo em conta a
literatura analisada e referenciada, podera comgtema transmissdo dos
valores constantes da Missdo aos Clientes em dyasrtantes dimensfes da
Marca, relacionada com o negdcio e inovagao.

— Chegamos a mesma conclusdo obtida por Yaniv e $aidkaque um alto POF
implica um alto nivel de PME, ainda que com um tefaieduzido, mas
significativo. Também esta concluséo vai de encoasropinides veiculadas no
mesmo sentido por Harris e De Chernatony (2001jmide (2001) e Hatch e
Schultz (2001).
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d) Quanto ao efeito do POF na Percecdo da Marca nos idotipos de

Distribuidores analisados chegamos a seguinte consfa

- O efeito do POF na percecdo dos valores da Maramaiss forte nos

Colaboradores em outsourcing do que nos colabaradiaternos

e) Quanto ao efeito moderador do Grupo Rural e Urbanaa Marca, no POF e
na relacdo POF- Marca, apuramos
- A zona geogréfica de trabalho dos Colaboradoregeréicefeito moderador na
Marca, no POF ha diferenca da variancia do errpaff2 Apoio/encorajamento
e na relacdo POFMarca héa diferengas na variancia do erro na dincedsa

poff2 Apoio/Encorajamento e na dimenséao da Maraaistitiva/Inovacao .

f)  Quanto ao efeito moderador ddtatus dos Colaboradores na Marca, no
POF e na relagdo POFE> Marca, apuramos
— Os dois modelos séo invariantes para os dois grd@asabalhadores, quer para
a Marca, quer para o POF; na relacdo P@®farca ha diferencas entre os dois
grupos: nos pesos dos coeficientes estruturaisedpdRsabilidade Social (POF)
e na Orientagdo para Resultados (Marca) e na caid@io erro da Orientacao

para o desempenho (Marca).

g) Relacionando o nivel de percecdo da Marca pelos ttibuidores (PME) e o

nivel de percecédo da Marca pelos Clientes (PMC) coli-se

- Ha uma relacgdo positiva entre o nivel de percegddatca pelos Distribuidores
(PME) e o nivel de percecédo da Marca pelo CligAM{), em que o nivel mais
elevado de PME corresponde ao nivel mais elevadeMie, de acordo com o
modelo global, relacéo confirmada por Yaniv e Fau{905).

— Da anédlise detalhada das variaveis componentediiaf@de destacar-se que
s6 a dimensdo da Marca Apoio/Encorajamento tem €artoeexplicativo
significativo na variavel Clientes Atencdo ao detal

h) Da analise da relacdo do POF com percecdo da Margaelos Clientes,
chegamos a concluséo
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Ha uma relacdo positiva para uma das dimensdes @6 Pstabilidade
Empresarial com todas as variaveis da percecaoataea\pelos Clientes, o que
significa que quanto maior for a congruéncia dosalbmradores com a
Estabilidade empresarial, maior € a percecado deocd@ancia dos clientes com
todas as dimensdes da Marca.

Fazendo a analise detalhada das dimensfGes do BO&MPs também afirmar
que quanto maior for a congruéncia dos Colaboradoreo
Apoio/Encorajamento, maior € a percecdo de connordalos Clientes com 0s
seguintes valores da  Marca: Orientacdo para as o&ess

Inovagédo/Competitividade e Orientacdo para resodtad

Se forem introduzidas no modelo, como variaveis ehpativas, as

carateristicas geograficas, o tipo de distribuidorg a idade e a experiéncia,

conclui-se

Um alto POF implica um nivel alto de PMC, valor gega mais elevado para o
setor rural. O setor rural, quando comparado cowanbano, explica de forma
positiva (p-value=0,027) todas as dimensdes do=n@$ no modelo global, o
que significa que quanto maior for a percentagestedgrupo, maior € o nivel
de concordancia com essas dimensdes.

Também de forma detalhada, o setor rural, quandmpamdo com o urbano,
explica de forma positiva os valores da Marca pmdos pelos Clientes,
apresentando impato estatisticamente significgtia@ 6 das 7 variaveis, ndo
explicando somente uma das dimensdes, a Respodadbéikocial.
Consideramos também como hipotese de um alto P@lkcanum nivel alto de
PMC, valor que sera mais elevado para os Colabmradefetivos: Apurou-se
que o sentido da relacdo € oposto ao esperadoepargariavel quadros (% de
colaboradores efetivos) tem um efeito negativo Gtisntes nas dimensodes
Apoio/Encorajamento, Inovagdo/Competitividade en&é® ao detalhe, o que
significa que quanto maior for a percentagem dd¢sbooadores internos, menor
é o nivel de concordéancia dos clientes com essasnddes.

Considerdmos como hipétese de um alto POF implicanivel alto de PMC,
valor que sera mais elevado para os Colaboradoaes valhos e chegamos a

conclusao de que a variavel idade (% de colaboeadmom 18 a 30 anos), tem
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um efeito negativo significativo nos Clientes, misiensdes Apoio/Encoraja-
mento, Orientacdo para as pessoas e Inovacao/Gowgede, o que significa
qgue quanto maior for a percentagem deste grup@.et@enor é o nivel de
concordancia dos clientes com estas dimensdes.

- Consideramos também que um alto POF implica uml ait@ de PMC, valor
que sera mais elevado para os Colaboradores cosnami@guidade e chegamos
a conclusédo que a antiguidade (experiéncia na fuag&5 anos) tem um efeito
significativo positivo mas apenas na dimensao @agdo para os resultados, o
gue significa que quanto maior for a percentagerotiboradores até 5 anos na

empresa, maior concordancia existe com a Orienfa@&@oos resultados

Em sintese podemos concluir que os resultados dgmineforcam a ideia do papel
importante dos colaboradores na transmissao dasegatla Marca Corporativa junto
dos Clientes e na importancia da congruéncia dos pedprios valores com os da
organizacdo e da Marca. A introducao da variatatlisdo colaborador (outsourcing)

nesta investigacdo e estudada neste contexto, €ouinbuto novo para que mais
investigacoes devam ser feitas, com outro tipo>dermalizacdo, noutros setores de

actividade e em diferentes paises.
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7.3CONTRIBUICOES DESTE ESTUDO

Este estudo contribuiu, a nivel teorico, para a@arg campo de investigacdo da
aplicacdo do POF a colaboradores @aitsourcinge apurar em que medida o seu nivel
de socializacdo organizacional, diferente da dbatheador interno, conduzira a um

menor nivel de alinhamento com os valores corpasati

Identificou-se que a influéncia do POF na Percatg@dlarca é diferente para os dois
tipos de colaboradores em estudo, sendo maiorgsateabalhadores ewutsourcing
Servird também para conhecer a relacdo do POF sdafiferentes tipos de
Distribuidores (internos e ewutsourcing com o nivel de percecdo que Clientes tém

dos valores corporativos da empresa, transmitidoggses dois tipos de colaboradores.

A contribuicdo mais relevante a nivel empresadal jue ver com a relacdo BOF -
alinhamento dos colaboradores com os valores ctipos - € a sua transmissdo aos
Clientes, pela importancia que se reveste na figgfio do cliente, nomeadamente:

— Identifica a necessidade de criar condigcbes para gmaior integracdo dos
Colaboradores externos (eoutsourcing através de atividades de formacao
sobre o racional da Marca, de modo a interiorizansnseus valores e a adota-
los nos seus comportamentos junto dos Clientesp dack ficou validado
estatisticamente que a influénciado POF na percdadblarca € maior neste
tipo de colaboradores do que nos internos.

— Alerta para a necessidade de haver um esforcogrte ge gestéo, no caso dos
Colaboradores enoutsourcing para se atuar no reforco das dimensdes de
recursos humanos (motivagéao, envolvimento e ingéghaonde se verificou um
maiorgapentre a valorizacao dos valores organizacioangessoais.

- ldentifica umgapentre a identidade desejada pela Organizacéo, lestasiciada
nos valores da Misséao, e o seu alinhamento conoisgidos de colaboradores,
pelo que importa intensificar acoes de formacadesenlvolvimento com vista a

diminuicdo dessgap.

Pelo estudo feito realca-se a importancia do dedemwento de alguns instrumentos de

gestéo que reforcem a cultura organizacional ctaiso:
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- A criacao/existéncia de um Observatério da Martrayés de grupo de trabalho
multidisciplinar que integre elementos da Gestdo Mica (Mkt), RH e
Servicos ao Cliente, cuja missdo principal serastitir-se como Sseus
guardides, auscultando trabalhadores e Clienteslaragente sobre as suas
praticas diarias e difundindo as melhores préaticas;

— A existéncia do Manual da Marca Corporativa quduza os seus valores e 0s
espelhe e concretize em praticas quotidianas depadamentos nos
empregados de contato e seja uma peca de comumic#ediorizada pelos
Colaboradores de contato (Manuais da Marca coneggbidara grupos
especificos de Colaboradores);

— A possibilidade de criacdo de um Forum Virtual pdiscussdo dos valores da
Marca Corporativa nas empresas do Grupo e do Bektal internacional e do
papel do alinhamento dos empregados com essesegalpara reforco do
conhecimento destas tematicas.
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7.4LIMITACOES DO ESTUDO

A investigacdo tem pontos fracos e limitacoes gueestacam:
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Focalizamo-nos na congruéncia entre Distribuidanésrnos e externos, com
base nos valores organizacionais. Embora estawmogltisejam reconhecidos
como componentes importantes do POF e do processaasgimilacéo

organizacional, havera outros aspetos importantesp a questao dos objetivos

pessoais ou até a sobrevivéncia num mercado dahoabscasso.

Outra limitacdo do estudo estad na representacamigruéncia entre valores
(POF) como a similaridade entre perfis de valofgsesar de os indices de
similaridade de perfil terem sido recomendadosalas por (Chatman, 1991,
Reilly et al, 1991), foram também criticados (Edward, 1993)iticas
especificas apontam para a substituicdo dos petisnos pela analise de
dimensbes especificas di. Embora todos os métodos tenham limitagdes,
usamos a OCP dado que possui um conjunto esped#ic@lores que poderia
ser usado para representar de maneira generalizagade 100 organizacoes

diferentes.

Conduzir uma unica vaga de questionario num detetioi momento, com uma
amostra por conveniéncia e a realiza¢do do tralmhzampo num unico Grupo
empresarial podera ser limitativo e permitir quesr a validade externa dos

resultados.

As variacdes relativamente ao nivel de incentiwgseapostas dos questionarios
por cada uma das chefias influenciaram o numerquestionarios por zona,
sendo as zonas urbanas prejudicadas por estarenv@aet alteracdes organicas
no momento do trabalho de campo, que ndo aconsgthajualquer tipo de
recolha de informagao.

O processo de externalizacdo estava em inicio dendelvimento e o
recrutamento foi feito preferencialmente a trabddinas que ja tinham tido
experiéncia anterior de trabalho com as empresds, &, tinham tido ja
experiéncia de sociabilizacdo nessas empresasicarsio possivelmente a ndo
clara diferenciacdo que se poderia esperar entredas grupos de
Colaboradores, efetivos e emtsourcing
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Uma limitagdo metodoldgica que impediu a aplicagéanodelos de equacdes
estruturais para teste de algumas hipoteses, estaoonada com a reduzida
dimensédo da base de dados resultante do cruzamestdados dos Clientes e

Colaboradores, através do codigo postal (90 casos).

Outra limitacdo metodoldgica relacionou-se com mpexidade do questio-
nario resultante de cada uma das 2 questdes, seado pelas mesmas 40

variaveis e dever ser respondido na Otica pessualddica organizacional.
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7.5PERSPETIVAS DE INVESTIGACAO FUTURA

O Outsourcing, a Cultura Organizacional, com paldic destaque para a congruéncia

dos trabalhadores com os valores corporativos eamelpdo colaborador como

transmissor desses valores junto dos varios stadeispem particular os clientes, tém

um grande espectro de investigacéo, referencidgdas como exemplo:
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O construtooutsourcinge a sua relagcdo com os valores da Marca Corparativ
necessita de ser analisado em varios contextosesarfais e para diferentes
tipos de prestacdo de servico, pela sua difereéwiagas formas de

sociabilizacdo nas organizacoes.

Num mercado globalizado, transnacional, em queoogsso de sociabilizacao
numa mesma organizacao nao € presencial, em qem@®&sas recorrem com
frequéncia a trabalhadores externalizados, as verepaises diferentes, que
culturas organizacionais sdo dominantes e que eslde Marca Institucional

possuem e como 0s adquiriram? Como os transmiteim flos Clientes?

Seria interessante para futuras pesquisas exammajue medida ha relacao
entre a congruéncia das diferentes dimensfes dmeya as multiplas atitudes

dos empregados no interior e exterior da organzaca

Uma questao fundamental a analisar € até que pdmtterogeneidade crescente
dos diversos tipos prestacdo de trabalho (contegeepcial ou a distancia),
poderd levar a um menor grau de alinhamento gerak eempregados e
ambientes de trabalho tradicionais e podera redaziforca da Cultura

Organizacional existente.

Para os Distribuidores recém-chegados a uma omggitzcomo conseguiréo
interiorizar proativamente os valores das suasnizgedes, a fim de sobreviver

e ter sucesso num novo ambiente?

Seria interessante repetir a investigacdo no mé&smpo econémico agora que
0 mercado esta totalmente liberalizado e estend@&hém a outras empresas

que entretanto se desenvolveram.
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ANEXOS

ANEXO A - VARIAVEIS OCP

1 E uma empresa que se adapta as novas realidadeschdo e dos Cliente

2 E uma empresa estavel no mercado empresarial

3 E uma empresa fiavel e de confianca

4 E inovadora

5 Responde com rapidez as necessidades dos Clientes

6 Assume responsabilidades e é responsavel

7 Corre riscos aproveitando as oportunidades doader

8 Proporciona oportunidades de crescimento profissi dos seus
Colaboradores

9 E auténoma nas decisdes

10 E orientada em funcéo de regras/ normas

11 Tem capacidade de andlise do meio empresarial

12 Da atencdo aos pormenores

13 Enfrenta diretamente o conflito, se necessario

14 E orientada em func&o do Grupo Empresarial

15 Partilha informacéo livremente

16 E orientada em func&o dos Clientes

17 E justa e imparcial

18 E controlada por muitas regras. Burocratica

19 E tolerante. Aceita opinides e comportamentfesefites

20 E informal, podendo utilizar canais de comuricagdiversos

21 Toma decisdes. E determinada

22 E competitiva

23 E altamente organizada

24 Esta orientada em funcao do desempenho

25 Tem uma Missao e uma Visao orientadora na gestao

26 Esta orientada para os resultados

27 Tem expectativas de alto desempenho

28 E agressiva comercialmente

29 As remuneracdes sao elevadas de acordo com ddsempenho

30 Ha seguranca de emprego

31 Da elogios pelo bom desempenho no trabalho

32 E compreensiva. Ajuda. Encoraja

33 E calma e tranquila

34 Incentiva a constru¢cao de amizades no trabalho

35 E Socialmente Responséavel

36 Ha entusiasmo no trabalho

37 Trabalha para além do horério fixado

38 Tem boa reputacéo

39 Déa uma especial importancia a Qualidade

40 Distingue-se das restantes empresas
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ANEXO B — Carta a Clientes

ISCTE . Business School
Imttuto Universtiro de Lisboa
ctt UNIDE - Unvaade de nvestigag b0
Denervolmen © [ mgr manal
INQUERITOCTT / SCTE om
APARTADO 8068
EC CABO FUIVO (LISBOA )
1801970 USSOA
Exmo. Senhor.

Exmo. (a) Senhor (a)

O(a) senhor(a) € cliente da empresa CTT - Corraos de Portugal ¢ conhece-a através dos servigos que
esta tem prestado 20 longo de muitos anos. Os distribuidores da comrespondéncia postal dos CTT

sio um do imporante de igacio junto da populagio ¢ tém sido portadores dos valores da empresa ¢
da sua imagem. Hoje em dia a empresa utiliza nio 36 trabahadores prdprios como prestadores de

SCIVICOS EXICmOs .

Sou tmbadhadora dos Comreios hi cerca de 32 anos ¢ 0 tema que escolhi para fazer uma tese
doutomamento na ISCTE Baswes Schoe/ esti rdacionado com a avaliagio ¢ percepgio dos valores
corporativos ¢ da imagem dos CTT, mansmitidos a0s seus chentes, ndo 36 pelos trabalhadores
propoios mas também pelos prestadores externos.

A sua resposta 20 questioninio em anexo pemmitird a recolha de dados fidedignos ¢ representativos
da popuagio de chientes dos CTT, necessinos para analisar a percepgio ¢ o nivel de conhecimento

dos wvalores corporativos da empresa ¢ da propna marca CTT, ransmindos por aqueles que,
dianamente, entregam a correspondénaa 20 seu domicilio.

Tratase de um inquérito confidencial ¢ mdénimo cujos resutados serio processados apenas no
dmbato académico.

A s participacio ¢ muito importante. Pama tal, solicito-lhe o favor de preencher 0 questionino
anexo ¢ de o devolver num prazo de 10 dias, fechado, no sobrescrto RSF, 20 canteiro da sua zona
ou, em dternativa, poderi coloci-do em qualquer marco de comrao. Nio necessita de selo.

Desde j4, 0s meus sinceros agradeamentos pela sua colaboragio.

(e Bt

Virginia Aveiro

(lavaugadors da ISCTE Basnew School
UNIDE - Unadade de lowcstgacho an Descrw olvancento Empresanal)

Lishoa, Abal 2010
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Anexo C - Questionario Clientes

am

ISCTE £ Business School
Instituto Universitario de Lisboa

UNIDE - Unidade de Investigacio
em Desenvolvimento Empresarial

Questiondrio sobre a percepgdo dos Clientes relativa aos valores da Marca CTT

ctt

I - Abaixo, encontram-se 40 caracteristicas que podem ser usadas para descrever a sua percepgio sobre os

Valores da Marca CTT.

Por favor, leia a lism ¢ assinale com um X no quadrado respectivo e segundo a escala, a resposta 4 seguinte
questio: Em que medida concorda ou discorda de cada uma das frases como representativa
dos valores da marca CTT transmitida pelos entregadores da comrespondéncia?

Discorda - Nio Concorda Concorda
roralmente Discorda nem discorda s toalmente
1 2 3 4 b
1. E uma empresa que se Adapta as novas realidades do mercado e dos clientes 1]2
2. E uma empresa Estével no mercado empresarial 1]2
3. E uma empresa Fidvel ¢ de Confianga 1] 2
4. T Inovadora 1]2
5. Responde com Rapidez as necessidades dos clientes 1]2
6. Assume responsabilidades. E responséavel 1]2
7. Arrisca aproveitando as opormnidades do mercado 1]2
8. Propordona opormunidades para o Crescimento profissional dos seus 1] 2

trabalhadores

9. £ Auténoma nas decisoes

10.E orientada em funcio de Normas

11.Tem capacidade de Andlise do meio empresarial

12.D4a Atengdo aos pormenores

13. Enfrenta direcamente o conflito, se necessirio

14.F orientada em funcio do Grupo Empresarial

15.Partilha informagio livremente

16.E orentada em funcio dos Clientes

17.F Justa e Imparcial

18.E controlada por muitas regras. Burocritica

19.E Tolerante. Aceita opinides e comportamentos diferentes

20.E Informal, podendo utilizar canais de comunicacio ndo constantes no manual.

21. Toma decisdes. I determinada

22T Competitiva

23.F altamente Organizada

24.Fsti orientada em funcio do Desempenho

25.Tem uma Missdo ¢ uma Visdo orientidora na gestio

26.Fsti orienmda para os Resultados

27.Tem Expectativas de alto Desempenho

28.E Agressiva (tem um comportamenm pro activo junto dos clientes)

29.As remuneragdes sio clevadas de acordo com o bom desempenho

30.1i Seguranga de Emprego

31.D4 elogios pelo bom Desempenho no Trabalbo

32.F compreensiva. Ajuda. Encoraja.

33.E Calma ¢ Tranquila

34 Incentiva a construcio de Amizades no trabalho

35.F Socialmente Responsavel

36.Hi entusiasmo no rabalho

37.Trabalha para além do hordrio fixado

38.Tem boa Reputagio

39. Di uma espedal importincia 2 Qualidade

40. Distingue-se das outras empresas

s [t | | vt | |t [ | | | |t | |t | | [ | |t | |t o |t |t | ot [ |t | |t | s

(S50 [S] RS RS RSN REn) (OS] R i) RES] ) RS REv) RiS] NS §oS] RN NeS [SN) RN] RS R REv) [SV) RENT] §ON] RavT] §OS) [N § o8] ] § S8 § o)

RN B S R O S O S I O I I I S I I O O I I S S ) I I IR O I I ) I B S I I I I S S

Por favor reponda ao guestiondrio ¢ devolva-o mo RSF
As nas reipostas sdo confidenciais ¢ andnimas.

N
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ISCTE £ Business School
Instituto Universitario de Lisboa

UNIDE - Unidade de Investigagdo
em Desenvolvimento Empresarial

IT — Caracterizagio do inquirido(a)

Assinale com um X no respectivo quadrado a situagio de resposta.

ctt

Sexo

Masculino |:| Feminino I:l

Idade (anos)
Grau de escolaridade
Hi quantos anos vive na zona?

Conhece o seu Carteiro/Distribuidor de correio?

Sim I:I Nio I:l

Vé-o quando ele estd a desempenhar as suas fungdes?

Nunca |:| Vé-o ias vezes D Muitas vezes

O seu Carteiro, para além da entrega de correio, presta-lhe outros servigos?

Quais?

18230 D 31250 D 51 e mais I:I
Bisico D Médio EI Su[)(:rmr D
Aétao[ |  Maisdetaes[ | Supeoras[ ]

[]

Sim

Niao I:

Contacta face a face com o Carteiro/Distribuidor e fala com ele?

Carteiro/Distribuidor?

Na entrega de Correio Registado? D Reclamagdes do Na compra de
servigo? Servigos?
Em situagoes fora do contexto da Outras situagoes?
entrega do correio? Quuais?

1. Diga por favor qual o c6digo postal da sua residéncia.

Nunca D Raramente |:| Muitas vezes E]

Se respondeu Raramente ou Muitas vezes, em que situacoes fala com o

[]

Muito Obrigada pela sua Colaboragio.

Por favor responds ao guestiondrio ¢ devolvaro no RST
As mmas respostas sdo confidenciais ¢ andnimas.
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ANEXO D - Carta Distribuidores

ISCTE ¢ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

UNIDE - Unidade de Investigagao ctt
em Desenvolvimento Empresarial

Exmo. Senhor Distribuidor

Sou trabalhadora dos Correios ha 32 anos, actualmente na Direccio de Operacdes dos CTT
Correios e sou simultaneamente estudante de doutoramento da ISCTE Business School, onde estou

a desenvolver um projecto de investigacio sobre os Valores Corporativos e da Marca CTT.

A sua funcio como Distribuidor de Correio é muito importante como transmissor dos Valores
da empresa constituindo-se como um elo importante de ligacio junto da populacio e

contribuindo para a criacio da imagem e identidade corporativa dos CTT.

A sua ajuda e participacdo sio um valoroso e imprescindivel contributo para a recolha de dados
para a minha tese de doutoramento. Convido-o pois, a preencher o questionario em anexo, que
Ihe tomara apenas cerca de 10 minutos do seu tempo e a devolve-lo num prazo de 10 dias,
fechado, no sobrescrito RSF. Trata-se de um inquérito confidencial e andénimo cujos resultados
serio processados de forma agregada, sem identificacio individual e apenas no ambito

académico.

Se tiver algum assunto ou duvida que queira colocar-me sobre o questionario, estarei ao seu

dispor e desde ja agradeco o seu contacto pelo telefone 213 229 478 ou Telemovel 922 003 161.

Desde ja os meus sinceros agradecimentos pela sua colaboracio

Virginia Aveiro

(Investigadora da ISCTE Business School
UNIDE - Unidade de Investigacio em Desenvolvimento Empresagial)

Lisboa, Janeiro 2010
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ANEXO E — QUESTIONARIO DISTRIBUIDORES

Questionario elaborado para estudo de dmbito académico. As suas respostas sao
confidenciais. Preencha por favor todos os quadros.

1 - Abaixo, encontram-se 40 carateristicas que podem ser usadas para descrever a Empresa CTT e os
seus Valores da Marca Corporativa. Por favor leia a lista e assinale com um X no quadrado respectivo,
e segundo a escala, a resposta a seguinte questio: Em que medida acha que esta caracteristica ¢é

representativa dos Valores da Marca CTT?

Nada Minimamente | Moderadamente | Consideravelmente Muito

1 2 3 4

. E uma empresa que se adapta s novas realidades do mercado e dos Clientes
. B uma empresa estavel no Mercado empresarial

. B uma empresa fidvel de de confianga

4. E inovadora

. Responde com rapidez as necessidades dos Clientes

. Assume responsabilidades.F responsavel

. Correr riscos aproveitando as oportunidades do mercado

. Proporciona oportunidades para o crescimento profissional
9. Eauténoma nas decisoes

10.Forientada em funcio de regras/normas

11. Tem capacidade de analise do meio empresarial

12. D4 atencdo aos pormenores

13. Enfrenta directamente o conflito,se necessario

14. E orientada em func¢do do Grupo empresarial

15. Partilha informacao livremente

16. E orientada em funcio dos Clientes

17. E justa e imparcial

18. E controlada por muitas regras. Burocratica

19. E tolerante. Aceita opinides e comportamentos diferentes
20. E informal

21. Tomar decisées. E determinada

22. E competitiva

23. E altamente organizada

24. Esta orientada em func¢io do desempenho

25. Tem uma Missdao e uma Visdo orientadora na gestdo

26. Esta orientada para os resultados

27. Tem expectativas de alto desempenho

28. I agressiva comercialmente

29. As remunerac¢des sdo elevadas de acordo com o bom desempenho
30.Ha seguranca de emprego

31. Dée logios pelo bom desempenho no trabalho

32. E compreensiva. Ajuda. Encoraja

33.E calma e tranquila

34. Incentivar a construcido de amizades no trabalho

35. E socialmente responsével

36. Ha entusiasmo no trabalho

37. Trabalha para além d horario fixadoFazer horas extraordinarias
38. Tem boa reputacio

39. D4 uma especial importancia a Qualidade

40. Distingue-se das restantes empresas

(8}
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IT - Abaixo, encontram-se 40 carateristicas que também podem ser usadas para
descrevé-lo a si. Por favor, leia a lista, e assinale com um X, e segundo a escala, a resposta

a seguinte questao:

Em que medida esta caracteristica é representativa dos seus Valores Pessoais?

Nada Minimamente | Moderadamente | Consideravelmente Muito

1 2 3 4

(8}

. E uma empresa que se adpta as novas realidades do mercado e dos Clientes

. E uma empresa estavel no Mercado empresarial

. B uma empresa fidvel de de confianga

. E inovadora

. Responde com rapidez as necessidades dos Clientes

Assume responsabilidades.E responsavel

. Correr riscos aproveitando as oportunidades do mercado

<RI E-N SN IS Y e

. Proporciona oportunidades para o crescimento profissional

9. Eauténoma nas decisoes

10.Forientada em funcio de regras/normas

11. Tem capacidade de analise do meio empresarial

12. D4 atencdo aos pormenores

13. Enfrenta directamente o conflito,se necessario

14. E orientada em func¢do do Grupo empresarial

15. Partilha informacio livremente

16. E orientada em funcio dos Clientes

17. E justa e imparcial

18. E controlada por muitas regras. Burocratica

19. E tolerante. Aceita opinides e comportamentos diferentes

20. E informal

21. Tomar decisdes. E determinada

22. E competitiva

23. B altamente organizada

24. Esta orientada em func¢io do desempenho

25. Tem uma Missio e uma Visio orientadora na gestio

26. Essta orientada para os resultados

27. Tem expectativas de alto desempenho

28. I agressiva comercialmente

29. As remuneracgoes sdo elevadas de acordo com o bom desempenho

30.Ha seguranca de emprego

31. Dée logios pelo bom desempenho no trabalho

32. B compreensiva. Ajuda. Encoraja

33.F calma e tranquila

34. Incentivar a construcido de amizades no trabalho

35. E socialmente responsével

36. H4 entusiasmo no trabalho

37. Trabalha para além d horario fixadoFazer horas extraordinarias

38. Tem boa reputacio

39. D4 uma especial importancia a Qualidade
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DN N[NNI ||
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40. Distingue-se das restantes empresas
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SCTE £ Business School
Instituto Universitario de Lisboa
UNIDE - Unidade de Investigacdo tt

em Desenvolvimento Empresarial c

IIT — Caracterizagao do inquirido
Assinale com um X no respectivo quadro a situagao de resposta.

1. Sexo

Masculino Feminino

2. Idade (anos)

18 a 30 31a50 Mais de 51

3. Ha quantos tempo ¢é Distribuidor de correio?

Até 1 ano Mais de 1 até 5 anos Superior a 5

4. Pertence aos quadros de pessoal efectivo ou contratado de alguma destas empresas do
grupo CTT?

CTT Cortreios CTT Expresso Outra

PostContacto CTT Gest

5. E Prestador de Servico de distribuicio/entrega de correio para alguma destas empresas?

CTT Cortreios CTT Expresso Outra

PostContacto CTT Gest

6. Qual a sua Zona de Distribui¢ao? (Codigos Postais)

7. Qual o nimero de vezes que contacta pessoalmente com o Cliente, para além da
colocagao da correspondéncia no recepticulo postal do domicilio

Diariamente 1 a 2 vezes por Muito

semana? raramente

8. Em que situagoes fala com o Cliente?

Na entrega de Correio Registado? Reclamagoes do Na venda de
servico? Servicos?
Em situagoes fora do contexto Outras situagoes?

entrega do correio?

Muito Obrigada pela sua Colaboragio.
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ANEXO F1:Avaliagao da normalidade da Marca

ANEXO F - RESULTADOS

Variavel min max  assimetriac.r. curtose c.r.
m4 -4,123| 2,336 -,532 -3,996 ,706 2,649
m3 -4,031| 1,697 -,726 -5,450 ,642 2,409
m2 -3,899| 2,232| -,370 -2,774 ,229 ,860
m1 -2,759| 2,354| -,025 -,189 | -,152 | -,571
Multivariada 5,884 | 7,907

ANEXO F2:Avaliacéo da Normalidade doP-O Fit

Variavel min max  Assimetriac.r Curtose c.r.

poff7 -2,285| 4,139 1,026 7,702 | 1,386 | 5,203
poff5 -1,816| 5,520| 1,562 11,724 4,031 | 15,126
poff3 -2,310| 5,777| 1,391 10,439 3,685 | 13,827
poff2 -2,158| 3,681| ,814 6,111 | ,786 2,951
poffl -1,617| 4,324,929 6,976 | ,964 3,617
Multivariate 19,609 | 21,544
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ANEXO F3:Diagrama de caminhos do POF- Modelo 1

n=338

[

v

1l

Imensos outliers
Coeficientes muito baixos
Eliminar poff4,Poff8 e Poff9

ANEXO F4: Diagrama de Caminhos POF Modelo 2
ANEXO POF_Modelo 2

poffl
—>{ Orientacao Pessoas
Grupo Empresarial

poff2 Apoio
—> | Encorajamento
Trabalhadores

poff3 Orientacao
—> | Resultados
/Desempenho

poffs
—>| Responsabilidade
Social

- poff6 Competitiva

—> | poff7 Estabilidade

Eliminar poff6
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ANEXO F 5:RESULTADOS ANALISE MULTIGRUPOS

O efeito moderador dos Grupos Rural e Urbano no moelo de medida da Marca

A questdo colocada é se a estrutura fatorial ptaguera a Marca € invariante para 0s

empregados rurais e urbanos ou sera a estrutorafatiferente?

1)Ajustamento Global do modelo sem restricbes daltade entre os 2 grupos rural e
urbano

X2 (4) =13,295 p =0,01; CFI =0,962;PCFI=,321;GFI880,;PGFI=0,196;
RMSEA=0,083; P (RMSEA) <=0,05) =,109;IC90%336, ,135,AlC=45,295;
BCC=46,356;MECVI==,138

Teste a hipotese nula HO que o modelo é correto

Sector Variaveis A | R
ml 0,65| 0,42

Urbano| MARCA | m2 0,51| 0,26
m3 0,72/ 0,51
m4 0,59| 0,34
ml 0,66| 0,43

Rural | MARCA | m2 0,58( 0,34
m3 0,75| 0,56
m4 0,51| 0,26

De acordo com os indices de ajuste, 0 modelo &tproposto apresenta um bom
ajustamento para os grupos o rural e urbano (Adade da amostra). Mas sera que 0s
pesos factoriais isto é, a importancia dos factemesada um dos itens é a mesma para
os 2 grupos? Ou difere significativamente? Imppda,isso, fazer a analise da
invariancia multigrupos

2)Ajustamento Global do Modelo impondo restri¢ct#s igualdade aos pesos fatoriais,
e as covariancias dos fatores e residuos) dossatopanos e rural. Esta analise sera

feita testando os modelos seguintes:

M1 - Modelo de pesos fatoriais fixoMéasurement wghts), i.e. impde restricao de
igualdade aos pesos fatoriais nos 2 grupos
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M2 - Modelo de pesos fatoriais e covariancias fig@tsuctural covariancesi.e. impde
restricdes de igualdade aos pesos fatoriais evasiéncias dos fatores nos 2 grupos
M3 - Modelo de pesos fatoriais, covariancias éress das variaveis de medida fixos
(Measurement residuglsi.e. impde restricbes de igualdade aos pesaside, as
covariancias dos fatores e aos residuos nos 2 grupo

Deste modo;

a) Mo é o modelo estimado em 1)

b) M;— Tem restricdes de igualdade aos pesos fator@spara com Iyl

X2 (7) =13,511 p =0,061; CFI =0,73;PCFI=,568;GFIg80;PGFI=0,343;
RMSEA=0,053; P (RMSEA <=0,05) =,403;IC90¥%8;,0,9%;AIC=39,511;
BCC=40,373; MECVI==, 120

Sera que Mtem melhor ajuste que oo\

+ Teste a diferenca d¢f para o modelo restrito (M

X2at (7-4)= 13,511- 13,295= 0,216
X2 (3) = 0,216 p-value =0,975

» Teste a hipotese nula. Como p-value=0,975 nageaitara hipotese do ajuste do
modelo. Assim, a qualidade de ajustes dos 2 modélo® significativamente
diferente, isto &, 0s pesos fatoriais sao invaisaves dois grupos.

« Teste a diferenca d¢f para o modelo restrito (M2) e o modelo sem re&sgvi0

M. -Impor restricbes de igualdade aos pesos fatogi@isvariancias dos fatores (pesos
fatoriais e covariancias fixos. Como o p-value 6,580 se rejeita a hipotese de que a
qualidade do ajuste do modelo livre e do modelo corariancias fixas nao diferem

significativamente.

Ms - Impor restricbes de igualdade aos pesos fatoeat®variancias dos fatores e
residuos das variaveis de medida (pesos fatoaigriancias e residuos fixos).O

mesmo raciocinio foi feito por comparacéo entrecalefo livre (Myye 0 modelo (M3

X2 (12) =22,508 p =0,03ZFI=.957; PCFI=0.957; GFI=.968; PGFI=0.581;
RMSEA=.051 P (rmsea<=0.05)=.435 90%CI=].015; .083[;
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AIC=38.508; BCC=39.038; MECVI=.116

Sector Variaveis A | R®
ml 0,66| 0,44

Urbano| MARCA | m2 0,54/ 0,30
m3 0,73/ 0,54
m4 0,54| 0,30
ml 0,66| 0,44

Rural | MARCA | m2 0,54/ 0,30
m3 0,73/ 0,54
m4 0,54| 0,30

A escolha foi a do modelo M3, em que nao se regii#gpotese de que a qualidade do
ajuste do modelo livre e do modelo de pesos fagoriovariancias e residuos das
varidveis de medida fixos (Measurement residuaBy, diferem significativamente, em
gue p-value € 0,070, podendo concluir-se que aidrnvaa do modelo fatorial para rural
e urbano da Marca fica assim demonstrada.

Quadro comparacéo de modelos
Nested Model Comparisons

Assuming model Unconstrained to be correct:

il i NFI IFI RFI TLI
Model DF CMIN Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
Measurement weights 3 216 975 001 001 -065 -,069
Structural covariances - 564 967 002 ,002 -075 -,078
Measurement residuals 8 9213 325 036 037 -068 -,071

Assuming model Measurement weights to be correct:

da TN NFI IF1 RFI TLI
Model DF CMIN P Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
Structural covariances 1 ,348 555 L001 ,001  -009 -,010
Measurement residuals 5 8997 109 035 ,036 -003 -,003

Assuming model Structural covariances to be correct:
. NFI IFI RFI  TLI
. DE CMIN P poyai Delta2 rhol rho2
Measurement residuals 4 8649 070 034 035 007 007
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Concluséo a zona geografica de trabalho dos C@dboes nédo tem efeito moderador
na Marca e que por isso nao existem diferenca#fisafivas nas relacdes estruturais da
Marca, estabelecidas por serem de zonas ruraighanas.

Pode-se concluir que a invariancia do modelo fakqrara rural e urbano da MARCA

fica assim demonstrada.

O EFEITO MODERADOR DOS GRUPOS RURAL E URBANO NO MODELO DE MEDIDA

DO POF

Andlise do modelo fatorial em cada grupo individuahte: rural e urbano

Sector Variaveis ) R°

poffl 0,641| 0,410
Urbano| POF | poff2 0,734| 0,538
poff3 0,690| 0,477
poff5 0,735| 0,541
poff7 0,483| 0,233
poffl 0,529| 0,280
Rural | POF| poff2 0,424| 0,179
poff3 0,673| 0,453
poff5 0,599| 0,359
poff7 0,583| 0,340

1)Ajustamento Global do modelo sem restricbes dalt@ade entre os 2 grupos rural e
urbano

X2 (10) =6,892 p =0,736 CFI =1,000;PCFI=,50;GFI=92,®GFI=0,343;

RMSEA=0,000; P (RMSEA <=0,05) =,0,972;IC90¥&; ,0,048;AIC=46,89;
BCC=48,491; MECVI==, 144

De acordo com os indices de ajustamento o modiodaproposto apresenta um bom
ajuste para os grupos rural e urbano (a totalidiedamostra). Mas sera que 0s pesos
fatoriais isto €, a importancia dos fatores em camlados itens € a mesma? Difere

significativamente? Importa por isso fazer a apdlia invariancia multigrupos
2) Ajustamento Global do Modelo impondo restri¢fesigualdade aos pesos fatoriais,

e as covariancias dos fatores e residuos) dos grup@l e urbano,através da

comparacao dos modelos:M0,M1,M2,M3 apresentadgonto anterior.
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Deste modo;

a) Mo € o modelo estimado em 1)

b) M;— Tem restricbes de igualdade aos pesos fatoriais

X2 (14) =15,707 p =0,332

Sector Variaveis \ R°

poffl 0,626| 0,392
Urbano| POF | poff2 0,676| 0,456
poff3 0,732 0,536
poffs 0,704| 0,495
poff7 0,570| 0,325
poffl 0,548| 0,300
Rural | POF| poff2 0,505| 0,255
poff3 0,628| 0,394
poff5 0,625| 0,391
poff7 0,508| 0,258

Sera que Mtem melhor ajuste que oo\

« Teste a diferenca g6 para o modelo restrito (M1)
X2at (4) = 8,815 p-value =0,066

» Teste a hipbtese nula

N&o se rejeita a hipétese da qualidade do ajustiguss para os modelos Mo e M1. A
gualidade de ajustes dos 2 modelos néo é sigmfraente diferente, isto é, os pesos

fatoriais sdo invariaveis nos dois grupos.

Assuming model Unconstrained to be correct:

Mod DF CMIN P pl Deiad moi ot
Measurement weights 4 8815 066 027 028 026 028
Structural covariances 5 11,572 041 ,035 036 033 035
Measurement residuals 10 20,532 025 062 064 041 044

c) M, -Impor restricbes de igualdade aos pesos fatogat®variancias dos fatores

(pesos fatoriais e covariancias fixos).
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Rejeita-se a hipotese de que o ajuste entre o M2 seja igual (p=0,041), isto € 0 M2
tem pior ajustamento que o modelo sem constrangos@&ncomo se rejeita a hipbétese
do ajuste entre MO e M3 (p=0,025) significa que 8 tdm pior ajustamento que o
modelo MO sem restri¢oes.

« Teste a diferenca d¢f para o modelo restrito (Me o modelo sem restricdes M

X2 (15) =18,464 p =0,239

Sector Variaveis \ R’

poffl 0,584| 0,341
Urbano| POF | poff2 0,634/ 0,401
poff3 0,701| 0,492
poff5 0,660| 0,436
poff7 0,536| 0,287
poffl 0,576| 0,332
Rural | POF| poff2 0,533 0,284
poff3 0,665| 0,442
poff5 0,652| 0,425
poff7 0,542| 0,294

» Teste a hipotese nula que o modelo é correto

Ms - Impor restricdes de igualdade aos pesos fatodat®variancias dos fatores e
residuos das variaveis de medida (pesos fatoc@syiancias e residuos fixos).
 Teste a diferenca d¢f para o modelo restrito (e o modelo sem restricbes M

X2 (20) =27,424 p =0,124

» Teste a hipotese nula

N&o se rejeita a hipétese da qualidade de igualdadgustamento entre 0 Mo e M1. A
qualidade de ajustes dos 2 modelos nédo € sigificaente diferente, isto €, 0os pesos
fatoriais sdo invariaveis nos dois grupos.O Modesaolhido foi o M1 (structural

covariances) - Imp0e restricbes de igualdade asssdatoriais.
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Assuming model Measurement weights to be correct:

, NFI IFI RFI TLI

Model DF CMIN P o) Deln2 rhol rho2

Structural covariances 1 2757 097 L008 009 007 007

Measurement residuals 6 11,718 069 036 ,037 015 016

Assuming model Structural covariances to be correct:

, . NFI IF1 RFI  TLI
Model DF CMIN P Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
Measurement residuals 5 8960 111 027 028 009 009

Pode-se concluir que o modelo é invariante naénitia do Rural e Urbano m0 Fit

com excepcao na variancia do erro da variavel gefidio encorajamento).

O EFEITO MODERADOR DOS GRUPOS RURAL E URBANO NO MODELO ESTRUTURAL
POF=>MARCA

Pretende-se avaliar a estrutura fatorial e os ceefies estruturais do modelo. Havera
diferencas no coeficiente estrutural er€® Fit => MARCA e 0s grupos rurais e

urbanos.

1) Analisedo modelo em cada um dos grupos separados ( @uahodelo sem

restricbes Mo a testar a seguir

Em que X (52) =120,218;p=0,000; CFI=,891; PCFI=,643;GFI=0,928; PGFI=,536;
RMSEA=,062; P= (0,078) ; IC 90%8,71;11(; AIC=135,229; BCC=136,391,
MECVI=,405
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Diagrama de Caminhos PG PME- Sector Rural

Pof7
Estabilidade

Pof5
——>| Responsabilidade
Social

Pof3Orientacao
Resultados
Desempenho

Pof2 Apoio /
> Encorajamento
Trabalhadores

Pofl
—> Orientacao Pessoas
Grupo Empresarial

Pof7
Estabilidade

Pof5
—>| Responsabilidade

Social

Pof3 Orientacdo
—>| Resultados/
Desempenho

Pof2 Apoio/
—>| Encorajamento dos
Trabalhadores

Pof1 Orientacao
—> | Pessoase Grupo
empresarial

M1 Apoio
/encorajamento <—
Trabalhadores

M2
Competitividade [€—
/Inovacao

M3
Responsabilidade [€<—
Social

M4 Orientacao
para os resultados

m1 Apoio
/encorajamento
Trabalhadores

le—»

m2Competitividad
e /Inovagao

m3Responsabilida
de Social

m4Orientacao
para os resultados

Sector Variaveis \ R?
poffl 0,636 | 0,405
poff2 0,732 | 0,535
poff3 0,683 | 0,467
poff5 0,750 | 0,563
poff7 0,475 | 0,226

Urbano| POF =7 0,669 | 0,448
m2 0,484 | 0,234
m3 0,710| 0,503
ma 0,588 | 0,346
poffl 0,511 | 0,262
poff2 0,402 | 0,162
poff3 0,675| 0,456
poff5 0,625 | 0,391
poff7 0,580 | 0,336

Rural | POF R0y 0.680| 0.463
m2 0,564 | 0,318
m3 0,732| 0,536
ma 0,522 0,273
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Concluséo: Ha diferencas no coeficiente estrutarete POF e MARCA(PME) nos
grupos Rural e Urbano.

Serao as diferencas existentes nos 2 grupos éstatisignificativos?
Andlise da invariancia multigrupo.Em SEM podemos tetar os modelos seguintes;

MO Modelo sem restricbes (todos os parametrosdjvigeial ao modelo o estimado em
1 para os 2 grupos individualmente)

M1 Measurement Weights fixa os pesos fatoriais do modelo de medida, (i.e
considera-os iguais)

M2 Structural weights- fixa os pesos fatoriais e 0s coeficientes astais (sdo iguais)
M3 Structural covariances- pesos fatoriais + coeficientes estruturais +agéwcias
estruturais = iguais

M4 Structural residuals- pesos fatoriais + coeficientes estruturais tagé@wcias entre
latentes + residuos das latentes,fixos. Isto égsas

M5  Measurement  residuals —Modelo de pesos fatoriais,coeficintes
estruturais,covariancias das variaveis latentédyges das variaveis latentes e residuos
das variaveis de medida,fixos .Isto é sdo iguais.

Deste modo analisando o quadro de comparacao delosodlO a M5 Concluiu-se
qgue: MO tem melhor ajuste que o M5 (p=0,04) imptjoa tudo é diferente

M2 tem melhor ajuste que o M5 (p= 0,34) implica gsegatoriais e coeficientes

estruturais iguais

M4 tem melhor ajuste que M5 (p=0,038) tudo iguakx@epcdo dos residuos das

variaveis de medida

Assim o M4 ( structural residuals) € onde ha a®reaidiferencas. Rejeita-se a hipotese

do ajustamento entre o MO e M5 p=0,38
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Nested Model Comparisons
A ing model U ined to be correct:
§ NFI IF1 RFI  TLI
Mol DFCMIN P a1 Delta2 rho-l rho2
Measurement weights 7 10,091 183 014 016 -011 -012
Structural weights 8 10,130 256 015 016 -014 -016
Structural covariances 9 12932 166 019 020 -013 -015
Structural residuals 10 13275 209 019 021 -016 -018
Measurement residuals | 19 31,074 040 045 48 -019 -021
A ing model M. ement weights to be correct:
) NFI IFl RA TLI
- DFCMIN P a1 Delta2 rho-l  rho2
Structural weights 1 039 844 .000 000 -,004 -004
Structural covariances 2 2841 242 L004 004 -003 -003
Structural residuals 3 3184 364 L0035 005 -006 -006
Measurement residuals | 12 20,983 051 .030 033 -008 -009

Assuming model Structural weights to be correct:

. NFI IF1 RFI TLI
" DFCMIN P a1 Delta2 rho-l  rho2
Structural covariances | 2802 094 .004 004 001 001
Structural residuals 2 3146 207 L0035 005 -002 -002
Measurement residuals | 11 20,944 034 L030 033 -004 - 005
Assuming model Structural covariances to be correct:
’ NFI IFI RFI  TLI
— DFCMIN P petal Delta2 rho-l  rho2
Structural residuals 1 344 558 L000 001 -003 -003
Measurement residuals | 10 18,142 053 026 029 -005 -006
Assuming model Structural residuals to be correct:
NF1 IFI RFI  TLI

Mode) DF CMIN P nhoyal Delta2 rho-l rho2
Measurement residuals 9 17,798 038 L026 028 -002 -003

Concluséao: Ha diferencas nas variancias dos resida® variaveis pof2 Apoio e
Encorajamento e m2 Competitividade e Inovagao.
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O EFEITO MODERADOR DOS GRUPOS STATUS DOS COLABORADORES (EFETIVOS E EM

OUTSOURCING) NA MARCA

Andlise do modelo fatorial em cada grupo individuahte: Empregados e Outsourcing

(outros empregados)

1)Ajustamento Global do modelo sem restricoes dal@ade entre 0s 2 grupos
Empregados eutsourcing

X2 (4) =7,705 p =0,103; CFI =0,985;PCFI=,328;GFIe88;PGFI=0,198;
RMSEA=0,053; P (RMSEA <=0,05) =,109;IC90%200,,108;AIC=39,705;
BCC=40,970; MECVI==, 122

Distribuidores Variaveis| \ R?
ml 0,64 0,41

Empregados | MARCA | m2 0,54/ 0,30
m3 0,83 0,69
m4 0,48/ 0,23
ml 0,66| 0,44

Outros MARCA | m2 0,58 0,34
m3 0,56| 0,31
m4 0,66| 0,44

Os empregados dao mais peso a m3( responsabilidadal) e ml( Apoio
encorajamento) enquanto 0s outros empregados esouncing ddo mais peso a

ml(apoio e encorajamento) e m4(orientacdo parétaedss )

De acordo com os indices de ajustamento o modelndbproposto apresenta um bom
ajuste em simultaneo para o grupo e de empregaolasas (a totalidade da amostra).
Mas sera que os pesos fatoriais isto €, a impoaa@os fatores em cada um dos itens é
a mesma para os dois grupos?ou difere significatveie? Importa, por isso, fazer a
andlise da invariancia multigrupos com a comparadeamodelos j& apresentada

anteriormente.

2) Ajustamento Global do Modelo impondo restric(sigualdade aos pesos fatoriais,

e as covariancias dos fatores e residuos) dos grmpregados @itsourcing
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Estimacdo dos modelos

O Mo é o modelo estimado em 1)
M;— Tem restricbes de igualdade aos pesos fatoriais

X2 (7) =15,163 p =0,034; CFI =0,73:PCFI=,568;GFIg80;PGFI=0,343;
RMSEA=0,053; P (rmsea <=0,05) =,403;IC9065,0,95:AIC=39,511;
BCC=40,373; MECVI==, 120

Distribuidores Variaveis| A R?
ml 0,68/ 0,46

Empregados | MARCA | m2 0,55| 0,30
m3 0,77| 0,59
m4 0,53| 0,26
ml 0,59| 0,35

Outros MARCA | m2 0,53| 0,28
m3 0,70 0,49
m4 0,54/ 0,29

Sera que Mtem melhor ajuste que o M0?
« Teste a diferenca d¢f para o modelo restrito (I
X%t (7-4)= 15,163 - 7,705= 7,459

Xt (3) = 7,459 p-value =0,059
A qualidade de ajustes dos 2 modelos nédo € sighifamente diferente, isto é, 0s pesos

fatoriais sao invariaveis nos dois grupos.

 Teste a diferenca d¢f para o modelo restrito (e o modelo sem restricbes M
M2 -Impor restricdes de igualdade aos pesos fat@iamvariancias dos fatores (pesos

fatoriais e covariancias fixos

X24t (1) = 0,184 p-value =0,668

» Teste a hipotese nula

Como o p-value =0,668 nao se rejeita a hipdtespidea qualidade do ajuste do modelo

livre e do modelo com covariancias fixas nao difesggnificativamente.
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Ms- Impor restricoes de igualdade aos pesos fataiam/ariancias dos fatores e
residuos das variaveis de medida (pesos fatoc@agriancias e residuos fixos)

X2t (4) = 5,447 p-value =0,244

X2 (12) =20.794 p=.053; CFI=.964; PCFI=0.964; GBBS; PGFI=0.581;
RMSEA=.047 P (rmsea <=0.05) =.521 90%CI=].000, [080
AIC=36.794; BCC=37.427; MECVI=.111

Distribuidores Variaveis| \ R’
ml 0,66| 0,44

Empregados | MARCA | m2 0,54 0,30
m3 0,73/ 0,54
m4 0,54| 0,29
ml 0,66| 0,44

Outros MARCA | m2 0,54/ 0,30
m3 0,73/ 0,54
m4 0,54| 0,29

O mesmo raciocinio foi feito para comparacao emtreodelo livre (M) e 0 modelo
(M3). Nao se rejeita a hipotese de que a qualidadeudteajo modelo livre e do
modelo com residuos fixos ndo diferem significatieate em que p-value € 0,244.

Comparacéo de modelos

Nested Model Comparisons

Assuming model Unconstrained to be correct:

e DF CMN P pol D2 ol shor
Measurement weights 3 7459 ,059 029 029 011,012
Structural covariances 4 7,643 106 030 030 ,000 ,000
Measurement residuals 8 13,089 109 051 052 -,009 -009

Assuming model Measurement weights to be correct:

e NFI IFI RFI TLI
e D - P Delta-1 Delta2 rho-1  rho?
Structural covariances 1 184 668 ,001 001 -012 -012
Measurement residuals 5 5631 34 ,022 022 -020 -021

Assuming model Structural covariances to be correct:

e NFI IFI RFI TLI
it o d Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
Measurement residuals 4 5447 244 ,021 022 -009 -009

PODE-SE CONCLUIR QUE A INVARIANCIA DO MODELO FATORIAL DAMARCA PARA

EMPREGADOS E OUTRO$ OUTSOURCING FICA ASSIM DEMONSTRADA
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O EFEITO MODERADOR DOS GRUPOS STATUS DOS COLABORADORES, (EFETIVOS E EM

OUTSOURCING) NO POF

A questdo que se podera colocar é se a estrutorafgroposta para o POF sera
invariante para o os empregados e 0s outros Caldb@s enoutsourcingou sera a

estrutura diferente?

Andlise do modelo fatorial em cada grupo individuahte: empregados e outros

1)Ajustamento Global do modelo sem restricoes dal@ade entre 0s 2 grupos
empregado eutsourcing

1) Analise do modelo fatorial em cada grupo individuahte: empregados e outros
X2 (10) =9,607 p =0,476
CFI =1,000;PCFI=,50;GFI= 0,991;PGFI=0,330;
RMSEA=0,000; P (rmsea <=0,05) =,0,972;1C90%#60, ,051,AIC=49607,
BCC=51,393; MECVI==, 119

MO - Modelo sem restricbes

Sector Variaveis )\ R°

poffl 0,580/ 0,336
Empregadg POF| poff2 0,542| 0,294
poff3 0,683| 0,466
poffS 0,649| 0,421
poff7 0,542| 0,293
poffl 0,509 0,259
Outros POF| poff2 0,539 0,290
poff3 0,671| 0,450
poff5 0,831 0,691
poff7 0,510 0,260

De acordo com os indices de ajuste o modelo fhfmigosto apresenta um bom ajuste
em simultaneo empregados e outros (a totalidadendatra)

Mas sera que os pesos factoriais isto €, a impnad@os factores em cada um dos itens
€ a mesma? Difere significativamente? Importa pso ifazer a analise da invariancia

multigrupos

2) Andlise da invariancia multigrupos da estruturariat dos empregados e outros
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Esta analise sera feita por comparacéo com osrgegunodelos:
Mo- Modelo sem restricbes (todos os parametros Jivres
M; - Impor restricbes de igualdade aos pesos factdpamsos factoriais fixos)
M. -Impor restricdes de igualdade aos pesos fataiamvariancias dos factores (pesos
fatoriais e covariancias fixos)
M3 - Impor restricbes de igualdade aos pesos fatoeaievariancias dos factores e
residuos das variaveis de medida (pesos fatoc@aigriancias e residuos fixos )
Deste modo;
a) Mo é o modelo estimado em 1)

b) Mi— Tem restricdes de igualdade aos pesos fatoriais

X2 (14) =14,361 p =0,423

Distribuidor Variaveig A R*

poffl 0,559| 0,313
Empregados POF | poff2 0,541| 0,293
poff3 0,665| 0,442
poffs 0,682| 0,465
poff7 0,538| 0,289
poffl 0,557| 0,333
outros POF| poff2 0,531] 0,282
poff3 0,717| 0,514
poffs 0,732| 0,536
poff7 0,548| 0,301

Testa a hipotese nula que o modelo é correcto

Sera quév ; tem melhor ajuste que oV

Teste a diferenca dg para o modelo restrito (I

X2at (4) = 4,754 p-value =0,313

N&o se rejeita a hipétese da qualidade do ajuste eMo e M1 .A qualidade de ajustes
dos 2 modelos ndo é significativamente diferenséy) i€, os pesos fatoriais séo

invariaveis nos dois grupos.

198



Percecédo dos Valores da Marca Corporativa pelos @intes

Assuming model Unconstrained to be correct:

NFI IFI RFI TLI
s e - 4 Delta-1 Delta-2 rho-1  rho2
Me asurement weights 4 4754 313 011 012 003 003
Structural covariances 5 5633 344 013 014 003 003
Me asurement residuals 10 9007 531 021 022 001 -002

c) Ms-Impor restricdes de igualdade aos pesos fatagi@igvariancias dos factores
(pesos fatoriais e covariancias fixos)
N&o se rejeita a hipétese de que o ajuste entre e M2 seja igual (p=0,344), isto é o0
M2 nédo tem pior ajustamento que o modelo sem camgitnentos e ndo se rejeita a
hipétese do ajuste entre MO e M3 (p=0,531) sigaifque o M3 ndo tem pior

ajustamento que o modelo MO sem restricoes
Teste a diferenca g@para o modelo restrito (e 0 modelo sem restricdes M

X2 (15) =15,240 p =0,434
Testa a hip6tese nula que o modelo é correcto

Distribuidor Variaveis| \ R’
poffl 0,570| 0,325
Empregado| POF| poff2 0,550/ 0,302
poff3 0,676| 0,457
poffs 0,689| 0,474
poff7 0,547| 0,299
poffl 0,548| 0,300
outros POF| poff2 0,500 0,250
poff3 0,690| 0,476
poff5 0,697| 0,486
poff7 0,518/ 0,269
M3 - Impor restricdes de igualdade aos pesos fatoeasevariancias dos factores e
residuos das variaveis de medida (pesos fatoc@agriancias e residuos fixos)

Teste a diferenca g@para o modelo restrito (e 0 modelo sem restricdes M
X2 (20) =18,614 p =0,547
X2 (20) =18.614 p=.547; CFI=1.000; PCFI=1.000; GB82; PGFI=0.655;

RMSEA=.000 P (RMSEA9 <=0.05) =.993 90%CI=].000, 038
AIC=38.614; BCC=39.507; MECVI=.091
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Distribuidor Variaveis| \ R?
poffl 0,57/ 0,32
Empregado| POF| poff2 0,54| 0,29
poff3 0,68 0,46
poffs 0,69| 0,48
poff7 0,54 0,29
poffl 0,57| 0,32
outros POF| poff2 0,54| 0,29
poff3 0,68 0,46
poffs 0,69| 0,48
poff7 0,54 0,29
Testa a hip6tese nula que o modelo é correcto

Comparacc¢ao de modelos

Nested Model Comparisons

Assuming model Unconstrained to be correct:

. NFI IF1 RFI  TLI
Model DF O d Delta-1 Delta-2 rho-1  rho2
Measurement weights 4 4754 313 011 012 003,003
Structural covariances 5 5633 34 013 014 003 003
Measurement residuals 10 9,007 ,531 021 022 -001 -,002

Assuming model Measurement welghts to be correct:

. NFI IFI RFI TLI
Mode] DF CMIN P Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
Structural covariances 1 878 349 002 002,000 000
Measurement residuals 6 4253 643 010 010 -005 -,005

Assuming model Structural covariances to be correct:

NFI IFI RFI  TLI

Model DF  CMIN P Deltal Delta2 rho-1 rho2

Measurement residuals 5 3,375 642 008 008 -004 -004

Dvasntian Hima cammaae

Conclusao: os dois modelos sao invariantes.
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O EFEITO MODERADOR DOS GRUPOS STATUS DOS COLABORADORES, (EFETIVOS E

OUTSOURCING) NO POF ==»MARCA

Foi aplicada a mesma sequéncia da analise antesiar o0 POF/Marca tendo sido

escolhido o M (modelo sem restrigdes).

Pretende-se avaliar a estrutura fatorial e os ceefies estruturais do modelo. Havera
diferencas no coeficiente estrutural efr® Fite MARCA e 0s grupos rurais e

urbanos e e empregados e outros?

Sector Variaveis )\ R?
poffl 0,636] 0,405
poff2 0,732/ 0,535
poff3 0,683/ 0,467
poffs 0,750 0,563
poff7 0,475| 0,226

Urbano| POF o7 0,669 0,448
m2 0,484] 0,234
m3 0,710/ 0,503
ma 0,588 0,346
poffl 0,511] 0,262
poff2 0,402/ 0,162
poff3 0,675| 0,456
poff5 0,625/ 0,391
poff7 0,580| 0,336

Rural | POF R 7 0,680 0,463
m2 0,564] 0,318
m3 0,732/ 0,536
m4 0,522 0,273

1) Analise do modelo em cada um dos grupos separados ( auahodelo sem

restricbes Mo a testar a seguir

Em que X (52) =120,218;p=0,000; CFI=,891; PCFI=,643;GFI=0,928; PGFI=,536;
RMSEA=,062; P= (0,078) ; IC 90%8,71;11(Q; AIC=135,229; BCC=136,391;
MECVI=,405 ?

Andlise da invariancia multigrupos

MO — Modelo sem restricbes (todos os parametrasdjvigual ao modelo o estimado

em 1 para os 2 grupos individualmente)
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M1 Measurement Weights — fixa os pesos fatoriais ndmdelo de medida (i.e.,
considera-os iguais)

M2 Structural weights - fixa os pesos fatoriassecoeficientes estruturais (sao iguais)
M3 Structural covariances — pesos fatoriais + coaites estruturais + covariancias
estruturais = iguais

M4 Structural residuals — pesos fatoriais + coefités estruturais + covariancias entre
latentes + residuos das latentes

M5 Measurement residuals — tudo

Deste modo analisando o quadro de comparacéo del@sodoncluiu-se que: MO tem
melhor ajuste que o M5 (p=0,04) implica que tudiiférente
M2 tem melhor ajuste que o M5 (p= 0,34) implica gsegatoriais e coeficientes

estruturais iguais

M4 tem melhor ajuste que M5 (p=0,038) tudo iguakx@epcdo dos residuos das
variaveis de medida Assim o M4 ( structural resislu@d onde ha as maiores diferencas.

Testa a hipotese nula que o modelo é correto.
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Comparagéo de modelos

Nested Model Comparisons

Assuming model Unconstrained to be correct:

. NFI IF1 RFI  TLI
Model e O J Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
Measurement weights 7 10,091 183 014 016 -011 -012
Structural weights 8 10,130 256 015 0l6 -014 -016
Structural covariances 9 12932 .166 019 020 -013 -015
Structural residuals 10 13,275 209 019 021 -016 -0I18
Measurement residuals | 19 31,074 040 045 M8 -019 -021

Assuming model Measurement weights to be correct:

. NFI IF1 RFI  TLI
Model D QMIN P Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
Structural weights 1 039 84 000 000 -004 -004
Structural covariances 2 2,841 242 004 004 -003 -003
Structural residuals 3 3,184 364 005 005 -006 -006
Measurement residuals | 12 20,983 051 .030 033 -008 -009

Assuming model Structural weights to be correct:

. . NFI IF1 RFI  TLI
Model ol J Delta-1 Delta-2 rho-1 rho2
Structural covariances | 2,802 094 004 004 001 001
Structural residuals 2 3146 207 005 005 -002 -002
Measurement residuals | 11 20,944 034 030 033 004 -005

Assuming model Structural covariances to be correct:
- NFI IF1 RFI  TLI
Model DF CMIN P ojal Delta2 thol rho2
Structural residuals | 344 558 .000 001 -,003 -003
Measurement residuals | 10 18,142 053 026 029 -005 -006
Assuming model Structural residuals to be correct:
. NFI IF1 RFI  TLI
- DF CMIN P ojtal Delta2 rho-l  rho2
Me asurement residuals 9 17,798 038 026 028 -002 -003

Concluséo: o modelo é invariante nos 2 grupos amEéo dos residuos das variaveis de
medida pelo que através do output Amedtical ratios for diferencesbetween
parametergqstructural residual) destacam-se as varianciasatitelo que séo diferentes
gue sao poff2 e m2.
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