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palavras-chave

Resumo

Percecdo de  Suporte  Organizacional, Compromisso
Organizacional; Percecdo de Justica; Beneficios dos

colaboradores.

O objetivo deste estudo é analisar a relacdo entre 0 compromisso
organizacional dos colaboradores e o papel da percecdo das
praticas dos beneficios sob o efeito mediador da percecdo do
suporte organizacional e o efeito moderador da percecdo de

justica.

De forma a dar resposta aos objetivos enumerados, recorreu-se a
uma metodologia quantitativa, por meio da administracdo de um

questionario online a 316 participantes.

Os resultados obtidos demonstraram que existe um efeito direto
entre o papel das praticas dos beneficios e 0 compromisso
afetivo, normativo e calculativo. Adicionalmente, a percecédo de
suporte organizacional mediou a relacdo entre o papel das
praticas dos beneficios e o compromisso afetivo e normativo,
sendo que no compromisso calculativo esta relagdo nédo foi
significativa. A justica distributiva ndo moderou o efeito indireto
na relacdo entre a percecdo de beneficios e 0 compromisso
afetivo, normativo e calculativo, através da perce¢do do suporte

organizacional.

Por fim, este estudo contribui para que as organizagdes apostem
em pacotes de beneficios atrativos, na medida em que
contribuem para melhores niveis de compromisso e de

sentimento de suporte organizacional.



Keywords

Abstract

Perceived Organizational Support; Organizational

Commitment; Organizational Justice Employee Benefits

The purpose of this study is to analyze the relationship between
employees' organizational commitment and the role of
perceived benefits practices under the mediating effect of
perceived organizational support and the moderating effect of

perceived fairness.

In order to answer the listed objectives, a quantitative
methodology was used, through the administration of an online
questionnaire to 316 participants.

The results obtained showed that there is a direct effect
between the role of benefits practices and affective, normative,
and calculative commitment. Additionally, perceived
organizational support mediated the relationship between the
role of benefits practices and affective and normative
commitment, whereas in calculative commitment this
relationship was not significant. Distributive justice did not
moderate the indirect effect on the relationship between
perceived benefits and affective, normative, and calculative

commitment through perceived organizational support.

Finally, this study contributes for organizations to invest in
attractive benefits packages, as they contribute to better levels

of commitment and feelings of organizational support.
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I.  INTRODUCAO

O capital humano é cada vez mais valorizado e as organizagGes estdo cada vez mais conscientes
da sua importancia, quer para um bom desempenho organizacional, quer para conseguirem um

lugar de destaque e concorrencial no mercado (Senchery et al., 2022).

O interesse neste topico surge devido a um conjunto de fatores, sendo que entre eles, é possivel
indicar que o compromisso organizacional influencia a motivacdo no trabalho que, quando
reduzida, se manifesta através de um baixo desempenho, baixa performance e uma menor
antiguidade na organizacdo (George & Sabapathy, 2011). Assim sendo, as relacGes que 0s
colaboradores estabelecem no local de trabalho sdo fundamentais para um bom desenvolvimento
das suas atitudes e comportamentos, uma vez que incrementam a confianga tanto na organizagéo,
guanto nas pessoas que dela fazem parte, originando um maior nivel de compromisso (Ayari &
AlHamaqi, 2022).

O compromisso organizacional tem surgido nos varios estudos como um dos principais temas de
investigacao e foi definido como um conceito unidimensional e, posteriormente, multidimensional
(Ayari & AlHamagi, 2022). Em complemento, foi definido, pelos autores Allen e Meyer (1990),
trés componentes diferentes para 0 compromisso organizacional: afetivo, normativo e calculativo.
Estes trés tipos de compromisso sdo sentidos pelo colaborador de diversas formas, como por
exemplo, podem ser avaliados através da percecdo que 0 mesmo tem sobre 0s niveis de custo-
beneficio. Neste sentido, o colaborador podera estar mais comprometido com a organizacdo desde
que receba um conjunto de beneficios que lhe sejam favoraveis (Ayari & AlHamagi, 2022) —
compromisso calculativo - por outro lado, pode identificar-se e sentir-se de tal forma envolvido
com a organizacdo para a qual estd a trabalhar que essa é a razdo da sua permanéncia —
compromisso afetivo. Assim sendo, € essencial que as organizacdes estejam atentas as praticas de
compensacdo eficazes, uma vez que a literatura aponta que as mesmas proporcionam as
organizacfes uma vantagem competitiva, que faz aumentar a capacidade de atrair e reter novos
talentos (Sinclair et al., 2005).

A satisfacdo dos empregados, e especificamente a sua satisfagdo com as recompensas, é

fundamental para influenciar a relagdo que tém com a organizacao, e consequentemente influenciar
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0 seu comportamento (De la Torre-Ruiz et al., 2019). Para aléem desta componente, é também
necessario que exista um elevado nivel de apoio organizacional sentido pelo colaborador (Kim et
al., 2016). Conforme a teoria da percecdo do suporte organizacional, os funcionérios criam
expectativas em relacdo a sua organizacdo e esperam que esta valorize as suas contribuicdes e
demonstre preocupacdo com seu bem-estar (Eisenberger et al., 1986; Kurtessis et al., 2017;
Rhoades & Eisenberger, 2002). Da mesma forma, Chiang et al. (2011) discutiram que existe uma
relacdo positiva entre a percecdo de suporte organizacional e 0 compromisso organizacional, na
medida em que quando os colaboradores percebem que existe este apoio por parte da sua entidade

patronal, a relacdo entre a organizacdo e 0 empregado altera-se positivamente.

Ademais, é importante que os individuos sintam que existe um nivel justo e igualitario de
tratamento dentro da organizacdo, o que influencia comportamentos de compromisso e
produtividade para com a empresa (Jnaneswar & Ranjit, 2021). Por sua vez, esta justica leva a
criacdo de um clima de equidade, que faz com que os empregados se sintam confiantes dentro da
sua propria empresa. O compromisso organizacional permite que os empregados continuem a
trabalhar na organizacéo e facam um esforco para acrescentar valor a mesma, o que aliado com a
justica permite as empresas obter o0 maximo beneficio dos seus empregados, proporcionando um

ambiente de harmonia e cooperacdo dentro da organizacdo (Imamoglu et al., 2019).

Dito isto, a principal intencdo deste estudo é oferecer uma contribuicdo significativa para a
investigacdo no ambito do compromisso organizacional, no sentido de perceber se este
compromisso € influenciado pelas praticas dos beneficios e pela percecdo do suporte
organizacional. Aliado a isto, visa perceber se a percecdo da justica medeia a relacdo entre as
praticas dos beneficios e a percecdo de suporte organizacional, ou seja, quanto maior forem estas

duas ultimas, maior ird ser a percegéo de justica.

Assim, esta investigacao é constituida por quatro capitulos. No primeiro capitulo é apresentada a
revisdo da literatura sobre as variaveis em estudo, nomeadamente o compromisso organizacional,
0 papel das préticas dos beneficios, o suporte organizacional e a percecdo de justica. No segundo
capitulo, é analisado 0 modelo conceptual de investigacdo e as hipoteses desenvolvidas ao longo
do estudo. O terceiro capitulo incide sobre a metodologia utilizada, ou seja, delineamento,



caracterizacdo da amostra, instrumentos e procedimento, bem como a apresentacdo dos resultados

da amostra e a discussdo dos mesmos. Por fim, o quarto capitulo consiste nas conclusées do estudo.

Il.  REVISAO DA LITERATURA

2.1.Compromisso organizacional

Ao longo dos anos, o compromisso organizacional tem vindo a ganhar destaque na pesquisa e
investigacao cientifica (O’Reilly & Chatman, 1986) e tem sido um dos principais temas abordados
aquando estudo da postura adotada no local de trabalho (Allen & Meyer, 1996). De maneiras que,
nas Ultimas duas décadas tem vindo a ser dada uma maior importancia aos individuos dentro das
organizacg6es, bem como a sua relevancia enquanto capital mais valioso. (Wang et al., 2003). O
interesse sobre este tdpico esta fortemente relacionado com as consequéncias que 0 CoOmpromisso
organizacional tem na organizacao e no desempenho da mesma no mercado (Celikt, 2020), ja que
este compromisso influencia a motivag&o no trabalho, visivel através do desempenho, da presenca

e da permanéncia na organizacdo (George & Sabapathy, 2011).

De acordo com Jaros (1997) este tipo de compromisso tem uma influéncia no estado psicol6gico
do colaborador, na medida em que funcionarios com um maior compromisso estdo predispostos a
se envolverem em comportamentos de cidadania ou comportamentos que levam a elevados niveis
de desempenhos no trabalho. Rego (2002) sustenta esta ideia e acrescenta que colaboradores com
maiores niveis de compromisso organizacional, ttm uma maior facilidade e vontade em

trabalharem em prol dos objetivos organizacionais.

O conceito de compromisso organizacional é definido por diversos autores e surgiu através do
trabalho de Mowday et al. (1979), sendo que foi com base neste estudo que se estabeleceu o
conceito de compromisso organizacional e se deu origem a uma base tedrica e a um instrumento
de medicdo. De acordo com as afirmacdes de Porter et al. (1974), o compromisso € identificado
pela convicgdo e aceitacdo solida dos objetivos e valores da organizagdo, bem como uma forte

vontade em exercer um esforco em prol da mesma. Ainda que para Allen e Meyer (1996) o
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compromisso organizacional seja caracterizado como a ligagédo psicoldgica entre o colaborador e
a empresa, levando a uma menor intencdo de saida, € também possivel caracterizar este conceito
como a ligacdo e o envolvimento que o individuo sente com a sua organizacao, tendo em conta
trés componentes: (a) a identificagdo com os valores e crencas organizacionais; (b) o envolvimento

com as funcbes que lhe sdo atribuidas; (c) e a motivacao para continuar na empresa (Yousef, 2000).

A vontade e 0 anseio de permanecer na organizagao estao relacionados com a teoria de “side-bets”
de Becker a qual sugere que os individuos tém varias apostas primarias e secundarias no seu dia-
a-dia, com maior e menor importancia, respetivamente, mas ambas com um papel significativo. O
mesmo autor argumenta também que quando uma pessoa tem investimentos em vérias apostas
secundarias, ela tem mais a perder se violar as normas associadas as suas apostas primarias, sendo
que esses investimentos adicionais podem ser emocionais, financeiros, temporais ou sociais
(Becker, 1960). O medo de perder ou prejudicar esses investimentos adicionais pode incentivar a
conformidade e a adocdo de comportamentos socialmente aceites, mesmo quando ha uma tensao
entre as normas sociais e as preferéncias individuais. Se, por exemplo, uma pessoa se recusa a
mudar de emprego, mesmo que esta nova oportunidade ofereca um salario mais elevado e melhores
condicdes de trabalho, pode-se inferir que a sua decisdo € fruto de um compromisso e que seria

demasiado doloroso fazer a mudanca (Ritzer & Trice, 1969).

A par de todas as definicGes, é possivel associar 0 compromisso a satisfacdo no trabalho e ao
comportamento do colaborador, ou seja, quanto maior o sentimento de conexdo, menor sera a taxa
de absentismo e de turnover (Celikt, 2020). Neste sentido, 0 compromisso dos individuos pode ser
potenciador de efeitos positivos ou negativos para a eficacia das organizacdes (Rego, 2002). Os
colaboradores que demonstram um maior nivel de compromisso com a organizacdo tém uma
menor propensdo em deixar a mesma e, tendo em conta que a rotatividade de funcionarios pode
ser dispendiosa para as organizagfes, 0 compromisso é assumido como uma das qualidades chave
que os funcionarios devem estar munidos, bem como ser promovido pela propria organizagao
(Meyer et al., 1989).

Segundo as proposicdes de Meyer e Allen (1991), existem trés elementos distintos do
compromisso: afetivo, normativo e calculativo. Em primeiro lugar, o compromisso afetivo, por

vezes apelidado de "compromisso emocional”, refere-se a ligacdo emocional entre o individuo e a

-9-



organizacdo, bem como ao sentimento de identificacdo com a mesma e, por isso, um sentimento
positivo de afeto. (Allen & Meyer, 1990). Quanto mais forte for o compromisso emocional do
funcionario com a organizagdo, maior sera a sua vontade de permanecer na mesma (Al-Jabari &
Ghazzawi, 2019), sendo assim possivel afirmar que colaboradores comprometidos afetivamente

consideram-se parte integrante da organizacao (Habib, 2010).

Em segundo lugar, o compromisso normativo é descrito como 0 compromisso que 0S
colaboradores tém com a organizacdo quando sentem que devem continuar a trabalhar nesta
mesma entidade (Akinatayo, 2010). Este tipo de compromisso ndo s6 influencia os colaboradores
a permanecerem na empresa por um longo periodo (Jamaludin, 2009), como também gera um
sentimento de obrigacdo (Eliyahu et al., 2021). Paralelamente, é normalmente influenciado pela
experiéncia de vida do individuo, como a familia, a cultura e os valores, antes do mesmo entrar na
organizacdo e também pelo processo de socializa¢do organizacional pelo qual ele passou durante

0 seu percurso profissional (Meyer et al., 1993).

Por altimo, o compromisso calculativo diz respeito ao sentimento de dependéncia que o
colaborador tem em relacdo a organizacdo, uma vez que ele permanece na mesma porque precisa
de o fazer, ja que a sua saida implicaria perdas da sua parte, como por exemplo, penses, beneficios
financeiros, entre outros. Neste sentido, o compromisso calculativo refere-se a decisdo de
permanecer numa organizacdo devido as potenciais perdas financeiras e ndo financeiras que
podem surgir como consequéncia desta saida (Eliyahu et al., 2021). Se os colaboradores
perceberem que o ato de sair da organizacdo traz mais desvantagens que vantagens, optardo por
permanecer na mesma, o que vai influenciar o seu nivel de compromisso e de desempenho para
com a organizacdo (Akinatayo, 2010). Uma sistematizacdo das definicbes de compromisso

organizacional pode ser apresentada através da seguinte tabela (tabela 1):
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Tahbelal

Definigdes do compromisso organizacional

Conceitos Definicies Autores
Compromisso Sentimento positivo de afeto em Allen e Meyer, 1990
Afetivo relacdo a organizagio

Compromisso Sentimento de compromisso que faz Akinatayo. 2010
normativo com que os trabalhadores sintam que

devermn continwar a  trabalhar na

organizacio.
Compromisso O colaborador permanece na Eliyahpetal, 2021
calculativo organizacio porque a sua  saida

implicaria elevadas perdas.

Desta forma, colaboradores que possuem um vinculo emocional forte optam por permanecer na
organizacdo por escolha propria, aqueles que tém um forte compromisso calculativo ficam porque
tém a necessidade e, aqueles cujo compromisso € normativo permanecem porgue sentem uma

obrigacdo em ficar (Allen & Meyer, 1990).

Apesar de existirem trés componentes de compromisso distintas, as mesmas ndo sao mutuamente
exclusivas, ja que um funcionario pode estar simultaneamente comprometido com a organizacéo,
de forma afetiva, normativa e calculativa em diferentes niveis de intensidade. De acordo com
Meyer e Herscovitch (2001) a qualquer momento um colaborador pode apresentar um
comportamento que reflete niveis mais altos ou mais baixos de todos os trés tipos de compromisso,

sendo que diferentes perfis tém diferentes comportamentos no local de trabalho.

Assim sendo, colaboradores com um nivel de compromisso afetivo elevado irdo escolher ficar na
organizacdo porque querem, ao passo que colaboradores com compromisso calculativo
permanecem porque se sentem obrigados. Consequentemente, é expectavel que os colaboradores

com um maior nivel de compromisso afetivo difiram daqueles cuja razdo de permanéncia é a
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calculativa. Aqueles que valorizam e querem manter a adesdo devem estar dispostos a exercer um
esforco consideravel em prol da organizacdo, ao passo que, aqueles que se sentem obrigados a
permanecer para evitar custos financeiros, ou outros, podem fazer pouco mais do que 0 minimo

necessario para manterem o seu cargo (Meyer et al., 1989).

O compromisso organizacional e a motivagao no trabalho estdo interligados, na medida em que
tém implicagOes que sdo sentidas imediatamente ou sdo desenvolvidas a longo prazo (Albalawi et
al., 2019; George & Sabapathy, 2011; Yusnita et al., 2022). Assim, se 0s colaboradores que
possuem um forte vinculo e identificacdo com a organizacdo tendem a trabalhar de uma maneira
mais dedicada e eficiente, fomentar esse compromisso torna-se uma vantagem mdtua para ambas

as partes.

O compromisso vai para alem da fidelidade a organizacdo, uma vez que implica que exista uma
relacdo ativa com a mesma, na qual os individuos estdo dispostos a oferecer parte de si mesmos
para contribuirem para o bem-estar organizacional (Mowday & Streers, 1979). Neste sentido, é
possivel associar 0 compromisso organizacional com o comportamento dos colaboradores, na
medida em que se refere a vontade que o colaborador tem em trabalhar positivamente para a sua
empresa. Individuos dedicados a sua organizacdo fazem um esforgo extra, querem a continuidade
da adesdo organizacional, protegem os ativos da entidade patronal e compartilham os objetivos e

valores organizacionais.

Estes resultados podem ser impulsionados através das politicas de beneficios que as organizac6es
tém para oferecer aos seus colaboradores, sendo que Malhotra et al., (2007) acrescentou que a
satisfacdo dos funcionarios com as préaticas de beneficios pode ser uma das razGes encontradas
para promover o compromisso organizacional, sendo que autores como Mansour et al., (2022) e
Torre-Ruiz et al., (2019) estudaram também esta relacdo e concluiram que a atribuicdo de

beneficios é vantajosa e contribui para uma maior permanéncia na organizacao.
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2.2.0 papel da percecdo das praticas dos beneficios nos niveis de compromisso
organizacional

Globalmente, as organizacOes estdo a competir pelos mesmos recursos humanos escassos. O
mercado de trabalho tornou-se cada vez mais globalizado, o que faz com que exista uma escassez
e uma guerra por talentos. Atualmente, as organizagdes estdo a atravessar enormes desafios na
atracdo e retencdo destes elementos, principalmente porque os colaboradores séo atraidos por
outras empresas com posi¢des mais lucrativas e flexiveis (Schelecther et al., 2015).

As decisdes daquilo que sdo os beneficios dos colaboradores sdo uma das razfes mais relevantes
para as organizacdes se manterem competitivas no mercado de trabalho. Do ponto de vista da
remuneracao total temos a remuneracao indireta ou os beneficios que abrangem todos os incentivos
e servicos prestados por um empregador aos seus empregados. Estes beneficios sdo moldados por

forcas sociais, culturais e legislativas (Kaufman, 2004).

Estes beneficios podem ser caracterizados como qualquer forma de compensacdo oferecida pela
organizacao, sejam financeiros ou nao financeiros. Este tltimo tipo de compensacdo é aquele que
vai ser analisado neste estudo, uma vez que € relevante para o desenvolvimento de relagfes entre
o colaborador e a empresa, que podem ser considerados como planos de reforma, cuidados infantis,
cuidados a idosos, seguros de saude, férias, feriados pagos, entre outros (Christpohn, 1996). Para
além desta definicdo € possivel caracterizar estes beneficios como elementos intangiveis ndo
monetarios, como perspetivas de crescimento profissional, formacdo e qualidade de vida
proporcionada pela organizacdo (Armstrong & Murlis, 2007). Com base nessas defini¢des, pode-
se inferir que os sistemas de beneficios tém o potencial de exercer um impacto positivo na atracao,

motivacdo e retencdo dos funcionarios (Rumpel & Medcof, 2006).

Até recentemente, a satisfacdo com a remuneracédo tem sido geralmente associada & compensacgéo
financeira, mas algumas pesquisas indicam que as atitudes e comportamentos dos trabalhadores
também sdo influenciados por beneficios ndo financeiros adicionais (De la Torre-Ruiz et al., 2019).
Schlechter et al., (2015) complementam esta ideia acrescentado que os pacotes de beneficios ndo
financeiros, como por exemplo a existéncia de horarios flexiveis, comegaram a ter uma relevancia
e importancia cada vez maior na consciéncia dos colaboradores. O pagamento do salario é a

recompensa mais simples e facil de se aplicar, o que, aliado a concorréncia motiva as organizagoes
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a procurarem formas de se destacarem no mercado com base nestes pacotes de beneficios ndo

salariais.

Em complemento, os mesmos autores defendem que os elementos de compensagéo ndo financeira
tém efeitos significativos naquilo que é a atratividade numa oferta de emprego e incluir este tipo
de pagamentos pode tornar o sistema de recompensas mais inclusivo e eficaz. O efeito das
recompensas ndo monetarias foi comprovado e defendidos como uma forma de motivar o
comportamento dos trabalhadores na organizacéo e, consequentemente, aumentar a produtividade
(Dmutrache et al., 2022).

De acordo com Becker (1960) os colaboradores estdo mais comprometidos com os seus trabalhos
quanto melhor for a sua perce¢édo do custo-beneficio com o empregador. Ou seja, 0 individuo esta
comprometido com a organizacdo desde que receba mais beneficios ou beneficios tdo elevados
que ndo o facam querer desvincular-se. Nesta l6gica, de acordo com Meyer e Allen (1997)
funcionarios com elevados niveis de compromisso calculativo sentem que precisam de permanecer
na organizacdo por causa dos custos que ndo irdo ter noutra entidade, como por exemplo

investimentos ndo financeiros.

Assim, a remuneracdo dos funcionarios desempenha um papel crucial na Gestdo de Recursos
Humanos dentro das organizacdes (Dulebohn & Werling, 2007). Tendo por base algumas teorias
da motivacdo, como a Teoria da Expectativa de Vroom (1964), a Teoria da Equidade de Adams
(1965) e a Teoria da Discrepéancia de Lawler (1971), muitas vezes foi demonstrado que as
recompensas nédo financeiras e a satisfacdo com as mesmas estimulam comportamentos e atitudes
desejaveis nos colaboradores como por exemplo, 0 desempenho e 0 compromisso e desencorajam

os desfavoraveis como exemplo, a rotatividade e o absentismo (Williams et al., 2006).

Assim, os sistemas de beneficios ndo financeiros de alta qualidade devem promover o
compromisso de continuidade porque representam um custo irrecuperavel da associagédo
organizacional, ou seja, algo que individuo ao sair ndo possa nem levar consigo, nem encontrar
noutra empresa (Sinclair et al., 2005). Seguindo a mesma logica de pensamento, Sinclair et al.,
(2005), defende que o objetivo destes sistemas de beneficios é o da retencédo, tendo como ponto de
partida o desenvolvimento do compromisso organizacional, tema também analisado por Agubata

etal., (2022). Neste sentido, a perspetiva da troca social sugere que os beneficios sdo um indicador
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da qualidade da relacdo entre o empregado e a organizacgdo. Por sua vez, esta relacédo de troca deve
estar diretamente relacionada com a relagdo da organizacdo com o colaborador. Quanto mais
positiva for a percecdo que o colaborador tem sobre o seu sistema de beneficios, melhor e mais
forte serd o vinculo afetivo com a organizacdo. Esta ideia é também sustentada por De la Torre-
Ruiz et al., (2019) que defende que a satisfacdo dos colaboradores e as suas recompensas séo
fundamentais para influenciar a criacdo de uma relacdo afetiva em relacdo a empresa onde

trabalham e, consequentemente, influenciar o seu comportamento.

A atribuicdo deste tipo de pacote de beneficios tem influéncias no compromisso dos colaboradores,
na medida em que, de acordo com Piotrowska (2022) os beneficios ndo salariais podem ser bons
condutores no desenvolvimento do compromisso afetivo. Paralelamente a esta ideia, Meyer e
Allen (1991) concluiram que colaboradores que viam incluido no seu salario este pacote de
beneficios tinham uma maior propensao em se manterem na organizacao, 0 que ndo so sustenta o
principio de reciprocidade, como origina um maior sentimento de obrigacéo e lealdade, o que faz
aumentar os niveis de compromisso normativo. Com isto, os beneficios adicionais atrativos sdo
uma parte do pacote de compensagdo de uma organizacdo para aumentar o empenho e o
envolvimento dos trabalhadores (Piotrowska, 2022; Meyer & Allen, 1991; Mesmer-Magnus &

Viswesvaran, 2005).

Ademais, os resultados de Rothausen et al., (1998) demonstraram que as organizacdes que tinham
creches nos locais de trabalho tinham funcionarios mais satisfeitos e com maiores taxas de
retencdo, ao passo que, as organizacdes que foram incapazes de ajudar os seus funcionarios a
assumirem as obrigac@es de cuidados com os seus familiares, pertencentes a uma franja etaria mais
velha, tiveram, significativamente, um maior absentismo e intencdes de saida, menor
produtividade no trabalho e um maior nivel de stress registado. Neste sentido, Gutek et al., (1988)
reforcaram a ideia de que os individuos, atualmente, querem trabalhar para empresas que
reconhecam a importancia do tempo em casa, da familia e do equilibrio entre as responsabilidades
profissionais e pessoais. Como sustento a esta premissa, 0 estudo desenvolvido pela Delloite em
2019 demonstra que, num prazo de cinco anos, cerca de 76% dos empregados irdo procurar deixar
a atual entidade empregadora no caso desta Gltima nao respeitar este work-life balanced, bem como
70% dos colaboradores irdo colocar a hipotese de abandonar a empresa se esta ndo lhes der horarios
e local de trabalho flexivel.
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Os colaboradores tornaram-se cada vez mais conscientes deste pacote de ofertas financeiras e ndo
financeiras e os beneficios que tém associados. Recompensas ndo financeiras, como elogios e
reconhecimento, séo reconhecidas como ferramentas motivadoras para os funcionarios e, portanto,
séo utilizadas pelos empregadores para aumentar o desempenho dos mesmos (Dumitrache et al.,
2022). Aliado a isto, as chefias estdo a reconhecer que pagar acima ou nos niveis de mercado ja
ndo é suficiente para incentivar, motivar e reter funcionarios (Schlechter et al., 2015). Whitaker
(2010) demonstrou que a motivacgdo inicial e a satisfacdo dos funcionarios podem ter melhorado
com um aumento salarial, mas os efeitos foram mais curtos do que os efeitos motivadores das
recompensas ndo financeiras. Recompensas ndo financeiras, como horas de trabalho reduzidas,
refeicBes ou servigos subsidiados, feriados adicionais entre outros melhoraram a motivacdo dos
funcionarios, promoveram uma cultura positiva e incentivaram a dedicacdo e a fidelidade para

com a organizagao.

Como tal, € evidente que existe uma relacdo entre aquilo que é o pacote de beneficios atribuidos e
a forma como estes influenciam o comportamento, a dedicacéo e a entrega que um colaborador da
a sua organizacdo (Galanaki, 2019; Purdon, 2018), o que levara posteriormente as seguintes
hipoteses:

Hipdtese 1a: A percecdo das praticas de beneficios tem um impacto positivo nos niveis de
compromisso organizacional, sendo que quanto maior for a percecdo das praticas de

beneficios, maior sera o nivel de compromisso afetivo.

Hipotese 1b: A percegdo das préticas de beneficios tem um impacto positivo nos niveis de
compromisso organizacional, sendo que quanto maior for a percecdo das praticas de

beneficios, maior sera o nivel de compromisso normativo.

Hipotese 1c: A perceco das praticas de beneficios tem um impacto positivo nos niveis de
compromisso organizacional, sendo que quanto maior for a percecédo das praticas de

beneficios, maior sera o nivel de compromisso calculativo.
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2.3.0 papel mediador da percecéo do suporte organizacional (POS)

Atualmente, o mercado de trabalho é caracterizado por répidas e constantes mudancas e €
importante que as organizagfes possam contar com a proatividade de cada um dos seus
colaboradores, logo é expectavel que os funcionérios antecipem problemas e identifiquem

solugdes proactivamente (Crant, 2000).

A percecéo de suporte organizacional (POS) surge, pela primeira vez por Eisenberg e colegas em
1997 (Eisenberg et al., 1997) na sequéncia da elaboracdo da Teoria Geral do Suporte
Organizacional (Eisenberg et al., 1986), e pode ser caracterizada como o sentimento de obrigagédo
sentido pelo colaborador e com o bem-estar da organizacdo. Ou seja, cria entre os diferentes
colaboradores a obrigacdo de retribuirem o tratamento favoravel que receberam por parte da
organizacdo onde trabalham, através de comportamentos positivos ou trabalho extra (Baran et al.,
2012). Ademais, é possivel caracterizar a POS como as convicg¢des dos funcionarios em relacéo a
forma como a organizacgéo reconhece seu trabalho e se preocupa com seu bem-estar (Eisenberger
et al., 1986).

A POS tem como premissa a ideia de que os colaboradores tém a tendéncia de olharem para a
organizacdo como tendo uma orientacdo mais ou menos favoravel relativamente a eles proprios
(Eisenberger et al., 1986). Tendo por base esta perspetiva da troca de social, Blau (1964) defende
que o suporte organizacional percebido cria entre os colaboradores um sentimento de obrigacao
em retribuir o tratamento positivo que recebem por parte da organizacdo. Neste sentido, esta POS
estd relacionada com uma ampla gama de resultados tanto para o empregador, quanto para o
empregado. O suporte organizacional percebido estd relacionada a niveis mais altos de
desempenho no trabalho, compromisso, envolvimento, identificacdo organizacional e satisfagéo,
bem como niveis mais baixos de stress no trabalho, absentismo e rotatividade (Caesens, 2015),
dando também resposta as necessidades socio-emocionais, que resultam numa maior identificacéo
e compromisso com a organizacgdo, maior desejo de ajuda e de ter sucesso (Kurtessis et al., 2017).
E possivel ainda associar este suporte ao bem-estar dos funcionarios, a sua orientacio favoravel
para o trabalho e para com a organizacao e a comportamentos Uteis para esta Ultima (King et al.,
2016).
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Este suporte organizacional percebido produz melhorias nas atitudes e comportamentos dos
colaboradores, bem como aumenta 0 compromisso normativo e afetivo (Muneer, 2014). De acordo
com Eisenberger et al., (1986) este suporte aumenta a expectativa de um funcionério de que a
organizacao ird recompensar o esforco que fez para atingir as metas e objetivos organizacionais.
Ademais, 0 apoio percebido satisfaz também as necessidades de elogio e de aprovacéo, o que faz
com que o funcionario desenvolva um vinculo emocional positivo com a organizacdo. A POS ¢é
também benéfica para encorajar atividades onde a probabilidade de existir risco é elevada. Neste
caso, o colaborador tem a confianga suficiente para assumir riscos e envolver-se em atividades
onde a probabilidade de uma falha em nome da organizacdo envolve uma forma de reciprocidade
que pode ser passivel da POS. Este tltimo, esta positivamente relacionado com a tomada prudente
de riscos, na medida em que a crenca reside na ideia de que existe uma puni¢do maior por falha

apos tentativas em ajudar a organizacdo (Neves & Elsenberger, 2014).

Da mesma forma que a existéncia da POS cria vantagens para a organizacao e para o colaborador,
também a auséncia deste suporte influencia de forma negativa. Indicacdes repetidas que a
organizacao ndo valoriza as contribui¢fes dos funcionérios e falha em recompensar quando estes
tém um aumento do desempenho vai reduzir as obrigacdes percebidas por parte dos funcionarios
e aumentar os comportamentos egoistas as custas do bem-estar da organizacdo (Rhoades &
Elsenberger, 2002).

Neste caso, as recompensas organizacionais e as condi¢cdes de trabalho favoraveis (como por
exemplo, promocdes, reconhecimento, entre outros) contribuem para a POS se o funcionério
acreditar que resultam de acdes voluntarias da organizacdo, em oposi¢cdo a restricdes externas
como sindicatos ou regulamentacdes governamentais (Rhoades & Elsenberger, 2002). Brinberg e
Castell (1982) complementam também esta ideia e defendem que recompensas e outras praticas
organizacionais afetam o suporte organizacional percebido e que, por sua vez resulta em avaliagdes

positivas do empregado para com a organizagéao.

Assim sendo, é possivel afirmar que o suporte organizacional é impulsionador do compromisso
organizacional (Kim et al., 2016). A obrigacdo em retribuir este suporte organizacional com o
desempenho é considerado um dos motivos que impulsiona e influéncia o desempenho do

colaborador no trabalho. Ao nivel do compromisso afetivo é possivel verificar que este pode ser
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influenciado por um conjunto de fatores como a formacao, o suporte, identificacdo com a empresa,
entre outros, sendo que quanto maior for este sentimento de suporte, mais conectado
psicologicamente o colaborador fica com a organizacdo (To & Huang, 2022; Priyono et al., 2022).
Adicionalmente, a0 mesmo tempo que sente este suporte, sente também a obrigacdo em retribuir
0 tratamento que esta a receber, aumentando significativamente 0s niveis de compromisso
normativo (Ahmad & Bakar, 2003).

Este tipo de suporte pode ser percebido como um “recurso valioso” e ser demonstrado através de
oportunidades de formacéo, desenvolvimento, entre outros, o que pode ajudar na retencéo e atracao

de novos colaboradores. Tendo por base esta realidade foram construidas as seguintes hipéteses:

Hipdtese 2a: A relac@o entre 0 compromisso organizacional e a percecdo das praticas de
beneficios é mediada pela percecéo de suporte organizacional, sendo que quanto maior for a
percecdo das praticas de beneficios, maior é a percecdo de suporte organizacional, o que por

sua vez leva a um aumento do compromisso afetivo.

Hipdtese 2b: A relacdo entre o compromisso organizacional e a percecdo das praticas de
beneficios é mediada pela percecéo de suporte organizacional, sendo que quanto maior for a
percecdo das praticas de beneficios, maior é a percecdo de suporte organizacional, o que por

sua vez leva a um aumento do compromisso normativo.

Hipdtese 2c: A relacdo entre o compromisso organizacional e a percecdo das praticas de
beneficios é mediada pela percecéo de suporte organizacional, sendo que quanto maior for a
percecdo das praticas de beneficios, maior é a percecdo de suporte organizacional, o que por

sua vez leva a um aumento do compromisso calculativo.
2.4.0 efeito moderador da percecéo da justica

Varios estudos sugerem que o compromisso dos individuos pode ser explicado, em grande parte,
pelas percecbes de justica que conhecem (Rego, 2002). A aplicacdo de préaticas justas para
recompensar o desempenho dos colaboradores € essencial para aprimorar o rendimento de uma
organizacdo (Colquitt et al., 2001), pelo que, € necessario que exista equidade nas politicas e
praticas organizacionais, de forma a construir uma cultura positiva e fomentar a lealdade dos

funcionarios na organizacao (Colquitt et al., 2001).
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As perceces de justica e 0s impactos que estas podem ter na organizacgéo atrairam cada vez mais
a aten¢do académica. Greenberg (1997) cunhou pela primeira vez o termo “justiga organizacional”
para resumir conceitos e argumentos das varias teorias da justica ou da equidade. Os estudos sobre
a justica organizacional iniciaram-se pelas mdos de Adams, com a Teoria da Igualdade (Adams,
1965), que pressupBe que o grau de sucesso profissional e a satisfacdo profissional dos
colaboradores esta relacionada com a equidade e/ou desigualdade percebida pelos mesmos. Assim
sendo, os individuos trabalham com o objetivo de alcancarem os ganhos do seu proprio esforgo
individual (Celik, 2022). A justica organizacional foi também sistematizada tendo por base a
teoria da troca social desenvolvida por Homans (1961), que defende que, um individuo sente
justica quando a relacdo entre os investimentos e as recompensas é correspondida (Jang et al.,
2019). A presenca de relagdes positivas numa organizacao significa que existe a presenca de justica
que influencia o sucesso organizacional (Qamar et al., 2022).

A existéncia de justica tem um valor social importante, bem como consequéncias para a sociedade
e para o local de trabalho. Um individuo procura uma organizacao onde exista justica, se sinta bem
acolhido, respeitado e valorizado (Hayunintyas et al., 2018). Neste sentido, de acordo com Adams
(1965), um individuo sente justica quando a relacdo entre o investimento que faz e a recompensa
que recebe é satisfatdria e corresponde a expectativa. Contudo, se esta relacdo ndo for
correspondida os individuos tornam-se conscientes da injustica e, consequentemente, apaticos

quanto a organizacao.

Este conceito foi definido por vérios autores. De acordo com Choi (2013) a justiga organizacional
pode ser considerada com um conceito que esta relacionado com a percec¢éo psicologica do tempo
e esforco que o individuo deposita na organizacdo. Na perspetiva de Sun et al., (2022), a justica
organizacional simboliza a presenca de procedimentos justos num ambiente de trabalho e é o
pensamento que os empregados tém sobre o grau de tratamento justo que recebem da sua
organizacdo. Ja Colquitt et al., (2021) defende que a justica organizacional pode ser descrita tendo
em conta duas percegdes: (a) a equidade das distribuicdes ou atribui¢es de resultados e (b) a
equidade dos procedimentos utilizados para determinar as distribuicdes dos resultados. Na
perspetiva de Celik (2022) este conceito explica as formas de comportamento dentro da

organizacdo, na medida em que explicam que a justica organizacional € um elemento que afeta a
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confianga organizacional, o compromisso, a satisfacdo no trabalho, o desempenho dos

colaboradores, a intencao de turnover, entre outros.

De acordo com Cropanzano et al., (2007) foi defendida a existéncia de trés razdes pelas quais 0s
empregados se preocupam com as questdes da justica. Em primeiro lugar, esta relacionado com os
beneficios a longo prazo, no sentido em que preferem um processo consistente, de forma a
conseguirem prever resultados futuros. Em segundo lugar, esperam ser aceites e bem-vindos. Em
terceiro lugar, esta relacionado com questfes de ética na medida em que acreditam que a justica é
uma forma moralmente apropriada de tratar outra pessoa. Assim sendo, a justi¢a organizacional
precisa de ser bem aplicada a fim de incentivar os funcionarios a estarem motivados a contribuirem

para 0 progresso da organizacao.

O modelo de justica organizacional mais comum inclui a justica distributiva, a justica
procedimental e a justica interacional. A justica distributiva foi primeiramente estudada por
psicologos (Jang et al., 2019) e foi aquela que despertou a atencdo dos cientistas (Rego, 2002). De
acordo com Unterhitzenberger e Bryde (2019), a justica distributiva abrange todas as préticas de
tomada de decis@o de uma organizacao, ou seja, € a justica percebida sobre os resultados que 0s
colaboradores obtém, no caso de serem recompensados ou punidos pelo que fazem, sendo que é
expectavel que todos os colaboradores dentro de uma organizagdo sejam tratados igualitariamente
na atribuicdo de resultados (Imamoglu et al., 2015). Este conceito baseia-se ainda na teoria da
equidade de Adams que explica o efeito psicoldgico quando existe um desequilibrio na relacao,
neste caso entre o empregado e o0 empregador.

A justica procedimental é a distribuicdo dos beneficios organizacionais com recurso a
procedimentos justos (Rosenbaum & Lawrence, 2017). Ao participarem no processo, 0S
funcionarios percebem a justica, embora ndo totalmente satisfeitos com os resultados (Imamoglu
et al., 2019). Assim, focam-se no processo e na forma como 0s meios sdo utilizados para alcangar
determinados fins (Rego, 2002).

A justica interacional refere-se ao grau de respeito, cuidado e afeto que os colaboradores recebem
das chefias e colegas durante o seu horario laboral, e preocupa-se com o tratamento que 0s
funcionarios recebem (Thompson, Buch, Thompson & Galso, 2021). E possivel que os

colaboradores percebam a justica interacional com base nas atitudes e comportamentos que as
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chefias ttm em relacdo a eles através dos diferentes processos (Imamoglu et al., 2019). Tendo em
conta estas definicGes, neste estudo iremos apenas focar a analise na justica distributiva, uma vez
que se refere ao tratamento justo dos empregados na tomada de decisdo e como estes sdo
recompensados ou punidos pelas decisdes tomadas (Imamoglu et al., 2019).

A justica organizacional € um facilitador da satisfacéo no trabalho, no tratamento justo, na reducéo
do turnover dos colaboradores (Sun et al., 2021 e nas atitudes que os mesmos tém relativamente
ao trabalho que tém associado (Bernd & Beuren, 2021), o que influencia 0 compromisso afetivo
dos colaboradores (Li & Cropanzano, 2009). A equidade dentro de uma organizagdo assegura
maiores niveis de confianca, de tal forma que as percecdes de justica dos funcionarios sdo
determinantes nas atitudes e comportamentos dos mesmos em relacdo a sua entidade patronal. O
compromisso organizacional leva a que os empregados trabalnem em prol do bem-estar
organizacional e a justica organizacional juntamente com esta componente permite as empresas
obterem um maior nivel de produtividade por parte dos seus colaboradores (Imamoglu et al.,
2019).

O compromisso organizacional reflete uma relacdo positiva entre os individuos e as organizacdes,
a0 passo gue a justica explica a expetativa que 0s mesmos tém em relacdo a organizacao, isto é, se
os colaboradores ficam satisfeitos quando a compensacao e as oportunidades sao proporcionadas
de forma justa, terdo uma percecao positiva em relacdo a organizacao (Jang et al., 2019). Em vista
disto, os colaboradores visam obter os resultados que acham que merecem e, caso iSsO nhao
aconteca, equacionam sair da organizacdo e adotam uma postura passiva. Nesta perspetiva, a
vontade de trabalhar em prol da organizacdo caracteriza aquilo que é o compromisso

organizacional (Imamoglu et al., 2019).

Colaboradores com elevados niveis de percecdo de justica ttm um nivel de confianca maior na
organizacéo, o que leva a que exista uma a tendéncia em retribuir o comportamento desejado do
colaborador para com a organizacdo (Chang et al., 2015), originando maiores niveis de
compromisso normativo. Outra consequéncia da importancia da justica organizacional € a
percec¢éo de suporte organizacional (POS), no sentido em que os colaboradores sentem que a sua
contribuicéo € valorizada pela organizagdo e que a mesma se preocupa com o seu bem-estar, de

tal forma que, empregados com elevadas percecdes de POS retribuem a organizacao por estar mais
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comprometidos. sendo menos provavel que se atrasem, ausentem ou se despecam (Hayunintyas et

al., 2018). Tendo em conta esta relacao, surgiu a seguinte hipotese:

Hipdtese 3a: O efeito da percecdo das praticas de beneficios sobre a percecédo de suporte
organizacional e do compromisso afetivo, estd condicionada a percecdo de justica
distributiva, de modo que a relacéo sé é significativa para funcionarios com elevados

niveis de percecao de justica.

Hipdtese 3b: O efeito da percecdo das praticas de beneficios sobre a percecédo de suporte
organizacional e do compromisso normativo, esta condicionada a percecdo de justica
distributiva, de modo que a relacéo sé é significativa para funcionarios com elevados

niveis de percecao de justica.

Hipdtese 3c: O efeito da percecdo das praticas de beneficios sobre a percecdo de suporte
organizacional e do compromisso calculativo, esta condicionada a percecéo de justica
distributiva, de modo que a relacdo sé € significativa para funcionarios com elevados

niveis de percecao de justica.

Tendo por base as hipdteses propostas em cima, foi possivel criar o0 modelo de investigacéo,

apresentado na Figura 1:

Figura l

Modelo de Investigacdo Proposto (Medi¢cdo Moderada)

Percecdo de Justica &}0\& Percecdo de Suporte
Q;Q” Organizacional (POS)
\2;5
H2a/H2b/H2c
: e Afetivo;
Percecdo de Praticas Compromisso e Normativo:
de Beneficios H1a/H1b/H1c Organizacional . Calculativo
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I1l. METODO

3.1.Metodologia

Com o objetivo de perceber a relacéo entre 0 compromisso organizacional e o papel das préaticas
dos beneficios, bem como o papel mediador da percecdo de suporte organizacional e o papel
moderador da percecdo da justica, foi realizado um estudo correlacional. O estudo em questdo
apresenta uma metodologia quantitativa, utilizando uma amostra ndo probabilistica por
conveniéncia e, tendo em conta que um dos objetivos deste estudo se refere a analise das relacdes
entre as variaveis presentes no modelo de investigacdo, esta foi considerada, por conseguinte, a

metodologia mais adequada para a realizagéo deste trabalho (Gruener & Dyck, 1994).

3.2.Procedimento

A recolha de dados foi feita num Gnico momento e através da realizacdo de um questionario com
recurso a plataforma Microsoft Forms (Anexo A). Apdés a elaboracdo do questionario procedeu-se
a recolha dos dados, sendo que o mesmo foi partilhado em diversas plataformas digitais,
nomeadamente LinkedIn, Facebook e ainda através de mensagens privadas e alguns contactos
pessoais, tendo estado ativo entre os meses de marco e abril de 2023 e contemplando assim uma
amostra ndo aleatéria por conveniéncia. Importa referir que o questionério iniciava com o
consentimento informado, com o objetivo de dar a conhecer aos participantes qual o objetivo do

estudo, a quem € que este se destinava, garantindo sempre a confidencialidade e o0 anonimato.
3.3.Amostra

O estudo atual conta com a participacdo de 316 individuos na amostra, dos quais 62.7% séo do
sexo feminino (n = 198) e 37.3% sdo do sexo masculino (n = 118). A idade média dos participantes
é de 38.24 anos (com um desvio padrdo de 10.168), sendo que o participante mais novo tem 21

anos e o mais velho 69.

No que respeita a formacdo académica, 8.9% dos inquiridos tém o ensino bésico (n = 28), 41.8%
0 ensino secundario (n = 132) e 49.4% o ensino superior (Licenciatura, Mestrado e/ou
Doutoramento) (n = 156). E importante referir também que os participantes tinham que ter uma

antiguidade de pelo menos um ano na organizacdo, sendo que 14.9% estdo ha um ano na
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organizacdo (n = 47), 24.1% entre dois a quatro anos (n = 76) e 61.1% estdo ha mais de quatro
anos (n =193). Em relacéo a tipologia contratual, 20.6% estdo a contrato de trabalho a termo certo
(n = 65), 74.7% estdo a contrato de trabalho sem termo (n = 236), 3.8% encontram-se com o
contrato de trabalho temporario (n = 12) e cerca de 0.9% estdo como estagiarios (n = 3). Por ultimo,
nesta amostra temos 89.2% a trabalhar por conta de outrem (n = 282) e 10.8% a trabalhar por conta

propria (n = 34).

No questionario foi também colocada uma questdo aberta e facultativa de resposta, onde 0s
inquiridos podiam discriminar os beneficios que auferem nos seus postos de trabalho. Nesta sec¢do
responderam 194 inquiridos (62% da amostra), sendo que foi feita uma divisao por categorias, de
forma a tornar a analise mais facil. A primeira categoria foi denominada de “Seguro” (Seguro de
Saude, Seguro de Vida e Seguro Pessoal), a segunda categoria com o nome “Hordrios, Férias e
Regime de Trabalho” (dias de férias extra, isen¢do de horario, teletrabalho e trabalho hibrido), a
terceira categoria denominada de “Prémios Complementares” (performance, aniversarios,
descontos, formacdes, epocas festivas, cartdo frota, ajudas de custo, beneficios crédito, subsidio
capitalizagdo e Planos PPR), a quarta categoria como “Equipamento para trabalho” (computador
e telemovel) e a quinta categoria de “Transporte” (Viatura da Empresa ou transporte assegurado
pela empresa e titulo de transporte). Os resultados das respostas podem ser consultados na Tabela
2.
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Tabela 2

Discriminagdo da resposia aberia

Frequéncia Percentagem
Seguro 105 54%
Horarios, Ferias e Regime
11 6%
de Trabalho
Prémios Complementares 36 19%
Equipamento para
e P 10 5%
Trabalho
Transporie 32 16%

A tabela que se segue (Tabela 3) pretende sintetizar a informacéo referente aos participantes do presente
estudo.
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Tabela 3

Distribuicdo de varidveis sociodemogrdficas (N=316)

Frequéncia Percentagetn
Sexo
Femining 198 62.7%
Masculine 118 37.3%
Habilitagdes Literarias
Ensino Basico 28 8.0%
Ensino Secundario 132 41.8%
Ensino Superior 156 49 4%
Tipo de contrato de
trabalho
A termo 65 20.6%
Sem termo 236 T74.7%
Temporario/Sazonal 12 3.8%
Por conta propria 34 10.8%
Minimo Maximo Média Desvio-Padrio
[dade 21 62 38.24% 10.17

3.4.Instrumentos

3.4.1. Compromisso Organizacional

Para o Compromisso Organizacional foi utilizada a escala desenvolvida por Meyer e Allen (1997),
na versao traduzida para portugués por Rego e Souto (2004). Através desta escala pretendia-se

avaliar os diferentes niveis de compromisso (afetivo, normativo e calculativo).

O instrumento utilizado ¢ uma escala de Likert com 19 itens, sendo que 1 corresponde a “Discordo

Totalmente” e 7 a “Concordo Totalmente”. Para efeitos de analise de resultados esta escala foi
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analisada separada pelas diferentes componentes do compromisso organizacional. Neste sentido a
escala do compromisso afetivo apresentou uma boa consisténcia interna (o = 0.856) (Kline, 2011),
a escala do compromisso normativa também (o = 0.774) (Kline, 2011) e, por ultimo, a escala do
compromisso calculativo também apresentou bons resultados de consisténcia interna (o = 0.857)
(Kline, 2011).

3.4.2. Beneficios

Para avaliar a Percecdo das praticas de beneficios foi utilizada a escala do “Pay Satisfaction
Questionnaire (PSQ)”, desenvolvido em 1985 por Heneman e Schwab. Esta escala tem como
proposito avaliar a satisfacdo dos colaboradores com os beneficios que estdo a auferir, sendo que
a escala incide sobre beneficios monetarios e ndo monetérios e neste estudo apenas irdo ser

utilizados os itens relacionados com os beneficios ndo monetarios.

Este instrumento foi utilizado numa verséo traduzida, de acordo com o procedimento de back-
translation (Brislin, 1970; Lonner & Berry, 1986). E uma escala de Likert com 18 itens, sendo que
1 corresponde a “Muito Insatisfeito” e 5 corresponde a “Muito Satisfeito”. Dos 18 itens foram
utilizados para o questionario apenas 15 itens e para analise dos resultados apenas foram utilizados

5 itens, sendo que a consisténcia interna apresentou bons resultados (o = 0.820) (Kline, 2011).
3.4.3. Percecédo de Suporte Organizacional

Para avaliar a Percecéo de Suporte Organizacional foi utilizada a a escala do “Survey of Perceived
Organizational Support”, desenvolvida por Eisenberger et al., (1986), traduzida para portugués
por Santos e Goncalves (2010). Através desta, pretendia-se perceber se o0s colaboradores

experienciavam algum tipo de suporte organizacional.

E uma escala de Likert com 8 itens, sendo que 1 corresponde a “Discordo Totalmente” e 5
corresponde a “Concordo Totalmente. Desta escala apenas utilizamos 7 itens para analisar as
respostas, uma vez que um dos itens nédo era relevante ao estudo. A escala apresentou uma boa

consisténcia interna (o = 0.905) (Kline, 2011).
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3.4.4. Justica Organizacional

Por fim, para a Justica Organizacional foi utilizada a escala de Perce¢éo de Justica Organizacional
desenvolvida por Moorman’s (1991) na versdo traduzida de acordo com o procedimento de back-
translation (Lonner & Berry, 1986; Brislin, 1970), com o intuito de perceber se 0s inquiridos

sentiam que existia justica dentro da sua organizacao, principalmente justica distributiva.

E uma escala de Likert com 18 itens, sendo que 1 corresponde a “Muito Injusto” e 5 “Muito Justo”.
Desta escala de 18 itens foram utilizados todos os itens no questionario, no entanto, uma vez que
apenas quisemos averiguar a justica distributiva apenas foram utilizados para andlise dos
resultados 5 itens, correspondentes a este tipo de justica. A escala apresentou uma boa consisténcia
interna (a. = 0.805) (Kline, 2011).

3.5.Estratégia de analise de dados

Para efeitos de analise, apenas foram considerados 0s questiondrios em que os inquiridos
cumprissem o0s requisitos do estudo (ter idade igual ou superior a 18 anos e estar a trabalhar pelo
menos hd um ano na mesma organizacao), bem como aqueles que tinha preenchido todas as
alineas, com excecdo da resposta aberta, uma vez que esta era facultativa. Apos a recolha dos
dados, estes foram exportados e posteriormente analisados através do software Statistical Package

for Social Science (SPSS), com recurso a extensdo do Process Macro (Hayes, 2018).

De forma a participar neste estudo, os critérios de inclusdo para participacdo eram apenas dois: 0s
candidatos teriam de ter mais de 18 anos e estarem, pelo menos, hd um ano a trabalhar dentro da
mesma organizacdo. Em primeiro lugar, procedeu-se a analise descritiva da amostra (e.g., sexo,
idade, habilitagdes literarias, antiguidade na empresa, tipologia contratual e principais beneficios
aplicados nas organizagdes dos inquiridos). Posteriormente, realizou-se uma analise fatorial para
cada uma das escalas de medida, verificou-se a consisténcia interna dos grupos de variaveis e
realizou-se uma analise das correlacdes entre as variaveis em estudo. Com o objetivo de testar as

hipbteses formuladas utilizou-se, por fim, 0 Modelo 7 do Process Macro (Hayes, 2018).
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IV. RESULTADOS

4.1.Analise descritiva e correlacdo entre as variaveis

No presente bloco serd apresentada a analise descritiva das variaveis em estudo, isto é, as
respetivas médias (M), desvios-padrdo (DP) e correlagGes de Pearson. Na tabela 4 encontra-se a
matriz de médias, sendo a mais alta a média referente a Percecdo de Suporte Organizacional (M =
4.354; DP = 1.346) e a mais baixa a dos beneficios (M = 2.878; DP = 0.913).

No que respeita & andlise das correlagdes, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de Pearson
(Tabela 4). O compromisso afetivo encontra-se positiva e significativamente correlacionado com
0 compromisso calculativo (r = 0.145; p < 0.01), com o compromisso normativo (r = 0.713; p <
0.01), com a percecgéo de suporto organizacional (r = 0.651; p < 0.01) e com a justica distributiva
(r = 0.471; p < 0.01). O compromisso normativo encontra-se positiva e significativamente

correlacionado com o sexo (r =-0.182; p < 0.01) e com a idade (r = 0.163; p < 0.01).
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Tabela 4

Médias, Desvio Padrio e Correlagdes entre as Varidveis em Estudo

M DFP ! 2 3 4 3 6 7
1. Beneficios 2878 00913
2. Compromisso 4517 1405 408"
Afetivo
3. Compromisso 4258 1172 145" 135
Calculativo
4_Compromisso 4113 1377 422" 713* 2317
normativo
3. POS 4334 1346 510" 6517 -003 5517
6. Justica Distributiva 4087 1341 6817 471%™ 106 4397 615™
7. Idade 3824 10168 -040 051 163 040 036 -075
8. Sexo 0484 078 0290 -182* 032 019 083 -018

Nata: M =316, M=Mediz. DF = Desvio-Padrio. POE = ParcacZo de Suporte Orgamizacional

R
Tp= 0L
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4.2.Teste de hipoteses

4.2.1. Compromisso Afetivo

Os resultados obtidos para o primeiro modelo testado demostram que o efeito do modelo relativo
a0 compromisso afetivo € significativo (F(4.311) = 59.39; p < 0.001; R? = .433).

O efeito direto entre a percecdo de beneficios e o compromisso afetivo foi significativo (B = .160;
IC 95% [.009;.311]), suportando a hipdtese H1la.

A percecdo de suporte organizacional mediou a relacdo entre a percecdo de beneficios e o
compromisso afetivo (B =.156; IC 95% [.059;.258]), confirmando a hipotese H2a. Assim, quanto
mais se perceciona a existéncia de beneficios pelos colaboradores, maior seré a percecao de suporte
organizacional o que, por sua vez, dard origem a mais compromisso afetivo dos colaboradores para

com a organizacéo.

O index de mediacdo moderada n&o foi significativo (index = .008; IC 95% [-.045; .060]), pelo
que a percecao de justica distributiva ndo moderou significativamente o efeito indireto na relacéo
entre a percecdo de beneficios e o compromisso afetivo através da percecdo de suporte
organizacional, rejeitando-se nesse sentido a hipdtese H3a. Os resultados do modelo testado

podem ser consultados na Tabela 5.
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Tabela 5

Resultados de Regressdo Milltipla para Percegdo de Suporte Organizacional e Compromisso Afetivo.

Variaveis Percecio Suporte Organizacional Compromisso Afetivo

B EP t 05%IC B EP t 95%IC

Efeito Direto
Beneficios 2517 089 2825 076425 160* 077 2.085 A009: 311

Interacio
Beneficios x 013 047 279 -079;.105
Percecao
Justica
Distributiva

Mediador
Percecio B23** 052 11.897 523,725
Suporte
Organizacional

Efeito
Indireto
EBeneficios 156 050 J059: 258

Variaveis

Controlo
Sexo - 096 123 - 784 -337:.145 027 124 219 -217; 271
Idade 010 006 1.820 -001;.022 005 006 Jo2 -007:.016

Nota: N=1316. B =Beta. EF =Emo Padro. Os coeficientes reportados sdo nio estandardizados. Todas as estimativas para a mediagio moderada também foram
testadas quanto 4 significincia usando o intervalo de confianga (IC) de 5.000 amostras de pogtstran, p = .03 “p=.001.
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4.2.2. Compromisso Normativo

Os resultados obtidos para o primeiro modelo testado demostram que o efeito do modelo relativo
a0 compromisso normativo é significativo (F(4.311) = 38.60; p < 0.001; R?=.332).

O efeito direto entre a percecdo de beneficios e 0 compromisso normativo foi significativo (B =
.291; IC 95% [.130;.452]), suportando a hipétese H1b.

A percecdo de suporte organizacional mediou a relacdo entre a percecdo de beneficios e o
compromisso normativo (B = .116; IC 95% [.043;.191]), confirmando a hipdtese H2b. Assim,
guanto mais se perceciona a existéncia de beneficios pelos colaboradores, maior sera a percecao
de suporte organizacional o que, por sua vez, dard origem a mais compromisso normativo dos

colaboradores para com a organizacao.

O index de mediacdo moderada n&o foi significativo (index = .006; IC 95% [-.031; .046]), pelo
que a percecdo de justica distributiva ndo moderou significativamente o efeito indireto na relacao
entre a percecdo de beneficios e 0 compromisso normativo através da percecdo de suporte
organizacional, rejeitando-se nesse sentido a hipotese H3b. Os resultados do modelo testado
podem ser consultados na Tabela 6.
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Tabela 6

Resultados de Regressdo Milltipla para Percegdo de Suporte Organizacional e Compromisso Normativo.
Variaveis Percecio Suporte Organizacional Compromisso Normative
B EP t 05%IC B EP t 05%IC

Efeito Direto
Beneficios 251% 0R9 2.825 076425 201 081 3.5336 J130;.452

Interacao
Beneficios 013 047 279 -079;.105
Percecio
Tustica
Distributiva

Mediador
Percecio 461** 055 8.347 353,570
Suporte
Organizacional

Efeito

Indireto
Beneficios 1146 038 043191

Varidaveis
Controlo

Sexo -.006 123 -.784 -.337..145 026 132 198 -.234; 286

Idade 010 006 1.829 -.001;.022 006 006 878 -.007;.018
Nota: N=1316. B = Beta. EF = Emro Padrio. Os coeficientes reportados sdo nfo estandardizados. Todas as estimativas para a mediacdo moderada também foram

testadas quanto & significncia usando o intervalo de confianga (IC) de 3.000 amostras de bogtsiran, “p < .05 “p<.001.
-35-




4.2.3. Compromisso Calculativo

Os resultados obtidos para o primeiro modelo testado demostram que o efeito do modelo relativo

ao compromisso calculativo € significativo (F(4.311) = 8.36; p < 0.001; R? = .097).

O efeito direto entre a perce¢do de beneficios e 0 compromisso calculativo foi significativo (B =
.294; 1C 95% [.135;.453]), suportando a hipotese Hlc.

A percecdo de suporte organizacional ndo mediou a relacdo entre a percecao de beneficios e o
compromisso calculativo (B = -.027; IC 95% [-.067;.002]), ndo confirmando a hipotese H2c que
postulava que “a relagcdo entre 0 compromisso organizacional e a percecao das praticas de
beneficios é mediada pela percecdo de suporte organizacional, sendo que quanto maior for a
percecdo das praticas de beneficios, maior é a percecao de suporte organizacional, o que por sua

vez leva a um aumento do compromisso organizacional”.

O index de mediagio moderada n&o foi significativo (index = -.001; IC 95% [-.014; .009]), pelo
que a percecdo de justica distributiva ndo moderou significativamente o efeito indireto na relagéo
entre a percecdo de beneficios e o compromisso calculativo através da percecdo de suporte
organizacional, rejeitando-se nesse sentido a hipdtese H3c. Os resultados do modelo testado

podem ser consultados na Tabela 7.
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Tabela 7

Resultados de Regressdo Mulltipla para Percegdo de Suparte Organizacional e Compromisso Calculativo.
Variaveis Percecio Suporte Organizacional Compromisso Calculative
B EP t 95%IC B EP t 05%IC

Efeito Direto
Beneficios 251% 80 2825 076,425 204 081 3.640 35453

Interacio
Beneficios = 013 047 279 -.079..105
Percecido
Tustica
Distributiva

Mediador
Percecio -.106 055 -7.049 -214;.001
Suporte
Organizacional

Efeito
Indireto
Beneficios - 027 018 - 067002

Variaveis
Controlo

Sexo -.094 123 -.784 -.337..145 026 132 -3.595 -727;-213

Idade 010 006 1.829 -.001;.022 012 006 3.198 {008;.032
Nota: N=1316. B = Beta. EF = Emo Padrio. Oz coeficientes reportades 380 néo estandardizades. Todas as estimativas para a mediago moderada também foram

testadas quanto i significincia usando o intervalo de confianca (IC) de 5.000 amostras de bootstran, “p = 03 “p=003.
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V. DISCUSSAO DE RESULTADOS

Atualmente, em contexto organizacional, tem sido discutido que “pessoas” sdo o ativo mais
importante que as organizacdes podem ter e as suas rela¢6es no trabalho sdo fulcrais para o sucesso
de uma empresa (Wang et al.; 2003). Aliado a esta realidade, € defendido que 0 comprometimento
é o vinculo que se desenvolve e ocorre entre os funcionarios e a organizacao para a qual trabalham
(Celikt, 2020), sendo que pode ser analisado de acordo com trés componentes, uma convicgéo e
aceitacdo solida dos objetivos e valores da organizagdo, uma disposi¢do para exercer esforgos em
prol da organizacéo e um forte desejo em permanecer na organizacao (Yousef, 2000). Desta forma,
é defendido que o comprometimento organizacional esta associado a lealdade que o colaborador
tem para com a organizagéo (Catania et al., 2009) e quanto maior for esta lealdade/compromisso,
maior sera o esfor¢o e dedicacdo que irdo fazer em prol da organizacao (Celikt, 2020).

O principal objetivo deste estudo foi oferecer evidéncias empiricas complementares sobre o efeito
do Compromisso Organizacional (afetivo, calculativo e normativo) (CO) e o Papel da Percegéo
das Praticas dos Beneficios sob o efeito mediador da percecéo do suporte organizacional (POS) e

o efeito moderador da percecéo de justica.

A satisfagdo dos colaboradores e especificamente a sua satisfacdo com as recompensas s&o
fundamentais para influenciar a sua reacao afetiva em relacdo a empresa, e consequentemente para
influenciar o seu comportamento (Lawler, 1981; Williams, Malos & Palmer, 2002). Os
trabalhadores estdo dispostos a darem o seu melhor quando acreditam que irdo ser recompensados
(Aktar et al., 2012), seja com reconhecimento, apreciagdo, envolvimento na tomada de decisdes,
prémios, oportunidades de desenvolvimento da carreira, formacéo no local de trabalho, seguranca

no emprego, entre outros (Armstrong & Murlis 2007).

Os pacotes de beneficios ndo salariais influenciam a ligacéo afetiva do colaborador para com a
organizacdo, 0 que acaba por gerar um maior nivel de compromisso afetivo (Lawler, 1981;
Williams et al., 2002) e tendo em conta esta realidade foi construida a seguinte hipotese: “A
percecdo das praticas de beneficios tém um impacto positivo nos niveis de compromisso
organizacional, sendo que quanto maior for a percecéo das préticas de beneficios, maior serd o

nivel de compromisso afetivo” (H1a).
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Paralelamente, estes pacotes de recompensas ndo salariais traduzem-se em “custos irrecuperaveis”
para os colaboradores o que faz com que os niveis de compromisso calculativo também aumentem,
na medida em que se gera uma necessidade de retribuir a organizacdo pelas recompensas que
recebem (Meyer & Allen, 1997). Face o exposto foi criada a hipdtese: “A percecao das praticas de
beneficios tém um impacto positivo nos niveis de compromisso organizacional, sendo que quanto
maior for a percecéo das praticas de beneficios, maior seré o nivel de compromisso normativo ”
(H1b).

Por ultimo, ao mesmo tempo que os colaboradores se familiarizam com estes pacotes de beneficios,
comegam a criar um sentimento de investimento em relacdo a organizacao, o que faz com que 0s
niveis de compromisso calculativo aumentem de igual modo (Sinclair et al., 2005). Com base nesta
realidade, foi criada a seguinte hipotese: “A percecdo das praticas de beneficios ttm um impacto
positivo nos niveis de compromisso organizacional, sendo que quanto maior for a percecdo das

préticas de beneficios, maior seré o nivel de compromisso calculativo” (H1c).

Estas hipdteses foram confirmadas, uma vez que os resultados mostraram que a percecdo do papel
das praticas dos beneficios apresenta um efeito positivo e significativo no comprometimento dos

colaboradores, a nivel afetivo, normativo e calculativo.

Estes resultados estdo alinhados com estudos anteriores (e.g., De la Torre-Ruiz et al., 2019; Sinclair
etal., 2005; Lawler, 1981; Meyer & Allen, 1997) que revelam que, neste ambito, existe uma relagéo
positiva entre os beneficios atribuidos aos colaboradores e 0 impacto que tém no compromisso dos
mesmos. As praticas de compensacdo eficazes proporcionam as organizacdes uma vantagem
competitiva, fortalecendo a sua a capacidade de atrair e reter talentos (Bergmann et al., 1994), ao
mesmo tempo elementos de recompensa ndo financeira (e.g., equilibrio entre a vida profissional e
a vida pessoal, formacdo e progressdo na carreira) tém efeitos significativos na percecdo da
atratividade de uma oferta de emprego para os trabalhadores. Estas recompensas Sao
frequentemente integradas no pacote salarial, com o objetivo de produzir um sistema de
recompensas mais inclusivo, eficaz e alargado (Rumpel & Medcof, 2006), sendo que podem nao
SO ser rentaveis, como também podem contribuir para elevar a moral, aumentar a produtividade,

melhorar a qualidade, as normas de seguranca e o servico ao cliente (Wiscombe, 2002).
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Em consondncia com esta realidade e, de acordo com a teoria do suporte organizacional, 0s
funcionarios desenvolvem uma percecdo em relacdo a forma como a organizagao os valoriza e
demonstra preocupacdo com seu bem-estar (Kurtessis et al., 2017).. Desta forma, os trabalhadores
que percecionam um elevado nivel de apoio organizacional percebido estdo mais propensos a
ficarem na organizacdo e, consequentemente terem um melhor desempenho (Eisenberger et al.,
1986).

A percecdo de suporte organizacional esta associada ao bem-estar psicologico dos trabalhadores e
a sua orientacdo, favoravel ou desfavoravel, relativamente a organizacdo e ao trabalho, o que faz
com que a POS tenha o proposito de satisfazer as necessidades socio-emocionais dos
colaboradores, como por exemplo o apoio emocional e a afiliacdo (Eisenberger et al., 1986;
Eisenberger & Stinglhamber, 2011). A satisfacdo destas necessidades produz um forte sentimento
de pertenca a organizacdo (Rhoades & Eisenberger, 2002), o que por sua vez origina a niveis
elevados de compromisso afetivo (Caesens, 2015). Face esta realidade construiu-se a seguinte
hipdtese: “A relacdo entre o compromisso afetivo e a percecdo das praticas de beneficios é
mediada pela percecdo de suporte organizacional, sendo que quanto maior for a percecdo das
praticas de beneficios, maior é a percecao de suporte organizacional, o que por sua vez leva a um

aumento do compromisso afetivo ” (H2a).

Em complemento, a POS cria um sentimento de obrigacdo em retribuir o suporte organizacional
com maiores niveis de desempenho (Armeli et al.; 1998), por sua vez, esta norma da reciprocidade
faz com que o desempenho dos colaboradores em nome da organizacdo seja notado e
recompensado (Kurtessis et al., 2017). De acordo com a teoria do suporte organizacional, este
sentimento de obrigacdo poderia explicar a relacdo positiva entre o suporte organizacional
percebido e qualquer comportamento que possa beneficiar a organizacdo (Caesens, 2015). Tendo
em consideracdo esta bibliografia foi criada a seguinte hipétese: “A relacdo entre 0 compromisso
normativo e a percecdo das praticas de beneficios € mediada pela percecdo de suporte
organizacional, sendo que quanto maior for a percecdo das préticas de beneficios, maior é a
percecdo de suporte organizacional, o que por sua vez leva a um aumento do compromisso

normativo” (H2b).
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Enquanto estudo, foi também relevante perceber se: “A relacdo entre o compromisso calculativo
e a percecao das praticas de beneficios é mediada pela perce¢do de suporte organizacional, sendo
que guanto maior for a percecdo das praticas de beneficios, maior é a percecdo de suporte

organizacional, o que por sua vez leva a um aumento do compromisso calculativo” (H2c).

Tendo em conta os resultados obtidos, também as hipdteses H2a e H2b se confirmaram, uma vez
que a percecdo de suporte organizacional mostrou ter um efeito positivo e significativo no
compromisso efetivo e normativo e na percecdo das préaticas de beneficios, conforme expectavel,
tendo em conta a literatura consultada (eg. Dmutrache et al., 2022; Rumpel & Medcof, 2006;
Rhoades & Elsenberger, 2002). Assim sendo, na amostra em estudo, quanto mais os colaboradores
percecionam que existe suporte organizacional, maior ird ser o seu comprometimento afetivo e
normativo e consequente precessao sobre os beneficios que recebem. Neste sentido, a POS aumenta
a expectativa de que o empregador ird recompensar o trabalhador pelo esforco que este
desempenha, sendo que esta recompensa pode desenvolver sentimentos de pertenca e ligacdo
emocional a organizacao (Eisenberger et al., 1986). A POS deve reforcar junto dos trabalhadores
que a organizacdo reconhece e recompensa 0 desempenho acrescido (Rhoades & Eisenberger,
2002), criando neles um sentimento de obrigagao em retribuir este mesmo esforgo (Meyer & Allen,
1997).

Contudo, foi possivel verificar que a hipotese H3c néo se verificou, o que demonstrou que a POS
sentida pelos colaboradores ndo afeta 0 seu compromisso calculativo em relacdo a organizacéo, o
que pode ser explicado, uma vez que o compromisso calculativo esté relacionado com a percecéao
que o colaborador tem relativamente ao seu custo de saida (Akinatayo, 2010), sendo que
colaboradores com este tipo de compromisso elevado ficam na organizacdo porque se sentem
obrigados a tal(Meyer et al., 1989). Ou seja, o colaborador ndo permanece na organizacao porque
se sente apoiado ou suportado pela chefia, mas porque a sua saida implicaria grandes perdas
financeiras para o seu lado. Adicionalmente, estudos anteriores apenas encontraram uma ligacéo
significativa entre a POS e 0 compromisso afetivo e normativo (Muneer, 2014; Kurtessis et al.,
2017; King et al., 2016)

Um estudo realizado pela Society for Human Resource Management (SHRM), em 2015,

demonstrou que os beneficios estdo entre os principais trés fatores que explicam a permanéncia de
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um individuo na organizacdo (De la Torre-Ruiz et al.; 2019). Entre os fatores suscetiveis de
melhorar o compromisso dos colaboradores, a perce¢do da justica constitui um dos valores a que
os trabalhadores sd@o mais sensiveis e, neste sentido, as suas atitudes em relacdo aos pacotes de
beneficios que lhes sdo oferecidos sdo um fator gerador de atitudes em relacdo ao seu local de
trabalho (Balkin et al., 1998). Aliado a esta realidade, Lambert (2000) constatou que a percecao da
utilidade dos beneficios oferecidos pela organizacdo esta positivamente relacionada com o apoio

organizacional (Arnold & Spell, 2006). Neste ambito, averiguou-se também se:

Hipdtese 3a: “O efeito da percecado das praticas de beneficios sobre a percecao de suporte
organizacional e do compromisso afetivo, esta condicionada a percecdo de justica, de
modo que a relacao so € significativa para funcionérios com elevados niveis de percec¢éo

de justica”.

Hipdtese 3b: “O efeito da percecdo das praticas de beneficios sobre a percecédo de suporte
organizacional e do compromisso normativo, esta condicionada a percec¢do de justica, de
modo que a relacao so € significativa para funcionérios com elevados niveis de percecéo

de justica”.

Hipdtese 3c: “O efeito da percecdo das praticas de beneficios sobre a percecéo de suporte
organizacional e do compromisso calculativo, esta condicionada a percecao de justica, de
modo que a relacao so € significativa para funcionarios com elevados niveis de percecéo

de justica”.

Contrariamente as restantes hipéteses formuladas e, com base nos resultados obtidos, verificou-se
que as hipdteses acima referidas ndo se confirmam para a amostra do presente estudo, uma vez que
a percecao de justica ndo teve impacto no compromisso afetivo, calculativo e normativo, bem como
ndo influenciou a percecao de suporte organizacional, nem de papel das praticas dos beneficios.
Estes resultados podem ser explicados pelo facto de que, quando os colaboradores se sentem
apoiados pela organizacdo onde trabalham, implicitamente percebem um ambiente de trabalho

justo, o que faz com que a percecéo de justi¢a seja menos relevante ou menos enfatizada.

Outra razé@o que pode levar a estes resultados prende-se com o facto de o presente estudo apenas

focar a analise da dimensé&o distributiva da justica organizacional, tendo esta deciséo sido ancorada
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pelo facto de que estudos anteriores defenderem que a mesma abrange todas as préaticas de tomada
de decisdo dentro de uma organizagdo (Unterhitzenberger & Bryde, 2019) e a forma como é feita
a distribuicdo de recompensas/beneficios estar relacionada com este tipo de justica (Qamar et al.;
2022). No entanto, de acordo com alguns estudiosos (e.g., Alexander & Ruderman, 1987; Folger
& Konovsky, 1989) a justica procedimental é a que melhor explica a ligacéo entre os beneficios
atribuidos aos colaboradores e 0 comportamento que 0s mesmos tém na organizagao, uma vez que
considera a forma como beneficios séo atribuidos a nivel organizacional (Arnold & Spell, 2006).
Desta forma, a maior valorizacao da justica procedimental, que diz respeito aos meios estabelecidos
por uma organizacdo para distribuir determinadas recompensas (Tyler & Lind, 1992), em
detrimento da justica distributiva, que estd mais focada na igualdade dentro da organizacdo na
atribuicdo de resultados (Imamoglu et al., 2019), podera ser uma das explicacfes para a auséncia

de resultados significativos.

Em suma, os resultados deste estudo evidenciam que a percecdo de suporte organizacional, bem
como os beneficios oferecidos pela organizacdo exercem uma influéncia sobre os diferentes tipos
de compromisso organizacional (afetivo, normativo e calculativo) dos colaboradores. No entanto,
a percecdo de justica ndo influencia a relagdo entre a percecdo das praticas dos beneficios e o
suporte organizacional e, aparenta, ndo ser uma questdo importante para os colaboradores, quando

em comparagao com as restantes variaveis analisadas.

5.1.ImplicacBes Teobricas

O presente estudo teve como principal objetivo perceber o compromisso organizacional e o papel
das praticas dos beneficios e de que forma sdo mediados pela percecdo de suporte organizacional
e moderados pela percecdo de justica. Assim, os resultados obtidos, assumem que os beneficios e
a percecdo de suporte contribuem para um melhor nivel de compromisso organizacional. Ao passo

que a percecao de justica ndo tem influéncia, logo ndo modera a relagéo entre as duas variaveis.

Em primeiro lugar, a investigagcdo sobre a satisfagio com a compensacdo tem-se centrado
principalmente na satisfacdo com a remuneracdo monetaria (De Gieter & Hofmans, 2015;
Dulebohn et al., 2009). No entanto, estudos anteriores destacaram o facto de as atitudes e o
comportamento dos trabalhadores serem influenciados ndo sé pela sua remuneracdo monetaria,

mas também por outros beneficios que complementam o seu salario (Milkovich & Newman, 2007,
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Schlechter et al., 2015) e, por esta razdo este estudo ser relevante para a literatura, uma vez que

aborda o impacto que os beneficios ndo financeiros ttm no compromisso dos colaboradores.

Ademais, em termos de implicacGes tedricas este estudo contribui para o corpo de literatura do
compromisso organizacional ao estudar dois antecedentes, compromisso organizacional e
beneficios ndo salariais, pouco abordados na literatura (De la Torre-Ruiz et al., 2019).
Paralelamente, aborda a teoria da troca social de Blau (1964) e de que forma a podemos aplicar no
ambiente das organizacdes, na medida em que a organizagdo da ao colaborador um conjunto de
beneficios e 0 mesmo sente-se na obrigacdo e retribuir este investimento com desempenho, de
forma a atingir os objetivos organizacionais. Ou seja, demonstra a importancia que a atribuicéo de
beneficios produz no aumento do compromisso afetivo e, consequentemente do compromisso

normativo.
5.2.Implicacdes Praticas

Do ponto de vista préatico, o presente estudo veio reforcar que as organizagdes devem implementar
pacotes de beneficios, que criem vantagens competitivas no mercado e uma melhor e maior atracdo
de talento para a organizacdo. Aliado a isto, devem-se também munir de um conjunto de acdes que
retribuam o esfor¢co dos trabalhadores, de forma a que estes continuem comprometidos e

predispostos a atingirem os objetivos organizacionais.

As préticas de compensacdo eficazes proporcionam as organiza¢Ges uma vantagem competitiva, o
que faz aumentar a capacidade de atrair e reter trabalhadores (Bergman et al.,1994). Do ponto de
vista da retencdo, 0 compromisso organizacional deve ser um dos objetivos primordiais da gestéo
do sistema de beneficios (Sinclair et al., 2015), uma vez que quando os colabores dispdem de
servicos como cuidados infantis, cuidados a idosos programas de bem-estar fazem uma melhor
gestdo das responsabilidades profissionais e familiares e tém uma atitude perante o trabalho mais
positiva (Butler et al., 2004; Kopelman et al., 2006; Sinclair et al., 2005; Thompson et al., 2004).
Na sequéncia da analise de dados do presente estudo sugere-se ainda que as empresas invistam em
beneficios como: seguros de salde, ajudas de custo e prémios de performance, bem como titulo de

transporte pago ou viatura da empresa.
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Foi demonstrado que a POS ¢é influenciada por um conjunto de fatores externos, desde politicas,
procedimentos e decisdes que demonstrem que a organizacdo se preocupa com o bem-estar dos
seus trabalhadores (Armeli et al., 1998). Se os colabores sentirem esta preocupacdo do lado da
organizacdo irdo retribuir o apoio com desempenho (Armeli et al., 1998), o que acaba por ser num
processo de troca social, na medida em que a organizacao satisfaz as necessidades dos colabores e
0s mesmos devolvem com um maior nivel de compromisso e um maior desejo em alcangar o0s
objetivos estabelecidos (Kurtessis et al., 2017). Neste sentido, o presente estudo contribui ao
informar as empresas que estas devem incluir nas suas ofertas beneficios ndo salariais, uma vez
que estes contribuem para aumento de produtividade, maior entrega e cumprimento dos objetivos
por parte dos colaboradores (e.g., Beam & McFadden, 1988; Rosenbloom & Hallman, 1986), sendo
que o aumento destes fatores estd implicitamente relacionado com 0s niveis de compromisso

afetivo e normativo, conforme dados obtidos na analise dos resultados.

5.3.LimitacOes e Estudos Futuros

Apesar das contribuicdes deste estudo, foram identificadas algumas limitacdes que seguidamente
se enumeram. Em primeiro lugar, 0 método de amostragem utilizado, por conveniéncia, uma vez
que se recorreu a um questionario online que foi divulgado através de redes sociais e redes contacto
pessoais, pelo que ndo é possivel controlar o ambiente no qual os inquiridos responderam, o que
pode levar a respostas menos fidveis. Neste sentido, para estudos futuros é aconselhado a utilizacao
de outro tipo de técnicas de recolha de dados, de forma a que cada membro da populacdo tenha a
mesma hipébtese de ser selecionado para participar no estudo ou dividir a populagdo-alvo pretendida
por subgrupos com caracteristicas semelhantes, o que faz com que cada grupo assegure a sua

representatividade.

Em complemento, dada amostra ndo ser representativa, estudos futuros podiam aplicar o mesmo
estudo em amostras maiores e perceber se, efetivamente, a percecdo da justica impacto o
compromisso, o sentimento de suporte organizacional, bem como a perce¢do que os colaboradores

tém relativamente aos beneficios que auferem dentro da organizagé&o.

Adicionalmente, a amostra apenas analisa a classe trabalhadores de Portugal e ndo a distingue pelos
diferentes setores (setor privado e setor publico) e desta forma ndo consegue fazer uma analise

mais pormenorizada das realidades de cada inquirido e perceber se existem diferencas entre
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trabalhadores do setor publico e trabalhadores do setor privado. Como sugestdo, é aconselhado
que, num futuro estudo, sejam divididos os inquiridos pelos diferentes setores de atividade, bem
como perceber os diferentes tipos de atividades econdmicas onde trabalham, uma vez que a
importancia dada a atribuicdo de beneficios pode variar se o inquirido trabalhar no setor primario,

secundario ou terciario.

Relativamente as escalas utilizadas importa notar que a escala que mede a percecdo das praticas
dos beneficios, “Pay Satisfaction Questionnaire (PSQ)”, desenvolvido em 1985 por Heneman ¢
Schwab, pode néo ter sido a mais adequada, uma vez que tem um foco curto naquilo que sao os
beneficios ndo salariais, 0 que faz com que grande parte das questfes estejam relacionadas com o
salario monetério, variavel ndo estudada nesta analise e impossibilita uma melhor anélise desta
variavel. Neste sentido, estudos futuros poderiam utilizar uma escala dedicada aos beneficios ndo
salariais e perceber o impacto que 0s mesmos tém no compromisso afetivo, normativo e calculativo
dos trabalhadores. Ademais, este estudo aborda apenas a importancia que os beneficios ndo
salariais podem ter na continuidade dos trabalhadores na organizacdo e, neste sentido, seria
interessante avaliar também o impacto que os beneficios salariais tém na continuidade, bem como

perceber a qual das duas componentes os trabalhadores ddo uma maior importancia.

Por Gltimo, sugerimos que estudos futuros relacionados com as teméticas analisadas fizessem uma
analise longitudinal, de forma a perceber se as respostas dos inquiridos poderdo mudar consoante
0 tempo em que estdo a organizacao e se a sua satisfacdo aumenta e/ou diminui. Seria também
relevante abordar a importancia que a satisfacdo dos colaboradores e, especificamente, a forma a
satisfacdo com as suas recompensas impacta e influencia o comportamento do individuo com a

organizacdo (Lawler, 1981; Williams et al., 2002).
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VI. CONCLUSAO

A relacéo entre os trabalhadores e a organizacdo tornou-se um tema cada vez mais interessante e
abordado na literatura, uma vez que as organizacOes se esforcam para utilizar os seus recursos
humanos de forma eficaz, dado que a atracéo e a retencdo de colaboradores é um tdpico que esté a
atrair muita atencdo. Assim, as organizagdes devem assumir um papel essencial, ndo s6 na
aplicacdo de praticas de beneficios atrativas, como também no aumento do suporte organizacional

que proporcionam aos colaboradores.

No presente estudo, foi examinado um modelo de mediacdo moderada, e de acordo com o modelo
de pesquisa proposto, verificou-se que o papel das praticas de beneficios influenciou a percecédo do
suporte organizacional, que por sua vez impactou os niveis de compromisso organizacional. Os
resultados obtidos indicaram uma relacao significativa entre os beneficios e as trés componentes
de compromisso , revelando que os colaboradores tendem a ter um maior nivel de compromisso
com a organizacao quando tém acesso a mais beneficios Contudo, conclui-se que a percecdo de
suporte organizacional apenas medeia a relacdo dos beneficios com o compromisso afetivo e
normativo. Além disto, foi também analisado o papel moderador da justica organizacional na
relacdo entre a percecdo do papel das praticas dos beneficios e a perce¢do de suporte organizacional
e 0 papel deste no efeito indireto entre o papel das praticas dos beneficios e 0 compromisso
organizacional através da percecdo de suporte organizacional, sendo que, em nenhum dos casos, a

moderacdo foi significativa.

Em conclusdo, esta dissertacdo contribuiu para um melhor entendimento relativamente a
importancia dos beneficios, na medida em que as empresas continuam muito focadas naquilo que
sdo as compensacGes monetarias (e.g., salario), no entanto varios estudos sugerem que 0
comportamento dos colaboradores é influenciado ndo apenas pela remuneracdo, mas também por
outros beneficios que complementam o salario. Neste sentido, o estudo é relevante, uma vez que
aborda o impacto entre os beneficios ndo financeiros e o compromisso dos colaboradores, que

constituem dois antecedentes pouco estudados.

Além disto, em termos praticos, este estudo aborda a percecdo do suporte organizacional como

sendo influenciada por fatores externos, como politicas, procedimentos e decisdes que demonstram
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a preocupacdo da organizagdo com o0 bem-estar dos trabalhadores. Quando os colaboradores
sentem esse apoio, tendem a retribuir com um bom desempenho, estabelecendo-se assim um
processo de troca social. Nesse sentido, destaca a importancia de as empresas para terem em
consideracdo o impacto que os beneficios tém na percecdo de suporte € no compromisso e as

vantagens organizacionais que acarretam.
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6.2.

VIIl.  ANEXOS

Anexo A — Questionario Google Forms

Consentimento Informado

O presente questionario enquadra-se no dmbito da realizacio de uma Dissertacio de Mestrado
para obtencio do grau de Mestre em Gestio de Recursos Humanos, pela Universidade
Furopeia O objetivo deste estudo & analisar o compromisso dos colaboradores, a percecio que
05 mesmos tém sobre o papel das pratica de beneficios, suporte organizacional e percecdo de

justica
Para preencher este questionario € necessario ter mais de 18 anos e estar a trabalhar.

Pedimos que responda com sinceridade e espontaneidade, tendo em conta que ndo existem

respostas certas ou erradas. A sua participacio & importante para o sucesso deste estudo.

Todos os dados recolhidos s30 confidenciais e andnimos, destinando-se Gnica e exclusivamente
para fins académicos. Neste sentido e para que a confidencialidade seja assegurada, pedimos

que nio se identifique no questionario.
O questionario & composto por 4 secgdes e demora aproximadamente 5 minutos.
Agradecemos desde ja pela sua colaboragial

Qualquer divida ou curiosidade remeta para: 50043754 @ europeia pt.

Ao preencher este questionario declara que aceita participar voluntariamente neste estudo e

confirma ter uma idade superior a 18 anos.

O Aceito participar

0 N3o aceito participar

[Percecio do Suporte Organizacional] As afirmacdes abaixo representam possiveis
opinides que podera ter sobre a organizacio em gque trabalha. Indique o grau do seu

acordoe ou desacordo com cada afirmacio.

MNio
Discordo _ Discordo concord Concordo Concordo
Discord Concord
totalment moderadament o moderadament totalment
o o
e e fnem e e
discordo
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A organizacio/instituigdo valoriza o meu contributo para o bem-

estar institucional

A organizacio/instituicdo nao aprecia devidamente o meu esforgo

profissional.

A organizagao/instituicdo ignora os meus protestos. 11234567

A organizacio/instituicdo preocupa-se realmente com o meu bem-

estar.

Mesmo que desempenhasse o meu trabalho o melhor possivel, a

organizacio/instituicdo ndo iria aperceber-se.

A organizagio/instituicio preocupa-se com a munha satisfagio

profissional

A organizacio/instituicio demonstra muito pouca preocupagio por

mitm.

A organizagio/instituicdo preza a minha realizacio profissional. 11234567

[Percecao da Justica Organizacional] As afirmacdes abaixoe representam possiveis
opinides que podera ter sobre a organizacio em que trabalha. Indigue se considera o

tratamento justo ou injusto.

Nio
Discordo Discordo concord Concordo Concordo
totalment Discord moderadament o moderadament Concord totalment
e ? e nem e ? e
discordo
1 2 3 4 5 6 7
O meu horario de trabalho € justo. 11234567
Penso que o meu salario € justo. 11234567
Conzidero que a minha carga de trabalho € bastante justa. 112134567

De maneia geral, os prémios que recebo neste trabalho s3o bastante

justos.




Sinto que as minhas responsabilidades neste trabalho s3o justas.

As decisoes relacionadas com o trabalho sdo tomadas pelo superior

hierarquico de forma imparcial

O meu superior hierarquico certifica-se que ouve as preocupacgdes

de todos colaboradores antes de tomar decizsdes de trabalho.

L]

O meu superior hierdrquico certifica-se que ouve as preocupacgdes

de todos colaboradores antes de tomar decisdes de trabalho.

O meu superior hierarquico clarifica as decisdes e oferece

informacdes adicionais quando os colaboradores pedem.

Todas as decisdes de trabalho sdo aplicadas de forma consistente a

todos os colaboradores afetados.

Os colaboradores podem questionar ou contestar decisdes de

trabalho tomadas pelo meu superior hierarquico.

Quando s3o0 tomadas decisdes sobre o meu trabalho, 0 mew superior

hierarquico trata-me com delicadeza e consideracio.

L

Quando sido tomadas decisdes sobre 0 meu trabalho. O meu superior

hierarquico trata-me com respeito e com dignidade.

Quando s3o0 tomadas decisdes sobre o meu trabalho, o meu superior

hierarquico & sensivel as minhas necessidades pessoais.

Quando sdo tomadas decisdes sobre o meu trabalho, 0 meu superior

hierarquico lida comigo de forma honesta.

L

Quando s3o tomadas decisdes sobre o meu trabalho, 0 meu superior
hierarquico mostra preocupacio com os meus direitos enquanto

colaborador.

Eelativamente a decisfes tomadas sobre o meun trabalho, o meun

supertor hierarquico discute as implicagbes dessas decisdes comigo.

LA

O meu superior hierarquico fornece justificacoes adequadas sobre

decisfes tomadas sobre o meu trabalho.

Quando toma decisdes sobre o meu trabalho, o meu superior

hierarquico fornece explicagdes que fazem sentido para mim.

O meuv superior hierarquico explica de forma bastante clara qualquer

decisao tomada em relagdo ao meu trabalho




[Escala do Comprometimento Organizacional] De acordo com as afirmacoes a baixo

indigue o sen grau de acordo ou desacordo com cada afirmacio.

MNao
Discordo _ Discordo concord  Concordo
Discord
totalment moderadament o moderadament
o
e e nem e
discordo
1 2 3 4 5

Concordo
Contcord

totalment
o

g
] 7

Acredito que ha muitas poucas alternativas para poder sair desta

CHIpresa

Nio me sinfo “emocionalmente™ ligado a esta empresa.

Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento,

sair desta empresa, mesmo que o pudesse fazer.

Fu nio ir1a deixar esta empresa neste momento porque sinto que
tenho uma obrigagdo pessoal para com as pessoas que trabalham

aqui.

Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer nesta

empresa onde estou atualmente.

Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

Nio me sinfo como “parte da familia™ nesta empresa.

Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria

correto deixar esta empresa no presente momento.

Na realidade, sinto os problemas desta empresa como se fossem

mens.

Esta empresa merece a minha lealdade.

Ficaria muito feliz em passar o resto da minha vida nesta empresa.

._.
(]
Lad
EE
LAy
[
b |

Sentir-me-1a culpado se deixasse esta empresa agora.

Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta
empresa € que 2 saida iria requerer um consideravel sacrificio
pessoal, porgue uma outra empresa podera nio cobrir a totalidade

de beneficios que tenho aqua.




Neste momento, manter-me nesta empresa e tanto uma questio de 1P Al sl
necessidade material, quanto de vontade peszoal.
Nio me sinto como parte desta empresa. 112 4|15(6]7
Uma das consequeéncias negativas para mim se saisse desta empresa 1P Al sl
resulta de escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.
Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta 5 B
empresa neste momento.
Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa. 1]2 413167
Como ja dei tanto para esta empresa, nido considero atualmente a 1P Al sl
possibilidade de trabalhar noutra.
|[Escala doa Beneficios] De acordo com as afirmacdes a baixo indique o seu grau de
satisfacdo ou insatisfacio com a sua compensacao de beneficios
Nem
hluito satisfeito, Muito
mnsatizferto Insatisfeto nem satisfeito Satisfeito
insatisfeito

1 2 3 4 5
Salario liguido. 1121343
Salario atual 1213 (|45
Nivel geral da minha remuneragio. 11213145
Pacote de beneficios. 121343
Montante pago pela minha empresa pelo meu pacote de beneficios. 11213 (4|3
Valor dos meus beneficios. 121343
Numero de beneficios recebidos. 11213 (4|3
Influencia que o meu supervisor tem no meu salario. 11213145
Aumentos recebidoz no passado. 11213 (4|3
Como os meus aumentos sdo definidos. 121343
Estrutura de remuneracio da minha empresa. 11213145
Remuneracao de outros postos de trabalho na minha empresa. 11213145
Consisténcia da politica salarial da minha empresa. 11213145
Diferencas nas remuneracoes entre diferentes empregos na empresa. 11213 (4|3




LA

Como a empresa administrativa pagamentos. 1123 |4

Dados demograficos

Idade:

Sexo;

o Masculine / o Feminino

Habilitacdes Académicas:

o Ensino basico / o Ensino secundario / o Ensino superior

Tem um cargo de chefia dentro da empresa?

o Sim /o Wio

Tipo de contrato:

o A Termo / o Contrato Efetive / oTrabalho Temporirio/Sazonal / o Estigio

Trabalha:
o Por conta de outrem / o Trabalhador Independente

Ha guanto tempo trabalha nesta empresa?

o Até 3meses /' 03 —12meses /ol —-2anes/ o -4 anes/ o mais de 4 anos

Que tipo de beneficios fazem parte do sen contrate de trabalho (e.g., seguro de sande,

viatura empresa, etc.)?

Muito obrigada pela sua participacio!




