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Resumo

Atualmente, devido principalmente a globalizacéo, torna-se cada vez mais importante que
as empresas consigam destacar o seu produto ou servico em relacdo aos concorrentes, ja
que a maioria dos mesmos se encontram nivelados no mercado no que diz respeito a

relacdo qualidade-preco.

Os funcionérios sao o ponto fulcral para uma venda bem-sucedida, pelo que devem estar
motivados e satisfeitos no seu local de trabalho, de forma a transparecé-lo para o cliente,
ja que um funcionario satisfeito trata um cliente de uma forma mais atenciosa do que um
funcionario insatisfeito. Com um marketing interno ativo, as organiza¢fes conseguem
reter talentos e manter a rotatividade baixa, dado que se trata de uma forma de valorizar

0s seus colaboradores, motiva-los, satisfazer as suas necessidades e fideliza-los.

Assim, por julgarmos ser crucial que os colaboradores se tornem fiéis a organizacdo onde
trabalham, elegemos como determinantes da fidelizacdo dos colaboradores a uma
organizagdo, o marketing interno, a formagdo dos colaboradores, as recompensas
psicoldgicas aos colaboradores, a comunicacao interna, o trabalho de equipa, a satisfagdo
com a lideranca e a satisfacdo dos colaboradores. Dessa forma, iremos testar as relagdes
existentes entre a fidelizacdo dos colaboradores a uma organizacdo e os determinantes

mencionados.

Para isso, foi realizado um inquérito a uma empresa do setor de recursos humanos,
obtendo uma amostra de 149 inquiridos, de forma a testar as 8 hipdteses formuladas. Com
o recurso a analise fatorial exploratéria e & analise de regressao linear maltipla, podemos
verificar que as recompensas psicoldgicas aos colaboradores e a comunicagédo interna
exercem uma influéncia positiva na satisfacdo com a lideranca. Por seu turno, a satisfacéo
com a lideranga e o marketing interno tém um impacto positivo na satisfacdo dos
colaboradores, enquanto a formagdo dos colaboradores ndo apresenta um efeito
significativo na satisfacdo dos colaboradores. Por fim, a satisfacdo dos colaboradores, o
marketing interno e o trabalho em equipa influenciam positivamente a fidelizagcdo dos

colaboradores a uma organizagao.

Palavras-chave: Marketing Interno; Satisfacdo dos Colaboradores; Fidelizacdo dos

Colaboradores a Organizacéo



Abstract

Nowadays, mainly due to globalisation, it is becoming increasingly important for
companies to be able to highlight their product or service in relation to competitors, since
most of them are levelled off in the market in terms of the quality-price ratio.

Employees are the focal point for a successful sale, so they must be motivated and
satisfied at their workplace in order to show this to the customer, as a satisfied employee
treats a customer more attentively than an unsatisfied employee. With active internal
marketing, organisations are able to retain talent and keep rotativity low, since it is a way
of valuing their employees, motivating them, satisfying their needs and making them
loyal.

Thus, because we believe it is crucial that employees become loyal to the organisation
where they work, we have chosen as determinants of employee loyalty to an organisation,
internal marketing, employee training, psychological rewards to employees, internal
communication, teamwork, satisfaction with leadership and employee satisfaction. In this
way, we will test the relationships between employee loyalty to an organization and the

mentioned determinants.

For this, a survey was conducted to a company in the human resources sector, obtaining
a sample of 149 respondents in order to test the 8 hypotheses formulated. Using
exploratory factor analysis and multiple linear regression analysis, we found that
psychological rewards to employees and internal communication have a positive
influence on satisfaction with leadership. On the other hand, satisfaction with leadership
and internal marketing have a positive impact on employee satisfaction, while employee
training has no significant effect on employee satisfaction. Finally, employee
satisfaction, internal marketing and teamwork positively influence employee loyalty to

an organization.

Keywords: Internal Marketing; Employee Satisfaction; Employee Loyalty to
Organisation
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A fidelizacdo dos colaboradores a uma organizacao: especial relevancia do marketing interno e da
satisfacdo dos colaboradores

1. Introducéao
1.1. Enquadramento

O Marketing Interno é uma ferramenta essencial para que uma empresa singre, seja ela
uma PME ou uma Multinacional. Em Portugal, este conceito ainda ndo € visto como um

fator de grande importéncia, contudo temos que mudar de paradigma.

O Marketing Interno € uma mais-valia para empresas tanto de servi¢cos como de produtos,
apesar de ser mais visivel e percetivel quando se trata de servicos, por existir um contacto
maior entre cliente e colaborador que pode afetar positivamente ou ndo a percecdo de

qualidade.

O Marketing Interno esta diretamente relacionado com a Gestdo de Recursos Humanos,
pois é através dele que as empresas conseguem envolver os seus colaboradores nas agdes
e objetivos que a empresa pretende prosseguir. Este envolvimento entre colaborador e
empresa faz com que o empregado reforce a sua fidelizacdo a organizacdo e comece a

vender e a defender a empresa quase instintivamente.

Os colaboradores envolvidos e cientes da importancia que assumem no alcance dos
resultados pretendidos por uma empresa, vai incentivar os colaboradores a sentirem-se
valorizados e parte de um grupo, o que vai levar a sua satisfacdo no trabalho que, por sua
vez, segundo EKI6f e Selivanova (2008) resulta numa maior qualidade de servico

percebida por parte dos clientes.

Para que isso aconteca, € preciso haver uma consonancia entre os valores e ideais da
empresa com o0s dos colaboradores. Segundo Bowen at al. (1988), os funcionarios que se
identificam com as normas, valores e cultura da organizacdo mostram-se mais satisfeitos
e evidenciam uma probabilidade menor de sair dos seus empregos quando comparados

com os funcionarios que ndo se identificam.

Para além de ndo procurarem outro sitio para trabalhar, os colaboradores podem também

comprar produtos/servigos da empresa onde trabalham, pelo que tém que ser vistos como
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clientes. Este mercado interno é encarado por muitos como o mercado principal das
empresas, j& que se o0s colaboradores estiverem satisfeitos com os produtos/servigos
destas, para além de os adquirirem, também os vendem de uma forma mais atenciosa,

tendo em conta que gostam e acreditam no produto/servico.

Assim, os colaboradores no papel de clientes internos conseguem perceber o bom e 0 mau
dos produtos/servicos e podem melhorar com os clientes externos os fatores que gostavam
que melhorassem com eles. Se acharem que o servigo esta a ser bem feito para eles,

conseguem replica-lo para os clientes externos.

Nas organizagdes, que detém colaboradores satisfeitos com o que fazem, existe uma
maior probabilidade de os mesmos comprarem o produto/servico que vendem e
aconselha-lo a sua rede de amigos, ou diretamente, ou partilhando o produto/servico nas

suas redes sociais pessoais.

E, portanto, vantajoso para a empresa criar contetido para que os seus colaboradores o
partilhem nas suas redes sociais pessoais, divulgando, assim, a marca sem quaisquer
custos associados. Saliente-se que os colaboradores sdo quem déo a cara pela empresa,

s8o o0 ativo mais precioso de todas as organizacgdes e necessitam de ser vistos como tal.

Ao valorizar e motivar cada colaborador, as empresas fardo com que haja uma maior
satisfacdo no trabalho, que sera visivel na sua forma de trabalhar e na maneira como agem
com os clientes e, para além disso, conseguem fidelizar os colaboradores. Estes ficam
fidelizados ao ndo procurar outro emprego ou ao recusar uma oferta de emprego, ainda
gue mais vantajosa que a atual e, para além disso, também recomendam o produto ou

servigo que a empresa oferece.

Pode assim afirmar-se que o marketing interno é o ponto de partida para que uma empresa
atinja os seus objetivos e tenha sucesso, ja que motiva os colaboradores e faz com que
estes fiquem satisfeitos no trabalho, o que leva a sua fidelizacdo e & melhoria constante

na sua maneira de trabalhar.
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1.2 Objetivos da Investigacao

Esta dissertacdo tem como objetivo principal comprovar a importancia do marketing
interno nas empresas, principalmente por aumentar o nivel de satisfagdo no trabalho, o
que ira levar, desta maneira, a fidelizacdo dos colaboradores a marca e a organizacdo onde

trabalham.

Pretende-se, assim, responder a questdo fundamental: “o marketing interno influencia
diretamente a satisfacdo no trabalho e a fidelizacdo dos colaboradores a uma

organizacdo?”.

No entanto, consideramos importante incluir, igualmente, no nosso estudo, outras
variaveis, que podem ter um impacto tanto direto como indireto na fidelizacdo dos
colaboradores a uma organizacgdo. Assim, iremos analisar ndo s6 os efeitos do marketing
interno e da satisfacdo dos colaboradores na fidelizacdo destes a uma organizagdo, mas
também os efeitos das recompensas psicologicas aos colaboradores, da comunicacdo
interna, da formacdo dos colaboradores, do trabalho em equipa e da satisfacdo com a

lideranca. Esta sera uma outra questdo a que pretendemos responder.

Para se conseguir responder a estas questdes, € necessario analisar cada um dos conceitos
mencionados, de uma forma muito pormenorizada, para, posteriormente, ser possivel
analisa-los no seu todo e verificar as relacbes que se estabelecem entre eles, através de

um modelo.

1.3 Metodologia da Investigacéo

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa tedrica relativamente a todos os conceitos
mencionados anteriormente, como marketing interno, recompensas psicologicas aos
colaboradores, comunicagdo interna, formacgdo dos colaboradores, trabalho em equipa,
satisfacdo com a lideranca, satisfacdo dos colaboradores e fidelizacdo dos colaboradores

a uma organizagé&o.
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De seguida, através de um estudo quantitativo, foi realizado um questionario aos
colaboradores de uma empresa de recursos humanos, o que nos permitiu analisar as
relagOes existentes entre os conceitos aludidos acima, com recurso ao programa SPSS

(Statistical Package for the Social Sciences).

1.4 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo esta dividida em seis capitulos.

O primeiro capitulo denomina-se Introducao, e é nele que é apresentado o tema principal
de estudo.

De seguida, temos o segundo capitulo, Revisdo da Literatura, onde foi feito um

levantamento tedrico dos principais conceitos.

O terceiro capitulo diz respeito ao Modelo Conceptual e Hipoteses de Investigacdo, onde
se encontra efetivamente o estudo das relacdes existentes entre 0s conceitos mencionados
anteriormente, relagdes essas evidenciadas no modelo conceptual de investigacéo, atraves
da criacdo de hipdteses. Havera lugar, também, a definicdo dos conceitos e a

operacionalizacdo das variaveis em investigacao.

No quarto capitulo, Metodologia de Investigacdo, evidencia-se a recolha de dados, a

caracterizacdo da amostra e a definicdo do método adotado para a analise dos mesmos.

Quanto ao quinto capitulo, Apresentacdo dos Resultados, sdo apresentados os resultados

do estudo empirico.

Por fim, o sexto capitulo, Concluséo, contempla uma discussao dos resultados obtidos no

estudo, bem como os seus possiveis contributos e as suas limitagdes.
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2. Revisao da Literatura

2.1. Marketing Interno

O termo Marketing Interno foi proposto, ha mais de 20 anos, por Berry et al. (1976), como
forma de acrescentar qualidade aos servigos, mas, s6 em 1981, é que foi definido como o
processo de ver os funcionarios como clientes internos, de ver o trabalho desenvolvido
por estes como produtos internos que satisfazem as necessidades e desejos desses clientes

internos, enquanto atendem os objetivos da empresa.

Assim sendo, o marketing interno foca-se na constante melhoria do vinculo existente
entre empresa e colaborador (Peltier & Schultz, 2013), ja que foi desenvolvido para
integrar os colaboradores como um fator-chave na melhoria da satisfacdo do cliente e da
qualidade do servico (Ahmed & Rafig, 2003). Inclusivamente, Mainardes et al. (2019)
referiram que, em mercados muito competitivos, produzir valor para o consumidor, seja
ele interno ou externo, pode ser tdo complexo quanto essencial para a longevidade das
organizacg0es, sendo necessario proporcionar um ambiente favoravel ao desenvolvimento
de comportamentos que contribuam para o melhoramento da prestacéo de servicos e seréa

ai que entra o marketing interno.

Ahmed e Rafiq (1993) indicaram, inclusivamente, que o marketing interno era como um
esforco planeado para reduzir a resisténcia organizacional & mudanga, alinhando,
motivando e integrando os funcionarios para seguirem de forma eficaz as estratégias
corporativas. Ja Boukis e Gounaris (2014) afirmaram que o marketing interno representa
a filosofia da empresa que fornece valor aos colaboradores para atingirem os objetivos

externos.

Na generalidade, o marketing interno é visto como uma filosofia que tem como objetivo
redefinir as fung¢bes dos funcionérios, de forma a melhorar a eficacia organizacional
(Varey, 1995). Varios artigos, de acordo com Ahmed e Rafig (2002), conceitualizaram o
marketing interno como o0 processo que se encontra na origem da atencdo ao servico e da

consciéncia do cliente.
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Huang e Rundle-Thiele (2015) identificaram como elemento-chave no marketing interno
a satisfacdo no trabalho, sendo um fator vital j& que baixos niveis de satisfagdo aumentam
as intengdes dos colaboradores de deixarem os seus empregos, aceitando outras ofertas

de emprego (King & Grace, 2010).

Paul e Sahadev (2018) indicaram também que a melhor maneira de uma organizagao
melhorar o seu desempenho é através do marketing interno e de préaticas de gestdo de
recursos humanos adequadas aos colaboradores. Com um programa de marketing interno
a medida da empresa e com base nas necessidades dos colaboradores, é possivel ter
empregados mais satisfeitos e que fagcam, desde logo, um esforco extra para ajudar a
melhorar e a sustentar o desempenho organizacional (Park & Tran, 2018).

Huang e Rundle-Thiele (2014) verificaram que as praticas de marketing interno
melhoram a satisfagdo e o desempenho no trabalho, influenciando positivamente a
felicidade dos colaboradores (Tang et al., 2020) que afetara positivamente a relacéo

existente entre colaborador e cliente (Park & Tran, 2018).

2.2. Satisfacao dos Colaboradores

Em 1976, Sasser e Arbeit sublinharam que os colaboradores sdo o mercado mais
importante para uma empresa de servicos, sendo crucial os lideres dedicarem 0 mesmo
cuidado aos seus empregados que os mesmos dedicam aos clientes. Desta forma, os
lideres irdo conseguir entender a dificuldade dos empregados, ajudar e, assim, conseguir
tornar o ambiente de trabalho mais satisfatorio, uma vez que existe um clima
organizacional de entreajuda. Mainardes et al. (2019) reforcaram que empregados

satisfeitos evidenciam um maior compromisso no trabalho e uma menor rotatividade.

Ainda, segundo Berry et al. (1996), para ter clientes satisfeitos, a empresa deve ter
funcionarios satisfeitos. Isto porque uma organizacao ao ter os colaboradores satisfeitos
acaba por os fidelizar e fazer com que o trabalho seja feito com outro animo, e isso sera
visivel para os clientes. Ahmed e Rafig (2003) afirmaram até que colaboradores

satisfeitos criam clientes satisfeitos que, por sua vez, s&o mais leais e, portanto, geram
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mais lucro para a empresa. Também, Huang et al. (2019) salientaram que a satisfacdo dos

colaboradores afeta significativamente o desempenho de uma organizacao.

Ou seja, de um ponto de vista organizacional, profissionais satisfeitos no trabalho podem
conduzir a um maior desempenho, afetando o resultado da empresa (Smith et al., 2020).
Para além de que a satisfacdo no trabalho € um dos fatores que leva a fidelizagdo no
trabalho, podendo ser proporcionada através do marketing interno, existindo uma relagdo
positiva entre marketing interno e satisfacdo no trabalho comprovada conceitualmente e

empiricamente por Chang e Chang (2007) e Ro e Chen (2011).

Akroush (2012) reforgou que, para ter clientes satisfeitos, a empresa também deve ter
funcionarios satisfeitos, e isso pode ser alcancado tratando-os como clientes, com a
aplicacdo dos principios de marketing na escolha de tarefas e na motivacdo dos

funcionaérios.

Os funcionarios que usam e estdo satisfeitos com os servigos oferecidos tém uma maior
percecdo da qualidade da interacdo, conseguindo realizar um melhor trabalho (Opoku et
al., 2009).

Gummesson (2000) considera o marketing interno muito importante para a satisfacdo dos
colaboradores e dos clientes, uma vez que a capacidade de um funcionario influenciar e
satisfazer as necessidades das outras pessoas dentro da organizacdo é considerada um
antecedente da satisfacdo do cliente externo. Ou seja, ao satisfazer as necessidades
internas, sera possivel satisfazer as necessidades dos clientes externos, isto porque 0s
funcionarios conhecem 0s servicos e sabem as suas vantagens, podendo transmiti-las para

o cliente externo.

Deste modo, as empresas, ao terem colaboradores satisfeitos no trabalho, acabam por
fazer com que os mesmos amem a marca da empresa onde trabalham, conseguindo fazer
com que os clientes externos a amem também (Drake et al., 2005). Sendo vital, por isso,
medir a satisfacdo dos colaboradores, de forma a diminuir, também, as intencdes de

deixarem o seu atual emprego (Huang et al., 2019).
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2.3 Fidelizacdo dos Colaboradores a Organizacao

A fidelizacdo dos colaboradores a uma empresa continua a ser um conceito que traz
bastante discussdo acerca da sua caracterizacdo e € um dos temas que mais deve ser
estudado, uma vez que uma organizacdo que consegue fidelizar os seus colaboradores,
consegue reter talentos que podem ser um fator critico no desenvolvimento da empresa
(Powers et al., 2000).

A fidelizagao ¢ mencionada no dicionario portugués como “ato ou efeito de se fidelizar”
e ainda “tornar fiel ou leal a”, neste caso, a entidade empregadora, como Book et al.

(2019) indicaram.

A lealdade dos funcionarios a organizacdo é muitas vezes vista como uma atitude.
Contudo, ndo é tanto a atitude que é importante nas organiza¢6es, mas sim a componente
de acdo (Meyer & Allen, 1991). A lealdade dos empregados é vista também como a
vontade de permanecer na organizacdo (Solomon, 1992).

A fidelizacdo organizacional pode ser verificada quando uma pessoa esta disposta a
contribuir ou sacrificar 0s seus interesses pessoais em prol do fortalecimento de uma
organizacdo. As organizagdes empresariais propdem que a melhor forma de lealdade é
quando a empresa e os seus funcionarios usufruem de beneficios mdtuos. E a intengéo ou
desejo dos funcionarios em manterem a filiacdo a uma organizacédo, de participar com

entusiasmo e de trabalhar arduamente para os objetivos da organizagdo (Gomes, 2016).

A fidelizacdo faz com que os colaboradores ndo procurem outras empresas para trabalhar
ou ndo aceitem outras ofertas de trabalho, mesmo podendo ser mais vantajosas. Além
disso, faz com que os proprios colaboradores utilizem os servicos da empresa ou
aconselhnem esses servicos as pessoas que o0s rodeiam. E se os colaboradores
aconselharem o produto ou servigo que vendem a sua rede de amigos € porque também
depositam confianga suficiente na empresa onde trabalham para a promoverem (Gomes,
2016).
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Através da fidelizacdo de colaboradores é possivel ter funcionarios a praticarem
publicidade de forma gratuita, reter talentos, ter funcionarios mais satisfeitos no trabalho,
0 que ira fazer com que tenham maior produtividade e, assim, tragam um maior

rendimento para a empresa (Vasconcelos, 2013).

2.4. Formacao dos Colaboradores

Atualmente, devido principalmente as tecnologias que sao desenvolvidas diariamente, as
organizagles tém que se adaptar, da forma mais rdpida possivel, a mudanca, para
conseguirem acompanhar as empresas concorrentes. E isso sO serd possivel através de
uma formacdo constante e sustentavel dos seus colaboradores. Adicionalmente, Huang et
al. (2019) referiram que a formacéo oferecida aos colaboradores pode ajudar a regular as

atitudes e o desempenho dos empregados para com os clientes, melhorando o seu servigo.

Ao aprimorar os funcionarios por meio da estimulacéo do seu desempenho, a empresa faz
com que haja uma base de colaboradores satisfeitos e comprometidos. A formacéo atua
como um caminho para a aprendizagem e desenvolvimento, sendo um fator importante

na criagao de progressao e compromisso organizacional (Armstrong, 2009).

Choo e Bowley (2007) descobriram que a formacdo dos funcionarios tem um impacto
positivo na produtividade, que tem como consequéncia um maior nivel de satisfacdo tanto
do cliente como do funcionério, aumentando assim o valor da marca. Acton e Golden
(2003) indicaram também que a formacdo reduz o nivel de stress dos colaboradores,
levando a um melhor desempenho no trabalho e a uma maior capacidade de gestdo de

tarefas.

Michael e Combs (2008) revelaram ainda que, devido ao aumento do nivel de capacidade
de resolucéo de problemas dos colaboradores, existe uma menor probabilidade de estes
fracassarem nas suas funcoes, ja que a formacéo afeta o desempenho e as habilidades dos

colaboradores de forma positiva.

Sadler-Smith (2006) definiu a formacdo como a aquisi¢do sistematica de competéncias,

regras, conceitos ou atitudes que resultam na melhoria do desempenho na adaptacéo a

9



A fidelizacdo dos colaboradores a uma organizacao: especial relevancia do marketing interno e da
satisfacdo dos colaboradores

uma mudanca. Buckley e Caple (2004) evidenciaram, que para as organizacoes
prosperarem em tempos de mudanca precisam de responder de uma forma flexivel, ou
seja, a sobrevivéncia e o crescimento das empresas ird depender da capacidade dos
funcionarios em lidarem com a mudanca, 0 que implica que existe uma necessidade

grande de forma-los com novos conhecimentos, habilidades e atitudes.

J4, Lashley et al. (2000) identificaram a abordagem sistematica da formag¢do como uma
forma de atingir os objetivos estratégicos. A formacéo traduz-se num beneficio direto
para a organizacdo, como Burden e Proctor (2000) referem, ja que a capacidade de uma
empresa aprender mais rapido do que 0s seus concorrentes pode trazer uma vantagem

competitiva sustentavel.

2.5. Comunicacao Interna

Comunicacéo interna € o termo utilizado para descrever o sistema de comunicacdo de
uma organizacao, sendo que os colaboradores sdo considerados um publico interno ou
parte interessada de um grupo (Vercic et al., 2012). Huang et al. (2019) referem mesmo
que a comunicacdo interna € um dos meios utilizados pelas organizagdes para realizar

atividades de marketing interno.

Anteriormente, as empresas davam uma maior atencdo a comunicacao externa, contudo,
recentemente, tém-se apercebido que a comunicacdo interna esta diretamente envolvida
com o engajamento e compromisso dos colaboradores. O sistema de comunicacao interna
pode incluir uma variedade de canais e atividades, como panfletos informativos, quadros

onde constam avisos, briefings e intranets (Welch et al., 2012; Karanges et al., 2015).

Grunig (1992) afirmou que se as empresas adotarem um sistema de comunicagéo
bidirecional, isto é, dos lideres para os colaboradores e vice-versa, ira existir um
relacionamento mutuo de confianca e mais facilmente a estratégia da empresa sera
seguida pelos colaboradores. Para além de que os lideres poderdo receber inputs das
pessoas que mais estdo em contacto com o produto ou servico, o que pode levar a um

melhoramento destes.

10
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Kennan e Hazleton (2006) adotam uma perspetiva relacional, que coloca a énfase na
confianca entre gestores e funcionérios e na conexdo entre ideais da empresa e dos
funcionérios, como chave nos relacionamentos internos organizacionais. Welch e Jackson
(2007) consideram os funcionarios como partes interessadas e importantes, cujo
comportamento e comunicagdo contribuem para a projecdo da identidade da empresa

externamente.

Alguns tedricos consideram, ainda, a comunicacdo interna como uma maneira de ajudar
os colaboradores a entenderem que a mudanca organizacional é necessaria e complexa
(Hallahan et al., 2007).

Por conseguinte, podemos deduzir que a comunicacdo interna esta diretamente ligada a
necessidade que uma organizacdo tem de comunicar, de forma eficiente, informacdes
sobre mudancas importantes, ja que o publico interno deve estar entre 0s primeiros a saber

sobre essas mudancas, de forma a conseguirem perceber o seu papel no quadro geral.

2.6. Trabalho em Equipa

Hill e Stone (2010) descreveram o trabalho de equipa como a coordenacdo de
conhecimentos e esfor¢o, em espirito de harmonia, entre duas ou mais pessoas, para a
obtengdo de um determinado objetivo. Adicionalmente, anos mais tarde, Korner et al.
(2015) definiram o trabalho em equipa como uma parceria numa abordagem participativa,
colaborativa e coordenada para a tomada de decisdo, que é compartilhada em torno de

questdes sociais e de saude.

Também, Korner e Wirtz (2008) evidenciam que a comunicacdo, cooperacao,
coordenacao e respeito séo dimensdes do trabalho em equipa tendo, desta forma, de serem

seguidos por todos 0s membros para que exista um bom ambiente de trabalho.

Segundo Puente-Palacios e Souza (2009), o trabalho em equipa é considerado como uma
alavanca para o desempenho das organizagdes, j& que as mesmas apresentam uma
necessidade de estarem sempre a frente no mercado no que toca a inovacao e producao.

Todo o trabalho em equipa € relevante para a misséo da organizacéo a qual pertencem, ja
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que os resultados de desempenho da equipa apresentam uma relacdo direta com o

desempenho global da organizacdo (Vuong et al., 2021).

A individualidade de cada membro e as suas vivéncias beneficiam positivamente toda a
equipa, ja que todos terdo algo a acrescentar. Desta forma, todos 0s membros de uma
equipa devem possuir habilidades complementares e terem a preocupagcdo com o
crescimento individual de cada um para alcangarem um objetivo comum (Hardingham,
2000).

Weber e Grisci (2010) acrescentam ainda que, numa equipa, as diferencas entre todos sdo
reconhecidas, aceites e trabalhadas, existindo abertura para compartilhar as

singularidades de cada um.

Chiavenato (2014) argumenta que uma equipa tem que ser incentivada de forma constante
para que haja um desenvolvimento pessoal e profissional continuo, para uma maior
sinergia. Essa sinergia so € possivel caso os membros da equipa trabalhem em conjunto

de maneira produtiva e se apoiem mutuamente.

Vergara et al. (2020) assumiram que a importancia do trabalho em equipa prende-se ao
facto de a resolucédo de problemas ou a realizacdo de uma determinada tarefa se tornar

mais facil quando existe um esfor¢o coletivo comum.

Assim, a colaboracéo interna para um objetivo comum torna-se cada vez mais importante,
pois, ao juntar conhecimentos individuais, é possivel as empresas se adaptarem as

constantes mudancas atuais.

2.7. Satisfagao com a Lideranca

Yukl (1999) destaca que a lideranca é um processo atraves do qual um membro de um
grupo ou organizacdo influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a
escolha dos objetivos e estratégias, a organizacgdo das atividades de trabalho, a motivagéao

das pessoas para alcangar os objetivos, a manutencdo das relagdes de cooperacéo, o
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desenvolvimento das competéncias e a obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas

exteriores ao grupo ou organizacao.

Ja'Voon et al. (2011) definem a lideranga como o processo de interacao que ocorre entre
o lider e outros colaboradores com o propoésito de alcancar os objetivos da organizacao.
E também mencionada por Bass e Stogdill, (1990) e Arbak e Cakar (2003) como a
habilidade de influenciar um grupo de pessoas para atingirem os seus objetivos.

Também Kent (2005) refere que a lideranca é o processo baseado na interacdo entre o
lider e os seus seguidores com capacidade para afetar a motivacéo e 0s comportamentos
de cada um, sendo bastante eficaz quando se trata de mudancas organizacionais. Por sua
vez, para que haja uma gestdo eficaz de pessoas, os lideres necessitam de ser modelos
sociais, adotando uma posicdo conforme a ética organizacional e estarem sempre

dispostos a ajudar os seus subordinados (Book et al. 2019).

Desta forma, conseguimos perceber que um lider € a pessoa que motiva, controla e
coordena o trabalho dos seus subordinados para alcancar determinado objetivo pessoal
ou grupal (Kivanc & Budak, 2004).

Segundo o estudo realizado por Tengilimoglu e Yigit (2005), o nivel de satisfacdo no
trabalho aumenta quando as caracteristicas do lider sdo idénticas as expectativas iniciais
do colaborador. E quando isso aconteceu, observou-se que o nivel de satisfagdo no
trabalho aumentou, nomeadamente, quando se adotou a lideranga participativa e
democratica. Nestes estilos, segundo 0s mesmos autores, o lider envolve os subordinados
nos planos, politicas, procedimentos e metas empresariais, facilitando as discussdes e a
produtividade. Tanto o trabalho como as decisbes sdo feitas em conjunto com o0s
subordinados, sempre ouvindo, orientando e impulsionando-os, havendo um feedback
constante de ambos os lados, permitindo reformulagdes de processos ou de projetos cada

vez mais inovadores, por todos darem a sua opinido e pontos de vista.
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2.8. Recompensas Psicologicas aos Colaboradores

O tema das recompensas no ambiente de trabalho ja foi estudado por varios autores.

Contudo, ndo existe ainda um consenso acerca da sua definigéo.

Bratton e Gold (2003) indicaram que as recompensas sdo todos 0s pagamentos
monetarios, ndo monetarios e psicol0gicos que uma organizagdo proporciona aos seus
empregados em troca do trabalho que realizam. Independentemente de se tratar de
recompensas financeiras ou psicoldgicas, Mainardes et al. (2019) referiram que servem

como uma ferramenta para reforcar e orientar os comportamentos dos empregados.

No entanto, existem autores que dividem as recompensas em dois grupos, nomeadamente
em recompensas financeiras, que se traduzem em pagamentos monetarios que um
empregado recebe, assim como em todos 0s bens materiais oferecidos pela entidade, e as
recompensas psicoldgicas, que sdo o resultado das relacbes interpessoais profissionais
gue um empregado desenvolve com o seu supervisor, colegas e/ou clientes, como elogios
e reconhecimento (De Gieter et al., 2006). Porém, o resultado destas interacdes é sempre

subjetivo, uma vez que depende da percecdo do préprio empregado.

Ao analisar a influéncia das recompensas financeiras e nao financeiras no comportamento
dos empregados, ou seja, no seu desempenho e satisfacdo no trabalho, descobriu-se que,
enquanto o dinheiro foi definido como o refor¢co do desempenho financeiro final, o
feedback do desempenho e o reconhecimento social foram identificados como

recompensas ndo financeiras eficazes (Peterson et al., 2006).

Uma recompensa psicologica é fornecida para criar um incentivo que estimula os
empregados e 0s recompensa através da concretizacdo interna (Bratton & Gold, 2003),
dando ao colaborador um sentimento de envolvimento pessoal através do reconhecimento

e da preocupacéo (Harris et al., 2007).
Desta forma, podemos definir as recompensas psicoldgicas como um reconhecimento

informal ou apreciacdo pelo trabalho bem feito que beneficia o trabalhador a nivel da

satisfacdo com a lideranca e, consequentemente, no trabalho (Stajkovic & Luthans, 2003).
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2.9. Sintese Conclusiva

A presente dissertacdo pretende investigar o papel relevante que o marketing interno e a
satisfacdo dos colaboradores assumem na fidelizacdo dos colaboradores a organizacao,
uma vez que uma das coisas mais importantes para uma entidade empregadora consiste
em diminuir a rotatividade dos empregados e, assim, reter talentos. Ndo se descurardo
outros fatores, como a comunicacao interna, as recompensas psicologicas, a formacéo dos
colaboradores, o trabalho em equipa e a satisfacdo com a lideranca, uma vez que sao

também varidveis que reputamos merecedoras de aten¢do para uma organizagdo singrar.

Um marketing interno ativo faz com que a organizacdo fiqgue mais atenta aos seus
colaboradores, ja que serve para alinhar todas as pessoas no sentido do objetivo da
organizacgdo. Desta forma, existird uma melhoria constante na ligacdo existente entre a
organizagdo e os seus colaboradores, tornando os colaboradores mais satisfeitos no
trabalho.

A satisfacdo no trabalho depende de varios fatores, sendo que a formacao, o marketing
interno e a satisfacdo com a lideranga encontram-se entre estes. Isto porque, uma pessoa
com maior formacao sente que a organizacao esta a apostar na sua prestacéo e, assim, vai-
se sentir com mais vontade de aprender para fazer um melhor trabalho. Da mesma forma,
a satisfacdo com a lideranca fard com que os colaboradores figuem mais satisfeitos no
trabalho, por estarem alinhados e acreditarem no seu lider.

Também um colaborador que tem uma boa comunicacao interna na organizacéo, ou seja,
em que a empresa € transparente, mostrando ao colaborador exatamente o objetivo da
empresa e o papel dele para o conseguir alcangar, torna-se um trabalhador mais satisfeito

com a lideranca.

Nas organizagOes onde existe uma comunicagdo mais aberta entre niveis hierarquicos,
torna-se, assim, mais facil que as recompensas psicologicas afetem os colaboradores de
uma forma mais positiva, uma vez que estes se sentem mais apreciados pelos seus lideres

e, logo, mais satisfeitos no trabalho, sendo pessoas mais ativas e motivadas.
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O trabalho em equipa é um dos fatores que também pode influenciar a fidelizacdo dos
colaboradores, uma vez que, quando uma pessoa sente unido e faz parte de um grupo,
mais facilmente ira dar preferéncia ao emprego atual do que a outro emprego em que ndo
conhece os colaboradores e trabalhadores de equipa. Desta forma, é de facil perce¢édo que
um colaborador satisfeito no trabalho ira fidelizar-se também a empresa e nédo procurar

Novos empregos.

Posto isto, no proximo capitulo, iremos contemplar o modelo conceptual, os objetivos

propostos, as hipoteses de investigacao e a operacionalizacdo das variaveis.
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3. Modelo Conceptual e Hipoteses de Investigacao

3.1 Quadro Conceptual

Neste capitulo, pretende-se verificar a correlacdo entre os conceitos, atraves de um
modelo conceptual de investigacdo, onde serdo delineadas as hipdteses de investigacéo.
Desta forma, serd possivel analisar as varidveis de uma forma otimizada, o que nos

permitird responder ao objeto de estudo da presente dissertacao.

3.1.1 Objetivos Propostos

O objetivo da presente dissertacdo consiste em analisar a relacdo privilegiada entre o
marketing interno, a satisfacdo dos colaboradores e a consequente fidelizacdo dos
colaboradores a organizacdo. No entanto, serdo também analisadas outras variaveis, que
ndo podem ser desconsideradas, por julgarmos serem também determinantes da
fidelizacdo dos colaboradores a organizagdo, como as recompensas psicoldgicas, a
comunicacéo interna, a formacao dos colaboradores, o trabalho em equipa e a satisfacdo

com a lideranga.

Tendo em conta todas as varidveis identificadas, definiram-se os objetivos especificos
seguintes:
e Analisar a influéncia das Recompensas Psicoldgicas e da Comunicacgdo Interna na
Satisfacdo com a Lideranca;
e Investigar o impacto da Formacao dos Colaboradores, do Marketing Interno e da
Satisfacdo com a Lideranca na Satisfacdo dos Colaboradores;
e Verificar os efeitos do Marketing Interno, do Trabalho em Equipa e da Satisfacéo

com os Colaboradores na Fidelizagdo dos Colaboradores a Organizagéo.
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3.1.2 Modelo de Investigacao Proposto

Tendo em conta os objetivos definidos anteriormente, o modelo de investigacédo

desenvolvido € o que se exemplifica na figura seguinte.

Recompensas yo
Psicologicas
Satisfaciao com
a Lideranca
. - wl
Comunicacio /

Interna 3
Formacio dos | H¢ Satisfacao dos
Colaboradores > Colaboradores

H6
%
Marketing /
Interno 7
Fidelizacao dos
Colaboradores
o8
Trabalho em

Equipa

Figura 1: Modelo de Investigacdo Proposto
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3.2. Hipoteses de Investigacao

Na presente investigacao, pretende-se testar 8 hipdteses, considerando que sdo todas
positivas e que tém como objetivo determinar as varidveis que conduzem a fidelizagdo

dos colaboradores a empresa, de uma forma direta ou indireta.

E importante realcar que as hipoteses sdo essenciais no processo de pesquisa, uma vez
que a continuidade desta dissertacdo depende das respostas as questdes elaboradas

anteriormente.

Desta forma, surgem as hiplteses de investigacdo abaixo, que sdo descritas
imediatamente a seguir, através do relacionamento entre as variaveis, que serve de guido

para alcancar os objetivos pretendidos:

As recompensas psicoldgicas inspiram os colaboradores a empenharem-se no trabalho,
uma vez que aumentam a sua motivacao na forma de dedicacéo, determinagéo e resolugéo

de problemas.

Também o papel da lideranga é crucial para o0 bom funcionamento da organizacgdo e para
0 bem-estar dos colaboradores, sendo amplamente definida como um processo de
influéncia que afeta as acdes dos empregados, a escolha de objetivos para o grupo ou
organizacdo e a interacdo dindmica entre superiores e empregados (Yukl & Van Fleet,
1992).

O papel das recompensas nas organizacdes tem sido reconhecido desde ha muitos anos
(Bellenger et al., 1984; Druker & White 2000). Numa tentativa de estimular o
desempenho profissional do individuo, as organizacGes investem na recompensa dos seus

empregados. Ao fazé-lo, esperam alcancar os melhores resultados organizacionais.

Em geral, a gestdo de recompensas é o processo de conceber e implementar estratégias e
sistemas desenvolvidos para ajudar as organizacfes a alcancar 0s seus objetivos através
da atracdo, motivacéo e retencdo dos funcionarios mais qualificados (Moorhead et al.,

1998; Bratton & Gold, 2003). Recompensar empregados faz parte da relacdo de troca
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entre organizacOes e empregados: os empregados executam as suas tarefas e esperam

receber recompensas em troca (Cropanzano & Mitchell, 2005).

Os empregados confiam no seu lider, na medida em que 0o mesmo proporcionara
recompensas consideradas apropriadas (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 2005), tanto

recompensas ndo-financeiras como financeiras (Armstrong & Murlis, 2006).

As recompensas nao-financeiras, ou seja, as recompensas psicoldgicas, resultam da
interacdo entre um colaborador e o seu lider. Embora este tipo de recompensas nao
implique um custo financeiro para a organizacdo, as recompensas psicoldgicas exigem

boas competéncias interpessoais por parte dos lideres.

Desta forma, vai ser testada a seguinte hipdtese:

H1: As recompensas psicoldgicas influenciam positivamente a satisfacdo com a

lideranca

A comunicacdo interna, para ser Util e eficiente, tem que fazer parte da cultura da empresa.
Uma comunicacgdo assertiva e transparente permite que a informacdo certa chegue ao
empregado certo no momento certo, podendo ser vista como uma plataforma de unissono
e de apoio a planos e objetivos concretos. Para que funcione da melhor maneira, é
necessario que a informacdo flua para cima e para baixo, assim como através dos
diferentes niveis da organizacdo. O acesso direto aos lideres tem a vantagem de criar
confianga e compromisso entre os gestores de nivel médio, bem como entre 0s outros

empregados.

As opinides acima mencionadas foram confirmadas em varios estudos, por exemplo, nos
de Reichers (1986) e Stum (1999), que demonstraram que o desenvolvimento e
comunicacdo da visdo e direcdo de uma empresa, num formato que é simultaneamente
motivador e estimulante, tem um efeito significativo no empenho e na satisfacdo com os

seus lideres.

Alguns estudos demonstraram também um efeito significativo e positivo na satisfacao

dos empregados dentro das empresas que fornecem aos seus colaboradores informacdes
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e explicacbes adequadas para as politicas futuras da empresa (Greenberg, 1994;
Konovsky & Cropanzano, 1991), sendo isso somente possivel através de uma

comunicagéo interna ativa.

Assim, vai ser testada a seguinte hipdtese:

H2: A comunicacao interna influencia positivamente a satisfacdo com a lideranca

A lideranca é o processo pelo qual as pessoas sdo influenciadas de forma a alcangarem os
objetivos organizacionais (Skansi, 2000), sendo necessario que haja uma boa relacédo
entre lider e colaboradores, ja que, caso ndo exista, serd improvavel conseguir levar as

pessoas a cumprirem os seus objetivos.

Existem varios fatores que levam a insatisfacdo no trabalho, entre elas, as relacbes
interpessoais entre colaboradores e superiores (Barnett & Brennan, 1997; Rodwell et al.,
1998). Aliéas, Korte e Wynne (1996) ja tinham evidenciado que, quando existe uma
deterioracdo das relagdes em contexto laboral, resultante da reducdo da comunicagéo
interpessoal entre trabalhadores e supervisores, diminui a satisfacdo no trabalho, o que,

por sua vez, leva a uma maior rotatividade na organizacao.

Inclusivamente, Locke (1976, p.1297) definiu a satisfacdo profissional de um empregado
como "um estado emocional agradavel ou positivo a partir da avaliagdo do proprio
trabalho ou experiéncias™, ou seja, uma experiéncia negativa com a chefia, ird influenciar
negativamente a satisfagdo do colaborador. Desta forma, a satisfagédo com a lideranca foi
considerada um fator de grande importancia em relacdo a satisfacdo do colaborador
(Richmond & McCroskey, 2000; Madlock, 2006).

Castaneda e Nahavandi (1991) assinalaram que os colaboradores mais satisfeitos no
trabalho sdo os que tém uma boa relagdo com o seu lider, sendo influenciados pela
transparéncia e pela forma de comunicagdo do mesmo. Existindo uma boa relacéo entre
lider e colaborador, gerar-se-4 menos stress ao colaborador na realizagdo das suas tarefas

e, desta forma, este mostrar-se-a mais satisfeito no seu trabalho.

Assim, vai ser testada a hipdtese seguinte:
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H3: A satisfacdo com a lideranga influencia positivamente a satisfacdo dos
colaboradores

Noe (2008) define a formacéo dada aos colaboradores como uma atividade planeada pela
organizagdo para que os colaboradores adquirirem conhecimentos e competéncias
necessarias para realizarem o trabalho, de forma a ir ao encontro dos objetivos da

organizacao.

De acordo com Landale (1999), o foco da formacdo € ajudar o colaborador a adquirir 0s
conhecimentos necessarios para desempenhar as suas funcbes de uma forma mais
eficiente. Por sua vez, Poh e Abd Hamid (2001) indicaram que a formacéao é a chave na
criacdo de uma estratégia, ja que permite um crescimento sustentavel e uma vantagem em

relagcdo aos seus concorrentes.

A formacao é um fator que pode influenciar os comportamentos dos colaboradores e tem
um impacto positivo na satisfacdo do colaborador (Chiang et al., 2005; Khuong & Tien,
2013). Vasudevan (2014) também encontrou uma relacdo positiva entre a formag&o dos

colaboradores e 0 compromisso e satisfacdo destes com a organizacao.

As empresas que se focam na formacdo dos colaboradores demonstram um maior
empenho na atengédo dada ao cliente (Babakus et al., 2003). Da mesma forma, a formagéo
dada aos colaboradores facilita a atualizacdo das suas competéncias, conhecimentos e a
satisfacdo no trabalho (Bushardt & Fretwell, 1994).

Desta maneira, vai ser testada a seguinte hipotese:

H4: A formacgdo dos colaboradores influencia positivamente a satisfagdo dos

colaboradores

A relagdo entre o marketing interno e a satisfagdo dos colaboradores tem sido alvo de
varios estudos (Azzam, 2016; Braimah, 2016; Kukreja, 2017). Quando uma organizacao
implementa 0 marketing interno, a organizacdo esta a concentrar os seus esfor¢os nas

necessidades do colaborador para que este se sinta mais satisfeito no trabalho, o que levara
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definitivamente ao melhoramento do desempenho da organizacao (Conduit et al., 2001;
Ahmed & Rafig, 2003). A satisfacdo no trabalho é influenciada por fatores como salério,
ambiente de trabalho, autonomia, comunicagdo e compromisso organizacional, que séo
também elementos cruciais do marketing organizacional (Braimah, 2016; Isik et al.,
2016).

Para além disso, Shekary et al. (2012) examinaram o sistema de prémios, empatia, apoio
do supervisor, método de avaliacdo e capacitacdo, como sendo fatores de marketing
interno, e as suas conclusdes mostraram que o marketing interno afeta positiva e
diretamente a satisfacdo do colaborador, o que foi consistente com um estudo anterior de
Abzari et al. (2011).

Desta forma, iremos testar a seguinte hipétese:

H5: O marketing interno influencia positivamente a satisfacéo dos colaboradores

Segundo o estudo de Matzler et al. (2011), quanto maior for o nivel de satisfacdo dos
colaboradores, maior serd o nivel de fidelizagéo destes a organizacdo comparativamente
aos colaboradores menos satisfeitos. Assim, constata-se que o impacto da satisfagdo dos
colaboradores na fidelizacdo destes a organizacdo, para além de positivo, é bastante

significativo.

Mobley et al. (1979) indicaram também que os empregados com um baixo nivel de
satisfacdo profissional possuem uma elevada probabilidade de abandonarem o seu
emprego. Isto é apoiado pelo estudo de Dukes e Shaw (1999) que analisa as relacdes entre
a satisfagdo profissional e a tendéncia dos empregados para se demitirem. O estudo
concluiu que existe uma elevada inclinacdo para um individuo deixar 0 emprego se o seu

nivel de satisfacdo profissional for baixo.

Colaboradores satisfeitos apresentam uma probabilidade maior para trazerem
contribuices significativas para a empresa, pois ttm um maior nivel de empenho. Sahoo
et al. (2010) demonstraram que um empregado que estd empenhado no seu trabalho e na
sua carreira tem menos intencdo de tirar férias ou demitir-se, tendem a sentir-se satisfeitos

com o trabalho, e ttm uma motivacéo intrinseca mais elevada.
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Desta forma, sera testada a hipotese seguinte:

H6: A satisfacdo dos colaboradores influencia positivamente a fidelizacdo dos

colaboradores a organizacao

Existem trés grandes temas de estudo relacionados com o marketing interno, isto é, em
primeiro lugar, que os empregados estejam bem sincronizados com a misséo, objetivos,
estratégia e sistemas da empresa (Gummesson, 1987). Em segundo lugar, o marketing
interno assenta na formacgdo de uma identidade corporativa ou de uma mente coletiva
(Ahmed & Rafiq 2002). Em terceiro lugar, o marketing interno deve ir para além de
programas de formacao de marketing a curto prazo e evoluir para uma filosofia de gestao
que requer uma gestdo a varios niveis para encorajar e melhorar continuamente os

empregados (Berry et al., 1976).

Desta forma, através do marketing interno, sera possivel fidelizar os colaboradores a
organizacdo, uma vez que o seu principal foco assenta nos colaboradores e nas suas
necessidades. Rafiq e Ahmed (2003) concordaram que o marketing interno se preocupa
em ajudar os trabalhadores a tornarem-se mais empenhados e motivados, para alcancar

0s objetivos de uma organizacdo, aumentando a fidelizacdo daqueles a entidade patronal.

Assim, as empresas que preservam um marketing interno ativo, conseguem também
manter os seus empregados empenhados e leais, 0 que ira trazer aumentos significativos
nos ganhos por empregado (Konovsky & Cropanzano, 1991; Mayer & Schoorman, 1992;
Bashaw et al., 1994), para além de conseguirem reter talentos, ou seja, diminuir a sua

rotatividade.

Desta maneira, sera testada a seguinte hipotese:

H7: O marketing interno influencia positivamente a fidelizacao dos colaboradores a

organizacao

O trabalho em equipa foi considerado um dos atributos mais desejados pelos

colaboradores dentro de uma organizacao, ja que muitos procuram um sentido de unido e
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entreajuda (Farh et al., 2012). Jones et al. (2007) afirmaram que um empregado que
trabalha com outros membros de uma equipa é suscetivel de ser mais produtivo em

comparagdo com outros colegas.

Gallie et al. (2009) sublinharam que o trabalho de equipa aumenta a produtividade dos
funcionarios e conduz a maiores niveis de compromisso e de fidelizac&o organizacional.
Desta forma, o trabalho de equipa ndo € apenas a base fundamental de uma gestdo bem-
sucedida, mas também uma ferramenta importante para melhorar a produtividade

organizacional global.

Estudos anteriores concluiram também que o trabalho de equipa exerceu um efeito
positivo na satisfacdo profissional (Abdullah et al., 2012) e no compromisso

organizacional (Ghorbanhosseini, 2013; Zincirkiran et al., 2015).

Da mesma forma, Ooko (2013) referiu que uma atividade de trabalho de equipa eficaz
pode levar a um aumento da satisfacdo profissional dos trabalhadores. Em particular, o
trabalho em equipa capacita os empregados e ajuda-os a desenvolver a autonomia, sendo
um fator chave para um maior compromisso e fidelizagéo organizacional.

Desta maneira, vai ser testada a seguinte hipotese:

H8: O trabalho em equipa influencia positivamente a fideliza¢&o dos colaboradores

a organizacéo

A tabela abaixo contempla todas as hipoteses que serdo testadas nesta dissertacéo:

HIPOTESES

H1: As recompensas psicoldgicas influenciam positivamente a satisfacdo com a liderancga

H2: A comunicagéo interna influencia positivamente a satisfacdo com a lideranga

H3: A satisfacdo com a lideranca influencia positivamente a satisfagdo dos colaboradores

H4: A formacdo dos colaboradores influencia positivamente a satisfacdo dos colaboradores

H5: O marketing interno influencia positivamente a satisfagédo dos colaboradores
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H6: A satisfacdo dos colaboradores influencia positivamente a fidelizacdo dos colaboradores
a organizacgao

H7: O marketing interno influencia positivamente a fidelizacdo dos colaboradores a
organizacéo

H8: O trabalho em equipa influencia positivamente a fidelizacdo dos colaboradores a
organizacao

Tabela 1: Hipéteses de Investigacédo

3.3 Operacionalizacéao das Variaveis

Este subcapitulo servird para operacionalizar as variaveis propostas no modelo de

investigacao.

Optou-se pela utilizacdo da escala de Likert ja que, segundo Mattar & Oliveira (2001), é
um tipo de escala simples de construir e bastante precisa no que toca a percecdo das
respostas das pessoas. Na escala de Likert, as declaracdes de concordancia devem receber
valores positivos ou altos, enquanto as declaragdes das quais discordam devem receber
valores negativos ou baixos (Baker, 2005). No nosso estudo, foi usada uma escala de
Likert de 7 pontos, em que, desta forma, 1 corresponde a “Discordo Totalmente” ¢ 7

corresponde a “Concordo Totalmente”.

Nos quadros seguintes, constam as variaveis selecionadas e 0s seus respetivos itens que

foram alvo de analise.
Recompensas Psicoldgicas
Com as recompensas psicoldgicas, pretende-se entender se 0s colaboradores estdo ou nao

satisfeitos com a lideranca e com os seus beneficios monetarios e ndo monetérios. A

escala utilizada para analisar esta variavel foi adaptada de Mainardes et al. (2019).
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Itens

1. Eu estou satisfeito com o reconhecimento que recebo pelo meu trabalho do meu superior
direto (RPSIC1)

2. Eu estou satisfeito com os agradecimentos do meu superior direto (RPSIC2)

3. Estou satisfeito com os incentivos que recebo do meu superior direto (RPSIC3)
Tabela 2: Itens das Recompensas Psicoldgicas

Comunicacéo interna

A comunicagéo interna dentro uma organizagao consiste na maneira como a informagao
circula dentro da empresa e pretende-se perceber se é bem percecionada pelos

colaboradores. A escala foi adaptada de Huang et al. (2019).

Itens

1. A minha empresa comunica-me uma imagem de marca clara (COINT1)

2. As mensagens que recebo estdo alinhadas com a comunicagdo de toda a empresa
(COINT2)

3. Os colaboradores de todos os niveis hierarquicos entendem a direcéo e as prioridades da
empresa (COINT?3)

4. Existe um programa de comunicac¢éo interna para todos os funcionarios da minha empresa

(COINT4)

Tabela 3: ltens da Comunicagao Interna

Satisfacdo com a lideranca

A satisfacdo com a lideranca é a maneira como os colaboradores percecionam as acdes
dos seus lideres. A escala utilizada foi adaptada de Book et al. (2019).

Itens

1. O meu lider entende bem os problemas e as necessidades do meu trabalho (SATLI1)

2. Independentemente da autoridade formal do meu lider, é provavel que ele use o seu poder

para me ajudar a resolver problemas no meu trabalho (SATLI2)

3. Tenho confianca suficiente no meu lider para defender e justificar a sua decisdo, mesmo

que ndo ele ndo esteja presente (SATLI3)

4. A relacdo de trabalho que tenho com o meu lider € boa (SATLI4)

5. Eu geralmente sei 0 quao satisfeito o meu lider estd com o meu trabalho (SATLI5)
Tabela 4: Itens da satisfa¢cdo com a lideranga
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Formagéo dos colaboradores

A formacdo dada aos colaboradores é a variavel que pretende entender o quéo satisfeitos
os colaboradores estdo com o seu desenvolvimento dentro da empresa. A escala foi
adaptada de Huang et al. (2019).

Itens

1. A minha empresa concentra os seus esfor¢os para formar todos os colaboradores (FORM1)
2. A minha empresa forneceu-me um programa de orientacdo (FORM?2)

3. O desenvolvimento de competéncias e conhecimentos acontece como um processo
continuo na minha empresa (FORM3)

4. A minha empresa ensina-me porque devo fazer as coisas (FORM4)

5. Existe um processo continuo de aprendizagem na minha empresa (FORMD5)

6. A formacdo que a minha empresa me deu permite-me fazer bem o meu trabalho (FORM®6)
Tabela 5: Itens de formagédo

Satisfa¢ao dos colaboradores

Com a variavel satisfacdo dos colaboradores consegue-se estudar o nivel de
contentamento com a organizacdo. A escala utilizada para analisar esta variavel foi
adaptada de Mainardes et al. (2019) e de Huang et al. (2019).

Itens

1. Eu tenho verdadeira alegria no meu trabalho (SATCO1)

2. Eu gosto do meu trabalho mais do que as pessoas, em geral, gostam dos seus empregos
(SATCO2)

3. Na maioria dos dias, estou animado com o meu trabalho (SATCO3)

4. Sinto-me muito satisfeito com o meu trabalho (SATCO4)

5. Esta empresa é o melhor local para eu trabalhar (SATCOS5)

6. Eu considero a minha empresa como uma segunda casa (SATCO6)
Tabela 6: Itens da Satisfagédo

Marketing Interno

O marketing interno foca-se na constante melhoria do vinculo existente entre empresa e
funcionario, sendo uma variavel bastante importante na satisfacdo dos colaboradores e na
fidelizacdo destes a organizacdo. A escala utilizada foi adaptada de Mainardes et al.
(2019).
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Itens

1. A minha empresa encoraja-me a tomar iniciativas (MINT1)

2. A minha empresa confia em mim para tomar boas decisdes (MINT2)

3. A minha empresa melhora a minha percecdo de autoeficacia (MINT3)

4. A minha empresa possui estratégias de comunicacdo interna (MINT4)

5. As comunicacdes internas da minha empresa sao eficazes (MINT5)

6. Os colaboradores da minha empresa tém formacao continua (MINT6)

7. Os colaboradores da minha empresa estdo motivados a permanecer no atual emprego
(MINT?)

Tabela 7: Itens do Marketing Interno

Fidelizagdo dos Colaboradores a Organizacao

A fidelizacdo dos colaboradores permite perceber se a taxa de retencdo na empresa é

elevada ou ndo e a escala utilizada foi adaptada de Book et al. (2019).

Itens
1. Eu planeio trabalhar no meu atual emprego pelo maior tempo possivel (FIDCO1)
2. Eu, certamente, ndo irei procurar um novo emprego num futuro préximo (FIDCO2)
3. Eu planeio ficar nesta empresa, pelo menos, mais 2 ou 3 anos (FIDCO3)
4. Eu tenciono permanecer na minha empresa nos préximos tempos (FIDCO4)
5. Eu ia odiar abandonar este trabalho (FIDCO5)
6. Eu vou continuar neste emprego, embora outras empresas oferecam salarios mais atrativos
(FIDCO®b)
7. Tendo tudo em consideracdo, € provavel que eu faca um sério esforco para permanecer no
meu atual emprego nos préximos anos (FIDCO?7)
8. Eu digo coisas positivas sobre a minha empresa a terceiros (FIDCO8)
9. Eu encorajo amigos e familiares a usar os servicos da minha empresa (FIDCO9)
10. Eu digo a terceiros que este é um bom local para trabalhar (FIDCO10)
Tabela 8: Itens da Fidelizag&o

Trabalho em equipa

O trabalho em equipa é uma variavel que pretende estudar o qudo satisfeitos 0s
colaboradores estdo com os restantes elementos da organizacdo. A escala utilizada foi
adaptada de Vuong et al. (2021).

Itens

1. Os meus colegas de trabalho ajudam-me sempre que preciso (TEQUI1)

2. Eu trabalho em harmonia com os meu colegas (TEQUI2)

3. Os meus colegas de trabalho apoiam-me bastante (TEQUI3)

4. Ndo tenho dificuldade em partilhar trabalho com os meus colegas (TEQUI4)

5. E facil partilhar trabalho com os meus colegas (TEQUI5)
Tabela 9: Itens do Trabalho em Equipa
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4. Metodologia da Investigacéao

4.1 Recolha de Dados

Como método de recolha de dados, foi utilizado um questionario, atraveés do google
forms, que foi partilhado com colaboradores de uma empresa de recursos humanos, a
Eurofirms, onde se obteve um total de 149 respostas. Foi, assim, usado o método
quantitativo, tendo-se optado por questdes de resposta fechada, de forma a facilitar a sua

leitura e estudo.

Um inquérito por questionario, segundo Dias (1994), € uma técnica de investigacao onde
sdo apresentadas varias questfes aos inquiridos, e em que, posteriormente, as respostas
sdo analisadas e interpretadas, acabando por generaliza-las a conjuntos mais vastos,
quando associadas a um método de amostragem. Desta forma, é facil perceber que uma
das maiores vantagens deste método se prende com a generalizagdo dos resultados e com

a facilidade de comparacao de respostas.

O questionario realizado inicia com questdes sociodemograficas, de forma a
caracterizarmos a amostra. Nesta primeira parte, torna-se possivel saber o género, idade,
nivel de escolaridade, estado civil, rendimento liquido mensal e local de residéncia do
inquirido. Ja, na segunda parte do questionario, foram colocadas questdes alusivas as
variaveis mencionadas anteriormente, nomeadamente, marketing interno, formacao dos
colaboradores, recompensas psicolégicas dos colaboradores, comunicacdo interna,
trabalho de equipa, satisfacdo com a lideranca, satisfacdo dos colaboradores e fidelizacéo

dos colaboradores a organizacao.
O inquérito foi voluntario e todos os dados dos inquiridos foram confidenciais, de forma

a haver um maior nimero de respostas sinceras, sem prejudicar ou influenciar qualquer

tipo de resposta, utilizando a técnica de amostragem nao probabilistica por conveniéncia.
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4.2. Caracterizacdo da Amostra

O questionario foi partilhado através do email geral de uma empresa de recursos
humanos, a Eurofirms, para todos os colaboradores de Portugal e, para chegar aos
colaboradores em Espanha, foi partilhado também através do linkedin por mensagem
privada. Desta forma, foi realizado um questionario em lingua portuguesa e espanhola,

para que todos tivessem facilidade na sua compreenséo.

A Eurofirms é uma empresa de recursos humanos, gerida por valores, nomeadamente,
respeito, transparéncia, confianga e responsabilidade, que tem como lema “People first”,
que preza a felicidade dos trabalhadores internos, tanto a nivel laboral como pessoal. A
organizacdo tem varios setores, sendo o trabalho temporario o seu maior foco, onde
recruta, seleciona e contrata trabalhadores para diferentes setores e para varios pontos do

pais.

Em relacdo ao questionario efetuado a organizagdo, no que diz respeito ao género dos
inquiridos, obteve-se 97 respostas do género feminino, isto é, 65,1% da amostra, e 52
respostas do género masculino, o que corresponde a 34,9% da populacao.

Frequencia Género Frequéncia Percentagem
Absoluta
Feminino 97 65,1%
8 Feminino Masculino 52 34,9%
Masculino
Total 149 100%

Tabela 10: Distribuicdo de amostra por género

Figura 2: Percentagem da amostra por género

Acerca da idade dos questionados, verifica-se uma maior representatividade no escaléo
dos 25 a 34 anos, com 44,3%, seguido do escaldo dos 35 aos 44 anos, com 30,2%. Ainda,
14,8% da amostra abrange idades compreendidas entre os 17 e 0s 24 anos, 10,1% entre

0s 45 aos 54 anos e somente 0,6% abarca idades compreendida entre 0s 55 e 0s 65 anos.
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Idade Frequénci | Percenta-
a gem
mldade Absoluta
17a24 | 22 14,8%
m17a24
0
n 2o 00 25a34 | 66 44,3%
35a44 35a44 | 45 30,2%
m45a54
555 265 45a54 | 15 10,1%
>65 55a65 |1 0,6%
>65 0 0,0%
Figura 3: Percentagem da amostra por idade
Total 149 100%

Tabela 11: Distribuicdo da amostra por idade

Sobre a ocupacdo, verifica-se que 117 dos inquiridos se encontram somente a trabalhar,
0 que corresponde a 78,5% da populacdo, enquanto os restantes sao trabalhadores-
estudantes, o que corresponde a 21,5% da populacdo. De mencionar que o questionario
foi respondido somente por pessoas que se encontram atualmente a trabalhar na

Eurofirms, pelo que ndo existe qualquer percentagem de desempregados.

Ocupacao . _—
Ocupagao Frequéncia | Percentag
Absoluta em

Trabalhador 117 78,5%
B Trabalhador
Trabalhador- 32 21,5%
B Trabalhador- -estudante
estud iy Total 149 100%

Tabela 12: Distribuicdo da amostra por ocupagéo

Figura 4: Percentagem da amostra por ocupacgao

No que toca ao nivel de escolaridade, percebe-se que a maioria dos inquiridos possui
licenciatura, o que corresponde a 55,7%. De seguida, 23,5% da populacao, referente a 35
dos inquiridos, detém o mestrado e 10,7% concluiu o ensino secundéario. Ainda, 14
pessoas, 9,4% da populacéo, tem bacharelato e, somente, 0,7% dos inquiridos, ou seja, 1

pessoa, terminou o 3° ciclo.
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Escolaridade @ Frequéncia Percenta-
Absoluta gem

- 1°ciclo 0 0,0%
Escolaridade
2°cliclo 0 0,0%
m 12 ciclo
1% 1 11% -y 3°ciclo 1 0,7%
. W 22 cliclo
L N Ensino 16 10,7%
3¢ ciclo secundario
w apih Bacharelato 14 9,4%
nsino
secundario . .
Licenciatura 83 55,7%
® Bacharelato
Mestrado 35 23,5%
Figura 5. Percentagem da amostra por Doutoramento 0 0,0%
escolaridade
Total 149 100%

Tabela 13: Distribuicdo da amostra por escolaridade

No que respeita ao estado civil, é de notar que a maior parte sdo solteiros, com 69,8%,
seguidos dos casados, com 27,5%. A percentagem de divorciados é de 2% e, por altimo,

com pouco representatividade, temos 0,7% de viGvos.

S Estado Frequéncia | Percenta-
Estado Civil Civil Absoluta gem
2% 1%
Solteiro 104 69,8%
B iciro Casado 41 27,5%
20 Divorciado | 3 2%
Divorciado
Viavo 1 0,7%
Total 149 100%

Tabela 14: Distribuicdo da amostra por estado
Figura 6: Percentagem da amostra por estado civil civil

Quanto ao rendimento liquido mensal, constata-se que existem 27,6% dos inquiridos a
receberem entre 0s 800 e 0s 949, assim como entre 0s 950 e 1499. De seguida, 26,8% dos
questionados recebem entre 665 e 799. Por Gltimo, com menor representatividade, temos
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as pessoas que recebem menos de 665 e entre 950 e 1499, com 7,9% e 10,2%

respetivamente.

Rendimento
liquido mensal

<665
B 665a 799
800 a 949

m950a 1499
= 1500 a 2500

Figura 7: Percentagem da amostra por rendimento

liquido mensal

Rendimento | Frequén- @ Percenta-
liguido cia gem
mensal Absoluta

< 665 12 7,9%

665 a 799 40 26,8%
800 a 949 41 27,6%
950 a 1499 41 27,6%
1500 a 2500 | 15 10,2%

> 2500 0 0,0%
Total 149 100%

Tabela 15:Distribuicdo da amostra por rendimento
liqguido mensal

Quanto ao local de residéncia, obteve-se um maior nimero de respostas na Zona Centro

e na Area Metropolitana de Lisboa, onde em ambas se conseguiu 32,9% das respostas.

Em relacdo ao Norte, a percentagem foi de 15,4% e em Espanha de 14,1%. No Algarve,

a representatividade foi de 1,3%, tendo sido de 0% tanto nos Acores, como na Madeira.

Residéncia

H Norte

H Centro
Lisboa

H Alentejo

m Algarve
Acores

® Madeira

H Espanha

Figura 8: Percentagem da amostra por residéncia

Residéncia | Frequéncia | Percentagem
Absoluta

Norte 23 15,4%
Centro 49 32,9%
Lisboa 49 32,9%
Alentejo 5 3,4%
Algarve 2 1,3%
Acores 0 0,0%
Madeira 0 0,0%
Espanha | 21 14,1%
Total 149 100%

Tabela 16: Distribuicdo da amostra por residéncia
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4.3. Método Adotado na Analise de Dados

De forma a analisarmos os dados, utilizamos o software estatistico SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences), versdo 26, que é uma ferramenta de analise estatistica
e tratamento de dados. Posteriormente, foi utilizada a analise fatorial exploratoria, que é
uma vertente da analise fatorial, que tem como objetivo identificar relacbes subjacentes

entre diversas variaveis, permitindo-nos estudar a sua correlacao.

4.3.1. Andlise Fatorial Exploratoria

Segundo Kirch et al. (2017) e Hair et al. (2018), a analise fatorial exploratéria —
Exploratory Factorial Analysis (EFA), permite reduzir os dados, uma vez que identifica
as varidveis mais representativas ou cria um conjunto de varidveis menor do que as
originais. Desta forma, os fatores serdo medidos e colocados numa escala que ir& controlar

as variaveis iniciais.

4.3.2 Matriz de Correlagdes

Uma matriz de correlacdo verifica a existéncia de correlacBes entre as variaveis e, para
podermos aplicar o modelo EFA, tem que existir uma partilha de fatores comuns entre

elas. O valor de correlacdo € aceitavel se estiver acima de 0,4.

De seguida, foi utilizado o teste de Esfericidade de Barlett, que testa a hipdtese de que
ndo existe correlagdo entre as varidveis, testando se a hipotese da matriz correlagdo é a
matriz identidade com determinante igual a 1. Assim, para um nivel de significancia de
5%, seréa rejeitada a hipotese nula de matriz de correlacéo identidade, uma vez que, apesar

de serem aceites valores inferior a 0,05, é preferivel que sejam 0.
Posteriormente, foi usado o teste KMO — Kaiser-Meyer-Olkin, que se trata também de

um procedimento estatistico, onde € avaliada a adequacéo da andlise fatorial, indicando a

proporcao da variancia dos dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis.
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Quanto mais proximo de 1, mais adequada serd a amostra em relacdo a analise fatorial.
Os valores de KMO sé&o apresentados na tabela abaixo, tendo em conta Pestana e Gageiro
(2014).

Valor Classificacdo
0,9al1,0 Muito boa
0,8a0,9 Boa

0,7a0,8 Média
0,6a0,7 Razoavel
0,5a0,6 Ma

<0,5 Inaceitavel

Tabela 17: Andlise de valores de KMO

4.3.3. Extracdo e Interpretacao de Fatores

De forma a extrair e a interpretar da melhor forma os fatores, foi utilizado o método da
analise dos componentes principais — Principal Component Analysis (PCA), ja que este
tem como finalidade a reducéo de dados, optando por formas mais representativas de
dados a partir de combinacdes lineares das varidveis originais (Vasconcelos et al., 2013).
Assim, a PCA identifica as relacBes entre caracteristicas extraidas dos dados, ajudando

na sua interpretacéo.

4.3.4. Fiabilidade e Validade das Escalas

A fiabilidade de uma escala depende da sua consisténcia, traduzindo-se na precisdo do
método de medicao. Isto €, se realizarmos 0 mesmo teste ao mesmo individuo, deverdo

existir resultados semelhantes.

A validade das escalas tem a ver com a veracidade de uma medida. Ou seja, se existir um
erro nas escalas, estas terdo uma validade reduzida, por estarem a medir algo de forma
errada. Assim, facilmente conseguimos perceber que a fiabilidade ndo implica validade,
pelo que, em primeiro lugar, deve ser medida a fiabilidade dos métodos e, posteriormente,
a validade dos mesmos (Maroco & Marques, 2006).

Tendo isso em conta, utilizou-se o Alpha de Cronbach, onde se atinge uma consisténcia
razoavel, caso o valor seja superior a 0,7. Se o valor for superior a 0,8 atinge-se uma

consisténcia boa e superior a 0,9 uma consisténcia muito boa, segundo Hill e Hill (2012).
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Na tabela abaixo, podemos verificar os valores das varidveis sujeitas a analise fatorial e a

analise de consisténcia.

Variavel

Recompensas
Psicoldgicas

Comunicacéao
Interna

Formacgéo
Dos
Colaboradores

Marketing
Interno

Trabalho em
Equipa

Satisfacéo
com a
lideranca

Itens
RPSIC1
RPSIC2
RPSIC3
COINT1
COINT2
COINT3
COINT4
FORM1
FORM2
FORM3
FORM4
FORM5
FORM6

MINT1
MINT2
MINT3
MINT4
MINT5
MINT 6
MINT 7
TEQUIL
TEQUI2
TEQUI3
TEQUI4
TEQUI5
SATLIL
SATLI2
SATLI3
SATLI4
SATLIS

Dimensdes Loadings

0,906
1 0,916
0,849
0,897
1 0,877
0,868
0,82
0,881
0,859
1 0,849
0,855
0,872
0,864
0,836
0,779
0,759
0,766
0,828
0,734
0,803
0,806
0,820
0,843
0,747
0,831
0,895
0,889
0,864
0,814
0,841

KMO

0,716

0,805

0,928

0,893

0,846

0,871

%

Variancia

79,294

74,984

74,563

61,966

65,639

74,193

Teste de
Barlett

0,000

0,000

0,000

0,000

0,000

0,000

a de
Cronbach

0,869

0,888

0,932

0,897

0,869

0,913
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SATCO1 0,861
Satisfacdo dos SATCO2 0812
colaboradores SATCO3 1 0,883 0,915 72,931 0,000 0,926
SATCO4 0,870
SATCO5 0,851
SATCOG6 0,845
FIDCO1 0,875
FIDCO2 0,743
FIDCO3 0,903
Fidelizac&o
dos FIDCO4 0,897
colaboradores FIDCOS 1 0781 0,940 69,235 0,000 0,950
FIDCO6 0,824
FIDCO7 0,896
FIDCOS8 0,777
FIDCO9 0,791
FIDCO10 0,815

Tabela 18: Resultados da Andlise Fatorial Exploratéria

Assim, é-nos possivel verificar que a varidvel fidelizacdo dos colaboradores é a que
apresenta maior KMO, seguindo-se a formacéo e a satisfacdo dos colaboradores, com
valores, respetivamente, de 0,928 e 0,915. Estes valores sdo considerados muito bons.

As restantes variaveis, como as recompensas psicoldgicas, a comunicacdo interna, o
marketing interno, o trabalho em equipa e a satisfacdo com a lideranca apresentam um
KMO entre 0,716 e 0,893, sendo considerados valores medios de 0,7 a 0,8 e bons de 0,8
a 0,9, segundo Hair (2018).

O teste de Barlett indicou um sig=0,000, o que significa que existe uma correlacdo entre

todas as variaveis. Também o alfa de Cronbach (o)) apresenta valores acima dos 0,869,

mostrando uma boa consisténcia e correlagdo entre as respostas.
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4.3.5 Metodologia da Andlise das Variaveis

A anélise de regressdo define um conjunto de técnicas estatisticas usadas para modelar
relacGes entre variaveis e antever o valor das variaveis dependentes a partir de um

conjunto de variaveis independentes (Maroco & Marques, 2006).

Neste topico, iremos verificar as analises de regressdo linear multipla que foram
realizadas para estudar as relacGes existentes entre as diversas variaveis. Assim como,
utilizar o teste t-student para averiguar se existem disparidades significativas entre duas
medidas de amostragem independentes. A hipotese nula do teste t-student revela que o
valor médio analisado nas duas amostras ¢ igual, para niveis de significancia de p
inferiores a 0,05. Assim, pretende-se proceder a analise da regressao linear maltipla, de
modo a conseguir averiguar a influéncia que cada variavel independente (X) exerce sobre

a variavel dependente (Y).

O modelo de regressao linear maltipla é representado como:

Y= PBo+ Bix1t+ Baxz+ -+ Brxk + €

Onde g, corresponde aos coeficientes de regressao e e se refere aos erros do modelo.

Por estar a utilizar variaveis independentes, com medidas de unidade diferentes, utilizou-
se a analise dos Beta, que acaba por facilitar a equacao de regressao, uma vez que garante
uma comparacao do efeito relativo na variavel dependente (YY) de cada uma das variaveis

independentes (X).

Utilizou-se também o método dos minimos quadros, de forma a minimizar-se os erros do
modelo de regressdo, sendo a média de erros igual a zero, e o coeficiente de correlacdo
Pearson (R), de forma a testar os coeficientes, variando entre -1 e 1, onde 0 significa que
néo existe qualquer relagéo linear, 1 significa uma relagéo linear perfeita e o valor -1 uma

relacdo negativa.

Utilizou-se, também, o coeficiente de determinagdo (R?) que, segundo Hair et al. (2018),

analisa a proporcdo de variancia de uma variavel dependente, que é explicada pelas
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variaveis independentes. Assim, este coeficiente varia entre 0 e 1, sendo que, quanto mais
préximos os valores estiverem de 1, maior é a percentagem de variacdo de uma variavel

por outra, 0 que, por sua vez, representa um bom ajuste do modelo.

Adicionalmente, utilizou-se os testes F da ANOVA e t, onde o uso do teste F permite
legitimar a hipotese nula e testar a regressdo, ndo permitindo, no entanto, a validacao de
cada um dos critérios de forma isolada. Dai utilizar-se o teste t, ja que atesta a

possibilidade de cada um dos critérios do modelo (coeficientes de regressao) serem nulos.

Segundo Hair et al. (2018), a obtencdo de um coeficiente de regressdo significativo
implica a consideracdo de que a relacdo entre as duas varidveis se comprova
empiricamente, isto &, a regressdo apenas ¢ significativa quando a proporc¢éo da variancia

(F) é grande e o valor de significancia utilizado para rejeitar a hipotese nula ¢é de 0,05.
Ainda, caso o p-value seja inferior ao nivel de significancia (0,05) existe uma grande

significancia na hipotese. E se o valor de cada coeficiente for igual a 0, a hipétese €

excluida do modelo.
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5. Apresentacao de Resultados

5.1. Analise Descritiva

A anélise descritiva traduz-se na descri¢do das principais tendéncias dos dados existentes
e permite que os dados recolhidos sejam expostos por meio de tabelas e medidas
descritivas, de forma organizada e de facil leitura. Assim, pode-se dizer que a analise
descritiva é a base para as analises quantitativas, uma vez que nos fornece conhecimentos

e informagdes Uteis que levam a criacdo de uma hipdtese.

Posto isto, foi realizada a tabela abaixo, que tem por base as respostas dos inquiridos,

tendo em conta 0s minimos, maximos, média e desvio-padrao.

Variaveis Minimo | Maximo  Média | Desvio-Padréo
Marketing Interno 1 7 5,49 1,24
Formacao dos colaboradores 1 7 5,41 1,27
Recompensas Psicoldgicas 1 7 5,56 1,26
Comunicacao Interna 1 7 5,57 1,26
Trabalho de equipa 1 7 6,09 1,00
Satisfacdo com a lideranca 1 7 5,78 1,15
Satisfacéo dos colaboradores 1 7 5,50 1,24

Fidelizacdo dos colaboradores 1 7 6,10 1,43

Tabela 19: Distribui¢céo dos valores médios e desvio padrao das variaveis

Utilizou-se a escala de Likert de 7 pontos, dai 0 minimo e 0 méaximo variarem entre 1 e

7, em que 1 corresponde ao discordo totalmente e o 7 ao concordo totalmente.

A media das respostas ndo varia muito entre si, tendo o Marketing Interno uma média de
5,49; a Formac&o dos Colaboradores uma média de 5,41; as Recompensas Psicoldgicas
uma média de 5,56; a Comunicacdo Interna uma média de 5,57; o Trabalho em Equipa
uma média de 6,09; a Satisfagdo com a Lideranga uma média de 5,78; a Satisfacdo dos
Colaboradores uma média 5,50 e, por fim, a Fidelizagdo dos Colaboradores a
Organizacdo, uma média de 6,10.
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5.2 Resultados dos Submodelos

Na presente dissertacdo, utilizou-se a regressdo stepwise, que consiste numa ferramenta
usada na construgdo de modelos para identificar um subconjunto util de preditores, onde
existe a adicdo da variavel mais significativa ou a remocéo da variavel menos significativa

em cada etapa (Ferreira, 2013).

De seguida, verificou-se a viabilidade dos submodelos, com a analise de regressdo linear
multipla e do teste F da ANOVA.

5.2.1 Submodelo de satisfacdo com a lideranca

O submodelo de Satisfacdo com a Lideranca tem como variavel dependente a Satisfacédo
com a Lideranca e como variaveis independentes as Recompensas Psicologicas e a

Comunicacéo Interna.

Através do presente submodelo, podemos chegar abaixo a regressdo linear multipla:

Satisfagdo com a Lideranca = ¢+ B, Recompensas Psicologicas +
B, Comunicagao Interna + ¢

Representa-se da seguinte forma:

Recompensas Psicologicas x\*
/,Jr Satisfacdo com a Lideranca

Figura 9: Submodelo da Satisfagdo com a Lideranca

Comunicacdo Interna

Verificou-se também que ndo houve exclusdo de variaveis independentes, como se pode

observar na tabela abaixo:
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R? . Beta .
R*  Adjusted F Sig B Standardized T Sig
0,627 0,622 122,942 0,000 Constant 1,396 4,882 0,000
Recompensas
Psicolégicas 0,462 0,521 8,143 0,000
Comunicacéo
Interna 0,326 0,358 5.575 0,000

Tabela 20: Resultado do submodelo da satisfagdo com a lideranga

Desta maneira, podemos representar a regressao linear multipla do presente submodelo
da seguinte forma:

Satisfagdo com a Lideranca = 1,396 + 0,462 Recompensas Psicolégicas +

0,326 Comunicacgao Interna + ¢

Podemos verificar que se obteve um R? de 0,627 e um R? Adjusted de 0,622, podendo
explicar-se 63% da variancia da Satisfacdo com a Lideranca. Também, o teste da F da
ANOVA nos permite concluir que a hipétese nula foi rejeitada, uma vez que o teste F foi
inferior a 0,05 e F tem o valor de 122,942, concluindo-se que o modelo ¢ ajustado aos

dados.

De constatar, que as Recompensas Psicoldgicas exercem uma influéncia mais forte na

Satisfacdo com a Lideranca em comparacdo com a Comunicacgéo Interna.

Relativamente as hipdteses associadas a este submodelo, testamos as seguintes hipoteses:

H1: As recompensas psicologicas influenciam positivamente a satisfacdo com a
lideranca

Consoante o coeficiente obtido, podemos verificar que cada ponto adicional na variavel
recompensas psicoldgicas representa um aumento de 0,462 (p=0,000) na variavel
satisfacdo com a lideranca com um beta standardized de 0,521. Assim, a variavel
recompensas psicologicas influencia positivamente a variavel satisfacdo com a lideranca,

pelo que podemos afirmar que a H1 é corroborada.

H2: A comunicagéo interna influencia positivamente a satisfacdo com a lideranca
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Face ao coeficiente obtido, podemos verificar que cada ponto adicional na variavel
comunicacdo interna representa um aumento de 0,326 (p=0,000) na variavel satisfagdo
com a lideranca com um beta standardized de 0,358. Assim, a varidvel comunicagdo
interna influencia positivamente a variavel satisfacdo com a lideranca, pelo que podemos

afirmar que a H2 é corroborada.

5.2.2 Submodelo da satisfacdo dos colaboradores

No presente submodelo, a varidvel dependente é a Satisfacdo dos Colaboradores, sendo a
Satisfacdo com a Lideranca, a Formacdo dos Colaboradores e 0 Marketing Interno, as
varidveis independentes. Sendo que o modelo de regressao linear multipla para estas

variaveis € representado abaixo:

Satisfagdo dos Colaboradores = [, + p1 Satisfacdo com a Lideranga +
B, Formacgao + ;3 Marketing Interno + ¢

Graficamente, representa-se da seguinte maneira:

Satisfa¢do com a Lideranca
\ Satisfagdo dos

Formagdo dos Colaboradores —* | Colaboradores

Marketing Interno

Figura 10: Submodelo da Satisfa¢éo dos Colaboradores

A varidvel formacdo dos colaboradores ndo exerceu influéncia significativa sobre a

satisfacdo dos colaboradores, pelo que foi excluida, como se pode verificar na tabela

seguinte:
R? E Si Beta
R*  Adjusted 9 B Standardized T Sig
0,605 0,598 110,956 0,000 Constant 0,508 1,437 0,153
Satisfacdo com a
lideranca 0,199 0,187 2,756 0,007
Marketing interno =~ 0,700 0,644 9,486 0,000

Tabela 21: Resultado do submodelo da satisfagdo dos colaboradores
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Através da tabela 21, podemos representar a formula de regressdo linear mdaltipla do

submodelo da seguinte forma:

Satisfagdo dos Colaboradores = 0,508 + 0,199 Satisfacdo com a Lideranca +
0,700 Marketing Interno + ¢

Tendo em conta que o coeficiente de determinacdo R? foi de 0,605 e o R? adjusted de
0,598, podemos explicar a variancia da Satisfacdo dos Colaboradores em 61%. Assim,
também o teste F da ANOVA permite rejeitar a hipotese nula, por o teste F ser inferior a
0,05 e F ter o valor de 110,956.

Embora o marketing interno e a satisfacdo com a lideranca exer¢cam ambos uma influéncia
significativa na satisfagdo dos colaboradores, o impacto do marketing interno revelou-se
muito mais forte. Ja a formagao dos colaboradores ndo exerce uma influéncia significativa

na satisfacdo dos colaboradores.

Relativamente as hipdteses associadas a este submodelo, testamos as seguintes hipoteses:

H3: A satisfacdo com a lideranca influencia positivamente a satisfacdo dos
colaboradores

Consoante o coeficiente obtido, podemos verificar que cada ponto adicional na variavel
satisfacdo com a lideranga representa um aumento de 0,199 (p=0,000) na variével
satisfacdo dos colaboradores com um beta standardized de 0,187. Assim, a variavel
satisfacdo com a lideranca influencia positivamente a varidvel satisfacdo dos

colaboradores, pelo que podemos afirmar que a H3 foi corroborada.

H4: A formacdo dos colaboradores influencia positivamente a satisfacdo dos
colaboradores

Depois de analisar os resultados obtidos, podemos afirmar que a H4 néo foi corroborada.

H5: O marketing interno influencia positivamente a satisfa¢éo dos colaboradores

Segundo o coeficiente obtido, podemos verificar que cada ponto adicional na variavel
marketing interno representa um aumento de 0,700 (p=0,000) na variavel satisfacdo dos
colaboradores com um beta standardized de 0,644. Assim, a variavel satisfacdo com a
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lideranca influencia positivamente a varidvel satisfacdo dos colaboradores, pelo que

podemos afirmar que a H5 foi corroborada.

5.2.3 Submodelo da fidelizacdo dos colaboradores a organizacao

Neste submodelo, a fidelizacdo dos colaboradores a organizacao é a variavel dependente,
sendo explicada pelas variaveis independentes Satisfacdo dos Colaboradores, Marketing
Interno e Trabalho em Equipa. Através deste modelo, temos a possibilidade de avaliar o

modo em como as varidveis independentes influenciam a fidelizacdo dos colaboradores.

O modelo de regressdo linear multipla, para esta relacéo, é representado da seguinte

forma:

Fidelizagdo dos Colaboradores = [, + [; Satisfacao dos Colaboradores +
B, Marketing Interno + 3 Trabalho em Equipa + ¢

Sendo que, graficamente, representa-se da maneira seguinte:

Satisfacdo dos Colaboradores

Marketing Interno *  Fidelizagdo dos Colaboradores

Trabalho em Equipa

Figura 11: Submodelo da Fideliza¢éo dos Colaboradores

N&o houve exclusdo de qualquer variavel, como se pode verificar na tabela abaixo:

R? . Beta

R*  Adjusted F Sig B Standardized Sig
0,759 0,754 152,568 0,000 Constant -1,174 -3,132 0,002
Satisfacdo dos
colaboradores 0,650 0,578 9,083 0,000
Marketing
interno 0,296 0,241 3,675 0,000
Trabalho em
equipa 0,234 0,163 3,392 0,001

Tabela 22: Resultado do submodelo da fidelizacdo dos colaboradores

46



A fidelizacdo dos colaboradores a uma organizacao: especial relevancia do marketing interno e da
satisfacdo dos colaboradores

Com a tabela 22, é-nos possivel representar a regressao linear multipla do atual

submodelo na formula seguinte:

Fidelizacao dos Colaboradores = —1,174 + 0,650 Satisfacdo dos Colaboradores +
0,296 Marketing Interno + 0,234 Trabalho em equipa + ¢

O R? foi de 0,759 e 0 R? adjusted de 0,754, pelo que o modelo explica 76% da variancia
da fidelizacdo dos colaboradores, sendo justificado pelas varidveis independentes

satisfagdo dos colaboradores, marketing interno e trabalho em equipa.

Verifica-se, também, que o nivel de significancia associado ao teste F foi inferior a 0,05
e que F apresenta o valor de 152,568, pelo que a hipdtese nula é rejeitada e conclui-se que

0 modelo € ajustado aos dados.

A variavel que exerce uma influéncia maior na fidelizacdo dos colaboradores a
organizagdo € a satisfacdo dos colaboradores, seguida do marketing interno. Com um

impacto também significativo, mas mais fraco, aparece o trabalho em equipa.

Relativamente as hipdteses associadas a este submodelo, testdmos as seguintes hipoteses:

H6: A satisfacdo dos colaboradores influencia positivamente a fidelizacdo dos
colaboradores a organizacgao

Segundo o coeficiente obtido, podemos verificar que cada ponto adicional na variavel
satisfacdo dos colaboradores representa um aumento de 0,650 (p=0,000) na variavel
fidelizacdo dos colaboradores com um beta standardized de 0,578. Assim, a variavel
satisfacdo dos colaboradores influencia positivamente a variavel fidelizacdo dos
colaboradores, pelo que podemos afirmar que a H6 foi corroborada.

H7: O marketing interno influencia positivamente a fideliza¢ao dos colaboradores a
organizacao

Segundo o coeficiente obtido, podemos verificar que cada ponto adicional na variavel
marketing interno representa um aumento de 0,296 (p=0,000) na variavel fidelizacdo dos

colaboradores a organizacdo com um beta standardized de 0,241. Assim, a variavel
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marketing interno influencia positivamente a variavel fidelizacdo dos colaboradores, pelo

que podemos afirmar que a H7 foi corroborada.

H8: O trabalho em equipa influencia positivamente a fidelizacdo dos colaboradores
a organizacao

Consoante o coeficiente obtido, podemos verificar que cada ponto adicional na variavel
trabalho em equipa representa um aumento de 0,234 (p=0,000) na variavel satisfacdo dos
colaboradores com um beta standardized de 0,163. Assim, a variavel trabalho em equipa
influencia positivamente a variavel satisfacdo dos colaboradores, pelo que podemos

afirmar que a H8 foi corroborada.

5.3 Conclusao

Neste capitulo, verificou-se que, das 8 hipoteses iniciais, 7 foram validadas, atraves do

modelo de regressao linear multipla. Apenas uma hipotese nédo foi corroborada.

H1: As recompensas psicologicas influenciam Corroborada
positivamente a satisfacdo com a lideranga

H2: A comunicagéo interna influencia positivamente a Corroborada
satisfacdo com a lideranca

H3: A satisfagio com a lideranga influencia Corroborada
positivamente a satisfacdo do colaborador

H4: A formacao influencia positivamente a satisfacdo dos Né&o Corroborada
colaboradores

H5: O marketing interno influencia positivamente a Corroborada
satisfacdo dos colaboradores

H6: A satisfacdio dos colaboradores influencia
positivamente a fidelizacdo dos colaboradores a Corroborada
organizacéo

H7: O marketing interno influencia positivamente na
fidelizag&o dos colaboradores a organizacdo Corroborada

H8: O trabalho em equipa influencia positivamente a Corroborada
fidelizag&o dos colaboradores a organizacdo

Tabela 23: Validacdo das hipéteses testadas
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6. Conclusodes

6.1. Discussao de Resultados

Com a presente dissertaco, foi-nos possivel averiguar os determinantes mais relevantes
da fidelizacdo dos colaboradores a uma organizacao de recursos humanos. Sublinhe-se
que, no nosso estudo, a variavel que assumiu um papel de relevo como antecedente direto
da fidelizacdo dos colaboradores a organizacéo foi a satisfacdo dos colaboradores, como
também foi observado por Sahoo et al. (2010). O marketing interno foi também uma
variavel que exerceu influéncia na fidelizacao dos colaboradores a organizacéo, como foi
exposto anteriormente por Ahmed e Rafiq (2003). O trabalho em equipa foi a variavel
que, embora tenha exercido um efeito significativo na fidelizacdo dos colaboradores a
organizagao, mostrou ter um impacto mais fraco, como Ooko (2013) ja tinha verificado.

Quanto a satisfacdo dos colaboradores, verificou-se que a varidvel formacdo dos
colaboradores ndo contribuiu para a satisfagdo dos colaboradores, ndo indo ao encontro
de Vasudevan (2014). De notar que o marketing interno é a variavel com maior influéncia
na satisfacdo dos colaboradores, tendo ja sido evidenciado anteriormente por Shekary e
Nikooparvar (2012). Por fim, a varidvel satisfacdo com a lideranca teve um impacto
também significativo na satisfacdo dos colaboradores, apesar de ter um impacto menor
do que os outros dois fatores, tendo sido comprovado anteriormente por Madlock (2006).

No que concerne a satisfacdo com a lideranca, a variavel recompensas psicoldgicas foi a
que apresentou um maior impacto, tendo sido anteriormente estudada por Cropanzano e
Mitchell (2005) onde também foi encontrada uma relacdo positiva entre estas duas
variaveis. Por fim, verificou-se também uma relagéo positiva entre a comunicacdo interna

e a satisfacdo com a lideranca, conforme ja tinha sido evidenciado por Stum (1999).

Em suma, observou-se uma relacdo positiva entre as variaveis analisadas, assumindo
umas um impacto mais forte e outras um impacto mais fraco, a exce¢do de uma que nao
se mostrou significativa. A satisfacdo dos colaboradores, o marketing interno e o trabalho
em equipa revelaram-se influenciadores diretos da fidelizagdo dos colaboradores a

organizagdo, enquanto as recompensas psicologicas, a comunicacao interna e a satisfagdo
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com a lideranca mostraram-se influenciadores indiretos da fidelizacdo dos colaboradores

a organizagéo.

6.2. Contributos para a Gestéo

A presente dissertagdo apurou que, para uma organizacao reter talentos ao fidelizar os
colaboradores, necessita de reforcar o marketing interno, recrutar pessoas com gosto e
capacidade para trabalhar em equipa e atender as necessidades de cada colaborador, de

forma que os mesmos se encontrem satisfeitos dentro da organizagao.

Para que os colaboradores estejam satisfeitos na realizacdo das suas tarefas, precisam de
encontrar um lider que se preocupe realmente com os seus colaboradores e ter um
marketing interno ativo, para que 0s mesmos se sintam parte da empresa e pretendam

atingir os objetivos da mesma.

Contudo, para existir satisfacdo com a lideranca é de extrema importancia que haja uma
comunicacéo interna regular e bilateral, para que os colaboradores consigam expressar o
que sentem no seu trabalho e colaborar nas decisdes da empresa, contribuindo com os
seus conhecimentos. As recompensas também sdo um aspeto que necessita de ser
satisfeito pelos lideres, assumindo especial importancia as recompensas psicologicas, ja
que as mesmas tém que ser feitas de forma personalizada para cada colaborador, uma vez

que dependem da interpretacdo de cada um.

Em suma, um colaborador satisfeito € um colaborador mais produtivo, que trara maior
rentabilidade para a empresa, pelo que deve ser fidelizado de forma a ndo procurar uma
nova oferta de emprego, existindo varias ferramentas disponiveis para que isso possa
acontecer, nomeadamente através do marketing interno e do acompanhamento regular

dos lideres.
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6.3. Recomendacdes e Limitacbes do Estudo

A presente dissertacdo apresenta algumas limitac6es, particularmente um nimero nao
muito elevado de respostas obtidas, ainda que o questionario tenha sido partilhado numa
empresa com mais de 700 colaboradores, o que pode nao ser suficientemente

representativo da restante populacéo.

Em relacdo a satisfagdo dos colaboradores, ndo se contemplou a motivacdo e a
possibilidade de crescimento na carreira, que possivelmente também seriam variaveis
interessantes. Também o compromisso e 0 envolvimento dos colaboradores poderiam ter

sido considerados determinantes da fidelizag&o dos colaboradores a uma organizagéo.
Em futuras investigacdes, recomendamos que sejam integradas as variaveis sugeridas e

inquiridas um ndmero maior de empresas do mesmo setor, de modo a haver uma maior

representatividade da amostra.
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Anexos
Anexo 1: Questionario

Este questionario tem objetivos cientificos, no ambito de um mestrado em Marketing e
Negdcios Internacionais da Coimbra Business School/ISCAC. O questionario pretende
investigar a relagdao entre o Marketing interno, satisfacdo e consequente fidelizagdo do
colaborador.

A sua contribuicdo é muito importante para o sucesso desta investigacao, pelo que
ficaremos muito gratos se aceitar responder ao questionario.

Salienta-se que este questiondrio tem unicamente um propdsito de investigacdo, sendo
totalmente anénimo.

Informacgao sécio-demografica

Indique o seu género
o Masculino
o Feminino
Indique a sua idade

o 17a24
o 25a34
o 35a44
O 45a54
o 55a65
O Mais de 65

Indique a sua ocupacao
O Trabalhador-estudante
o Trabalhador
Indique o seu nivel de escolaridade
o 12Ciclo (42 ano)
22 Ciclo (62 ano)
32 Ciclo (92 ano)
Ensino secundario (122 ano)
Bacharelato
Licenciatura
Mestrado
o0 Doutoramento

O O 0O 0O 0O O

Indique o seu estado civil
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(0]
o
o

(0]

Indique o seu nivel de rendimento liquido

(0]
o
o
o
(0]

(0]

Solteiro
Casado
Divorciado
Vidvo

Menos de 665
665 a 799
800 a 949

950 a 1499
1500 a 2500
Mais de 2500

Indique o seu local de residéncia

o

O O O 0O 0O ©O

Norte

Centro

Area metropolitana de Lisboa
Alentejo

Algarve

Regidao Auténoma dos Agores
Regidao Auténoma da Madeira

Marketing Interno

Numa escala de 1 a 7 (1-Discordo totalmente a 7-Concordo totalmente), assinale a sua

opinido no circulo correspondente.

A minha empresa encoraja-me a tomar iniciativas.

1 2 3

4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

A minha empresa confia em mim para tomar boas decisdes

1 2 3

4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

A minha empresa melhora a minha percecao de autoeficacia

1 2 3

4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente
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A minha empresa possui estratégias de comunicacdo interna

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

As comunicag¢es internas da minha empresa sao eficazes

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Os colaboradores da minha empresa tém formacgao continua

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Os colaboradores da minha empresa estao motivados a permanecer no atual emprego

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Formacgao

A minha empresa concentra os seus esfor¢os para formar todos os colaboradores

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente
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A minha empresa forneceu-me um programa de orientagdo

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

O desenvolvimento de competéncias e conhecimentos acontece como um processo
continuo na minha empresa

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

A minha empresa ensina-me porque devo fazer as coisas

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Existe um processo continuo de aprendizagem na minha empresa

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

A formacgdo que a minha empresa me deu permite-me fazer bem o meu trabalho

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Recompensas psicologicas (reconhecimento)

Eu estou satisfeito com o reconhecimento que recebo pelo meu trabalho do meu
superior direto

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente
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Estou satisfeito com os agradecimentos do meu superior direto

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Estou satisfeito com os incentivos que recebo do meu superior direto

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Comunicagao interna

A minha empresa comunica-me uma imagem de marca clara

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

As mensagens que recebo estdo alinhadas com a comunica¢ao de toda a empresa

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Os colaboradores de todos os niveis hierarquicos entendem a dire¢do e as prioridades
da empresa

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Existe um programa de comunicagdo interna para todos os funciondrios da minha
empresa

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente
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Trabalho de equipa

Os meus colegas de trabalho ajudam-me sempre que preciso

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu trabalho em harmonia com os meu colegas

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Os meus colegas de trabalho apoiam-me bastante

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Nao tenho dificuldade em partilhar trabalho com os meus colegas

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

E facil partilhar trabalho com os meus colegas

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Satisfacdao com a lideranga

O meu lider entende bem os problemas e as necessidades do meu trabalho

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente
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Independentemente da autoridade formal do meu lider, é provavel que ele use o seu
poder para me ajudar a resolver problemas no meu trabalho

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Tenho confianca suficiente no meu lider para defender e justificar a sua decisdo, mesmo
gue ndo ele ndo esteja presente

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

A relagdo de trabalho que tenho com o meu lider é boa

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu geralmente sei o quao satisfeito o meu lider estd com o meu trabalho

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Satisfacao

Eu tenho verdadeira alegria no meu trabalho

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu gosto do meu trabalho mais do que as pessoas, em geral, gostam dos seus empregos

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente
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Na maioria dos dias, estou animado com o meu trabalho

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Sinto-me muito satisfeito com o meu trabalho

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Esta empresa é o melhor local para eu trabalhar

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu considero a minha empresa como uma segunda casa

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Fidelizagdo

Eu planeio trabalhar no meu atual emprego pelo maior tempo possivel

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu, certamente, nao irei procurar um novo emprego num futuro préximo

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente
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Eu planeio ficar nesta empresa, pelo menos, mais 2 ou 3 anos

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu tenciono permanecer na minha empresa nos proximos tempos

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu ia odiar abandonar este trabalho

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu vou continuar neste emprego, embora outras empresas oferecam saldrios mais
atrativos

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Tendo tudo em consideracao, é provavel que eu faga um sério esforgo para permanecer
no meu atual emprego nos préximos anos

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu digo coisas positivas sobre a minha empresa a terceiros

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente
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Eu encorajo amigos e familiares a usar os servigos da minha empresa

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente

Eu digo a terceiros que este é um bom local para trabalhar

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Totalmente O O O O O O O Concordo Totalmente
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