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RESUMO

O marketing interno compreende-se como um conjunto de medidas e
atividades estratégicas que tém como principal objetivo ir ao encontro do que os
funcionarios das empresas pretendem, principalmente através da comunicac¢do e
compreensao das suas necessidades. Nos dias de hoje, a implementa¢do de
estratégias de marketing interno comegou a ganhar forma nas empresas,
principalmente nas empresas em que a sua principal venda sdo os servigos

prestados, como é o caso da hotelaria.

O presente estudo tem como principal objetivo aferir no sector da
restauracdo a relacao entre as praticas de estratégia de marketing interno e a sua
influéncia no desempenho contextual, desempenho de tarefa e a intengdo de saida

dos colaboradores.

Nesta amostra, a analise de dados permitiu verificar que existem relacdes nao
sO entre as politicas de marketing interno com o desempenho, tanto a nivel
contextual como de tarefa, como também a nivel das intencdes de saida. Os
resultados permitiram também atribuir a satisfacdo um papel de mediador. No final
sdo discutidos os resultados, bem como as principais implicacdes tedricas e praticas

destes resultados para as organizagoes.

Palavras-chave: sector hoteleiro, restauragdo, colaboradores, marketing interno,

desempenho contextual, desempenho de tarefa, satisfacdo, inten¢do de saida
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ABSTRACT

Internal marketing is understood as a set of measures and strategic
activities that have as main objective to meet what employees of the companies
intend, mainly through communication and understanding of their needs.
Nowadays, the implementation of internal marketing strategies began to take shape
in companies, especially in companies where their main sale is the services
provided, as is the case of hospitality.

The main objective of this study is to assess the relationship between
internal marketing strategy practices and their influence on contextual
performance, task performance and employees' intention to leave.

In this sample, the data analysis allowed to verify that there are relations
not only between internal marketing policies with performance, both contextual and
tasklevel, but also at the level of exit intentions. The results also allowed satisfaction
to play a mediating role. In the end the results are discussed, as well as the main

theoretical and practical implications of these results for the organizations.

Keywords: hotel sector, restaurant, employees, internal marketing, contextual

performance, task performance, satisfaction, turnover intentions
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1. INTRODUCAO

O turismo é um sector com bastante influéncia a nivel econdmico para o pais e
estabelece inumeras interdependéncias com outros dominios, como o politico,
social e ambiental, estimulando outras atividades econdmicas e gerando fontes de

receitas para o Estado (Plano Estratégico Nacional Turismo, 2016).

O subsector base do turismo é a hotelaria, tanto em Portugal como a nivel
mundial, captando mais de metade das receitas totais deste sector (INE, 2014). A
hotelaria tem como principal funcdo o fornecimento de servicos, servicos esses que
dependem muito do recurso humano para a sua prestacdao. Assim surge a
necessidade de as empresas deste setor direcionarem a gestdo para o cliente interno
e ndo sO para o cliente externo, de forma a proporcionar a sua satisfacgdo,

melhorando o seu desempenho para que o servico seja de qualidade.

As pessoas de uma organizac¢do sdo vistas como um dos recursos essenciais
de qualquer empresa, sendo que a motivacdo destes colaboradores é uma
condicionante para o sucesso da empresa (Azédo & Alves, 2013; Papasolomou,
2006). No mesmo sentido, Conceicao (2012) afirma que os colaboradores com
maiores niveis de motivacdo tendem a ter um maior grau de envolvimento e
participacao na tomada de decisdo. No entanto, os colaboradores embora tenham
um papel relevante no crescimento das organizacgdes, através das suas habilidades
e conhecimentos especificos que os fazem ser considerados uma mais-valia, é
importante ter consideracdo que cada individuo é formado por uma personalidade,

expectativas, necessidades e objetivos individuais distintos (Andrade, 2012).

E neste contexto que o marketing interno é entendido como o instrumento
de gestdo mais adequado a gestao de pessoas, uma vez que envolve a satisfacao das
necessidades dos empregados a fim de que estes se sintam comprometidos a
satisfazer as dos clientes e precede o marketing externo. Os desafios atuais impostos
as organizacoes tais como a globalizacdo, as rapidas mudancas tecnologicas e uma

economia cada vez mais baseada no conhecimento, obrigam a que estas tenham de
11
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procurar novas formas de manter e adquirir uma vantagem competitiva. Se no
passado bastava o langamento de um novo produto ou servi¢o para assegurar uma
vantagem competitiva, atualmente as empresas enfrentam o risco da imita¢do
rapida dos produtos e servicos, que levam ao aparecimento de um produto ou
servico equivalente, contudo ja melhorado e a preco mais baixo (Bancaleiro, 2008;
Kwon, 2009).

Na procura de novas vantagens competitivas sustentaveis, impde-se as
organizacdes que estas invistam mais nos seus recursos intangiveis, que se
apresentam como recursos com maior dificuldade de imitacdo pelos concorrentes
(Bancaleiro, 2008). E neste contexto que os colaboradores com elevados niveis de
competéncias individuais, assumem na organiza¢dao um papel crucial na criacao de

valor, sendo cada vez mais vistas como um recurso para as mesmas (Kwon, 2009).

Assim, a satisfacdo do chamado cliente interno, através de uma boa gestdo
interna, com a aplicacdo das estratégias de marketing interno é uma ferramenta com
uma grande importancia nos dias de hoje. Sendo que esta tematica da gestao do
marketing interno cada vez mais presente, é relevante realizar estudos de forma a
potenciar o desenvolvimento de estratégias e identificar falhas neste sector. Posto
isto, nesta investigacdo pretende-se identificar que dimensdes das estratégias de
marketing interno influenciam a satisfacdo, o desempenho individual e a intencao
de saida dos colaboradores. O sector de atividade escolhido foi a restauracao, sector
este em que o colaborador tem um papel bastante importante na atividade em si e é

crucial manter a sua motivagdo para que a empresa alcance bons resultados.

A presente dissertacdo apresenta quatro sec¢des, iniciando-se com uma
revisao da literatura que visa contextualizar as tematicas e conceitos em analise,
assim como o seu impacto no sector, onde serdao analisados conceitos como o
turismo, a hotelaria, a percecio de marketing interno e as suas dimensdes, a
satisfacao, o desempenho e as inteng¢des de saida. Na segunda sec¢do sao delineados
os métodos assim como o design do estudo, a caracterizagdo da amostra, os

instrumentos e o procedimento. A terceira parte inclui a analise e apresentac¢do dos

12
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resultados. Por fim, é realizada a discussdo dos resultados a luz das teorias e

conceitos abordados.

2.  REVISAO DA LITERATURA

O presente estudo tem como principal objetivo aferir a relacao entre as
praticas de estratégia de marketing interno e a sua influéncia no desempenho
contextual, desempenho de tarefa e a intencdo de saida dos colaboradores no sector

da restauracao.
2.1 Analise do Sector

2.1.1 Turismo

A primeira defini¢do de turismo surgiu em 1911 por Herman Von Schullern
zu Schrattenhofen (Barreto, 2006 p.9) definindo-o como a "soma das operacoes,
principalmente de natureza econdémica, que estdo diretamente relacionadas com a
entrada, permanéncia e deslocamento de estrangeiros para dentro e para fora de

um pais, cidade ou regiao”.

Mais tarde, Mathieson e Wall (1982) definiram o conceito de turismo como
sendo a migra¢do temporaria de pessoas para destinos fora dos seus locais de
trabalho e de residéncia, as atividades desenvolvidas durante a sua permanéncia
nesses destinos e as instalacdes ou equipamentos criados para satisfazer as suas
necessidades. Esta definicdo acaba por englobar e enfatizar uma relagdo mais
complexa entre as atividades turisticas, as relagdes que estas implicam e ainda

insere a disting¢do na existéncia de procura e oferta.

Assim como os autores referidos anteriormente, Buckart e Medlik (1981),
Tribe (2006) e Papadopoulos (1986) consideram o turismo um fendmeno, mas para
outros “o turismo nao é um fen6meno nem um simples conjunto de industrias”. No

7

caso de Bull (1995) o turismo é uma atividade que envolve comportamentos
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humanos, o uso de recursos e a interacao entre pessoas, economias e ambientes
variados. Podiam ser referidas outras definicdes (Go, Ryan, McIntosh et al., Tribe,
entre outros autores) mas a selecdo foi realizada apresentando algumas das
definicdes mais abrangentes e representativas ao longo de todo o século XX, de

forma a clarificar e explicar algumas divergéncias e identificar pontos comuns.

Por ultimo importa frisar, o conceito que é referenciado pela Organizacao
Mundial do Turismo (OMT), esta considera o turismo como “o conjunto de
atividades desenvolvidas por pessoas durante as viagens e estadias em locais
situados fora do seu ambiente habitual por um periodo consecutivo que nao

ultrapasse um ano, por motivos de lazer, negocios e outros”.

No decorrer da revisdo da literatura existente é possivel observar algumas
divergéncias no que diz respeito a defini¢cdo de turismo, devido as relacdes que este
setor tem com a economia, a politica, a sociologia, a psicologia e mesmo com a justica
(Papadopoulos, 1986). Isto pode ser explicado também pelo facto de o turismo ser
considerado um dos sectores mais importantes da atividade econdmica do pais e é
um sector que estabelece interdependéncias com todas as outras areas de atuacgao,
seja a nivel politico, social ou ambiental como referido anteriormente. A ultima
pesquisa anual da World Travel and Tourism Council WTTC (2017), em conjunto
com a Oxford Economics, mostra que a contribuicio do Turismo para o Produto
Interno Bruto (PIB) mundial ultrapassou a economia global pelo sexto ano
consecutivo em 2016, chegando a um total de 10,2% do PIB mundial (6,5 trilides de
euros). O setor do turismo mantem a lideranga ao nivel da criacdo de emprego na

economia global, constituindo 1 em cada 10 postos de trabalho em todo o mundo.

Em relacdo a evolugao do Turismo em Portugal, a década de 60 destaca-se
fortemente, sendo que Portugal beneficiou do acolhimento de correntes de turistas
dos paises mais industrializados, verificando-se um aumento das entradas de
estrangeiros de 353 mil em 1960 para os 4 milhdes em 1973, apesar de mais de
metade corresponder a excursionistas espanhois (Silva Lopes, 1996), os quais

procuram em Portugal um periodo de descanso ou de enriquecimento cultural.

14
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Pinto (2008, p. 1), reforcando a ideia da complexidade e relevancia deste
sector em Portugal, afirma que, “Portugal apresenta-se como um pais virado para o
sector do Turismo devido as suas caracteristicas naturais, encontrando-se a apostar
neste, quer através da melhoria da qualidade das suas infraestruturas e servicos,
quer da diversificacdo de produtos turisticos oferecidos. O peso que o sector do
Turismo representa ao nivel do Produto Interno Bruto (PIB) e do Emprego em
Portugal também néo é de desconsiderar. Segundo os ultimos dados divulgados pelo
Instituto Nacional de Estatistica (INE), o turismo contribui para 4,6% do PIB, assim

como para 7,6% do total do emprego na economia”.

Tendo em conta a importdncia crescente do turismo na economia, é
necessaria a existéncia de equipamentos que possibilitem a deslocacdo das pessoas
(redes de transportes) e instalacdes que assegurem a sua estadia (hotéis, espacos de
comércio, restaurantes, entre outros), sendo neste ultimo sector do turismo que esta

inserido o foco principal deste estudo, o chamado sector hoteleiro.

2.1.2 O Sector Hoteleiro em Portugal

Segundo Quintas (1988), a hotelaria esta inserida na industria do turismo,
constituindo um dos seus maiores pilares. Ao longo dos anos, o sector hoteleiro tem
sido dos sectores que mais contribui favoravelmente para a economia do pais, por

essa mesma razdo e pelo aumento significativo da importancia do pais a nivel
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Fonte: Banco de Portugal - Maio 2016

Grdfico 1 - Crescimento do Setor Turistico em Portugal
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cultural, podemos afirmar que é um sector em crescimento (PENT, 2016) (Graficol).
Segundo o Turismo de Portugal, a estrutura empresarial do turismo em Portugal
tem um caracter mais tradicional, isto é, é constituido maioritariamente por
pequenas e médias empresas, de exploracdo e ascensdao de caracter familiar,

principalmente na area da restauracao nas zonas interiores.

O sector da restauracdo ocupa o segundo lugar no peso dos sectores

turisticos em Portugal (INE, 2016) (Grafico 2).

2% m Atividades conexas e

nao especificas

mAgéncias de
viagens, etc;

® Alojamento

m Cultura, desporto e
lazer

m Restaurante

4%

u Transportes

Grdfico 2 - Peso dos setores turisticos em Portugal

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (2016)
E neste sector que o estudo em questdo se ira focar isto porque hoje em dia a
interacdo entre colaborador/cliente é maior nos restaurantes do que propriamente

num hotel em que com as inovagdes tecnologicas o contacto esta mais reduzido.

O produto hoteleiro tem caracteristicas especificas que o limitam,
essencialmente pelo facto de venderem mais especificamente servicos e nao
produtos. Servigos esses que sao consumidos no local onde é produzido, através da
prestacio humana. Como fator influenciador negativamente estamos perante
também, neste sector, as contantes alteracdes dos habitos dos consumidores,
oscilagdes da procura e a mais relevante de todas, a sazonalidade. Caracterizada por
ser uma atividade sazonal, a hotelaria regista uma procura irregular ao longo do ano,

o que coloca o gestor hoteleiro numa situagdo dificil, dada a dificuldade em prever a
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ocupacdao da unidade hoteleira (Holloway, 1989). Todos estes fatores levam ao

aumento da competitividade perante os estabelecimentos hoteleiros.

2.2 Servigos

Um servico é qualquer ato ou performance que uma parte pode oferecer a
outra, sendo este essencialmente intangivel e ndo resulta na posse ou propriedade
de alguma coisa. A sua produgdo pode, ou nao, ndo estar ligada a um produto fisico

(Kotler & Keller, 2012).

Segundo os mesmos autores podemos separar a oferta dos servigos em cinco

categorias:

1. Produto tangivel puro: produtos que ndo tém qualquer tipo de servico
associado, como é o exemplo uma habitacao.

2. Servico Puro: quando a oferta principal é um servico, nao tendo qualquer tipo
de produto associado, como é o caso por exemplo de adquirir um servigo de
massagem.

3. Produto tangivel acompanhado de servico: consiste na oferta de um produto
tangivel que tem diretamente um ou dois servi¢cos, como € o caso da compra
de um automovel.

4. Hibridos: corresponde a oferta de produtos e servigos em partes iguais.
Servigo acompanhado por produtos e servicos menores: consiste na oferta
de um servico principal acompanhado por produtos e servicos adicionais. E
o caso da hotelaria em que o servigo principal é o alojamento, mas que

também oferece servigos menores como a lavandaria.

De acordo com Martin (1989), existem duas componentes essenciais na
prestacdo do servigo ao cliente, a componente processual e a componente pessoal.
O primeiro consiste nos sistemas e métodos implementados para fornecer produtos
e servicos. Por outro lado, a componente pessoal do servico refere-se a atitude e

comportamento dos funcionarios no atendimento ao cliente.
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Os clientes nao compram bens nem servigos, compram os beneficios que os
bens e servigos lhes proporcionam (Gronroos, 2003). A oferta que os clientes
preferem baseia-se na juncdo desses bens e servigos com as informacgdes e atencao

dos funcionarios, e € esse mesmo tipo de oferta que corresponde a criacao de valor.

Para Eigliere & Langeard (2002), uma empresa e um servi¢o sdao qualquer
coisa de abstrato, a inica coisa tangivel sdo as relacdes que o cliente experiencia com
o suporte fisico e sobretudo com o pessoal de contacto. Pessoal esse que para o
autor, sdo considerados um recurso, uma seguranga e a propria imagem da empresa.
O conjunto de operacgdes realizadas por esse chamado pessoal de contacto deve
passar por instrugdes especificas dadas aos funcionarios, para que haja um grande
rigor de definicao de qualidade de servico, transmitindo confianca aos clientes.
Neste sentido, o pessoal é a parte visivel do servico, ou seja, interlocutores diretos
com os clientes, que por telefone ou no ponto de venda devem ter um conhecimento
claro da organizacdo, da sua estrutura e das ferramentas disponiveis ao servigo do

cliente (Cota,2006).

A relagdo entre a satisfacdo no trabalho dos empregados de servigos e
desempenho no trabalho é uma questao bastante abordada hoje em dia, com um
caracter bastante complexo, devido ao facto dessa relacdo ser influenciada por
varios fatores como as caracteristicas do trabalho, valores e personalidades dos

empregados (Andrade, 2012).

E nesta ultima categoria que o presente estudo se insere, pois, no sector da
restauracdo, é a qualidade e experiéncia do servigo é o que leva o cliente a voltar,

uma vez que a comida é um produto facilmente replicavel pelos concorrentes.

2.3Marketing e Marketing Interno

O Marketing é um processo continuo e interrupto que engloba toda a
organizacdo e o mercado. Tem como objetivo atender as necessidades e expectativas

dos clientes (Gronroos, 2003).
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Segundo Dalpiaz (2002), o marketing é um instrumento que ajuda as
empresas a ir ao encontro da satisfacdo das necessidades de seus clientes, criando
condi¢des para que exista motivacdo nas pessoas do lado de fora da empresa
(ambiente externo) para que comprem um certo produto ou servico. Se o marketing
proporciona essa condicao externamente pode também proporcionar condi¢bes
para existir motivacdo para as pessoas do lado de dentro da empresa (ambiente
interno). A defini¢do de que o marketing na sua generalidade é uma ferramenta para
proporcionar aos clientes a satisfagdo das suas necessidades e expectativas, levou a
concluir-se que se o marketing consegue chegar ao cliente externo provavelmente

ira conseguir chegar aos seus funcionarios.

O termo marketing interno foi utilizado pela primeira vez por Berry et al.
(1976) e mais tarde por George (1977), Thompson et al. (1978) e Murray (1979).
No entanto, s6 a partir da publicagdo de um artigo de Berry (1981) é que o conceito
de marketing interno comecou a ser mais explorado, aqui os empregados comegam
a ser vistos como clientes internos, o trabalho como produtos internos que
satisfazem as necessidades e desejos desses mesmos clientes internos enquanto os

direcionam para os objetivos da empresa (Rafiq & Ahmed, 2000).

Gronroos (1981) definiu o marketing interno como "...vender a empresa aos
seus empregados'’, uma vez que “os empregados sdo, em esséncia o primeiro
mercado, e os clientes externos o segundo”. Neste sentido, a diferenciacdo através
do cliente interno pode trazer as empresas inimeras vantagens competitivas, numa
perspetiva em que cada vez mais os produtos tangiveis se tornam faceis de copiar
ou de ser ultrapassados. Segundo Kotler (2000), existem varias formas pelas quais
as empresas se podem diferenciar: por produto, por servicos, por pessoal, por canal
e por imagem. Surge entdo a necessidade de direcionar o marketing mais para
dentro da empresa, o chamado marketing interno que envolve imensas tarefas e
processos internos com interesse nas pessoas que compodem a organizacao

(Gronroos, 2003).

Para Gronroos (2003), o Marketing Interno:
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“(...) parte do conceito de que os funcionarios sio um primeiro mercado,
interno, para a organizagdo. Se bens, servigos, comunicac¢do planeada de Marketing,
novas tecnologias e sistemas operacionais ndo puderem ser promovidos entre esse
grupo-alvo interno tampouco se pode esperar que o Marketing para os clientes

finais, externos seja bem-sucedido” (Gronroos, 2003, p. 404).

Para que o marketing interno seja relevante na pratica, é necessario
considera-lo como um conjunto de iniciativas e atividades a serem implementadas.
E é nessa operacionalizacio do marketing interno que o vemos como
multidimensional (Jou et al.,, 2008; Karasa et al., 2008). Esta parte do estudo ira
focar-se nos aspetos funcionais do marketing interno ou num conjunto inicial de
atividades de marketing, destacando as trés dimensdes desse campo,
nomeadamente a comunicacdo interna, a formacao, que se relacionam com
mecanismos de mudanca cultural, e os estudos de mercado interno, que sdao um

requisito para compreender as necessidades e desejos dos colaboradores.

A comunicac¢ao interna refere-se as ferramentas tradicionais de promocgao,
como a publicidade ou o personal selling sao frequentemente utilizadas para
comunicar com o cliente e estas comunicag¢des seriam tipicamente direcionadas ao
que Berry (1981) considera como trabalhadores da organizacao, o autor mostra que
a comunicacdo interna é a dimensao mais estudada do marketing interno. Esta
abarca todas as praticas e processos comunicativos de uma determinada
organizacdo com o seu publico interno, sendo estabelecida de forma correta e
devendo fluir em todas as diregdes, ou seja, da gestdo para os colaboradores e dos
colaboradores para a gestdo. Esta comunicacdo bilateral, ndo apenas melhora o
apoio por parte da gestdo, mas também fornece feedback aos colaboradores para

melhorarem o seu desempenho no trabalho (Gréonroos, 1990).

Varios autores chamaram a atencdo para o impacto da comunica¢do no

desenvolvimento do colaborador, seja por alteragcdo das suas atitudes ou para
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aumentar a sua satisfagdo (Freeman e Varey, 1997; Gummesson, 1987; Piercy e
Morgan, 1995). Varey e Lewis (1999) concluiram que a comunica¢do interna
estabelece uma nova relacdo entre a organizacdo e os seus colaboradores, relacao
essa que pode requer que a organizacao repense o seu papel e reconheca os

processos através dos quais se cria mais valor para os colaboradores.

A base conceptual da dimensao formacao do marketing interno pode ser
dividida em quatro categorias principais, nomeadamente padrdes de servico,
formacao, programas de desenvolvimento e recompensas (Papasolomou & Vrontis,
2006). Nas definicoes existentes de marketing interno, grande parte esta orientada
para uma perspetiva de formagdo e de estratégias de recursos humanos. Alguns
autores como Rafiq e Ahmed (1993), Arbett et al. (2003) e Abzari et al. (2011)

definem o marketing interno como uma fung¢éo dos recursos humanos.

A pesquisa de mercado interno representa uma ferramenta crucial em
qualquer industria, na analise do tipo de clientes e utilizada para compreender as
necessidades e desejos dos mesmos. Os estudos de mercado interno tém uma funcao
semelhante na medida em que os estudos de mercado sdo neste caso utilizados para
analisar e perceber os colaboradores. Se as organiza¢des nao tiverem consciéncia de
que todos os seus colaboradores sdo diferentes entre si, continuarao a comunicar de

forma ineficaz as suas mensagens (Rafiq & Ahmed, 2003).

2.3.1. Objetivos do marketing interno

Na otica de Gronrdos, o marketing interno atua para criar, manter e
promover relacionamentos dentro da organizacdo, sem ser influenciado pela
posicdo e cargo profissional. Desta forma, primeiramente devem apresentar uma
melhor motivacdo para prestar servicos para clientes internos bem como para
clientes externos de uma maneira orientada para o cliente e com mentalidade de
servico, em segundo lugar, ter as capacidades e conhecimentos requeridos, bem

como o suporte necessario de gerentes e supervisores, prestadores internos de
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servico, sistemas de tecnologia, de forma a desempenhar os servicos (Gronroos,

2003, p. 411).

De acordo com Mishra (2010), o Marketing Interno pode ser uma mais-valia

em diversas areas que podem ser divididas em dois niveis:

2.3.2.1 Nivel Organizacional
e Na gestdo da mudanca

Para Dunmore (2002), uma forte estratégia de marketing interno pode ser
fundamental para alcancar e sustentar uma vantagem competitiva, além de ser um

dos principais impulsionadores da mudanca e melhor desempenho.

Numa economia cada vez mais competitiva torna-se cada vez mais comum as
empresas passarem por transformacoes, seja por aliangas ou fusdes, e isto provoca
um distanciamento entre a empresa e o funcionario. E nesta fase que o marketing
interno pode ter um papel crucial de modo a promover essas relagoes, fortalecer a

cultura da empresa e criar uma maior cooperagao entre departamentos.
» Na construcao de uma imagem corporativa

O facto de o Marketing Interno estar presente em toda a organizacao,
integrando a cultura de negdcio, a estrutura, a visdo da empresa, a sua estratégia, as
necessidades dos trabalhadores e a gestdo dos recursos humanos, ajuda na

comunicacao a todos os interessados quando a organizacdo passa por mudancas.

2.3.2.2 Nivel Individual
e No Empowerment do empregado

Através do estudado podemos afirmar que o marketing interno foca a sua
atencdo nos empregados, na sua motivacgao e satisfacao, tendo isso como objetivo, o
constructo desse mesmo objetivo pode ser feito através do empowerment (Bansal et

al, 2001).

Zeithaml e Bitner (1996) levaram a que muitas organizacdes aceitem o

empowerment, a fim de responder as necessidades dos clientes, preparando
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igualmente os funciondrios para responder caso algo corra mal.
Capacitacao/empowerment dos funcionarios passa pelos gestores darem mais
liberdade de escolha nas decisdes e poder aos funcionarios, o que permitira mais
oportunidades, autoridade e responsabilidade no local de trabalho (Brymer, 1991).
No entanto, nem todas as situa¢des permitem o uso do empowerment e por isso 0s
gestores precisam avaliar sobre quem devem capacitar e em que medida (Ford e

Fottler, 1995).
* No reforco do comprometimento organizacional

Para que a empresa possua uma boa estrutura, todos devem estar alinhados
com 0s objetivos, valores e missdo da empresa. Se por alguma razao os funcionarios
ndo estdo comprometidos com o alinhamento organizacional, isto pode ser
prejudicial, resultando em maus desempenhos. Um dos papeis importantes do
marketing interno é exatamente nesta area, valorizar a contribuicdo do empregado

para o sucesso do negocio, integrando-o na organizagao.
 Na satisfagdo dos empregados

E essencial a empresa corresponder as expectativas do funcionario para que
este se possa sentir respeitado e motivado. E neste sector que o marketing interno
atua com questdes motivacionais e de integracdo dos colaboradores, tornando-os
mais satisfeitos. O MI que visa reduzir os conflitos interdepartamentais e
interfuncionais, ajudando no desenvolvimento da cooperacao e do compromisso,
necessarios para fazer o trabalho estratégico do marketing externo. Vergara (2000)
entende que as ferramentas de marketing interno sao consideradas como estimulos
ou incentivos que devem ser desenvolvidos de modo a provocarem motiva¢do nas
pessoas da organizacao, pois o autor considera que a motivacao é intrinseca e nasce

de necessidades interiores.

Ainda Adami (2001) defende que o marketing interno possibilita as
empresas a utilizacdo de técnicas e ferramentas com a finalidade de envolver o
funcionario no ambiente organizacional, motivando-o com atitudes proactivas,

permitindo que ele assuma responsabilidades, capacitando-o a tomar decisoes,
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enquanto na gestdo de recursos humanos mais tradicional, o funcionario apenas
cumpre ordens, obedecendo ao seu superior. Neste sentido, para cada ferramenta
tradicional da gestdo de recursos humanos, o marketing interno acrescenta novos
valores em virtude do objetivo final da empresa ter atualmente uma nova
perspetiva. As ferramentas de marketing interno sdo essenciais na implementacao

de uma comunicacgdo eficaz e na preparag¢do dos funcionarios para mudancas.

Para Mishra (2010, p. 185), os funcionarios sdo a estrutura de qualquer
negocio de sucesso logo, “eles precisam ser educados, motivados e mantidos na
organizacdo a todo o custo para apoiar a organizacdo a ser competitiva a nivel
mundial”. Deste modo, estes mesmos funcionarios podem ter um impacto acrescido
na qualidade dos produtos e servicos prestados pela empresa e esta influéncia deve

ser plenamente aproveitada pela supervisao (Hartline e Ferrell, 1996).

Segundo Kotler (2000), mantendo a mesma linha de pensamento Prasad e
Steffes (2002), o marketing interno deve surgir antes do marketing externo, pois
“ndo faz sentido prometer exceléncia de servico quando o “staff” da organizacao nao

se encontra em condig¢des de o fornecer”.

A mudanca dos tempos e a crescente evolucdo do mercado levou as empresas
a darem maior importancia aos servicos prestados e a qualidade dos mesmos e para

tal a solucao passa pelos seus funcionarios e a sua respetiva motivagao laboral.

As empresas consciencializaram-se de que ji nio basta um marketing
externo eficiente. E necessaria a existéncia de um suporte adequado, inovador e
motivador direcionado inicialmente para o interior da empresa, para os seus
recursos humanos respondendo as necessidades de todos os colaboradores da

empresa.

3.3.2 Fases do Marketing Interno

Segundo Rafiq e Ahmed (2000), o marketing interno é marcado por trés fases
que se encontram fortemente interligadas e as quais a importancia dos

colaboradores internos é referenciada:
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. 12fase: Satisfacdo e motivacdo dos empregados.

Refere-se ao pensamento de que os funcionarios ndo sdo maquinas e como
tal apresentam discrepancias no desempenho das suas tarefas e consequentemente
na qualidade das tarefas desempenhadas. Seguem dai, os esforgos no sentido de se

agradar aos empregados como pressuposto para a satisfacdo dos clientes externos.
. 22 fase: Orientagdo para o cliente.

Desenvolvida no trabalho de Gronréos (1995) e cuja premissa basica consiste
em considerar o marketing interno como um método de motivacao dos funcionarios
com vista a uma maior consciéncia em relacdo aos clientes e a mentalidade de

vendas por meio do uso de a¢des de marketing voltadas para tais propositos.

. 32 fase: Ampliacdo do conceito de marketing interno considerando a

implementagdo da estratégia e mudancas na gestao.

Nesta fase, o marketing interno é referido como um instrumento geral para
a implementacdo de qualquer estratégia interna aliando-se as competéncias de

gestao.

No estudo em questdo ira ser trabalhada a 19 fase do marketing interno em
que as empresas se consciencializam da importancia dos seus funcionarios e da

relevancia que tem os mesmos estarem satisfeitos.

2.4 Relacao entre o Marketing Interno e o Desempenho

Existe uma forte relacdo entre os objetivos de uma organizacdo e o
desempenho no trabalho de cada um dos seus colaboradores (Randhawa, 2007).
Segundo Skinner, Dubinsky e Donnely (1984), o desempenho é um indicador da
performance de um trabalhador ao executar as tarefas relacionadas com o seu
trabalho. E também entendido, na perspetiva de Cunha, Rego, Cunha e Cabral-
Cardoso (2006), como uma comparac¢do entre o que é esperado do desempenho
individual do colaborador e o seu real desempenho, que é, o que os individuos fazem

e que de facto é o que é observavel.
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De referir que se verifica uma distingao entre desempenho de tarefa e
desempenho contextual. O desempenho de tarefa refere-se as atividades que
contribuem diretamente para os resultados organizacionais e atividades que fazem
parte da descricao da fungao, relacionando-se mais com fatores como o tempo de
experiéncia (Cunha et al., 2006). O desempenho contextual refere-se a mais do que
o cumprimento das fungdes estipuladas e relaciona-se mais com o comportamento
dos individuos, sendo sobretudo explicado pela personalidade dos individuos. Fazer
esta distincdo torna-se fundamental na medida em que ambas as dimensdes
contribuem de forma independente para o desempenho geral. Como tal, deve-se
olhar para o desempenho como sendo um conceito multidimensional, defendido por

Sonnentag, Volmer e Spychala (2008).

Segundo Berry (1991) e Pletcher (2000), o potencial humano passa a ser
considerado um dos principais recursos da organizacdo, por esta razdo, a
necessidade de atender e satisfazer as necessidades dos colaboradores é cada vez

mais importante.
E neste contexto que se propdem as seguintes hipdteses:

H1: A comunica¢do no marketing interno (a), a formacdo no marketing
interno (b) e a pesquisa de mercado no marketing interno (c) tem impacto positivo

no desempenho de tarefa

H2: A comunicacdo no marketing interno (a), a forma¢dao no marketing
interno (b) e a pesquisa de mercado no marketing interno (c) tem impacto positivo

no desempenho de contextual.

2.5 Relacao entre Marketing Interno e Intencio de saida

Antes demais é necessario distinguir o Turnover e a intencao de Turnover. A
intencao de Turnover consiste numa estimativa subjetiva da probabilidade de um
individuo sair da organizag¢do, num curto espago de tempo, enquanto que o Turnover
€ um conceito objetivo que se refere a saida do trabalhador da organizacao e ndo a

uma vontade (Mowday, Porter e Steers 1982). Nos dias de hoje é de extrema
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importancia para as empresas estudar esta varidvel dados os elevados custos
tangiveis e ndo tangiveis que acarreta (Mobley, 1982). No estudo em questao iremos

abordar a intencao de saida pois pretendemos aferir a vontade e ndo a saida efetiva.

A intencdo de abandonar o local de trabalho é fruto de multiplos fatores,
como por exemplo relacdes laborais entre colaborador e os seus pares,
subordinados ou superiores; baixa remuneracdo; desinteresse pelas funcdes
desenvolvidas; proposta de trabalho mais aliciante, fatores familiares, entre outras.
Empresas onde existe este comportamento produz-se significativamente menos
(Argote, Insko, Yovetich e Romero, 1995), pelo que a importancia que lhe é atribuida
explica-se sobretudo pelo impacto que o turnover pode ter ao nivel do decréscimo
global da produtividade, eficiéncia e lucros de uma organizacao (Larkin, 1995;
Huang, Lawer e Lei, 2007). Neste ambito cabe realgar que o investimento das
organizacdes no seu cliente interno, nomeadamente em formacoes,
desenvolvimento, manutencdo e retencdo e, depois da saida do colaborador, o que é
investido na sua substituicdo, bem como as altas taxas de absentismo que se
refletem quando existe insatisfacdo dos colaboradores, tornam o aumento da
intencao de turnover um fator de aumento de custos desnecessarios e prejudiciais

para as empresas (Medeiros et al.,, 2012; Santos, 2012).

Neste sentido, sugerem-se as seguintes hipoteses:

H3: A comunicacdo no marketing interno (a), a forma¢dao no marketing
interno (b) e a pesquisa de mercado no marketing interno (c) estdo negativamente

associadas as intengoes de saida.

2.60 Papel Mediador da Satisfacao
Para ter clientes satisfeitos temos que ter colaboradores satisfeitos (George,1977).

Segundo Maslow (1954), a satisfagdo no trabalho resulta da relacdo que se

estabelece entre as necessidades dos individuos, o trabalho que desempenhem e o
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ambiente onde o mesmo se realiza. Aqui entra o papel do marketing interno, este é
parte integrante das empresas e tem sido classificado como um dos principais
influenciadores de qualidade de servico e satisfacdo do cliente final, dando enfase a
que os gestores dependem dos trabalhadores para manter um servico de elevada
consisténcia e qualidade. Podemos afirmar que as empresas estdo a mudar e
reestruturar as suas atitudes, com foco no bem-estar dos seus funcionarios

(Akroush et al,, 2012).

7

Uma das variaveis de relevo é a satisfacdo, variavel referida em varios
estudos (Gunavathy e Ayswarya,2011; Maharani et al., 2013; Ouedraogo e Leclerc,
2013; Randhawa, 2007) como tendo uma relacdo positiva com o desempenho. No
entanto existem também varios estudos que demonstram o contrario, [affaldano e
Muchinsky (1985) comprovaram que a relacdo entre as duas variaveis é pouco
significativa e Sani (2013) demonstrou que ndo existe evidéncia empirica suficiente

para aceitar a hipdtese que a satisfacao afeta diretamente o desempenho.

A satisfagdo no trabalho continua a ser um tema dominante na literatura
organizacional por varias razoes, incluindo a desejabilidade intrinseca da satisfacao
dos funcionarios, o relacionamento da satisfacdo no trabalho com uma variedade de
comportamentos relevantes no local de trabalho, incluindo o desempenho do

trabalho (Judge, Thoresen, Bono e Patton, 2001) (Tett & Meyer, 1993)

Diversas teorias (Hulin, & Judge, 2003; Judge, Parker, Colbert, Heller, & Ilies,
2001; Turnley & Feldman, 2000; Weiss & Cropanzano, 1996; Yousef, 2002) propdem
que os funcionarios se envolvem em comportamentos positivos ou negativos em
relacdo a organizacdo em consequéncia as a¢des positivas ou negativas da
organizacdo (por exemplo, condi¢des de trabalho favoraveis ou desfavoraveis). Isso,
por sua vez, sugere que a satisfacdo no trabalho é mediadora na relacao entre as
condi¢oes reais de trabalho e os comportamentos no local de trabalho. Ou seja, a
percecao das condi¢des de trabalho ndo é determinada unicamente pela natureza
objetiva da situacdo do trabalho, mas é constituida por uma grande variedade de

fatores, bem como fatores internos (por exemplo, tracos) e externos ao empregado
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(por exemplo, caracteristicas do trabalho). Se esses fatores exercem influéncia sobre
a satisfagdo no trabalho e, por meio desta, influenciam também nos

comportamentos organizacionais, como é o caso do desempenho no trabalho.

De facto, Lambert, Hogan e Barton (2001) concluiram que a satisfacdo no
trabalho é uma variavel mediadora chave entre o ambiente de trabalho e as
intencdes de saida. Assim, um ambiente de trabalho em que existe autonomia,
variedade de competéncias requeridas, feedback adequado, oportunidades de
crescimento e tentativas para aumentar a comunica¢do e coordenacao entre
supervisores, subordinados e colegas, vai reduzir a incerteza dos trabalhadores face
as situacdes de trabalho, que por sua vez conduz a menores intengdes de saida

(Javed etal., 2013).

H4) As relagdes entre a comunicacao de marketing interno (a), a formac¢ado no
marketing interno (b), a pesquisa de mercado no marketing interno (c), e o

desempenho e as intenc¢des de saida sdo mediadas pela satisfagao.

3. METODOLOGIA

Apbés o enquadramento tedrico dos diversos conceitos presentes nesta
investigacdo, segue-se a apresenta¢do dos procedimentos metodologicos adotados

no presente estudo.

3.1. Introducido a metodologia

A metodologia consiste em estudar e avaliar varios métodos disponiveis,
identificando as limitacdes, ou ndo, a nivel das implica¢des das possiveis utilizacbes

do estudo (Barros e Lehfeld, 1986).

Um procedimento é uma forma de progredir em direcao a um objetivo, expor
o procedimento cientifico consiste, portanto, em descrever os principios

fundamentais a por em pratica em qualquer trabalho de investigacao. Os métodos
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ndo sao mais do que formalizagdes particulares do procedimento, percursos
diferentes concebidos para estarem mais adaptados aos fendmenos e dominios

estudados (Quivy & Campenhoudt, 2005).

3.2. Design do estudo

Segundo Diehl (2004), a escolha do método de estudo utilizado tem origem
na natureza do problema, bem como o seu nivel de aprofundamento. A pesquisa
quantitativa pelo uso da quantificacao, tanto na recolha como no tratamento da
informacao, utiliza técnicas estatisticas que limitam o seu desvio da realidade,
possibilitando uma maior margem de seguranca. Richardson (1989) refere que este
método é frequentemente utilizado em estudos descritivos, isto €, aqueles que
procuram descobrir e classificar a relacao entre variaveis. Tendo em conta o
problema e os objetivos a que se pretende responder no presente estudo e com base
nas hipdteses e modelo conceptual apresentado, o presente trabalho empirico sera

baseado num estudo descritivo de natureza quantitativa.

Para testar as hipdteses colocadas anteriormente, com base na literatura, o
presente estudo pretende recorrer a técnicas estatisticas de correlagdo, visto que a
correlacdo é uma medida de associacao entre duas variaveis, que visa aferir a

intensidade e a direcdo da relagdo entre elas.

3.3. Técnicas de recolha de dados

De acordo com Kotler (1992), o plano de pesquisa pode necessitar da recolha de
dados secundarios, primarios ou ambos. Os dados secundarios consistem em
informacdes ja existentes em algum lugar, tendo sido coletados para outro
proposito. Por outro lado, o investigador tem de recolher dados primarios que
consistem em informacdes originais para um tema especifico. Ainda Kotler (1992)
refere que os dados primdrios tém custos mais elevados, mas, em contrapartida,
resultados imediatos e mais especificos. Ja os dados secundarios, fornece o ponto de
partida para a pesquisa a um custo inferior e de rapida disponibilidade, no entanto,

os dados alvo de pesquisa podem nao existir, o que originara que o investigador
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perca mais tempo com a recolha de dados primarios, mas que irao ser dados mais

rigorosos.

Um dos propositos dos resultados deste estudo é a analise das diferengas nas
respostas dos variados colaboradores na aplicagdo de marketing interno na
empresa e de que modo essa politicas os influenciam. Foi aplicada uma técnica de
recolha de dados primaria, através da elaboracdo de um questionario aplicado numa
populacdo. Os dados foram recolhidos durante um periodo de duas semanas, sem
manipulacao das variaveis, utilizando-se o método de amostragem por conveniéncia

em que todos os participantes foram voluntarios.

3.4. Instrumento

Para a realizagdo do presente estudo foi utilizado um questionario,
constituido por quatro medidas distintas referentes a: marketing interno,
desempenho de tarefa e contextual, a satisfacdo e as intencdes de saida. As escalas
de resposta detém um formato de Likert de 5 pontos, sendo que varia entre Discordo

Totalmente (1) e Concordo Totalmente (5).

Para medir marketing interno foi utilizada a escala de Huang e Rundle-Thiele,
(2015), composta por 18 itens, pelos quais se dividem as dimensdes comunica¢do
(item exemplo: “a organizacdo comunica-me uma imagem clara da marca”),
formacao (item exemplo: “a organizag¢do facultou um programa de orientagdo para
mim”), pesquisa de mercado interno (item exemplo: “a organizacdo recolhe a

opinido dos colaboradores”).

Relativamente ao desempenho dos colaboradores foi utilizada a escala de
Williams e Anderson (1991). O desempenho contextual tem 8 itens (item exemplo:
“Faco sugestdes para ajudar esta organizacdo”) e o desempenho de tarefa (item

exemplo: “Cumpro as minhas fun¢des de forma adequada”).

Para medir a satisfacdo foi utilizada a escala de Brown e Petersen (1993),
constituida por 2 itens (item exemplo: “Sinto-me bastante satisfeito com o meu

trabalho atual”).
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No que diz respeito as inten¢des de saida, foi utilizada a escala de Robinson
(1996), constituida por 4 itens (item exemplo: “Preferia trabalhar noutra

organizacdo”).

3.5. Procedimento

Em primeira instancia foi colocado online um questionario direcionado
apenas a funcionarios do sector da restaura¢do. Na fase inicial foi explicado o
objetivo do estudo, salientando a participacao voluntaria, o formato confidencial e
anonimo do mesmo, assim como o direito de interromper a participacdo sem
qualquer penalizacao. Posteriormente foi apresentado o questionario e dada total

disponibilidade para qualquer esclarecimento necessario.

Nas instrucdes do questionario constaram as seguintes informagdes: uma
breve descricao sobre o objetivo da investigacdo, uma explicagdo da estrutura do
questionario e a sua forma de preenchimento tendo em conta os pressupostos
enunciados por Hill e Hill (2005) sobre o anonimato, confidencialidade das

respostas e apelo a sinceridade.

3.6. Caracterizacao da amostra

A amostra é constituida pelos funcionarios dos respetivos restaurantes que
ndo desempenhem papéis de chefia, de modo que nos permita conseguir avaliar as
estratégias de marketing interno aplicadas. Com base no objetivo central ira ser
utilizada uma técnica de amostragem nao aleatoria intencional. A amostra final € de

116 colaboradores de diversos restaurantes.

Da totalidade da amostra 52,6% sao do sexo feminino e 47,4% sio do sexo
masculino. A maioria dos participantes tem entre 18 a 24 anos (41,4%).
Relativamente as habilita¢des literarias, verifica-se que 4,3% possuem o 32Ciclo,
curso profissional corresponde a 22,4% inquiridos, 25,9% participantes o ensino
secundario, 43,1% dos participantes tém o grau de licenciatura e 4,3%participantes
tém uma pods-graduacdo respetivamente, podemos constatar que nenhum

participante possui apenas o 22Ciclo. Verifica-se que 41,4% dos inquiridos tém um
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contrato de trabalho a termo certo, 25% colaboradores tém contrato de efetividade

e 9,5% dos colaboradores correspondem a estagios, 19% dos participantes tém um

contrato de Termo incerto e 5,2% estdo em regime de ETT, sendo que 69,8%

trabalham em regime de full-time e apenas 30,2% a regime de part-time. Aferimos

que os colaboradores tém uma antiguidade média aproximada de 23 meses e

praticam a mesma fung¢do ha aproximadamente 16 meses. Na tabela 1 é possivel

identificar as caracteristicas dos participantes relativamente a idade, sexo,

habilitagdes literarias, contrato de trabalho, antiguidade na organizacao,

antiguidade na funcao e regime de trabalho.

Tabela 1 - Caracterizacdo da Amostra

ni %
Idade 18-24 48 41,4
25-30 37 31,9
31-40 26 22,4
41-65 5 4,3
>65 - -
Género Feminino 61 52,6
Masculino 55 47,4
22Ciclo - -
32Ciclo 5 4,3
Secundario 30 25,9
Habilitacoes Curso Profissional 26 22,4
Licenciatura 50 43,1
P6s-Graduacgao 5 4,3
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Contratos de trabalho

Regime de Trabalho

Antiguidade na

Organizagdo

Antiguidade na Funcgdao

Termo Certo
Efetivos
Termo incerto
Estagio
ETT’S
Part-time
Full-time

< 6 meses
6al2
13a18
19a24
25a36

>36

< 6 meses
6al2
13a18
19a24
25a36

>36

48

29

22

11

35

81

34

37

13

25

39

39

15

13

41,4
25
19
9,5
5,2

30,2

69,8

29,3
32
2,7

11,2
3,5

21,5

33,7

33,7
2,7

13

11,2
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4, RESULTADOS

Nesta seccdo, em primeiro lugar, apresentam-se as qualidades psicométricas
dos instrumentos utilizados, de forma a assegurar a validade e fidelidade dos
resultados obtidos. Estes valores permitem a verificacao das hipoteses enunciadas.

Todas as analises foram efetuadas com o SPSS Statistics 24 (SPSSInc, 2016).
4.1.Qualidades Psicométricas

4.1.1.Fidelidade

A fidelidade é a qualidade que garante com determinado grau de confianga, a

exatiddo da medida efetuada (Kline, 2000).

Como podemos observar na tabela seguinte, os valores do alfa de Chronbach das
escalas de marketing interno, desempenho, satisfacio e intencdo de saida
apresentam valores superiores a 0,8 (Pestana e Gageiro, 2003) o que permite

verificar uma consisténcia das escalas boa.

Tabela 2 - Alpha de Cronbach

MI_Comunicagdo 0,971

MI_Formagado 0,964

MI_Pesquisa de mercado interno 0,957
D Contextual 0,953

D_Tarefa 0,883

Satisfagdo 0,989

Intengdo de Saida 0,929

MI-marketing interno; D-desempenho

4.1.2.Validade

A validade de uma escala é a capacidade que esta tem para medir o que afirma
medir (Anastasi & Urbina, 2000; Kline, 2000). Devido a necessidade de aferir a

qualidade das correlacdes entre variaveis, aplicou-se o modelo fatorial KMO (Kaiser-
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Meyer-0Olkin), estatistica esta que varia entre 0 e 1 e que compara as correlacoes de
ordem zero com as correlacdes parciais observadas entre as variaveis (Pestana &
Gageiro, 2003). De acordo com Kline (2000), a forma mais eficaz de avaliar a
validade de constructo é através da analise fatorial (AF). Neste sentido foram
efetuadas anadlises fatoriais exploratdrias das trés escalas analisando a estrutura da
inter-relacdo entre os itens, com objetivo de identificar os fatores que compde as

variaveis em estudo.

Antes de procedermos a andlise fatorial é necessario verificar o valor do KMO.

Na tabela seguinte mostram-se os valores de KMO obtidos para as quatro escalas.

Tabela 3 - KMO das varidveis

Marketing Interno 0,924
Desempenho | 0,902
Satisfagdo | 0,500
Intengdo de Saida | 0,801

Como se pode observar, todos os KMO sdo superiores a 0,8 sendo que a

recomendacdo para a AF é boa para todas as escolas (Pestana & Gageiro, 2003).

Analise Fatorial

Para testar a validade do constructo Marketing Interno procedeu-se a analise
fatorial utilizando o método direct oblimin. A analise fatorial identificou apenas dois
fatores com valores proprios superiores a 1. No entanto, como a teoria e os estudos
empiricos sobre Marketing Interno defendem a existéncia de 3 fatores, forcou-se

essa solucdo fatorial. Esta solugdo explica 85.87% da variancia total.

A tabela 4 mostra que as dimensdes Comunica¢do e Pesquisa de mercado
interno da variavel Marketing Interno mostram coeréncia tedrica. Relativamente a
dimensao Formacao, trés dos itens ndo estao no fator suposto. Dada esta falta de

coeréncia no fator optou-se por utilizar as dimensdes tedricas da escala com a
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salvaguarda que este fator nao é tdo valido na nossa amostra como na escala

proposta pelos autores (Huang & Rundle-Thiele, 2005).

Tabela 4 - Andlise Fatorial (Marketing Interno)

A organizacdo comunica-me uma imagem da marca clara

Existe um programa de comunicag¢io interna para todos os colaboradores
da organizagao

Todos os materiais de comunicagdo da organizacdo refletem um estilo
consistente

Os colaboradores de todos os niveis e hierarquias compreendem as
orientacdes e as principais prioridades da organizac¢ido

Na organizacdo as comunicac¢des sdo apropriadas

As mensagens que recebo estdo alinhadas com a comunicag¢io do negécio
A organizacdo concentra esfor¢os na formacao dos colaboradores

A organizacao facultou um programa de orienta¢do para mim

A formacgio na organizacdo permitiu-me fazer bem o meu trabalho

A organizacao explica-me o objetivo das minhas fungdes

O desenvolvimento de competéncias e conhecimentos ocorre como um
processo continuo na organizacdo

A organizacdo proporciona suporte para desenvolveras minhas
competéncias de comunicacio, a fim de atingir as metas organizacionais

A organizacio retine opinides dos colaboradores

A organizagdo procura com regularidade receber sugestdes de
colaboradores

A organizacao recolhe dados sobre reclamacgées dos colaboradores

A organizag¢do recolhe muitos dados internos de marketing relacionados
com os colaboradores

A organizacdo comunica comigo para identificar questdes que eu possa ter

Componente
1 2 3
0,910
0,988
0,871
0,794
0,923
0,989
0,500
0,446 0,401
0,460
0,469 0,478
0,706
0,484
0,983
0,956
1,003
0,719
0,888
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A organizagdo aborda os colaboradores pelo menos uma vez por ano para 0,647
avaliar a qualidade do trabalho

Tabela 5 - Varidncia Total Explicada do Marketing Interno

Fatores Valores Préprios % de Varidncia % de Varidncia
Acumulada
1 13,678 75,991 75,991
2 1,119 6,215 82,206
3 ,659 3,663 85,869

Com base na tabela 5 podemos afirmar que os trés fatores do marketing
interno (comunica¢do, formagdo e pesquisa de mercado interno) explicam 85,87%

da variancia total.

Relativamente as escalas de satisfacdo (Tabela 6), de desempenho contextual
(Tabela 8) e de tarefa (Tabefa 9) e de intencdes de saida (Tabela 7), a analise fatorial

mostra a sua unidimensionalidade e coeréncia a nivel tedrico.

Tabela 5 - Andlise Fatorial da satisfacdo

Componente 1

Eu sinto-me bastante satisfeito com o meu trabalho atual ,994

Eu sinto uma grande sensac¢ao de satisfacdo do meu trabalho ,994
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Tabela 7 - Andlise Fatorial da intengdo de saida

Componente 1

Desde que comecei a trabalhar nesta organizagdo ja pensei em mudar de | ,825

emprego

Se as coisas correrem como pretendo, acho que daqui a 3 anos ainda estareia | ,953

trabalhar nesta organizagdo
Preferia trabalhar noutra organizagdo 914

Pretendo ficar muito tempo nesta organizagdo ,944

Tabela 6 - Andlise Fatorial do desempenho contextual

Componente 1

Faco sugestdes para ajudar esta organizacao ,831
Falo de forma favoravel com os outros colegas acerca da organizacao ,906
Sou ativo a tentar proteger a organizacdo de potenciais problemas ,924

Encorajo os outros a tentar formas novas e mais eficazes de realizar o seu | ,880

trabalho
Procuro sempre novas formas de melhorar a eficacia do meu trabalho ,846
Procuro novas maneiras de fazer a organizagdo ter mais sucesso ,887

Tenho adquirido conhecimentos, competéncias e capacidades que serdao | ,865

benéficas para a organizacao

Estou bem informado acerca das coisas em que a minha opinido pode ajudar | ,833

a organizacao
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Tabela 7 - Andlise Fatorial do desempenho de tarefa
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Componente 1

Cumpro as minhas fun¢des de forma adequada
Cumpro os requisitos formais esperados do meu desempenho
Descuida partes do trabalho que seria obrigado a fazer

Cumpro as responsabilidades especificas da minha fungao

Faco as tarefas que sdo esperadas

4.1.3. Sensibilidade

,908
,950
,596
,858

,945

A sensibilidade é a capacidade que um instrumento tem em discriminar os

sujeitos segundo o fator que esta a ser avaliado e permite ver como se distribuem os

resultados (Kline, 2000). Para avaliar a sensibilidade das escalas utilizam-se o teste

de Kolmogorof-Smirnov (K-S).

A tabela 10 apresenta os valores relativos ao teste de Kolmogorof-Smirnov.

Tabela 8 - Teste de Kolmogorof Smirnov

KS SIG
Marketing Interno Comunicacgédo 0,195 0,000
Formacgao 0,153 0,000
PesquisaMerc. 0,148 0,000
GERAL 0,130 0,000
Desempenho Contextual 0,150 0,000
Tarefa 0,269 0,000
GERAL 0,134 0,000
Satisfagdo 0,212 0,000
Intengdo de Saida 0,123 0,000
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Quanto menor for o valor de p menor é a consisténcia entre os dados e a
hipdtese nula. Verifica-se que todas as varidveis apresentam um p<.01 logo as
variaveis nao apresentam uma distribuicdo normal. No entanto, para os testes
estatisticos que serdo utilizados, a normalidade nao é requisito fundamental. Em
conclusio, os instrumentos mostram uma consisténcia interna moderada sendo

desta forma adequados ao nivel da fidelidade.

4.2.Testes das hipoteses

A fim de se estudar a intensidade das relacdes entre as variaveis e testar as
hipdteses (Bryman & Cramer, 2003) recorreu-se ao estudo das correlacdes de

Pearson (Tabela 9).

Tabela 9 - Correlagdes entre as varidveis

MIC MIF MILP D.C D.T SAT LS

MI C

MIL F Corr. ,882

ML P Corr. ,804 ,832

D.C Corr. , 797 , 779 , 773

D.T Corr. ,505 470 410 535

SAT Corr. , 737 , 769 , 726,792 421
LSAIDA Corr. -640 -684 -611 -670 -301 -854

Nota: MIC-marketing interno comunicagdo; MIF-marketing interno formagdo; MIP-marketing interno pesquisa de
mercado interno; DC-desempenho contextual; DT-desempenho de tarefa; SAT-satisfagdo; ISAIDA-intencgdo de saida

Todos os valores sdo significativos p<.01
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Verificou-se que a as correlacdes entre o marketing interno e a satisfacao sdo
positivas, fortes e significativas (p<.01). Por sua vez estas variaveis estdo também
correlacionadas positivamente com a variavel desempenho e negativamente com as
intencdes de saida. Para validacao das mesmas procedeu-se ao teste das hipéteses

através de analise de regressao.

Com a finalidade de se testarem as hipdteses, realizou-se uma regressao
linear simples pois esta é um instrumento eficaz para a verificacdo da natureza da
associacdo entre variaveis e para fazer previsoes sobre o valor provavel da variavel

critério (Bryman & Cramer 2003).

A primeira hipétese examina se o Marketing Interno ao desempenho de
tarefa. Para tal procedeu-se ao teste através da regressao linear, colocando como
variavel independente as dimensdes do marketing interno e as varidveis

dependentes o desempenho de tarefa.

Tabela 12- Relagdo entre marketing interno comunicagdo e desempenho de tarefa

Modelo R R?*  R?Ajustado Erro Padrdo Estimativa

1 ,505 ,255 ,249 ,50525

Nota: Independente-MIC; Dependente-desempenho de tarefa

Como se pode observar na tabela 12, através da analise de regressao, verifica-
se que ha uma relagdo positiva e significativa entre as variaveis (=0,285; p<0.1).
Verifica-se que se obteve um R? ajustado = .249, o que significa que 24,9% da
variabilidade total da variavel critério (desempenho de tarefa) é explicada pelo
modelo que tem como variavel preditora o Marketing interno na dimensdo
Comunicacdo. Com base nas estatisticas apresentadas, pode concluir-se que a
dimensao comunica¢do do marketing interno tem impacto no desempenho de

tarefa, corroborando assim a hipétese 1a.
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Tabela 13 -Relagdo entre marketing interno formagdo e o desempenho de tarefa

Modelo R R? R? Ajustado  Erro Padrdo Estimativa

1 470 221 214 ,51683

Nota: Independente-MIC; Dependente-desempenho de tarefa

Depois da andlise de regressao demonstrada na tabela 13, verifica-se que ha
uma relacao positiva entre as variaveis (=0.268; p<.01). Nesta regressao podemos
observar que se obteve um R? ajustado = .214, o que significa que 21,4% da
variabilidade total da variavel critério (Desempenho de Tarefa) é explicada pelo
Modelo que tem como varidvel preditora o Marketing Interno na dimensdo

Formacao.

Com base nas estatisticas apresentadas, pode concluir-se que a dimensao
formacdao do marketing interno tem impacto no desempenho de tarefa,

corroborando assim a hipdtese 1b.

Tabela 14 - Relagdo entre marketing interno pesquisa de mercado interno e desempenho de tarefa

Modelo R R? R?Ajustado  Erro Padrdo Estimativa

1 410 ,168 ,161 ,53410

Nota: Independente-MIP; Dependente-desempenho de tarefa

Com a anadlise de regressao, verifica-se que ha uma relagdo positiva entre as
variaveis (=0.224; p<0.01). Na tabela 14, podemos observar que se obteve um R2
ajustado =.161, o que significa que 16,1% da variabilidade total da variavel critério
(Desempenho de Tarefa) é explicada pelo Modelo que tem como variavel preditora

o Marketing Interno na dimensao Pesquisa de mercado interno.

43



é THE MARKETING
]an SCHOOL

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Com base nas estatisticas apresentadas, pode concluir-se que a dimensao
pesquisa de mercado do marketing interno tem impacto no desempenho tarefa,

corroborando assim a hipdtese 1c.

A segunda hipotese examina se o Marketing Interno ao desempenho
contextual. Para tal procedeu-se ao teste através da regressdo linear, colocando
como variavel independente as dimensdes do marketing interno e as variaveis

dependentes o desempenho contextual.

Tabela 15 - Relagdo entre marketing interno comunicagdo e desempenho contextual

Modelo R R? R? Ajustado  Erro Padrdo Estimativa

1 , 797 ,636 ,633 ,53496

Nota: Independente-MIC; Dependente-Desempenho Contextual

Através da analise de regressao, verifica-se que ha uma relagdo positiva entre
as variaveis (p=0.680; p<.01). Com base na tabela 15, podemos observar que se
obteve um R? ajustado = .633, o que significa que 63,3% da variabilidade total da
variavel critério (Desempenho contextual) é explicada pelo Modelo que tem como

variavel preditora o Marketing Interno na dimensao Comunicacao.

Com base nas estatisticas apresentadas, pode concluir-se que a dimensao
comunicacdo do marketing interno tem impacto no desempenho contextual,

corroborando assim a hipdtese 2a.

Tabela 16 - Relagdo entre marketing interno formagdo e desempenho contextual

Modelo R R? R? Ajustado  Erro Padrdo Estimativa

1 , 779 ,607 ,604 ,55552

Nota: Independente-MIF; Dependente-desempenho contextual
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Na anadlise de regressao, verifica-se que ha uma relacdo positiva entre as
variaveis (=0.672; p<.01). Na tabela 16 podemos observar que se obteve um R?
ajustado =.604, o que significa que 60,4% da variabilidade total da variavel critério
(Desempenho contextual) é explicada pelo Modelo que tem como variavel preditora

o Marketing Interno na dimensao Formacao.

Com base nas estatisticas apresentadas, pode concluir-se que a dimensao
formacdo do marketing interno tem impacto no desempenho contextual,
corroborando assim a hipdtese 2b.

Tabela 17 - Relagdo entre marketing interno pesquisa de mercado interno e desempenho contextual

Modelo R R? R?Ajustado  Erro Padrdo Estimativa

1 , 773 ,597 ,594 ,56246

Nota: Independente-MIP; Dependente-desempenho contextual

Através da analise de regressao, verifica-se que ha uma relagdo positiva entre
as variaveis (=0.640; p<.01). Com base na tabela 17 podemos concluir que se
obteve um R2 ajustado= .594, o que significa que 59,4% da variabilidade total da
variavel critério (Desempenho contextual) é explicada pelo Modelo que tem como

variavel preditora o Marketing Interno na dimensao Pesquisa de mercado interno.

Com base nas estatisticas apresentadas, pode concluir-se que a dimensao pesquisa
de mercado interno do marketing interno tem impacto no desempenho contextual,

corroborando assim a hipdtese 2c.
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Tabela 18 - Relagdo entre marketing interno comunicagdo e a intengdo de saida

Modelo R R? R?Ajustado  Erro Padrdo Estimativa

1 ,640  ,410 ,405 1,04103

Nota: Independente-MIC; Dependente-Intengdo de Saida

Através da analise de regressao, verifica-se que além de significativa, a
relacdo entre a comunicacdo no marketing interno e as intencoes de saida é negativa
(B=-0.834; p<.01). Nesta regressao podemos observar, com base na tabela 18 que se
obteve um R? ajustado = 0,405, o que significa que 40,5% da variabilidade total da
variavel critério (Intencao de Saida) é explicada pelo Modelo que tem como variavel

preditora o Marketing Interno na dimensao Comunicagao.

Com base nas estatisticas apresentadas, pode concluir-se que a dimensao
comunicacao do marketing interno tem uma relagdo negativa e significativa com as

intencdes de saida, como também de significativa, validando assim a hipdtese 3a.

Tabela 19 - Relagdo entre marketing interno formagdo e intengdo de saida

Modelo R R?>  R?Ajustado  Erro Padrdo Estimativa

1 ,684  ,468 ,463 ,988872

Nota: Independente-MIF; Dependente-inteng¢do de saida

Através da andlise de regressdo, verifica-se uma relagdo negativa e
significativa entre a formacdo no marketing interno e as intencoes de saida (pB=-
0.901; p<.01). Nesta regressao podemos observar que se obteve um R? ajustado =
463, o que significa que 46,3% da variabilidade total da variavel critério (Inten¢do
de Saida) é explicada pelo Modelo que tem como variavel preditora o Marketing

Interno na dimensao Formacao.
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Com base nas estatisticas apresentadas, pode concluir-se que a dimensao
formacao do marketing interno tem relacdo negativa e significativa com as inten¢des

de saida, assim como significativa, validando assim a hipotese 3b.

Tabela 20 - Relagdo entre marketing interno pesquisa de mercado interno e a intengdo de saida

Modelo R R? R?Ajustado  Erro Padrdo Estimativa

1 ,611 ,373 ,368 1,07288

Nota: Independente-MPMI; Dependente-intengdo de saida

Através da andlise de regressdo, verifica-se uma relagdo negativa e
significativa entre a pesquisa de mercado interno o no marketing interno e as
intencdes de saida (p=-0.773; p<.01). Nesta regressdao podemos observar que se
obteve um R2 ajustado =.368, o que significa que 36,8% da variabilidade total do
variavel critério (Intencao de Saida) é explicada pelo Modelo que tem como variavel

preditora o Marketing Interno na dimensao Pesquisa de Mercado Interno.

Com base nas estatisticas apresentadas, pode concluir-se que a dimensao
pesquisa de mercado interno do marketing interno tem relacdo direta e negativa

com as intencdes de saida, assim como significativa, validando assim a hipotese 3c.

Para testarmos os modelos de mediacao utilizou-se a analise de
bootstrapping proposta Hayes (2012). O bootstrapping é uma estratégia robusta
para avaliar os efeitos indiretos sendo mais forte que os testes tradicionais de
mediacdo (Shrout & Bolger 2002). A mediagdo é um caso especial de efeito indireto
em que se exige que a relacdo entre a variavel independente e dependente esteja

presente inicialmente (Preacher & Hayes, 2004, p.719).
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A hipdtese 4a pretende verificar se a relacdo entre a comunicacao do
marketing interno com o desempenho de tarefa, contextual e a inteng¢do de saida é

mediada pela satisfacao.

2
03«'6620
s

Coeff: 0,88 Coeff: 0,05
p: 0,0000 p: 0,3803
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Ilustragdo 1 - Relagdo entre marketing interno comunicagdo com as varidveis dependentes, através do efeito de
mediagdo da satisfagcdo

Como podemos ver na ilustracao 1, resultados mostram que a comunicagao
do marketing interno esta positivamente associada a Satisfacdo (B=.88, p<.01). No
entanto, a relacdo entre a satisfacio e desempenho de tarefa ndo é significativa
(B=.05, p=.38). O efeito indireto também ndo é significativo, no entanto existe um
efeito direto entre a dimensao comunica¢cdao do marketing Interno e o desempenho

de tarefa (B=.24, p<.01). Neste sentido a hipdtese de mediacdo nao é validada.

A relacao entre satisfacao e desempenho contextual é significativa (B=.28,
p<.01), e existe um efeito direto entre a dimensdao comunicacdo do marketing
interno e o desempenho contextual (B=.40, p<.01). Neste sentido a hipdtese de

mediagao é validada.

Arelagdo entre satisfacdo e intengdo de saida é significativa (B=-.91, p=<.01).
O efeito indireto é significativo (efeito=-0,80), como também existe um efeito direto
entre a dimensdo comunicagdo do marketing interno e a intencdo de saida (B=-.03,

p=.74). Neste sentido a hipdtese de mediac¢do é validada.
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Na hipotese 4b pretende verificar-se se a relagdo entre a formagdo do

marketing interno com os dois tipos de desempenho e a intencao de saida é mediada

pela satisfacao.

o
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Ilustragdo 2 - Relagdo entre marketing interno formagdo com as varidvies dependentes, através do efeito de
mediagdo da satisfagcdo

Os resultados da ilustracdo 2, mostram que a dimensdo formacdo do
Marketing Interno esta positivamente associado a satisfacdao (B=.93, p<.01). No
entanto a relacdo entre a satisfacdo e o desempenho de tarefa ndo é significativa
(B=.07, p=.26) O efeito indireto também nao é significativo (efeito=0,06), contudo
existe um efeito direto entre a dimensdao formacao do marketing interno e o
desempenho de tarefa (B=.24, p=.01). Neste sentido a hip6tese de mediacdo ndo é

validada. Neste sentido a hipotese de mediagdo nao é validada.

Neste caso a relacdo entre satisfacao e desempenho contextual é significativa
(B=.34, p<.01). O efeito indireto também é significativo (efeito=0,31), no entanto
existe um efeito direto entre a dimensao pesquisa de mercado interno do Marketing
Interno e o desempenho contextual (B=.36, p<.01). Neste sentido a hipotese de

mediagao é validada

A relacdo entre satisfacdo e intencao de saida ndo € significativa (B=-.87,

p<.01). Neste caso, o efeito indireto € significativo (efeito=-0,81) e apesar de nao
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existir um efeito direto entre a dimensdo forma¢do do marketing interno e a

intencao de saida (B=-.09, p=.38), a hipotese de mediagdo é validada.

A hipdtese 4c pretende verificar se a relacao entre a pesquisa de mercado
interno do marketing interno com os dois tipos de desempenho e a intenc¢do de saida

é mediada pela satisfagao.
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Ilustragdo 3 - Relagdo entre o marketing interno pesquisa de mercado com as varidveis dependentes, através do
efeito de mediagdo da satisfacdo

Com base na ilustracdo 3, podemos afirmar que os resultados mostram que a
dimensdo pesquisa de mercado interno do marketing interno esta positivamente
associada a satisfacdo (B=.85, p<.01). No entanto a relacdo entre satisfacao e
desempenho de tarefa é significativa (B=.12, p=.04). O efeito indireto também ¢
significativo (efeito=0,10), no entanto existe um efeito direto entre a dimensao
pesquisa de mercado interno do marketing interno e o desempenho de tarefa

(B=.12, p=.07). Neste caso a hipdtese de mediacdo é validada

A relacdo entre satisfacao e desempenho contextual é significativa (B=.35,
p<.01). O efeito indireto também é significativo (efeito=0,29), no entanto existe um
efeito direto entre a dimensao pesquisa de mercado interno do marketing interno e
o desempenho contextual (B=.35, p<.01). Neste caso a hipdtese de mediacdo é

validada
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A relagdo entre satisfacao e intencdo de saida ndo é significativa (B=-.95,

p<.01). O efeito indireto também € significativo (efeito=-0,80), no entanto existe um

efeito direto entre a dimensdo pesquisa de mercado interno do marketing interno e

a intencao de saida (B=.03 p=.78). Neste caso, a hipotese de mediacdo é validada.

Resultados dos testes das hipdteses

Hipdteses Validagdo
Hla) A comunicagdo no marketing interno tem impacto positivo no | Valida
desempenho de tarefa

H1b) A formagdo no marketing interno tem impacto positivo no desempenho | Valida
de tarefa

Hlc) A pesquisa de mercado interno no marketing interno tem impacto | Valida
positivo no desempenho de tarefa

H2a) A comunicagdo no marketing interno tem impacto positivo no | Valida
desempenho contextual

HZ2b) A formagdo no marketing interno tem impacto positivo no desempenho | Valida
contextual

H2c) A pesquisa de mercado interno no marketing interno tem impacto | Valida
positivo no desempenho contextual

H3a) A comunicagdo no marketing interno estd negativamente associada a | Valida
intengdo de saida

H3b) A formagcdo no marketing interno estd negativamente associada a | Valida
intengdo de saida

H3c) A pesquisa de mercado interno no marketing interno estd negativamente | Valida

associada a intengdo de saida
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H4a) A comunicagdo no marketing interno tem impacto positivo através do

efeito de mediagdo da satisfagdo no:

e desempenho de tarefa
e desempenho contextual

e intengdes de saida

H4b) A formagdo no marketing interno tem impacto positivo através do efeito

de mediagdo da satisfagdo:

e desempenho de tarefa,
e desempenho contextual

e intengdes de saida

H4c) A pesquisa de mercado interno no marketing interno tem impacto

positivo através do efeito de mediagdo da satisfacdo:

e desempenho de tarefa,
e desempenho contextual

e intengdes de saida

Rejeitada
Valida

Valida

Rejeitada
Valida

Valida

Valida
Valida

Valida
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5. DISCUSSAO

O objetivo geral desta investigacdo foi compreender o impacto das politicas
de marketing interno no desempenho de tarefa, desempenho contextual e nas
intencdes de saida dos colaboradores. Além deste objetivo, pretendeu-se também

examinar o papel da satisfacao nestas relagdes.

Ainvestigacdo foi feita no sector hoteleiro em Portugal, em particular na area
da restauracdo, de modo a nos permitir verificar o impacto das politicas de
marketing interno nos colaboradores. Para tal, procedeu-se a um estudo
quantitativo de natureza descritiva, tendo por base um método correlacional para
testar as hipdteses colocadas com base na literatura. Os dados foram recolhidos

através de questionarios online.

As qualidades métricas dos instrumentos revelaram-se boas a nivel de
fidelidade. Relativamente a validade, a recomendac¢do para a analise fatorial nas
dimensdes comunicacdo e pesquisa de mercado interno mostram uma coeréncia
tedrica. Na dimensdo formacao, trés dos itens ndo estao no fator suposto mostrando
falta de coeréncia a nivel tedrico, o que levou a que fossem utilizadas as suas
dimensdes teodricas. No que diz respeito as outras escalas, todas mostraram
unidimensionalidade e coeréncia a nivel tedrico. A avaliacdo das qualidades
meétricas tem como objetivo assegurar que os resultados que se obtém sdo
fidedignos. Resultados estes que permitiram a confirmacdo das hipdteses no

presente estudo.

Os estudos das organizagdes tém sempre como objetivo ultimo trazer mais-
valias para a organizacao, aumentando a sua eficiéncia, eficacia e produtividade
(Cunha etal., 2006). Aqui a validacdo das hipoteses torna-se relevante pois permite
perceber de que forma o marketing interno é uma variavel valiosa para uma

melhoria dos resultados nas organizagoes.

53



SCHOOL

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

Q THE MARKETING
PAM

Existem iniimeras formas de aplicacdao de um correto marketing interno nas
empresas e variadas formas de o avaliar. O presente estudo foi direcionado aos
colaboradores e ndo a chefia, isto porque se pretendeu verificar a percecao dos
colaboradores acerca das praticas de marketing interno. As formas escolhidas para
avaliar a percecdao das politicas de marketing interno foram a avaliacdo do
desempenho dos colaboradores e as suas respetivas inten¢des de saida. Foi
introduzida também a satisfagdo como variavel mediadora de modo a percebermos
se a mesma tem influencia atua como um processo entre o marketing interno e as

atitudes e comportamentos dos colaboradores.

As hipoteses testadas ao longo desta investigacdo mostraram que existe uma
relacdo entre as estratégias de marketing interno e o desempenho dos
colaboradores, assim também como com as suas inten¢des de saida. No caso do
marketing interno, em todas as dimensdes, as relagdes sdo positivas com o
desempenho contextual como com o desempenho de tarefa. Assim como expectavel
existe uma relacao negativa entre o marketing interno e a intencao de saida. Posto
isto pode-se afirmar que a comunicacao e formacdo dos colaboradores reduz com

base no presente estudo a intencdo de saida dos colaboradores.

Em relacao ao papel mediador da satisfa¢do, foram tidos em conta os trés
critérios que devem ser satisfeitos, para que se considere o efeito mediador (Baron
& Kenny, 1986): existéncia de uma relacdo significativa entre a variavel
independente e a variavel mediadora; existéncia de um efeito significativo da
variavel mediadora sobre a variavel dependente, e a reducao da importancia da
variavel independente com a adi¢do da variavel mediadora, ou seja, a relacao entre
a variavel independente e a variavel dependente torna-se mais fraca ou nao
significativa, aquando da introducdo da variavel mediadora no modelo. Os
resultados mostram que, apos a insercdo da satisfacdo no modelo, o marketing
interno continua a ter mais poder explicativo nos resultados (i.e., desempenho e
intencdes de saida). Salienta-se o facto de a satisfagcdo nao apresentar relacdao com o
desempenho de tarefa a satisfagcdo, o que ja foi demonstrado noutros estudos

(Iaffaldano & Muchinsky, 2015; Sani, 2013). No caso da influéncia da mesma com a
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intencao de saida dos colaboradores, confirma-se tanto quando se insere a variavel
satisfacao ou ndo, o que nos leva a afirmar que a intencao de saida é influenciada nao
sO pela satisfagdo dos colaboradores como também por politicas de marketing
interno que estejam a ser aplicadas de modo a diferenciar os mesmos e ndo agir de
igual maneira com todos os colaboradores. Neste caso pode-se concluir que a
satisfacdo nao tem relacdo com as funcdes dos colaboradores, o chamado
desempenho de tarefa e ndo indica que os mesmos nao as realizem. A satisfacdo
influencia o desempenho que se refere a mais do que as obriga¢des laborais dos

colaboradores, quanto mais satisfeitos melhor é o seu comportamento na empresa.

Neste sentido, conclui-se que o marketing interno ndo tem s6 impacto na
forma como nos comportamos (i.e, desempenho) ou nas nossas intencdes
comportamentais (i.e., inten¢des de saida), mas também na forma como nos

sentimos e avaliamos o nosso trabalho (satisfacao).

0 estudo em questao tentou demonstrar que hoje em dias os colaboradores
sdo parte importante das empresas e que o bem-estar deles esta cada vez mais a ser
uma variavel estudada no mercado. Para Chiavenatto (2004), as empresas sao
fundamentalmente constituidas de inteligéncia, algo que apenas as pessoas
possuem, e o capital somente serd bem aplicado quando for da mesma forma
investida e administrada. Salienta-se a importancia da comunicagdo no marketing
interno, afirmando que se as organizagdes nao tiverem consciéncia de que todos os
seus colaboradores sdo diferentes entre si, continuardo a comunicar de forma
ineficaz as suas mensagens (Rafiq & Ahmed 2003).

O sector hoteleiro, como referenciado no estudo, é um dos sectores em que
os colaboradores mais interagem com os clientes, ou seja, sao elementos cruciais na
transmissdo dos valores da empresa para os mesmos. Foi nesta mesma constatacao
que o presente estudo foi conduzido, ndo s6 por serem areas que se completam
como também pelo facto de o cliente interno estar cada vez mais exigente, de modo

a que seja necessario que as empresas se preocupem com o seu bem-estar.
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Concluindo, esta investigacdo mostrou que as percecdes de marketing
interno influenciam o desempenho dos colaboradores, tanto a nivel operacional
como a nivel interno e que influenciam também as intenc¢des de saida. Em relacdo a
satisfacao podemos concluir que esta ndo teve um papel mediador pois o marketing
interno manteve o seu poder explicativo. Dada a relevancia atual dos fatores em
estudo, tornam-se importantes estas afirmacdes pois ajudam a nivel de gestao a

identificar onde as empresas se devem focar para chegarem aos seus colaboradores.

6. LIMITACOES DO ESTUDO

Esta investigacdao, como qualquer estudo existiram algumas limitacdes que
podem e devem ser vistas como oportunidades de melhoria e deste modo podem

ser aproveitadas como ideias para investiga¢des futuras.

Pode realcar-se que as condi¢des de recolha de dados podem representar uma
limitacdo do estudo também pois os questionarios foram colocados online, ndo
havendo qualquer controlo dos participantes aquando do preenchimento dos
mesmos. Para se solucionar esta questdo sugere-se que em estudos futuros os
questionarios sejam aplicados pessoalmente. O facto de as variaveis em estudo
serem variaveis de opinido, podem estar relacionadas com enviesamentos dos
resultados o que nos leva a afirmar que é necessario um cuidado redobrado na sua

analise.

Para se aprofundar esta tematica deveriam ser efetuados novos estudos,
abrangendo uma maior amostra de modo a que os dados recolhidos sejam mais
representativos. Seria também interessante direcionar o estudo para diferentes
restaurantes especificos, como é o caso de restaurantes que fagam parte de uma
cadeia ou da mesma empresa de modo a poder existir uma comparacao entre eles
pois os dados dos colaboradores estariam agrupados de modo a se conseguir

analisar melhor a eficacia das politicas aplicadas em cada restaurante.
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Avaliar a opinido dos colaboradores em relagdo a chefia podera ser uma
investigacdo complementar a este estudo pois avaliar as competéncias de gestdo por
exemplo, pode dar-nos uma percecdo mais aprofundada das politicas de marketing
interno aplicadas e se os chefes influenciam na transmissdo desses valores da
empresa, uma vez que uma simples mudanca de chefia ou de situacgado laboral podera

alterar os dados recolhidos e posteriormente os resultados da analise.

Para estudos futuros, recomenda-se a aplicacdo de dois questionarios
diferentes, em espacgos temporais distintos. Por exemplo, medir inicialmente a
percecao que os colaboradores tém sobre as politicas de marketing interno
aplicadas na organizacao e 6 meses mais tarde medir novamente, agregando as
variaveis desempenho, satisfacao e intencdo de saida. Este espagamento entre os
questionarios ira permitir aferir a aplicacdo das politicas de marketing interno no
decorrer da investigacdo e principalmente ira fornecer-nos dados sobre os
colaboradores, tais como se ainda permanecem na empresa, se mudaram a sua visao
da empresa com a aplicacdo das estratégias de marketing interno ao longo dos 6

meses e se a intencdo de saida se confirmou.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo por base que o maior ativo intangivel, ou seja, algo que nao pode ser
facilmente copiado ou replicado, de uma empresa sao as capacidades,
conhecimentos e competéncias dos colaboradores, podemos constatar que um
colaborador motivado e satisfeito leva a empresa a atingir os objetivos propostos,
principalmente nas empresas prestadoras de servicos como € o caso do estudo em

questao.

O objetivo principal do estudo foi compreender o papel do marketing interno
no desempenho, tanto de tarefa como contextual, na satisfagdo e na intencdo de

saida dos colaboradores. Assim sendo, este estudo forneceu evidéncias acerca do
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papel do marketing interno como influenciador e ferramenta importante nas

variaveis em estudo, utilizando a percecao dos colaboradores.

Com este estudo, acrescentou-se conhecimento tedrico relativamente a todas
as questdes colocadas, que englobam os quatro conceitos e os resultados apoiaram
a crescente preocupacdo atual das empresas na correta aplicacdo das politicas de

marketing interno.

A partir de conceptualiza¢gdes e evidéncias empiricas, observa-se que o
capital humano é um determinante diferenciador nas empresas nos dias de hoje.
Este estudo € significativo para as organiza¢des que prestam servicos na medida em
que pode ajuda-los a compreender algumas variaveis organizacionais que
desempenham um papel critico no desempenho dos colaboradores. Esta
investigacdo pode ajudar os gestores a perceber como os seus colaboradores
reagem as técnicas de marketing interno aplicadas. Esta compreensdo ¢
fundamental, uma vez que influéncia o desempenho, a satisfacdo e a intenc¢do de

saida do colaborador.

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

sao uma mais valia diferenciadora.

No sector em estudo, a elevada qualidade dos servigos prestados depende
fortemente das atitudes e comportamentos dos colaboradores. Tendo em
consideracdo o trabalho dos colaboradores que atuam na area da restauragdo, os
gestores deste sector devem consciencializar-se da importincia da adocdo de

medidas que promovam melhorias na satisfagdo e desempenho.

Reconhecendo a natureza complexa dos fendmenos estudados e nao
desvalorizando as limitacdes deste trabalho, o estudo apresenta implicacbes
praticas na area da restauracao, como forma de otimizar a satisfacdo, o desempenho

e a intencdo de saida dos colaboradores. Em suma, esta investigacao deve ser vista
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como uma confirma¢do de que uma correta aplicagdo de marketing interno nas

organizac¢des tem um papel determinante no colaborador.
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ANEXO0S

Escala de marketing interno

Huang e Rundle-Thiele, (2015)

1 A organiza¢do comunica-me uma imagem clara da marca
2 Existe um programa de comunicacao interna para todos os
colaboradores da organizacao
3 Todos os materiais de comunicacao da organizacao refletem o
) ) (T
um estilo consistente =
O
u
4 Os colaboradores de todos os niveis e hierarquias =
-
compreendem as orienta¢des e as principais prioridades da g
organizacao et
5 Na organizacdo as comunica¢des sao apropriadas
6 As mensagens que recebo estdo alinhadas com a comunicac¢ao
do negdcio
7 A organizacdo concentra esforcos na formacao dos
colaboradores
8 A organizacdo facultou um programa de orientacao para mim
9 A formacao na organizacdo permitiu-me fazer bem o meu
o
trabalho ae]
On
©
10 | A organizacao explica-me o objetivo das minhas fungdes -
—
" A = = o
11 | O desenvolvimento de competéncias e conhecimentos ocorre =
COmo um processo continuo na organizacao
12 | A organizagdo proporciona suporte para desenvolver as
minhas competéncias de comunicacdo a fim de atingir as
metas organizacionais
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13

A organizacgdo recolhe a opinido dos colaboradores

14

A organizacdo procura com regularidade receber sugestdes

de colaboradores

15

A organizacdo recolhe dados sobre reclamagdes dos

colaboradores

16

A organizacao recolhe muitos dados internos de marketing

relacionados com os colaboradores

17

A organizacao comunica comigo para identificar questdes que

eu possa ter

18

A organizacdo aborda os colaboradores pelo menos uma vez

por ano para avaliar a qualidade do trabalho

Pesquisa de mercado interno

Escala de desempenho

Williams e Anderson (1995)

1

Faco sugestdes para ajudar esta organizacao

2

Falo de forma favoravel com os outros colegas acerca da

organizacao

Sou ativo a tentar proteger a organizacdo de potenciais

problemas

Encorajo os outros a tentar formas novas e mais eficazes de

realizar o seu trabalho

Procuro sempre novas formas de melhorar a eficacia do meu

trabalho

Procuro novas maneiras de fazer a organizacdo ter mais

sucesso

Contextual
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Tenho adquirido conhecimentos, competéncias e capacidades

que serao benéficas para a organizacao

Estou bem informado acerca das coisas em que a minha

opinido pode ajudar a organizacao

Cumpro as minhas fun¢des de forma adequada

10

Cumpro os requisitos formais esperados do meu desempenho

11

Descuido partes do trabalho que seria obrigado a fazer

12

Cumpre as responsabilidades especificas da sua fung¢do

13

Faz as tarefas que sao esperadas

De tarefa

Escala de Satisfacao

Brown and Petersen, (1993),

1

Sinto-me bastante satisfeito com o meu trabalho atual

2

Sinto uma grande sensacao de satisfacao do meu trabalho

Escala de Intencdo de Saida

Robinson (1996)

1

emprego

Desde que comecei a trabalhar nesta organizacao pensei em mudar de

estarei a trabalhar nesta organizacao

Se as coisas correrem como pretendo, acho que daqui a dez anos ainda

Preferia trabalhar noutra organizagdo

Pretendo ficar muito tempo nesta organizacao
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