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As empresas buscam diferenciais no mercado por meio da valorizagao das
pessoas que as integram. O ambiente interno de uma organizagédo é um
tema atual e fundamental para as organiza¢des que buscam permanecer
com éxito no mercado atual.

A literatura descreve que as acdes de endomarketing contribuem para a
interacdo e o bom relacionamento entre a organizacdo e o0s seus
colaboradores. Sendo caracterizada como uma relagdo de troca, onde a
empresa fornece meios capazes de promover o interesse dos
colaboradores a participarem mais ativamente em toda a envolvente
organizacional. Em compensagao, a medida que o colaborador se sente
valorizado pela empresa, passa a perceber a importancia do seu trabalho,
deixando-o feliz. Esta troca contribui seguramente na orientagdo da

empresa no mercado.
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The businesses gather differences in the market through the value of its
people. The internal environment of an organization is a modern and
fundamental theme for the organizations that look to remain in the current
market with success.

The literature describes the actions of internal marketing that contributes to
both the interaction and strong relationship between an organization and its
contributors. It is characterized as an exchange of relationship where the
business provides the means capable to promote the interest of the
contributors to participate more actively in the surrounding environment.
On the other hand, as the contributor feels valued by the business, they
come to understand the importance of its work, leaving them happy. This
exchange surely contributes to the position of the business in the market.
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INTRODUCAO

O objetivo do presente estudo € investigar em que medida as praticas de
recursos humanos, a comunicacgéo interna e a felicidade organizacional produzem
um impacto significativo na orientagdo para o mercado, assim como, de que forma
as praticas de endomarketing produzem um impacto significativo na orientagao
para o mercado. A introdugcdo comecga por apresentar o enquadramento do tema
do trabalho e a sua relevancia e atualidade. Finalmente é apresentada e descrita
a estrutura e organizagéao do trabalho.

O ambiente interno de uma organizacdo é um tema presente e
fundamental para as organizagbes que procuram permanecer com éxito no
mercado atual. Na literatura observa-se a relevancia de arquitetar o ambiente
interno, procurando a satisfagdo do publico interno da organizagdo. Esta
percepcao remete ao endomarketing, assunto que, frequentemente, tem sido
objeto de estudos, apesar de ser considerada ainda, uma area recente. A
definicdo geral desta pratica € explicada como uma ferramenta de gestdo
estratégica, utilizada para o aperfeicoamento do clima organizacional, onde
estabelece um nivel de maior aproximacao entre empresa e colaboradores.

Num mercado competitivo, as organizagdes necessitam de talentos que
adotem ideias e comportamentos inovadores e criativos. Desta forma, a empresa
deve promover o envolvimento, a motivacéo e a satisfacdo de seus colaboradores
internos Alleyne (2012). As pesquisas revelam que as empresas com alta
satisfacdo dos funcionarios tendem a beneficiar de retornos crescentes de
rentabilidade. Desta forma, este estudo pretende averiguar se de facto as praticas
de endomarketing, nomeadamente praticas de recursos humanos e comunicagao
interna, ttm um impacto significativo na felicidade dos seus clientes internos. O
factor motivacional deve estar sempre em conjunto com o endomarketing. O
comprometimento da equipa é fundamental para o desenvolvimento de um
trabalho de qualidade, assim sendo, os colaboradores devem estar motivados.

Por ultimo, a presente investigacdo pretende averiguar se as praticas de

endomarketing geram impacto na orientagdo para o mercado.



Assim sendo, pretende-se investigar se a funcdo do endomarketing
sincroniza a motivagdo da empresa com os colaboradores, de forma a todos
compreenderem 0s mesmos objetivos, estratégias e metas, através de uma
gestdo bem desenvolvida que visa a valorizar uma orientagdo para o mercado.

A figura seguinte esquematiza a estrutura da dissertacéo.

Figura 1 - Estrutura do projeto de investigagao
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CAPITULO I: REVISAO DE LITERATURA

1.1. Endomarketing

1.1.1. O Endomarketing: antecedentes e definigao

O mercado empresarial é cada vez mais dinamico e competitivo. No século
presente, sao visiveis as transformagcdes que o mesmo tem sofrido,
nomeadamente tém surgido inovagbes de caracter tecnologico, politico,
economico e sociocultural que interferem continuamente nas estruturas funcionais
das organizagdes. Desta forma, é fundamental estar atento a estas evolugdes e
criar agdes centradas na cultura de relacionamento com os clientes internos, pois,
tais medidas, contribuirdo para a competitividade da empresa no mercado,
agregando valor e exceléncia na prestagdes de servigos (Cobra & Ribeiro, 2000).

E pertinente referir que o conhecimento sobre toda a dinamica empresarial,
bem como a interagdo entre os colaboradores s&o agentes fundamentais para o
sucesso organizacional. De acordo com os autores Cobra & Ribeiro (2000), o
investimento em acbes de marketing externo n&o € rentavel sem o
empenhamento e conhecimento dos colaboradores sobre toda a estrutura e
objetivos estabelecidos pela organizagdo. Nesta linha de pensamento, torna-se
essencial que as organizagdes investam em agdes que fortalegam a relagao entre
a organizagdo e os seus clientes internos, sobretudo os que promovem a
satisfacdo e empenhamento para o alcance dos objetivos empresariais. Os niveis
de satisfacdo e empenhamento do cliente interno poderao interferir nos resultados
e expectativas desejadas pela empresa; ou seja, a imagem que o cliente interno
possui da sua organizagao podera ser manifestada no publico externo, podendo,
de certa forma, contribuir para o posicionamento da empresa no mercado, pois
este representa o espelho no qual o cliente externo consegue perceber as
caracteristicas da organizac&o (Nacfur & Ligocki,2003).

Muitas organiza¢des aderem as praticas do endomarketing com o intuito de

promover uma cultura de aproximagdo e cumprimento dos objetivos



organizacionais. Este conceito foi criado por Saul Faingaus Bekin (1995). O
endomarketing é definido como “agdes de marketing orientadas ao publico interno
da empresa, com o fim de promover entre os seus funcionarios e departamentos,
valores destinados a servir o cliente” (Bekin, 1995, p.34).

Com efeito, o endomarketing surgiu para orientar uma nova area de agéo e
investigacdo, refletindo uma nova postura a ser adotada na estrutura
organizacional. O conceito teve origem na verificacdo de situa¢des problematicas
existentes na empresa onde Bekin (1995) atuou; verificou uma baixa interagao
entre os varios departamentos e uma divergéncia na compreensdo das
especificidades dos trabalhos desenvolvidos por cada colaborador. Estas
evidéncias comprovaram a importancia do desenvolvimento de uma ferramenta
eficiente e eficaz, capaz de reorientar e realinhar toda a relagdo interna existente,
de forma a estabelecer um ambiente empresarial favoravel para o conhecimento,
a partilha e empenhamento de todos os membros da empresa em torno da
conquista dos objetivos comuns. A solicitagdo para o registo da marca
endomarketing tramitou pelo INPI" entre Fevereiro de 1991 e Janeiro de 1995,
sendo o pedido deferido e expedido somente no ultimo ano.

O endomarketing possui outras definigées; como, por exemplo, “projetos e
acdes que uma empresa deve empreender para consolidar a base cultural de
comprometimento dos seus funcionarios com o desenvolvimento adequado as
suas tecnologias” (Cerqueira,1994,p.51). Esta definicdo em particular, reconhece
que o interesse das organizagbes com estas atuacdes é desenvolver o empenho
dos colaboradores para a conquista dos objetivos e uma posigdo competitiva no
mercado. De acordo com Brum (2000), o endomarketing podera acrescentar valor
as organizagdes; tratam-se de agbes que estreitam os lagos entre a organizagao
e 0s seus colaboradores, permitindo que estes se envolvam mais com o0s
propdsitos e objetivos estabelecidos na instituigdo onde operam. Contudo, alerta
que estas acdes devem estimular positivamente os colaboradores proporcionando
relacionamentos saudaveis, duradouros e produtivos.

Outra perspectiva desta ideologia e que desperta alguma discussao é a de
Gronroos (1995), entende o endomarketing (ou marketing interno) como uma
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estratégia de gestdo, cujo objetivo, é assegurar que os todos os colaboradores da
organizagdo compreendam e vivenciem o0 negécio da mesma, procurando
desenvolver uma cultura organizacional orientada para o cliente. Podendo ainda
ser descrita como uma tarefa bem sucedida de contratar, formar e motivar os
colaboradores aptos que desejam atender bem os consumidores (Kotler, 1998).
Entretanto é preciso destacar que apesar de Gronroos (1995) compreender o
endomarketing e o marketing interno como sinénimos, nem todos os autores sao
unanimes em afirmar que estes termos possuem o mesmo significado. Com
efeito, para Inkotte (2000), o endomarketing representa algo que vai além das
acdes de marketing direcionadas ao publico interno, por conseguinte, a distingao
estd na compreensao do cliente interno como um segmento de mercado e na
caracterizagao do produto — podendo ser entendida como a prépria empresa ou
aquilo que esta produz para o mercado. Deste modo, de acordo com o mesmo
autor, o marketing interno consiste na preparagcdo da empresa através dos
meétodos de recrutamento e selegao, formagao, motivacdo e a informacdo dada
aos colaboradores com o objetivo de mobilizar toda a equipa para o atendimento
do seu cliente externo. Por sua vez, o endomarketing traduz-se na evolugéo do
conceito de marketing interno — entendendo-se, desta forma, como uma opgao de
gestdo para as empresas que ja fazem uso das estratégias de marketing — onde o
cliente interno é visto como um segmento de mercado, no qual, as agdes sao
ajustadas, visando motivar, conquistar e fideliza-los como se de um cliente
externo tratasse.

De acordo com Bekin (1995), o endomarketing baseia-se numa relagdo de
troca entre a empresa e o seu cliente interno, assim o autor destaca que:

“O endomarketing é um processo cujo foco € sintonizar e
sincronizar, para implementar e operacionalizar a estrutura de marketing da
empresa ou organizagdo que visa a agdo para o mercado. O seu objetivo é
facilitar e realizar trocas, construindo relacionamentos com o publico interno,
compatrtilhando os objetivos da empresa, harmonizando e fortalecendo estas
relacbes e assim integrar a nogdo de “cliente” nos processos internos da estrutura
organizacional proporcionando uma melhoria na qualidade dos produtos e
servigos com produtividade pessoal e de processos” (Bekin, 1995,p.17).



Acredita-se que as agbes do endomarketing contribuem para um bom
relacionamento entre os funcionarios e a empresa, na medida em que ha partilha
de informagdes e conhecimentos, melhoria do relacionamento interpessoal,
elevado nivel de motivagao e satisfagdo dos clientes internos (que transcendem
para o publico externo) permitindo o seu empenhamento para com os objetivos e

metas da organizacao (Bekin,1995).

1.1.2. O Endomarketing no contexto organizacional

1.1.2.1. Os factores que contribuem para o sucesso das agoes
de endomarketing

De acordo com Bekin (2002), as organizagdes ao definirem as agdes de
marketing destinadas a servir o cliente interno, importa que os seus gestores
compreendam os fundamentos basicos do endomarketing. Desta forma, compete
a esta vertente atrair, desenvolver e reter os talentos profissionais para a
empresa, mas para isso € necessario planear o que fazer, como fazer, quais as
etapas, prazos e responsaveis pelas acoes a serem desenvolvidas.

Estas acdes devem ser referentes aos valores culturais instituidos pela
organizacdo. Para Brum (1998), o bom resultado das agdes de endomarketing,
presume algumas caracteristicas importantes entre as quais poder-se-a destacar:
a valorizagao da organizagao e da sua cultura, o aperfeicoamento dos processos
de selegdo dos recursos humanos, o estimulo a criatividade, a informagédo como
responsabilidade da empresa, o relato verdadeiro dos factos que ocorrem na
organizacédo, a criagdo de mensagens simples, curtas e claras (bem como o seu
impacto visual atrativo — cores quentes e vivas, porém a maioria das organizagdes
optam por caracteres coerentes com a sua imagem visual). Bekin (1995) também
reforca esta ideia ao mencionar alguns pontos essenciais que viabilizam o
programa de implantacdo do endomarketing, entre eles: praticas focadas na
formagdo e desenvolvimento do colaborador, os processos de recrutamento e
selegcdo, os planos de projecdo de carreira, a rede de informagdo através da
comunicacgdo interna, sistemas de motivacdo, valorizagdo, empenhamento e

recompensa.



Ainda no leque dos valores culturais da organizacdo, é importante referir
que as acgdes de endomarketing devem estar alinhadas com a miss&o, os valores
e a visdo da organizagdo, facultando a tomada de decisdo, atitude e
comportamentos dos funcionarios para o pleno exercicio das suas funcdes
individuais ou em grupo (Matos, 2009). “A integracdo do publico interno é
fundamental, pois quando as pessoas dispdem das mesmas informagdes e
compreendem que sdo parte integrante da vida organizacional, que possuem
valores comuns e que compartilham os mesmos interesses, os resultados fluem”
(Matos,2009,p.101). Para além desta apontamento, torna-se pertinente dizer que
é fulcral que as agbes ndo se desviem da estratégia da empresa — grandes
lideres empresarias enfrentam alguns conflitos quando estudam as agbes para
beneficiarem os seus colaboradores e percebem, por vezes, que as mesmas nao
condizem com os propdsitos organizacionais.

Na perspectiva de Brum (1998), o endomarketing através do seu conjunto
de acdes e instrumentos promove o negdcio da organizagdo ao seu cliente

interno, pois esta serve como instrumento de apoio as agdes de endomarketing.

11.2.2. A importancia da comunicacao interna para o
endomarketing

A comunicagao é essencial a integragdo dos individuos nas organizagoes,
representa um meio pelo qual os colaboradores conseguem perceber as
especificidades dos trabalhos realizados, tal como os objetivos instituidos Matos
(2009). Segundo Bekin (2002) ndo existe uma organizagdo sem comunicagao
muito menos endomarketing. Esta afirmacdo reflete a importancia da
comunicagdo interna para o desenvolvimento e sucesso das agdes de
endomarketing.

Com efeito, a comunicagado interna € um instrumento necessario para a
implementagdo das agbes de endomarketing, representando o meio para se
chegar ao cliente interno. Todavia, para que se obtenha éxito, devera haver a
preocupacgao de interpretar, ouvir, debater e aceitar os desafios propostos, tal
como o conhecimento geral do seu publico interno para que a mensagem seja
elaborada de uma forma assertiva e persuasiva. A eficiéncia da comunicacao

interna também deriva da sintonia entre as chefias e os seus subordinados, da



elaboragao pertinente dos conteudos e da divulgacdo das campanhas (Bekin,
2002).

E importante ressaltar que, a empresa que ndo favorece a cultura da
comunicacdo e da participacdo, acaba por perder confianga, produtividade,
qualidade, credibilidade e, consequentemente, clientes, negdcios e mercado, o
que significa baixa competitividade (Matos, 2009).

Os programas internos sédo geradores de lucro, sendo esta iniciativa muito
importante, pois motivam os colaboradores a apresentar novas ideias para a
exceléncia do servico, além de fomentarem a produtividade (Brum, 2005). De
acordo com Nickes & Wood (1999), os instrumentos utilizados nas promog¢des de
vendas externas, poderdo ser aplicados aos clientes internos, o que permite
aumentar a unido de equipa, modificar as atitudes e os comportamentos e, em
consequéncia, um nivel de empenhamento superior dos colaboradores.

Assim sendo, para conquistar este empenhamento, devem ser
considerados alguns factores, nomeadamente o tipo de lideranga. De acordo com
Cunha & Rego (2005), devera ser aplicada uma lideranga transformacional
(lideranga pelo exemplo, apoio individualizado, projecdo de elevada expectativa
sobre o0s colaboradores, articulacgdo de uma visdo para a organizagao,
estimulacdo intelectual dos colaboradores), o senso de justica, o apoio das
chefias, o apoio da organizagdo, a confianga, o reconhecimento intelectual e
emocional das pessoas, a atribuicido das tarefas desafiantes aos membros

organizacionais.

1.1.2.3. O Endomarketing e a gestao de talentos

As relagbes empresarias encontram-se em plena transformagao.
Atualmente, o capital humano representa um dos ativos mais valiosos das
empresas, desta forma, as organizagdes interessam-se por profissionais
capacitados e com elevado nivel de conhecimento, para integrarem as suas
equipas. Neste sentido, € importante atrair, desenvolver e reter estes talentos
dentro das organizagdes, desta forma, acredita-se que as praticas de
endomarketing impulsionem a descoberta dos colaboradores talentosos,

permitindo atrair e reter profissionais.



De acordo com Rodrigues et al. (2007), possuir um bom talento na
organizacdo € o mesmo que produzir intangiveis que acrescentam valor ao
negocio, assim como, reforgam as vantagens competitivas sustentadas na
organizacdo. Acrescenta Dreher (1999), o talento é a capacidade de mudar e
adaptar-se aos novos ambientes, ter raciocinio privilegiado, sélida formacgao
académica e vasta cultura geral. Para Rittner (1994), o talento corresponde a ter
iniciativa, criatividade, capacidade para lidar com situagbes ambiguas e
propensao em assumir riscos.

Posto isto, uma das vantagens competitivas que podera ser apontada
numa determinada organizagao € encontrar a sua equipa de profissionais. Neste
sentido, o desafio esta em perceber como atrair, reter e desenvolver o talento das
organizagdes. As agdes de endomarketing, através da comunicagao interna, sao
capazes de nortear as empresas na busca e identificacdo destes talentos. Desta
forma, o recrutamento interno, para além de menos dispendioso, representa uma
forma de valorizar as qualificagbes e conhecimentos dos colaboradores, servindo
também de estimulo para o empenhamento e satisfagdo. Segundo Banov (2010),
o processo de recrutamento € muito vantajoso para as organizagdes, pois, para
além de ser mais rapido e econdmico, fomenta a satisfagdo e fortalece as
relagbes da empresa versus colaborador (um dos objetivos presentes no
endomarketing). Por outro lado, para atrair talentos para a empresa € fundamental
estabelecer agbes que arquitetem positivamente a imagem da organizagao e que
estejam orientadas para os beneficios inerentes ao cargo que se pretende ocupar.
Alguns elementos que abrangem esta proposta podem ser caracterizados da
seguinte forma: uma organizacdo com forte consolidagdo no mercado, uma
funcao estimulante, a presenca de bons lideres, um ambiente aberto e confiavel,
a pratica de uma gestao atrativa com metas que promovam a aprendizagem, o
crescimento permanente, a disponibilidade para cumprir com compromissos
pessoais e familiares e, por ultimo, uma remuneragcdo compativel com o valor do
mercado e com as competéncias exercidas (Handfield et. al, 2002).

Apos atrair o talento profissional, compete a organizagdo promover
politicas de retengdo dos seus colaboradores. Os processos mais conhecidos e

que, por conseguinte, mais influenciam a retengao de um talento, sédo: formagao e



desenvolvimento continuo, sistemas de recompensas e niveis motivacionais
elevados.

Segundo Mendonga (2002), dever-se-a refletir sobre até que ponto os
mecanismos de reconhecimento e recompensa sdo motivadores e atuam de
maneira preponderante na retencdo de talentos. O mesmo refere que, o
colaborador necessita de experiéncias desafiantes, assim como, orientacdo ao
longo do seu percurso. Reforga, ainda, a importancia da troca de experiéncias
com os demais membros da organizagdo, pois, deste modo, torna-se
indispensavel a adogao do endomarketing como uma estratégia geradora de
interacdo, dialogo e convivio entre os talentos ja existentes na organizacéo, esta
medida assegura a satisfacdo dos colaboradores e uma aprendizagem continua
nas suas fungoes.

Para finalizar, Navarro (2002) propde a seguinte questdo: “0 que podera
ocorrer com a empresa se o funcionario mais talentoso for trabalhar para a
organizagédo concorrente, levando o potencial e a formagédo adquirida dentro da
organizagdo, que estardo agora ao servico do seu rival?”, esta questdo da
destaque a importancia de manter uma politica voltada para atracéo,
desenvolvimento e principalmente a retencdo dos colaboradores empenhados e
talentosos. O mesmo autor refere que as politicas defendidas pelo endomarketing
interferem positivamente nestas questdes apontadas.

1.1.3. O endomarketing: planeamento, instru¢goes e agoes

De acordo com Brum (1998), para implementar o endomarketing é
necessario definir uma ideia, um conceito e uma linha criativa, esta medida
tornara possivel o desenvolvimento de instrumentos que estardo em
conformidade com a organizagdo, nomeadamente com a dimensdo, o segmento
de atuacdo e a cultura. E necessario que o planeamento do endomarketing esteja
alinhado com a misséo, os valores e a visdo da empresa, Bohnenberger (2001)
propde que as estratégias em torno da implantagdo e desenvolvimento do
planeamento do endomarketing devem ter origem na visdo, missdo e objetivos

corporativos da organizagao.
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Na perspetiva de Bekin (1995), um programa de implantacdo de
endomarketing reparte-se em dois momentos: diagnostico e programa de agéo. O
primeiro momento — o diagndstico — consiste numa analise criteriosa sobre toda a
envolvente organizacional, analisada em fungdo de algumas vertentes: ambiente
interno (identificacdo do perfil dos colaboradores; avaliagdo do desempenho
global dos departamentos; nivel de interagdo entre os departamentos e a relagao
com os consumidores; por ultimo, o potencial dos colaboradores — que se
relaciona com a imagem que os funcionarios tém sobre a organizagdo, assim
como, as expectativas e aspiragdes, necessidades de formagao, espirito de
equipa e conhecimento dos objetivos da organiza¢do. Relativamente ao segundo
momento — o programa de agéo, este depende de trés niveis de abrangéncia, que
variam em fung¢ao dos objetivos de implementagcdo da empresa, ou seja, podera
ser uma necessidade de obter estratégias direcionadas para o atendimento do
cliente; a implementagdo de um novo modelo de servigos ou, quando houver a
necessidade em introduzir novos servigos ou produtos.

Brum (1998) aprofunda este programa de implementagao, ao sugerir que o
planeamento do endomarketing possa ser divido em seis fases. A tabela seguinte,
de autoria propria, adaptada aos conteudos referidos pelo autor, descreve os
procedimentos de cada fase.
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Tabela 1 - Programa de implementagdo do endomarketing

Fases Procedimento

Utilizagao de uma pesquisa do clima
organizacional, que possibilite compreender
0 que os colaboradores pensam, onde
exponha quais as expectativas e melhorias,
assim como, onde possam apontar as suas
criticas e elogios.

A definicdo da meta global, ou seja, quais

2 — Definicdo dos objetivos do programa sao as pretensdes da empresa a partir do
programa.

Definir um slogan que caracterize o
programa a ser imposto. Este devera

1 — Diagnostico do clima organizacional

3 — Criagao dos icones de comunicacgao representar um desafio para o publico
interna interno, devendo ser incluido em todos os
discursos dos gestores e instrumentos
visuais.

Divisdo em: diregao de topo, chefias
intermédias e funcionarios base. Esta divisdo
propde que os diretores de topo produzam a
informagéo, enquanto compete as chefias
intermédias a propagacao do conteudo aos
seus colaboradores.

O programa de endomarketing, representa
um conjunto de agbes e instrumentos
criados, produzidos e distribuidos com o
intuito de ambientar e cativar o publico
interno.

Para um melhor planeamento os

5 — Aplicacéo do programa endomarketing instrumentos devem ser distinguidos em
instrumentos de informagao — aqueles em
que a empresa emite a mensagem e o
colaborador recebe; instrumentos de
interacdo — momentos ambientais que sédo
colocados a disposi¢cao dos colaboradores
para conviverem entre si e com a
organizagéo.

Devera contar com a participagdo e com o
envolvimento de todos os intervenientes da
empresa, independentemente do nivel
hierarquico.

Fonte: Autoria prépria (2015)

4 — Divisao do publico interno

6 — Definigdo de um momento para o
lancamento do programa

O endomarketing deve ser planeado para curto prazo, em consequéncia de
novas decisdes e factos que poderéo ocorrer na organizagao (Brum, 2000).

Ao realizar-se um levantamento sobre o diagnostico do clima
organizacional, Inkotte (2000) aconselha que se mantenha o anonimato e sigilo
dos respondentes, a fim de se obter um diagndstico correto que sustentara a
criacdo do programa de endomarketing. Apds este fase, € necessario estabelecer
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quais os instrumentos e as agdes a desenvolver, neste ponto, Brum (1998)
destaca: o uso do manual e video de integracdo na organizagdo, manual de
acompanhamento do programa de endomarketing na organizagdo, manuais
técnicos e formativos, um jornal interno, a realizagdo de palestras internas, clubes
de leitura, comemoracdo de datas festivas e aniversarios de colaboradores,
criacdo de canais diretos entre os colaboradores e a dire¢do, o uso da intranet,
correio electronico, entre outros. O mesmo autor indica que as praticas destas

medidas precisa de ser ajustada a realidade da empresa.

1.1.3.1. Os modelos de endomarketing

A revisao da literatura tem demonstrado que ndo existe unanimidade em
relagdo ao processo de coordenacgédo e implementacdo do endomarketing, mas
aponta na mesma diregdo para o trabalho em conjunto entre os dois
departamentos (recursos humanos e marketing) a fim de conseguir alcangar os
objetivos da organizagao (Jiménez et al., 2012).

Neste ponto, estdo citados na literatura alguns modelos de marketing
internos. A principal fungao é a satisfagdo do cliente externo através da satisfagao

do cliente interno.

Modelo de marketing internos de Berry (1992)

Este modelo reconhece o funcionario como um cliente que pode tornar-se
numa vantagem competitiva para a organizagéao.

O mesmo reconhece que, para que os funcionarios se sintam satisfeitos
dentro de uma organizagdo € necessario a sua inclusdo nas atividades da

empresa, assim como, a sua participacdo nas mesmas (Figura 2).
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Figura 2 - Modelo de Marketing Interno de Berry (1992)

Empregado envolvido e participativo

Empregado ‘ Funcdo

como como um
cliente produto

Aplicacdo interna
das técnicas de
marketing

Empregado
satisfeito

Atrair e reter os
empregados
orientados para
o cliente

Atitudes Qualidade
orientadas | dos servicos
Qo servigo percebida

Fonte: Berry (1992)

Modelo de marketing interno de Christian Gronroos

Vantagem Competitiva

Em relagc&o as técnicas a aplicar num processo de marketing interno, este

modelo é mais especifico.

Nos dois modelos, busca-se por uma vantagem competitiva, contudo,

neste sado apresentados os mecanismos para motivar os colaboradores (Figura 3).
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Figura 3 - Modelo de marketing interno de Christian Grénroos
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Fonte: Gronroos (apud Ahmed e Rafiq,2002;16 — adaptado)
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Modelo de marketing interno de Rafiq e Ahmed
Este modelo é o resultado de uma combinacdo daqueles que foram

apresentados anteriormente. O modelo proposto por Rafig e Ahmed aborda os
vinculos entre os elementos que compdem o marketing interno e a sua relagéo

com a satisfagéo do cliente externo (Figura 4).



Figura 4 - Modelo de marketing interno de Rafiq e Ahmed
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N

Empowerment

Y

v
Satisfacdo do v

cliente

Fonte: adaptado Rafiq e Ahmed (2000)

Modelo de marketing interno de Lings

O esquema do marketing interno apresentado na figura 4, diferencia-se dos
apresentados anteriormente, pois esta estruturado a partir dos processos de
manufaturacdo ou de servigos, assim como, considera os departamentos da
organizacgéao e os funcionarios como clientes internos.

As principais vantagens na aplicagdo deste modelo sdo as seguintes: o
desenvolvimento de uma visao holistica da organizagédo, a medi¢cdo da qualidade
dos servigos e visa 0 aumento da satisfagao do funcionario.

Considera-se que este modelo coopera na construgdo de uma vantagem
competitiva sustentavel para a organizagdo, uma vez que ndo é facil para os

concorrentes copiar os esforgos feitos neste dominio (Figura 5).
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Figura 5 - Modelo de marketing interno de Lings

Mecanismos de entrega do servico Processo
Transicoes entre visi\{el pelo
clientes internos e f cliente
grupos de
fornecedores _
Interface cliente/

Empresa

/’

Cliente interno/grupos de
fornecedores

Fonte: adaptado Lings (1999-446)

1.1.3.2. A relagdao do endomarketing com o marketing externo

ApOs analisar os modelos mais relevantes do marketing interno que
poderao ser aplicados também no ambito do endomarketing, € importante analisar
a relacao existente entre o marketing interno e externo.

O modelo apresentado na figura 6 mostra a relagéo entre as atividades do

marketing interno e os efeitos do marketing externo.
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Figura 6 - Relagao entre marketing interno e marketing externo
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Fonte: Bansal, Medelson e Sharma (2001:65)

De acordo com o modelo apresentado, a satisfagcdo dos funcionarios pode
ser influenciada pelos seguintes fatores: a seguranca do emprego, o
desenvolvimento continuo da empresa para transmitir os seus valores, cultura e
misséo e, portanto, possui um grupo de funcionarios leais; o reconhecimento, a
partilha de informagdes, o empowerment (poder atribuido aos funcionarios para
tomarem decisdes) e a diminuicdo da significancia do status.

Outra conclusao que podera ser retirada a partir do modelo apresentado, &
que este tem uma forte orientacdo para o departamento de recursos humanos,
contudo, nado inclui as contribuigdes do marketing da organizagdo para a
construcdo de um marketing interno. O presente modelo possui, nha sua maioria,

um conjunto de técnicas aplicadas na gestdo de recursos humanos que poderao
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ser transportadas para a elaboragdo de um marketing interno (Jiménez et al.,
2012). Com efeito, para os autores Tansuhaj, Randall e McCullough (1988), o
programa eficaz de um marketing interno consiste em varias técnicas utilizadas
nas areas de recursos humanos, nomeadamente os sistemas de recrutamento, o
desenvolvimento, a motivacdo, a comunicagao e retencdo dos colaboradores. Os
mesmos sugerem uma relagao direta entre a abordagem do marketing interno e
marketing externo, sobretudo em sectores de servigos.

Ahmed, Saad e Rafig (2003) destacam-se na sua investigagdo pela
proposta do seu modelo que, pressupde uma relagéo entre o marketing interno e
as competéncias que afetam o desempenho organizacional. O mix de marketing
interno é composto pelos quadro superiores, o processo de seleg¢ao, os sistemas
de incentivos ou mudangas organizacionais e, por ultimo, a coordenagao
funcional, onde s&o expostos assuntos como a comunicagdo interna, a
coordenacao e desenvolvimento funcional/pessoal.

Na figura 7, a fim de complementar estes modelos que mostram, na sua
maioria, empresas de servicos de gestdo de marketing, espelha o

desenvolvimento de um processo de marketing interno.
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Figura 7 - Relacdo entre marketing interno e marketing externo
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Fonte: adaptado Jiménez et al (2012)

(Jiménez et al., 2012) referem que, de acordo com o modelo apresentado
na figura 7, o marketing interno encontra-se estruturado com base em quatro
principios: o primeiro esta relacionado com a crenga da organizagao — a filosofia
da organizagao; o segundo com a coordenacédo do processo — responsabilidade
da conducdo do processo; o terceiro com as principais atividades relacionadas
com a implementagdo do marketing interno — as atividades do marketing interno;
e, por ultimo, o quarto, que traga as acdes de cada uma das atividades de forma a
que a aplicagdo do modelo ocorra — agdes do marketing interno.

Os autores, na sua investigagdo, recolheram toda a informacédo dos
modelos propostos anteriormente, e desenvolveram um modelo de gestdo de

marketing interno (figura 8) onde o foco principal é a gestdo do cliente interno. De
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acordo com o modelo, o nivel executivo afeta tanto o departamento de marketing
como o departamento de recursos humanos. Reforgam ainda, o que a literatura
tem vindo a demonstrar, nomeadamente que as variaveis que constituem o
processo de comercializagdo interna nas empresas investigadas podem ser
divididas em trés grupos: a comunicagdo interna, as praticas de recursos
humanos e as atividades de orientacdo ao cliente. Para cada uma destas
variaveis, foram desenvolvidas praticas a serem submetidas no processo de
gestdo de marketing interno. Na comunicagdo interna, estdo expressos os
objetivos e metas da organizagdo; os resultados; os valores e a cultura da
organizagdo, assim como, a atuagdo da organizagdo no ambiente externo.
Relativamente as praticas de recursos humanos, poder-se-d0 destacar: o
desenvolvimento das capacidades, o empowerment, o reconhecimento dos
individuos dentro da organizagdo, a aquisicdo de novos conhecimentos, os
processos de recrutamento e selegcdo e o conhecimento das necessidades dos
individuos. Na orientagdo para o cliente, contabiliza-se o langamento de novos
produtos, a orientagao ao cliente externo, a segmentacao dos clientes externos, a

atuagao organizacdo no media e as trocas existentes entre as organizagdes.
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Figura 8 - Modelo de Gestao de Marketing Interno
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Fonte: adaptado Jiménez et al (2012)

1.1.4. O endomarketing mix

Segundo Inkotte (2000), para o alcance dos objetivos e metas definidas
pela empresa € crucial adaptar os instrumentos a um conjunto de elementos que
facilitem a implementagdo das acgdes de endomarketing. O mesmo sugere a
adaptagado do marketing mix nas necessidades do endomarketing. Desta forma,
aponta que os 4Ps do marketing tradicional transformam-se nos 4 Cs do
endomarketing mix.

Com efeito, o produto ira corresponder a organizag&o, por sua vez, 0 prego
relaciona-se com os custos; o ponto de distribuicdo corresponde aos
coordenadores e a promogao correlaciona-se com a comunicagao. Assim sendo,

o endomarketing mix podera ser interpretado da seguinte forma: o produto tera
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que oferecer a motivacdo, bem-estar, visando atender a demanda do cliente
interno; o pregco encontra-se relacionado com a politica de remuneragao,
formacgédo e investimento nas agbes de marketing; o ponto de distribuicdo séo
todos os responsaveis pela implementagdo do endomarketing e, a promog¢ao séo
as atividades de disseminagéo e recolha de informagdes que servirdo de suporte
para o planeamento do endomarketing (Inkotte, 2000).

Porém, outros autores propdem uma analogia diferente. Camara, Guerra &
Rodrigues (2007) propéem que no endomarketing mix, o produto é a agao a ser
implementada; o preco € o que se pretende receber em troca; a comunicagao é o
meio para comunicar a agao e a distribuicdo sao os canais utilizados para
desenvolver a acdo. Neste sentido, o produto representa as politicas e condigdes
que a empresa tem para oferecer aos seus colaboradores (clientes internos)
permitindo atrair, reter e desenvolver talentos. O pregco corresponde ao
desempenho dos seus colaboradores. A comunicagdo sdo os meios utilizados
para comunicar os produtos aos clientes internos. A distribuicdo s&o os canais
utilizados para implementar a agao.

Os mesmos autores a sugerem que, a fim de as propostas de
endomarketing mix obtenham éxito, € necessario compreender as caracteristicas
do seu publico-alvo, nomeadamente a sua atitude frente as acbes de
endomarketing elaboradas e aplicadas na organizacgao.

1.2. A felicidade organizacional

Como foi verificado anteriormente, a satisfacdo dos clientes internos é um
dos pontos essenciais nas praticas de endomarketing, sendo, desta forma,
pertinente a pesquisa de conceitos relacionados com a felicidade organizacional.
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1.2.1. Felicidade Profissional

A felicidade profissional abrange alguns conceitos, nomeadamente a
satisfagdo e o engagment’ que sdo importantes definir e compreender, a fim de,
se conseguir proporcionar a felicidade de um determinado colaborador.

1.2.1.1. Satisfagao

Existem diversas definicdes propostas por diferentes autores sobre a
satisfagao no trabalho. Irdo ser apresentados os conceitos mais importantes para
a investigagao que ira ser realizada.

De acordo com Tekogul et al., (2011), a satisfagdo no trabalho € uma
atitude presente no individuo em relacéo a funcao e as condigdes de trabalho.

Linz & Semykina (2010), de toda a literatura existente sobre o assunto,
apresentam trés pontos principais, referindo o que faz os trabalhadores
satisfeitos:

Primeiro — parte do nivel e variacdo da satisfacdo no trabalho é explicado
por uma combinacdo de caracteristicas proprias do trabalho, nomeadamente o
salario, a carga horaria, as oportunidades de promogao, a dificuldade e perigo da
funcdo; se € monodtono, desafiador e interessante. As caracteristicas do local do
trabalho também avaliam a variagado da satisfacdo no trabalho, particularmente, o
ambiente de trabalho, o salario, tamanho da empresa. Por ultimo, € importante
referir que as préprias caracteristicas do individuo trabalhador tém peso na
medi¢cdo da satisfagdo, sdo exemplos delas: o sexo, a idade, as habilitagbes
literarias e o estado civil.

Segundo — de acordo com Linz & Semykina (2010), citando (Cranny et al.,
1992; Hamermesh, 2001; Locke, 1969, 1970; Origo e Pagani, 2009; Vroom,
1964), as recompensas reais e previstas tém uma correlagdo positiva com a
satisfagao do trabalho.

Terceiro — Linz & Semykina (2010), citando (Borooah, 2009; e Sousa-Poza,
2000), referem que o nivel e variacdo da satisfagdo no trabalho é distinto de pais

para pais, ressaltando que, o nivel de satisfacdo no trabalho é um pouco maior

2 Utilizou-se o termo Engagement, uma vez que, ndo parece existir tradugéo a letra, sendo um
conceito mais abrangente que envolvimento ou compromisso.
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nas economias de mercado desenvolvidas do que nas economias anteriormente
socialistas. De acordo com os mesmos autores, nos estudos realizados em
economias de mercado desenvolvidas, as respostas afirmativas relacionadas com
pagamento, promogdo, seguranga, desafiador, interessante, de prestigio e
similares, estdo associadas com a satisfacdo no trabalho. Por sua vez, as
respostas negativas, estdo relacionadas com a carga horaria, o trabalho
monotono, dificil e perigoso, com pouca autonomia, estando estas respostas
associadas com a insatisfagcdo no trabalho.

Tsai (2011) afirma que a Cultura Organizacional e o Comportamento de

Lideranga, sao fatores que influenciam a satisfagdo dos funcionarios.

* Relagao entre Satisfagdo no Trabalho e Cultura Organizacional
Segundo Tsai (2011), citando Trevino e Nelson (1999), a cultura expressa
pressupostos partilhados, valores e crencas e € “cimento social” que sustenta
uma organizagdo com um todo. De acordo com Deal e Kennedy (2000), uma
forte cultura € um sistema que regulariza o comportamento das pessoas. Com
efeito, uma organizagdo com uma forte cultura tem valores comuns e codigos de
conduta para os seus colaboradores, que devem auxilia-los no cumprimento da
sua fung¢do. O reconhecimento do trabalho e a satisfacdo no trabalho podem ser
alcangados quando os funcionarios podem realizar as tarefas que lhes sao

atribuidas pela organizagao.

* Relagao entre Satisfagdo no Trabalho e Comportamento de Lideranga
Tsai (2011), citando Wade et al. (2008) refere que um gerente de suporte, que
partilha valores, acredita num equilibrio de poder e oferece oportunidades de
dialogo aberto, reduz as hipéteses de conflitos internos. Citando Sullivan e Aiken
(1999), acrescentam que esses lideres séo valorizados por toda a organizagao e
tém o poder executivo para fazer o que acham necessario para criar um ambiente
positivo. Citando Upenieks (2003) referem ainda que esses gestores tém um

efeito visivel sobre a moral e a satisfagdo no trabalho dos seus funcionarios.
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1.2.1.2. Engagment

Segundo Whan (2011), uma questdo que muitas organizagbes tém
colocado € de que forma poderdo atrair e manter os funcionarios leais e
dedicados a sustentabilidade, ndo apenas as suas posi¢cdes, como também a
prépria organizacdo. O mesmo refere que, para muitos, a resposta tem sido
aperfeicoar o Engagement dos colaboradores. Com efeito, o Engagement do
funcionario, € a medida em que ele acredita no propdsito, missao e valores da
organizacgéo e, a0 mesmo tempo, demonstra esse compromisso atraves das suas
acoes e atitudes em relagdo ao seu empregador e clientes.

Whan (2011), refere que, uma organizagdo tem um alto Engagement de
funcionarios quando estes refletem um entusiasmo natural para com a
organizagdo, o0s colegas de trabalho, produtos ou servigos. Incutir
intencionalmente um “entusiasmo natural” num empregado pode ndo parecer um
processo natural, mas as investigagbes tém demonstrado que se as condigbes
certas presentas na organizacdo o poderdo facilitar, o Engagement dos
funcionarios n&o é apenas possivel, mas altamente rentavel para as empresas.

Schaufeli et al (2008) referenciam que os funcionarios engaged tém um
senso de ligagao energética e eficaz com as suas atividades de trabalho, e, véem-
se como aptos para lidarem com as exigéncias da funcéo.

Citando Bakker et al., (2002a), Schaufeli et al (2008) definem o
Engagement com o trabalho como um estado positivo e cumpridor, relacionado
com o trabalho mental que se caracteriza por: vigor, dedicagéo e absorgao.

* Vigor: Altos niveis de energia e resisténcia mental durante o trabalho,
disposicdo para investir esforgcos no trabalho e persisténcia face a
dificuldades;

* Dedicacdo: Sentido de importancia, entusiasmo, inspiragdo, orgulho e
desafio;

* Absorgcao: Estar totalmente concentrado no trabalho, o tempo passa
rapidamente e tem dificuldades em separar-se do trabalho.
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De acordo com Pitt-Catsouphes & Matz-Costa (2008), citando Thomas
(2006), o engagement é mais do que a satisfagdo ou compromisso, é um estado
avangado no modo de pensar e agir que traz tanto a realizagdo pessoal como
contributos positivos para a organizagao.

O engagement reforcado esta associado a beneficios para os
trabalhadores e para as suas organizagdes. Citando a Gallup Organization (2003)
e Harter et al. (2002), os autores referem que as pesquisas indicam que os
trabalhadores com um elevado engagement, encontram-se mais satisfeitos com
as suas vidas pessoais, menos stressados, utilizam menos cuidados de saude e
estdo menos dias doentes do que os trabalhadores ativamente desengaged.

Senge (1990) refere que, para uma organizagao ser sustentavel no tempo
€ importante o envolvimento de todos os colaboradores com a mesma,
reforgando, deste modo, a importancia do engagment, assim como, a retengao
dos colaboradores, a fim de, poderem crescer juntamente com os ideais da
organizacdo. As relagbes também assumem alguma importancia neste ambito.
Segundo Soyars e Brusino (2009), um elo vital na cadeia de engagement dos
funcionarios sdo as conexdes. As amizades e a interacdo entre os funcionarios,
sdo a base de relagcbes de trabalho saudaveis. No entanto, por muito anos,
idealizava-se que as amizades no trabalho prejudicavam a produtividade das
organizagdes, porém, na realidade atual, sdo olhadas como uteis permitindo que
os funcionarios se sintam mais familiarizados com o seu trabalho. Os autores
acrescentam ainda que, outro fator importante é o crescimento e progresso dos
funcionarios, de facto, estes desejam crescer e progredir dentro das suas
organizagdes. As oportunidades de aprendizagem tém um efeito direto sobre o
engagement. Soyars e Brusino (2009) acrescentam que o conhecimento das
contribuicdes também sao muito importantes, a empresa deve possuir formas de
deixar que os seus funcionarios saibam que contribuem para o sucesso da
organizagao.

Alleyne (2012), citando Karen Stevens (diretora de servigos ao cliente da
RiseSmart, empresa de recrutamento e recolocagdo de funcionarios), diz que
“‘Quando uma empresa tem funcionarios com elevado Engagement, eles dao tudo

de si, porque sentem que a empresa os respeita’,
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Maylett e Nielsen (2012) acrescentam que, atualmente, a capacidade de
aprender, mudar e adaptar-se, torna-se cada vez mais uma das maiores
vantagens competitivas sustentaveis. O engagement é um fator no

aproveitamento desta vantagem.

1.2.2. Felicidade no Trabalho

Cooper et. al, (2009), definem que a felicidade organizacional compreende
o compromisso afetivo do funcionario para com a organizagao, o bem-estar dentro
da mesma e a funcdo desempenhada, assim como, da satisfacdo no trabalho.

De acordo com Hemingway et al., (2006), a base da felicidade
organizacional ndo sdo emogdes, mas sim, comportamentos e resulta de um
pensamento estratégico. Os mesmo definem que uma organizagao feliz como
aquela em que cada individuo em todos os niveis hierarquicos, tem um conjunto
de pontos fortes, trabalha em equipa no sentido de atingir um objetivo comum,
sente-se satisfeito com os desafios (desenvolvimento de novos produtos ou
prestacdo de servicos de qualidade), conseguindo proporcionar uma diferenga
positiva na vida de outros individuos. Os colaboradores como os diretores que se
encontram envolvidos com a organizagdo onde atuam, encaram a sua atividade
profissional como uma “ocupacao feliz”.

Segundo Hemingway et al., (2006), numa organizagao feliz, os individuos
tém uma atitude positiva, vontade de ir trabalhar todos os dias e a organizagéo €&
apreciada e respeitada pela comunidade em que esta inserida, que percebe a sua
contribuigdo para uma melhor qualidade de vida. Com base em estudos de caso,
os autores referem que as organizagbes felizes possuem as seguintes

caracteristicas:

* Os funcionarios procuram transformar “possibilidade” em solugcdes reais
que contribuam para a sustentabilidade da organizagéo;

* Os lideres criam um ambiente que promove a colaboragdo e a cooperagao
e a responsabilidade dos funcionarios;

* Incentiva-se o positivismo e o trabalho de equipa;

* S3ao mais criativas e tém mais capacidade de provocar a mudanca;
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» Estdo orientadas para o que “é possivel” e ndo apenas para a resolugao de
problemas.
Os mesmos autores, com base em estudos de caso, identificaram caracteristicas

comuns nas organizagdes mais felizes, sendo as principais:

* Existe um compromisso de todos com a visao e missdo da organizagao;

* A generosidade, simpatia e consideragdo sdo promovidas na cultura da
organizagao;

* Existe respeito entre todos os funcionarios;

* A competigdo é entendida como sendo importante para o crescimento dos
funcionarios, mas, sempre de forma correta e com respeito pelos restantes
membros da equipa;

* Os funcionarios sao incentivados a tomarem decisbes que possam
envolver algum risco, mas que possam trazer beneficios futuros para a
organizagao;

* Os funcionarios s&o incentivados a desenvolverem, continuamente, os
seus conhecimentos;

* Existe a preocupacao de desenvolver atividades que contribuam para uma
vida com mais qualidade;

* Existe a preocupacdo real de contribuir para um maior bem-estar da
comunidade;

* A energia é perceptivel na comunicagéo verbal e ndo verbal;

* A alegria é considerada como fundamental para o sucesso futuro da
organizagao;

* A comunicagdo interna promove uma atitude positiva entre os
colaboradores;

* A generosidade, simpatia e consideragdo sdo promovidas na cultura da
organizagao;

* Todos os funcionarios tém confianga nos outros, na direcdo e na
organizagao;

* Os colaboradores estdo empenhados na inovagao continua ou disruptiva;
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* Os funcionarios sado incentivados a pensarem além da fungdo que
desempenham;

* Os funcionarios tém a preocupagao de serem integros com os clientes e
colegas.

De acordo com Fisher (2010), o conceito de felicidade organizacional é
bastante abrangente, pois considera dimensbées como o envolvimento do
profissional com a organizagdo e com a fungao que desempenha, satisfagdo com
o trabalho e compromisso positivo com a organizagao e com a fungéo.

Segundo Hofstede (1991), as razbes pelas quais um profissional é feliz
podem n&o ser iguais em todos os paises, pois, como os seus trabalhos tém
demonstrado, as culturas influenciam a forma de estar e o0 modo como os

individuos pretendem ser felizes na sociedade e nas organizagoes.

1.2.2.1. Felicidade do Individuo a Nivel da Organizagao

Segundo Matheny (2008), num estudo efetuado, revela que o crescimento
e desenvolvimento pessoal, o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, as
comunicagoes eficazes e as relagcdes pessoais sdo solugbes para melhorar a
satisfacao no trabalho. O mesmo acrescenta que o gestor deve ouvir e tratar o
funcionario com respeito, dar crédito pelas suas ideias e ajuda sempre que houver
oportunidade, assim como, perguntar o que necessita para desempenhar melhor
a sua fungéo.
Matheny (2008), aponta métodos especificos para melhorar a satisfagéo no
trabalho, podendo-se destacar os seguintes:
* Reconhecimento dos aspetos positivos do trabalho;
* Expectativas de acordo com a realidade;
* Novos desafios;
* Melhor comunicacéo;
* Visao positiva.
Matheny (2008) defende que a satisfacdo no trabalho € extremamente
importante para a performance organizacional. Procurar perceber a importancia

da satisfagdo no trabalho exige algum esfor¢co dentro das organizagdes, no
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entanto, melhora a produtividade, diminui a rotatividade, assim como, melhora a
performance organizacional.

Siqueira e Padovam (2008), citando Siqueira e Gomide (2004) afirmam que
a satisfagcado no trabalho tem sido referenciada como “um vinculo afetivo positivo
como trabalho” relacionado com as satisfacbes que advém dos relacionamentos
com as chefias e colegas de trabalho, com as satisfagcbes com a remuneracgao,
com as oportunidades de carreira, com a satisfacdo das funcbes que
desempenham e com a gestdo da organizagdo. Este conceito tornou-se
multidimensional e envolve avaliagbes agradaveis sobre os dominios
anteriormente referidos.

Os mesmos autores afirmam que, para que se possa aferir um nivel
elevado de tranquilidade no trabalho, “os individuos teriam que se mostrar
satisfeitos com o mesmo, reconhecer envolvimento com as tarefas que realizam e

revelar compromisso afetivo com a organizagéo”.

1.2.2.3. Motivacao

Amorim e Campos (2002) desenvolveram um estudo que revela uma associagéo
entre a motivagao e a produtividade.

Ser motivado significa ser impulsionado a fazer algo (Ryan & Deci, 2000).
Quem sente energia, impulso ou inspiragdo para agir é caracterizado como uma
pessoa motivada, enquanto que alguém que ndo sente nenhuma inspiragao ou

impulso para agir é caracterizado como uma pessoa desmotivada.

Motivagao Intrinseca

Ryan e Deci (2000) definem motivacdo intrinseca como o ato de
desenvolver uma atividade nao pela sua consequéncia, mas sim pela satisfacao
inerente a mesma. A pessoa intrinsecamente motivada age pelo prazer implicito e

n&o por qualquer causa externa como recompensas ou pressoes.

Motivagao Extrinseca
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Segundo os mesmos autores, apesar de a motivagdo intrinseca ser
importante, a maioria das atividades sdo desenvolvidas por meio de uma
motivacao extrinseca. A motivacao extrinseca esta afetada a uma atividade que é
desenvolvida para atingir um determinado resultado.

Assim sendo, os autores concluem que “os comportamentos
intrinsecamente motivadas, em que as atividades s&o desenvolvidas pelo
interesse e que satisfazem as necessidades inatas psicoldgicas que conduzem a

competéncia e autonomia sao protétipo da auto determinagdo comportamental”.

1.3. Orientacao para o Mercado e Performance Empresarial

A orientagdo para o mercado, como cultura de organizagao exige atualmente, um
desempenho de exceléncia por parte das organizagdes e requer que a satisfagao
do cliente seja colocada no centro das operagbes comerciais (Liu, Luo, e Shi,
2002).

As necessidades dos clientes alteraram-se ao longo do tempo, torna-se
fundamental a oferta de produtos e servigos de alta qualidade, acompanhada pela
rapida capacidade de resposta por parte das empresas.

Assim sendo, a orientagdo para o mercado é descrito segundo Celuch,
Kasouf e Peruvemba (2002) em trés componentes principais: i) foco no cliente, ii)
foco na concorréncia, iii) coordenagao interfuncional. Estas trés componentes
apresentam o foco operacional assente na disseminacdo de informacdes e,
nomeadamente, na capacidade de responder ao que é pedido (Baker e Sinkula,
1999).

As definicbes de orientacdo para o mercado sao multiplas, pelo que
existem inumeras definicdes e modelos, resultado das diferentes visées dos seus
autores (Antunes e Coelho, 2007).

Em seguida, irdo ser apresentadas as abordagens mais referenciadas na

literatura.
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1.3.1. Orientagao para o Mercado — abordagens

Orientacao para o Mercado seqgundo Narver e Slater

Narver e Slater (1990:20) referenciam a orientagdo para o mercado como
uma filosofia de negdcios, o objetivo € criar valor superior para o cliente. Esta
filosofica é definida como sendo “...uma cultura organizacional que de uma forma
mais eficiente e eficaz, desenvolve comportamentos imprescindiveis a criagao de
valor superior para os clientes e superior performance para o negocio”. Assim
sendo, a orientagdo para o mercado constitui uma base sdlida para obter uma
vantagem competitiva e pode influir o desempenho das organizagdées (Narver e
Slater, 1990). Os autores, com base na sua investigagdo, inferiram que o
orientagdo para o mercado € um constructo unidimensional constituido por trés
dimensdes comportamentais, que refletem acdes e padroes de comportamento
da organizagao: orientacdo para o cliente, orientacdo para a concorréncia e
coordenacgao interfuncional; e ainda, dois critérios de decisdo: objetivos de longo
prazo e rentabilidade.

A orientagdo para o cliente e concorréncia compreendem todas as
atividades envolvidas e direcionadas para obter informacao sobre os fornecedores
e a concorréncia no mercado alvo e a sua divulgagdo pelos diferentes
departamentos da empresa. Com efeito, Webster (1994), partilha a premissa
destes autores, onde concluem que a orientacdo para 0 mercado devera ser
constituida pela orientagdo para o cliente, ou seja, assente numa filosofia de
gestdo que desenvolva o negdcio sob o ponto de vista do cliente; a orientagao
para os clientes procura continua e sistematicamente um produto ou servigo
melhorado que possa superar as expectativas dos consumidores (Levitt, 1960;
Joshi, 2010).

Relativamente a orientagédo para a concorréncia, Carvalho (2009) defende que um
maior grau de concorréncia motiva a orientagcdo para o mercado, visto implicar
que as empresas tenham de oferecer servigos ou produtos com maior qualidade e

precos menores.
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A Ultima dimensdo comportamental da orientacdo para o mercado
apresentada por Narver e Slater (1990) é a coordenacgao interfuncional que reflete
a utilizagdo coordenada dos esforgos e recursos dos diversos departamentos,
incluindo o departamento de marketing para a criagdo de valor superior para o
clientes. Porter (1985) defende que todos os funcionarios dentro da organizagao,
independentemente da funcdo que desempenham, devem ter condigcdes de
colaborar por forma a gerar valor superior para os clientes.

Resumindo, as trés componentes comportamentais da orientacdo para o
mercado, segundo os autores, incluem as atividades de aquisigao e disseminagao
de informagao sobre o mercado alvo e a criagcdo coordenada de valor superior
para os clientes.

Os dois critérios de decisdao — objetivos de longo prazo e rentabilidade,
apos a realizagao do estudo, Narver e Slater (1990) concluiram que os mesmos
apresentavam baixa fiabilidade, Carvalho (2009) aponta que este facto deriva de
serem dimensodes discutiveis da orientagdo para o mercado e podem ser vistas
como sendo consequéncias dos constituintes da orientagdo para o mercado
anteriormente mencionados. Contudo, o mesmo afirma, que revestem-se de
extrema importancia ao nivel do planeamento estratégico, visdo e
sustentabilidade das organizagdes.

Assim sendo, a orientacdo para o mercado € um instrumento fundamental
para aumentar a rendibilidade de uma organizagao, assim como, de acordo com
os resultados obtidos com a realizacdo do estudo, a orientagcdo para o cliente
revela-se preponderante em qualquer contexto e ambiente empresarial (Narver e
Slater, 1990).

Orientacao para o Mercado seqgundo Kholi e Jaworski

Kohli e Jaworski (1990) defendem que a orientag&o para o mercado refere-
se a aplicagao efetiva do conceito de marketing, ou seja, para que uma empresa
seja orientada para o mercado, esta deve implementar o conceito de marketing.

Desta forma, os autores referem que a empresa deve operar e

desenvolver-se com base no conceito de marketing, assente nos seus trés
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pilares: foco no cliente, coordenagao das politicas de marketing e rentabilidade,
ou seja, estes elementos, devem pronunciar-se operacionalmente e serem
consistentes com o conceito de marketing.

Kohli e Jaworski (1990:6) utilizaram o termo orientacdo para o mercado
para ilustrar a implementagdo do conceito de marketing dentro da organizagao e
definiram-no como sendo “... a producio de informacédo de mercado, para toda a
empresa referentes as necessidades atuais e futuras dos clientes, a disseminagao
da informacdo de mercado através de todos os departamentos e resposta ao
mercado de toda a empresa a esta informacado”. De acordo com estes autores
esta abordagem resulta numa expansao do foco para a inteligéncia de mercado;
coordenacao funcional com énfase na geragéo de inteligéncia de mercado e foco
em atividades relacionadas com o processamento dessa inteligéncia, pelo que
essa visdo permite determinar o grau de orientacdo para o mercado de uma
organizagao.

A definicdo formada por Kohli e Jaworski (1990), permite analisar trés
elementos basicos e essenciais no conceito de orientacdo para o mercado:

* Producéao de informacgao de mercado;

* Disseminagéo da informagédo de mercado;

* Resposta ao mercado.

Relativamente ao primeiro elemento basico — producdo de informagao de
mercado, envolve quatro etapas que, de acordo com Kohli e Jaworski (1990),
devem estar relacionadas entre si, que sao:

* Recolha e tratamento de informacdo acerca das preferéncias e
necessidades dos clientes;

* Monitorizagdo, analise e antecipagdo das acbes da concorréncia e
observar como estas informagdes podem influenciar as preferéncias e
necessidades dos clientes;

* Recolha e monitorizagdo da informacédo sobre o mercado quer de forma
formal ou informal;

* Averiguagédo e analise do impacto de fatores exdgenos de mercado que
possam ter influéncia nas preferéncias e necessidades dos clientes, tais

como as tendéncias de mercado, o desenvolvimento das tecnologias
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regulamentacdo por parte dos governos e todas as envolventes a que

possa estar sujeito um determinado mercado.

No que diz respeito a disseminagao da informagédo de mercado, segundo
Kohli e Jaworski (1990) é resultado da geragao de informagdo e para que uma
organizacédo adapte-se verdadeiramente ao mercado onde opera, esta devera ter
as suas competéncias comunicacionais bem desenvolvidas permitindo uma
comunicagdo formal ou informalmente as preferéncias e necessidades dos
clientes por toda a organizagao

Por ultimo, a resposta ao mercado, segundo Kohli e Jaworski (1990)
envolve a selegcdo dos mercados alvo onde a empresa vai operar, conceber e
selecionar produtos ou servicos que satisfacam as preferéncias e necessidades
atuais dos clientes e que possam antecipar as necessidades dos clientes. Hunt e
Morgan (1995) mencionam que a resposta ao mercado, visa potenciar a utilizagdo
do conhecimento do mercado, por forma a orientar a estratégia de encontro as
necessidades e mudancas provindas do mercado.

Jaworski e Kohli (1993), por forma a validar empiricamente as proposi¢oes
anteriormente mencionadas, propuseram com base em antecedentes e
consequéncias da orientacdo para o mercado, elaborar um modelo para medir o
grau de orientagdo para o mercado de uma organizagdo. Os autores
contextualizaram a existéncia dos antecedentes para a orientagdo do mercado, no
sentido de que a organizagao necessita de alguns requisitos que a sustentem, a
existéncia de facilitadores e os resultantes no processo.

O resultado dessa conceptualizagdo é apresentado na seguinte figura,

onde é possivel examinar como estes fatores se interligam entre si.
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Figura 9 — Antecedentes e Consequéncias da Orientagao para o Mercado

Antecedentes Orientacao para Consequéncias
0 Mercado
Alta Administracao —p f%‘;c;f;::l;gse dipa
= Aversao ao risco > . C P > equip
= Foco na orientagao ompromlssol
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Dinimicas Orientagio para o Mercado Context? Ambiental
. ~ . ~ = Turbuléncia de mercado
Interdepartamentais = Geracao da informacao . ..
. . L . s P = Intensidade competitiva
= Conflito pip [ Disseminagao da informag@o ] A - .
= Turbuléncia tecnologica
= Contato = Resposta
Sistemas
Organizacionais Performance
= Formalizagdo o
= Centralizacio v . | Organizacional

= Departamentalizagdo
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Fonte: Adaptacao de Jaworski e Kohli (1993)

Os trés antecedentes que afetam a orientagcédo para o mercado e que devem estar

relacionados entre si sdo os seguintes:

Alta administracao

De acordo com os autores, a alta administragcdo devera aceitar o risco
como fator inerente a atividade e focar-se na orientacédo para o mercado. Se a alta
administragao tiver averséo ao risco e for intolerante em relagdo aos insucessos
que poderao ocorrer, levara aos seus subordinados a uma menor concentragcao
em gerar ou disseminar informacdo de mercado ou a uma baixa reagdo as
mudangas das necessidades dos clientes. Assim sendo, quanto maior a aversao
ao risco da alta administragdo, mais baixa sera a orientagdo para o mercado da

organizagao.
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Dinamica interdepartamental

Segundo os autores, a dinamica interdepartamental resulta das interagdes
e relagdes que existem, de forma formal e/ou informal, entre os funcionarios. A
existéncia de uma dindmica interdepartamental positiva € fundamental como
facilitador da difusdo e atitudes tendo em conta o conhecimento de mercado.

Quanto menor for o conflito mais alta sera a orientagdo para o mercado.

Sistemas organizacionais

De acordo com os autores, os sistemas organizacionais estao relacionados
com as caracteristicas globais da organizagéo.

Neste contexto, os autores mencionam a importancia destes trés fatores
que devem estar relacionados entre si, com o objetivo de os individuos da
organizagdo se sintam mais receptivos a implementar uma orientagdo para o
mercado mais positiva e de exceléncia.

Com efeito, quanto maior for o reconhecimento, por todos, da qualidade e
confianga da fonte que implementa o conhecimento de mercado, maior a
qualidade da resposta da organizacao (Jaworski e Kohli, 1993).

Como consequéncias da orientacdo para o mercado, os autores extrairam

trés tipos:

Efeitos sobre os funcionarios da organizacao

Uma empresa orientada para o mercado conduz a um sentimento
generalizado por parte dos funcionarios de orgulho em pertencer a organizagao,
assim como, fornece beneficios psicolégicos e sociais aos funcionarios, onde
todos os departamentos trabalham no sentido de atingir um objetivo comum de
satisfazer os clientes, o0 que resulta num incremento do espirito de equipa,

compromisso e envolvimento destes com a organizagao.
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Contexto ambiental

Segundo os autores, no seu modelo, procuram inferir que o contexto
ambiental de uma organizagao tende a influenciar o seu nivel de orientagdo para

o0 mercado.

Performance organizacional

Os autores referem, neste ponto, que as organizagdes que acompanham
as necessidades e preferéncias dos cliente e reagem as mesmas, tém maiores
niveis de performance. Argumentam ainda que uma organizagao orientada para o
mercado, fornece transparéncia de enfoque e perspetiva estratégica o que

melhora a sua performance organizacional.

Orientacao para o Mercado seqgundo Desphandi, Farley e Webster

Deshpandé, Farley e Webster (1993) apresentam a orientagdo de mercado
numa perspetiva cultural, ou seja, a orientagcdo de mercado representa um
conjunto de crengas que colocam o cliente em primeiro lugar, objetivando
assegurar a rendibilidade da empresa no longo prazo, porém os autores
ressalvam que nao devem estar excluidos os outros intervenientes no processo,
nomeadamente os stakeholders, gestores, proprietarios e colaboradores

Resumindo, de acordo com esta abordagem, a orientagdo para o mercado
representa a unidade na organizagdo, nomeadamente no que se relaciona com a
cultura interna, pois esta representa a base do sucesso da orientacdo de mercado
e da realizagdo das expectativas dos clientes (Desphandé, Farley e Webster,
1993).
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Orientacao para o Mercado sequndo Day

Day (1994) refere que as empresas deverao ser sensiveis ao mercado, o
que representa uma capacidade que todos os departamentos de uma forma
continuada antecipam e d&o resposta as modificacbes das exigéncias dos
clientes, a relacdo de proximidade com os seus clientes, a qualidade dos produtos
e/ou servigos e a redugao de prazos de entrega.

Day (2001:19) defende que as empresas orientadas para o mercado “...
sdo as que demonstram uma capacidade mais elevada para compreender, atrair
e manter clientes importantes”. A expressdo "mais elevada” na definicdo de
orientacdo para o mercado, o autor lembra que para uma empresa vencer no
mercado competitivo onde esta inserida, tera de superar os seus concorrentes.

Neste contexto, Kotler (2000) acrescenta que as empresas para poderem
determinar as areas em que possam conquistar vantagens competitivas, devem
conhecer muito bem os seus concorrentes.

Day (2001), com base numa década de pesquisa e analises das melhores
praticas e estratégias de gestdo, definiu uma combinagdo engenhosa de trés
elementos chave para caracterizar uma organizagédo orientada para o mercado
bem sucedida e que vence de forma solida no seu mercado de atuagao, indicada

na figura e descritos a seguir:

Figura 10 - Os Elementos de uma Orientagao para o Mercado

Clientes Concorrentes

N\

A Cultura e
orientada
para fora.

Estrutura

- Foco em valor superior
para o cliente;

- Coeréncia de estrutura
e sistemas;

- Adaptabilidade

Capacidade Superior
para Compreender,
Atrair e Reter
Clientes Valiosos

Base
Compartilhada
de
Conhecimento

Aptidoes
- Sentir o Mercado;

- Relacionar-se com
o mercado;

Visdo estratéegic

Canais Colaboradores

Fonte: Day (2001)
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Cultura orientada para fora — as crengas, os valores e os comportamentos

predominantes na organizagdo, dao enfase a um valor superior para os
clientes e constante procura por novas fontes de vantagem competitiva;
Aptiddes — as organizagbes orientadas para o mercado estdo mais
habilitadas para lidar com o mercado, revelando-se mais capazes na
criacao de relagdes mais fortes com os seus clientes mais valiosos;
Estrutura — a organizagdo devera capacitar todos os departamentos para
que de uma forma continua antecipem e déem respostas as modificacdes

das exigéncias dos clientes e da conjuntura do mercado.

Day (2001) define trés caracteristicas que distinguem as organizagdes

orientadas para o mercado:

Foco estratégico no mercado — a organizagéo esta estruturada de forma a

proporcionar valor superior ao cliente, o que da garantias de que todas as
atividades e investimentos funcionais fazem parte de um modelo
operacional dominante e orientado para o mercado;

Coeréncia de fatores — consegue-se na medida em que todos os fatores da

organizacgdo (cultura, aptiddes e estrutura) complementam-se e apoiam-se
reciprocamente;

Flexibilidade — a estrutura da organizagao devera ser flexivel, devido as
constantes mutagdes do mercado. Esta estrutura devera ser resultado da
combinagdo do conhecimento adquirido pelos gestores e chefia com a
sensibilidade das equipas operacionais, de forma a criar capacidade para
forjar ligagcbes de proximidade com o mercado e reagir a novas
preferéncias ou necessidades dos clientes.

1.3.2. Performance Organizacional

A importancia da performance organizacional comegou a ser reconhecida,

a nivel empresarial, desde os meados dos anos oitenta até aos dias de hoje,
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como resultado do somatoério dos proprios recursos, capacidades e esforgos da
organizacgéo e ainda como fungdo dependente do grau de qualidade das relagbes
mantidas entre a empresa e as suas congéneres e com todos os stakeholders
envolvidos na dindmica da empresa, visto que demonstra o nivel de contribuicdo
para o bem-estar geral e qual o impacto das suas propostas de oferta nos
mercados que servem (Carvalho,2009).

Baker e Sinkula (2005) referem que a performance organizacional € um
constructo multidimensional que devera abranger medidas financeiras e de
mercado. Relativamente as medidas financeiras, em geral, focalizam-se no curto
prazo; Yamin, Gunasekaran e Mavondo (1999) defendem que elas traduzem os
objetivos econdmicos da organizagdo. As medidas ndo financeiras podem visar a
performance a longo prazo.

Assim sendo, a sustentabilidade de qualquer atividade de uma organizagao
sO é viavel alicergada numa performance financeira superior (Carvalho, 2009). Os
autores Hunt e Morgan (1997) acrescentam que uma organizagao que procura um
nivel de performance que supere alguma referéncia, é porque objetiva uma
performance superior. Assim a performance abarca a acio, o resultado da acéo e
0 sucesso desse resultado comparativamente com um padrao pré-definido, o que
quer significar que representa a capacidade para criar valor num determinado

horizonte temporal (Lebas, 1995).

1.3.3. Relagao entre Orientagao para o Mercado e Performance
Organizacional

Segundo Pereira (2005) existem diversos estudos na literatura sobre a
relagdo entre a orientagdo para o mercado e a performance. Pelham (2000) citado
por Pereira (2005) demonstra que a orientagdo para o mercado tem relagao
positiva e significativa com diversas medidas de performance, nomeadamente a
eficacia do marketing, o aumento de vendas, a quota de mercado e lucro.

Segundo Carvalho (2009), uma revisao de literatura demonstra, de forma
evidente, que quando a orientagdo n&o é de mercado, entdo a performance
organizacional é inferior ao que poderia ser alcangado com uma orientagao para o

mercado.
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As pesquisas efetuadas por Narver, Jacobson e Slater (1999) citado por
Noble, Sinha e Kumar (2002) demonstram que existe uma relagdo positiva entre a
orientagdo para o mercado e crescimento de vendas, todavia ndo provam a
existéncia da relagdo ao retorno sobre investimentos. Outro estudo realizado por
Narver e Slater (1990) demonstra a existéncia de uma relagdo positiva e
significativa entre a orientacdo para o mercado com o retorno sobre os ativos.
Slater e Narver (1994a) verificaram que ha uma relagdo positiva entre orientagao
para o mercado e o crescimento de vendas e o sucesso de novos produtos, e
segundo Pelham e Wilson (1996) também ha relacdo quanto a qualidade de
produto relativa (Pereira, 2005).

Lambin (1997) afirma que, a longo prazo, quanto maior a orientagédo para o
mercado melhor o desempenho competitivo e econdmico da empresa (Antunes e
Coelho, 2007:1246):

* “As empresas mais orientadas para o mercado tém um numero maior de
clientes satisfeitos, logo, uma taxa de recepgédo mais elevada e menores
custos de venda;

* Uma empresa orientada para o mercado tem melhor capacidade de
resposta as alteracbes das necessidades, mantendo um bom equilibrio
entre o crescimento e resultados da carteira de produtos;

* Uma empresa orientada para o mercado produz mais valor para os
clientes, gerando uma menor sensibilidade ao prego;

* Uma empresa orientada para o mercado esta em melhor posicao de
identificar uma vantagem competitiva sustentavel ou defender a sua quota

de mercado”.

Os autores tém verificado na literatura estudos empiricos conduzidos em
diferentes sectores de atividades e contextos culturais que analisam o impacto da
orientagdo para o mercado na performance organizacional. A seguinte tabela
ilustra os estudos mais recentes que investigam o impacto da orientagdo para o

mercado na performance organizacional.
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Tabela 2 — Estudos mais recentes sobre a relagao entre a Orientagdo para o Mercado e

Performance Organizacional

Cano, Carrillat e
Jaramillo (2004)

Estudo: meta-analise numa
amostra composta por 58
estudos realizados em 23
paises de todos os
continentes;

Objetivo: de investigar o
impacto da orientagao para o
mercado na performance
organizacional.

A relacéo entre orientacao para
o0 mercado e desempenho dos
negoécios é positiva e
consistente em todo o mundo.

Kara, Spillan e
Deshields (2005)

Estudo: influéncias da
orientagdo para o mercado
sobre a performance em
empresas de servigos e de
retalho de reduzida dimenséao.

Os resultados das analises
indicaram uma relagao
significativa entre a orientagéo
para o mercado e a
performance.

Green, Chakrabarty e
Whitten (2007)

Investigag&o: relagéo entre
orientagdo para o mercado, a
qualidade do servigo prestado
e a performance nas
organizacdes do sector de
servigos e de atendimento ao
cliente.

A principal conclusdo aponta
que a adocgéo de uma
orientacdo para o mercado por
organizacdes do sector de
servigos e de atendimento ao
cliente, melhora a qualidade do
servigo prestado e
consequentemente a
performance organizacional.

Kumar et al. (2011)

Estudo conduzido ao longo de
um periodo de nove anos,
onde foram recolhidos trés
conjuntos de medidas em
intervalos de quatro anos, a
gestores de topo de 261
empresas relativamente a sua
orientagao para o mercado,
juntamente com medidas de
performance objetivas, para
investigar a influéncia da
orientagdo para o mercado
sobre a performance
organizacional.

As analises indicam que a
orientagao para o mercado tem
um efeito positivo no
desempenho dos negécios,
tanto a curto como a longo
prazo.

Fonte: Adaptagao de Fortes (2012)
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1.4. Resumo do Capitulo

O capitulo da revisao bibliografica teve como objetivo a realizagdo de uma

revisdo relevante da literatura disponivel sobre o assunto em estudo. A revisao
efetuada considera a complementaridade dos conceitos em causa.
Em primeiro lugar, desenvolveu-se uma abordagem tedrica sobre a de definigdo
do endomarketing, a sua aplicagdo e a sua importancia para as empresas. A
revisdo da literatura baseia-se fundamentalmente nas propostas fundadoras de
Bekin (1995, 2002), tal como nos contributos de outros autores neste tema,
nomeadamente os seguintes: Cerqueira (1994), Gronroos (1995), Inkotte (2000) e
Brum (2000,2003,2005,2012), que salientam os beneficios que as acgdes de
endomarketing proporcionam aos clientes internos (colaboradores), contribuindo
para o seu empenhamento e satisfacdo no trabalho.

A satisfagcdo do cliente interno € um foco importante no endomarketing,
desta forma, foram abordados conceitos pertinentes que contribuissem para o
constructo de um modelo ideal do endomarketing, sugerindo, desta forma, a
felicidade profissional, dando destaque a satisfacdo, engagement e felicidade no
trabalho. Baker, D.; Greenberg, C. e Hemingway, C. (2006) dizem que nas
organizagoes felizes, tanto os funcionarios como os diretores, estdo de tal modo
envolvidos com a organizagdo, que encaram a sua atividade profissional como
“ocupacoes felizes”.

Por ultimo, como um dos objetivos associado a este projeto é verificar o
impacto das praticas de endomarketing na orientagdo para o mercado, assim
como, testar se a felicidade organizacional possui uma relagdo positiva e
significativa na orientagdo para o mercado, foi realizada uma revisédo da literatura
relevante sobre as teorias da orientagdo para o mercado, as teorias da
performance organizacional, assim como, uma breve analise da relagdo entre o

constructo orientagédo para o mercado e o constructo performance organizacional.
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CAPITULO II: PERGUNTAS E HIPOTESES DE INVESTIGAGAO

2.1. PERGUNTAS

Apesar de serem verificados na literatura pontos de ligagdo entre os
principais temas abordados — endomarketing, felicidade organizacional e
orientagdo para o mercado, ndo € percebido quais as influéncias mais marcantes,
se existe um relag&o significativa positiva ou negativa, assim como, de que forma
projetar e implementar estas praticas na organizagao, ou seja, verificar quais os
procedimentos que tém mais impacto na orientacdo para o mercado.

Com efeito, este estudo foca-se nas praticas do endomarketing e de que
forma estas poderao ser aperfeicoadas com a utilizacdo de uma boa comunicagao
interna, de praticas de recursos humanos adequadas, assim como, de que forma
a felicidade organizacional intercede neste processo.

Assim, a pergunta principal e secundarias a que este estudo visa a
responder sio:

P. Em que medida as Praticas de Recursos Humanos, a Comunicagao
Interna e a Felicidade Organizacional produzem um impacto significativo na
Orientacao para o Mercado?

P.2. Quais as dimensdes que mais influenciam positiva e negativamente a
variagao da Orientagao para o Mercado?

P.3. Sera que a Felicidade Organizacional € uma variavel mediadora na
relagdo entre o Endomarketing e a Orientag&o para o Mercado?

Com base nestas perguntas, procedeu-se entdo a elaboragcdo das
hipéteses de investigacao.

2.2. HIPOTESES

A revisao da literatura sugere algumas hipoteses de pesquisa com foco em

explorar as relagbes que o Endomarketing pode assumir com outras partes

integrantes das organizagdes. As hipoteses de pesquisa foram definidas de acordo

com trés fontes estratégicas de informacdes: i) os objectivos gerais e especificos do
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projeto; ii) as discussdes tedricas e iii) a natureza e a diversidade dos dados

empiricos disponiveis para analisar.

H4: As Praticas de Recursos Humanos, a Comunicacao Interna e a Felicidade
Organizacional produzem um impacto estatisticamente significativo na variagao
para a Orientacéo para o Mercado
* As Praticas de Recursos Humanos produzem um impacto estatisticamente
significativo na variagdo para a Orientagdo para o Mercado;
* A Comunicagdo produz um impacto estatisticamente significativo na
variagao para a Orientagao para o Mercado;
* A Felicidade Organizacional produz um impacto estatisticamente

significativo na variagdo para a Orientagdo para o Mercado.

H2: A Felicidade Organizacional medeia a relagdo que se estabelece entre o

Endomarketing e a Orientag&o para o Mercado

Tabela 3 - Sintese das Hipé6teses de Investigagao

Hipéteses de investigagao referenciadas na literatura

Hi: As Praticas de Recursos Humanos, a Comunicagao Interna e a
Felicidade Organizacional produzem um impacto estatisticamente
significativo na variagao para a Orientagdo para o Mercado.

Esta hipotese de investigagdo tem como principal objetivo verificar a
correlagao existente entre os componentes do endomarketing (praticas de
recursos humanos e comunicagao interna) com a orientagéo para o mercado,
assim como, a relacao existente entre a felicidade organizacional e a
orientagdo para o mercado. Desta forma, pretende-se averiguar: se estas
variaveis possuem um impacto significativo na orientagdo para o mercado, e,
posteriormente, qual delas produz mais impacto.
Hi@a: As Praticas de Recursos Humanos produzem um impacto
estatisticamente significativo na variagdo para a Orientagdo para o
Mercado.

Algumas praticas de GRH (e.g. formagao e desenvolvimento, empowerment)
podem proporcionar uma cultura de inovagao, de criatividade e de iniciativa
(Brockbank, 1999), propulsoras de um espirito empreendedor na empresa,
assim como, uma orientagao para o mercado positiva.
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Hip: A Comunicagéo Interna produz um impacto estatisticamente
significativo na variagdo para a Orientagdo para o Mercado.

‘A empresa que néo favorece a cultura de comunicagédo e de participagdo
acaba por perder confianga, produtividade, qualidade, credibilidade e,
consequentemente, clientes, negocios, e mercado, o que significa baixa
competitividade.” (Matos, 2009,p.91)

Hic): A Felicidade Organizacional produz um impacto estatisticamente
significativo na variagdo para a Orientagdo para o Mercado.

Existem diversas consequéncias associadas a satisfacdo no trabalho entre as
quais a produtividade (Cunha et al, 2007), nesta linha de pensamento
acredita-se que os colaboradores felizes assumam um papel mais produtivo
dentro da empresa, contribuindo para a satisfacdo dos clientes e uma posicao
favoravel da organizagdo no mercado.
Lambert (2005) refere que a felicidade tem provado que aumenta o lucro e a
produtividade.

H2: A Felicidade Organizacional medeia a relagdo que se estabelece entre
o Endomarketing e a Orientagdo para o Mercado.

Segundo Bekin (2002) o marketing preocupa-se com a satisfagcado dos seus
clientes externos, o endomarketing tem como foco principal os interesses dos
seus clientes internos. A felicidade organizacional é essencial na satisfagédo
dos colaboradores. Neste ponto, pretende-se averiguar se a felicidade
organizacional intercede positivamente com as praticas do endomarketing,
contribuindo, desta forma, na orientagdo para o mercado.

Felicidade
Organizacional

/ \

Orientagiio para o
Mercado

v

Endomarketing

48



CAPITULO Illl: METODOLOGIA

O pressente capitulo apresenta, descreve e justifica a metodologia de
investigacao utilizada para avaliar o processo e os métodos utilizados para testar
as hipoteses de investigacao formuladas anteriormente.

O projeto de pesquisa € o plano logico criado pelo pesquisador, com o
objetivo de obter respostas validas para as questdes e hipdteses de investigagao.
E considerada como valida a informacdo que proporciona uma informacéo clara
sobre o fendmeno em estudo, permitindo, desta forma, obter conclusdes
legitimas. Para além da func&o descrita anteriormente, o projeto objetiva também
controlar as potenciais fontes de enviesamento que podem influenciar os
resultados do estudo. A correta e adequada preparacao do projeto de pesquisa,
permite eliminar ou minimizar as probabilidade de erro (Fortin,2003).

O projeto de investigagdo define-se também como um conjunto de
diretrizes associadas ao tipo de estudo a realizar, permitindo assim uma boa
definicdo do método de obtencdo e analise de dados.

O conceito de controlo refere-se a uma validagdo interna; ou seja, as
conclusdes plausiveis sobre as relagdes de causa e efeito entre a variavel
dependente e a variavel independente (Gauthier, 2003). Desta forma, o controlo &
uma caracteristica fundamental no projeto de pesquisa. Com efeito, o estudo tem
validade interna, caso seja possivel controlar com éxito as fontes de erro.

Os principais elementos do projeto de investigagdo sdo a definicdo da
populagdo e amostra, o tipo de estudo, o controle das variaveis externas,
instrumentos de recolha e processamento de dados (Fortin, 2003).

Seguidamente descreve-se o presente projeto de investigagéo.

3.1. Caracterizagao do Estudo

De acordo com Fotin (2003), existem duas grandes categorias de
investigacdo: as exploratorias descritivas e as explicativas — preditivas, sendo
que, para cada uma delas associam-se diferentes metodologias. O nivel de
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conhecimento no dominio estudado condiciona a escolha do estudo e a
metodologia testada.

O presente trabalho de investigagcdo € do tipo correlacional, por estarem
envolvidos trés conceitos e sendo como principais objetivos validar a existéncias
de relagdes entre as variaveis e testar hipoteses.

Foi considerado neste projeto de investigagdo e métodos como adequados,
fundamentados na bibliografia e teoria existentes sobre o tema e os conceitos em
questao:

* Orientacdo para o mercado, as questdes de investigagdo propostas
e os estudos identificados dos quais destaca-se, os de Narver e
Slater (1990, 1994), Kohli e Jaworski (1990), Kohli, Jaworski e Kohli
(1993), Deshpande, Farley e Webster (1993), Greenley (1995),
Pelham e Wilson (1996), Han, Kim, e Srivastava (1998), Kumar,
Subramanian e Yauger (1998), Slater e Narver (2000), Grewal e
Tansuhaj (2001), Sin et al. (2003), Cano, Carrillat e Jaramillo (2004),
Kara, Spillan e Deshields (2005), Green, Chakrabarty e Whitten
(2007), Nwokah (2008) e Kumar et. al. (2011);

* Felicidade organizacional — foram retiradas as questdes
relativamente a este conceito de uma dissertagdo que apresenta
quais os itens que devem ser utilizados para medir este conceito
dentro das organizacgdes, desta forma, destaca-se a proposta de
Campanico (2012);

* Endomarketing, as afirmagdes presentes no questionario, foram
retiradas as praticas de endomarketing que compreendem as
praticas de recursos humanos e comunicagao interna retraidas do
modelo proposto pelos autores Jiménez, Florencio, Dutsche e Junco
(2012).

A aplicagcdo de estudos correlacionais permite estudar e medir relagdes
entre uma multiplicidade de variaveis simultaneamente e devem ter um caracter
quantitativo (Murteira, 1993; Fonseca e Martins, 1996; Fortin, 2003), sendo

necessaria a obtengdo de um numero elevado de respostas.
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No presente estudo, foi utilizada a metodologia quantitativa, com obtengao
dos dados através de um questionario. Para o tratamento, validacédo e analise dos
dados obtidos, inicialmente, foram gravados e tabulados os dados, de seguida a
operacionalizacdo das escalas; anadlise de fiabilidade, através do calculo do
Coeficiente Alpha de Cronbach e posterior a validagdo através da Analise
Factorial. Efetuou-se a analise das respostas aos objetivos especificos propostos
no presente trabalho de investigagao.

Estudo de caso — SafeOrg

De acordo com Yin (2009, as cited in Yin.2012,p.18), um estudo de caso é
‘uma pesquisa acerca de um fendmeno contemporaneo — no seu contexto do
mundo real — especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nado
séo claramente evidentes”. Segundo o mesmo autor, € especialmente apropriado
quando a pesquisa pretende abordar uma questdo do tipo “o qué” e “‘como”
relativas, respetivamente, a pesquisas de caracter exploratério ou descritivo. E
também especialmente apropriada para temas novos, sobre os quais existe pouco
conhecimento (Eisenhardt, 1989).

Na presente investigacdo, optou-se pela realizagdo do estudo de um caso
unico (Scholz & Tietje, 2002). Embora os estudos de caso multiplos fornegam
uma base mais solida para a construgado de teoria mediante a possibilidade de
comparacgao e verificagcdo se o fendomeno estudado se repetia, Yin (2003,p.45)

defende que o estudo de um caso unico se justifica quando:

* O caso selecionado é um teste critico a teoria existente;
* E um caso raro e unico;
« E um tipico e representativo de uma determinada situac&o;
* Revela um fendmeno ainda ndo conhecido;
* O caso é abordado numa perspetiva longitudinal e estudado ao
longo do tempo.
A investigagao presente foi desenvolvida num ambiente empresarial de um

sector especifico. Devido a proxima interagdo entre a investigadora e a empresa
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em estudo, foi possivel desenvolver este processo com bastante rigor. No
decorrer do procedimento, a investigadora desenvolveu atividades especificas
com os coordenadora das areas de marketing e recursos humanos da empresa
em estudo, nomeadamente: exposi¢do do tema, fases do projeto, hipdteses a
investigar, metodologia e requisitos associados a cada uma das partes
envolventes.

Mais a frente serdo descritas as caracteristicas da empresa em estudo.

3.2. Objeto da Investigagao e Numero de respostas a obter

O tamanho da amostra desempenha um papel importante na estimacgao
dos parametros e na interpretacdo dos resultados e fornece uma base para a
estimagdo do erro da amostragem (Hair et al., 2006), desta forma, é crucial
determinar o tamanho que deve alcancar uma amostra, ha que ter em
consideragao os diferentes fatores: o tipo de amostra; o parametro a ser
estimado; o erro de amostragem admissivel; a variancia da populagéo e o nivel de
confianga.

De acordo com Hair e al (2006), uma amostra devera ser sempre superior
a 50 observagdes e no minimo aconselham 100 casos para que fique assegurado
vigor dos resultados e das respetivas conclusdes do estudo.

Relativamente ao presente trabalho, foi ponderado obter idealmente 185
respostas dentro da organizagdo em estudo.

3.2.1. Amostra em estudo

O questionario que ira ser aplicado neste estudo numa organizagdo com
um sector especifico — seguradora SafeOrg®.A SafeOrg é uma empresa lider de
mercado em Portugal, € uma organizagdo que presta servicos na area de
seguros, estando presente também noutros paises, nomeadamente em Angola,
Mocambique e Brasil.

O motivo adjacente na utilizagdo desta amostra, foi testar/demonstrar de

que forma os pontos essenciais no questionario se relacionam num ambiente

3 ) e N o
SafeOrg é um nome ficticio da empresa. No ato da colaboragdo com a organizagdo, as mesma
exigiu que o seu nome ficasse em anonimato.
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empresarial, podendo ser retiradas conclusbes, demonstrar as hipoteses
estipuladas anteriormente, assim como, eventualmente conceptualizar um modelo
que possa vir a ser aplicavel noutros contextos. estudo em questéao.

Foram obtidas no total 198 respostas aos questionarios. Deu um erro de
amostra de 5% e um nivel de confianga de 95%.

Sera pertinente referir que a investigadora deste projeto possui um
conhecimento aprofundado da realidade da organizagdo em estudo, pois efetuou
um estagio durante um ano na mesma, conhecendo, desta forma, profundamente
a cultura organizacional, as normas de funcionamento da empresa e os objetivos

da mesma no mercado atual.

3.3. Método para obtencao dos dados

3.3.1. O Questionario

O pesquisador, antes de iniciar a sua recolha de dados, tem que avaliar
qual o melhor método para obter a informacdo e o numero de respostas
necessarias. Desta forma, devera estar consciente dos diferentes instrumentos de
medida disponiveis e as respectivas vantagens e desvantagens (Selltiz,
Wrightsman e Cook, 1976; Gauthier, 2003; Fortin, 2003).

Relativamente ao objetivo do estudo aqui presente, é essencialmente de
natureza quantitativa, defendeu-se o uso de método quantitativo para testar as
questdes de investigagdo e as hipoteses formuladas. Com base na bibliografia
estudada e dos métodos aplicados, defendeu-se a utilizagdo dos questionarios.

Com efeito, de acordo com Malhotra (1999), os dados obtidos através de
um questionario estruturado e cientificamente validado, permitem a sua facil
quantificagcado, podendo ser analisados com recurso a analises estatisticas e teste
de hipodteses.

O questionario € um instrumento de medicdo que permite obter os dados
necessarios através de variaveis mensuraveis e sendo estruturado, limita as
respostas as perguntas formuladas. As perguntas sdo projetadas para obter

informacodes factuais sobre s individuos, situagbes conhecidas por individuos ou
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sobre atitudes e conhecimentos dos participantes (Woodward e Chambers, 1982;
Sudman e Bradburn, 1983; Converse e Presser, 1986; Fortin, 2003).

As principais fases na elaboragdo de um questionario sao a caracterizacao
das informacgdes obtidas, a formulacdo das questdes, o estabelecimento de uma
sequéncia e a forma das questdes, a revisao do projeto do questionario, o teste, o
projeto final, e finalmente o seu envio (Woodward e Chambers, 1982; Converse e
Presser, 1986; Babbie, 1992; Sudman e Bradburn, 1983; Fortin, 2003).

A validacdo do questionario foi verificada através de quatro métodos
complementares:

1. O questionario utilizado nesta investigagdo foi elaborado com

base em questionarios cientificamente validados na literatura,
Narver e Slater (1990) e Watkins e Marsick (1994), resultante da
revisdo extensiva da literatura sobre orientagdo para o mercado e
performance organizacional respetivamente; Felicidade
Organizacional Campani¢o (2012) e Endomarketing Jiménez,
Florencio, Dutsche e Junco (2012).

2. Depois de construido o esbogo, o questionario foi avaliado por um
especialista, familiarizado com o objeto do estudo (professor
Universitario). O questionario final resultou de varias interagcdes
entre o especialista mencionado, pelo que as consideragdes
foram tidas em reflexdo na revisao final.

3. A fim de testar se as respostas ao questionario facultavam os
dados posteriormente e verificar se 0 mesmo tinha algum erro, o
mesmo foi enviado para trés individuos, a fim de reportarem
eventuais erros relacionados com o conteudo mencionado
anteriormente.

O questionario estruturado e utilizado no trabalho de investigagdo, cuja

versao integral encontra-se disponivel no Anexo | € composto por quatro secgodes.

Com efeito, na primeira secgao encontram-se questdes sociodemograficas,
onde poder-se-a identificar o individuo responsavel pela resposta. Numa segunda
seccao, estdo presentes afirmacgdes relativamente a felicidade profissional,

nomeadamente a integragdo da felicidade organizacional e na fungdo. Numa
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terceira seccao ¢€ visivel o tema da orientacdo para o mercado e performance da
organizacdo, onde estdo afirmagdes relativas a orientagdo para o cliente,
orientagdo para a concorréncia, coordenagao interfuncional e performance da
organizagdo. Por ultimo, a dultima secgdo diz respeito as praticas do
endomarketing, onde se destacam os subtemas comunicagao interna e praticas
de recursos humanos.

Nas secg¢des apresentadas, a excegdo da primeira, possuem perguntas
fechadas para um levantamento de dados concretos. A operacionalizacdo das
variaveis foi feita através de uma escala de Likert* de cinco pontos:

1- Discordo Totalmente

2

3

4

5

Discordo

N&ao Concordo Nem Discordo

Concordo

Concordo Totalmente

3.4. Envio do questionario e controlo das respostas

Visto que o questionario foi aplicado numa organizagdo, as respostas
foram obtidas através do questionario disponivel no Google Drive, numa fase
inicial, foi enviado por correio electronico a todos os funcionario da SafeOrg, no
texto eram descritos os objetivos do questionario, foi assinalado o investigador,
realgou-se a importancia e a veracidade da resposta para a fiabilidade do estudo
e das suas conclusdes e, por ultimo, foi mencionado o link que permitiria acesso
ao questionario a fim de poderem responder.

O pré-teste do questionario realizou-se nos dias 13 e 14 de abril de 2015.
O envio para a organizagdo em estudo foi no dia 15 de abril de 2015, este esteve
disponivel até ao final do més de maio.

Os dados foram gravados num ficheiro Excel, sendo posteriormente exportados
para uma base de dados do programa SPSS.

* Uma escala de Likert ¢ uma escala de cinco niveis, em que cada um desses diferentes niveis é
considerado de igual amplitude (Amaro, Pévoa e Macedo, 2004).
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CAPITULO IV: APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

A base de dados do presente projeto de investigacdo, constituida por 198

inquéritos por questionario, foi criada e analisada através do software estatistico

IBM SPSS. Em seguida, o leitor encontra a descricdo das trés etapas de analise

de dados (descritiva diferencial e multivariada),bem como, as medidas e os

meétodos estatisticos usados no decorrer de todo o processo de exploracdo dos

dados.

Fases da Analise de Dados:

12 Fase — Analise Estatistica Descritiva

Tabela 4 — Analise Estatistica Descritiva

Hipoteses de

Objetivo da o Medidas .

Analise Inve_?gg?agrao a Estatisticas Métodos
Explorar, 1° Frequéncias
descrever e obter - relativas;
uma imagem 2° Média, mediana i
estatistica global e desvio-padrao
da informacao
recolhida
22 Fase — Analise Estatistica Bivariada

Tabela 5 — Analise Estatistica Bivariada
Objetivo da Hipoteses de Medidas Métodos
Analise Investigagéo a Estatisticas
Testar

1° Explorar as
relagdes Correlagoes de
bivariadas entre as Pearson
variaveis inerentes - Testes T student )
as hipoéteses de
investigacéo
definidas
2° Construgao de - Alpha de Analise em
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indices e
avaliacao da sua
consisténcia
interna

Cronbach

Componentes e
Principais

32 Fase — Analise Estatistica Multivariada de Dados Quantitativos e Qualitativos

Tabela 6 — Analise Estatistica Multivariada de Dados Quantitativos

Objetivo da Hipoteses de Medidas Métodos
Analise Investigagéo a Estatisticas
Testar
1° Modelo de

Testar o efeito Regresséo Linear
estatistico H1: As Praticas de Multipla
produzido pelas Recursos 2° Modelo de
variaveis Humanos, a Mediagéo
independentes na | Comunicagéo
variacédo das Interna e a
variaveis Felicidade
dependentes Organizacional

produzem um
impacto positivo e
estatisticamente
significativo na
variagao da
Orientagdo para o
Mercado.

H1(a)1 As Praticas
de Recursos
Humanos
produzem um
impacto positivo e
estatisticamente
significativo na
variagao da
Orientagdo para o
Mercado.

H1(b)Z A
Comunicagéao
Interna produz um
impacto positivo e
estatisticamente
significativo na
variagao para a
Orientacdo para o
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Mercado.

H1(C)Z A Felicidade
Organizacional
produz um
impacto positivo e
estatisticamente
significativo na
variagao para a
Orientagdo para o
Mercado.

Tabela 7 - Andlise Estatistica Multivariada de Dados Qualitativos

Objetivo da Hipoteses de Medidas Métodos
Analise Investigagéo a Estatisticas
Testar

H»: A Felicidade Nao se aplica Analise em
|dentificar perfis de | Organizacional Correspondéncias
trabalhadores e medeia a relagao Multiplas
analisar a sua gue se estabelece
configuragéo entre o
interna Endomarketing e a

Orientagao para o

Mercado.

ApOs descritas as trés etapas de analise de dados, as medidas/métodos e as
hipéteses de investigagcdo associadas, sobra descrever e a analisar os resultados

obtidos através deste procedimento exposto.
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4.1. Caracterizagcao da Amostra

A amostra € maioritariamente feminina (51,5%); todavia, o peso percentual
de homens e mulheres na amostra é relativamente proximo.

No que diz respeito ao perfil escolar dos inquiridos, conclui-se que a
amostra é bastante qualificada; cerca de 88% dos trabalhadores possui formacao
de nivel superior. Verificou-se, a par que apenas aproximadamente 12% detém o
ensino secundarios; entre estes trabalhadores encontramos, sobretudo, pessoal

administrativo, comercial e seguranga (Grafico 1).

Grdfico 1 - Habilitagdes Literarias (em %)
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Analisaremos agora a piramide etaria da amostra. Verifica-se que
aproximadamente 44% tem uma idade compreendida entre 40-49 anos. E
interessante verificar que existem apenas 5% de séniores na amostra recolhida
(Grafico 2).
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Grdfico 2 - Idade (em %)
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Observa-se que 69% dos trabalhadores inquiridos possui uma antiguidade
na empresa entre 3 e 10 anos. Ademais, constata-se que os novatos [menos de 1
ano] e os séniores [mais de 10 anos] sdo uma minoria na amostra, 0,5% e 11%

respectivamente (Grafico 3).

Grafico 3 - Antiguidade na Empresa (em %)
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O Grafico 4 demonstra que os departamentos de sinistros e comercial sao

aqueles que possuem o maior peso percentual, 28% e 27% respectivamente.

Grdfico 4 - Departamento (em %)
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Analisamos, por fim, a distribuicdo dos inquiridos segundo a fungdo que
exercem. A maioria dos trabalhadores, aproximadamente 72%, exerce a funcao
de técnico; somente 5% exerce cargos de chefia (Grafico 5).

Grafico 5 - Fungao (em %)
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Este capitulo tem por principal objetivo langar um olhar panoramico
sobre os principais resultados obtidos apds uma criteriosa analise estatistica dos
dados empiricos. A exposicdo dos mesmos sera guiada pelas perguntas de
partida, bem como pelas hipoteses de investigagao anteriormente definidas.

4.2. As condigoes de trabalho nas percep¢oes dos trabalhadores: que
dimensodes?

A nossa abordagem estatistica encontra-se alicerceada no pressuposto
tedrico de que o Endomarketing, a Felicidade Organizacional e a Orientagdo para
0 Mercado sé&o, por exceléncia, conceitos multidimensionais e, como tal, ndo sao
passiveis de serem medidos através de um unico indicador. Nesta linha, os
inquiridos forma convidados a manifestar o seu nivel de concordancia em 100
afirmagdes que recriam situagbes hipotéticas de trabalho em contexto
organizacional. N&o é sustentavel de um ponto de vista estatistico e interpretativo,
nem teoricamente relevante, ler e trabalhar individualmente todos estes 100 itens.
Como tal, procurou-se resumir a informagao recolhida e identificar subconjuntos
de itens que remetam diretamente para as mesmas dimensdes tematicas.

A Analise em Componentes Principais (doravante, ACP) surge como o
método de analise multivariada de dados mais adequado para dar resposta ao
nosso objetivo de investigacdo. A ACP, em sintese, permite resumir a
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complexidade dos dados sem que, para tal, o investigador perca informacgao.
Executamos trés ACP’s; estas permitiram criar as variaveis base do nosso

projeto: comunicagéo interna, praticas de recursos humanos e orientagdo para o

mercado.
Dimensao Sub-dimenséo Alfa de Cronbach
Comunicagéo Cultura Organizacional 0,925
Interna® Estratégia da Empresa 0,889
Formacao e Desenvolvimento
Praticas de Recursos 0,883
5 Pessoal
Humanos
Recrutamento e Selecéo 0,861
Orientacao para o Cliente 0,938
Orientagé&o para o : _ S—
. Orientagao para a Concorréncia 0,931
Mercado
Coordenacéo Interfuncional 0,932

Em seguida, foi necessario construir a variavel Felicidade Organizacional

sem recorrer, para tal, a uma ACP%. Na sua construcéo, foram contemplados 57

>A aplicacdo de uma ACP, com rotagdo Varimax, apos a verificagcdo da sua adequabilidade aos
dados em questdo (KMO = 0,889 e teste de Esfericidade de Bartlett: x* (55) = 1724,003, p
<0,001), permitiu extrair, pelo critério de kaiser, duas componentes (dimensbes tematicas) que, em
conjunto, explicam aproximadamente 72% da variancia total. As componentes sao tematicamente
coerentes e consistentes de um ponto de vista estatistico. No Quadro X, o leitor pode encontrar os
indicadores que constituem a cada componente extraida e o alfa de Cronbach usado para avaliar

a consisténcia interna da componente.

®A aplicacdo de uma Andlise em Componentes Principais (ACP), com rotagdo Varimax, apos a
verificagdo da sua adequabilidade aos dados em questdo (KMO = 0,826 e teste de Esfericidade
de Bartlett: yx* (45) = 1212,189, p <0,001), permitiu extrair, pelo critério de kaiser, duas
componentes (dimensbes tematicas) que, em conjunto, explicam aproximadamente 67% da
variancia total. As componentes sdo tematicamente coerentes e consistentes de um ponto de vista
estatistico. No Quadro X, o leitor pode encontrar os indicadores que constituem a cada
componente extraida e o alfa de Cronbach usado para avaliar a consisténcia interna da
componente.

" A aplicacdo de uma Analise em Componentes Principais (ACP), com rotacdo Varimax, apos a
verificagdo da sua adequabilidade aos dados em questdo (KMO = 0,916 e teste de Esferecidade de
Bartlett: x? (253) = 4458,039, p <0,001), permitiu extrair, pelo critério de kaiser, duas componentes
(dimensdes tematicas) que, em conjunto, explicam aproximadamente 70% da variancia total. As
componentes sdo tematicamente coerentes e consistentes de um ponto de vista estatistico. No
Quadro X, o leitor pode encontrar os indicadores que constituem a cada componente extraida e o
alfa de Cronbach usado para avaliar a consisténcia interna da componente.
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itens que fazem diretamente referéncia a esta dimens&o de analise especifica
(alfa de Cronbach = 0,979).

Grafico 6 - Média das dimensodes
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De acordo com o Grafico 6, verifica-se que a média das respostas dos
individuos em cada uma das dimensdes & aproximadamente idéntica®. Desta
forma, conclui-se que neste contexto organizacional, os inquiridos expressam um
nivel de concordancia elevado no que diz respeito a eficacia e qualidade das
praticas de recursos humanos (média = 3,929; desvio-padrao = 0,512) e da

comunicacgdo interna (média = 3,910; desvio-padrao = 0,578). Os inquiridos

percepcionam, também, um elevado nivel de felicidade organizacional (média

3,920; desvio-padrao = 0,487), bem como de orientagdo para o mercado (média
3,919; desvio-padréao = 0,525). O facto das respostas dos inquiridos serem
aproximadamente consensuais nas quatro dimensdes de analise suscita um rol

de questdes que, pela sua pertinéncia, importa debater, mas de uma forma

& Num primeiro momento, executamos uma ACP, tal como havia sido realizado para a construgao
das demais variaveis; contudo, as componentes por ela propostas ndo eram internamente
coerentes e facilmente legiveis.

° A escala varia de 1 a 5, sendo que 1 “discordo totalmente” a 5 “concordo totalmente”.
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parcimoniosa. Em primeiro lugar, tendo em conta que os inquiridos pertencem ao
mesmo sector de atividade e exercem fungdes no mesmo contexto/local de
trabalho; a nosso ver, esta constitui, talvez, a principal explicacdo para a quase
consensualidade na forma como os inquiridos percepcionam a sua realidade de
trabalho. Em segundo lugar, um investigador que realize estudos organizacionais
devera ter em linha de conta que os trabalhadores inquiridos tendem a responder
segundo os ideais e as pressdes da desejabilidade social, ou seja, tendem a
sobreavaliar positivamente todas as dimensbes no contexto organizacional. Em
terceiro e ultimo lugar, julgamos que possa estar aqui presente um fenbmeno que,
em sede da literatura psicossociologica das organizagdes, se designa por medo

social de avaliar negativamente a organizagao onde trabalham.

4.3. Que dimensodes organizacionais influenciam a Orientagao para o
Mercado?

A Regresséo Linear Multipla surge, aqui, como o meétodo de analise
multivariada de dados mais adequado para dar resposta a seguinte questado de
investigacdo: Quais as dimensbes que mais influenciam positiva e negativamente

a variagéo da Orientagdo para o Mercado? (Tabela 8)

'% Detectamos a presenca de 3 outliers na distribuigdo. Estes individuos avaliam negativamente
todas as dimensodes inclusas no inquérito por questionario. Seria interessante tentar perceber
quem séo estes trabalhadores, ou seja, que fungéo exercem, a que departamento pertencem,
quantos anos de antiguidade possuem, etc. As respostas expressas por estes outliers influenciam
minimamente a média apurada para a totalidade dos inquiridos, uma vez que representam apenas
1,5% da amostra (n = 198).
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Tabela 8 - Componentes que mais influenciam a variagao da orientagao para o Mercado
(Modelo de Regressao Linear Multipla)’’

Variavel Dependente

Variaveis Explicativas Orientagao para o

Mercado
B
Cultura Organizacional ,442*
Desempenho Funcional ,260**
Formacgao e Desenvolvimento ,163*
Realizagao Pessoal ,115%*
Missao e Valores ,099**
Felicidade Organizacional ,096**
Desenvolvimento Pessoal ,089**
Responsabilidade Social ,067**
Autonomia ,053**
Estratégia da Empresa -,009**
Ambiente de Trabalho -,081**
Chefias e Lideranga -,104**
Recrutamento e Selegao -,145**
R? ajustado 0,770*

F(13,184) 51,789

*p<0,001 ** n3o significativo

Este modelo explica 77% da variacdo da orientagdo para o mercado
(F(13,184) = 51,789, p<0,001, R%ustado = 0,770).

As evidéncias estatisticas demonstram que a cultura organizacional (B=
0,442, t =7,322, p<0,001) e a formagao & desenvolvimento (B= 0,163, t= 2,768, p
= 0,006) s&o as unicas dimensdes que produzem um efeito positivo e significativo
na variacdo da orientacdo para o mercado; deste modo, quanto maior € a
percepcao individual de alinhamento entre as caracteristicas do individuo e a
cultura de organizagdo, maior sera a sua orientacdo para o mercado; verifica-se,
também que as orientagcbes estratégicas das politicas de formagdo e

desenvolvimento influenciam positiva e significativamente a orientagdo dos

" Os pressupostos estatisticos subjacentes ao Modelo de Regresséo foram todos devidamente
diagnosticados e validados (Ver Outputs em Anexo, pp. XL-XLI).
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trabalhadores para o mercado. A influencia produzida pelas restantes dimensdes
contempladas dever ser tida em conta, mesmo nao sendo significativa do ponto
de vista estatistico.

Este reportorio de conclusdes obtidas era, de antemao, previsivel, uma vez
que os trabalhadores sao submetidos a acbes de formacéao inicial e continua,
focalizadas, entre outros aspectos, na necessidade da orientagdo para os
objetivos comerciais, para os resultados e para o cliente.

No momento posterior da analise, julgamos pertinente testar um novo
modelo de regressdo linear multipla que permitisse dar resposta a uma das
hipéteses de investigacdo basilares deste projeto, a saber: as praticas de
recursos humanos, a comunicagéo interna e a felicidade organizacional produzem
um impacto estatisticamente significativo na variagdo para a orientagdo para o

mercado.
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Tabela 9 - Comunicagéo Interna, Praticas de Recursos Humanos, Felicidade Organizacional
e Orientagdo para o Mercado: coeficientes de correlagao

Comunicagao Praticas de Felicidade Orientagéo para
Recursos o
Interna Organizacional o Mercado
Humanos
) 12 R ,668 ,557 ,729
Comunicagéao Interna
p ,000 ,000 ,000
Praticas de Recursos R ,668 JI73 ,736
Humanos p ,000 ,000 ,000
o o u R ,557 773 ,780
Felicidade Organizacional
p ,000 ,000 ,000

Existe uma correlagdo positiva, de forte intensidade e estatisticamente
significativa entre as trés dimensdes e a orientagdo para o mercado (Tabela 9).
Esta exploragdo preliminar das relagdes bivariadas entre as variaveis
dependentes e explicativas € essencial antes do investigador ensaiar um modelo
de regressao. Deste modo, os resultados dos coeficientes de regresséo indicam
que as trés dimensbes sdo estatisticamente relevantes na explicagao da variagcao
da orientacéo para o mercado, contudo, ndo nos permitem quantificar a dimensao
(em %) do seu efeito. O nosso objetivo consiste, agora, em apurar a percentagem
gue cada uma delas explica da variagao total da orientagcdo para o mercado.

2 A variavel Comunicacgao Interna foi construida com base em 10 itens do questionario que, pelo
seu conteudo, remetem diretamente para esta tematica (Alfa de Cronbach = 0,933; Média =
3,910; desvio-padréo = 0,577).

* A variavel Préticas de Recursos Humanos foi construida com base em 8 itens do questionario
que, pelo seu conteudo, remetem diretamente para esta tematica (Alfa de Cronbach = 0,907;
Média = 3,929; desvio-padrao = 0,512).

' A variavel Felicidade Organizacional foi construida com base em 56 itens do questionario que,
pelo seu conteldo, remetem diretamente para esta tematica (Alfa de Cronbach = 0,979; Média =
3,919; desvio-padréo = 0,487).
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Tabela 10 - Efeito das Praticas de Recursos Humanos, da Comunicagao Interna e da
Felicidade Organizacional na Orientacdo para o Mercado (Modelo de Regressao Linear
Mualtipla)

Variavel
Dependente

Variaveis Explicativas Orientagéo para o

Mercado

B
Praticas de Recursos
Humanos ,099**
Comunicagéo Interna ,393*
Felicidade Organizacional ,484*
RZ ajustado 01732*
F (3, 194) 180,786

* p <0,001 ** ndo significativo

Este modelo explica 73,2% da Orientagéo para o Mercado (F(3,194)=180,786,
p<0,001, R%;justado = 0,732).

As evidéncias estatisticas demonstram que as praticas de recursos humanos
(B= 0.099, t= 1,525, p<0,001), a comunicagdo interna (B = 0,393, t = 7,895,
p<0,001) e a felicidade organizacional (B=0,484, t=8,303, p<0,001) produzem um
efeito positivo e significativo na variagdo da orientagdo para o mercado.

A exploragdo estatistica dos dados sera orientada, agora, pela questao de
investigac&o principal a que este projeto visa dar resposta: Sera que a felicidade
organizacional é uma variavel mediadora na relacdo que se estabelece entre o
endomarketing’ e a orientacdo para o mercado? Em seguida, o leitor encontra o

modelo de mediagao inerente a esta questéo (Esquema 1)'°.

'* A variavel Endomarketing (Alfa de Cronabach = ; Média = ; Desvio-padréo = ) foi construida com
base nos itens contemplados nas variaveis Praticas de Recursos Humanos e Comunicagao
Interna.

A operacionalizagdo do modelo de mediagéo sera orientada pela abordagem, em trés etapas,
proposta por Baron e Kenny (1986) (Ver Outputs em Anexo, pp. XL-XLI)
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Esquema 1 - Modelo de Mediagao da Felicidade Organizacional na relagdo entre o
Endomarketing e a Orientagdo para o Mercado

Felicidade

Organizacional
(B=0,721%) (B=0,421%)

v

Orientac¢do para o

Endomarketing
Mercado

B= (0,801%) 0,498*

* p <0,001.

O efeito direto do Endomarketing sobre a Orientagdo para o Mercado
revela-se positivo e estatisticamente significativo (B = 0,801; t= 18,749, p <
0,001). Deste modo, poder-se-a concluir que a orientagao para o mercada tende a
aumentar a medida que os inquiridos percepcionam a importancia das agoes de
Endomarketing. Esta dimensao explica 64% da variacdo da orientagdo para o
mercado (R? ajustado = 0,640). Sera que o Endomarketing continua a produzir um
efeito estaticamente significativo quando integramos a felicidade organizacional
no modelo de regressdo, mas com o estatuto de variavel mediadora
(independente)? (Tabela 11).
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Tabela 11 — Modelo de Mediagao da Felicidade Organizacional na relacdo entre o
Endomarketing e a Orientacdo para o Mercado (Modelo de Mediag:éo)"

Variavel Dependente

Variaveis Explicativas Orintagéo para o
Mercado
B

Endomarketing ,801*

R? gjustado 0,640*

F (1, 196) 351,516
Endomarketing ,498*
Felicidade Organizacional 421*

R? ajustado 0,724*

F(2,195) 259,568

* p <0,001

Em primeiro lugar, urge deixar a nota de que a felicidade organizacional
aumenta significativamente com o Endomarketing (B=0,421; t=14,566, p< 0,001).

No que diz respeito ao modelo de mediagédo, conclui-se que a felicidade
organizacional medeia a relagdo entre o Endomarketing e a orientagdo para o

mercado. Estamos perante uma mediagdo parcial’

, pois o efeito produzido pelo
Endomarketing diminui com a entrada da variavel mediadora no modelo, mas
continua a ser estatisticamente significativo (B = 0,801 para B = 0,498; t= 9,223,
p<0,001). O modelo de mediagdo explica aproximadamente 72% da variagao da
orientacdo para o mercado (R’ ajustado = 0,724), percentagem superior, recorde-se,
face a percentagem explicada pelo modelo simples anteriormente apresentado
(que inclui apenas o Endomarketing como variavel explicativa/independente). As
evidéncias estatisticas permitem, deste modo, confirmar/validar a nossa hipétese
de investigagcdo. A titulo de nota complementar, julgamos que a capacidade

explicativa do modelo aumentaria coma a inclusdo, por exemplo, das

" Os pressupostos estattisticos subjacentes ao Modelo de Mediagdo foram todos devidamente
diagnosticados e validados (Ver Outputs em Anexo Il, pp. XL-XLI).

'® Cenario de mediagao total: o efeito do Endomarketing na Orientagdo para o Mercado diminui
consideravelmente e, inclusive, deixa de ser estatisticamente significativo quando integramos a
variavel mediadora no modelo de regressao.
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caracteristicas sociodemograficas dos inquiridos, todavia, ndo é possivel dar um
passo neste sentido, uma vez que as caracteristicas individuais disponiveis no
questionario nao sao variaveis quantitativas e, como tal, ndo podem ser

contempladas na analise.

4.4. Perfis de Trabalhadores

A definicdo de perfis de trabalhadores constitui o ultimo objetivo deste
projeto de investigagdo. A Analise em Correspondéncias Multiplas (ACM) é, por
exceléncia, o método estatistico que permite identificar a configuracéo de perfis
multidimensionais construidos com base em indicadores qualitativos
(categorizados)'®. Considerou-se, para o efeito, trés indicadores: endomarketing,
felicidade organizacional e orientagdo para o0 mercado. A Figura 11 permite
visualizar a configuragao interna dos trés perfis definidos.

Figura 11 - Perfis de trabalhadores (Analise em Correspondéncias Multiplas)

’Endomarketing
@ Felicidade Organizacional
M Orientagédo para o Mercado

5= .7 RN
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\ @ Baixa \ 3
N N Baixa e SN
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] | == . ¢ ’
S 0 ~.__ Eevada_-7
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a + Médio Media "~
7/
1
l\ ’
o Média .
5= 2
L0 T T T T TR Y T (N N NN SN (N N N S S B
-10 765432410123 4567 8 910
Dimensao 1

19 Urge referir que a ACM é um método de andlise qualitativa de dados quantitativos.
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Decidiu-se, num segundo momento do processo de operacionalizagdo da
ACM, integrar na analise quatro variaveis de caracterizagdo sociodemografica
com o estatuto de variaveis suplementares (Idade, antiguidade, departamento e
funcao exercida)zo; esta opcédo analitica auxilia o investigador a explorar e
aprofundar a leitura da configuragao interna dos perfis identificados (Figuras 12-
15).

Figura 12 - Perfis de Trabalhadores por Figura 13 - Perfis de Trabalhadores por Funcdo
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% Seria relevante do ponto de vista tedrico e interpretativo incluir, igualmente, as variaveis sexo e
habilitagdes literarias contudo, estas ndo produzem um impacto estatisticamente significativo na
variagdo do Endomarketing da Felicidade Organizacional e na Orientagdo para o Mercado. Deste
modo, n&o é estatisticamente a sua integragédo nos perfis.
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Figura 14 - Perfis de Trabalhadores por Figura 15 - Perfis de Trabalhadores por Idade

Antiguidade
Idade
el 05- R
Antiguidade e R pan
04~ P \
' Menos de 1 ano \ 3
e L] 1
0 U ’ g
S ) 00=  mememememem- So-.Mepomded . ___, J———
02- /35 / L e e
IR
R 610 3
1 | L J
o
N . &=
0,0000— e e B o~ 05
|- o
‘ B
o~ ' g
3 ! [
2 02— | E
@ ' Q o-
E '
o i
-04- ' ?
; e "
! 60 ou mas
" .
06 m———— 2 !
- . .
.\ Maisdet0 | f 20- . . | \ . .
N _ ' 10 07 04 -0 02 05
08~ Jo==== “1 1 i | |
06 04 -02 0,0000 02 04 Dimensdo 1

Dimensao 1

O Perfil 1 reune trabalhadores que expressam niveis baixos de felicidade
organizacional e de orientagdo para o mercado; tendem, também, a atribuir uma
baixa importancia as praticas do Endomarketing. Neste perfil encontramos,
sobretudo, inquiridos que exercem a fungao de comercial.

O Perfil 2, por seu turno, integra os inquiridos com niveis médios nas trés
dimensbes em analise. Exercem fungbes de apoio logistico, integram os
departamentos de organizagdo & sistemas e financeiro, possuem 60 ou mais
anos e uma antiguidade superior a 10, sdo, deste modo, na sua maioria, 0 que
podemos designar por trabalhadores séniores.

O ultimo perfil identificado, abrange, a sua maioria, os individuos que
percepcionam niveis elevados de felicidade e orientagdo para o mercado;
expressam, igualmente, uma elevada concordéncia com a relevancia das praticas
de endomarketing. Neste perfil surgem as chefias e os técnicos, bem como, os
que exercem fungdes nos departamentos com uma orientagdo mais estratégica —
marketing, comercial, sinistros e recursos humanos — s&o inquiridos com menos

de 10 anos de antiguidade e com uma idade inferior a 60 anos.
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Nos trés perfis identificados pela ACM revelam-se internamente coerentes,
estdo alinhados com as orienta¢gdes do quadro tedrico e vao de encontro ao que a
investigadora, com base no seu conhecimento proximo da realidade
organizacional em andlise, esperava encontrar. E importante referir que a
definicdo de perfis, via ACM, constitui um método estatistico de analise qualitativa
e exploratéria dos dados, como tal, ndo prevé uma medida ou um teste que
permita apurar se as diferengas entre os inquiridos que integram cada um dos
perfis sdo, de facto, estatisticamente significativas; as diferengas entre os perfis
sdo qualitativamente calculadas; por exemplo, o agrupamento dos individuos em
cada perfil € realizado com base, apenas, no critério da proximidade entre as
respostas dadas nas diversas questdes contempladas.

4.5. Resumo dos Resultados

Neste projeto, de acordo com a revisdo bibliografica e as hipoteses
formuladas, identificaram-se quatro dimensdes importantes a analisar neste
estudo, dentro do endomarketing destacam-se a comunicagdo interna e as
praticas de recursos humanos; a orientacdo para o mercado e a felicidade
organizacional.

Primeiramente, foram analisadas as dimensdes acima referidas. A fim de
simplificar os dados, estas foram dividas em sub-dimensdes, sendo que para a
comunicacgdo interna subdividiu-se em cultura organizacional e estratégia da
empresa; relativamente as praticas de recursos humanos, entendeu-se dividir em
praticas de formacado e desenvolvimento pessoal e recrutamento e selecao; por
ultimo, na orientagdo para o mercado ramificou-se em trés pontos essenciais —
orientacdo para o cliente, orientacdo para a concorréncia e coordenacao
interfuncional. A dimensao felicidade organizacional entendeu-se em nao reparti-
la.

Numa primeira questdo, foram analisadas quais as dimensdes
organizacionais que incitam a variagao da orientagdo para o mercado. Sendo que,
dentro da comunicagdo interna, a cultura organizacional (sub-dimens&o) produz
um efeito positivo e significativo na variagao da orientagdo para o mercado; dentro

das praticas de recursos humanos, o destaque é para a formacdo e
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desenvolvimento pessoal na formacdo de um resultado positivo e variacdo da
orientagdo para o mercado. Assim sendo, € essencial reter que uma boa
mensagem interna nas organizagdes e a preocupag¢ao do desenvolvimento dos
seus colaboradores de acordo com as ideologias da mesma, orienta a empresa
no mercado, projetando a imagem da empresa junto dos consumidores, de forma
a criarem valor para o0 mesmo.

Seguidamente, dando destaque novamente as quatro dimensdes -
comunicagao interna, praticas de recursos humanos e felicidade organizacional e
orientagdo para o mercado. Desta forma, é necessario questionar quais as
dimensdes organizacionais que influenciam a orientagdo para o mercado. Neste
seguimento, de acordo, com os resultados obtidos, foram retiras as seguintes
conclusdes: as trés dimensbes — comunicagdo interna, praticas de recursos
humanos e felicidade organizacional sdo medidas estatisticamente relevantes na
explicagédo da variagdo da orientagdo para o mercado. Apurando as percentagens
de cada dimensao, foi verificado que as praticas de recursos humanos (B= 0.099,
t= 1,525, p<0,001), a comunicagao interna (B = 0,393, t = 7,895, p<0,001) e a
felicidade organizacional (B=0,484, t=8,303, p<0,001) produzem um efeito positivo
e significativo na variagdo da orientagdo para o mercado.

Por ultimo, a questao principal “Sera que a felicidade organizacional € uma
variavel mediadora na relagdo que se estabelece entre o endomarketing e a
orientagdo para o mercado?”’. Com efeito, conclui-se através dos resultados
obtidos que a felicidade organizacional medeia a relagdo entre o endomarketing e
a orientagdo para o mercado. As praticas de endomarketing, nomeadamente a
comunicagdo interna e as praticas de recursos humanos geram impacto
significativo e positivo na orientagdo para o mercado, contudo ao incluir a variavel
felicidade organizacional, conclui-se que esta intervém na ligacdo entre as
praticas de endomarketing na orientagcdo para o mercado. Desta forma, a
satisfagao dos profissionais e 0 engagment sao pontos essenciais dentro de uma
organizagédo, ndo sO6 com o intuito de proporcionar felicidade profissional dos
colaboradores, mas também como, forma de orientar a envolvente organizacional
para o mercado. Na revisao da literatura, foi verificado que uma organizagao que

se encontre orientada para o mercado conduz um sentimento generalizado por
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parte dos funcionarios de orgulho em pertencer a empresa. Orientar uma empresa
para o mercado, faz com que todos os departamentos trabalhem no sentido de
atingir um objetivo comum de satisfazer os clientes, o que resulta num incremento
do espirito de equipa, compromisso e envolvimento com a organizagao.

De seguida irdo ser descritas novamente as hipoteses de investigacdo com
a sua respetiva verificagdo. O tratamento de dados dos inquiridos possibilitou
confirmar se as hipdteses formuladas se confirmam ou ndo. No presente projeto,

todas as hipoteses foram comprovadas.

H1: As Praticas de Recursos Humanos, a Comunicacdo Interna e a
Felicidade Organizacional produzem um impacto estatisticamente y
significativo na variagdo para a Orientagdo para o Mercado.

* As Praticas de Recursos Humanos produzem um impacto
estatisticamente significativo na variagcdo para a Orientagdo para o y
Mercado;

* A Comunicagcdo Interna produz um impacto estatisticamente
significativo na variagdo para a Orientagdo para o Mercado; v

* A Felicidade Organizacional produz um impacto estatisticamente
significativo na variagdo para a Orientagdo para o Mercado. v

H2: A Felicidade Organizacional medeia a relagdo que se estabelece entre o
Endomarketing e a Orientag&o para o Mercado v

77




CAPITULO V: CONCLUSOES, LIMITAGOES E SUGESTOES

5.1. Conclusoes

Os inquiridos deste estudo apontaram como importantes as boas praticas
de recursos humanos, a comunicacao interna e a felicidade organizacional na
orientagdo para o mercado. Para além de revelarem a importancia destas
dimensdes, numa apreciacdo positiva referiram que estas praticas sdo bem
executadas dentro da organizagdo estudo. No entanto, tornou-se essencial
verificar quais as dimensdes ou sub-dimensdes que provocam mais impacto na
orientagdo para o mercado, destacando-se a cultura organizacional (dentro da
comunicagao interna) e a formagéo e desenvolvimento dos individuos (praticas de
recursos humanos).

Com efeito, foi demonstrado na revisédo da literatura por diversos autores,
a importancia da exceléncia das praticas de recursos humanos e da comunicacao
interno a fim de se obter um endomarketing eficaz, que garantisse a satisfagao
dos seus colaboradores (felicidade organizacional), o que levaria a uma vantagem
competitiva no mercado em que atua e uma performance maior em relagdo aos
seus concorrentes. A percepg¢ao unanime destas trés variaveis, leva a prever o
efeito das praticas de endomarketing e da felicidade organizacional na orientagao
para o mercado, sendo, desta forma, colocada uma das questdes centrais deste
projeto “Em que medida as Praticas de Recursos Humanos, a Comunicagao
Interna e a Felicidade Organizacional produzem um impacto significativo na
Orientac&o para o Mercado?”. Segundo os resultados obtidos, verificou-se que a
comunicagao interna as praticas dos recursos humanos, assim como, a felicidade
organizacional sdo essenciais na explicacdo da variancia da orientagdo para o
mercado.

Apo6s serem verificados estes pontos, prosseguiu-se com a questido central
da investigacao “Sera que a felicidade organizacional € uma variavel mediadora

na relagdo que se estabelece entre o endomarketing e a orientagdo para o

78



mercado?”. Com efeito, a hipotese elaborada a partir desta questao foi confirmada
(H2). Em primeiro lugar, os inquiridos apercebem-se de que as agbes de
Endomarketing sdo importantes e causam um efeito positivo sobre a Orientagéo
para o Mercado. Contudo sera que mediada pela Felicidade Organizacional, o
Endomarketing tem impacto na Orientagc&o para o Mercado. Com efeito, concluiu-
se que a felicidade organizacional medeia a relagdo entre o Endomarketing e a
Orientacdo para o Mercado. Frequentemente, foi mencionado na revisdo de
literatura que os niveis de satisfacdo e empenhamento do cliente interno poderao
interferir nos resultados e expectativas desejadas pela empresa; ou seja, a
imagem que o cliente interno possui da sua organizagao podera ser manifestada
no publico externo, podendo, de certa forma, contribuir para o posicionamento da
empresa no mercado, pois este representa o espelho no qual o cliente externo
consegue perceber as caracteristicas da organizagao (Nacfur & Ligocki,2003).

Por ultimo, a fim de complementar a analise aos inquiridos desta
organizacdo, foi realizada uma definicdo de perfis de trabalhadores. A fim de
agrupar por funcdo, departamento, antiguidade e idade, a percepgédo dos
individuos relativamente as praticas de endomarketing na organizacdo. Esta ideia
surgiu a fim de obter-se um conhecimento geral da organizagdo relativamente a
esta ferramenta de gestao.

Assim sendo, de acordo com alguns pontos apresentados na revisao
bibliografica e com os resultados obtidos no estudo efetuado na organizagéo,
verificou-se que as praticas de endomarketing, juntamente com a felicidade de
aqueles que compdem a instituicdo, encontram-se positivamente correlacionadas
com a orientagdo para o mercado. A felicidade dos individuos dentro de uma
organizagédo € importante para uma melhor projecdo da mesma para o mundo
exterior.

Para concluir, Carvalho (2009) refere que os graus de empenho e espirito
da equipa dos funcionarios, sao indicadores preciosos sobre como a organizagao
pode evoluir, através de um verdadeiro trabalho de equipa. O mesmo afirma que,
quando existe um grau de orientagdo para o mercado, maior € o empenho e
espirito de equipa dos colaboradores, sendo as praticas de endomarketing

essenciais e perceptiveis neste campo.
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5.2. Limitagoes

O uso de diferentes técnicas e ferramentas de analises e no proprio
desenvolvimento da investigagdo foram assumidas restricbes que impdem
limitagdes sobre os resultados obtidos, apesar do rigor da metodologia aplicada
nesta pesquisa. Assim, refere-se algumas das limitagbes desta investigacéo:

Inicialmente, na revisdo bibliografica, verificou-se que o tema
Endomarketing ndo é frequentemente mencionado pelos autores, pelo que houve
alguma dificuldade em encontrar artigos relativamente a este tema.

A selecdo de uma empresa com um sector apresenta uma limitagao por si
s6, em que as conclusdes retiradas, os métodos diagnosticados e as relagbes
percebidas poderdo néo ser aplicaveis noutras empresas ou sectores, exigindo,
desta forma, posteriormente uma adaptagao.

Apesar da empresa possuir ramificagdes fisicas por Portugal Continental, o
estudo foi aplicado no espaco fisico com maior dimensdo — a sede da empresa,
situada em Lisboa, o que nao permite retirar conclusdes a nivel nacional, mas
apenas territorial.

Por ultimo, o factor tempo também se revelou uma limitacdo, uma vez que,
a pratica do endomarketing possui outras variaveis que Ihe s&o caracteristicas,
nomeadamente a cultura organizacional, seria interessante, caso o tempo e

disponibilidade permitisse, estudar a relagao entre estas duas variaveis.

5.3. Sugestoes para futura investigacao

Nesta seccdo, sado propostas sugestdes para futuras investigagbes com
vista a dar continuidade as conclusdes retiras, assim como, resolver as limitagdes
identificadas no decorrer da investigagao.

Verificada a adequabilidade do modelo conceptual proposto para esta
investigac&o e a sua coeréncia com os resultados encontrados na literatura sobre
a relagcdo entre endomarketing, felicidade organizacional e orientagdo para o
mercado, seria pertinente, num futuro estudo relacionar o endomarketing com a

cultura organizacional, nomeadamente verificar que tipo de cultura organizacional
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favorece a aplicagcédo desta estratégia de gestédo, assim como, estudar praticas do
marketing relacional que possam ser aplicadas no endomarketing, a fim das
organizagdes poderem criar lagos com os seus colaboradores e fidelidade com os
mesmos, pois foi mencionado na revisdo bibliografica a importancia das
organizagbes possuirem os talentos adequados na mesma, envolvendo praticas
de retencéo dos seus clientes internos.

Sendo que, o presente caso apenas se aplica a uma organizagdo e a um unico
sector, seria conveniente transportar o questionario aplicado neste estudo noutras
organizagbes de sectores diferentes, comparando as conclusbes retiradas dos
estudos diferentes.

Reforcando ainda a natureza multidimensional do endomarketing, seria
relevante considerar uma futura investigacdo apenas com os indicadores que
compdem esta pratica, particularmente praticas de recursos humanos,
comunicagdo interna e algumas areas do marketing que possam ser aplicadas

para o cliente interno.
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Anexos

Anexo | — Questionario

Endomarketing. A relagao entre a felicidade organizacional e a criagao
do valor para o cliente.

O presente questionario é parte integrante de uma tese inserida no mestrado
de Marketing, que pretende avaliar a relagdo do Endomarketing com a
felicidade organizacional e, consequentemente, a criagdo do valor para o
cliente.

Todas as respostas sao anoénimas.

Agradeco a sua disponibilidade.

Daniela Delgado

Daniela.delgado1991@gmail.com

Dados de Caracteriza¢do da Amostra

1. Departamento:

2. Funcgao:

3. Antiguidade:

1 Menos de 1 ano

2 1 -2 anos

3 3 -5anos
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4 6 - 10 anos

5 Mais de 10 anos

4. Idade:

1 Menos de 30

2 30-39
3 40 -49
4 50-59

5 60 ou mais

6. Género
Masculino: Feminino

5. Habilita¢des Literarias:

Felicidade Organizacional

Pense na organizacao onde trabalha. Numa escala entre 1 (discordo totalmente)
e 5 (concordo totalmente) em que medida concorda com as seguintes

afirmacoes:

7. Tem um bom ambiente de trabalho

O 1020304050 s
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8. Os meus colegas tém energia, estio envolvidos com a organizac¢ao e sio
bons profissionais

O 102030 4+0 50 s
9. Existe um bom espirito de equipa na organizacio

O 1020304050 s

10. Existe humor no dia-a-dia

O 1020304050 s

11. A comunicac¢do na organizacao é facil

O 1020304050 s

12. Tenho bons meios e ferramentas para realizar o meu trabalho

O 1020304050 s

13. Considero os meus colegas como amigos

010203040506

14. Sou reconhecido pelo meu mérito

O 1020304050 s

15. Sou respeitado como individuo e pelo trabalho que desenvolvo

010203040506

16. A organiza¢ao mostra confianca no meu trabalho
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O 1020304050 s
17. A organizacio € justa e honesta

O 102030 4+0 50 s
18. A organizacao permite desenvolver-me como pessoa e profissional

O 1020304050 s

19. A organizacao permite-me aprender continuamente

O 1020304050 s

20. A organizacao permite-me ter novos desafios

O 102030 4+0 50 s
21. Tenho autonomia e responsabilidade

O 1020304050 s

22. Tenho a possibilidade de contribuir para a estratégia da organizacao
O 102030 4+0 50 s

23. A organizacao permite-me ser empreendedor e pro ativo

010203040506

24. 0 tempo que tenho para a partilha de opinides e tomada de decisdes é
suficiente

O 102030 4+0 50 s
25. A organizacdo permite a rotacao de funcdes

010203040506
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26. As condigoes financeiras (salario + outros beneficios) praticados pela
organizacao no geral, sdo boas

O 1020304050 s

27. A organizacdo permite-me fazer o que gosto

010203040506

28. Estou realizado pois sinto que sou ttil a organizagao
010203040506

29. A organizacao tem trabalhos e projetos

O 102030 4+0 50 s
30. A organizacdo tem processos de trabalho bem organizados
010203040506

31. A organizacao da-me estabilidade e seguranca

010203040506

32. A organizacao é inovadora e promove a inovagao

O 1020350 4+0 50 s
33. Todos os colaboradores conhecem e partilham a visao da organizacao

010203040506

34. A dire¢ao da a conhecer a todos os colaboradores os objetivos da
organizacao

010203040506
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35. Os chefes promovem o bem-estar dos seus colaboradores
O 102030 4+0 50 s

36. Sinto-me envolvido com os valores da organizacao

010203040506

37. Alideranca de topo é verdadeira e inspiradora
O 102030 4+0 50 s
38. Tenho o apoio que necessito da direcao

010203040506

39. Procuro fazer a diferenca através das exceléncias no desempenho
O 102030 4+0 50 s

40. Procuro atingir os meus objetivos para que a organizacao possa atingir
os seus objetivos

O 1020304050 s

41. A organizacao estabelece objetivos bem definidos

O 1020304050 s

42. Tenho equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal
O 1020304050 s

43. A organizacao permite-me cumprir a minha missao enquanto individuo
(na familia e sociedade)

O 1020304050 s
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44. A organizacao tem preocupacdes de responsabilidade social.

010203040506

Felicidade Na Fung¢ao

Agora, pense na funcao que desempenha.
Numa escala entre 1(discordo totalmente) e 5(concordo totalmente) em que

medida concorda com as afirmacgdes seguintes.

Felicidade na fungao

45. Desempenho a minha fun¢do com

gosto.

46. Sinto que tenho autonomia e
responsabilidade no desempenho da

minha funcgao.

47. Tenho os recursos necessarios para o

desempenho da minha funcio.

48. Desempenho uma func¢ao na minha

area de formacao.

49. A organizacao permite-me ter novos

desafios na minha func¢ao ou numa outra.

50. A minha fun¢do permite-me

desenvolver como pessoa e profissional.

51. A minha fun¢do permite-me aprender

continuamente.
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52.A minha fungdo permite-me estar

envolvido na estratégia da organizacao.

53. Sou reconhecido pelo mérito que
tenho no desenvolvimento da fun¢do que

desempenho.

54. A minha funcdo permite-me sentir-

me respeitado como individuo.

55. Existe um bom espirito de equipa na
organizacdo e bom desempenho da

minha funcgao.

56. A organizacdo tem um bom ambiente
de trabalho que me ajuda no desempenho

da mina funcao.

57. A maior parte dos meus colegas estdo

motivados no desempenho da sua funcao.

58. Existe boa integracdo entre os varios
departamentos, o que me permite

desempenhar com éxito a minha funcao.

59. As minhas condi¢des financeiras sao

justas para a funcdo que desempenho.

60. Os objetivos definidos para a minha

funcao sao claros e justos.

61. Procuro atingir, sempre, os objetivos

definidos para a minha funcao.

62. Desempenhar devidamente a minha
funcao é importante para que a
organizacdo atinja os seus objetivos

globais.

63. Considero que a minha fungéo é util

para a organizagao.
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Orientacao para o mercado da sua empresa

Nesta seccdo, marque apenas uma reposta para cada pergunta, utilizando a
seguinte escala:
1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Nem concordo e nem discordo; 4 =

Concordo 5 = Concordo totalmente.

Orientacao para o cliente

64. O nosso compromisso de satisfazer as
necessidades do cliente é constantemente

monitorizado.

65. Os nossos objetivos e estratégias sao
definidos em funcdo da satisfacao das

necessidades dos clientes.

66. As estratégias sdo definidas em
funcao do conhecimento que temos dos

clientes.

67. As estratégias sdo definidas tendo
como objetivo criar mais valores para o

cliente.

68. A empresa avalia sistematicamente e
frequentemente o grau de satisfagdo dos

clientes.

69. O servico pos venda é considerado
como muito importante e avaliado com

frequéncia.

Orientac¢ao para a Concorréncia

70. Conseguimos responder rapidamente

as a¢oes desenvolvidas pelos nossos
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concorrentes.

71. A gestdo de topo analisa com
frequéncia os pontos fortes e fracos dos

nossos concorrentes.

72. Os clientes sdo segmentados de
acordo com as nossas vantagens

competitivas.

73. A equipa de venda partilha com as
demais areas dentro da empresa
informacdes sobre as estratégias dos

Nnossos concorrentes.

Coordenacao Interfuncional

74. Os gestores de topo visitam com
frequéncia os nossos atuais potenciais

clientes.

75. A informacao sobre os clientes é

livremente partilhada na empresa.

76. As diferentes funcdes/departamentos
estdo devidamente integrados com o
objetivo de satisfazer as necessidades dos

clientes.

77.Todas as fun¢bdes/departamentos
contribuem na criacao de valor para

clientes.

78. As unidades de negocio/
departamento partilham os recursos
necessarios para a criacao de valor aos

clientes.
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Performance da Organizacao

Nesta seccdo, marque apenas uma reposta para cada pergunta, utilizando a
seguinte escala:
1 = Discordo totalmente; 2 = Discordo; 3 = Nem concordo e nem discordo; 4 =

Concordo 5 = Concordo totalmente.

Performance da Organizac¢ao

79. 0 tempo necessario para a empresa
introduzir um novo produto ou servigo
no mercado, é inferior ao de um ano

atras.

80. O tempo de resposta da empresa as
reclamacodes de clientes é inferior ao de

um ano atras.

81. O grau de satisfacao dos clientes em
relacdo aos produtos ou servicos da

empresa € superior ao de um ano atras.

82. 0 grau de satisfacao dos fornecedores
na sua relacdo com a empresa é superior

ao de um ano atras.

83. 0 numero de sugestdes propostas
pelos colaboradores é superior quando

comparado com o ano anterior.

84. A formacdo média dos colaboradores
da empresa € superior quando

comparada com o ano anterior

85. 0 numero de horas de formacgao por
colaborador é superior quando

comparado com o ano anterior.
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86. O valor do investimento feito pela
empresa em tecnologia e processamento

de informacao € superior ao ano anterior.

Endomarketing - praticas internas da organizacao

Diga, por favor, em que medida concorda ou discorda com cada uma das

seguintes afirmacdes:

Comunicac¢ao Interna

87. A organizacgdo transmite claramente

quais os objetivos e metas da mesma.

88. O seu departamento funciona em
funcao dos objetivos e metas impostas

pela empresa.

89. A sua chefia transmite claramente
quais os objetivos e metas da

organizacao.

90. A sua funcgdo é ajustavel
relativamente aos objetivos e metas da

empresa.

91. Partilha os mesmos valores e cultura

da organizacao.

92. Identifica-se com os valores e cultura

da organizacao.

93. A sua funcao funciona de acordo com

os valores impostos pela empresa.

94. Os valores e a cultura da organizacao

orientam as fun¢des do seu dia-a-dia.

95. Tem conhecimento do futuro da

empresa.
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96. Os gestores de topo transmitem qual

o rumo da empresa.

97. Conhece a atuacao da organizagdo no

ambiente externo

Praticas de Recursos Humanos

98. O recrutamento de novos

colaboradores é adequado a organizacao.

99. A organizag¢ao preocupa-se em
contratar as pessoas corretas para as

funcdes a desempenhar.

100. O processo de recrutamento e

selecao € o mais adequado.

101. Os gestores de topo possuem
conhecimento das necessidades dos seus

subordinados.

102. A organizag¢do aposta na sua

formacao e no seu desenvolvimento.

103. As chefias sao uma fonte de

motivacao.

104. A organizacao preocupa-se em dar

formacao aos seus colaboradores.

105. A organizacao sabe adequar a
formacao as necessidades dos seus

colaboradores.

106. As chefias sdo a favor de uma gestao

participativa.

107. As chefias procuram que os seus
subordinados obtenham novos

conhecimentos.

Obrigada pela sua colaboragdo!
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Anexo Il - Analise dos resultados

1. Primeira ACP: comunicagao interna

1.1. Andlise descritiva dos itens de input

Mean Std. Deviation N
87. A organizacdo transmite claramente quais os objetivos e 4,061 6502 198
metas da mesma.
88. 0 seu departamento funciona em fun¢do dos objetivos e
) 4,005 ,6871 198
metas impostas pela empresa.
89. A sua cheﬁa.trarismlte claramente quais os objetivos e 3.970 6677 198
metas da organizacao.
90. A sua funcio é ajustavel relativamente aos objetivos e
4,000 , 7404 198
metas da empresa.
91. Partilha os mesmos valores e cultura da organizacao. 3,934 ,7938 198
92. Identifica-se com os valores e cultura da organizacao. 3,833 ,7982 198
93. A sua fung¢do funciona de acordo com os valores impostos 4,005 7438 198
pela empresa.
94. Os vz%lores.e a cultura da organizacgdo orientam as fun¢des 3.929 6569 198
do seu dia-a-dia.
95. Tem conhecimento do futuro da empresa. 3,732 ,8750 198
96. Os gestores de topo transmitem qual o rumo da empresa. 3,768 , 7847 198
97. Conhece a atuacdo da organiza¢do no ambiente externo. 3,773 , 7699 198
1.2. Critério para a extragao das componentes
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-0Olkin Measure of Sampling 889
Adequacy. ’
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1724,003
Sphericity df 55
Sig. ,000

* Critério de Kaiser: selecdo das componentes com um valor proprio

(Eigenvalue) superior a unidade. O valor proprio quantifica a parte da

variancia total que é explicada por cada componente.

* A percentagem da variancia explicada: certos autores falam de reter

as componentes necessarias para explicar mais de 70% da variancia
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total,

contudo,

satisfatoria.

uma solugdo que explique 60%

Communalities
Initial Extraction
87. A organizagdo transmite claramente quais
- 1,000 , 757
os objetivos e metas da mesma.
88.0 ' a
sgu.departamen‘Fo funciona em fungao 1,000 860
dos objetivos e metas impostas pela empresa.
89.A i i i
: .sua chefia transmite c.laraNmente quais os 1,000 724
objetivos e metas da organizagio.
90. A funcao é ajustavel relati t
: .sua uncao é ajustavel relativamente aos 1,000 705
objetivos e metas da empresa.
91. Partilh 1 Itura d
a.r i ~a os mesmos valores e cultura da 1,000 715
organizacao.
92. Id?ntlfjca-se com os valores e cultura da 1,000 663
organizacao.
93.A funcao funci d d
sufa uncao funciona de acordo com os 1,000 596
valores impostos pela empresa.
94. Os val ltura d izaca
: s valores e a~cu ura da c?rgam.zagao 1,000 580
orientam as fun¢des do seu dia-a-dia.
95. Tem conhecimento do futuro da empresa. | 1,000 ,785
96. Os gestores de topo transmitem qual o
1,000 ,784
rumo da empresa.
97. Conh tuacdo d izaca
onhece a atuagdo da organiza¢do no 1,000 779

ambiente externo.

Extraction Method: Principal Component

Analysis.

Total Variance Explained

€ considerada

Extraction Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

Compo % of Cumulative % of Cumulative % of Cumulative
nent Total | Variance % Total | Variance % Total Variance %

1 6,686 60,783 60,783 | 6,686 60,783 60,783 | 4,223 38,394 38,394
2 1,261 11,466 72,249 1,261 11,466 72,249 | 3,724 33,855 72,249
3 ,742 6,743 78,993

4 ,508 4,620 83,613

5 ,402 3,651 87,264

6 ,377 3,423 90,687

7 ,293 2,662 93,349

8 ,261 2,375 95,724

9 ,213 1,938 97,662

10 ,138 1,252 98,915

11 ,119 1,085 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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1.3. Construcgao do indice

Item-Total Statistics

Scale Scale
Mean if | Variance | Corrected Item- Cronbach's
Item if Item Total Alpha if Item
Deleted | Deleted Correlation Deleted

87. A organizagdo transmite
claramente quais os objetivos e 38,949 35,003 ,646 ,930
metas da mesma.
88. 0 seu departamento
funciona em fungdo dos 39,005| 34,157 718 928
objetivos e metas impostas pela
empresa.
89. A sua chefia transmite
claramente quais os objetivos e 39,040 33,958 ,770 ,926
metas da organizacao.
90. A sua fungio é ajustavel
relativamente aos objetivos e 39,010 33,452 , 747 ,926
metas da empresa.
91. Partilha os m.esm~os valores e 39076 | 32,497 803 924
cultura da organizacao.
92. Identifica-se co'm 0~s valores 39.177 32.776 764 925
e cultura da organizacao.
93. A sua fung¢io funciona de
acordo com os valores impostos 39,005 33,660 ,716 ,928
pela empresa.
94. Os valores e a cultura da
organizacdo orientam as funcdes 39,081 34,521 ,705 ,928
do seu dia-a-dia.
95. Tem conhecimento do futuro

39,278 | 33,369 ,619 ,933
da empresa.
96. Os gestores de topo
transmitem qual o rumo da 39,242 32,682 ,791 ,924
empresa.
97. Conhece a atuagdo da
organizacdo no ambiente 39,237 33,603 ,695 ,929
externo.

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,933 11
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2. Segunda ACP: Praticas de Recursos Humanos

2.1. Analise descritiva dos itens de input

Mean Std. Deviation N
98. O recrutamento de novos
. s L 3,980 , 7050 198
colaboradores é adequado a organizacao.
99. A organizagdo preocupa-se em
contratar as pessoas corretas para as 3,894 ,7293 198
funcdes a desempenhar.
}OO. O.processo de recrutamento e selecdo 3,869 8079 198
¢ o mais adequado.
101. Os gestores de topo possuem
conhecimento das necessidades dos seus 3,980 ,7193 198
subordinados.
102.A ?rgamzagao aposta na.sua 3914 6590 198
formacgdo e no seu desenvolvimento.
103.. As (iheflas sdo uma fonte de 3914 8416 198
motivacgao.
104.A ?rgamzagao preocupa-se em dar 3.995 6721 198
formacdo aos seus colaboradores.
105. A organizacgdo sabe adequar a
formacgdo as necessidades dos seus 3,944 ,6145 198
colaboradores.
106..A.s ch.eflas sdo a favor de uma gestido 3793 5897 198
participativa.
107. As chefias procuram que os seus
subordinados obtenham novos 4,010 ,5425 198
conhecimentos.
2.2. Critério para a extragao das componentes
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-0Olkin Measure of Sampling 826
Adequacy. ’
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1212,189
Sphericity df 45
Sig. ,000

* Critério de Kaiser: selecdo das componentes com um valor proprio
(Eigenvalue) superior a unidade. O valor proprio quantifica a parte da
variancia total que é explicada por cada componente.
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* A percentagem da variancia explicada: certos autores falam de reter

as componentes necessarias para explicar mais de 70% da variancia

total, contudo, uma solugdo que explique 60%
satisfatoria.

€ considerada

Communalities
Initial Extraction
98. 0 recrutamento de novos colaboradores é adequado a
o q 1,000 731
organizacao.
99. A organizacao preocupa-se em contratar as pessoas 1000 778
corretas para as funcdes a desempenhar. ’ ’
100. O processo de recrutamento e selecdo é o mais
p ¢ 1,000 804
adequado.
101. Os gestores de topo possuem conhecimento das
. . 1,000 ,688
necessidades dos seus subordinados.
102. A organizacdo aposta na sua formacdo e no seu
. 1,000 ,643
desenvolvimento.
103. As chefias sdo uma fonte de motivacao. 1,000 ,654
104. A organizacdo preocupa-se em dar formacdo aos
ganizagdo preocup ¢ 1,000 675
seus colaboradores.
105. A organizacdo sabe adequar a formacio as
organizag 9 ¢ 1,000 575
necessidades dos seus colaboradores.
106. As chefias sdo a favor de uma gestao participativa. 1,000 476
107. As chefias procuram que os seus subordinados
P . q 1,000 ,638
obtenham novos conhecimentos.
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Total Variance Explained
Extraction Sums of Squared
§ Initial Eigenvalues Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
o
g‘ % of % of Cumulative % of Cumulative
S Total | Variance | Cumulative % | Total Variance % Total Variance %
1 5,520 55,204 55,204 5,520 55,204 55,204 3,645 36,445 36,445
2 1,142 11,422 66,626 1,142 11,422 66,626 3,018 30,181 66,626
3 ,782 7,819 74,446
4 ,635 6,347 80,792
5 ,557 5,573 86,365
6 ,403 4,033 90,398
7 ,333 3,335 93,733
8 ,269 2,694 96,427
9 ,228 2,281 98,708
10 ,129 1,292 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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2.3. Construcio do indice

Item-Total Statistics

Corrected | Cronbach's
Scale Mean Scale Item-Total Alpha if
if Item Variance if | Correlatio Item
Deleted Item Deleted n Deleted

98. O recrutamento de novos
colaboradores é adequado a 35,313 21,110 717 ,895
organizacao.
99. A organizacdo preocupa-se em
contratar as pessoas corretas para as 35,399 21,378 ,643 ,900
funcdes a desempenhar.
100. E) p,rocess.o de recrutamento e 35,424 20,601 681 898
selecdo é o mais adequado.
101. Os gestores de topo possuem
conhecimento das necessidades dos 35,313 20,775 ,756 ,892
seus subordinados.
102.A ?rgamzagao aposta na.sua 35,379 21,374 729 895
formacgdo e no seu desenvolvimento.
103..As (iheflas sdo uma fonte de 35,379 20,480 664 900
motivacgao.
104.A ?rgamzagao preocupa-se em dar 35,298 21,642 664 898
formacdo aos seus colaboradores.
105. A organizacgdo sabe adequar a
formacgao as necessidades dos seus 35,348 22,035 ,665 ,899
colaboradores.
106.~As che.ﬁz’is s§o a favor de uma 35,500 22,627 584 903
gestao participativa.
107. As chefias procuram que os seus
subordinados obtenham novos 35,283 22,783 ,612 ,902
conhecimentos.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,907

10
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3. Terceira ACP: Orientacao para o Mercado

3.1. Analise descritiva dos itens de input

Descriptive Statistics

quando comparado com o ano anterior.

Std.
Mean | Deviation| N
64.0 isso de satisf: idades do client
: nosso compromls.so _e satisfazer as necessidades do cliente 4,086 6817 | 198
é constantemente monitorizado
65.0 bjeti tratégias sdo definid funcio d
- S n~ossos obje 1v9s e estra egl.as sdo definidos em funcio da 3.975 6866| 198
satisfacdo das necessidades dos clientes.
66. As estratégias sdo definidas em funcio do conhecimento que
°8! ” e : ue 1 3914| 7388| 198
temos dos clientes.
67.As estratégias sdo definidas tendo como objetivo criar mais
glas m Jetivo criar mal 3985| ,7299| 198
valores para o cliente.
68. A empresa avalia sistematicamente e frequentemente o gra
mpresa avaia si 1 au g 1 3949| 7318 198
de satisfacdo dos clientes.
69. 0 servico pds venda é considerado como muito importante e
) SEIvigo pos vende : uito mp 3914| ,7108| 198
avaliado com frequéncia.
70.C i d id te a oes d lvid
onseguimos responder rapidamente as a¢cdes desenvolvidas 3.960 6517 | 198
pelos nossos concorrentes.
71. A gestdo de t li i énci tos fort
gestdo de topo analisa com frequéncia os pontos fortes e 4,020 6831 198
fracos dos nossos concorrentes.
72.0s clientes sa tados d d
s clientes sao.s.egmen ados de acordo com as nossas 3.970 6974 | 198
vantagens competitivas.
73. A equipa de venda partilha com as demais 4reas dentro da
empresa informagdes sobre as estratégias dos nossos 3,975 ,6866| 198
concorrentes.
74.0 t det isit i énci tuai
S g_ge.s or_es e topo visitam com frequéncia os nossos atuais 3,874 8304 | 198
potenciais clientes.
75. A inf 3 b lientes é li t tilhad
informacdo sobre os clientes é livremente partilhada na 3,934 7271 198
empresa.
76. As diferentes fun¢des/departamentos estdo devidamente
integrados com o objetivo de satisfazer as necessidades dos 3,899 ,6606| 198
clientes.
77.Tod fungdes/d t. t trib iacdo d
odas as. un¢des/departamentos contribuem na cria¢do de 3,904 6095 | 198
valor para clientes.
78. A idades d 6cio/ d t t tilh
S um ades de n§g0~c10/ epar amen_o partilham os recursos 3,864 6345 | 198
necessarios para a criagdo de valor aos clientes.
79.0t ari introduzi
empo nec?ssarlo paraa en,u.)resa_ introduzir um novol 3.990 7606 | 198
produto ou servico no mercado, é inferior ao de um ano atras.
80.0 t d tad 3 1 oes de clientes é
. . empo de resposta ’a empresa as reclamacdes de clientes é 4,005 8697 | 198
inferior ao de um ano atras.
81.0 de satisfacio dos client laca dut
) grau de satis ag?o 0s c ientes em relagio alos produtos ou 3,859 7474 | 198
servicos da empresa é superior ao de um ano atrés.
82. 0 grau de satisfacdo dos fornecedores na sua relacido com a
grau de sanstag , uareas 3,859| ,7406| 198
empresa é superior ao de um ano atras.
83. 0 ntimero de sugestdes propostas pelos colaboradores é
.“ 118estoes Propostas peios c¢ 3,722| 6117 198
superior quando comparado com o ano anterior.
84. 0 nimero de sugestdes propostas pelos colaboradores é
.u 118est0es Propostas peios c¢ 3,778| 6381 198
superior quando comparado com o ano anterior.
85. 0 ntimero de horas de formacio por colaborador é superior
4 fdo P tpert 3,848 ,6023| 198
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86. 0 valor do investimento feito pela empresa em tecnologia e
processamento de informacdo é superior ao ano anterior.

| 3,859 | , 7541 | 198 |

3.2. Critério para a extragao das componentes

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-0Olkin Measure of Sampling

916

Adequacy.
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 4458,039
Sphericity df 253
Sig. ,000

» Critério de Kaiser: selecdo das componentes com um valor proprio

(Eigenvalue) superior a unidade. O valor proprio quantifica a parte da

variancia total que é explicada por cada componente.

* A percentagem da variancia explicada: certos autores falam de reter

as componentes necessarias para explicar mais de 70% da variancia

total, contudo, uma solugdo que explique 60% € considerada
satisfatoria.
Communalities Initial [ Extraction
64. 0 nosso compromisso de satisfazer as necessidades do cliente é
o 1,000 |,774
constantemente monitorizado
65. Os nossos objetivos e estratégias sdo definidos em fun¢do da satisfacdo das
. . 1,000 |,802
necessidades dos clientes.
66. As estratégias sdo definid funcdo d heci t t d
: s estratégias sdo definidas em fun¢do do conhecimento que temos dos 1000 | 858
clientes.
67.As estratégias sdo definidas tendo como objetivo criar mais valores para o
. 1,000 |,731
cliente.
68. A empresa avalia sistematicamente e frequentemente o grau de satisfagio
) 1,000 |,676
dos clientes.
69. 0 servico p6s venda é considerado como muito importante e avaliado com 1000 | 704
frequéncia. ’ ’
70. Conseguimos responder rapidamente as a¢des desenvolvidas pelos nossos 1000 | 738
concorrentes. ’ ’
71. A gestdo de topo analisa com frequéncia os pontos fortes e fracos dos 1000 | 753
nossos concorrentes. ’ ’
72. Os clientes sdo segmentados de acordo com as nossas vantagens
s 1,000 |,638
competitivas.
73. A equipa de venda partilha com as demais 4reas dentro da empresa
1,000 |,764

informagdes sobre as estratégias dos nossos concorrentes.
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74. Os gestores de topo visitam com frequéncia os nossos atuais potenciais
clientes.

75. A informacao sobre os clientes é livremente partilhada na empresa.

76. As diferentes fun¢des/departamentos estio devidamente integrados com o
objetivo de satisfazer as necessidades dos clientes.

77.Todas as fungdes/departamentos contribuem na criagio de valor para
clientes.

78. As unidades de negdcio/ departamento partilham os recursos necessarios
para a criacdo de valor aos clientes.

79. 0 tempo necessario para a empresa introduzir um novo produto ou servigo
no mercado, é inferior ao de um ano atras.

80. O tempo de resposta da empresa as reclamacdes de clientes é inferior ao de
um ano atras.

81. 0 grau de satisfacdo dos clientes em relagdo aos produtos ou servicos da
empresa é superior ao de um ano atras.

82. 0 grau de satisfacdo dos fornecedores na sua relagdo com a empresa é
superior ao de um ano atras.

83. 0 numero de sugestdes propostas pelos colaboradores é superior quando
comparado com o ano anterior.

84. 0 numero de sugestdes propostas pelos colaboradores é superior quando
comparado com o ano anterior.

85. 0 numero de horas de formacao por colaborador é superior quando
comparado com o ano anterior.

86. 0 valor do investimento feito pela empresa em tecnologia e processamento
de informacio é superior ao ano anterior.

1,000
1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

,581
,710

,732

, 741

,696

,708

, 754

,816

,657

,522

,564

,565

,669

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance [ Cumulative %
1 13,011 56,568 56,568 13,011 56,568 56,568 6,105 26,544 26,544
2 1,992 8,661 65,228 1,992 8,661 65,228 5,527 24,030 50,574
3 1,151 5,005 70,233 1,151 5,005 70,233 4,522 19,659 70,233
4 ,969 4,211 74,444
5 ,837 3,638 78,082
6 ,736 3,198 81,280
7 ,569 2,475 83,755
8 472 2,054 85,809
9 415 1,803 87,611
10 412 1,790 89,402
11 ,340 1,479 90,880
12 ,309 1,344 92,224
13 ,300 1,306 93,530
14 ,269 1,171 94,701
15 215 933 95,634
16 ,199 ,866 96,500
17 ,184 ,799 97,299
18 ,144 627 97,926
19 ,122 ,530 98,456
20 ,119 ,519 98,974
21 ,095 412 99,386
22 ,076 332 99,719
23 ,065 ,281 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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3.3. Construcao do indice

Item-Total Statistics

Scale Variance if
Item Deleted

Scale Mean if
Item Deleted

Corrected
Item-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if Item
Deleted

64. 0 nosso compromisso de
satisfazer as necessidades do
cliente é constantemente
monitorizado

65. Os nossos objetivos e
estratégias sdo definidos em
funcdo da satisfacdo das
necessidades dos clientes.

66. As estratégias sdo definidas
em fungdo do conhecimento que
temos dos clientes.

67.As estratégias sdo definidas
tendo como objetivo criar mais
valores para o cliente.

68. A empresa avalia
sistematicamente e
frequentemente o grau de
satisfacdo dos clientes.

69. 0 servico p6s venda é
considerado como muito
importante e avaliado com
frequéncia.

70. Conseguimos responder
rapidamente as a¢des
desenvolvidas pelos nossos
concorrentes.

71. A gestdo de topo analisa com
frequéncia os pontos fortes e
fracos dos nossos concorrentes.
72. Os clientes sdo segmentados
de acordo com as nossas
vantagens competitivas.

73. A equipa de venda partilha
com as demais areas dentro da
empresa informagdes sobre as
estratégias dos nossos
concorrentes.

74. Os gestores de topo visitam
com frequéncia os nossos atuais
potenciais clientes.

75. A informacdo sobre os
clientes é livremente partilhada
na empresa.

76. As diferentes
fungdes/departamentos estio
devidamente integrados com o
objetivo de satisfazer as
necessidades dos clientes.

86,056 134,053

86,167 133,947

86,227 132,156

86,157 134,001

86,192 134,004

86,227 133,831

86,182 133,368

86,121 132,858

86,172 133,717

86,167 132,708

86,268 133,700

86,207 132,490

86,242 133,017

, 727

,728

,782

,678

,676

,709

,810

,804

, 731

,810

,604

, 775

,823

,961

,961

,961

,962

,962

,962

,961

,961

,961

,961

,963

,961

,961
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77.Todas as
fungdes/departamentos
contribuem na criagdo de valor
para clientes.

78. As unidades de negécio/
departamento partilham os
recursos necessarios para a
criacdo de valor aos clientes.

79. 0 tempo necessario para a
empresa introduzir um novo
produto ou servico no mercado,
é inferior ao de um ano atras.
80. O tempo de resposta da
empresa as reclamagdes de
clientes é inferior ao de um ano
atras.

81. 0 grau de satisfacdo dos
clientes em relagdo aos produtos
ou servigos da empresa é
superior ao de um ano atras.

82. 0 grau de satisfacdo dos
fornecedores na sua relacdo com
a empresa é superior ao de um
ano atras.

83. 0 numero de sugestdes
propostas pelos colaboradores é
superior quando comparado
com o ano anterior.

84. 0 numero de sugestdes
propostas pelos colaboradores é
superior quando comparado
com o ano anterior.

85. 0 numero de horas de
formacao por colaborador é
superior quando comparado
com o ano anterior.

86. 0 valor do investimento feito
pela empresa em tecnologia e
processamento de informacdo é
superior ao ano anterior.

86,237

86,278

86,152

86,136

86,283

86,283

86,419

86,364

86,293

86,283

134,091

133,775

133,053

131,479

131,991

132,651

136,752

135,623

137,498

136,519

,817

,805

,704

,690

,783

,750

,620

,670

,576

,505

,961

,961

,962

,962

,961

,961

,962

,962

,963

,964

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,963 23
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4. Quarta ACP: Felicidade Organizacional

4.1. Analise descritiva dos itens de input

Descriptive Statistics

desempenho

Std.

Mean Deviation N
7. Tem um bom ambiente de trabalho 4,116 ,7207 | 198
8.0s rtneuf cole{gas tém ener.gla-, est.ao envolvidos com a 4,030 6365 | 198
organizacdo e sdo bons profissionais
9. Existe um bom espirito de equipa na organizagio 4,056 ,7067 | 198
10. Existe humor no dia-a-dia 4,005 ,7772 | 198
11. A comunicag¢do na organizacgdo é ficil 3,753 , 7833 198
12. Tenho bons meios e ferramentas para realizar o meu 3985 6085 | 198
trabalho
13. Considero os meus colegas como amigos 4,066 ,6536 | 198
14.Sou reconhecido pelo meu mérito 3,879 ,8095 | 198
15. Sou respeitado como individuo e pelo trabalho que 4,010 6833 | 198
desenvolvo
16. A organiza¢do mostra confianca no meu trabalho 3,975 ,7012| 198
17. A organizacgdo € justa e honesta 3,995 , 7506 | 198
18. A o-rganlza(;ao permite desenvolver-me como pessoa e 4,086 6590 | 198
profissionalmente
19. A organizacdo permite-me aprender continuamente 4,066 ,6457 | 198
20. A organizagdo permite-me ter novos desafios 4,025 ,6641 | 198
21. Tenho autonomia e responsabilidade 3,975 ,7084 | 198
22. Tenh9 a p~0551b111dade de contribuir para a estratégia 3874 7734 | 198
da organizacido
23.. A organizacdo permite-me ser empreendedor e pré 3848 6663 | 198
ativo
24. 0 tempo qlTe~ten},10 pa-lr-a a partilha de opinides e 3,864 7449 | 198
tomada de decisdes é suficiente
25. A organizagdo permite-me a rotagdo de fung¢des 3,197 1,2531| 198
26. As condig¢des flnan.ce1r~as (salario +~outros beneficios) 3737 8008 | 198
praticados pela organizacio no geral sdo boas
27. A organizagdo permite-me fazer o que gosto 3,970 ,7047 1 198
28. Estou realizado pois sinto que sou util a organizagdo 3,843 ,6765 | 198
29. A organizagdo tem trabalhos e projetos 3,874 ,8056 | 198
30.A (-)rganlza(;ao tem processos de trabalho bem 3768 7312 198
organizados
31. A organizac¢do da-me estabilidade e seguranga 3,995 , 7231 198
32. A organizagdo é inovadora e promove a inovagio 3,944 ,7139 | 198
33. Todo.s os~colaboradores conhecem e partilham a visdo 3.929 6945 | 198
da organizacdo
34: A-dlre(;ao daa c.onh~ecer a todos os colaboradores os 3,934 7058 | 198
objetivos da organizagdo
35. Os chefes promovem o bem-estar dos seus 3.949 6024 | 198
colaboradores
36. Sinto-me envolvido(a) com os valores da organizagdo 3,843 ,6135| 198
37. Aliderancga de topo é verdadeira e inspiradora 3,934 ,6913 | 198
38. Tenho o apoio que necessito da direcdo 3,823 ,6864 | 198
39. Procuro fazer a diferenca através das exceléncias no 3,894 6323 | 198
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40. Pr-ocur~o atingir 05 m.eus ob]etlvo.s p.alra que a 3944 6698
organizacdo possa atingir os seus objetivos
41. A organizacdo estabelece objetivos bem definidos 3,919 ,5906
42. Tenho equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal 3,919 ,6710
43. A organizacgdo permite-me cumprir a minha missao

Co s . 3,990 ,6907
enquanto individuo (na familia e na sociedade)
44 A izacdo t oes d bilidad
Soc.alorganlza(;ao em preocupacdes de responsabilidade 3.909 6544

i

198

198
198

198

198

4.2. Critério para a extragao das componentes

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-0Olkin Measure of Sampling 846
Adequacy. ’
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 9043,394
Sphericity dr 703
Sig. ,000

* Critério de Kaiser: selegdo das componentes com

(Eigenvalue) superior a unidade. O valor proprio quantifica a parte da

variancia total que é explicada por cada componente.

um valor proprio

* A percentagem da variancia explicada: certos autores falam de reter

as componentes necessarias para explicar mais de 70% da variancia

total, contudo, uma solugdo que explique 60%
satisfatoria.

Communalities

€ considerada

Initial | Extraction
7. Tem um bom ambiente de trabalho 1,000 ,830
8. Os meus colegas tém energia, estdo envolvidos com a organizagio e sdo
. 1,000 ,837
bons profissionais
9. Existe um bom espirito de equipa na organizagio 1,000 ,831
10. Existe humor no dia-a-dia 1,000 ,695
11. A comunicag¢do na organizacgdo é fcil 1,000 ,806
12. Tenho bons meios e ferramentas para realizar o meu trabalho 1,000 ,755
13. Considero os meus colegas como amigos 1,000 ,770
14.Sou reconhecido pelo meu mérito 1,000 ,805
15. Sou respeitado como individuo e pelo trabalho que desenvolvo 1,000 ,827
16. A organizacdo mostra confianca no meu trabalho 1,000 , 796
17. A organizagdo € justa e honesta 1,000 771
18. A o-rganlza(;ao permite desenvolver-me como pessoa e 1,000 774
profissionalmente
19. A organizacdo permite-me aprender continuamente 1,000 ,825
20. A organizagdo permite-me ter novos desafios 1,000 ,824
21. Tenho autonomia e responsabilidade 1,000 777
22. Tenho a possibilidade de contribuir para a estratégia da organizagio 1,000 ,809
23. A organizacdo permite-me ser empreendedor e proé ativo 1,000 ,763
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24. 0 tempo que tenho para a partilha de opinides e tomada de decisdes é
suficiente

25. A organizagdo permite-me a rotagdo de fungdes

26. As condicdes financeiras (salario + outros beneficios) praticados pela
organizacdo no geral sdo boas

27. A organizagdo permite-me fazer o que gosto

28. Estou realizado pois sinto que sou util a organizagdo

29. A organizagdo tem trabalhos e projetos

30. A organizagdo tem processos de trabalho bem organizados

31. A organizagdo da-me estabilidade e seguranga

32. A organizagdo é inovadora e promove a inovagio

33. Todos os colaboradores conhecem e partilham a visdo da organizagdo
34. A diregdo da a conhecer a todos os colaboradores os objetivos da
organizagao

35. Os chefes promovem o bem-estar dos seus colaboradores

36. Sinto-me envolvido(a) com os valores da organiza¢do

37. Aliderancga de topo é verdadeira e inspiradora

38. Tenho o apoio que necessito da direcdo

39. Procuro fazer a diferenca através das exceléncias no desempenho

40. Procuro atingir os meus objetivos para que a organizagdo possa
atingir os seus objetivos

41. A organizacdo estabelece objetivos bem definidos

42. Tenho equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal

43. A organizacgdo permite-me cumprir a minha missdo enquanto
individuo (na familia e na sociedade)

44. A organizacgdo tem preocupagdes de responsabilidade social

1,000
1,000
1,000

1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000

1,000

1,000
1,000
1,000
1,000
1,000

1,000

1,000
1,000

1,000

1,000

727
,672
,814

,754
,841
,847
, 768
, 729
, 767
,805

, 740

,730
,670
, 706
,728
776

,632

,679
,657

,635

, 718

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
% of % of % of
Component Total Variance Cumulative % | Total Variance | Cumulative % | Total Variance Cumulative %
1 18,865 49,645 49,645 | 18,865 49,645 49,645 8,446 22,226 22,226
2 3,516 9,254 58,899 3,516 9,254 58,899 6,021 15,845 38,070
3 2,358 6,204 65,103 2,358 6,204 65,103 6,007 15,807 53,877
4 1,579 4,156 69,259 1,579 4,156 69,259 4,605 12,117 65,994
5 1,456 3,832 73,091 1,456 3,832 73,091 2,626 6,911 72,905
6 1,117 2,939 76,030 1,117 2,939 76,030 1,187 3,125 76,030
7 ,989 2,603 78,633
8 ,908 2,390 81,023
9 ,705 1,856 82,879
10 ,628 1,653 84,532
11 ,573 1,508 86,041
12 ,496 1,304 87,345
13 ,460 1,211 88,556
14 414 1,090 89,646
15 ,401 1,055 90,701
16 ,363 ,954 91,655
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17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38

,355 ,935 92,590
,329 ,867 93,457
,319 ,841 94,298
,264 ,694 94,991
,254 ,668 95,659
,207 ,545 96,204
,181 477 96,681
,173 ,454 97,135
,156 ,410 97,546
,152 ,400 97,945
,122 ,321 98,267
,118 ,310 98,577
,100 ,264 98,841
,088 ,232 99,073
,071 ,188 99,261
,067 ,175 99,436
,058 ,151 99,587
,046 ,122 99,709
,040 ,106 99,815
,027 ,070 99,885
,024 ,063 99,947
,020 ,053 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

4.3. Construcio do indice

Item-Total Statistics

Scale Cronbach's
Scale Mean | Variance if Corrected Alpha if
if Item Item Item-Total Item
Deleted Deleted Correlation Deleted
7. Tem um bom ambiente de trabalho 219,308 747,605 ,589 ,978
8. Os meus colegas tém energia, estdo envolvidos
219,394 746,260 ,709 ,978
com a organizacdo e sdo bons profissionais
9. Existe um bom espirito de equipa na
219,369 746,934 ,619 ,978
organizagao
10. Existe humor no dia-a-dia 219,419 744,092 ,628 ,978
11. A comunicac¢do na organizagdo é ficil 219,672 751,247 ,453 ,979
12. Tenho bons meios e ferramentas para
219,439 748,684 ,669 ,978
realizar o meu trabalho
13. Considero os meus colegas como amigos 219,359 751,003 ,556 978
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14.Sou reconhecido pelo meu mérito

15. Sou respeitado como individuo e pelo
trabalho que desenvolvo

16. A organiza¢do mostra confianca no meu
trabalho

17. A organizacgdo € justa e honesta

18. A organizagdo permite desenvolver-me como
pessoa e profissonalmente

19. A organizagdo permite-me aprender
continuamente

20. A organizagdo permite-me ter novos desafios
21. Tenho autonomia e responsabilidade

22. Tenho a possibilidade de contribuir para a
estratégia da organizacio

23. A organizagdo permite-me ser empreendedor
e pro ativo

24. 0 tempo que tenho para a partilha de
opinides e tomada de decisdes é suficiente

25. A organizagdo permite-me a rotagdo de
fungoes

26. As condigdes financeiras (salario + outros
beneficios) praticados pela organizacio no geral
sdo boas

27. A organizagdo permite-me fazer o que gosto
28. Estou realizado pois sinto que sou ttil a
organizagao

29. A organizagdo tem trabalhos e projetos

30. A organizacdo tem processos de trabalho bem
organizados

31. A organizac¢do da-me estabilidade e
seguranga

32. A organizagdo é inovadora e promove a
inovagdo

33. Todos os colaboradores conhecem e
partilham a visdo da organizagdo

34. A diregdo da a conhecer a todos os
colaboradores os objetivos da organizacdo

35. Os chefes promovem o bem-estar dos seus
colaboradores

36. Sinto-me envolvido(a) com os valores da

organizagao

219,545

219,414

219,449

219,429

219,338

219,359

219,399
219,449

219,551

219,576

219,561

220,227

219,687

219,455

219,581

219,551

219,657

219,429

219,480

219,495

219,490

219,475

219,581

738,615

741,594

742,726

741,515

747,129

743,135

744,759
745,416

743,233

743,606

742,796

738,034

740,287

743,132

742,671

739,376

743,455

740,693

743,733

741,480

746,231

748,545

745,311

, 729

, 787

, 736

, 716

,660

, 789

721
,657

,652

,751

,689

,466

,698

721

,765

,715

,686

,765

,696

777

,638

,680

, 766

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978
,978

,978

,978

,978

,979

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978
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37. Aliderancga de topo é verdadeira e
inspiradora

38. Tenho o apoio que necessito da direcdo

39. Procuro fazer a diferencga através das
exceléncias no desempenho

40. Procuro atingir os meus objetivos para que a
organizacdo possa atingir os seus objetivos

41. A organizacdo estabelece objetivos bem
definidos

42. Tenho equilibrio entre o trabalho e a vida
pessoal

43. A organizacgdo permite-me cumprir a minha
missdo enquanto individuo (na familia e na
sociedade)

44. A organizacgdo tem preocupagoes de
responsabilidade social

45. Desempenho a minha fun¢ido com gosto

46. Sinto que tenho autonomia e
responsabilidade no desempenho da minha
funcado

47. Tenho os recursos necessarios para o
desempenho da minha funcio

48. Desempenho uma fun¢do na minha area de
formacao

49. A organizacgdo permite-me ter novos desafios
na minha fun¢do ou numa outra

50. A minha fung¢io permite-me desenvolver
como pessoa e profissional

51. A minha fung¢io permite-me aprender
continuamente

52. A minha fung¢io permite-me estar envolvido
na estratégia da organizagao

53. Sou reconhecido pelo mérito que tenho no
desenvolvimento da fun¢do que desempenho
54. A minha fung¢do permite sentir-me respeitado
como individuo

55. Existe um bom espirito de equipa na
organizacdo e bom desempenho da minha func¢io
56. A organizac¢do tem um bom ambiente de
trabalho que me ajuda no desempenho da minha

funcado

219,490

219,601

219,530

219,480

219,505

219,505

219,434

219,515

219,449

219,525

219,434

219,763

219,399

219,535

219,606

219,359

219,434

219,439

219,551

219,515

752,637

748,942

753,083

747,012

750,383

745,997

745,161

745,216

741,558

742,728

747,658

743,644

752,434

744,940

742,179

743,114

741,881

742,237

746,117

742,373

,480

,583

,514

,652

,637

,679

,681

, 719

,684

,670

,607

,510

441

,660

, 718

, 713

, 746

, 748

,649

, 731

,979

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,979

,979

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978
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57. A maior parte dos meus colegas estdo
motivados no desempenho da sua func¢io

58. Existe boa integracdo entre os varios
departamentos, o que me permite desempenhar
com éxito a minha fungio

59. As minhas condig¢des financeiras sdo justas
para a fung¢do que desempenho

60. Os objetivos definidos para a minha fungao
sdo claros e justos

61. Procuro atingir, sempre, os objetivos
definidos para a minha funcio

62. Desempenhar devidamente a minha fungéo é
importante para que a organizagao atinja os seus
objetivos globais

63. Considero que a minha fung¢ao é util para a

organizacao

219,540

219,480

219,449

219,485

219,480

219,535

219,581

747,173

743,784

744,452

740,596

742,860

744,067

747,534

,613

,655

,738

,752

,750

,705

,631

,978

,978

,978

,978

,978

,978

,978

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of Items

,979

57
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5. Primeiro Modelo de Regressao: Componentes que mais influenciam a

variagao da orientagao para o Mercado

5.1. Validagao dos pressupostos subjacentes ao modelo

Histogram

Dependent Variable: Orientacao para o Mercado

60

Frequency

Mean = 2, 27E-15
Std. Dev. = 0,966
N =198

Regression Standardized Residual

T
2

5.2. Coeficientes de regressao

Model Summa

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Orientacao para o Mercado
1,0

Expected Cum Prob
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0,0 0,2
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0?4 016
Observed Cum Prob

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate | Durbin-Watson
1 ,886a ,785 , 770 ,25183 1,964

a. Predictors: (Constant), Felicidade Organizacional, Estratégia da Empresa,

Desenvolvimento_Pessoal, Cultura Organizacional, Recrutamento e Selecio,

Autonomia_empresa, Formacdo e Desenvolvimento Pessoal, Missdo e Valores, Responsabildade

Social, Chefias e Lideranca, Ambiente de Trabalho, Realizacdo Pessoal, Desempenho_Funcional

0,8
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b. Dependent Variable: Orientagdo para o Mercado

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 42,698 13 3,284 51,789 ,000b
Residual 11,669 184 ,063
Total 54,367 197

a. Dependent Variable: Orientacdo para o Mercado
b. Predictors: (Constant), Felicidade Organizacional, Estratégia da Empresa,

Desenvolvimento_Pessoal, Cultura Organizacional, Recrutamento e Selec¢ao,

Autonomia_empresa, Formacio e Desenvolvimento Pessoal, Missdo e Valores,

Responsabildade Social, Chefias e Lideran¢a, Ambiente de Trabalho, Realizacdo Pessoal,

Desempenho_Funcional
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Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order Partial Part Tolerance VIF
(Constant) ,064 ,171 ,376 ,708
Cultura Organizacional ,398 ,054 442 7,322 ,000 , 746 475 ,250 ,320 3,124
Estratégia da Empresa -,007 ,040 -,009| -,165 ,869 ,524 -,012 -,006 ,376 2,658
Formacao e Desenvolvimento Pessoal ,167 ,060 ,163 | 2,768 ,006 , 722 ,200 ,095 ,335 2,982
Recrutamento e Selegao -,115 ,046 -,145 | -2,490 ,014 ,593 -,181 -,085 ,345 2,896
Ambiente de Trabalho -074 ,091 -081| -807 421 ,524 -,059 -,028 ,116 8,647
Chefias e Lideranga -,105 ,078 -,104 | -1,347 ,180 ,682 -,099 -,046 ,197 5,084
Realizagdo Pessoal 111 ,090 ,115] 1,235 ,218 717 ,091 ,042 ,134 7,490
Responsabildade Social ,057 ,057 ,067 ,998 ,320 ,495 ,073 ,034 ,260 3,852
Missdo e Valores ,087 ,066 ,099 1,326 ,187 ,643 ,097 ,045 ,208 4,816
Desempenho_Funcional ,240 ,095 ,2601 2,530 ,012 ,785 ,183 ,086 , 111 9,049
Desenvolvimento_Pessoal ,075 ,064 ,089| 1,166 ,245 ,598 ,086 ,040 ,198 5,046
Autonomia_empresa ,039 ,047 ,053 ,831 ,407 ,557 ,061 ,028 ,291 3,441
Felicidade Organizacional , 104 ,333 ,096 | 311 ,756 ,780 ,023 ,011 ,012 81,869

a. Dependent Variable: Orientacdo para o Mercado
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6. Segundo Modelo de Regressdo Linear: Efeito das Praticas de

Recursos Humanos,

da Comunicagao

Interna e da Felicidade

Organizacional na Orientagao para o Mercado

6.1. Validagao dos pressupostos subjacentes ao modelo

Histogram
Dependent Variable: Orientacdo para o Mercado

60

Frequency

Mean = -9,04E-15
Std. Dev. = 0,992
=198

T T T
-4 -2 2 4

Regression Standardized Residual

Scatterplot

Dependent Variable: Orientacdo para o Mercado

o
0Qo0g 02 8
% & :Q%“’%oegé’f%%

o

Regression Standardized Predicted Value

© o® © R
o° o

[}
° @ o

Regression Standardized Residual

6.2. Coeficientes de regressao

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
Dependent Variable: Orientacdo para o Mercado
1,00
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Model Summary®

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate | Durbin-Watson
1 ,858a ,737 , 732 27172 1,851
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a. Predictors: (Constant), Felicidade Organizacional, Comunicac¢do Interna, Praticas de

Recursos Humanos

b. Dependent Variable: Orientacdo para o Mercado

ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 40,043 3 13,348 180,786 ,000b
Residual 14,323 194 ,074
Total 54,367 197

a. Dependent Variable: Orientacdo para o Mercado
b. Predictors: (Constant), Felicidade Organizacional, Comunicagio Interna, Praticas de Recursos

Humanos
Coefficients?
Standardize
Unstandardized d
Coefficients Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Zero-

Model B Std. Error | Beta t Sig. order Partial |Part |Tolerance |VIF
(Constant) |,078 167 466 | 642
Préticas de
Recursos |[.102 067 099 1,525,129 |.J736 409 |.056.321 3,117
Humanos
Comunicag
30 Interna 357 045 393 7,895 1.000 |.729 493 |.291|.549 1,821
Felicidade
Organizaci |,522 063 484 8,303 1,000 |.780 S12 306|400 2,503
onal

a. Dependent Variable: Qrientacdo para o Mercado
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7. Modelo de Mediacao da Felicidade Organizacional na relagao entre o
Endomarketing e a Orientagao para o Mercado

7.1. Validagao dos pressupostos subjacentes ao modelo

Primeira etapa: testar o efeito do endomarketing (variavel independente) na

orientagao para o mercado (variavel dependente).

Histogram Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
Dependent Variable: Orientacdo para o Mercado Dependent Variable: Orientacdo para o Mercado
1,0
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Segunda etapa: testar o efeito do endomarketing (variavel independente) na
felicidade organizacional (variavel dependente).

Histogram

Dependent Variable: Felicidade Organizacional

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
Mean = 1,52E-14 Dependent Variable: Felicidade Organizacional
40+ B Std. Dev. = 0,997 1,0
N =198
0,84
304
g 2 2
s -
[ -9 0.64
=] A
o — £ &
@ 204 S o
= O
©
I
©
S 04
o
x
104 w o
0.2 o=
T T T
-4 -2 2
Regression Standardized Residual 0,0 T T T T
0,0 0,2 04 0,6 0.8 1,0

Observed Cum Prob

137



Terceira etapa: testar o efeito da felicidade organizacional

independente) na orientagdo para o mercado (variavel dependente).

Histogram

Dependent Variable: Orientacdo para o Mercado
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50 std. Dev. = 0,995
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Quarta etapa: efeito do endomarketing na orientacdo para o Mercado

quando mediado pela felicidade organizacional
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7.2. Coeficientes de regressao

Primeira etapa: testar o efeito do endomarketing (variavel independente) na

orientagao para o mercado (variavel dependente).

Model Summary"

Adjusted R | Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 ,801° ,642 640 31511 1,744
a. Predictors: (Constant), Endomarketing
b. Dependent Variable: Orientacao para o Mercado
ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 34,905 1 34,905 | 351,516 ,000°
Residual 19,462 196 ,099
Total 54,367 197

a. Dependent Variable: Orientacao para o Mercado
b. Predictors: (Constant), Endomarketing

Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coefficients | Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order | Partial Part | Tolerance VIF
1 (Constant) ,606 178 3,403 ,001
Endomarketing ,845 045 801 | 18,749 ,000 ,801 ,801 ,801 1,000 1,000

a. Dependent Variable: Orientacao para o Mercado
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Segunda etapa: testar o efeito do endomarketing (variavel independente) na

felicidade organizacional (variavel dependente).

Model Summaryb

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 7218 ,520 517 ,33850 2,547
a. Predictors: (Constant), Endomarketing
b. Dependent Variable: Felicidade Organizacional
ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 24,311 1 24,311 | 212,171 000°
Residual 22,458 196 115
Total 46,769 197

a. Dependent Variable: Felicidade Organizacional
b. Predictors: (Constant), Endomarketing

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients | Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order | Partial Part | Tolerance VIF
1 (Constant) 1,155 ,191 6,036 ,000
Endomarketing ,705 ,048 ,721 | 14,566 ,000 721 721 721 1,000 1,000

a. Dependent Variable: Felicidade Organizacional

Terceira etapa: testar o efeito da felicidade organizacional

independente) na orientagdo para o mercado (variavel dependente).

(variavel

Quarta etapa: efeito do endomarketing na orientacdo para o Mercado

quando mediado pela felicidade organizacional
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Model Summaryb

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate Watson
1 8532 727 724 ,27592 1,819

a. Predictors: (Constant), Felicidade Organizacional, Endomarketing
b. Dependent Variable: Orientacao para o Mercado

ANOVA?
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 39,522 2 19,761 | 259,568 ,000b
Residual 14,845 195 ,076
Total 54,367 197

a. Dependent Variable: Orientacao para o Mercado
b. Predictors: (Constant), Felicidade Organizacional, Endomarketing

Coefficients®

Standardized
Unstandardized Coefficients | Coefficients Correlations Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Zero-order | Partial Part Tolerance VIF
1 (Constant) ,083 170 ,486 627
Endomarketing 525 ,057 498 9,223 ,000 ,801 551 ,345 480 2,083
e onal 453 058 421 | 7788 | 000 780 | 487 | 201 480 | 2,083

a. Dependent Variable: Orientacao para o Mercado
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