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Resumo

O proposito deste estudo é duplo: em primeiro lugar avaliar as politicas e praticas de Marketing Interno
aplicadas nas Pequenas e Médias empresas portuguesas; em segundo lugar, avaliar os efeitos do

Marketing Interno na satisfacao dos colaboradores.

Para este estudo sdo estudadas trés componentes de Marketing Interno, nomeadamente Comunicacao
Interna, Formacdo e Pesquisa de Mercado Interno. No que concerne a Satisfacdo dos Colaboradores

esta sera dividida em Satisfacdo Intrinseca e Satisfacao Extrinseca.

Para este estudo ¢ adotada uma abordagem quantitativa com o objeto de estudo a ser constituido por
Pequenas e Médias empresas portuguesas-
0O modelo de investigacdo proposto sugere seis hipoteses a serem testadas através de um questionario
estruturado aplicado aos colaboradores das organizacdes. As respostas foram analisadas através da
aplicacao de Regressao Linear Simples. Os resultados mostram que as praticas de Marketing Interno
contribuem de forma significativa para o aumento daas Satisfacdo Intrinseca e Extrinseca dos

colaboradores.

Esta investigacao tem importantes contributos praticos e teoricos. Para as organizacbes sugerem-se
recomendacdes a gestdo sobre como promover a satisfacdo dos seus colaboradores. Para o mundo
académico este estudo corrobora a relacao significativa entre Marketing Interno e Satisfacao dos
Colaboradores, ao mesmo tempo que contribui para a validacao do modelo de Marketing Interno como
sendo constituido por trés componentes essenciais: Comunicacdo Interna, Formacdo e Pesquisa de

Mercado Interno.

Palavras-chave: marketing interno; PMEs; satisfacdo: satisfacdo dos colaboradores;



Abstract

The purpose of this study is twofold: firstly to evaluate the Internal Marketing policies and practices applied
in Portuguese Small and Medium-sized Enterprises; secondly, to evaluate the effects of Internal Marketing

on employee satisfaction.

For this study three components of Internal Marketing were studied, namely Internal Communication,
Training and Internal Market Research. As far as Employee Satisfaction is concerned, it will be divided

into Intrinsic Satisfaction and Extrinsic Satisfaction.

For this study a quantitative approach was adopted with the object of study to be Small and Medium

Portuguese Enterprises.

The proposed research model suggests six hypotheses tested through a structured questionnaire applied
to the organizations' employees. The results of the surveys and the evaluation of the influence of Internal
Marketing on employee satisfaction were tested from a statistical perspective, through the application of

Simple Linear Regression.

This research has important practical and theoretical contributions. For organisations, it suggests
recommendations to management on how to promote employee satisfaction. For the academic world,
this study corroborates the significant relationship between Internal Marketing and Employee Satisfaction,
while contributing to the validation of the model of Internal Marketing as consisting of three essential

components: Internal Communication, Training and Internal Market Research.

Keywords: employee satisfaction; internal marketing; satisfaction; smes;
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Introducao

Nao ha nenhuma organizacado que opere sem colaboradores. De facto, estes sdo um dos grandes
ativos das empresas e contribuem de forma essencial para o desempenho de qualquer entidade,
sendo considerados como fonte de vantagem competitiva (S. Gounaris, 2008; Tari et al., 2019).

Inerente a esta importancia dada aos colaboradores estd o construto de Marketing Interno. O
Marketing Interno (MI) surge pela primeira vez na literatura na década de 70 com um trabalho de
Berry et. al colocando o foco do Marketing Interno na satisfacdo das necessidades e desejos dos
colaboradores, necessario para motivar, comunicar com e reter colaboradores (Huang & Rundle-

Thiele, 2015; Kim et al., 2015).

Ao longo dos anos, varias outras perspetivas tém sido apresentadas, demonstrando a
complexidade da definicao deste construto. Além da importancia dada aos colaboradores, vendo-
0s como consumidores internos de uma organizacao, outros fatores tém sido destacados entre os
académicos. Entre as variaveis estudadas estdo o papel na eliminacado de barreiras entre
departamentos, a rapida mudanca organizacional na resposta ao macro e micro-ambiente de uma

organizacao ou ainda a alteracao da cultura de uma organizacdo (Huang & Rundle-Thiele, 2015).

Nao obstante a dificuldade numa definicdo clara e unanime de MI, multiplos estudos tém sido
feitos relacionando estratégias, politicas e praticas de Marketing Interno com varidveis como o
compromisso organizacional (Chen & Lin, 2015; Choi & Joung, 2017) ou a qualidade de servico
percebida (Boukis et al., 2015).

A satisfacao dos colaboradores estda imbuida no construto de MI e partilha a dificuldade de
definicdo e a diversidade de estudos. Nao obstante, pode afirma-ser que a satisfacdo dos
colaboradores tem sido estudada ao longo dos anos, sendo aplicada a areas como a saude (Chen
& Lin, 2015), a restauracao (Joung et al., 2015)ou micro-financas (Kanyurhi & Bugandwa Mungu
Akonkwa, 2016).

Nesta senda, podemos concluir que o Marketing Interno e a Satisfacdo dos Colaboradores sdo
construtos de grande relevancia para o funcionamento das organizacdes nao sé a nivel interno,

mas também a nivel do relacionamento com o mercado, o que mostra a relevancia da investigacao
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nesta area (Joung et al., 2015; Ngo et al., 2019). Constata-se igualmente que a maioria das
investigacoes se centra apenas num unico setor, negligenciando as diferencas que poderao existir
entre diferentes industrias (S. Gounaris, 2008). Além disso, os estudos sobre Marketing Interno (e

a influéncia na satisfacéo profissional) sdo assuntos poucos explorados no contexto portugués.

Este gapjustifica, assim a relevancia deste trabalho que ira procurar aferir que politicas e praticas
de Marketing Interno sédo aplicadas nas empresas portuguesas e qual a influéncia destas na

satisfacdo dos colaboradores.

Objetivo de investigacao

O presente estudo sera relevante para aprofundar esta area do conhecimento, ao prover dados
num contexto de aplicacao as Pequenas e Médias Empresas em Portugal.
Mais concretamente, este estudo tem por objetivo:

a) Perceber que praticas de Marketing interno séo aplicadas;

b) Avaliar o impacto que a aplicacdo dessas praticas tem na satisfacdo dos colaboradores;

A realizacao desta investigacao pressupde uma abordagem quantitativa, através da aplicacao de
questionarios estruturados aos colaboradores das empresas deste estudo, e do recurso a

Regressdo Linear, de forma a avaliar a relacao entre as duas variaveis de estudo.

E esperado que esta investigacdo tenha importantes contributos para as organizacdes, ao prover
indicacOes a gestao sobre como promover a satisfacao dos seus colaboradores, e para o mundo
académico ao explorar os efeitos do Marketing Interno com a Satisfacao dos Colaboradores num

estudo transversal com multiplos setores e num contexto pouco explorado, como o portugués.

Esta dissertacdo esta dividida na seguinte forma: uma revisdo da literatura que focara os
construtos que sustentam o estudo, de seguida serdo apresentadas as hipdteses a testar, o modelo
de investigacdo e a metodologia a ser utilizada. Segue-se uma apresentacdo dos resultados
e sua discussao. No fim do artigo sera feita uma descricao das contribuicdes esperadas com este

estudo.



Revisao de literatura

A presente seccao tem como objetivo apresentar o enquadramento teodrico sobre os construtos
base da investigacao, procurando perceber o estado da arte e prover futuros caminhos a explorar.
Desta forma, nesta revisdo de literatura séo chave dois construtos: Marketing Interno e Satisfacdo

dos Colaboradores, que serdo explorados de seguida.

Marketing Interno

O Marketing Interno € um conceito em evolucao (Sanchez-Hernandez & Miranda, 2011) tendo sido
abordado de diferentes formas pela literatura, com diferentes concecdes e indicadores. O
Marketing Interno surge pela primeira vez na literatura nos anos 70 com um trabalho de Berry e
colegas relacionado com a area de Recursos Humanos (Kim et al., 2015). Esta perspetiva vé os
colaboradores de uma empresa como consumidores internos com o Marketing Interno focado em
satisfazer as necessidades e desejos dos colaboradores. Mais concretamente, o Marketing Interno
encara o0s colaboradores de uma organizacdo como os seus primeiros clientes, tendo a capacidade
de criar, relacionar e influenciar a percecédo dos seus clientes externos (Mainardes & Rodrigues,
2019).0 pressuposto é o de que os colaboradores de uma empresa sao parceiros dos esforcos da

organizacao no sentido de alcancar o sucesso organizacional (Papasolomou-doukakis, 2011).

Desde que introduzido na literatura, o conceito de Marketing Interno tem sido utilizado em
diferentes estudos e contextos, 0 que contribui para a criacéo de diferentes definicdes (Joung et
al., 2015). A falta de acordo sobre a natureza do termo tem colocado alguns entraves no
desenvolvimento académico.

Gounaris et al. (2010) sumariam as principais conclusdes resultantes de trinta anos de
investigacao em trés grandes pontos:

0s principios de aplicacao do Marketing Interno espelham os da aplicacao do marketing externo.
a aplicacao do Marketing Interno ajuda os empregados a satisfazer as suas necessidades

0 ambito do Marketing Interno esta também orientado para o externo, porque visa alcancar a

satisfacdo do cliente através da satisfacdo dos colaboradores (Javier & Esteban, 2015)



Desta forma, é possivel afirmar que o Marketing Interno complementa os esforcos de Marketing
Externo e visa desenvolver e manter uma forca de trabalho motivada e satisfeita, com beneficios
para a organizacdo, nomeadamente através de uma vantagem competitiva (Panigyrakis &

Theodoridis, 2009).

Ainda assim, é possivel perceber elementos comuns nos estudos desenvolvidos, nomeadamente
o papel do Marketing Interno na eliminacao de barreiras entre departamentos, na rapida mudanca
organizacional na resposta ao macro e micro-ambiente de uma organizacao ou ainda na alteracao

da cultura de uma organizacao.

A complexidade na definicdo do construto de Marketing Interno tem colocado igualmente
dificuldades na definicdo de um conceito de medicdo de Marketing interno, definido como
Orientacao para o Mercado Interno (OMI) (Gounaris, 2006; Panigyrakis, 2008).

Desta forma, o Marketing Interno foi concetualizado como um conceito multidimensional de trés,
quatro e cinco dimensodes (Kanyurhi & Bugandwa Mungu Akonkwa, 2016).

Em 1995, Foreman e Money desenvolveram uma escala de Marketing Interno, contemplando trés
praticas de Marketing Interno: visao, desenvolvimento e recompensas, sendo ainda utilizado em

varias investigacoes (Joung et al., 2015; Tsai & Tang, 2008).

Apesar de relevante, o modelo utilizado negligenciou varios aspetos considerados importantes de
estudos anteriores levando alguns autores a expandirem ou adaptando o conceito de Orientacéo

de Marketing Interno (Huang & Rundle-Thiele, 2015).

Em 2004, a investigacao de Lings revela que existem muitos paralelos entre os conceitos amplos
de marketing interno e o conceito mais focalizado de "orientacao para o mercado externo" (Lings,
2004). No seu estudo, Lings defende que as acdes relacionadas com Marketing Interno
implementadas nas organizacdes podem ser agrupadas em trés tipos:
1) Pesquisa de mercado interno - que reflete um conceito semelhante a geracdo de
informacao orientada para o mercado externo.
2) Comunicacdes internas - que partilha fundamentos da ‘disseminacédo de informacédo’ para

0 mercado externo;



3) Capacidade de resposta interna - também concetualmente semelhante ao conceito de

‘capacidade de resposta’ da orientacao para o mercado externo (Lings, 2004).

Mais concretamente, na sua investigacao, Lings especifica cinco atividades relacionadas com a
Orientacao para o Mercado Interno (Lings & Greenley, 2010; Tortosa et al., 2009) .
A escala foi construida tendo por base:

1) Geracao informal de informacao (4 itens);

2) Geracao formal de informacao escrita (3 itens);

3) Geracao formal ‘cara a cara’ de informacéo (3 itens);

4) Disseminacao de informacao por parte dos gestores aos seus colaboradores;

5) Concecdo e implementacao da resposta dos gestores, de acordo com a informacao interna

gerada e comunicada. (S. Gounaris, 2006; Lings & Greenley, 2010; Tortosa et al., 2009).

Gounaris (2006) estabelece o construto com base em trés variaveis: Geracdo de Inteligéncia de

Mercado Interno, Disseminacdo de Inteligéncia Interna e Resposta a Inteligéncia. Considerando

que a OMI é uma filosofia subjacente aos esforcos de Marketing Interno, Gounaris (2006) afirma

que esta orientacao influencia o grau pelo qual uma empresa implementa estratégias de Ml e a

eficiéncia dessas estratégias, razdo pela qual é importante considerar esta orientacdo num

contexto organizacional.

Jou et al. (2008) desenvolveram uma escala relativa a percecdo dos colaboradores quanto ao

Marketing Interno. A sua escala foi desenhada com os seguintes seis fatores:

1) Empatia e consideracdo - referente a atencdo dada ao pessoal de trabalho por parte do seu
supervisor direto;

2) Benchmarking - relacionado com a analise daquilo que os concorrentes oferecem aos seus
colaboradores;

3) Qualidade do trabalho e recompensa - relacionada com o produto que o gestor esta a tentar
comercializar aos sues colaboradores. Envolve o valor financeiro e emocional associado ao
trabalho dos colaboradores;

4) Comunicacao ascendente - ligado a oportunidade que os colaboradores tém de reportar a sua
insatisfacao e sugestdes aos seus superiores;

5) Partilha de valor e informacéo - que evidencia a oportunidade que os programas internos

oferecem aos gestores para passar mensagens, missoes e valores para os seus colaboradores;



6) Atividades promocionais - relacionada com a aposta ou nao da empresa em atividades
promocionais e de relacbes publicas que proporcionem o alinhamento de objetivos das

colabores e da propria empresa (Jacob Y. H, 2008; Joung et al., 2015).

Panigyrakis e Theodoridis (2009) incorporaram a orientacdo para o mercado interno e a orientacao
para o cliente interno (ICO) num construto para medir o marketing interno dentro de um contexto
de retalho, utilizando 10 variaveis:

1) ICO;

2) Interacdo grupal;

3) Interacdo colegial;

4) Interacéo formal;

5) Ambiente externo;

6) Feedback;

7) Politicas e Procedimentos internos;

8) Sistemas de recompensa;

9) Flexibilidade salarial;

10) Flexibilidade do trabalho.
O resultado da sua investigacdo provou que o “construtfo de Marketing Interno consiste em cinco
varidveis latentes (..): interacdo formal; sistemas de recompensa; feedback; politicas e

procedimentos internos e ICO' (Panigyrakis e Theodoridis, 2009, 614).

Também este modelo foi replicado noutros estudos, de forma a aferir os efeitos do MI no

desempenho da organizacdo (Nart et al., 2019).

Ting (2011) parte da definicdo de Conduit e Mavondo (2001) e defende quatro dimensdes para
medir o conceito de Marketing Interno: 1) Apoio; 2) Motivacdo; 3) Comunicacdo e 4) Formacao,

com a sua investigacao centrada no setor da educacéo (Ting, 2011) .

Mais recentemente, Narteh e Odddom (2015) desenvolvem uma escala de Marketing Interno,
composta por seis variaveis:
1) Comunicacao interna - através da qual, a gestdo pode informar os seus colabores e

proporcionar espaco para estes participarem nas ativiades da empresa;



2) Formacéao - uma dimensao com importancia no desempenho dos colaboradores e na
criacdo de um sentimento de pertenca;

3) Cultura organizacional - relacionada com os valores da organizacao;

4) Sistema de recompensas - uma dimensao com evidéncias empiricas com impacto na
retencdo e satisfacao dos colaboradores;

5) Compromisso organizacional - a identificacao e envolvimento dos colaboradores com
a organizacao;

6) Empoderamento (empowerment) - referindo-se a situacdo em que os gestores
conferem aos colaboradores a capacidade de tomar decisdes sobre atividades
rotineiras relacionadas com o trabalho e que podem ter efeitos na forma como com

os funcionarios se sentem bem com o seu papel (Narteh & Odoom, 2015).

Apesar da falta de consenso no que respeita aos indicadores de Marketing Interno numa

organizacdo, é possivel identificar pontos comuns nas diferentes dimensdes e que foram

categorizadas por Huang e Thiele (2015) em Comunicacdo Interna, Formacao e Pesquisa de

Mercado Interno.

a)

b)

c)

Comunicacdo interna — descrita como a dimensdo mais medida de Marketing Interno,
concerne a forma e aos meios através do qual a empresa comunica com 0S seus
colaboradores que pode conduzir a uma série de beneficios na eficacia de gestdo dos
esforcos de Marketing Interno;

Formacao - enfatiza a relacao entre o Marketing Interno e a area de Recursos Humanos,
com esta variavel a englobar dimensdes de outros modelos, nomeadamente padroes de
servico, recompensas e programas de desenvolvimento. Refere-se aos esforcos da
organizacdo para permitir a melhoria das capacidades dos seus colaboradores (Nart et
al., 2019).

Pesquisa de Marketing Interno - esta dimensao demonstra a necessidade de as
organizacdes analisarem e entenderem os colaboradores, para desta forma satisfazerem

as suas necessidades.

Mais recentemente, Boukis, Gounaris e Lings (2017) defendem que as dimensdes da Orientacdo

para o Mercado Interno refletem trés capacidades que uma organizacao tem em reconfigurar as



praticas existente de recursos humanos. A primeira capacidade diz respeito a capacidade de gerar
inteligéncia que permita a organizacao compreender as necessidades e desejos dos seus
colaboradores; a segunda é a capacidade de utilizar canais de comunicacdo que permitam aos
gestores comunicar aos funcionarios os objetivos, expectativas e politicas da empresa e que
permite aos gestores receber o feedback dos seus funcionarios, e a terceira é a capacidade de

responder ao conhecimento gerado pela segunda capacidade apresentada (Boukis et al., 2017).

A complexidade na definicao de Marketing Interno reflete-se igualmente a nivel organizacional, com
dificuldades de implementacdo deste construto (Ozuem et al., 2018). Assim, e apesar de
reconheceram os efeitos positivos da implementacao de programas de Marketing Interno, poucas
sao as organizacdes que colocam o Marketing Interno em pratica (Sanchez-Hernandez & Miranda,
2011) o que mais uma vez justifica a necessidade de mais investigacdo na area. Nao obstante,
varias contribuicoes tém sido dadas, procurando operacionalizar este conceito, enriquecer a

literatura e definir novos caminhos a explorar.

A investigacao feita sobre Marketing Interno tem incorporado a relacdo com fatores de carater
interno, como o desempenho organizacional (Tortosa et al., 2009), o compromisso (Chen & Lin,
2015), o delight dos colaboradores (Kim et al., 2015) ou o seu ajuste a organizacdo (Matanda &
Ndubisi, 2013), mas também em efeitos externos como a qualidade de servico (Narteh & Odoom,
2015; Tsai & Tang, 2008; Yang & Coates, 2010) ou a qualidade de servico percebida (Boukis et
al., 2015b; Javier & Esteban, 2015).

As varias investigacdes deixam perceber uma grande diversidade de setores estudados, com
variaveis e implicacdes que se refletem ndo apenas em termos internos numa organizacdo, mas

também externamente, isto €, implicacoes relacionadas com o consumidor final.



Artigo Autor (es) Dimensoes Mkt Interno Principais resultados
0 marketing interno € uma construcdo multidimensional que
A holistic compreende um minimo de trés dimensdes, nomeadamente
management comunicacdes internas, estudo de mercado e formacéo.
tool for (Huang & Comunicacéo Interna; Os estudos que utilizam uma dimensao da pratica de marketing
measuring Rundle-Thiele, Formagao; interno nao estao a captar totalmente a pratica de marketing
internal 2015) Pesquisa de Mercado Interno interno e uma compreensao mais ampla da pratica de marketing
marketing interno pode ser obtida a partir da visdo da pratica de marketing
activities interno como um conceito multidimensional
A satisfacao profissional dos colaboradores é uma funcéo de
accoes especificas de marketing interno (por exemplo,
Antecedents of ¢ P & . (p. - P
) empowerment, tomada de decisao participativa
internal . . S -
marketin e informalidade da comunicacao), bem como da adopcao do
. : ? gm (S. Gounaris, Empoderamento; conceito da OMI.
P a:elfri.ins:r € 2008) Gestdo participativa; As empresas a que faltam uma OMI sdo menos bem sucedidas
P - y Comunicacao formal, em moldar o necessario
empirical ) . s
) clima de servico que melhora a Satsifacdo dos Colaboradores e,
evidence ) . .
ao mesmo tempo, influencia a eficacia do
adopcao orientada para o mercado
Job rotation and
internal
keting fi o - - . - "
mar € |ngl or Apoio a gestéo; A rotacdo de emprego e o marketing interno estao positivamente
increased job . B A e . ) o
) . (Chen & Lin, Gestao de recursos humanos; associados a satisfacdo profissional e a organizacao
satisfaction and . . e . . .
oreanisational 2015) Comunicacao externa; compromisso, e que a satisfacao profissional é
g . ) comunicacao interna; positivamente associado ao compromisso organizacional.
commitment in - -
. ) Formagéo em educacao
hospital nursing
staff
O marketing interno pode nao sé melhorar os conhecimentos,
How to improve competéncias e habilidades que os enfermeiros precisam para
service quality: Programas de formacdo em satisfazer as exigéncias dos pacientes, tornando-os capazes de
Internal (Tsai & Tang, Senico: prestar um servico de alta qualidade, mas também
marketing as a 2008) Incentivos ao desempenho; pode também aumentar a vontade dos enfermeiros de prestar um
determining Viséo sobre servico de servico de alta qualidade através da construcao de visoes,
factor exceléncia melhorando assim a qualidade do servico prestado pelos
enfermeiros
Internal
marketing,
employee (Kanyurhi & Recompensas O Ml exerce um efeito positivo e significativo sobre
job satisfaction, Bugandwa Comunicacao interna; a satisfacao profissional dos colaboradores. O Marketing Interno
and perceived Empoderamento dos e 0s seus beneficios séo
. Mungu Akonkwa, . L . . .
organizational 2016 colaboradores; uma alternativa séria para o pior ambiente que a maioria dos
performance ) Formacao; colaboradores enfrenta.
in microfinance Processo de recrutamento;
institutions




Internal
marketing
practices,

genuine

emotions and
their effects on
hotel
employees
customer-
oriented
behaviors

(Nart et al.,
2019)

Comunicacao Interna;
Formacao;
Pesquisa de Mercado Interno

Comunicacao Interna, Formacéo e Pesquisa de Mercado Interno
sao importantes indicadores de
praticas de marketing interno. A énfase simultanea da geréncia
sobre estas
indicadores da origem a uma comunicacéo eficaz entre a

organizacao e os funcionarios, a participacdo dos funcionarios em

programas de formac&o continuos, e a sugestoes e feedback

dados pelos funcionarios

Investigating
relationships
between internal
marketing
practices and
employee
organizational
commitment in
the foodservice
industry

(Joungetal.,
2015)

Visao;
Desenvolvimento;
Recompensas

Proporcionar visao organizacional aos colaboradores, um
adequado
programa de formacao e desenvolvimento na organizacado e
sistemas de recompensas baseados no desempenho
melhorariam os niveis de satisfacdo dos colaboradores com o seu
trabalho

A unidimensional
instrument for
measuring
internal
marketing
concept in the
higher
education sector
IM-11 scale

(Yildiz & Kara,
2017)

Condicoes fisicas
Necessidades fundamentais
Fortalece os empregados
Carga de trabalho e apoio
adequados
Visao
Formacao/desenvolvimento
Oportunidades de progressdo na
carreira
Igualdade e justica
Comunicacao aberta e
transparente
Processo de tomada de deciséao
Recompensas

Para além da visdo, recompensa e
dimensdes de desenvolvimento incluidas na escala Foreman e
Money (1995), MI deve também incluir aspetos relacionados com
as necessidades - e expectativas que contribuem para suas
motivacdes e performance, tais como condicdes fisicas
necessidades fundamentais, carga de trabalho e apoio
adequados), oportunidades de progressado na carreira,
comunicacao igual e justa, aberta e transparente e tomada de
decisoes.
Os trabalhadores de sectores diferentes terdo expectativas
diferentes e sdo motivados por fatores diferentes.

Effect of Internal
Marketing on
Hotels: Empirical
Evidence for
Internal
Customers

(Kaurav, Paul, &
Chowdhary,
2015)

Satisfacao profissional
Capacitacao
Motivacdo dos empregados
Coordenacao interfuncional e
integracao
Desenvolvimento de
colaboradores
Recompensa estratégica
Qualidade de servico
Lideranca sénior

Apenas duas dimensdes (recompensa estratégica e lideranca
sénior) ttm uma relacéo significativa com o desempenho
empresarial
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The eff f ) - .
e effects o A implementacao do marketing interno pode aumentar

internal NP e
) ) . - significativamente a satisfacdo dos trabalhadores com os seus
marketing on job Formacéo e educacéo; e
) ) . o - empregos. Por sua vez, aumentar a satisfacdo dos trabalhadores
satisfaction and ~ (Chiu, Cho, & Apoio a gestao; ”
. o ) com aspetos do seu trabalho pode revelar-se benéfico para
organizational Won, 2014) Comunicacao interna; o Y L -
. ) . ] organizacOes em muitas areas, incluindo a reducéo do
commitment in Gestao de pessoal; ) L . )
. o absentismo, a diminuicao da rotatividade, e menos acidentes de
Taipei sports Comunicacéo externa.
centers trabalho entre os trabalhadores.

Tabela 1: Dimensoes de Marketing Interno (investigacoes realizadas entre 2008 e 2019)

Satisfacao dos colaboradores

A Satisfacao dos Colaboradores é um tema alvo de grande interesse e de investigacdo e um dos
assuntos mais estudados na pesquisa organizacional, com a introducdo tedrica a fazer-se na
década de 1930 (lliopoulos & Priporas, 2011) com a definicdo da Satisfacdo enquanto “os aspetos
psicolégicos e fisiologicos dos colaboradores com os fatores ambientais do trabalho” (Lee et al.,

2017, 697).

Desde entdo, a Satisfacdo dos Colaboradores tem sido alvo de diversas investigacdes, numa
grande amplitude de areas, como Saude, Educacdo, Banca, sendo definida de formas diferente

por diferentes investigadores (Choi & Joung, 2017; Joung et al., 2015).

Joung et al. (2015) fazem um levantamento das multiplas definicdes encontradas na literatura,
com a Satisfacao a ser descrita como as avaliacdes emocionais gerais dos prestadores de servicos
para a sua situacao profissional e experiéncia de emprego; como a resposta afetiva ou emocional
para o trabalho de um trabalhador; a medida em que um trabalhador se sente positivamente ou
negativamente em relacao ao seu trabalho; um estado emocional alegre ou positivo sobre o
trabalho ou a experiéncia de trabalho; um prazer ou o estado emocional positivo resultante da

avaliacao do proprio trabalho ou experiéncias profissionais.

Entre os investigadores parece surgir um consenso sobre 0s fatores que influenciam a Satisfacao
dos Colaboradores, podendo estas ter duas dimensdes: a satisfacdo intrinseca e a satisfacao
extrinseca (Back et al., 2011; Baroudi et al., 2020), designada por Teoria dos Dois Fatores (Goetz
et al.,, 2012). A satisfacao intrinseca deriva principalmente da significancia e caracteristicas
pessoais experimentadas pelo colaborador e que estao relacionadas com as necessidades

motivacionais. Desta feita, a satisfacao intrinseca diz respeito aos fatores que tém correlacdo direta
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com a satisfacao no trabalho, tal como sensacdo de sucesso ou autorrespeito. A satisfacao
extrinseca deriva de fatores externos do trabalho e pode ser considerada como as necessidades
higiénicas. Neste sentido, refere-se aquilo que as pessoas sentem sobre aspetos da situacédo ou
ambiente de trabalho que sdo externos as tarefas ou ao proprio trabalho, como ambiente de
trabalho, relacdes interpessoais ou a remuneracdo (Goetz et al., 2012; lliopoulos & Priporas,

2011).

Estudos parecem apontam para que os fatores internos tenham maior peso para a satisfacdo dos
colaboradores (Al-asadi et al., 2015) sendo que a sua auséncia pode criar insatisfacdo. Ja os

fatores internos podem gerar uma satisfacdo positiva nos colaboradores (Goetz et al., 2012) .

A multiplicidade de definicbes e de aplicacdes em diferentes setores, contribuiu para o
desenvolvimento de diferentes escalas para medir a Satisfacdo. Um dos métodos mais utilizados
¢ 0 Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) que classifica a Satisfacdo Profissional em quatro
aspetos fundamentais: (1) o trabalho em si, (2) relacdes interpessoais no trabalho, (3) recompensa

e (4) desenvolvimento (Chiu, Cho, & Won, 2014).

Em 1969, Smith avancam com o indice Descritivo do Trabalho (JDI), que inclui cinco dimensoes
principais: (1) trabalho em si, (2) remuneracao, (3) supervisao, (4) promocoes e oportunidades de
promocao, e (5) colegas de trabalho. Mais recentemente, Zhang e Liao propuseram um modelo
de cinco dimensoes para a satisfacao profissional. A escala inclui a (1) satisfacdo com o proprio

trabalho, (2) chefia, (3) relacoes com colegas (4), promocao e (5) remuneracao (Lee et al., 2017).

Marketing Interno e Satisfacao dos Colaboradores

Diversas investigacdes foram feitas que verificaram a relacao entre esta variavel e a aplicacao de
politicas e praticas de Marketing Interno. De facto, Marketing Interno e Satisfacao interrelacionam-
se em grande medida, com o Marketing Interno a ser visto como acbes que uma organizacao
realiza para motivar os seus funcionarios, com varios estudos a provarem empiricamente a

associacao entre Satisfacdo e Praticas de Marketing Interno (Choi & Joung, 2017).

Gounaris (2006) desenhou um modelo de dimensdes de Marketing Interno e utilizando Geracao
de Inteligéncia de Mercado Interno, Disseminacao de Inteligéncia Interna e Resposta a Inteligéncia

e procurou aferir a relacdo positiva entre o grau de orientacdo para o Mercado Interno e a
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satisfacéo dos colaboradores. Apesar de limitado ao setor do turismo, particularmente a hotelaria,
a investigacao de Gounaris (2006) demonstrou uma clara relacao entre estas duas variaveis, sendo
que quanto maior o grau de OMI (Orientacdo para o Mercado Interno), maior a satisfacao no
trabalho constatada. Noutro estudo posterior, 0 mesmo autor conclui que a relacdo entre a
Orientacao para o Mercado Interno e a satisfacdo profissional sugere que as empresas que nao
tém uma OMI sao menos bem sucedidas em moldar o clima de servico necessario que promova
a satisfacao dos consumidores (S. Gounaris, 2008). Outra das implicacdes relevantes do estudo
reside no facto de a relacdo entre a Orientacdo para o Mercado Interno e as praticas de Ml revelar
ser 0 pré-requisito para a forte orientacdo da empresa para a compreensao das necessidades dos

seus colaboradores.

"A relacdo entre o conceito de OM/ e as préticas Ml revela o pré-requisito para desenvolver
uma forte orfentacdo da empresa no sentido de compreender as necessidades dos colaboradores,
partilhando este conhecimento das necessidades dos colaboradores - bem como as prioridades
da estratégia de marketing da empresa a nivel de toda a organizacdo - e sendo recetivo e atento
as necessidades dos colaboradores aquando da formacdo do servico e da estratégia de marketing

da organizacao de servicos” (S. Gounaris, 2008, p.415).

Estudando o impacto da Orientacdo para o Mercado Interno no desempenho da organizacao, Lings
& Greenley (2009) defendem que a adocdo de uma orientacdo para o mercado interno dentro da
organizacao resulta em trabalhadores mais bem informados e motivados para levar a cabo as

respostas estratégicas da empresa para o seu mercado.

Tortosa et al, (2009) desenvolveram uma investigacdo procurando aferir a relacdo entre a
Orientacao para o Mercado Interno e a sua influéncia nos resultados organizacionais. Uma das
suas hipoteses de investigacdo consistia em considerar que OMI percebida pelo pessoal de
contacto tinha uma direta e positiva influéncia na satisfacao desses colaboradores. Utilizando
como variaveis a Geracdo Informal de Informacao, Geracao Formal de Informac&o, Disseminacao
da informacao e Resposta a Informacao, a hipotese testada foi apenas parcialmente corroborada,
uma vez que apenas a variavel Geracao Informal de Informac&o foi a Unica que mostrou ser um

antecedente da satisfacao.
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Utilizando outros indicadores (Viséo, Treino e Recompensas), Joung et. al (2015) encontraram
uma relacao positiva sobre os niveis de satisfacao dos colaboradores que trabalham na industria
da restauracao nos EUA. “proporcionando visdo organizacional aos colaboradores, um programa
adequado de formacédo e desenvolvimento na organizacao e sistemas de recompensas baseados
no desempenho melhorariam os niveis de satistacdo dos colaboradores com o seu trabalho"

(p.1632).

Resultados semelhantes foram conseguidos no setor bancario (Mainardes & Rodrigues, 2019), na
saude (Chen & Lin, 2015), ou em instituicdes financeiras (Kanyurhi & Bugandwa Mungu Akonkwa,

2016) que demonstraram igualmente uma influéncia positiva na satisfacdo dos colaboradores.

Desta forma, pode-se considerar que, apesar da diversidade de varidveis e indicadores, os
multiplos estudos desenvolvidos tendem a convergir para uma conclusao comum: a de que existe
uma clara relacao positiva entre as politicas e praticas de Marketing Interno e a satisfacdo dos

colaboradores das organizacdes.

Nao obstante, constata-se que a maioria dos estudos se centram apenas num unico setor,
negligenciando as diferencas que poderao existir ou ndo entre industrias (Joung et al., 2015). Além
disso, os estudos sobre Marketing Interno (e a influéncia na satisfacdo dos colaboradores) séo
assuntos poucos explorados no contexto portugués, demonstrando a pertinéncia e relevancia de

uma investigacao a ser realizada nesta unidade geografica e cultural.

De uma forma global, podemos afirmar que os construtos de Marketing Interno e de Satisfacdo
dos Colaboradores, apesar de estudados amplamente ha varias décadas, merecem grande
discussao e investigacao, com novas varaveis a serem acrescentadas e escalas estudadas que

muito contribuem para o enriquecimento a nivel empirico e pratico.

E é este ainda vasto caminho a percorrer que justifica a relevancia de uma investigacao nesta

area.
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Metodologia

Através da revisdo a literatura foi possivel detetar lacunas de investigacdo que justificam a
relevancia e pertinéncia deste estudo. Nesta senda, verifica-se que, apesar da diversidade de
investigacdes ja desenvolvidas, o Marketing Interno é um construto para o qual muitas
contribuicdes podem ser dadas, o0 que mostra a relevancia da investigacao nesta area (Joung et

al., 2015; Ngo et al., 2019) .

Este gap justifica, assim a pertinéncia e existéncia deste trabalho, ja que ira procurar aferir que
politicas e praticas de Marketing Interno sado aplicadas nas empresas portuguesas e qual a

influéncia destas na satisfacao dos colaboradores.

Objetivos e modelos de pesquisa

Desta forma, o presente estudo sera relevante para aprofundar esta area do conhecimento, ao

prover dados num contexto de aplicacdo as Pequenas e Médias Empresas em Portugal.

Mais concretamente, este estudo tem por objetivo:
a) Perceber que praticas de Marketing Interno sdo aplicadas nas empresas portuguesas

b) Avaliar o efeito que a aplicacao dessas praticas tem na satisfacao dos colaboradores

0 modelo de investigacao esta representado na figura abaixo (Figura 1).

Comunicacao Interna

Satisfacéo Intrinseca

Formacéao
e
Satisfacdo Extrinseca
Pesquisa de Mercado Interno
Marketing Interno Satisfacao dos Colaboradores

Figura 1: Modelo de investigacao



O modelo proposto para esta investigacao é construido de forma atestar as relacdes entre a
aplicacao das variaveis de marketing Interno - Comunicacao Interna, Formacao e Pesquisa de
Mercado Interno - e de testar a sua influéncia na Satisfacdo dos Colaboradores (Huang & Rundle-

Thiele, 2015).

Neste sentido, foram desenvolvidas as seguintes hipéteses de investigacao:

H1la: A Comunicacao Interna influencia positivamente a Satisfacao Intrinseca dos Colaboradores
nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal.

H1b: A Comunicacao Interna influencia positivamente a Satisfacdo Extrinseca dos Colaboradores
nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal.

H2a: A Formacao influencia positivamente a Satisfacdo Intrinseca dos Colaboradores nas
Pequenas e Médias Empresas em Portugal.

H2b: A Formacado influencia positivamente a Satisfacdo Extrinseca dos Colaboradores nas
Pequenas e Médias Empresas em Portugal.

H3a: A Pesquisa de Mercado Interno influencia positivamente a Satisfacdo Intrinseca dos
Colaboradores nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal.

H3b: A Pesquisa de Mercado Interno influencia positivamente a Satisfacdo Extrinseca dos

Colaboradores nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal.

Com base na literatura, este estudo estabelece as relacdes entre as variaveis propostas que sao

antecedentes da satisfacdo dos colaboradores nas Pequenas e Médias Empresas em Portugal.

Questionario

O carater quantitativo desta investigacao advém, sobretudo, do histérico de estudos na area, com
a abordagem e utilizacdo de métodos quantitativos, nomeadamente a administracdo de
questionarios, como a pratica mais recorrente (Chen & Lin, 2015; Nart et al., 2019; Suleiman

Awwad & Mohammad Agti, 2011).

O primeiro passo na concretizacao dos objetivos propostos com esta investigacao corresponde ao

desenvolvimento de um questionario a aplicar a populacao alvo.
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Para a realizacao deste questionario foi necessario apurar os contactos das empresas integradas
na lista de PME exceléncia 2020, iniciativa realizada pelo IAPMEI e pelo Turismo de Portugal. Para
isso, foi feito o download da respetiva lista e para cada empresas procurou-se descobrir 0 seu
website — uma das principais fontes de informacdo primaria sobre as empresas. Nos casos em
que nao foi possivel apurar o website das empresas, recorreu-se a outras fontes de informacao,

como paginas de redes sociais das empresas ou diretorios de servicos / setores de atividade.

Para a construcao do inquérito foi também necessario definir os itens a incluir. Na base dos itens
do questionario desenvolvido estao o trabalho de Huang & Rundle-Thiele (2015), com as devidas
adaptacdes em termos de idioma. Por forma a garantir a esséncia de cada item, recorreu-se a

dupla verificacdo, com os itens adaptados a serem revistos por outra pessoa.

A escolha destaescala para a operacionalizacdo do Mlreside no facto de seruma
das abordagens de Marketing Interno propostos na literatura, sendo que cada um dos
componentes deste modelo engloba variaveis de outros estudos, tornando-se um modelo rico e

completo.

Na base da afericdo da Satisfacdo dos Colaboradores, sera utilizada a escalda desenvolvida por
Weiss el At (citado em Mardanov, 2020) com a divisao entre Satisfacao Intrinseca e Satisfacao
Extrinseca.

0 inquérito aplicado foi desenvolvido numa escala de Likert composta por 7 itens, sendo 1 o valor
de mais baixa concordancia com a afirmacdo e 7 o valor de mais alta concordancia com a
afirmacéao.

Este numero de itens disponiveis justifica-se pelo facto de se pretender aferir uma correlacao entre
as variaveis de estudo. O coeficiente de correlacdo diminui com uma reducdo do numero de
categorias. Isto, por sua vez, tem um impacto em todas as analises estatisticas baseadas no

coeficiente de correlacao.

Mais concretamente o inquérito tinha a seguinte estrutura:
1) Introducdo - apresentacdo dos objetivos do estudo e garantia de confidencialidade dos
resultados.

2) 6 perguntas sobre praticas de Comunicacao Interna
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3) 6 perguntas sobre praticas de Formacao

4) 6 perguntas sobre praticas de Pesquisa de Mercado Interno

5) 11 perguntas sobre fatores motivadores da Satisfacéo Intrinseca

6) 9 perguntas sobre fatores de Satisfacdo Extrinseca

7) Perguntas de caracterizacdo demografica, nomeadamente Género, Tamanho da

organizacao, Setor de atividade e Localidade

Aplicacao

Apos a validacao de todos os itens do inquérito, nomeadamente a validade cientifica, a sua
estrutura e clareza, procedeu-se a criacdo do questionario através da Plataforma Qualtrics.

Para a obtencao de respostas por parte das PMEs portuguesas recorreu-se a lista de PMEs
Exceléncia do IAPMEI procurando nos motores de busca informacdo sobre as empresas.
Preferencialmente o website institucional da mesma por forma a obter o endereco de email da
mesma. Nos casos em que ndo foi possivel encontrar um website, foram procuradas informacoes
em diretorios online.

Esta pesquisa durou cerca de dois meses, sendo procurada informacéo sobre todas as empresas
presentes na lista do IAPMEI.

Apds a recolha dos dados de email das empresas, foi feita uma primeira tentativa de contacto, via
email, no inicio do més de setembro, que resultou em cerca de 100 respostas registadas. Face a
baixa participacao foi enviado em novembro um segundo email a solicitar a participacao no estudo.
Apds este envio registou-se um aumento significativo de participacdes, com mais de 200 respostas
registadas.

Ainda no més e novembro foi enviado um email para a comunidade académica da Universidade
do Minho no sentido de apelar também a sua participacéao.

0 modelo de email enviado para as empresas e para a comunidade académica da UM encontram-
se nos anexos desta investigacao.
Para obtencao das variaveis de Marketing Interno — Comunicacao Interna, Formacao e Pesquisa
de Mercado Interno - e das varidveis da Satisfacdo dos Colaboradores - Satisfacao Intrinseca e
Satisfacao Extrinseca - foi utilizado o programa SPSS, de forma a criar variaveis compositas
constituidas por cada um dos itens aplicados nos estudos de Huang & Rundle-Thiele (2015) e de

Weiss el At e que foram replicados nesta investigacéo.
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Resultados

Inquérito

O inquérito ¢ um método de investigacdo baseado na utilizacdo de questionarios estruturados a
populacdo-alvo ou a uma amostra da mesma, aos quais é feita uma variedade de questdes
(Malhotra et al., n.d.). Ao afirmar que foi realizado um questionario estruturado estamos a referir-
nos ao facto de o questionario ser formal e as perguntas serem solicitados numa ordem pré-

determinada (Malhotra et al., n.d.).

No total, foram enviados emails para 1287 empresas. Além do contacto direto com as empresas,
a amostra deste estudo conta ainda com o contributo de outros colaboradores de PMEs
portuguesas através de uma publicacdo feita na rede social LinkedIn e da partilha do questionario
através do email institucional da Universidade do Minho.

No total foram obtidas 237 respostas validas.

Caracterizacao demografica

Do total das 237 respostas registadas, 136 participantes sdo do sexo feminino ao passo que 91
sd0 do sexo masculino. Relativamente a localizacao verifica-se que os distritos mais representados
sao Porto (51 participantes), Braga (41) e Lisboa (35). No sentido oposto Braganca e Portalegre

sd0 os distritos com menos participacdo (apenas 1 resposta registada em cada distrito).

Quanto ao tamanho das empresas onde os participantes estdo empregados, a dimensdo mais
representada é a das empresas com 11 a 50 colaboradores (128), as empresas com 51 a 250
colaboradores registaram 81 participacoes e as empresas de 1 a 11 colaboradores apenas 21

participacoes.
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Fiabilidade

Uma vez recolhidas as respostas dos participantes, € necessario analisar os resultados obtidos,

dando especial atencao a critérios como adequacao e validade.

Neste sentido, procedeu-se ainda ao Calculo do Alfa de Cronbach de forma a medir a consisténcia

interna dos trés componentes de Marketing Interno e das duas Componentes de Satisfacdo dos

Colaboradores (Chen & Lin, 2015; Narteh & Odoom, 2015; Suleiman Awwad & Mohammad Agti,

2011).

Foram analisados os seguintes parametros: Média de escala se o item for excluido; Variancia de

escala se o item for excluido; Correlacao de item total corrigida; Correlacdo multipla ao quadrado;

Alfa de Cronbach se o item for excluido e Alfa de Cronbach como se pode ver nas tabelas seguintes.

Neste parametro, todos os indicadores de Marketing Interno e de Satisfacdo dos Colaboradores

tiveram resultados superiores a 0,70 demonstrando assim grande fiabilidade.

Média de Variancia de
Correlacdo de Correlacao Alfa de
escala se o escala se o
item total multipla ao Cronbach se o
item for item for
corrigida quadrado item for excluido
excluido excluido
A minha organizacao comunica-
me uma imagem de marca 25,41 40,101 ,735 ,b61 909
clara.
Existe um programa de
comunicacao interna para todos
26,19 37,329 ,651 437 ,924
os colaboradores da minha
organizacao
Todos os materiais de
comunicacao refletem um estilo
25,82 37,056 ,783 ,621 ,902

consistente na minha

organizacao.
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Os colaboradores a todos os

niveis compreendem a direccao

26,06 36,122 814 ,693 ,898
e as prioridades-chave da minha
organizacao.
Na minha organizacao, as
25,83 37,159 ,834 773 ,895
comunicacOes sao apropriadas.
Tabela 2: Estatisticas de item-total Comunicacao Interna
Média de Variancia de
Correlacdo de Correlacao Alfa de Cronbach
escala se o escala se o
item total multipla ao se o item for
item for item for
corrigida quadrado excluido
excluido excluido
As mensagens que recebo estao
alinhadas com a comunicacao a 30,48 67,843 ,686 ,486 936
nivel empresarial.
A minha organizacao concentra
0s seus esforcos na formacéo 30,70 62,204 ,795 ,653 926
dos colaboradores.
A minha organizacao forneceu-
31,10 59,727 ,782 ,623 ,929
me um programa de orientacao.
A formacao na minha
organizacao permite-me fazer 30,37 64,297 ,808 678 ,926
bem o meu trabalho.
A minha organizacao ensina-me
30,47 63,434 812 ,681 ,925
porque devo fazer as coisas.

Tabela 3. Estatisticas de item-total Formacao
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Média de

Variancia de Correlacao de Correlacao Alfa de
escala se o
escala se o item item total multipla ao Cronbach se 0
item for
for excluido corrigida quadrado item for excluido
excluido
A minha organizacao recolhe o
23,56 53,541 ,848 ,743 877
feedback dos colaboradores.
A minha organizacdo procura
regularmente sugestdes dos 23,69 53,841 825 747 ,880
colaboradores.
A minha organizacao recolhe
dados sobre queixas dos 23,76 52,509 ,828 720 879
colaboradores.
A minha organizacao faz muita
23,94 58,076 ,686 473 ,900
pesquisa interna de mercado.
A minha organizacao dialoga
comigo para identificar questoes 23,53 56,274 757 623 ,890
gue eu possa ter.
Tabela 4. Estatisticas de item-total Pesquisa Mercado Interno
Média de Variancia de
Correlacao de Correlacao Alfa de
escala se o escala se o
item total multipla ao Cronbach se o
item for item for
corrigida quadrado item for excluido
excluido excluido
Ser capaz de me manter sempre
45,96 24,445 419 211 ,706
ocupado.
A oportunidade de trabalhar
46,67 24,274 ,229 ,178 , 752

sozinho.
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A oportunidade de fazer coisas

45,87 23,465 ,544 ,386 ,686
diferentes de tempos a tempos.
A oportunidade de fazer algo que
faca uso das minhas 45,38 25,280 514 419 ,700
capacidades.
A liberdade de usar o meu
45,58 24,491 ,530 474 ,694
proprio julgamento.
A oportunidade de experimentar
0S meus proprios métodos de 45,78 23,981 ,b31 A17 691
fazer o trabalho.
Ser capaz de fazer coisas que
nao vao contra a minha 45,65 24,527 ,296 230 729
consciéncia.
A oportunidade de fazer coisas
45,80 23,863 479 ,363 ,696
para outras pessoas.
Tabela 5. Estatisticas de item-total Satistacao Intrinseca
Médi Varianci
edia de ariancia de Correlacao Correlacao Alfa de Cronbach
escala se o escala se o i . .
. . de item total multipla ao se o item for
ftem for ftem for corrigida uadrado excluido
excluido excluido g g
A oportunidade de ser “alguem 61,44 46,785 660 501 890
na organizacao.
A forma como o meu chefe lida 6121 46,702 664 692 890
com 0s seus colaboradores.
A competéncia do meu
supervisor na tomada de 61,29 46,746 ,681 ,683 ,889
decisoes.
A forma como o meu trabalho
proporciona um emprego 61,32 48,932 ,b81 ,360 ,895
estavel.
A forma como as politicas da
- . 61,72 48,053 ,5b9 ,345 ,896
empresa sao postas em pratica.
O meu salario e a quantidade de 61,35 46,324 684 540 889

trabalho que faco.
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As hipoteses de progressao 61,36 46,538 695 595 889
neste trabalho.

As condicdes de trabalho. 61,17 48,204 724 ,614 ,889
A forma como 0s meus colegas
de trabalho se ddo bem uns com 61,36 48,056 ,613 476 ,893

0S outros.
Os elogios que recebo por fazer 61,77 46,996 505 394 900
um bom trabalho.

Tabela 6. Estatisticas de item-total Satisfacédo Extrinseca

Escala Item Alfa de Cronbach
Comunicacéo Interna 919
Marketing Interno Formacao 936
Pesquisa de Mercado Interno ,908
Satisfacao Intrinseca 732
Satisfacao dos Colaboradores
Satisfacao Extrinseca ,901

Tabela 7: Resultados gerais Alfa de Cronbach

Dado que os resultados atestam a consisténcia interna dos itens, procedeu-se a criacao de

variaveis compositas (Marketing Interno — Comunicacao Interna, Formacao e Pesquisa de Mercado

Interno — e das variaveis da Satisfacdo dos Colaboradores — Satisfacao Intrinseca e Satisfacao

Extrinseca) através da média dos itens respetivos.

Analise descritiva

Foi também realizada uma analise descritiva estimando-se os valores de Média, Desvio-padrao,

minimo e maximo em cada indicador, cujos resultados sao demonstrados na tabela abaixo.

24




Escala

Itens

Minimo

Maximo

Média

Desvio Padrao

[tem

Escala

Item

Escala

Comunicacéo Interna

A minha organizacao
comunica-me uma imagem de

marca clara.

237

5,61

Existe um programa de
comunicacgao interna para
todos os colaboradores da

minha organizacao

237

4,84

Todos os materiais de
comunicacao refletem um
estilo consistente na minha

organizacao.

237

521

Os colaboradores a todos os
niveis compreendem a direcao
e as prioridades-chave da

minha organizacao.

236

4,97

Na minha organizacéao, as
comunicacoes sao

apropriadas.

237

519

As mensagens que recebo
estado alinhadas com a
comunicacao a nivel

empresarial.

237

521

517

1,222

1,464

1,442

1,517

1,396

1,329

1,395

Formacao

A minha organizacéo
concentra os seus esforcos na

formacao dos colaboradores.

237

5,01

A minha organizacao forneceu-

me um programa de

orientacao.

236

4,56

A formagéo na minha
organizacao permite-me fazer

bem o meu trabalho.

237

5,36

5,08

1,604

1,829

1,421

1,582
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A minha organizacao ensina-
me porque devo fazer as

coisas.

237

5,24

Na minha organizacao o
desenvolvimento de aptidoes e
conhecimentos acontece como

um processo continuo.

237

5,29

A minha organizacao fornece
apoio para desenvolver as
minhas capacidades de
comunicacao a fim de alcancar

objetivos organizacionais.

237

5,01

1,481

1,582

1,573

Pesquisa de Mercado

Interno

A minha organizacao recolhe o

feedback dos colaboradores.

236

4,98

A minha organizacao procura
regularmente sugestdes dos

colaboradores.

236

4,85

A minha organizacéo recolhe
dados sobre queixas dos

colaboradores.

236

4,79

A minha organizacao faz muita

pesquisa interna de mercado.

236

4,58

A minha organizacao dialoga
comigo para identificar

questbes que eu possa ter.

236

5,02

A minha organizacao realiza
inquéritos aos colaboradores

pelo menos uma vez por ano
para avaliar a qualidade do

emprego.

236

4,25

4,75

1,691

1,698

1,811

1,629

1,637

2,160

1,771

Satisfacao Intrinseca

Ser capaz de me manter

sempre ocupado.

232

5,72

A oportunidade de trabalhar

sozinho.

232

5,01

573

978

1,405

,864
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A oportunidade de fazer coisas

diferentes de tempos a 232 5,81 972
tempos.
A oportunidade de fazer algo
que faca uso das minhas 232 6,29 ,761
capacidades.
A liberdade de usar o0 meu
232 6,09 ,856
proprio julgamento.
A oportunidade de
experimentar os meus proprios | 230 5,91 ,897
métodos de fazer o trabalho.
Ser capaz de fazer coisas que
nao vao contra a minha 232 6,01 1,218
consciéncia.
A oportunidade de fazer coisas
231 5,88 ,988
para outras pessoas.
A oportunidade de dizer as
232 4,88 1,432
pessoas 0 que devem fazer.
A oportunidade de ser
231 6,08 ,994
"alguém" na organizacao.
A forma como 0 meu chefe lida
232 6,31 ,994
com o0s seus colaboradores.
A competéncia do meu
supervisor na tomada de 230 6,23 972
decisoes.

Satisfacao Extrinseca | A forma como o meu trabalho 6,14 1996
proporciona um emprego 232 6,21 ,868
estavel.

A forma como as politicas da
empresa sao postas em 232 5,79 ,998
pratica.
0 meu salario e a quantidade
231 6,17 1,011

de trabalho que faco.
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As hipdteses de progressao

231 1 7 6,17 974
neste trabalho.
As condicoes de trabalho 232 1 7 6,35 ,787
A forma como os meus
colegas de trabalho se déo 231 1 7 6,16 ,923
bem uns com os outros.
Os elogios que recebo por

232 1 7 5,76 1,163
fazer um bom trabalho.
A sensacao de realizacao que

232 1 7 6,29 ,858
tenho do trabalho.

Tabela 8: Andlise descritiva itens questionario

Correlacao

Procedeu-se ainda a analise de correlacdo Pearson, realizada para testar a associacao entre
Comunicacdo Interna, Formacao e Pesquisa de Mercado Interno e Satisfacdo Intrinseca e
Satisfacao Extrinseca.

Os resultados, espelhados na tabela abaixo, mostram que todos os indicadores de relacionam

positivamente e com significancia entre si com o valor de p a ser inferior a 0,05.
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Correlagdes

SATISFACAOQOE| SATISFACAOI
XTRINSECA NTRINSECA
COMUNICACAOINTERNA  Correlacdo de Pearson 231" 426"
Sig. (2 extremidades) 000 ,000
N 226 226
FORMACAQ Correlagdo de Pearson N 08" ,3?8“
Sig. (2 extremidades) ,003 ,000
N . 226 226
PESQUISAMI Correlagéo de Pearson 243" 478"
Sig. (2 extremidades) ,000 ,000
N 226 227
SATISFACAOEXTRINSECA Correlacao de Pearson ,653"
Sig. (2 extremidades) 000
N 225
SATISFACAOINTRINSECA Correlagao de Pearson 653"
Sig. (2 extremidades) 000
N 225

**_ A correlagio é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Tabela 9:Correlacdo de Pearson entre indicadores em estudo

Uma das conclusdes passiveis de ser retiradas & que a Pesquisa de Mercado Interno parece ser a
pratica de Marketing Interno que mais correlacionada estd com a Satisfacdo Intrinseca (r=,243,
p<0,01) e com a Satisfacdo Extrinseca (r=,478, p< 0,01).

Os resultados em termos de estatisticas mostram também que a Comunicacao Interna é percebida

pelos colaboradores como sendo a pratica mais aplicada (M=5,17; SD=1,395).

Regressao Linear

Apds a validacao dos indicadores e variaveis presentes na investigacao, procedeu-se a realizacao
de uma Regressao Linear, de forma a avaliar a forca de relacao entre as variaveis de Marketing
Interno (variaveis independentes) e as varidveis de Satisfacdo dos Colaboradores (variaveis
dependentes), no sentido de assim, aferir qual o impacto das politicas e praticas de Marketing

Interno implementadas nas empresas portuguesas na Satisfacdo dos seus colaboradores.

29



A Regressao Linear ¢ um procedimento amplamente utilizado para analisar as relacoes
associativas entre uma variavel dependente e uma ou mais variaveis independentes (Malhotra et

al., n.d.).

Considerando os objetivos desta investigacdo, as hipdteses desenvolvidas e também as restricdes
de ordem temporal associadas ao estudo, considerou-se este o procedimento mais adequado.

De seguida, sao apresentados os resultados alcancados para cada hipotese de investigacao.

Hla: A Comunicacao Interna influencia positivamente a satisfacao intrinseca dos
colaboradores nas PMEs portuguesas.

O resumo do modelo mostra que a Comunicacao Interna tem um efeito significativo na Satisfacao
Intrinseca dos Colaboradores (p=.000).

E ainda possivel concluir que a Comunicacao Interna é responsavel pela variacao de 18,2% da
Satisfacdo Intrinseca dos Colaboradores

A Comunicacao Interna tem um efeito significativo sobre a Satisfacao Intrinseca dos Colaboradores
(B =,426; p=,000). Considerando que o sinal é positivo, podemos dizer que a influéncia aplicada
pela Comunicacao Interna na Satisfacao Intrinseca dos Colaboradores é também positiva.

Assim, a Hla é confirmada.

H1lb: A Comunicacao Interna influencia positivamente a satisfacao extrinseca dos
colaboradores nas PMEs portuguesas.

Para analisar esta hipotese foi realizada uma Regressdo Linear Simples tendo a Comunicacao
Interna como variavel independente e a Satisfacdo Extrinseca dos Colaboradores como variavel
dependente.

O resumo do modelo mostra que a Comunicacao Interna tem um efeito significativo na Satisfacao
Intrinseca dos Colaboradores (p=.000).

E ainda possivel concluir que a Comunicacdo Interna é responsavel pela variacio de 5,3% da
Satisfacao Extrinseca dos Colaboradores

A Comunicacao Interna tem um efeito significativo sobre a Satisfacéo Intrinseca dos Colaboradores
(B =,231; p=,000). Considerando que o sinal é positivo, podemos dizer que a influéncia aplicada
pela Comunicacao Interna na Satisfacao Extrinseca dos Colaboradores é também positiva.

Assim, a H1b é confirmada.
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H2a: A Formacao influencia positivamente a satisfacao intrinseca dos colaboradores
nas PMEs portuguesas.

Apds testar as hipoteses relacionadas com a variavel Comunicacdo Interna seguiu-se a testagem
das hipoteses relacionadas com a Formacao.

0 resumo do modelo mostra que a Formacao tem um efeito significativo na Satisfacéo Intrinseca
dos Colaboradores (p=.000).

E ainda possivel concluir que a Formacao ¢ responsavel pela variacdo de 14,3% da Satisfacéo
Intrinseca dos Colaboradores

A Formacao tem um efeito significativo sobre a Satisfacao Intrinseca dos Colaboradores (3 =,378;
p=,000). Considerando que o sinal é positivo, podemos dizer que a influéncia aplicada pela
Formacéao na Satisfacao Intrinseca dos Colaboradores é também positiva.

Assim, a H2a é confirmada.

H2b: A Formacao influencia positivamente a satisfacao extrinseca dos colaboradores
nas PMEs portuguesas.
Para analisar esta hipotese foi realizada uma Regressao Linear Simples tendo a Formacao como

variavel independente e a Satisfacdo Extrinseca dos Colaboradores como variavel dependente.

0 resumo do modelo mostra que a Formacao tem um efeito significativo na Satisfacdo Extrinseca
dos Colaboradores (p=.003).

E ainda possivel concluir que a Formacdo é responsavel pela variacdo de 3,9% da Satisfacao
Extrinseca dos Colaboradores

A Formacéao tem um efeito significativo sobre a Satisfacao Intrinseca dos Colaboradores (3 =,198;
p=,000). Considerando que o sinal é positivo, podemos dizer que a influéncia aplicada pela
Formacéo na Satisfacao Extrinseca dos Colaboradores é também positiva.

Assim, a H2b é confirmada.

H3a: A Pesquisa de Mercado Interno influencia positivamente a satisfacao intrinseca

dos colaboradores nas PMEs portuguesas
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Para analisar esta hipotese foi realizada uma Regressao Linear Simples tendo a Pesquisa de
Mercado Interno como variavel independente e a Satisfacao Intrinseca dos Colaboradores como
variavel dependente.

O resumo do modelo mostra que a Pesquisa de Mercado Interno tem um efeito significativo na
Satisfacdo Intrinseca dos Colaboradores (p =.000).

E ainda possivel concluir que a Pesquisa de Mercado Interno é responsavel pela variacdo de 22,9%
da Satisfacao Intrinseca dos Colaboradores

A Pesquisa de Mercado Interno tem um efeito significativo sobre a Satisfacdo Intrinseca dos
Colaboradores (8 =,478; p=,000). Considerando que o sinal é positivo, podemos dizer que a
influéncia aplicada pela Pesquisa de Mercado Interno na Satisfacéo Intrinseca dos Colaboradores
¢ também positiva.

Assim, a H3a é confirmada.

H3b: A Pesquisa de Mercado Interno influencia positivamente a satisfacao extrinseca

dos colaboradores nas PMEs portuguesas

Para analisar esta hipotese foi realizada uma Regressdo Linear Simples tendo a Pesquisa de
Mercado Interno como variavel independente e a Satisfacao Extrinseca dos Colaboradores como
variavel dependente.

O resumo do modelo mostra que a Pesquisa de Mercado Interno tem um efeito significativo na
Satisfacdo Extrinseca dos Colaboradores (p=.000).

E ainda possivel concluir que a Pesquisa de Mercado Interno ¢ responsavel pela variacdo de 5,9%
da Satisfacdo Extrinseca dos Colaboradores

A Pesquisa de Mercado Interno tem um efeito significativo sobre a Satisfacdo Intrinseca dos
Colaboradores (B =,243; p=,000). Considerando que o sinal é positivo, podemos dizer que a
influéncia aplicada pela Pesquisa de Mercado Interno na Satisfacdo Extrinseca dos Colaboradores
€ também positiva.

Assim, a H3b é confirmada.
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Face aos resultados alcancados, é possivel aferir que todas as hipoteses de investigacdo foram

suportadas pelas evidéncias.

Hipétese R R: 4] Sig. t Resultado
Hla 426 ,182 426 ,000 7,054 Suportada
H1lb ,231 ,053 231 ,000 3,551 Suportada
H2a ,378 ,143 ,378 ,000 6,117 Suportada
H2b ,198 ,039 ,198 ,003 3,018 Suportada
H3a 478 ,229 478 ,000 8,165 Suportada
H3b ,243 ,059 243 ,000 3,747 Suportada

Tabela 10:Resultado das hijpdteses em investigacdo
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Conclusoes

O estudo da implementacao de Politicas e Praticas de Marketing Interno em Portugal nao se
encontra estruturalmente desenvolvido, registando-se ainda um numero reduzido de estudos neste
campo de investigacdo. Como consequéncia, a investigacdo sobre os efeitos destas politicas e
praticas na Satisfacdo dos Colaboradores também nédo se encontra particularmente explorada.
No contexto internacional diversos estudos foram desenvolvidos, adaptados a diferentes setores e
dimensdes geograficas (Bailey et al., 2016; Kanyurhi & Bugandwa Mungu Akonkwa, 2016;
Mainardes & Rodrigues, 2019).

De modo global, as conclusdes retiradas desses estudos mostram uma relacao significativamente
positiva entre Marketing Interno e Satisfacdo dos Colaboradores, independentemente da

metodologia de investigacao aplicada.

Face a falta de estudos em contexto portugués, a presente investigacdo procurou conferir um olhar
atual sobre a realidade das empresas portuguesas, contrastando os resultados obtidos com o
estado da arte.

O objetivo da presente investigacao era multiplo. Por um lado, perceber que praticas de Marketing
Interno séo aplicadas nas PMES empresas portuguesas e, por outro lado, avaliar o efeito que a
aplicacao dessas praticas tem na satisfacdo dos colaboradores.

Considera-se que ambos os objetivos foram cumpridos, com as principais conclusdes a ser

apresentadas de seguida.

Este estudo selecionou trés variaveis de Marketing Interno - Comunicacéo Interna, Formacéo e
Pesquisa de Mercado Interno - defendidas no estudo de Huang & Rundle-Thiele (2015) e
replicadas noutros estudos (Nart et al., 2019) . Os resultados desta investigacdo parecem mostrar
que estas componentes de Marketing Interno sao percebidas pelos colaboradores das
organizacdes como sendo aplicadas, na medida em que as estatisticas mostram que as trés
componentes receberam classificacoes, em média, superiores a 4,5 numa escala medidade 1 a
7.

Através dos resultados obtidos, é possivel afirmar que a Comunicacéo Interna é a pratica mais
percebida (M=5,17) e a Pesquisa de Mercado Interno a menos percebida (M=4,75).
Relativamente ao segundo objetivo adjacente a esta investigacao, é possivel confirmar que as
Politicas e Praticas de Marketing Interno tém uma influéncia positiva na Satisfacdo dos
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Colaboradores das PMEs portuguesas, razao pela qual todas as hipdteses de investigacao foram
suportadas.
Estes dados parecem ir ao encontro de investigacdes anteriores que relacionam estas duas

variaveis (lliopoulos & Priporas, 2011; Joung et al., 2015; Sarker & Ashrafi, 2018).

Apesar de ndo ser objetivo deste estudo aferir a Satisfacdo dos colaboradores das PMEs
portuguesas, os resultados deste estudo tendem a demonstrar que, de modo geral, estes estao

satisfeitos no seu trabalho.

Contribuicdes para as empresas

A presente investigacdo fornece dados e conclusdes de grande relevancia para a Gestao de
Recursos Humanos e Marketing, nomeadamente com a identificacdo do papel crucial do Marketing

Interno para a Satisfacdo dos Colaboradores.

De facto, ndo ha nenhuma organizacdo que viva e sobreviva sem 0s seus colaboradores. Estes
sd0 a sua forca motriz, a sua esséncia e, em muitos casos, o rosto da organizacdo para com 0s

seus clientes externos / consumidores.

Varias investigacdes foram feitas ao longo do tempo, originando a ideia geral de que colaboradores
satisfeitos sdo colaboradores mais produtivos, com resultados que se traduzem em termos
externos seja em mais vendas, satisfacdo do consumidor ou melhor percecéo de servico( Boukis

et al., 2015b; Choi & Joung, 2017; Loan, 2020).

Assim sendo, é por demais evidente, que a Satisfacdo dos Colaboradores deve ser uma prioridade
para as organizacoes e, este estudo, pode servir de orientacdo para a Gestdo das mesmas.
Colocando a énfase nas Politicas e Praticas de Marketing Interno, a presente investigacao
comprovou que estas tém um efeito extremamente positivo na Satisfacdo dos Colaboradores, quer
seja esta Intrinseca ou Extrinseca.

Espera-se que este estudo ajude a tornar mais evidente a necessidade de se apostar nestas

Politicas e Praticas, ou rever as mesmas caso estas ja facam parte das organizacdes. De facto, o
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Marketing Interno deve ser uma realidade no dia-a-dia das empresas. Uma realidade que deve
ser encarada transversalmente, com acdes continuas, planeadas e assertivas.

Para isso, torna-se imperativo que as empresas olhem para os seus colaboradores como clientes
e, tal como para com os clientes externos, os auscultem, percebam as suas emocdes e que 0s

cativem (Frempong et al., 2018).

Através desta investigacdo torna-se evidente que empresas que negligenciem 0S Sseus
colaboradores e a sua satisfacdo estdo e estardo a perder varios beneficios e vantagens

competitivas, traduzindo-se esta realidade a nivel ndo apenas interno como também externo.

Nao podemos ainda ignorar que vivemos num mundo em constante mudanca, em que novas
formas de trabalho surgem e em que a ideia de um emprego para a vida toda se torna cada vez
mais uma miragem (Gilbert, n.d.; Naeem et al., 2021).

Torna-se assim uma tarefa cada vez mais dificil para a Gestao reter os seus ativos mais valiosos.
Através de Politicas e Praticas de Marketing Interno provou-se que é possivel influenciar
positivamente a Satisfacdo dos Colaboradores, configurando-se tal como uma forma de cativar os
colaboradores e tirar proveito de todas as suas potencialidades. S6 assim as organizacdes poderao

prosperar no agora e no futuro.

Limitacoes e estudos futuros

A presente investigacdo nao ¢ isenta de limitacoes, as quais se ira apontar de seguida.

Uma das principais limitacdes do estudo prende-se com a amostra selecionada, isto é, o tamanho
das empresas selecionadas. Neste sentido, outras investigacoes poderao ser desenvolvidas em
empresas de maior dimensao, procurando perceber se existe uma variacdo significativa em

relacao as Pequenas e Médias Empresas.

Embora o estudo tenha cumprido os requisitos de validade, a generalizacao a outros paises deve
ser feita de forma bastante cautelosa, uma vez que a presente investigacdo apenas estudou o
contexto portugués.

Outra limitacao prende-se com a prépria natureza dos construtos base da investigacao, dado que

diversas escalas e modelos foram produzidos e validados ao longo das décadas. Assim, a adocao
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de outras escalas e modelos podera conduzir a obtencao de resultados distintos dos obtidos neste

estudo.

Futuras investigacdes poderao optar por modelos longitudinais, procurando aferir as mudancas
em termos de politicas de Marketing Interno implementadas e a Satisfacdo sentida pelos
colaboradores.

Estudos anteriores apontam ainda que a Satisfacdo dos Colaboradores tende a aumentar com a
idade do proéprio colaborador (Dobrow Riza et al., 2018). Esta investigacao deixa o caminho aberto
para que outros estudos sejam efetuados e se avalie a diferenca alcancada entre diferentes faixas

etarias.

Outra linha a ser seguida por futuros estudos prende-se com o impacto da pandemia da Covid-19
nas empresas. Alguns estudos ja forma feitos enfatizando a necessidade de haver uma
Comunicacdo Interna (Nemteanu & Dabija, 2021; Srivastava & Goyal, 2021), mas outras
investigacdes poderdo abordar a forma como Satisfacao e Marketing Interno se moldaram face a
esta realidade tdo disruptiva e repentina (Nemteanu et al., 2021).

A presente investigacao tracou um retrato genérico das PMEs portuguesas. Futuros estudos
poderdo aprofundar diferencas sentidas entre setores e com isto criar uma nova linha de

investigacao.
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Anexos
Anexo 1 - Inquérito aplicado na presente investigacao

Introducao O presente estudo esta a ser desenvolvido no ambito da dissertacdo de mestrado em
Marketing e Estratégia, pela Universidade do Minho e visa aferir qual o impacto das politicas e praticas de
Marketing Interno na satisfacdo dos colaboradores de uma organizacao.

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer um dos itens. Pretende-se apenas a sua
opiniado pessoal e sincera. Este questionario é de natureza confidencial e a resposta a todas as questdes ¢

muito importante.
0 preenchimento deste questionario devera demorar cerca de 10 minutos.

Para qualquer contacto adicional ou esclarecimento sobre a investigacdo, podera utilizar o seguinte
endereco eletronico: pg39818@alunos.uminho.pt

Obrigada, desde ja, pela participacéo!

Avancar (1)
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Por favor, indique o grau de concordancia com as seguintes afirmacdes. Tenha em consideracao a
seguinte escala: 1 = Discordo totalmente e 7 — Concordo totalmente.

Q1 A minha organizacao comunica-me uma imagem de marca clara.

1- Discordo totalmente (1)

2- Discordo (2)

3 - Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)

Q2 Existe um programa de comunicacao interna para todos os colaboradores da minha organizacao

1 - Discordo totalmente (1)

2 - Discordo (2)

3 - Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)
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Q5 Todos os materiais de comunicacao refletem um estilo consistente na minha organizacéo.

1 - Discordo totalmente (1)

2- Discordo (2)

3 - Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)

Q6 Os colaboradores a todos os niveis compreendem a direccao e as prioridades-chave da minha
organizacao.

1 - Discordo totalmente (1)

2 - Discordo (2)

3 - Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)
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Q7 Na minha organizacao, as comunicac¢des sdo apropriadas.

1 - Discordo totalmente (1)

2 - Discordo (2)

3- Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)

08 As mensagens que recebo estao alinhadas com a comunicacédo a nivel empresarial.

1- Discordo totalmente (1)

2 -Discordo (2)

3- Discordo parcialmente (3)

4- Nao concordo nem discordo (4)

5- Concordo parcialmente (5)

6- Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)

Q13 Formacao
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Q10 A minha organizacao concentra os seus esforcos na formacdo dos colaboradores.

1- Discordo totalmente (1)

2- Discordo (2)

3- Discordo parcialmente (3)

4- Nao concordo nem discordo (4)

5- Concordo parcialmente (5)

6- Concordo (6)

7- Concordo totalmente (7)

Q11 A minha organizacao forneceu-me um programa de orientacao.

1- Discordo totalmente (1)

2- Discordo (2)

3- Discordo parcialmente (3)

4- Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6- Concordo (6)

7- Concordo totalmente (7)
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Q12 A formacao na minha organizacao permite-me fazer bem o meu trabalho.

1- Discordo totalmente (1)

2- Discordo (2)

3- Discordo parcialmente (3)

4- Nao concordo nem discordo (4)

5- Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)

Q14 A minha organizacao ensina-me porque devo fazer as coisas.

1- Discordo totalmente (1)

2- Discordo (2)

3- Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)
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Q15 Na minha organizacao o desenvolvimento de aptidées e conhecimentos acontece como um processo
continuo.

1- Discordo totalmente (1)

2 - Discordo (2)

3 - Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)

Q16 A minha organizacao fornece apoio para desenvolver as minhas capacidades de comunicacao a fim
de alcancar objetivos organizacionais.

1- Discordo totalmente (1)

2 - Discordo (2)

3- Discordo parcialmente (3)

4- Nao concordo nem discordo (4)

5- Concordo parcialmente (5)

6- Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)

Q18 Pesquisa de Mercado Interno
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Q17 A minha organizacao recolhe o feedback dos colaboradores.

1- Discordo totalmente (1)

2 - Discordo (2)

3 - Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6- Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)

Q19 A minha organizacado procura regularmente sugestoes dos colaboradores.

1- Discordo totalmente (1)

2 - Discordo (2)

3 - Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)
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Q20 A minha organizacao recolhe dados sobre queixas dos colaboradores.

1 - Discordo totalmente (1)

2 - Discordo (2)

3 - Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)

Q21 A minha organizacao faz muita pesquisa interna de mercado.

1 - Discordo totalmente (1)

2- Discordo (2)

3 - Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)
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Q22 A minha organizacao dialoga comigo para identificar questdes que eu possa ter.

1 - Discordo totalmente (1)

2 - Discordo (2)

3 - Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)

023 A minha organizacao realiza inquéritos aos colaboradores pelo menos uma vez por ano para avaliar
a qualidade do emprego.

1 - Discordo totalmente (1)

2 - Discordo (2)

3 - Discordo parcialmente (3)

4 - Nao concordo nem discordo (4)

5 - Concordo parcialmente (5)

6 - Concordo (6)

7 - Concordo totalmente (7)
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Q24 Por favor, avalie de 1 a 7, os fatores que mais contribuem para se sentir Satisfeito com o seu
trabalho. Tenha em consideracao a seguinte escala: 1 - Nada importante 7 - Extremamente importante

Q25 Ser capaz de me manter sempre ocupado.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)
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Q34 A oportunidade de trabalhar sozinho.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)

Q35 A oportunidade de fazer coisas diferentes de tempos a tempos.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)
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Q36 A oportunidade de fazer algo que faca uso das minhas capacidades.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)

Q37 A liberdade de usar o meu préprio julgamento.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)
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Q38 A oportunidade de experimentar os meus proprios métodos de fazer o trabalho.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)

Q39 A oportunidade de ser "alguém" na organizacéao.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7- Extremamente importante (7)
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Q40 A forma como o meu chefe lida com os seus colaboradores.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)

Q41 A competéncia do meu supervisor na tomada de decisdes.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)
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Q42 Ser capaz de fazer coisas que nao vao contra a minha consciéncia.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)

Q43 A forma como o meu trabalho proporciona um emprego estavel.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)
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Q44 A oportunidade de fazer coisas para outras pessoas.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)

Q45 A oportunidade de dizer as pessoas o que devem fazer.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)
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Q46 A forma como as politicas da empresa sao postas em pratica.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)

Q47 O meu salario e a quantidade de trabalho que faco.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)
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Q49 As hipdteses de progressao neste trabalho.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)

Q50 As condicdes de trabalho.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)



Q51 A forma como os meus colegas de trabalho se dao bem uns com os outros.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)

Q52 Os elogios que recebo por fazer um bom trabalho.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)
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053 A sensacao de realizacao que tenho do trabalho.

1 - Nada importante (1)

2 - Muito pouco importante (2)

3 - Pouco importante (3)

4 - Neutro (4)

5 - Moderadamente importante (5)

6 - Muito importante (6)

7 - Extremamente importante (7)
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Q54 Género

Masculino (1)

Feminino (2)

Outro / prefiro nao dizer (3)
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Q55 Atividade da organizacéo

Agricultura, caca e pesca (1)

Arte / cultura (19)

Arquitetura (14)

Comeércio (2)

Comunicacéo (9)

Construcdo (15)

Educacao (5)

Engenharia (16)

Industria Téxtil (10)

Industria Quimica (12)

Restauracéo / hotelaria (8)

Saude (6)

Seguranca (17)

Servicos bancarios (4)

Telecomunicacdes (11)

Transportes (13)

Turismo (7)

Outro. Por favor, especifique. (18)




Q56 Tamanho da organizacao

1-10 colaboradores (1)

11 - 50 colaboradores (2)

51 - 250 colaboradores (3)
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Q57 Distrito / regido
Aveiro (1)
Beja (2)
Braga (3)
Braganca (4)
Castelo Branco (5)
Coimbra (6)
Evora (7)
Faro (8)
Guarda (9)
Leiria (10)
Lishboa (11)
Portalegre (12)
Porto (13)
Santarém (14)
Setubal (15)
Viana do Castelo (16)
Vila Real (17)
Viseu (18)
Regido Autonoma da Madeira (19)

Regido Autonoma dos Acores (20)
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End of Block: Questionario
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Anexo 2 — Resultados Regressao Linear Hla

Resumo do modelo”

Estatisticas de mudancga
R quadrado | Erro padraoc da | Alteracdo de R
Modelo R R quadrado ajustado estimativa guadrado Alteragao F
426 182 178 5,04117 ,182 49,758
ANOVA?®
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Medio z Sig.
1 Regresséao 1264,516 1 1264,516 49,758 .000°
Residuo 5692,599 224 25,413
Total 6957,115 225

a. Variavel Dependente: SATISFACAOINTRINSECA

b. Preditores: (Constante), COMUNICACAOINTERNA

Coeficientes®

Coeficientes ndo padronizados

Coeficientes
padronizados

Modelo B Erro Padrao Beta t
1 (Constante) 40,534 1,418 28,576
COMUNICACAOINTERNA 315 ,045 426 7,054
Coeficientes®
95,0% Intervalo de Confiancga
para B Correlagbes
Modelo Sig. Limite inferior | Limite superior | Ordem zero Parcial
1 (Constante) ,000 37,739 43,330
COMUNICACAOQINTERNA ,000 227 403 426 426
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Anexo 3- Resultados Regressao Linear H1b

Resumao do n'||:|||:|ali:|h

Estatisticas de mudanga
R quadrado | Erro padrdo da | Alteragao de R
Modelo R R quadrado ajustado estimativa quadrado Alteracao F
1 2317 ,053 ,049 7,36266 ,053 12,612
Resumo do modelo”
Estatisticas de mudancga
Modelo df1 df2 Sig. Alteracao F
1 1 224 ,000
ANOVA®
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Médio Z Sig.
1 Regressao 683,687 1 683,687 12,612 ,ODOb
Residuo 12142,773 224 54,209
Total 12826,460 225
a. Variavel Dependente: SATISFACADEXTRINSECA
b. Preditores: (Constante), COMUNICACAQINTERNA
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrao Beta t
1 (Constante) 60,394 2,064 29,264
COMUNICACAOINTERNA 231 065 231 3,551
Coeficientes®
95,0% Intervalo de Confianga
para B Correlagdes
Modelo Sig. Limite inferior Limite superior Ordem zero Parcial
1 (Constante) ,000 56,327 64,460
COMUNICACAQINTERNA ,000 103 ,360 231 ,231
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Anexo 4- Resultados Regressao Linear H2a

Resumo do modelo®

Estatisticas de mudanga
R quadrado Erro padrdo da | Alteragdo de R
Modelo R R quadrado ajustado estimativa quadrado Alteracao F
1 ,378° ,143 ,139 5,13589 143 37,412
Resumo do modelo®
Estatisticas de mudancga
Modelo df1 df2 Sig. Alteracdo F
1 1 224 ,000
ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Medio z Sig.
1 Regressao 986,858 1 986,858 37412 ,OBOb
Residuo 5908,757 224 26,378
Total 6895,615 225
a. Variavel Dependente: SATISFACAOINTRINSECA
b. Preditores: (Constante), FORMACAQO
Coeficientes?
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrao Beta t Sig.
1 (Constante) 42 669 1,285 33,213 ,000
FORMACAO ,250 041 378 6,117 ,000
Coeficientes®
95,0% Intervalo de Confianga
para B Caorrelacbes
Modelo Limite inferior | Limite superior | Ordem zero Parcial Parte
1 (Constante) 40,137 45,200
FORMACAO 169 330 378 378 378

a. Variavel Dependente: SATISFACAOINTRINSECA
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Anexo 5 — Resultados Regressao Linear H2b

Estatisticas de mudanca
R quadrado Erro padrao da | Alteragdo de R
Modelo R R quadrado ajustado estimativa guadrado Alteragao F
1 1987 039 ,035 7.41376 039 9,108
Resumo do modelo”
Estatisticas de mudanga
Modelo df1 df2 Sig. Alteracao F
1 1 224 ,003
ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Medio zZ Sig.
1 Regressao 500,596 1 500,596 9,108 ,003b
Residuo 12311,886 224 54,964
Total 12812,482 225
a. Variavel Dependente: SATISFACAOEXTRINSECA
b. Preditores: (Constante), FORMACAO
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrao Beta t Sig.
1 (Constante) 62,143 1,845 33,679 000
FORMACAQO 178 ,059 ,198 3,018 003
Coeficientes®
95,0% Intervalo de Confianca
para B Correlactes
Modelo Limite inferior | Limite superior | Ordem zero Parcial Parte
1 (Constante) 58,507 65,779
FORMACAO 062 294 198 198 ,198

a. Variavel Dependente: SATISFACAOEXTRINSECA
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Anexo 6 - Resultados Regressao Linear H3a

Resumo do modelo”

Estatisticas de mudanca
R quadrado Erro padrdo da | Alteragdo de R
Modelo R R quadrado ajustado estimativa quadrado Alteracao F
1 4787 ,229 225 4,88449 ,229 66,668
Resumo do modelo”
Estatisticas de mudancga
Modelo df1 df2 Sig. Alteragao F
1 1 225 ,000
ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Medio z Sig.
1 Regressao 1590,582 1 1590,582 66,668 ,DI](Jb
Residuo 5368,105 225 23,858
Total 6958,687 226
a. Variavel Dependente: SATISFACAOINTRINSECA
b. Preditores: (Constante), PESQUISAMI
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndao padronizados padronizados
Modelo B Erro Padrdo Beta t Sig.
1 (Constante) 41,779 1,087 38,435 ,000
PESQUISAMI 298 036 AT78 8,165 ,000
Coeficientes®
95,0% Intervalo de Confianga
para B Correlacbes
Modelo Limite inferior | Limite superior | Ordem zero Parcial Parte
1 (Constante) 39,637 43,921
PESQUISAMI 226 370 478 478 478

a. Variavel Dependente: SATISFACAOINTRINSECA
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Anexo 7 — Resultados Regressao Linear H3b

Resumo do modeloh

Estatisticas de mudanga
R guadrade | Erro padrao da | Alteragdo de R
Modelo R R quadrado ajustado estimativa gquadrado Alteragao F
1 2433 ,059 055 7,35481 059 14,041
Resumo do modelo®
Estatisticas de mudanca
Modelo df1 df2 Sig. Alteracdo F
1 1 224 ,000
ANOVA?
Soma dos Quadrado
Modelo Quadrados df Medio z Sig.
1 Regressao 759,519 1 759,519 14,041 ,Oﬂﬁb
Residuo 12116,870 224 54,093
Total 12876,389 225
a. Variavel Dependente: SATISFACAOEXTRINSECA
b. Preditores: {Constante), PESQUISAMI
Coeficientes®
Coeficientes
Coeficientes ndo padronizados padronizados
Madelo B Erro Padrao Beta t Sig.
1 (Constante) 61,753 1,616 38,223 ,000
PESQUISAMI 204 054 243 3,747 000
Coeficientes®
95,0% Intervalo de Confianga
para B Correlagbes
Modelo Limite inferior Limite superior | Ordem zero Parcial Parte
1 (Constante) 58,569 64,936
PESQUISAMI 097 311 243 243 243

a. Variavel Dependente: SATISFACAOEXTRINSECA
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Anexo 8 — Estatistica Descritiva participantes estudo

Género
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido Masculino 91 354 394 394
Feminino 136 529 58,9 98,3
Outro / prefiro ndo dizer 4 16 1.7 100,0
Total 231 89,9 100,0
Ausente Sistema 26 10,1
Total 257 100,0
Atividade da organizagio - Selected Choice
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido Agricultura, caca e pesca 1 4 4 4
Comércio 29 113 12,6 13,0
Educacdo 2 8 9 13.9
Salde 3 121 134 273
Turismo 6 23 2,6 299
Restauracdo / hotelaria 4 1,6 1,7 31,6
Comunicacdo 4 1.6 1.7 33,3
Industria Téxtil 8 3.1 3.5 36,8
Telecomunicacies 2 8 9 avT
Industria Quimica 11 43 4.8 42,4
Transportes 3 1,2 1,3 43,7
Arquitetura 3 1.2 1,3 45,0
Construcdo 28 10,9 121 57,1
Engenharia 42 16,3 18,2 75,3
Seguranca 3 1.2 1,3 76,6
| ) e e
Total 231 89,9 100,0
Ausente  Sistema 26 10,1
Total 257 100,0
Tamanho da organizagio
Porcentagem Porcentagem
Frequéncia Porcentagem valida acumulativa
Valido 1 -10 colaboradores 21 8,2 9,1 9,1
11 - 50 colaboradores 128 498 58,7 64,8
51 - 250 colaboradores a1 315 352 100,0
Total 230 89,5 100,0
Ausente Sistema 27 10,5
Total 257 100,0
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Distrito / regido

Porcentagem Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem valida acumulativa
Valido Aveiro 14 5.4 6,1 6,1
Braga 41 16,0 17,8 239
Braganca 4 4 243
Castelo Branco 2 8 9 252
Coimbra 3 1,2 1,3 26,9
Faro 10 39 43 30,9
Guarda 2 B 9 nT
Leiria 17 6.6 7.4 39,1
Lisboa 33 12,8 143 53,5
Portalegre 1 A A 53,9
Porto 51 19,8 222 76,1
Santarém 2 ] ] 77.0
Setubal 5 1,9 272 79,1
\iana do Castelo [ 2,3 2,6 81,7
Viseu 13 5.1 57 874
a
Eqi?jl:it:a,&utonoma d 5 8 9 88.3
Esgrlzz Autonoma dos 27 10,5 11,7 100,0
Total 230 89,5 100,0
Ausente  Sistema 27 10,5
Total 257 100,0
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Anexo 9 — Email enviado as empresas

Antes de mais, espero que todos na vossa empresa se encontrem bem.

Sou estudante do Mestrado em Marketing e Estratégia da Universidade do Minho e, entro em contacto, para solicitar a vossa
colaborag&o no ambito da minha dissertagao.

Esta dissertagdo tem como objetivo aferir o impacto das politicas e praticas de Marketing Interno na satisfagéo dos
colaboradores de uma organizagdo. Para isso, € solicitado o preenchimento de um questionario, de natureza confidencial, que
devera demorar cerca de 10 minutos.

Caso possam partilhar o mesmo com os vossos colaboradores, seria de imenso valor.

O questionario esta disponivel em: https://eeguminho.eu.qualtrics.com/jfe/form/SV_b9F489aTX5BNuFU

Para qualquer informagao adicional poderdo responder a este email.

Desde ja agradego,

Micaela Dias
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Anexo 10 - Email enviado a comunidade académica da UM

Bom dia,

Antes de mais, espero que se encontrem todos bem e que o ano letivo esteja a decorrer da melhor maneira.

Sou estudante do Mestrado em Marketing e Estratégia da Universidade do Minho e pedia a colaboragio de todos os que
trabalharem em PMEs no preenchimento de um questionario. Este € de natureza confidencial e devera demorar cerca de 10
minutos. O objetivo & aferir o impacto das politicas e praticas de Marketing Interno na satisfagdo dos colaboradores de uma
organizacao.

O questionario esta disponivel em: https://eeguminho.eu.qualtrics.com/jfe/form/SV_b9F489aTX5BNuFU

Efeitos do Marketing Interno na satisfacdo dos colaboradores

Efeitos do Marketing Interno na satisfacdo dos colaboradores

Desde ja agradego,

Micaela Dias
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