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ARTIGOS

A IMPORTANCIA DAS PRATICAS DE MARKETING
INTERNO PARA O SUCESSO ORGANIZACIONAL

THE IMPORTANCE OF INTERNAL MARKETING
PRACTICES FOR ORGANIZATIONAL SUCCESS

RESUMO

Este artigo tem como objetivo geral analisar se as organizacdes
adotam praticas de marketing interno e se este contribui para o
sucesso organizacional destas e de seus recursos humanos em
particular. Simultaneamente, também se pretende contribuir para
um melhor entendimento desse conceito, de sua aplicabilidade e
consequéncias. Para isso, recorreu-se ao método de amostragem
nao probabilistica por conveniéncia, aplicando-se 428 questiona-
rios validos a trabalhadores em territdrio portugués. Para testar as
hipoteses, utilizou-se o método das equagdes estruturais por meio
do software IBM SPSS AMOS v.25. Os resultados evidenciaram
que as praticas de marketing interno promovem comprometimento
afetivo, atitude de superacdo e satisfagdo no trabalho e levam a
que os trabalhadores tenham uma personalidade proativa no de-
senvolvimento de suas fungdes na organizagao.

Palavras-chave: Marketing Interno. New Media. Recursos Hu-
manos. Sucesso Organizacional.

ABSTRACT

This article aims to analyze if organizations adopt internal market-
ing practices and whether this contributes to their organizational
success and, in particular, in their human resources. Simultaneous-
ly, it is also intended to contribute to a better understanding of this
concept, its applicability and consequences. To this end, we used
the non-probabilistic sampling method for convenience, reaching
428 valid surveys to workers in Portuguese territory. To test the
hypotheses, the structural equations method was used through
the IBM SPSS AMOS v.25 software. The results showed that
the internal marketing practices promote affective commitment,
resourceful attitudes and job satisfaction and lead to a proactive
personality on workers in the development of their functions in
the organization.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, dada a volatilidade dos
mercados e a intensificagdo da concorréncia,
as organizacdes necessitam encontrar novas
formas de se diferenciarem e alcangarem van-
tagenm competitiva, como apostando no fator
humano, tanto mais que, as “[...] estratégias e
os conceitos de marketing que se focam, exclu-
sivamente, na clientela externa ja ndo sao sufi-
cientes para alcangar os objetivos econdmicos,
tais como as vendas e os lucros.” (STAUSS;
HOFFMAN, 2000, p. 142, traducdo nossa).

Assim como os consumidores, os traba-
lhadores devem ser considerados clientes da
empresa, pois ¢ imprescindivel dar-lhes uma
maior atenc¢do, de modo que “vistam a camiso-
la” da organizagao.

A area do marketing relativa a gestdao
eficiente e eficaz dos trabalhadores denomina-
-se de marketing interno, i.e., a “[...] filosofia
de como tratar os trabalhadores” (SOHAIL;
JANG, 2017, p. 68, tradugdo nossa) e surge
como uma ferramenta de comunica¢do funda-
mental para a melhoria dos processos de traba-
lho, das relagdes interpessoais, da fluidez com
que a informag@o circula na organizag¢ao ¢ na
motivacgdo, no desenvolvimento e engajamento
dos trabalhadores para com ela.

Estudos prévios corroboram que a ado-
¢do de uma perspectiva de marketing interno
alinha e cria relagdes internas, clarifica a im-
portancia de cada parte na organizagdo e fo-
menta uma boa posi¢do perante a concorréncia
(ABBAS; RIAZ, 2018), refletindo-se no suces-
so financeiro e ndo financeiro organizacional
(RODRIGUES; PINHO, 2012).

No entanto, apesar de, nos anos de 1990,
o tema ter ganhado destaque (BOHNEN-
BERGER; SCHMIDT; DAMACENA, 2019)
e de se verificar uma maior preocupagdo com
esse assunto, por parte dos académicos e dos
gestores, continua a haver uma falha na defi-
nicdo ¢ implementagdo do conceito (MBEN-
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GO; CHINAKIDZWA, 2014), muito deriva-
do da inexisténcia de uma defini¢do unificada
(PARK; TRAN, 2018) ¢ de a maioria das de-
finigdes serem conceituais (HUANG; RUN-
DLE-THIELE; CHEN, 2018). Consequente-
mente, torna-se dificil compreender o que ¢
que os marketeers, efetivamente, podem fazer
(HUANG; RUNDLE-THIELE; CHEN, 2018)
e como ¢ que esse conceito decorre na pratica
(AHMED; RAFIQ; SAAD, 2003). Além disso,
também se observa que a maioria dos estudos
relativos a essa area esta relacionados ao setor
dos servicos (OZUEM; LIMB; LANCASTER,
2018) e tendem a focar-se em mercados tenden-
cialmente maduros e industrializados (KADI-
C-MAGLAIJLIE; BOSO; MICEXSKI, 2017),
nomeadamente nos Estudos Unidos da Amé-
rica ou em Inglaterra, o que dificulta o enten-
dimento do impacto das praticas de marketing
interno nos resultados do trabalho (SOHAIL;
JANG, 2017). Por fim, também se constata que
a maioria dos estudos esta relacionada com a
orientagdo ao cliente, pois € necessario pesqui-
sas relativas a todos os trabalhores e ndo apenas
aos de contato (SOHAIL; JANG, 2017).

O principal objetivo deste estudo ¢é anali-
sar se as organizacOes adotam praticas de marke-
ting interno e se elas contribuem para o sucesso
organizacional destes e de seus recursos huma-
nos. Para responder a esse objetivo, foi consi-
derado um estudo cross-section por meio de um
questionario, perfazendo um total de 428 res-
postas. Considera-se este estudo inovador, pois
o modelo conceitual elaborado foi construido de
raiz, recorrendo a bibliografia de referéncia so-
bre o tema, propondo-se um conjunto de novas
variaveis e consequentes hipoteses que, embora
jé tenham sido estudadas de forma independen-
te, nunca foram analisadas conjuntamente.

2 DESENVOLVIMENTO
CONCEITUAL E HIPOTESES
DE PESQUISA

2.1 MARKETING INTERNO (PMI)

Nas ultimas décadas, o conceito do

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 8, n. 3, p. 66-82, set./dez. 2019



68

ARTIGOS | A importancia das praticas de marketing interno para o sucesso organizacional

marketing evoluiu e adaptou o seu foco central,
de forma a responder as mudangas do mercado,
bem como as necessidades dos consumidores.

O marketing interno deve ser visto como
um antecedente do marketing externo (CHOI,
2016), embora as ferramentas e as técnicas que,
habitualmente, sdo utilizadas no externo, como
o marketing mix, a segmentagao ¢ a pesquisa de
mercado, possam e devam ser aplicadas inter-
namente (LINDON et al., 2004).

Esse conceito foi, inicialmente, utiliza-
do por Berry, Hensel e Burke (1976), sob uma
perspectiva direcionada para os servigos e se-
gundo a premissa de que trabalhadores satisfei-
tos levariam a clientes satisfeitos, (MATZLER;
FUCHS; SCHUBERT, 2004). Com o decorrer
do tempo, verifica-se que “[...] uma efetiva es-
tratégia de marketing interno vai para além dos
empregados de contato” (BUSSY; EWING;
PITT, 2003, p. 147, traducdo nossa), deixando
essa abordagem estar confinada ao referido se-
tor (BUSSY; EWING; PITT, 2003).

Segundo Gronroos (2001), essa perspec-
tiva do marketing considera os trabalhadores
com um primeiro mercado da organizagao.

Rafiq e Ahmed (2000) constatam que,
nos ultimos anos, a literatura evidenciou a pre-
senca de trés fases distintas, ainda que interli-
gadas, para explicar o conceito.

A primeira fase ¢ a da “Satisfagdo e Mo-
tivacao dos Trabalhadores” e “considera os tra-
balhadores como clientes internos e os traba-
lhos como produtos internos que satisfagam as
suas necessidades e desejos, tendo presentes os
objetivos da organizacdo” (BERRY; HENSEL;
BURKE, 1976, p. 8, tradugdo nossa), e preten-
de melhorar a qualidade do servigo (AHMED;
RAFIQ, 2002).

A segunda fase, designada de “Orienta-
¢do para o cliente”, tem como objetivo motivar
os trabalhadores e estimula-los a terem uma
atitude de consciéncia para com seus clientes
(AHMED; RAFIQ, 2002).

Por ultimo, a terceira fase, denominada
“Implementagdo da Estratégia e Gestdo das
Mudangas”, define o marketing interno como
um processo holistico de gestdo e reside em
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um “[...] esfor¢o planejado para superar a re-
sisténcia organizacional a mudanc¢a e alinhar,
motivar e integrar os trabalhadores para a im-
plementacao efetiva de estratégias corporativas
e funcionais.” (RAFIQ; AHMED, 1993, p. 222,
traducdo nossa).

Além das trés fases supracitadas, exis-
tem autores que afirmam que a orientagdo para
os recursos humanos também contribui para
uma melhor explicitagdo dessa abordagem
(HWANG; CHI, 2005), conciliando-as com
o intuito de “[...] motivar, mobilizar, cooptar
e gerir os trabalhadores de todos os niveis da
organizacdo, com o objetivo de melhorar con-
tinuamente o atendimento ao cliente externo
e a cada um deles.” (JOSEPH, 1996, p. 55,
traducdo nossa).

Com o exposto, constata-se que essa
perspectiva “[...] olha para os trabalhadores
ndo como subordinados, mas segundo uma pa-
receria ‘win-win’, em que as pessoas sentem
que trabalham para uma organizacao que lhes
oferece algo em troca [...].” (GRONROOS,
2001, p. 332, tradugdo nossa).

No entanto, existem alguns problemas
associados a essa pratica, especificamente ao
tratar os trabalhadores como clientes internos,
uma vez que, ¢ segundo Ahmed e Rafiq (2002),
quando se ¢ trabalhador, obriga-se a aceitar os
produtos/servigos que a organizacao oferece, €
anocdo de trabalhador como cliente ¢ a ideia de
soberania do cliente; ora, apesar de eles serem
tratados como ‘clientes’, ndo podem ter a per-
cepgdo que o sdo efetivamente.

Importa, assim, estudar as praticas de
marketing interno e suas implicagdes uma vez
que todas as organizagdes enfrentam novos de-
safios e novos concorrentes (SOUSA, 2011),
necessitando da adocdo de procedimentos
inovadores para conseguirem dar resposta as
exigéncias e as necessidades de seus clientes,
internos e externos, € desenvolver uma verda-
deira vantagem competitiva.

Além disso, na era da modernidade li-
quida, em que o trabalho adquiriu um caracter
mercantilizado e de curto prazo (SILVA et al.,
2017) e os trabalhadores “nao pretendem ape-
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nas um trabalho que garanta a sua sobrevivéncia,
mas esperam ‘gostar do que fazem’, ‘sentirem-
-se bem’, ‘serem desafiados’, isto €, satisfazerem
as suas expetativas de felicidade” (CUNHA et
al., 2012, p. 100), € crucial a adogdo dessa “[...]
nova iniciativa cultural” (AHMED; RAFIQ,
2002, p. 63) que, antes de mais nada, ‘vende’ a
organizacao a seus trabalhadores.

2.2 NEW MEDIA USAGE (NMU)

A comunicagao € o aspecto mais tangivel
em um programa de marketing interno (MOR-
GAN, 1990), sendo definida como “’[...] o
conjunto de sinais emitidos pela organizacdo
em direcdo [...] a todos os alvos, internos e ex-
ternos” (LINDON et al., 2004, p. 297, tradugdo
nossa), com o objetivo de iniciar e construir
relagdes, partilhar ideias, pensamentos e sen-
timentos, transferir informagao, resolver pro-
blemas e ‘conectar’ as pessoas (NEILL; RICH-
ARD, 2012).

Além dos métodos tradicionais de co-
municac¢do, que hoje ja ndo conseguem dar res-
posta aos requisitos de qualidade, quantidade,
velocidade e precisdo (STAUSS; HOFFMAN,
2000), as novas ferramentas tecnologicas, ao
dispor das organizagdes, constituem um ‘forte
aliado’ no que respeita a fluidez da comuni-
cacdo interna e de todas as vantagens que ela
acarreta, voltando a conferir as virtudes de per-
sonalizacdo, interatividade e da relacdo, como
na época do marketing artesanal (LINDON et
al., 2004, p. 30, traducdo nossa).

Consequentemente, as organizagdes
precisam criar e captar o valor dos new media
(MUNINGER; AMMEDI; MAHR, 2019), re-
correndo a capacidades estratégicas e operacio-
nais e envolvendo os trabalhadores de varios
departamentos e niveis organizacionais, pois,
somente assim, conseguirdo adquirir e disse-
minar conhecimento inovador. (MUNINGER;
AMMEDI; MAHR, 2019), resolver eventuais
problemas organizacionais (AHMED; RAFIQ,
2002) e sustentar uma verdadeira vantagem
competitiva (GOLDEN; RAGHURAM, 2010).

Diante do exposto, propde-se como hi-
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poétese de investigagao:
H1: O uso dos new media tem um impacto
positivo nas praticas de marketing interno.

2.3 CONSEQUENTES DO MARKE-
TING INTERNO

O estudo do comprometimento organi-
zacional, definido como o envolvimento dos
trabalhadores para com a organizagdo (YAO;
QIU; WEI, 2019), tem ganhado destaque nas
ultimas décadas, pois, quando um trabalhador
estd comprometido com a sua organizagao, os
resultados de seu trabalho sao melhores (ALB-
DOUR; ALTARAWNEH, 2014).

Segundo Meyer e Allen (1991), o com-
prometimento organizacional engloba trés
componentes que caracterizam a relagdo entre
o trabalhador e a sua organizacdo e que tém
implicagdes na decisdo de os trabalhadores se
manterem ou ndo nesta. Sao estes: (1) Compro-
metimento afetivo (AC), quando os trabalha-
dores ficam na organizagdo porque querem; (2)
Comprometimento de continuidade ou instru-
mental, quando os trabalhadores continuam a
trabalhar na organizacdo porque precisam; (3)
Comprometimento normativo, quando os tra-
balhadores se sentem obrigados a permanecer
na organizacao.

Para efeito deste estudo, apenas se tera
em consideracdo o comprometimento afetivo,
definido como o apego emocional do trabalha-
dor, a identificagdo e o envolvimento para com
a organizag¢dao (MOHD, 2010).

Como o comprometimento organizacio-
nal dos trabalhadores ¢ um dos resultados mais
importantes do marketing interno, possibilitan-
do a retencdo de trabalhadores com capacida-
de e talento (ABBAS; RIAZ, 2018), propde-se
como hipotese de investigagao:

H2: As praticas de marketing interno tém
um impacto positivo no comprometimento
afetivo organizacional.

Atualmente, as organizagdes regem-se
pela premissa de ‘fazer mais com menos’, em-
bora os gestores devam ser capazes de identi-
ficar os colaboradores que trabalham de forma
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produtiva (HARRIS et al., 2013). E nesse sen-
tido que se torna importante o estudo da varia-
vel ‘superacio no trabalho’ (JR).

A “superacao no trabalho ¢ definida como
uma disposi¢do duradoura para angariar recursos
escassos e ultrapassar obstaculos para o alcance
dos objetivos relacionados com o trabalho.” (LI-
CATA et al., 2003, p. 256, tradugdo nossa).

As praticas e as ferramentas de marke-
ting interno capacitam os trabalhadores a serem
mais criativos (AHMED; RAFIQ, 2002), par-
ticipativos, com maior poder (XIONG; KING,
2018) e mais motivados e comprometidos
(ABBAS; RIAZ, 2018), o que leva ao aumento
da satisfagdo no trabalho ¢ a uma melhor per-
formance organizacional (PAUL; SAHADEY,
2016) e individual (LINGS; GREENLEY,
2005), carateristicas presentes em um trabalha-
dor com uma atitude de superagdo no trabalho.
Consequentemente, propde-se como hipotese
de investigacao:

H3: As praticas de marketing interno tém um
impacto positivo na superacio no trabalho.

Os trabalhadores sdo vistos como um pré-
-requisito indispensavel para o sucesso organiza-
cional, pelo que se revela de extrema importan-
cia o estudo da variavel satisfaciao no trabalho
(JS) (PAPASOLOMOU; VRONTIS, 2006).

Apesar de esse tema ter vindo a ser es-
tudado ao longo dos anos por inimeros auto-
res, verifica-se que ndo existe um consenso em
relacdo a sua definicdo (CRUZ; CANIZARES;
LOPEZ-GUZMAN, 2011).

A definigdo de Locke (1969) é a mais co-
mum para definir esse conceito, sendo aquela
que vai ser considerada neste estudo, o qual a
define como um estado emocional prazeroso
ou positivo que resulta da avaliagdo da relagdo
percebida do que se quer do trabalho em face
do que se percepciona que ele oferece.

Do ponto de vista do marketing, a satis-
fagdo no trabalho tem sido analisada segundo a
perspectiva de que os trabalhadores devem ser
tratados com base nos principios de satisfagdo
baseados no cliente (ALTARIFI, 2014), o que
nos remete para a ado¢ao de uma perspectiva de
marketing interno. Assim, os investigadores des-
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sa filosofia analisaram a satisfacdo no trabalho
com o intuito de compreenderem como motivar
e melhorar os resultados da for¢a de trabalho
(HUANG; RUNDLE-THIELE; CHEN, 2018).

Cunha et al. (2012) afirmam que a prin-
cipal forma de haver trabalhadores satisfeitos
¢ trata-los como clientes internos e, segundo
Ahmed e Rafiq (2002), essa satisfacdo pode
ser aumentada caso se abordem as tarefas de
trabalho como se tratasse de qualquer outro
produto da organizagdo, redesenhando seus
componentes de acordo com aquilo que os tra-
balhadores valorizam. Além disso, um name-
ro consideravel de estudos tem investigado o
efeito do marketing interno na satisfacdo no
trabalho (SARKER; ASHRAFI, 2018; PARK;
TRAN, 2018) pelo que se propde como hipo-
tese de estudo:

H4: As praticas de marketing interno tém um
impacto positivo na satisfacio no trabalho.

As organizagdes de hoje dependem, cada
vez mais, da proatividade de seus recursos hu-
manos para fazer frente as mudancas que ocor-
rem nas estruturas e nos sistemas de trabalho
(FAY; HUTTGES, 2016).

Crant (2000) descreve quatro compo-
nentes para um melhor entendimento do con-
ceito comportamento proativo, i.e, tendéncia
relativamente estavel para efetuar mudangas
ambientais (BATEMAN; CRANT, 1993); per-
sonalidade proativa (PP), iniciativa pessoal e
autoeficacia da amplitude da funcdo e assuncdo
de responsabilidade.

Para efeitos deste estudo, apenas se le-
vara em consideracao a personalidade proativa,
mesmo que esta caracterize os trabalhadores
como relativamente livres de forgas situacio-
nais e influenciadores da mudanga ambiental
(BATEMAN; CRANT, 1993).

As praticas e as ferramentas de marke-
ting interno capacitam os trabalhadores a serem
mais criativos (AHMED; RAFIQ, 2002), par-
ticipativos, com maior poder (XIONG; KING,
2018) e a estabelecerem ¢ melhorarem as re-
lagdes de entreajuda existentes na organizacao
por meio dos canais de comunicag¢do disponibi-
lizados (XIONG; KING, 2018), carateristicas,
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também, presentes nos trabalhadores que apre-
sentam uma personalidade proativa. Como tal,
propde-se como hipotese de estudo:

HS: As praticas de marketing interno tém
um impacto positivo na personalidade pro-
ativa dos trabalhadores.

Atualmente, a maioria das pessoas passa
longos periodos no trabalho, reconhecendo-o
como uma parte integral da sua vida (CHO,
2018), uma vez que as organizagdes devem
permitir conciliar a vida pessoal com a vida
profissional dos seus trabalhadores.

O bem-estar subjetivo é definido como
uma experiéncia cognitiva na qual o individuo
compara a sua situagao atual com a situagdo a
que aspira, espera ou sente que merece (CAMP-
BELL, 1976), sendo constituido por trés com-
ponentes, o afeto positivo, o afeto negativo e a
satisfacdo com a vida (SV) (ARTHAUD-DAY
et al., 2005).

Para este estudo, apenas se analisara
a satisfacdo com a vida, definida como uma
avaliagdo global cognitiva que uma pessoa faz
sobre a sua vida (DIENER et al., 1985), resul-
tante de uma comparagao entre as suas circuns-
tancias com um conjunto de padrdes autoim-
postos (DIENER, 2009).

As organizagdes beneficiardo caso con-
sigam conciliar esses dois aspectos da vida
dos trabalhadores, pois eles demonstrar-se-ao
mais comprometidos (LAMBERT et al., 2013),
mais satisfeitos com suas tarefas de trabalho
(REIZER, 2015a), com uma maior predisposi-
¢do para ultrapassar obstaculos, mesmo peran-
te a escassez de recursos, € a apresentarem um
maior esfor¢o em prol da organizagao, realizan-
do tarefas que vao para além dos requisitos de
seus trabalhos (RHOADES; EISENBERGER,
2002). Consequentemente, propde-se como hi-
poteses de estudo:

H6: O comprometimento afetivo organiza-
cional tem um impacto positivo na satisfacao
com a vida.

H7: A superacio no trabalho tem um impac-
to positivo na satisfacdo com a vida.

HS8: A satisfacdo com o trabalho tem um im-
pacto positivo na satisfacio com a vida.
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H9: A personalidade proativa tem um im-
pacto positivo na satisfacio com a vida.

O potencial humano é um dos principais
recursos da organizagdo, pois o grande desafio
dela é conseguir reter bons trabalhadores de
forma a alcancar bons resultados (DARVISH;
REZAIE, 2011).

De acordo com Mott (1972), a perfor-
mance (IP) de um trabalhador diz respeito a
sua eficacia, sendo definida como a capacida-
de para mobilizar seus centros de poder para a
acdo. Aquela é composta por trés dimensoes: a
produtividade, que avalia a eficiéncia e repre-
senta a quantidade e qualidade dos produtos/
servigos oferecidos; a adaptabilidade, que se
refere a capacidade de antecipar problemas e
encontrar solugdes para eles; e a flexibilidade,
que corresponde a capacidade dos trabalhado-
res em se ajustarem, rapidamente, as variagdes
e as crises no trabalho.

Consequentemente, um individuo que
apresente uma performance individual alta
esta mais comprometido para com o seu traba-
lho, (ALBDOUR; ALTARAWNEH, 2014), ¢
mais propenso a ultrapassar obstaculos de for-
ma a cumprir com seus objetivos (SEMEDO;
COELHO; RIBEIRO, 2016), a estar mais satis-
feito com o seu trabalho (JUDGE et al., 2001),
principalmente quando se trata de um desempe-
nho extra role (VANDENABEELE, 2009) e a
prever possiveis problemas e influenciar as mu-
dangas necessarias (THOMAS; WHITMAN;
VISWESVARAN, 2010). Consequentemente,
propde-se como hipdteses de estudo:

H10: O comprometimento afetivo organiza-
cional tem um impacto positivo na perfor-
mance individual.

H11: A superac¢ao no trabalho tem um im-
pacto positivo na performance individual.
H12: A satisfacdo no trabalho tem um im-
pacto positivo na performance individual.
H13: A personalidade proativa tem um im-
pacto positivo na performance individual.

O tema da criatividade (C), definida
como uma ideia que leva a solugdes novas e
uteis (AMABILE, 1988), ganhou principal des-
taque nos ultimos tempos, devido a intensifica-
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¢do da concorréncia, a globalizagao dos negd-
cios e ao desenvolvimento da tecnologia, pois
capacita as empresas a pensarem novas e dife-
renciadas formas de realizarem o trabalho, al-
cancando uma vantagem competitiva de longo
prazo (SRIPIRABAA; MAHESWARI, 2015).

A capacidade de uma organizagdo ser
criativa depende de seus trabalhadores e de seu
potencial criativo (IRIQAT, 2019), uma vez que
sdo eles que executam o trabalho e que, por isso,
tém muitas ideias de melhoria (IVANCEVICH,
2008). Consequentemente, os gestores devem
incentivar seus trabalhadores a expressarem
suas ideias (SOHAIL; JANG, 2017).

Um individuo criativo esta comprome-
tido afetivamente, pois tende a investir mais
tempo no seu local de trabalho, faz sugestdes
de modo a resolver problemas e a encontrar
solugodes para eles (SEMEDO; COELHO; RI-
BEIRO, 2018); estda mais satisfeito com seu
posto de trabalho, pois se sente melhor com ele
mesmo por ter mais oportunidades para ser ati-
vo (LAMBERT; HOGAN, 2009) e ¢ mais pro-
ativo ao procurar ativamente oportunidades e
identificar novas formas de realizar o seu traba-
lho (KIM; HON; CRANT, 2009). Consequen-
temente, propde-se como hipoteses de estudo:

Figura 1 - Modelo Conceptual

H14: O comprometimento afetivo tem um
impacto positivo na criatividade dos traba-
lhadores.

H15: A superaciao no trabalho tem um im-
pacto positivo na criatividade dos trabalha-
dores.

H116: A satisfacao no trabalho tem um im-
pacto positivo na criatividade dos trabalha-
dores.

H17: A personalidade proativa tem um im-
pacto positivo na criatividade dos trabalha-
dores.

3 METODO

O modelo conceitual (figura 1) proposto
apresenta o conjunto de hipoteses desenvolvi-
das com o intuito de responder aos objetivos
do estudo. Para isso, concebeu-se um estudo
cross-section por meio de um questiondrio,
obtendo-se um total de 428 respostas de tra-
balhadores em territorio nacional, alcancadas
pelo método de amostragem ndo probabilistica
por conveniéncia. Para testar as 17 hipoteses,
recorreu-se a0 modelo das equagdes estruturais
no software estatistico IBM SPSS AMOS v.25.

Priticas de H2 _| Comprometimento _| Satisfagio com a
e —
Marketing Interno | S Afectivo Vida
1 \\ H3 Organizacional
NN Superagdo <
H1 \\ H4 | Trabatho - ~_
N \\ HI5- b —— | Performance
\\ HS / | Individual

~. | Satisfagio no Hi2

- Trabalho HT // \\\\
New Media Usage / _— | Criatividade

\ H9 - HI¥ 7

*\| Personatidade |~ —HIT

Proativa

Fonte: elaborag@o propria (2019).
4 ANALISE ESTATISTICA

4.1 CARATERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra ¢ constituida por 51,2% de
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mulheres e 48,8% de homens, embora 74,1%
dos participantes tenham completado o ensino
superior. Em relacdo a idade, esta varia entre
os 18 e os 68 anos. Constata-se, assim, que 0s
participantes se situam, essencialmente, entre
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0s 26 e 0s 55 anos (69,4%), o que pode ser jus-
tificavel pelo fato de o questionario ter sido ad-
ministrado via online. A grande parte dos par-
ticipantes ¢ trabalhadora por causa de outrem
(79,7%), de primeira ordem (58,4%) e exerce
fungdes nas respetivas organizagdes ha menos
de cinco anos (50,7%). Também ¢ de salientar
que 36,7% das organizagdes tém mais de 250
funcionarios, sendo as restantes PME’s, e que
15,2% dos inquiridos trabalham nas respetivas
organizacdes ha menos de 10 anos, e 84,8%,
ha mais de 10 anos. Por fim, no que se refere
ao rendimento do agregado familiar, verifica-se
que ele esta concentrado nas classes dos 500
a0s 999€ (23,1%), 1000-1499€ (25%) e 1500 a
2499€ (26,4%).

4.2 METRICAS

O questionario ¢é constituido por questoes
fechadas e, para a medicao das métricas, recor-
reu-se a Escala de Likert de 7 pontos (1- dis-
cordo fortemente; 7- concordo fortemente), em
que € pedido aos participantes para indicarem
o grau de concordancia relativamente aos itens
utilizados; com exce¢do da variavel new media
usage, em que foi acrescentada uma opgao de
ndo resposta, pois as organiza¢des podem nao
utilizar a internet, intranet e/ou e-mail para co-
municarem internamente e da performance in-
dividual, em que o 1 é referente a ‘muito abaixo
da média’ e o 7 a ‘muito acima da média’.

As praticas de marketing interno foram
medidas utilizando a escala de Huang ¢ Run-
dle-Thiele (2014), constituida por trés dimen-
soes, de forma a compreender como é que 0s
trabalhadores percepcionam a comunicagio
interna, as ofertas de formacédo e a realizacdo
de pesquisa de mercado interna dentro das res-
petivas organizagdes. Para a mediacdo da new
media usage, recorreu-se a escala desenvolvida
por Bussy, Ewing e Pitt (2003), composta por
trés dimensdes, com o intuito de compreender
se as organizagdes utilizam a internet, intranet
e/ou e-mail, para comunicarem internamente.
A métrica do comprometimento afetivo orga-
nizacional foi desenvolvida por Meyer, Allen
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e Smith (1993) e tem como objetivo perceber
se os trabalhadores estdo envolvidos para com
a sua organizacgdo. Relativamente a superacio
no trabalho, recorreu-se a métrica de Licata et
al. (2003), de modo a entender se os inquiridos
estao dispostos a fazer um esforgo adicional em
prol de sua organizag@o. A métrica da satisfa-
¢do no trabalho é composta pela escala Huang
e Rundle-Thiele (2014) e dois itens desenvol-
vidos por Brayfield e Rothe (1951) e tem como
objetivo compreender se os trabalhadores estio
satisfeitos e entusiasmados com as oportunida-
des que o seu trabalho lhes proporciona. No que
se refere a personalidade proativa, foi utilizada
a escala de Bateman e Crant (1993) de forma a
compreender se os trabalhadores tém iniciativa
propria para alcangar as metas pré-estabelecidas
e se sdo capazes de identificar oportunidades de
melhoria. A satisfagdo com a vida foi medida
recorrendo a escala desenvolvida por Diener et
al., (1985) e tem como objetivo compreender se
os inquiridos estdo satisfeitos com aquilo que
alcancaram até ao momento. A métrica perfor-
mance individual desenvolvida por Mott (1972)
¢ composta por trés dimensoes: flexibilidade,
adaptabilidade e produtividade, e tem como pro-
poésito compreender como € que os trabalhadores
se posicionam relativamente a elas. Por fim, a
criatividade foi desenvolvida por Zhou e George
(2001) e pretende compreender se os trabalha-
dores tém e usam novas ideias e praticas para a
execucdo de seu trabalho.

Assim, as métricas utilizadas foram tra-
duzidas da lingua inglesa para a portuguesa e
foram testadas por meio da realizagdo de um
pré-teste a 30 trabalhadores representativos da
populagdo com o intuito de testar a fidedignida-
de do instrumento.

4.3 VALIDADE

Todos os itens foram medidos por meio
de uma escala de Likert de 7 pontos. A analise
fatorial confirmatoria foi utilizada para avaliar
a qualidade das escalas bem como o modelo de
medidas, recorrendo-se o software estatistico
IBM SPSS AMOS v.25.
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O modelo de medidas final é revelador
de um bom fit (Incremetal fit index = 0,954;
Tucker—Lewis index = 0,952; comparative fit
index = 0,954; root mean square error of appro-
ximation = 0,039; X2/DF = 1,665).

-se a analise do modelo estrutural, com o intuito
de testar as hipdteses propostas. O modelo final
¢ revelador de um bom fit (Incremetal fit index =
0,937; Tucker—Lewis index = 0,933; comparative
fit index = 0,936; root mean square error of appro-

Tabela 1 - Desvio-padrao (DP), matriz de correlagdes, Alpha de Cronbach (sublinhado), Variancia Média
Extraida (AVE) e Fiabilidade Compésita (CR)

Variaveis DP [PMI [ NMU|AC [JR JS PP SV IP C AVE [ CR
PMI | CI | 1327|979 0,778 | 0.946
F 0,790 | 0.958
pmi 0.839 | 0.963
NMU | E 1,687 | 0.289 | (931 0.850 | 0.919
N 0.795 | 0.921
n 0.906 | 0.975
AC 1.409 | 0.596 | 0.291 | [927 0.729 | 0.930
JR 0.892 [ 0.33 | 0.089 [ 0,361 | [865 0.619 | 0.867
JS 1,195 0485[ 0309 | 0,749 ] 0,44 [[945 0.818 | 0.947
PP 0.838 | 0,391 0.175 | 0,438 | 0,741 | 0.515 | [855 0,597 | 0.855
SV 1.096 | 0.424 | 0.163 | 0.446 | 0.327 | 0.516 | 0.483 | (896 0.686 | 0.897
IP F 0.643 | 0.21 | 0,099 | 0.278 | 0.578 | 0.392 | 0.718 | 0.321 | 1923 0.690 | 0.869
A 0.602 | 0.819
P 0.672 | 0.859
C 0.838| 0311 0.061 | 031 [0.655|0377][0.788 [ 0.388[ 0,684 | 933 ] 0.638] 0,933

Nota: CI- comunicagdo interna; F- formagao; pmi-pesquisa de mercado interno; E- email; N- internet; n-
intranet; F- flexibilidade; A- adaptabilidade; P- produtividade

Fonte: elaboragdo propria (2019).

Para a analise da fiabilidade das variaveis,
analisou-se o CR (Composite reliability), cons-
tatando-se que todos os valores sdo superiores
a 0,7, o que esta de acordo com as recomenda-
¢oes da literatura (HAIR et al., 2014), e o AVE
(average variance extracted), que apresenta re-
sultados superiores a 0,5, aceitando-se, assim, o
pressuposto da fiabilidade. (HAIR et al., 2014).
Relativamente a validade discriminante, obser-
va-se que as correlagdes entre as variaveis sao
inferiores a AVE, o que se conclui pela validade
discriminante, com excecdo da correlagdo entre
a performance individual e a criatividade. No
entanto, e seguindo as indicacdes de Fornell e
Larcker (1981), apds redesenhar-se o modelo
apenas com essas duas variaveis e fixando a cor-
relagdo em 1, verifica-se que ele € melhor quan-
do esta ndo esta fixa em 1, concluindo-se pela
validade discriminante (tabela 1).

S RESULTADOS

Ap6s garantir-se que o modelo de medidas
¢ fiavel e apresenta um bom ajustamento, segue-
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ximation = 0,046; X2/DF =1,913).

A tabela 2 apresenta os resultados finais
da amostra. Todas as hipoteses foram testadas
recorrendo ao modelo das equagdes estruturais.

Tabela 2 - Teste de Hipoteses

Geral
N=428 B
H  Estimate P

NMU — PMI H1I 0,301 Hokk
PMI — AC H2 0,62 S
PMI — JR H3 0,355 ok E
PMI — JS H4 0,518 S
PMI — PP H5 0,416 ok ok
AC — SV H6 0,114 0,024
AC — IP H10 -0,134 0,003
AC — C H14 -0,056 0,173
JR — SV H7 -0,042 0,395
JR — IP H11 0,187 S
JR — C H15 0,26 Hokk
JS — SV H8 032 S
JS — IP H12 0,129 0,004
JS — C H16 0,005 0,905
PP — SV H9 0,326 ok ok
PP — IP H13 0,647 S
PP — C H17 0,716 Hokk
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De acordo com o exposto por Muninger,
Hammedi e Mahr (2019), conclui-se que o uso
dos new media tem um impacto positivo nas pra-
ticas de marketing interno (b=0,301; p<0,01), o
que suporta a H1. As organizag¢des que criam
e capturam valor dos new media, envolvendo
todos os trabalhadores, estdo mais propensas a
adquirir e a disseminar conhecimento inovador
(MUNINGER; HAMMEDI; MAHR, 2019) ¢ a
alcangar uma verdadeira vantagem competitiva
(GOLDEN; RAGHURAM, 2010).

No que diz respeito as praticas de marke-
ting interno, encontrou-se suporte estatistico
para confirmar sua contribui¢ao positiva para
o comprometimento afetivo organizacional
(b=0,62; p<0,01), a superagdo no trabalho
(b=0,355; p<0,01), a satisfagdo no traba-
lho (b=0,518; p<0,01) e para a personalidade
proativa (b= 0,416; p<0,001), o que suporta
a H2, H3, H4 e HS. O recurso por parte das
organizacdes ao marketing interno pode levar
os trabalhadores a estar mais comprometidos
afetivamente, o que leva a sua retengdo com
capacidade e talento (ABBAS; RIAZ, 2018), e
que estejam mais propensos a ultrapassar possi-
veis obstaculos e a empenhar um esforgo extra,
mesmo perante a escassez de recursos (LICA-
TA et al., 2003), a estarem mais entusiasmados
e prazerosos com seu trabalho (PARK; TRAN,
2018) e com uma predisposicao de forte inicia-
tiva para alcangarem as metas desejadas (AK-
GUNDUZ; ALKAN; GOK, 2018).

Relativamente ao comprometimento afe-
tivo organizacional, observa-se que, essa varia-
vel tem um impacto positivo na satisfacdo com
a vida (b=0,114; p<0,05), um impacto negati-
vo com a performance individual (b=-0,134;
p<0,01) e ndo tem impacto na criatividade (b=-
0,056; p>0,1). Consequentemente, constata-se
que apenas a relagdo entre o comprometimen-
to afetivo organizacional e a satisfagdo com a
vida (H6) foi prevista na literatura (LAMBERT
et al., 2013). Essa constatagdo pode dever-se
ao fato de, e tal como afirmam Meyer, Allen
e Smith (1993), os trabalhadores que t€ém uma
experiéncia organizacional consistente com
as suas expetativas tendem a desenvolver um
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apego emocional e uma grande identificacdo e
envolvimento para com a sua organizagao. No
que se refere a ligacdo com a performance in-
dividual (H10), Joelle e Coelho (2017, p. 18,
tradugdo nossa) explicam esta relacdo negativa
afirmando que “[...] quando os trabalhadores
estdo muito comprometidos com a organiza-
¢do tendem a menosprezar o seu desempenho
e a superestimar as suas obrigagdes, centrando
os seus esforcos numa melhoria continua da
sua performance.” Por fim, apesar de Seme-
do, Coelho e Ribeiro (2018) e Tenzer e Yang
(2018) verificarem que o comprometimento
afetivo estd relacionado com a criatividade,
neste estudo, essa hipotese (H14) nao foi cor-
roborada; possivel explicagdo para tal pode
dever-se ao fato de os trabalhadores ndo terem
abertura nem espaco para fazerem sugestdes de
novas ideias e/ou de melhorias, ou pelo cargo,
ou pelo tipo de organizacdo, ou porque estes
nao estabeleceram um verdadeiro lago emotivo
com a organizacdo na qual trabalham.
Analisando a varidvel superagdo no
trabalho, observa-se que esta ndo tem impac-
to na satisfagdo com a vida e tem um impacto
positivo na performance individual (b=0,187;
p<0,01) e na criatividade (b=0,26; p<0,01).
Assim, apenas essas duas ultimas relagdes s@o
suportadas na literatura. Apesar de Vitorino e
Coelho (2018) terem decidido por uma relagao
entre a superagdo no trabalho e a satisfacdo
com a vida, neste estudo, os resultados ndo cor-
roboraram (H7); esse fato pode ser justificavel
porque os individuos que t€ém uma atitude de
superacao no trabalho t€ém que empenhar um
maior esfor¢o em suas tarefas de trabalho, de-
dicando mais tempo a organizagao, o que pode
dificultar a concilia¢do entre a vida profissional
e a pessoal. No que se refere a relagdo com a
performance individual (H11), observa-se que
os resultados alcangados seguem a mesma li-
nha de pensamento de Joelle e Coelho (2017);
i.e., verifica-se que os trabalhadores que reve-
lam um maior nivel de supera¢do no trabalho
consideram-se os mais produtivos € com uma
performance superior (HARRIS et al., 20006).
Por ultimo, Cheng ¢ Chen (2016) e Semedo,

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 8, n. 3, p. 66-82, set./dez. 2019



76

ARTIGOS | A importancia das praticas de marketing interno para o sucesso organizacional

Coelho e Ribeiro (2018) também verificaram
uma relagdo positiva entre a superacdo no tra-
balho e a criatividade (H15); isso pode dever-se
ao fato de os individuos com uma predisposi¢ao
resourceful apresentarem uma motivacao inter-
na que os leva a arranjar ideias novas e uteis.
No que se refere a variavel satisfacdo no
trabalho, observa-se que esta tem um impacto po-
sitivo na satisfacdo com a vida (b=0,32; p<0,01)
e na performance individual (b=0,219; p<0,01),
0 que corrobora o descrito na literatura. No en-
tanto, ndo se corrobora a relagdo entre a satisfa-
¢do no trabalho e a criatividade (H16) (b=0,005;
p>0,1), o que pode ser explicado pelo fato de os
trabalhadores, ao estarem satisfeitos com seu tra-
balho, ja ndo terem necessidade de ir mais além,
ndo aplicando um maior esforco em suas tarefas
de trabalho. Em relacao a satisfacdo com a vida
(HS), esta foi corroborada por Reizer (2015b) e
pode ser justificada pelo fato de, para a maioria
das pessoas, o trabalho é um aspecto central de
suas vidas. Por fim, Haryono, Ambarwati e Saad
(2019) também sustentam a relagdo com a perfor-
mance individual (H12), pois trabalhadores satis-
feitos tendem a empenhar um maior esforco em
seu trabalho (SIBHOKO; BAYAT, 2019).
Relativamente a personalidade proativa,
constata-se que esta tem um impacto positivo
na satisfagdo com a vida (b=0,326; p<0,01), na
performance individual (b=0,647; p<0,01) ¢ na
criatividade (b=0,716; p<0,01), tal como pre-
visto na literatura (H9, H13 e H17, respetiva-
mente). Os trabalhadores que tém uma persona-
lidade proativa, ao sentirem que a organiza¢ao
se preocupa com eles, estdo mais propensos
a esforgarem-se, apresentando um comporta-
mento extrapapel (RHOADES; EISENBERG-
ER, 2002), a apresentarem uma maior perfor-
mance no trabalho em geral e nas suas tarefas
em particular (SPITZMULLER et al., 2015) e
a procurarem ativamente oportunidades, a fim
de identificarem novas formas de realizar o seu
trabalho (KIM; HON; CRANT, 2009).

6 CONCLUSAO

O objetivo central deste estudo é com-
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preender se a adopgdo por parte das organiza-
¢oes, das praticas de marketing interno, contri-
buem, ou ndo, para o sucesso organizacional
no seu todo e dos seus recursos humanos em
particular. Para responder a esse objetivo, foi
realizado um estudo cross-section, baseado em
um questionario com 428 respostas. De modo
a testar as inimeras hipoteses, recorreu-se ao
modelo das equagoes estruturais.

Os resultados deste estudo demonstraram
que o recurso aos new media Sa0 cruciais para
criar e capturar valor para as organizagdes € que
as praticas de marketing interno t€ém impacto
no comprometimento afetivo, na superacdo no
trabalho, no aumento da performance individual
bem como na personalidade proativa.

Essas constatacdes podem ser Uteis para
que as organizagdes entendam que, para alcan-
carem uma verdadeira vantagem competitiva,
precisam apostar em seus recursos intangiveis.
Os resultados, também, devem estimular novas
pesquisas na area do marketing interno, pois
este estudo apresenta novas e interessantes re-
lagdes que podem ser desenvolvidas e testadas
em outras investigacdes.

7 CONTRIBUICOES E
LIMITACOES

7.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

O marketing interno surge como uma
ferramenta de comunicag¢do fundamental para
a melhoria dos processos de trabalho, das re-
lagdes interpessoais, da fluidez com que a in-
formagao circula na organizagido ¢ motivagao,
no desenvolvimento e engajamento dos tra-
balhadores para com ela. Assim, ¢ necessario
que haja uma clarificacdo do conceito (PARK;
TRAN, 2018) para que os profissionais de
marketing compreendam em que € que consis-
te efetivamente o marketing interno (HUANG;
RUNDLE-THIELE; CHEN, 2018) e como ¢
que ele decorre na pratica (AHMED; RAFIQ;
SAAD, 2003).

Este estudo é inovador, apresentando,
essencialmente, trés grandes contribuigdes:
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(1) parte de definigdes tradicionais para uma
aplicacdo empirica, mostrando os efeitos do
marketing interno; (2) operacionaliza o con-
ceito identificando praticas e modos de agdo do
marketing interno; (3) mostra como as praticas
de marketing interno podem influenciar os re-
sultados em nivel individual, dos recursos hu-
manos e organizacional.

7.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

O marketing interno parte do pressuposto
de que os trabalhadores sdo o primeiro merca-
do da organizacio (GRONROOS, 2001); como
tal, ndo pode ser negligenciado em um mundo
em constante mudanga e, cada vez mais, com-
plexo, pois ajuda a alinhar e a criar relagdes in-
ternas (ABBAS; RIAZ, 2018) e a melhorar os
processos de trabalho.

Essa investigagdo podera ajudar na ela-
boracdo de planos de marketing ao mostrar que
o marketing interno pode ser uma ferramenta
imprescindivel para solidificar a relagdo entre
todos os recursos humanos que constituem a
empresa, ao conhecer as suas necessidades e
expetativas e ao melhorar os processos de tra-
balho, o que, por sua vez, tera repercussdes em
nivel de seu sucesso organizacional.

7.3 LIMITACOES E PESQUISAS FU-
TURAS

Esta investigacdo é baseada em um es-
tudo cross-section de uma amostra de 428 tra-
balhadores portugueses. Em estudos futuros,
dever-se-ia considerar uma amostra superior,
alcangada por meio de um método de amostra-
gem probabilistico de forma a conseguir extra-
polar os dados para a populacdo. Também se
poderia conjugar com outras metodologias de
pesquisa para fazer uma comparagao entre o se-
tor privado e o setor publico portugués.

Além do referido, e no que diz respeito
as futuras linhas de investigacao, identifica-se a
necessidade da realizagdo de mais estudos nes-
ta area do marketing.
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