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“O futuro dependera daquilo que fazemos no presente.”
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Resumo

A presente dissertacdo de mestrado tem como propésito analisar o papel mediador da
comunicacdo interna na relacdo existente entre o endomarketing e o comprometimento
organizacional dos colaboradores. De modo a estudar empiricamente 0s construtos
supramencionados, recorreu-se a uma abordagem quantitativa, através de um questionario criado
com base no Questionario do Comprometimento Organizacional (QCO), no Questionario da
Satisfacdo da Comunicacdo (CSQ) e no Modelo de Gestdo do Marketing Interno. Participaram
no estudo 136 trabalhadores. Os resultados obtidos suportaram todas as hipdteses enunciadas na
investigacdo, mostrando o efeito direto que o endomarketing e a comunicagdo interna tém no
comprometimento organizacional e, além disso, que a comunicacdo interna medeia, de forma
positiva, a relagdo entre o endomarketing e o comprometimento organizacional. Desta forma, esta
investigacdo tornou-se pertinente na area da gestdo estratégica de recursos humanos por
evidenciar a importancia do endomarketing na promo¢éo do comprometimento organizacional,

através do efeito mediador da comunicagéo interna.

Palavras-chave: Endomarketing; comunicacdo interna; comprometimento organizacional.



Abstract

This master's dissertation aims to address the role of internal communication as a
mediator in the relationship between internal marketing and the organizational commitment of
employees. In this paper, we conduct an empirical study of the aforementioned concepts, using a
guantitative approach by mean of a questionnaire created on the basis of the Organizational
Commitment Questionnaire (OQC), the Communication Satisfaction Questionnaire (CSQ) and
the Internal Marketing Management Model. 136 workers participated in thisd study, and the
results obtained confirmed all the hypotheses set out in the investigation, showing the direct
impact of internal marketing and internal communication on organizational commitment.
Furthermore, it became evident that internal communication acts as a positive mediator in the
relationship between internal marketing and organizational engagement. Therefore, this
investigation is particularly relevant in the context of the strategic management of human
resources, because it highlights the importance of endomarketing in promoting organizational

commitment through the mediating effect of internal communication.

Keywords: Endomarketing; internal communication; organizational commitment.
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Introducao

Na atualidade, as organizagdes reconhecem o papel fundamental dos recursos humanos,
dada a sua contribuicio para uma vantagem competitiva sustentavel. E reconhecido na literatura
que as préaticas de endomarketing podem promover maior vantagem competitiva no mercado onde
atuam (Pacheco, 2017). O aumento de complexidade das organizagdes tem exigido a adocéo de
ferramentas de gestdo das relagdes de trabalho mais eficazes, tais como o endomarketing (Berger,
2011; Verci¢ & Voki¢, 2017). O endomarketing € um conjunto de processos e meios de
comunicacdo direcionados para 0 publico interno que permite a criagdo da imagem
organizacional, de forma consolidada (Cruz & Silva, 2020; Gil, 2018). Muitos investigadores
reconheceram a importancia do endomarketing no aumento do compromisso dos funcionarios
com as organizag0es e na satisfacdo do cliente (Conduit, Matanda, & Mavondo, 2014; Gronroos,
1990; Kotler, 1998; L. Berry & Parasuraman, 1992; Lee, Chen e Lee, 2015; Lings & Greenley,
2009; Pitt & Foreman, 1998; Shiu & Yu, 2010) e varios estudos demonstraram que 0
endomarketing tem um impacto em dimensdes como o desempenho (Lings & Greenley, 2009), a
satisfacdo do funcionario (Shiu & Yu, 2010) e o compromisso organizacional (Caruana &
Calleya, 1998; Yang, Huang, & Wei, 2015). Entende-se por comprometimento organizacional a
ligagdo psicologica entre o individuo e a organizacgao, adotando como seus os valores e objetivos
da mesma (Lima, 2017; Silva, 2020). As organiza¢cGes devem fomentar esta dimensdo
comportamental, através de uma boa comunicagdo empresarial, ja que o capital humano constitui
a principal fonte de continuidade do sucesso e performance organizacional (Jena et al., 2017,
Lima, 2017; Silva, 2020). No entanto, o efeito de media¢do da comunicagéo interna na relagcdo
entre 0 endomarketing e o comprometimento organizacional ndo esta presente nos estudos
supramencionados, pelo que se torna pertinente estudar esta vertente, essencialmente, na area de
gestdo estratégica de recursos humanos, na medida em que o endomarketing pode ser visto como
uma ferramenta estratégica para a organizacdo, que auxilia o processo de comunicagdo interna,
estabelecendo uma relagdo direta entre empresa e colaborador, o que resulta num maior
comprometimento do mesmo (Fortuna, 2018; Oliveira et al., 2016; Rohod, 2021). Segundo Cruz
e Silva (2020), a comunicacéo interna consiste na difusdo de informacé&o entre os departamentos
da organizacéo e procura fornecer transparéncia e consisténcia nos objetivos organizacionais
entre o publico interno e o externo, pelo que o investimento na melhoria da comunicacdo interna
permite aperfeicoar a qualidade do trabalho realizado e obter um desempenho superior por parte

dos colaboradores.

Assim, o Projeto de Investigagao “Endomarketing e Comprometimento Organizacional:

0 papel mediador da Comunicagdo Interna” pretende averiguar “Qual a influéncia do



endomarketing e da comunicagdo interna no comprometimento organizacional?”. Mais
concretamente, procura analisar a relagdo que o endomarketing e a comunicagdo interna
estabelecem com o comprometimento organizacional, bem como a relacdo entre 0 endomarketing
e comprometimento, mediada pela comunicagdo interna. Considera-se que a pesquisa é relevante
para complementar o trabalho existente na area e proporciona um contributo para a compreensao
dos efeitos da comunicacdo interna e do endomarketing no comprometimento organizacional dos

colaboradores.

Este trabalho de investigagéo é desenvolvido com base na reviséo de literatura e discorre
sobre o papel mediador da comunicacdo interna na relacdo entre o endomarketing e o
comprometimento organizacional, destacando a importancia do endomarketing como ferramenta
estratégica nas organizagOes. Para isso, definimos como o objetivo da investigacdo analisar a
influéncia do endomarketing e da comunicagdo interna no comprometimento organizacional.
Subdividimos este objetivo geral em cinco objetivos mais especificos. Em primeiro lugar,
pretendemos analisar a relacdo do endomarketing com a comunicacdo interna, no contexto
organizacional, em segundo analisar a relagdo do endomarketing com as dimensdes do
comprometimento organizacional e em terceiro analisar a relagdo existente entre a comunicagado
interna e 0 comprometimento organizacional, bem como a dimensdo do comprometimento
organizacional mais influenciada pela comunicacéo interna. Por fim, sera analisado o efeito de
mediacdo da comunicagdo interna na relacdo entre o endomarketing e 0 comprometimento

organizacional

O presente trabalho esta divido em seis grandes capitulos. No primeiro, sera elaborada
uma revisdo da literatura dos principais conceitos, nomeadamente, o endomarketing, a
comunicagdo interna e 0 comprometimento organizacional e respetivas conexdes. No segundo
capitulo, sera apresentada a metodologia de investigacdo, com a explanacdo dos objetivos
especificos, a metodologia adotada, assim como os instrumentos utilizados para mensurar os trés
construtos, bem como os dados recolhidos. Os resultados obtidos serdo apresentados no terceiro
capitulo. No capitulo quatro, serd4 apresentada a discussdo de resultados. Por fim, serdo
patenteadas as conclusdes e contributos para a gestdo da investigagdo com base nos resultados
alcangados, no capitulo cinco, bem como as principais limitagdes desta dissertagdo, no capitulo

seis.



CAPITULO 1: Referencial teérico

1. Endomarketing

A palavra endomarketing é composta pelo prefixo de origem grega “endo”, que significa

“movimento para dentro” (Brum, 2005), refletindo o foco do endomarketing nos clientes internos

(Kotler & Keller, 2006; Oliveira et al., 2016). A primeira definicdo de Endomarketing surge, em

1995, através de Bekin que o define como um conjunto de “a¢des de marketing orientadas ao

publico interno da empresa, com o fim de promover entre os seus funcionarios e departamentos,

valores destinados a servir o cliente” (p.34), o que permite a organizagdo obter um diferencial

competitivo (Lima & Melo, 2018).

Desde entdo, surgiram outras defini¢des de endomarketing, desenvolvidas por varios

autores, conforme apresentado na tabela 1.

Tabela 1 | Defini¢des de Endomarketing

AUTOR(ES)

DEFINICAO

Soriano (1993, citado por Regalado et
al., 2011)

"um conjunto de processos de gestdo interpessoal, que tinha como
propdsito garantir que os colaboradores adotavam, de forma voluntaria, a
orientacdo para a qualidade dos servigos realizados"

Brum (2000)

"tudo aquilo que estimula positivamente os sentidos dos funcionérios e
permite que a empresa estabelega com eles relacionamentos saudaveis,
duradouros e, sobretudo, produtivos” (p.23)

Cerqueira (1994)

""composto por processos, que tem como propdsito fortalecer a cultura do
comprometimento organizacional e melhorar a comunicagdo entre
colaboradores e organizag&o."

Fernandes, Lebarcky e Ferreira (2011)

"tem como proposito a valorizacdo e o desenvolvimento dos clientes
internos da organizagao, isto é, dos seus colaboradores, tal permite
desenvolver o comprometimento, o empoderamento e a satisfacdo dos
colaboradores."

Berry e Parasuraman (1991)

“O marketing interno é um esforgo/ a estratégia/ uma filosofia envolvendo
a coordenagdo de todos os recursos internos, para atrair, desenvolver,
motivar e reter funcionérios considerados como sendo clientes internos,
por meio do uso de ferramentas especificas de marketing para “vender”
uma imagem positiva da organizacdo tanto internamente quanto
externamente, a fim de alcancar as metas organizacionais propostas e para
implementar estratégias” (p.151)




Pelo exposto, entre as varias definicdes supramencionadas, o endomarketing® pode ser
entendido como conjunto de ag¢Ges de marketing direcionadas para o publico interno da
organizacgdo, que permitem a criacdo da sua imagem, de forma consolidada, e que solidifica a
cultura organizacional, através da convergéncia de objetivos (Bekin, 2004; Brum, 2000; Delgado,
2015; Reis et al., 2018). Assim, o0 endomarketing surge como uma ferramenta que apresenta uma
nova abordagem do mercado e da estrutura organizacional, e permite estabelecer um clima
organizacional adequado e uma valoriza¢do dos colaboradores, atingindo, desta forma, uma maior
produtividade (Backes, 2019; Cruz & Silva, 2020; Gil, 2018; Martins, Kniess, & Rocha, 2015;
Severo et al., 2019). Neste sentido, é necessario que os colaboradores se sintam comprometidos
com a organizacao para que possam agir de forma pré-ativa, constituindo-se como uma vantagem
competitiva para a organizacao (Oliveira et al., 2016; Simonassi & Silva, 2015; Pacheco, 2017;
Torres, 2014).

Varios autores que estudaram o endomarketing (e.g., Berry & Parasuraman, 1991; George
& Gronroos, 1989; George, 1990; Joseph, 1996; Kotler, 1991) defenderam a existéncia de
interdependéncias entre este conceito e a gestdo de recursos humanos. Autores como Grénroos
(1990) e Tsai e Tang (2008) exprimem que o marketing interno é complementar a gestdo de
recursos humanos e, posteriormente, alguns autores (Ahmed & Rafig, 1995; Berry &
Parasuraman, 1991; Lubbe, 2013) defenderam que o endomarketing inclui algumas funcées que,
tradicionalmente, s@o consideradas da responsabilidade da gestdo de recursos humanos, tais como
0 recrutamento, a comunicacao interna e a formagéo dos colaboradores (Ahmed & Rafig, 1995;
Berry & Parasuraman, 1991; Lubbe, 2013). Assim sendo, Gounaris, Vassilikopoulou e
Chatzipanagiotou (2010) argumentam a favor da necessidade de integrar as funcBes do
endomarketing com a gestdo de recursos humanos, considerando que esta abordagem permitira a
organizacdo melhorar a gama de recursos, como o recrutamento, a motivagdo e a formacéo,

agregando valor para o cliente externo.

Neste sentido, 0 estudo do endomarketing torna-se relevante no ambito da gestdo
estratégica de recursos humanos, uma vez que este pode ser visto como uma ferramenta
estratégica para a organizacdo, na medida em que auxilia 0 processo de comunicagdo interna,

estabelecendo uma relagéo direta entre a empresa e o colaborador, obtendo, assim, um maior

1 Autores como Pacheco (2017), Rosado (2019) e Silveira e Tofani (2007) estabelecem uma distincdo entre o
endomarketing e o marketing interno. Para estes autores, 0 marketing interno foca-se no cliente interno com o objetivo
de atingir lucro, enquanto o endomarketing, apesar de também se focar no cliente interno, visa apenas a sua satisfagao,
motivacdo e o compromisso, desconsiderando o lucro obtido. Contudo, neste trabalho, ambos 0s conceitos serdo
tratados de forma indiferenciada a semelhanca de vérios autores (e.g., Brum, 2010; Boone & Kurtz, 1998; Cavagnolli
& Maino, 2010; Dalpiaz, 2002).



comprometimento do mesmo (Fortuna, 2018; Oliveira et al., 2016; Rohod, 2021). O
endomarketing pode, também, ser visto como uma ferramenta de atracdo e retencédo de talentos,
ja que, através das suas acles, permite comprometer os colaboradores com a organizagdo,
desenvolvendo um sentimento de pertenca organizacional. Apesar de o endomarketing ser
considerado como um elemento estratégico para obter vantagem competitiva, a visao de alguns
gestores ainda esta focada no bem-estar do cliente externo e no lucro, em vez de se focar no cliente

interno, pelo que nem sempre este é aplicado (Backes, 2019).

As acdes de endomarketing sdo atividades voltadas para a integragdo do publico interno,
tendo como foco o seu bem-estar, injetando uma dose de motivacdo e confianca no trabalho
desenvolvido, ou seja, o endomarketing funciona como uma ferramenta que permite que 0s
colaboradores saibam a importancia que tém para 0 sucesso organizacional, desempenhando,
assim, o seu papel com eficiéncia (Berry, 1981; Brum, 2010; Kotler et al., 1998; Lima & Melo,
2018; Nickels & Wood, 1999; Wieseke, Ahearne, & Lam, 2009). Para a concretizagdo das acfes
do endomarketing, é necessario que a organizagao se muna de instrumentos adequados para que

estas sejam aplicadas com eficécia.

Desta forma, os principais objetivos do endomarketing séo a preservacdo de um clima
ideal de valorizacdo e reconhecimento dos colaboradores; a obten¢do de indices maiores de
produtividade e qualidade, com a consequente reducgdo de custos; o estabelecimento de canais
adequados de comunicacdo interpessoal, que permitirdo a eliminacdo de conflitos e insatisfacdes
que possam afetar o sistema organizacional; a melhoria do relacionamento interpessoal; o
estabelecimento da administracdo participativa; e aimplementacao de acdes de gestdo preventivas
(Backes, 2019). Os objetivos do endomarketing s&o, ainda, garantir que os colaboradores tenham
a sua disposicao todas as informag6es necessarias para tomar as melhores decisdes, alinhadas com
0 posicionamento e 0s objetivos organizacionais; garantir a adaptacdo constante da organizacdo
as mudangas no mercado onde atua, para manter a competitividade e preservar a sua ideologia; e
favorecer uma relagdo entre a organizacao e os seus colaboradores mais duradoura e benéfica para
ambas as partes, o que promove a diminui¢éo da rotatividade (Barth & Negri, 2012; Paz, 2013).
O endomarketing facilita, ainda, a difusdo da cultura organizacional, de forma homogénea, ou
seja, independentemente dos niveis hierarquicos em que os colaboradores se encontram, a
mensagem sera percecionada de igual forma. Pelo exposto, percebemos que o endomarketing é
um processo holistico e interativo, que traz como resultados a motivagdo, 0 comprometimento e
0 aumento da produtividade, que, consequentemente, se traduzird num aumento da qualidade dos
produtos e servicos oferecidos (Reis et al., 2018). Com efeito, a aplicacdo do endomarketing, no

ambiente empresarial, podera trazer beneficios tanto a organizacdo como ao colaborador: a



organizacdo seré favorecida, ja que a sua cultura serd reforcada e haverd uma congruéncia de
objetivos organizacionais; e o colaborador ird beneficiar de um maior nivel de empoderamento,

motivacao, valorizacao e satisfacdo (Fernandes, Lebarcky & Ferreira, 2011).

AVALIACAO DO ENDOMARKETING

O Modelo de Gestdo do Marketing Interno, desenvolvido por Maria Bohnenberger
(2006), permite analisar o endomarketing, em quatro dimensdes: o Desenvolvimento, Contratagao
e Retencdo de Colaboradores, a Adequagéo ao Trabalho e Comunicacédo Interna. A dimensédo do
Desenvolvimento é apontada por varios autores (Farias, 2010; Grénroos, 1990; Kotler, 1998;
Narteh & Odoom, 2015; Rafig et al., 1993) como uma das principais atividades do
endomarketing. Esta dimensdo diz respeito as atividades do endomarketing, da responsabilidade
dos recursos humanos, que promovem o crescimento profissional, dando as ferramentas e
formac&o necessaria para uma melhor tomada de decisdo e uma maior capacidade de execugao
das suas tarefas (Gronroos, 1990); a Adequacdo para o trabalho refere-se a adequagdo do
colaborador a fungdo que desempenha, para que se sinta motivado e traga, assim, uma maior
produtividade e sucesso organizacional (Bohnenberger, 2006); a Comunicacdo Interna
compreende quatro atividades especificas, a saber: (1) a difusdo de objetivos e metas da
organizagdo (Grénroos, 1990; Lings & Greenley, 2005); (2) os resultados alcangados e a situagdo
da organizacdo (Lings & Greenley, 2005); (3) os valores e cultura da organizacdo (Lings &
Greenley, 2005; Rafiq et al., 1993), que podem ser transmitidos de diferentes maneiras e sdo parte
do processo de reconhecimento dos funcionarios como clientes; e (4) mudancas organizacionais
(Lings & Greenley, 2005); e a Contratacdo e retencdo de colaboradores refere-se ao processo
adequado de recrutamento e selecdo dos colaboradores, para que estes se sintam integrados e

dispostos a obter resultados positivos (Bohnenberger, 2006; Hito, 2020).

2. Comunicacéo Interna Organizacional

A palavra comunicagdo teve origem no latim Communicare, que significa partilhar ou
participar de algo, ou seja, comunicar consiste numa troca de informagdes entre o recetor e 0
emissor (Bahia, 1995). No contexto organizacional, comunicar, de forma eficaz, pode ser
essencial para criar relacionamentos interpessoais, estimular a produtividade e alcangar, de forma

conjunta, os objetivos organizacionais.



A comunicagdo interna? permite que exista uma compatibilizagdo entre os objetivos
individuais dos colaboradores e 0s objetivos organizacionais (Santos, 2015). Assim, é
fundamental que haja uma coeréncia entre a comunicacdo interna e externa, para que 0S
colaboradores estejam informados sobre os fatores que influenciam o meio externo e interno e,
com isso, possam criar um plano de comunicagdo estratégico que auxilie o alcance de objetivos

organizacionais (Devesa, 2017).

Com efeito, é percetivel que a comunicagdo interna presente nas organizagoes se tornou
um diferencial no mercado, na medida em que, com uma comunicacdo interna eficaz, os
colaboradores tornam-se aliados da organizagdo e contribuem para a melhoria da imagem da
empresa. A comunicacao interna revelou-se essencial para a eficacia e eficiéncia organizacional,
sendo que a eficicia é caracterizada pela capacidade de o colaborador produzir resultados e a
eficiéncia é a capacidade que os processos tém de produzir resultados (Ribeiro, 2008). O papel
da comunicacéo consiste, assim, em comprometer os colaboradores no seu ambiente de trabalho
e torna-lo parte integrante do sucesso organizacional, ja que a interacdo com os colaboradores
potencia o desenvolvimento de a¢bes que permitem atingir vantagem competitiva no mercado
onde atuam (Bueno, 2010; Leal et al., 2019; Terrdo, 2013).

Assim sendo, a comunicagdo interna, segundo Kunsch (2003, p. 154), € um instrumento
estratégico que permite a compatibilizagdo de objetivos pessoais e organizacionais, através do
didlogo e da participacdo dos colaboradores em todos os niveis (Lima & Melo, 2018; Vieira,
2021). E parte integrante dos processos comunicativos realizados no interior da organizagéo e é
utilizada para garantir estabilidade e coeréncia na concretizagdo dos objetivos e metas da
organizagdo, transmitindo os valores, visdo e missdo da organizagdo (Fortuna, 2018). A
comunicacdo interna procura fornecer transparéncia e consisténcia nos objetivos organizacionais
entre o publico interno e o externo, pelo que o investimento na melhoria da comunicacdo interna
permite melhorar a qualidade do trabalho realizado e obter um desempenho superior por parte dos
colaboradores na prossecucdo dos objetivos organizacionais (Cruz & Silva, 2020; Neto & Cruz,

2017). Além disso, a transparéncia na comunicagdo interna ird promover uma relacdo de

2 A comunicacdo é um processo organizacional dindmico e continuo através do qual a informacéo é trocada.
Segundo Deetz (2010), a comunicagdo ¢ “uma ferramenta das atividades organizacionais”, quando alinhada
com a estratégia da empresa, permite propagar os valores, missdo e visdo da organizagao, fomentando o
desenvolvimento macro e global (Costa & Oliveira, 2020; Cruz & Silva, 2020). A comunicacao
organizacional pode ser dividida em dois subdominios: a comunicacao externa (responsavel pelo publico
externo), que engloba a comunicacgdo institucional e mercadoldgica, e a comunicacéo interna (dirigida ao
publico interno), que engloba a interna e a administrativa (Devesa, 2016).



confianca e pertenga entre os colaboradores e a organizacdo, desenvolvendo, dessa forma, um

vinculo de compromisso com a mesma. (Neto & Cruz, 2017).

Desta forma, o principal objetivo da comunicagdo interna € desenvolver um clima
organizacional positivo, propicio ao alcance das metas da organizacao, através do envolvimento
dos colaboradores com participacdo ativa em todas as tomadas de decisdo (Santos, 2015; Sim&es
et al., 2016). Com efeito, a comunicacdo interna desenvolve um clima organizacional favoravel e
traduz uma maior credibilidade perante os clientes externos, ja que permite obter maior
transparéncia, flexibilidade, criatividade e inovacdo (Freitas & Lippmann, 2021). Planear a
implementacdo da comunicacéo interna nas organizagdes pode evitar a auséncia destes fatores,
através da criagdo de estratégias que fomentem um relacionamento saudavel entre colaborador e
organizagdo, transmitindo a informacéo, de forma adequada (Alves, 2017; Devesa, 2017; Feio,
2020). Em suma, a comunicac¢do interna € um mecanismo organizacional que possibilita a
coordenacdo, a integracdo das varias areas de negocio e o alinhamento dos objetivos individuais
dos colaboradores com o0s objetivos organizacionais (Sousa & Mendes, 2006; Xavier, Camacho
& Ferreira, 2011; Ver'ci“ca, Ver'ci’c, & Sriramesh, 2012). Os principais beneficios da
comunicagdo interna presente no ambiente organizacional sdo a redugdo de resisténcias, a
diminuicdo de conflitos e, consequentemente, uma maior qualidade dos produtos e servigos
prestados, 0 que sugere uma relagdo positiva entre a comunicacdo interna e a eficacia
organizacional (Dickson, Rainey, & Hargie, 2003; Hargie & Tourish, 1993; Quinn & Hargie,
2004; Robson & Tourish, 2005).

Os instrumentos de comunicagdo interna sdo meios de comunicagdo que permitem
estabelecer informacdo, através de instrumentos escritos, orais, audiovisuais, construcdo de
acontecimentos e novas tecnologias de informacdo. Podemos observar na tabela 2 alguns
exemplos de cada tipo de instrumento. Estes instrumentos funcionam como elos de ligag&o entre
0s colaboradores e a organizacdo. Muitas vezes, 0s instrumentos de endomarketing e de
comunicacdo interna coincidem, porque, apesar de terem propdsitos distintos, utilizam os mesmos
meios para atingir os seus objetivos. Atualmente, existe uma clara preferéncia pela utilizacdo dos
meios de comunicacdo digitais em detrimento dos meios tradicionais, como 0s outdoors e 0

merchandising (Simdes et al., 2016).



Tabela 2 | Instrumentos de Comunicag&o Interna

INSTRUMENTO

DESCRICAO

Jornal interno

Ajuda a divulgar informagdes relevantes aos colaboradores, como as
campanhas dirigidas aos mesmos, as datas festivas e outros. Este tipo
de comunicagdo valoriza o colaborador que recebe prémios pelo seu
desempenho ou pelo alcance de objetivos pessoais ou
organizacionais.

Cartazes motivacionais e
informativos

Servem para, através da memoria visual, abordar temas mais
sensiveis, tais como os objetivos a serem atingidos, os conceitos de
assiduidade, competitividade e qualidade de forma mais descontraida.

Painéis

Vende a imagem da empresa, ndo so aos colaboradores como as suas
familias. Estes painéis podem ser referentes ao passado (onde a
informagc&o exibe o histdrico da organizacéo), ao presente e ao futuro,
onde sdo exibidas as perspetivas de futuro para a organizacéo.

Datas festivas e aniversarios dos
colaboradores

Todos os instrumentos, como o jornal interno, devem usados para
divulgar datas comemorativas.

Canais diretos entre direcéo e
colaboradores

Diminuem a distdncia do contacto entre direcdo e colaboradores,
através de reunides-relampago, reunides de lideranga compartilhada
(envolve todos os niveis hierarquicos para a discussdo de diferentes
assuntos).

Videos informativos e
motivacionais

Disseminam a cultura organizacional.

Valorizacéo de colaboradores

Atribuicdo de varios tipos de recompensas de forma a evidenciar o
mérito dos colaboradores e a valoriza-los.

E-mail Facilita a comunicaco entre a organizagéo e os colaboradores.
Facilita o acesso a vérias informacBes referentes a organizacao,
Intranet tornando possivel a troca de conhecimentos profissionais e pessoais,

aproximando as pessoas.

Para obter a coesdo das partes integrantes da organizacdo, a comunicacao interna funciona

COMO um mecanismo que permite aumentar a motivacao e a produtividade, através da integracao
dos colaboradores e da partilha da visao organizacional. Assim, a comunicacéo interna traduz-se
num instrumento estratégico para o sucesso organizacional que gera resultados positivos, tanto a
nivel interno (promovendo um bom ambiente para os colaboradores desempenharem a sua

fungdo), como a nivel externo (transmitindo uma boa imagem da organizacgao) (Martins, Kniess,
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& Rocha, 2015). Com efeito, a comunicacéo interna e a gestdo de recursos humanos tém objetivos
em comum, tais como a integrar os diferentes niveis hierarquicos da organizagdo, motivar,
capacitar, valorizar o publico interno e otimizar a produtividade, ou seja, o objetivo de ambos 0s
conceitos € o bem-estar dos colaboradores (Dantas, 2012; Fuentes, 2011; Nantes, 2015). E
evidente a interdependéncia entre a comunicacao interna e a gestdo de recursos humanos, gue, em
conjunto, conseguem desenvolver melhores condicdes de trabalho e implementar melhores

politicas de integracdo, motivacdo e comprometimento (Ruédo, 1999).

AVALIACAO DA COMUNICACAO INTERNA

Considerando que diagnosticar a satisfacdo da comunicagdo interna é um barémetro
essencial para avaliar a robustez da comunicacéo interna, a nivel organizacional, Downs e Hazen
(1977) desenvolveram um questionario da satisfagdo da comunicagdo, em que se propdem
analisar a multidimensionalidade do conceito, através das oito componentes que o compdem: (i)
clima comunicacional, (ii) integragdo organizacional, (iii) feedback, (iv) comunicagdo horizontal,
(v) informacdo organizacional, (vi) comunica¢do com supervisor, (vii) qualidade dos meios de
comunicagdo e (viii) relagdo com os subordinados. Neste estudo, serd utilizado uma adaptagao
realizada por Belo (2006) e Titoce (2012), composto apenas por sete dimensdes (excluindo a

relacdo com os subordinados).

Este questionario, desde a sua criacdo, tem sido utilizado por diferentes autores e em
diferentes contextos, pela validade das suas dimensdes e pelas suas Otimas qualidades
psicométricas. Considerado como ““(...) um instrumento capaz de avaliar a comunica¢do interna
de maneira extremamente satisfatoria, entre outras razdes, pelo facto de englobar um conjunto de
fatores chave presentes na comunicagdo organizacional” (Titoce, 2012, p.46), este questionario

tornou-se uma referéncia para analisar esta tematica.

A dimensédo do Clima Comunicacional diz respeito a qualidade do ambiente de trabalho
percecionada pelos diferentes colaboradores. Os itens desta sec¢do avaliam a percecdo dos
colaboradores relativamente a comunicacdo (Titoce, 2012). A dimensdo da Integracdo
Organizacional corresponde a avaliacdo da integracdo feita aos novos colaboradores nas
diferentes funcGes da organizagdo, bem como a transmissdo de informaces relevantes acerca dos
acontecimentos atuais da organizacao (Silveira, 2009; Titoce, 2012). Por sua vez, a dimensédo do
Feedback refere-se a transmissdo de informacGes e contém questdes que procuram perceber o
nivel de compreensdo dos superiores hierarquicos relativamente aos problemas que surgem no
trabalho e 0 modo como os critérios de avaliagdo afetam os colaboradores da institui¢do (Titoce,
2012; Ferreira, Neves & Caetano, 2001). A dimensdo da Comunicacdo Horizontal envolve a

comunicacdo realizada entre os colaboradores dos mesmos niveis hierdrquicos. A dimensédo da

10



Informacgdo Organizacional refere-se a informagdo divulgada sobre a instituicdo, os seus
objetivos, valores e missdo, incluindo, também, as informacdes relativas a eventos externos, como
as politicas de salde, que possam ter impacto na organizacdo (Titoce, 2012). A dimensdo da
Comunicacgdo com o Supervisor corresponde a comunicacdo efetuada nos sentidos ascendente e
descendente da organizacdo, procurando avaliar a relacdo de abertura e o grau de disponibilidade
dos gestores em relacdo aos colaboradores (Titoce, 2012). A ultima dimensdo, Qualidade dos
Meios de Comunicacdo, contempla os diferentes canais e/ou meios utilizados na promogéo e
transmissdo de informacdo. Os itens desta dimensdo procuram conhecer a utilidade e clareza
dessas fontes de informag&o, a pertinéncia dos canais utilizados e a quantidade de informacdes
fornecida (Titoce, 2012).

Como a Comunicacdo Interna foi tomada como um construto principal nesta dissertagéo.
Assim, torna-se relevante avaliar, de forma independente, as sete dimensdes da comunicagdo
interna, permitindo-nos obter uma avaliacdo mais ampla deste construto. Apesar da escala do
marketing interno conter uma dimens&o relativa a Comunicacao Interna, consideramos que esta
dimensdo esta subdesenvolvida, uma vez que ndo contempla todas as vertentes da comunicagdo

interna.

3. Comprometimento Organizacional

Os estudos sobre 0 comprometimento organizacional ndo sdo recentes, tiveram inicio na
metade da década de 70 e, durante os anos 80, cresceram significativamente, uma vez que as
organizagdes se apercebiam que os colaboradores mais comprometidos com a organizacao
alcangavam com maior eficacia e produtividade os objetivos organizacionais (Arraes et al., 2017).
Contudo, o processo de globalizagdo permitiu as organizagdes identificarem a relutdncia dos
individuos face as mudangas organizacionais, no que se refere, por exemplo, a sua adaptacéo as
diferentes competéncias necessarias no mundo organizacional atual e no comprometimento com
a organizacao, j& que a globalizagdo trouxe mais alternativas corporativas. Com efeito, refere-se
que o comprometimento é uma construgdo multifacetada, com o intuito de explicar melhor os

comportamentos individuais em determinados contextos organizacionais (Cardozo et al., 2017).

Inicialmente, o conceito comprometimento, entendido como “vestir a camisola” (Arraes
et al., 2017) estava dividido entre uma perspetiva atitudinal e outra comportamental. O
comprometimento atitudinal diz respeito & relacdo estabelecida entre os colaboradores e a
organizagdo, pelo contrario o comprometimento comportamental reflete o processo em que o

colaborador estaria preso a organizacdo. Desta forma, o conceito de comprometimento foi
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ampliado, sendo entendido como um estado psicoldgico que pode representar uma necessidade

ou uma obrigacdo para fins de permanéncia na organizacao (Oliveira & Hondorio, 2020).

De acordo com Nascimento (2012), os resultados positivos para a organizagao resultam
de elevados niveis de comprometimento. Com efeito, o conceito de comprometimento
organizacional é definido como contrato psicoldgico entre o individuo e a organizacdo, adotando
como seus os valores e objetivos da mesma (La Falce et al., 2019; Lima, 2017; Lirio et al., 2018;
Oliveira & Hondrio, 2020; Silva, 2020; Silva et al., 2020). Posto isto, pode dizer-se que o
comprometimento organizacional € um estado emocional que reflete o esfor¢co genuino por parte
do colaborador no seu papel profissional para ir ao encontro aos objetivos organizacionais e,
consequentemente, atingir o sucesso da organizacao (Balsan et al., 2017; Silva et al., 2020; Lizote
et al., 2017; Pacheco, 2017). Assim, o compromisso do individuo com a organizacdo € um
comportamento fundamental, de forma a proporcionar a reducdo da intencdo do mesmo
abandonar a empresa e ingressar noutra (turnover) e atingir uma menor taxa de absentismo, ja
que este tem sido associado ao aumento da produtividade, o que demonstra a importancia do
comprometimento para a eficacia organizacional (Lin et al., 2016; Macey, Schneider, Barbera, &
Young, 2009; Neto & Cruz, 2017; Schneider, Yost, Kropp, Kind, & Lam, 2018; Young et al.,
2018; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti & Schaufeli, 2009). Contudo, o comprometimento
organizacional como fator isolado ndo vai garantir o sucesso das organizacgdes e o alcance dos
objetivos organizacionais, pelo que este deve ser combinado com outros fatores para que tal

aconteca (Paulino et al., 2011).

Inicialmente, O"Reilly e Chatman (1991) apresentaram 0 comprometimento através da
combinag&o de trés elementos: obediéncia, identificacdo e internalizacdo. O elemento obediéncia
(instrumental) estd presente quando os individuos adotam comportamentos especificos com o
proposito de obter recompensas e evitar puni¢des (Bastos, Branddo, & Pinho, 1997; Rodriguez,
Franco, & Santos, 2006). O elemento de identificacio diz respeito ao desenvolvimento de uma
relagdo entre o colaborador e a organizagéo, potenciando um sentimento de orgulho e pertenca
(Bastos, Brandéo, & Pinho, 1997; Meyer & Herscovitch, 2002; Nascimento, Lopes & Salgueiro,
2008). O elemento de internalizacdo acontece quando o individuo adota comportamentos
benéficos para a organizacdo, refletindo uma congruéncia entre os objetivos individuais e

organizacionais (Rodriguez, Franco, & Santos, 2006).

Contudo, surge o0 “Modelo dos Trés Componentes do Comprometimento
Organizacional”, que apresenta 0 comprometimento organizacional como um conceito

multidimensional, ja que contempla as componentes afetiva, calculativo e normativa, modelo este
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que reune mais consenso (Cardozo et al., 2017; Silva, 2020). O comprometimento organizacional
afetivo observa-se quando o colaborador se identifica com os valores e a filosofia de negécio da
organizacdo, declarando um apego psicoldgico do mesmo com a organizacdo; o
calculativo/instrumental é elucidado através da relacdo transacional entre o investimento pessoal
do colaborador e a organizacao, de forma a obter um determinado retorno, demonstrando, assim,
uma preocupacdo face as consequéncias que podem surgir com a sua saida da organizacao; e 0
normativo é expresso pela obrigacdo de um bom desempenho, pressupondo o alcance de
objetivos, através do cumprimento de regras, como forma de retribuir o investimento feito no
colaborador pela organizacdo. Pelo exposto, percecionamos que as dimensdes instrumental e
normativa sdo distintas da afetiva, no entanto, apesar das componentes serem independentes,
apresentam interdependéncia e podem ocorrer em simultaneo em diferentes graus (Abreu-Cruz et
al., 2019; Arraes et al., 2017; Balsan et al., 2017; Bandeira, Marques, & Veiga, 2000; Silva et al.,
2020; Jenaetal., 2017; Oliveira & Hondrio, 2020; La Falce et al., 2019; Lizote et al., 2017; Mdller
et. al., 2005; Neto & Cruz, 2017; Oliveira, 2019; Silva, 2020; Stecca et al., 2017; Tatim et al.,
2019).

Segundo os autores Mowday, Porter e Steers (1982), existem 4 grandes conjuntos de
antecedentes do comprometimento organizacional: caracteristicas pessoais, caracteristicas do
trabalho, relagdo com o supervisor e experiéncias no trabalho. As caracteristicas pessoais referem-
se a idade, género, habilitagdes literarias, nimero de dependentes, ética no trabalho e fungdo
exercida, de acordo com as competéncias do colaborador. As caracteristicas de trabalho dizem
respeito a construcdo das linhas hierarquicas e a partilha das politicas e procedimentos
organizacionais, bem como das caracteristicas da organizagao, regras, estratégia de recursos
humanos e préticas de recrutamento e selegdo (Rodriguez, Franco, & Santos, 2006). A relagdo
com o supervisor refere-se & definicdo das linhas hierarquicas e a valorizagdo do contributo
organizacional do colaborador (Mowday, Porter & Steers, 1982). A experiéncia profissional
enuncia a satisfacdo das necessidades do colaborador, a congruéncia dos seus valores com a
organizag&o, as oportunidades de carreira, a autonomia, a realizagdo profissional e o ambiente de
trabalho favoravel. Todos os antecedentes supramencionados referem-se & componente afetiva do
comprometimento organizacional. Os antecedentes do comprometimento calculativo sdo o
contrato psicolégico, as garantias de seguranca no trabalho e as compensagdes, ou seja, todos 0s
fatores que envolvam custos, como por exemplo a perda de tempo de servi¢co ou a perda de
beneficios por abandonar a organizacdo (Meyer & Allen, 1991; Rodriguez, Franco, & Santos,
2006). No que diz respeito a0 comprometimento normativo, os antecedentes correspondem a
atividades desenvolvidas pela organizacdo, experiéncias positivas e formacdo (Rodriguez,
Franco, & Santos, 2006).
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Com efeito, concluimos que o0s principais antecedentes do comprometimento
organizacional sdo as relacdes estabelecidas de forma transparente, a preocupacao com o bem-
estar do trabalhador, a percecdo da importancia da sua contribuicdo, o reconhecimento e
compensacdes, a percecdo de justica, a comunicacdo do lider, a identificacdo com a tarefa, a
lideranca participativa, a baixa ambiguidade de papéis, a inexisténcia de conflitos de papéis e a
auséncia de sobrecarga de tarefas (Borges-Andrade, 1994; Saks, 2006). Assim, é percetivel que
tanto as caracteristicas individuais como sociais sdo relevantes para o desenvolvimento da

dimensdo comportamental do comprometimento (Borges-Andrade, 1994).

Estudos realizados demonstram que o comprometimento se relaciona, de forma negativa,
com a rotatividade (Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005) e o absentismo (Farrell & Stamm,
1988) e, positivamente, com a satisfagdo no trabalho (Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005), a
motivacdo (Mathieu & Zajac, 1990) e comportamentos de cidadania organizacional (Riketta,
2002). Além disso, estudos de pesquisa forneceram evidéncias de uma correlagdo positiva entre
0 comprometimento organizacional e o desempenho no trabalho (por exemplo, Meyer, Paunonen,
Gellatly, Goffin, & Jackson, 1989). Neste sentido, importa salientar as consequéncias do
comprometimento organizacional, que se traduzem num melhor desempenho (Meyer & Allen,
1991; Wiener & Vardi, 1990), na baixa rotatividade (Medeiros, et. al., 2003), na diminui¢édo do
turnover (Cotton & Tuttle, 1986; Meyer & Allen, 1991), na pouca procura de alternativas de
emprego, em melhores avaliacbes de desempenho, numa maior pontualidade e numa maior
produtividade (Borges-Andrade, 1994). As consequéncias inerentes ao comprometimento
organizacional dizem respeito a influéncia do comprometimento do colaborador no desempenho
individual (entusiasmo, exceléncia, satisfacdo, devogao, etc.) e no desempenho organizacional

(produtividade, lucratividade, cliente, lealdade, etc.) (Sun & Bunchapattanasakda, 2019).

AVALIACAO DO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

O Questionério do Comprometimento Organizacional (QCO) foi criado por Meyer e
Allen (1997) e adaptado para o contexto portugués por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008).
Este questionario € multidimensional e subdivide-se nas 3 componentes que caracterizam o
comprometimento organizacional: subescala do Comprometimento afetivo (seis itens), subescala
de Comprometimento calculativo (sete itens) e subescala do Comprometimento normativo (seis

itens), composto por 19 itens no total.

O comprometimento organizacional afetivo observa-se quando o colaborador se

identifica com os valores e a filosofia de negdcio da organizagdo, declarando um apego
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psicoldgico do mesmo com a organizacéo; o calculativo/instrumental é elucidado através da
relacdo transacional entre o investimento pessoal do funcionéario e a organizacao de forma a obter
um determinado retorno, demonstrando, assim, uma preocupacao nas consequéncias que podem
surgir com a sua saida da organizacdo; e o normativo é expresso pela obrigacdo de um bom
desempenho, pressupondo o alcance de objetivos através do cumprimento de regras, como forma
de retribuir o investimento feito no colaborador pela organizacdo. Pelo exposto, percecionamos
gue as dimensfes instrumental e normativa sdo distintas da afetiva, no entanto apesar das
componentes serem independentes, apresentam interdependéncia e podem ocorrer em simultaneo
em diferentes graus (Abreu-Cruz et al., 2019; Arraes et al., 2017; Balsan et al., 2017; Bandeira,
Marques, & Veiga, 2000; Jena et al., 2017; La Falce et al., 2019; Lizote et al., 2017; Mdiller et.
al., 2005; Neto & Cruz, 2017; Oliveira, 2019; Oliveira & Hondrio, 2020; Silva et al., 2020; Stecca
etal., 2017; Tatim et al., 2019).

4. Endomarketing e a Comunicacao Interna

Segundo Zenone (2011), os gestores de recursos humanos devem reconhecer a
comunicacdo interna como uma estratégia e encarar a comunicagao como algo fundamental para
0 sucesso organizacional, de forma a criar um sentimento de satisfacdo juntos dos colaboradores,
provocado pelo seu envolvimento na tomada de decisdo. Além disso, 0 modo como 0s
colaboradores percecionam a organizacéo reflete-se no atendimento ao cliente externo, pelo que
uma comunicacéo eficaz é um grande pilar do endomarketing, para que a cultura organizacional

seja difundida, de forma equitativa (José & Rosa, 2012).

De acordo com Lima e Melo (2018), a comunicacdo interna nao € sinénimo de
endomarketing, mas parte integrante, ou seja, complementam-se, na medida em que ambos tém
como foco principal o ambiente interno e o relacionamento com os colaboradores. Contudo,
apesar do endomarketing ser um conceito mais amplo que a comunicacao interna, € impossivel
falar de endomarketing sem citar a comunicacao interna, ja que o endomarketing ndo comunica
apenas informagdes, cria mecanismos para motivar e envolver o publico interno, amenizando a
falta de informacdo existente (Backes, 2019; Rohod, 2021). A comunicagdo interna procura
estabelecer didlogo com os colaboradores, através dos principais canais de comunicag&o,
enquanto o endomarketing utiliza estratégias de marketing para reforcar o posicionamento da
organizag&o entre os colaboradores, para que estes se sintam motivados e comprometidos com a
mesma (Ochoa, 2014). Desta forma, é evidente a importancia da comunicacdo interna para o
desenvolvimento das a¢Ges do endomarketing (Delgado, 2015). As a¢es de comunicacao interna
permitem comunicar, de forma coesa, com o0s colaboradores, 0 que permite atingir um

entendimento e um clima organizacional favoravel, ou seja, 0 endomarketing passa a ser um
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mecanismo para melhorar a comunicacdo interna, a motivacdo dos colaboradores e o
relacionamento interpessoal (Oliveira et al., 2016). Nesse sentido, 0 endomarketing auxilia a
organizacdo na eliminacdo de mas praticas, conflitos e insatisfagdes, através da promoc¢do dos
valores da organizacdo, o que potencia um ambiente de trabalho propicio a bons resultados
empresariais (Pacheco, 2017). Neste sentido, a criacdo de um canal de comunicacédo interna é
fundamental para que haja uma centralizacdo da informacdo corporativa, evidenciando clareza
acerca dos acontecimentos e mudancas no interior da organizacdo, o que permite mostrar aos

colaboradores gue sdo parte integrante da mesma (Gil, 2018).

Segundo Cerqueira (2005, p. 52), o endomarketing melhora a comunicacdo, o0s
relacionamentos interpessoais e estabelece uma base motivacional para 0 comportamento entre
as pessoas e entre as pessoas e o sistema organizacional. Desta forma, o endomarketing, aliado a
comunicagdo interna, permite desenvolver uma consciéncia organizacional, dentro de um clima
organizacional positivo, fortalecendo o valor de mercado da organizacdo (Freire et al., 2016).
Consistente com a literatura revista, espera-se uma relacdo positiva significativa do
endomarketing no desenvolvimento da comunicacdo interna organizacional, tal como propomos

na primeira hipétese:

H1: O Endomarketing tem uma relacéo positiva na Comunicacéo Interna

5. Endomarketing e 0 Comprometimento Organizacional

Bekin (1995, p. 68) afirma que "todo processo de motivacdo forma uma sequéncia
constituida pelas seguintes etapas: estimulo, esforgo, desempenho, valorizagdo, recompensa,
satisfacdo e comprometimento.”. Todas as etapas citadas por Bekin (1995) contribuem ndo sé
para o maior comprometimento dos colaboradores e 0 aumento de produtividade, como também
para o crescimento pessoal de cada individuo. Desta forma, obtém-se o maior comprometimento
de cada individuo com a organizacdo, que é, também, um dos objetivos do endomarketing.
Quando comprometido com a empresa, o colaborador procura aprender novos processos em prol
da organizacdo e contribuir para 0 melhor funcionamento do ambiente laboral (Silva & Lira,
2014). Assim, é evidente a relacdo entre o endomarketing e 0 comprometimento organizacional,
na medida em que, quanto mais satisfeito estiver o colaborador com as politicas da empresa, mais
envolvido vai estar no desempenho da sua funcdo. Neste sentido, 0 comprometimento
organizacional deve ser tido em consideracdo pelas organizagfes para que os colaboradores sejam

0s primeiros aliados da organizagéo. Desta forma, o endomarketing melhora o comprometimento
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do publico interno e isso cria valor para a organizagdo, permitindo criar um diferencial

competitivo perante a concorréncia (Pacheco, 2017)

Um estudo realizado por Sunny, Jun, e Lee (2016) na indUstria de casinos prop6s-se
analisar os efeitos da responsabilidade social corporativa e do marketing interno no
comprometimento organizacional dos colaboradores e nas suas intencdes de rotatividade. A
amostra era constituida por 310 colaboradores do casino. Para a analise de dados, foi desenvolvido
um questionario a partir da revisdo de literatura acerca de Responsabilidade Social Corporativa
(Carroll, 1979; Lee et al.,2015), marketing interno (Back et al., 2011; Clampitt & Downs,1993;
Conduit & Mavondo, 2001; Foreman & Money, 1998; Jaworski & Kohli, 1993; Kim et al., 2001;
Lux etal., 1996), comprometimento organizacional (Meyer et al., 1993; Jaworski & Kohli, 1993)

e intengoes de rotatividade (Newman et al., 2011).

Os resultados desta investigagdo evidenciaram uma relacdo positiva entre a
responsabilidade social corporativa e do marketing interno com o comprometimento
organizacional dos colaboradores, 0 que, por sua vez, reduziu as intengdes de rotatividade na
industria dos casinos. Além disso, o resultado indica um efeito positivo do endomarketing no
comprometimento organizacional, o que corrobora achados de estudos anteriores (por exemplo,
Ajay & Sabir, 2009; George, 2009; Hogg, 1996; Tansuhaj et al., 1991). Estes resultados foram
consistentes com outros estudos que mostraram o papel do comprometimento organizacional dos
colaboradores na reducdo de suas intencdes de rotatividade (Kim et al., 2005; Mathieu & Zajac,
1990; O'Reilly et al., 1991; Tett & Meyer, 1993). Esta investigagdo evidencia que o
endomarketing tem uma influéncia positiva no comprometimento organizacional e,

consequentemente, na intencéo de rotatividade.

Consistente com a literatura, tem sido reconhecida a importancia do endomarketing no
aumento do compromisso dos funcionarios com as organizacdes (e.g., Conduit, Matanda, &
Mavondo, 2014; Gronroos, 1990; Kotler, 1998; L. Berry & Parasuraman, 1992; Lee, Chen e Lee,
2015; Lings & Greenley, 2009; Pitt e Foreman, 1998; Shiu e Yu, 2010). Neste sentido,
formulamos a Hip6tese 2 de que o endomarketing se relaciona, positivamente, com o

comprometimento organizacional:

H2: O Endomarketing tem uma relacéo positiva no Comprometimento Organizacional
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6. Comunicacéo Interna e Comprometimento Organizacional

A relacdo entre a comunicacdo interna e comprometimento organizacional tem sido
objeto de estudos na comunidade cientifica, que confirmam a relagéo positiva entre ambos, ja que
a comunicacdo interna permite desenvolver o comprometimento dos colaboradores, através do
seu envolvimento na tomada de decisdo. Analisando a comunicacao interna como uma estratégia,
Brum (2010, p. 41) define a comunicacao interna como uma ““(...) linha mestra que gere a entrada

e saida da informagao, possibilitando o alcance dos objetivos organizacionais”.

De acordo com Bekin (2004, p.99), quanto mais extensiva for a comunicacgao interna
desenvolvida, no contexto organizacional, mais naturalmente vai ser criado o envolvimento dos
colaboradores, o que criara um maior comprometimento, alimentado pela motivacéo criada por
um processo de comunicagdo coesa e consistente (Bekin, 2004, p. 99). Além disso, Brum (2010)
enuncia que as organizacGes deveriam criar canais de comunicacao abertos e diretos para que
sejam desenvolvidas relagdes profissionais com clareza de regras e papeis, fortalecendo o
relacionamento entre gestores e colaboradores, através da comunicagdo interna, que “ajuda a

melhorar a satisfagdo no trabalho e a coordenagéo interfuncional” (Bekin, 2002, p. 51).

Varona (1996) realizou um estudo com o objetivo de analisar a relagéo existente entre a
satisfacdo da comunicacdo interna e o comprometimento organizacional em trés organizagdes
distintas da Guatemala. Através dessa investiga¢do, o autor conclui que ndo existe uma relagdo
linear entre a comunicagéo interna e 0 comprometimento organizacional, devido aos diferentes
fatores de comunicagdo e dimensGes do comprometimento organizacional. Contudo, Varona
(1996) defende que existe relacdo entre os dois construtos, embora ndo seja possivel afirmar que

a comunicagéo interna tenha uma influéncia positiva no comprometimento organizacional.

Além disso, Pereira, Fontenele e Sousa (2011), num estudo realizado na inddstria do
calcado, concluiram que a comunicacdo interna influéncia o comprometimento organizacional,
através da correlagdo de todas as suas variaveis. Esta investigacdo permitiu averiguar que a falta
de investimento na comunicacdo interna, no contexto organizacional, promove uma auséncia de
comprometimento organizacional afetivo. Downs (1991) analisou a satisfacdo da comunicagéo e
0 comprometimento organizacional em duas empresas australianas e conclui que as dimensfes
que tinham impacto, de forma mais significativa, no comprometimento organizacional sdo a

comunicagdo com o supervisor, o feedback pessoal e o clima organizacional.

Deste modo, a comunicagdo interna é vital para o desenvolvimento e sobrevivéncia das

organizagdes, porque estabelece relages com os colaboradores, através de procedimentos
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participativos que aumentam o comprometimento dos mesmaos, aumentando, consequentemente,
a produtividade (Brum, 1994, p. 31). Assim, elaboramos a Hipdtese 3 propondo que a
comunicacdo interna desenvolve uma relacdo positiva com o comprometimento organizacional,

gue enunciamos em seguida:

H3: A Comunicacdo Interna tem uma relacdo positiva no Comprometimento
Organizacional

7. Endomarketing, Comunicacéo Interna e Comprometimento Organizacional

O endomarketing engloba um conjunto de processos e meios de comunicacao
direcionados para o publico interno, com o objetivo de solidificar a cultura organizacional através
da convergéncia de objetivos (Bekin, 2004; Brum, 2000; Delgado, 2015; Reis et al., 2018). Desta
forma, o endomarketing pode ser visto como um instrumento que permite valorizar o0s
colaboradores e estabelecer um clima organizacional adequado, através de uma nova abordagem
da estrutura organizacional (Backes, 2019; Cruz & Silva, 2020; Gil, 2018; Martins, Kniess, &
Rocha, 2015; Severo et al., 2019).

De acordo com Brum (2017, p.51), a comunicagdo interna ¢ definida como “o momento
em que a empresa entrega uma informag&o aos seus colaboradores, por meio dos canais internos
ou do lider” e 0 endomarketing existe quando “uma empresa transforma essa informagéo em algo
mais atrativo antes de o entregar ao colaborador, usando técnicas e estratégias de marketing, que
depois veicula nos canais internos de comunicagéo, ou por meio de uma campanha” (Brum, 2017,
p. 51). Assim sendo, percecionamos que a comunicacao interna assume um papel fundamental na
promogdo da organizacdo, junto do cliente externo, e a sua auséncia teria implicagcGes na
concretizagdo das agBes de endomarketing, pelo que é um instrumento necessario para a
implementacdo das agdes de endomarketing (Bekin, 2002). Neste sentido, é necessario que 0s
colaboradores se sintam comprometidos com a organizagdo para que possam agir de forma
proativa, constituindo-se como uma vantagem competitiva para a organizagdo (Oliveira et al.,
2016; Simonassi & Silva, 2015; Pacheco, 2017; Torres, 2014).

Segundo Orféo (2011), o comprometimento “pode ser entendido como um forte vinculo
do individuo com a organizagdo, que o incita a dar algo de si, a sua energia e a sua lealdade para
com a empresa” (Orfao, 2011, p. 27). A autora expde que o comprometimento organizacional
permite ao colaborador assumir um compromisso com a organizagao, pelo que a organizagao tera
de permitir o seu envolvimento na tomada de decisdo para que este seja fomentado (Grénroos,
2003). Com efeito, a comunicagdo interna é um fator canalizador do comprometimento dos

colaboradores com a organizacdo, pelo que se constitui como uma ferramenta essencial para
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transmitir, ao cliente interno, a informacéo necessaria acerca da sua importancia na organizagao.
Esta valorizacdo permite ao colaborador desenvolver um sentimento de motivacdo e

envolvimento (Bekin, 2002).

Desta forma, percecionamos que as ferramentas do endomarketing supramencionadas
permitem aprimorar a comunicagdo interna, as relacGes interpessoais e viabilizam uma base
motivacional para o comprometimento dos colaboradores com a organizacgdo (Cerqueira, 2005).
Com efeito, o comprometimento organizacional, potenciado pelos instrumentos do
endomarketing e aliado a comunicacdo interna organizacional, permite obter servi¢os prestados
pela organizagdo com maior qualidade, o que se traduzira numa maior satisfagdo do cliente
externo. Assim sendo, a implementagdo de praticas de endomarketing numa organizagao, através
de uma comunicagdo interna consolidada, conduz a promogdo do comprometimento
organizacional dos colaboradores (Oliveira et al., 2016; Fortuna, 2018; Rohod, 2021). Pelo
exposto, concluimos que a comunicagdo interna podera ter um efeito mediador na relagéo entre o

endomarketing e o comprometimento organizacional.

A comunicacdo interna procura estabelecer didlogo com os colaboradores através dos
principais canais de comunicagao, enquanto o endomarketing utiliza estratégias de marketing para
reforcar o posicionamento da organizacdo entre os colaboradores, para que estes se sintam
motivados e comprometidos com a mesma (Ochoa, 2014). Partindo deste racional tedrico,
formulamos a Hipdtese 4 de que a comunicagdo interna intercede, positivamente, na relagdo entre

0 endomarketing e 0 comprometimento organizacional:

H4: A Comunicacao interna medeia, positivamente, a relacéo entre o Endomarketing e
o0 Comprometimento Organizacional

Considerando a revisdo de literatura que efetuamos acerca das relac@es entre 0s construtos
em analise na presente dissertacdo e de acordo com as hipdteses apresentadas, foi concebido um
modelo concetual que serd o utilizado nesta investigacdo e cuja representacdo grafica é
apresentada na Figura 1. Este modelo concetual apresenta um modelo de mediacdo simples,
devido & introducdo de uma varidvel mediadora (comunicacdo interna) na relacdo entre o
endomarketing e 0 comprometimento organizacional. Assim, o efeito deste modelo concetual é
decomposto em dois efeitos: o efeito direto do endomarketing na comunicacgdo interna e no
comprometimento organizacional e o efeito indireto, que denuncia uma ligacdo entre o
endomarketing e comprometimento organizacional estabelecida através da variavel mediadora, a

comunicacdo interna.
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Figura 1 | Modelo Concetual
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CAPITULO 2: Metodologia

Este capitulo destina-se a apresentar os objetivos de investigacdo, a metodologia adotada
para a realizacdo dessa investigacdo, a amostra selecionada, bem como a sua caracterizacao e,

ainda, os instrumentos empregues na recolha de dados e os procedimentos elegidos.
1. Objetivos da Investigacdo

O objetivo principal da presente investigacdo é analisar a relacdo que o endomarketing e
a comunicagdo interna podem ter com o0 comprometimento organizacional, assumindo que a
comunicacgdo interna podera ter um papel mediador na relacdo entre o endomarketing e a
comunicacdo interna. Definiram-se, ainda, como objetivos especificos: “Analisar a relacdo do
endomarketing com a comunicacao interna, no contexto organizacional”; “Analisar a relacdo do
endomarketing com as dimensdes do comprometimento organizacional”; “Analisar a relacdo
existente entre a comunicagdo interna e 0 comprometimento organizacional”; “Analisar qual a
dimenséo do comprometimento organizacional mais influenciada pela comunicacdo interna” e
“Analisar o efeito de mediacdo da comunicacdo interna na relacdo entre o endomarketing e o

comprometimento organizacional”.

2. Desenho da Investigacdo

O estudo quantitativo é um processo de recolha de dados observaveis e quantificaveis,
baseado na observacdo de factos, acontecimentos e fendmenos objetivos, que existem
independentemente do investigador (Freixo, 2011). Este estudo é predominantemente
quantitativo e do tipo exploratorio, ou seja, ¢ uma “modalidade de pesquisa na qual varidveis
predeterminadas sdo mensuradas e expressas numericamente. Os resultados também sdo
analisados com o uso preponderante de métodos quantitativos (ex.: estatistica)” (Appolinario,
2004, p. 155).

3. Participantes

Os dados sociodemograficos sdo referentes as respostas de 136 participantes no
questionario disponibilizado (N=136). O perfil dos participantes é constituido, essencialmente,
por mulheres (69,10%), sendo que a nivel de habilitacdes académicas inclui 44,90% de individuos
com licenciatura e 27,90% com pOs-graduacdo ou mestrado. A nivel de antiguidade na
organizagdo, aamostra é composta, essencialmente, por individuos que estdo na organizacao entre
1 a 10 anos (65,40%). A funcdo desempenhada pelos inquiridos enquadra-se na area de

administracdo, negocios e servigos, com 44,10% dos inquiridos com contrato sem termo e a
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desempenhar a sua fung¢do em regime presencial, no Ultimo ano (52,90%). O resumo dos dados é

apresentado na tabela 3.

Tabela 3 | Dados Sociodemograficos

N= 136
Frequéncia %
Género
Feminino 94 69,1
Masculino 42 30,9
Idade
20-30 68 50
31-40 22 16,2
41-50 28 20,6
51-60 16 11,8
61-70 2 1,4
HabilitacBes Literarias
3° Ciclo do Ensino Basico 3 2,2
Cursos Técnico ou Profissional 11 8,1
Doutoramento 1 0,7
Ensino Secundario 22 16,2
Licenciatura ou Bacharelato 61 44,9
Mestrado ou P6s-Graduagéo 38 27,9
Funcdo Desempenhada (area)
Adm_mlstragao, negocios e 60 441
Servicos
Andlise e Desenvolvimento de
. 3 2,2
Sistemas
Artes e Design 2 15
Ciéncias Bioldgicas e da Terra 1 0,7
Ciéncias Sociais e Humanas 20 14,7
Comunicacgéo e Informagéo 12 8,8
Engenharia e Producéo 28 20,6
Saulde e Bem-estar 10 7,4
Antiguidade na Organizacdo (em anos)
1-10 89 65,4
11-20 28 20,6
21-30 16 11,8
31-40 2 1,5
+ 40 1 0,7

Vinculo Laboral - Tipo de Contrato
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Contrato a termo certo 31 22,8

Contrato a termo incerto 12 8,8
Contyato de Prestacdo de 12 88
Servigos

Contrato sem termo 81 59,6

Modalidade de trabalho, no Gltimo ano

A Distancia 12 8,8
Hibrido (Presencial e Distancia) 52 38,3
Presencial 72 52,9

Analisando o perfil de respostas dos participantes relativos aos meios de comunicacdo
utilizados pelas organizacfes, a maioria das organizagOes esta presente no Facebook (86,9%) e
no LinkedlIn (70,1%). Os instrumentos utilizados pela organizacdo para efetuar a comunicacao
com os seus colaboradores sdo, essencialmente, o email (92,7%) e a reunido com os colaboradores
(59,1%), o que denota a clara preferéncia, por parte das organizacdes, em adotar os meios mais
tradicionais. Na percecdo dos inquiridos, as redes sociais corporativas (34,3%) seriam a
ferramenta mais adequada para agilizar a divulgagédo de informacao organizacional, o que pode

denunciar a necessidade de as organizagdes modernizarem os seus meios de comunicacao.

As vantagens percecionadas pelos inquiridos acerca da utilizacdo de ferramentas digitais
na comunicacdo empresarial sdo, fundamentalmente, a facilidade de comunicacdo (92,7%) e a
rapidez na tomada de decisdo (47,4%). Contudo, as desvantagens associadas ao uso de
ferramentas digitais sdo a diminui¢do da comunicacdo face a face (60,6%) e a possibilidade de

ser contactado fora do horério de trabalho (43,1%).

Os dados obtidos estdo presentes no anexo B.

4. Procedimento adotado na Recolha de Dados

Os questionérios foram disponibilizados, no dia 7 de janeiro de 2022, na plataforma
Google Forms, para quem estiver disponivel para responder, através de um link. Os participantes
tiveram acesso a este link através da partilha do mesmo na rede de contactos da investigadora. O
questionario ficou disponivel até dia 18 de abril de 2022, as 24:00. Antes de iniciar o questionario,
houve uma breve explicagdo para esclarecer o objetivo da investigacdo, realgando a
confidencialidade do seu contetdo e respostas, cumprindo questfes éticas através de auséncia da

identificacdo dos inquiridos.
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5. Apresentagéo do Instrumento

Os instrumentos utilizados para a recolha de dados foram: (1) o Questionario
Sociodemogréfico, com finalidade de recolher informac®es para caracterizar a amostra, com as
seguintes variaveis em estudo: sexo, faixa etaria, habilitagdes literéarias, funcdo desempenhada,
antiguidade na organizacdo, tipo de contrato e modalidade de exercicio de funcdo; (2) o
Questionario do Comprometimento Organizacional (QCO), criado por Meyer e Allen (1997)
e adaptado para o contexto portugués por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008). Este
guestionario multidimensional, composto por 19 itens no total, subdivide-se nas 3 componentes
gue caracterizam o comprometimento organizacional: subescala do Comprometimento afetivo
(seis itens), que contém o seguinte item “Esta empresa tem um grande significado pessoal para
mim.”; subescala de Comprometimento calculativo (sete itens), que contempla o item “Acredito
que ha muito poucas alternativas para poder pensar sair desta empresa.”; e subescala do
Comprometimento normativo (seis itens), que engloba o item “Esta empresa merece a minha
lealdade.”. A escala utilizada para mensurar este questionario sera a escala de Likert, com valores
compreendidos entre 1 e 7: 1 - Discordo Fortemente; 2 - Discordo Moderadamente; 3 - Discordo
Ligeiramente; 4 - Nem Concordo Nem Discordo; 5 - Concordo Ligeiramente; 6 - Concordo
Moderadamente; 7 - Concordo Fortemente; (3) o Questionario da Satisfacdo da Comunicacéo
(Communication Satisfaction Questionnaire - CSQ), para avaliar a satisfacdo da comunicacao
interna, desenvolvido por Downs e Hazen (1977) e adaptado por Belo (2006) e Titoce (2012), que
se propbem analisar a multidimensionalidade do conceito através das sete componentes: (i) clima
comunicacional, que contempla o item “Conhego e partilho os objetivos da organizagdo.”; (ii)
integracdo organizacional, que engloba o item “Esta organizagdo fornece informacgdes sobre
possiveis mudangas.”; (iii) feedback, que contém o item “Tenho conhecimento de como estou a
ser avaliado.”; (iv) comunicacdo horizontal, que engloba o item “A comunicagdo com outros
colegas de trabalho é de fluxo livre.”; (V) informacdo organizacional, que inclui o item “A
organizagédo fornece-me informagdes sobre os requisitos do meu trabalho.”; (vi) comunicagdo
com 0 supervisor, que contém o item “O meu supervisor ouve-me e presta-me atengéo.”; (vii)
qualidade dos meios de comunicacao, que engloba o item “Os meios utilizados para transmissao
de mensagens sdo adequados.”. Estes itens sdo mensurados através da escala de Likert, com
valores compreendidos entre 1 e 5: 1 - Discordo Fortemente; 2 - Discordo; 3 - Nem Concordo
Nem Discordo; 4 - Concordo; 5 - Concordo Fortemente; e 0 (4) Modelo de Gestdo do Marketing
Interno, desenvolvido por Maria Bohnenberger (2006), para avaliar as dimensdes do marketing
interno: desenvolvimento, que contém o item “A organizagdo oferece oportunidade de aumentar
0 meu conhecimento de forma geral.”; contratacdo e reten¢do de funcionarios, que engloba o item
“Sou remunerado de acordo com a média do setor.”; adaptacao a trabalho, que contempla o item

“Se o colaborador quiser, pode pedir para mudar de fungdo.”; e comunicagdo interna, que inclui

25



o item “ Conhego os valores da minha organizagdo.”. Estes itens s&o mensurados através da escala
de Likert, com valores compreendidos entre 1 e 5: 1 - Discordo Fortemente; 2 - Discordo; 3 - Nem

Concordo Nem Discordo; 4 - Concordo; 5 - Concordo Fortemente.

Os questionarios supramencionados encontram-se disponiveis no Anexo A.

6. Procedimento adotado no Tratamento de Dados

Para a analise de dados, foram utilizadas técnicas de estatisticas através de uma base de
dados criada no programa informéatico SPSS, versdo 27.0 (Statistical Package for the Social
Sciences). Este programa permite a construcdo e validagdo da base de dados, a exploracéo e a
sintese da informacdo obtida nos questionarios, através da estatistica descritiva e dos testes
paramétricos. Além disso, este programa permite analisar bases de dados com grande dimenséo
(Avila, Carvalho, & Ramos, 2010). Assim, com este programa, testarmos a normalidade dos
dados e a validade dos constructos. Em seguida, sera feita uma analise da consisténcia interna das
variaveis, para avaliacdo da fiabilidade do instrumento de recolha de dados, através do método de
Alpha de Cronback, presente no anexo C. Posteriormente, serd feita a correlacdo dos trés
construtos com o coeficiente Pearson (anexo D). Por fim, serdo exibidas as regressdes lineares
efetuadas entre as trés variaveis em estudo, para testar a validade das hip6teses enunciadas (Anexo
E).
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CAPITULO 3: Resultados

Na presente secc¢do, pretende-se expor e analisar os resultados obtidos na investigacao

realizada.
3.2. Analise dos Resultados
3.2.1. Normalidade dos Dados

Para prosseguir para a analise estatistica dos dados dos questionérios realizados, foi
necessario proceder a inversao dos itens negativos para positivos, de modo a antecipar o possivel
enviesamento na medicdo dos dados. Tal sé aconteceu no Questionario do Comprometimento
Organizacional (QCO), nos itens 2, 5, 7 e 15, pelo que foi necessario reverté-los aquando da sua
cotacdo.

Na anélise estatistica, é necessario verificar a normalidade dos dados. Tradicionalmente,

é utilizado o teste de Kolmogorov-Smirnov, com base nas seguintes hipdteses:

HO: Adere a Normalidade
H21: N&o adere a Normalidade

Com efeito, tomando o valor de o como 0,05 (o.= 0,05), 0 valor do sig (p-value) superior
a 0,05 indica que a variavel adere a normalidade, ou seja, é suportada a Hipétese 0. No caso em
concreto, os valores de sig obtidos foram iguais a zero (p-value=0), o que significa que os dados
que, posteriormente, vao ser analisados seguem uma distribuicdo normal. Os valores obtidos estdo

presentes na tabela 4.

Tabela 4 | Teste Kolmogorov-Smirnov

Kolmogorov-Smirnov

Estatistica df Sig.

Endomarketing 0,08 136 0,03

Comunicagao 0,087 136 0,01
Interna

Comprometimento 0,048 136 0,20

Organizacional

Contudo, como a amostra da investigacéao é superior a 30 (N=136), invocamos 0 Teorema
do Limite Central. Na teoria das probabilidades, este teorema afirma que quanto maior for o
tamanho da amostra, a distribuicdo amostral aproxima-se cada vez mais da distribuicdo normal.
Como a amostra da investigacdo é igual a 136, os dados analisados seguem uma distribuicdo

normal.
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3.2.2. Anélise da Consisténcia Interna e das respostas aos itens das
dimensdes dos instrumentos analisados

Nesta seccdo, sdo apresentados os valores Alpha de Cronbach das diferentes dimensdes
dos instrumentos analisados e a frequéncia de respostas em cada um dos itens das dimensdes dos

instrumentos analisados.

3.2.2.1. Questionario do Marketing Interno

No Questionario do Marketing Interno, é possivel constatar que a dimensdo da
Comunicagdo Interna apresenta um valor superior face as restantes dimensdes (a=0,90), o que
revela uma consisténcia interna boa. Contudo, todas as dimensdes exibem valores superiores a
0,70, o que garante uma fiabilidade razoavel, segundo o critério de Pestana e Gageiro (2005). Na
tabela 5, sdo apresentadas as médias, os desvios padrédo e os valores de Alpha Cronbach de cada
dimensdo do marketing interno, o que permite observar uma percecdo da qualidade do
endomarketing desenvolvido nas organizagdes. Através da tabela 5, averigua-se que a dimensdo
do Desenvolvimento é a que apresenta uma percecdo mais elevada na implementacdo do
endomarketing nas organizagdes, com uma media igual a 3,524. Ao contrario, a dimensdo da
Contratagdo e Retencdo dos Trabalhadores revela uma percecao inferior com uma média igual a
3,055. O maior grau de dispersdo das perce¢es dos inquiridos € exibido na dimensdo da
Comunicagéo Interna, com o valor de desviopadrdo mais elevado (desviopadrdo = 0,073), o que

exibe uma maior dispersao dos valores amostrais.

Tabela 5 | Média, Desvio Padrdo e Alpha Cronbach das Dimensdes Marketing Interno

Desvio Alpha

Dimensao Média Padrdo Cronbach

Desenvolvimento 3,52 0,03 0,84

Contratacdo e Retencao

de Colaboradores 3,06 0,04 0,80
Adequacdo ao Trabalho 3,12 0,05 0,80
Comunicacéo Interna 3,31 0,07 0,90

Pelo exposto, seguido de uma andlise geral das quatro dimensdes que compdem o Modelo
de Gestdo do Marketing Interno, iremos proceder a uma analise pormenorizada de cada uma das
suas dimensOes. A Tabela 6 apresenta a média, desvio padréo e percentagens de distribuigcdo das
percecOes dos itens do questionario aplicado relativamente a dimensdo Desenvolvimento do

Modelo de Gestdo do Marketing Interno. Observamos que o item 3 tem uma média mais elevada
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que os restantes itens e a sua menor dispersdo destaca-se, com um desvio padrdo igual a 0,95, o

gue revela uma maior homogeneidade da amostra.

Tabela 6 | Analise das respostas aos itens da Dimensao Desenvolvimento

Desvio Escala (%0)

Dimensao Média Padrio 1 5 3 4 5

Desenvolvimento

1. A organizacdo da formagao
para desempenhar da melhor 3,34 1,15 5,8 23,4 16,1 40,9 13,9
forma a minha funcdo.

2. Recebo informacgdes sobre os

clientes da organizacao. 35 1,03 36 17,5 16,1 S 11,7

3. Sei 0 que os clientes esperam
dos produtos e  servicos 3,75 0,95 2,9 8 19 51,1 19
oferecidos pela organizacéo.

4. A organizacdo oferece
oportunidade de aumentar 0 meu 3,51 1,10 51 14,6 21,9 40,9 17,5
conhecimento, de forma geral.

Na Tabela 7, observamos a média, desvio padrdo e percentagens de distribuicdo das
percecOes dos itens do questionario aplicado relativamente & dimensdo Contratacdo e Retengdo
de Colaboradores do Modelo de Gestdo do Marketing Interno. O item 9 revela a média mais
elevada que os restantes itens, com uma média igual a 3,23, denota que a maioria dos inquiridos
se sente valorizado no desempenho da sua funcdo. A menor disperséo destaca-se no item 6, com

um desvio padréo igual a 1,04.

Tabela 7 | Andlise das respostas aos itens da Dimensdo Contratacdo e Reten¢do dos Colaboradores

[0)
Desvio Escala (%0)

Dimenséao Média Padrio
1 2 3 4 5

Contratacéo e Retencdo de Colaboradores

5. O processo de recrutamento
dos novos colaboradores € claro
e especifica o que é esperado
deles.

3,08 1,08 10,9 16,8 29,9 38 4.4

6. As responsabilidades e
atividades dos novos
colaboradores sdo definidas de
forma clara.

3,17 1,04 5,8 22,6 27 38 6,6

7.Sou remunerado de acordo

com a média do meu setor. 3,08 1,22 13,9 18,2 241 33,6 10,2

8.A organizacdo oferece a
oportunidade de pagamentos 2,72 1,25 19 29,9 19 24,1 8
extras.

9.Sou reconhecido pelos meus
superiores pelo trabalho que 3,23 1,13 8,8 19 22,6 40,1 9,5
faco.
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A Tabela 8 exibe a média, desvio padrdo e percentagens de distribuicdo das perce¢des
dos itens do questionario aplicado relativamente a dimensdo da Adequacdo ao Trabalho do
Modelo de Gestdo do Marketing Interno. A média mais elevada observamos no item 12, com
uma media igual a 3,46, e a sua menor dispersdo, com um desvio padrdo igual a 1,078, o que
garante uma homogeneidade da amostra recolhida. Esta dados confirmam que a maioria dos

inquiridos detém autonomia organizacional.

Tabela 8 | Analise das respostas aos itens da Dimensdo de Adequacédo ao Trabalho

. ~ - Desvio Escala (%)
Dimensao Média Padrio 1 > 3 4 5
Adequacao ao Trabalho
10. Se o colaborador quiser,
pode pedir para mudar de 2,99 1,14 13,1 21,9 22,6 38 44

funcéo.

11. A organizagdo preocupa-
se em atribuir atividades de
acordo com as habilidades de
cada trabalhador.

3,04 1,13 11,7 21,9 21,9 40,1 4.4

12. Tenho liberdade de tomar
decisdes relacionadas com o
desempenho da  minha
funcao.

3,46 1,08 8 10,2 20,4 50,4 10,9

13. Ha diferentes programas
para atender as diferentes
necessidades dos
colaboradores.

3,01 1,06 8,8 22,6 33,6 28,5 6,6

A Tabela 9 exibe a média, desvio padrdo e percentagens de distribuicdo das perce¢des
dos itens do questionario aplicado relativamente a dimensédo da Comunicacdo Interna do Modelo
de Gestdo do Marketing Interno. Observamos que o item 15 tem uma média mais elevada que 0s
restantes itens, com uma média igual a 3,65, e a sua menor dispersdo, com um desvio padrdo igual
a 1,054, o que significa que maior parte dos inquiridos tem conhecimento dos valores

institucionais.

Tabela 9 | Analise das respostas aos itens da Dimensdo Comunicagéo Interna

. x .- Desvio Escala (%0)
Dimenséao Média Padrio 1 > 3 2 c
Comunicagéo Interna
14. Conheco os resultados da 3,42 1,16 10,2 9.5 21.9 445 13.9

minha organizacéo.

15. Conheco os valores da

minha organizagjo. 3,65 1,05 6,6 6,6 19,7 496 17,5

16. As mudancas que
ocorrem na organizagdo séo
comunicadas com
antecedéncia.

2,85 1,12 13,1 27,7 23,4 32,1 3,6
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17. A organizacdo divulga,
internamente, as atividades

que desenvolve em 3,1 1,09 8 23,4 25,5 36,5 6,6
comunidade empresarial.

18. O langamento de novos

produtos e servigos é feito, 3,25 1,08 6.6 19 27 38 9.5

primeiro, na organizacdo e
depois para os clientes.

19. A organizacdo divulga,

internamente, antes  de

publicar os media, as 3,16 1,10 7,3 22,6 25,5 35,8 8,8
publicidades dos produtos e

SEervicos.

20. Conheco os resultados do

meu setor de trabalho. 3,39 113 8 13,1 24,8 39,4 14,6

21. Tenho liberdade para
expressar as minhas 3,63 1,07 7,3 5,8 21,2 48,2 17,5
necessidades.

3.2.2.2. Questiondrio da Satisfagdo da Comunicagdo

No Questionario da Satisfacdo da Comunicacgdo, todas as suas dimensdes apresentam
valores superiores a 0,60, o que indica uma fiabilidade da realidade representada. A dimenséo da
comunicagdo com supervisor apresenta 0 maior valor de Alpha Cronbach face as restantes
dimensbes (0=0,933), 0 que significa que a consisténcia interna desta dimensdo é muito boa,
segundo o critério de Pestana e Gageiro (2005). Na analise do calculo das médias e desvios
padrbes de cada uma das dimensfes do Questionrio da Satisfacdo da Comunicagdo atraves da
tabela 10, observamos que a dimenséo da comunicacao horizontal apresenta a média mais elevada
(=3,531). O maior grau de dispersdo das percec¢Bes dos inquiridos é exibido nas dimensdes do
feedback pessoal e comunicagdo com o supervisor, ambos com o valor de desvio padrdo mais
elevado (desvio padrdo = 0,064), o que permite concluir que valores amostrais estdo distribuidos

em torno da média.

Tabela 10 | Média, Desvio Padréo e Alpha Cronbach das Dimensdes da Comunicacéo Interna

Desvio  Alpha

Dimenséao Média Padrao Cronbach
Clima Comunicacional 3,34 0,05 0,89
Informacé&o Organizacional 3,25 0,02 0,89
Feedback Pessoal 3,35 0,06 0,84
Comunicacgdo com 350 0,06 0,93

Supervisor
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Integracdo Organizacional 3,27 0,01 0,92
Qualidade dos Meios 3,22 0,03 0,93
Comunicacao Horizontal 3,53 0,02 0,82

A Tabela 11 exibe a média, desvio padréo e percentagens de distribuicéo das percecbes

dos itens do questionario aplicado relativamente a dimensdo do clima organizacional do

Questionério da Satisfacdo da Comunicagdo. Observamos que o item 1 tem uma média mais

elevada que os restantes itens, com uma média igual a 3,69, bem como a sua menor dispersao,

com um desvio padrdo igual a 1,019, o que denota uma coeréncia nos objetivos organizacionais

e individuais dos inquiridos.

Tabela 11 | Andlise das respostas aos itens da Dimens&o do Clima Organizacional

Dimenséao

Média

Desvio
Padrao

Escala (%)

1

3

Clima Comunicacional

1.Conheco e partilho os
objetivos da organizacéo.

3,69

1,02

4,4

21,2

46,7

19,7

2. Os trabalhadores desta
organizacéao possuem
competéncias ao nivel da
comunicacéo.

3,31

1,03

3,6

21,9

22,6

43,1

8,8

3. A comunicacdo interna
desta organizacdo faz-me
sentir parte vital da mesma.

3,09

1,08

8,8

21,9

26,3

37,2

5,8

4. Recebo informacdes
atempadamente e
necessarias para conseguir
fazer o meu trabalho.

3,21

1,06

6,6

21,9

21,2

44,5

58

5. Os conflitos séo tratados
de forma adequada através
de canais de comunicacao
préprios.

3,37

1,13

8,8

13,9

20,4

45,3

11,7

Na Tabela 12, observamos a média, desvio padrdo e percentagens de distribuicdo das

percecbes dos itens do questionario aplicado relativamente & dimensdo da informagdo

organizacional do Questionario da Satisfacdo da Comunicacdo. O item 6 é 0 que apresenta a

média mais elevada, com uma média igual a 3,46, bem como a sua menor dispersdo, com um

desvio padrdo igual a 1,05, o que significa que as informacdes acerca das politicas e objetivos da

organizag&o séo divulgadas, de forma clara.
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Tabela 12 | Andlise das respostas aos itens da Dimenséo da Informagdo Organizacional

Desvio Escala (%)
Padréo 1 2 3 4 5

Dimenséao Média

Informacado Organizacional

6. Sdo fornecidas informagdes

sobre as politicas e objetivos 3,46 1,05 44 16,1 21,9 44,5 13,1
da organizacdo.

7. A organizagdo fornece

informac0es sobre as acOes do 3,17 1,10 7,3 219 27 34,3 9,5
governo que a afetam.

8.Esta organizacdo fornece

informacdes sobre possiveis 3,24 1,05 5,8 19,7 27 39,4 8
mudancas.

9.A organizacao da

informagBes sobre a sua 3,05 1,17 9,5 27 22,6 30,7 10,2
capacidade financeira.

10. Séo dadas informagdes

sobre metas alcangadas ou 3,33 1,12 8 14,6 26,3 38,7 12,4
falhas na organizacéo.

A Tabela 13 exibe a média, desvio padréo e percentagens de distribuicdo das percegdes
dos itens do questionario aplicado relativamente a dimensao do feedback pessoal do Questionario
da Satisfacdo da Comunicacdo. A meédia mais elevada é a do item 14, com uma media igual a

3,79. O item com menor dispersdo é o item 11, com um desvio padréo igual a 1,088.

Tabela 13 | Analise das respostas aos itens da Dimenséo do Feedback Pessoal

Desvio Escala (%0)
Padréo 1 2 3 4 5

Dimenséao Média

Feedback Pessoal

11.Consigo comprar 0 meu

trabalho com o dos outros. 3.24 1,09 7.3 17,5 29,2 358 10,2
12.Tenho conhecimento de
como estou a ser avaliado.
13. Os meus esforgos séo

reconhecidos. 3,28 1,08 8,8 12,4 30,7 38,7 9,5
14. Sei como resolver o0s

problemas decorrentes do 3,79 0,88 2,9 5,8 16,1 59,9 15,3
meu trabalho.

15. Os superiores conhecem

e compreendem 0s

problemas que 0s 3,27 1,14 8 17,5 27 34,3 13,1
subordinados enfrentam.

3,15 1,18 10,9 20,4 20,4 38,7 9,5

Na Tabela 14, observamos a média, desvio padrdo e as percentagens de distribuicdo das
percecOes aos itens do questionario aplicado relativamente a dimensdo da comunica¢do com
supervisor do Questionario da Satisfacdo da Comunicacdo. Os itens 17 e 19 tém uma média mais
elevada que os restantes itens, com uma média igual a 3,55. O item com menor dispersdo é o item

18, com um desvio padréo igual a 0,979.
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Tabela 14 | Anélise das respostas aos itens da Dimensdo da Comunicagéo com o Supervisor

Desvio Escala (%)
Padréo 1 2 3 4 5

Dimenséao Média

Comunicagdo com Supervisor

16. O meu supervisor ouve- 5 4q 1,18 8 124 226 365 204
me e presta—me aten(;ao.

17. O meu supervisor da-me
orientacoes que me

permitem resolver 3,55 1,06 4.4 13,1 22,6 42,3 17,5
problemas relacionados com

o trabalho.

18. O_meu supervisor confia 3.8 0,98 44 44 204 489 21.9
em mim.

19. Os supervisores

mostram-se disponiveis a 3,55 1,12 6,6 12,4 18,2 44,5 18,2
novas ideias.

20. A politica de superviséo
implementada na 3,09 1,11 10,2 17,5 33,6 29,9 8,8
organizacao é a mais correta.

A Tabela 15 apresenta a média, desvio padrdo e as percentagens de distribuicdo das
percecbes aos itens do questionario aplicado relativamente a dimensdo da integracdo
organizacional do Questionario da Satisfagdo da Comunicagdo. Observamos que o item 24 tem
uma média mais elevada que os restantes itens, com uma média igual a 3,35. O item com menor

dispersdo é o item 23, com um desvio padrao igual a 1,064.

Tabela 15 | Analise das respostas aos itens da Dimensao da Integragdo Organizacional

Desvio Escala (%0)
Padréao 1 2 3 4 5

Dimenséao Média

Integracao Organizacional

21. S3 me fornecidas

informagdes sobre o meu 3,15 1,10 8 21,9 24,1 38,7 7,3
progresso no trabalho.

22. Recebo noticias da
organizaco e do pessoal.
23. Séo fornecidas
informacgdes sobre politicas 3,23 1,06 6,6 17,5 32,8 32,8 10,2
e metas departamentais.

24. A organizagdo fornece-

me informacOes sobre os 3,35 1,09 6,6 18,2 18,2 47,4 9,5
requisitos do meu trabalho.

25. A organizagdo fornece-

me informacOes sobre os 3,32 1,10 7,3 15,3 27 38,7 11,7
beneficios e pagamentos.

3,28 1,08 7,3 16,8 24.8 42,3 8,8

Na Tabela 16, observamos a média, desvio padrdo e percentagens de distribuicdo das
percecOes dos itens do questionario aplicado relativamente a dimensdo da qualidade dos meios
do Questionario da Satisfacdo da Comunicacdo. O item 31 tem uma média mais elevada que 0s
restantes itens, com uma média igual a 3,49, bem como a sua menor dispersdo, com um desvio

padrdo igual a 0,94.
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Tabela 16 | Andlise das respostas aos itens da Dimenséao da Qualidade dos Meios

. x - Desvio Escala (%)
Dimensao Média Padrio 1 > 3 2 3
Qualidade dos Meios
26. As publicacdes
transmitidas pela
organizacao sdo relevantes e 3,35 1,00 58 11,7 328 40,9 838
Gteis.

27. As nossas reunides sdo
bem organizadas. 3,01 1,05 10,2 18,2 37,2 29,2 51

28. As diretivas e relatérios

530 Claros e Concisos. 3,09 1,05 10,2 14,6 37,2 32,1 5,8
29. As atitudes da

organizacdo  perante a 3,25 1,05 8,8 10,9 35 37,2 8
comunicacdo sdo saudaveis.

30. A quantidade de

informac&o que circula nesta 3,16 1,06 6,6 21,9 27,7 36,5 7,3
organizacao é adequada.

31. Os meios utilizados para

a transmissdo de mensagens 3,49 0,94 4.4 9,5 27,7 49,6 8,8
sdo adequados.

Na Tabela 17, observamos a média, desvio padrdo e percentagens de distribui¢do das
percecOes dos itens do questionario aplicado relativamente & dimensdo da comunicacéo horizontal
do Questionéario da Satisfagdo da Comunicagdo. Observamos que o item 33 tem uma média mais
elevada que os restantes itens, com uma média igual a 3,68, bem como a sua menor dispersao,

com um desvio padrdo igual a 1,007.

Tabela 17 | Andlise das respostas aos itens da Dimensao da Comunicagdo Horizontal

Desvio Escala (%)

Dimensédo Média Padrio 1 > 3 7 5

Comunicagdo Horizontal

32. Existem rumores na

organizacao. 3,38 1,09 7.3 11,7 307 365 139

33. A comunicagdo com

outros colegas de trabalho ¢ 3,68 1,01 51 8 16,8 54 16,1
de fluxo livre.

34. Existe entreajuda e

facilidade de contacto entre 3,42 1,07 6,6 13,9 21,2 47,4 10,9

os diversos departamentos.

35. O meu grupo de trabalho

é compativel. 3,61 1,02 4,4 109 19,7 496 153

36. A comunicacéo informal
¢ ativa na organizacio. 3,57 1,03 6,6 6,6 24,1 48,9 13,9
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3.2.2.3 Questiondrio do Comprometimento Organizacional

A andlise do Questionario do Comprometimento Organizacional denunciou que as
dimensbes do comprometimento organizacional afetivo e normativo apresentam uns valores
superiores face ao comprometimento organizacional calculativo. Apesar dos valores de Alpha
Cronbach obtidos serem superiores a 0,60 em todas as dimensBes, as dimensdes do
comprometimento organizacional afetivo e normativo retratam de forma mais suficiente a
realidade. Os valores de Alpha de Cronbach apresentam uma boa consisténcia interna de cada
uma das dimensdes, segundo o critério de Pestana e Gageiro (2005). Na tabela 18, percecionamos
que a dimensdo do comprometimento organizacional afetivo apresenta a média mais elevada
(=3,375), 0 que significa que a maioria dos inquiridos se sente, afetivamente, comprometido com
a organizacdo. O maior grau de dispersao das percec¢des dos inquiridos é exibido na dimensao do
comprometimento organizacional calculativo, com o valor de desvio padréo mais elevado (desvio
padrdao = 0,111), o que permite concluir que, nesta dimenséo, ha uma maior distribuicdo dos

valores amostrais em torno da média.

Tabela 18 | Média, Desvio Padrdo e Alpha Cronbach das Dimensdes do Comprometimento
Organizacional

Desvio Alpha

Dimens&o Média  podrao Cronbach

Comprometimento

Organizacional Afetivo 3,38 0,08 0,86
Comprometimento

Organizacional 3,05 0,11 0,72
Calculativo

Comprometimento 2.88 0,09 0.85

Organizacional Normativo

Na Tabela 19, observamos a média, desvio padrdo e percentagens de distribuicdo das
percecOes dos itens do questionario aplicado relativamente a dimensdo do comprometimento
organizacional afetivo do Questionario do Comprometimento Organizacional. Observamos que
o item 15, que se refere ao sentimento de pertenca do colaborador, tem uma média mais elevada
que os restantes itens, com uma média igual a 3,69, bem como a sua menor dispersdo, com um
desvio padréo igual a 1,11, o que significa que a maioria dos inquiridos ndo se sente parte

integrante da organizacéo.
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Tabela 19 | Anélise das respostas aos itens da Dimensdo do Comprometimento Organizacional Afetivo

; Escala (%)

. . . Desvio

Dimensao Média Padrio 1 5 3 4 5
Comprometimento Organizacional Afetivo
2. Néo me sinto
“emocionalmente ligado” a 3,64 1,14 2,9 19,7 11,7 41,6 24,1
esta instituicao.
6. Esta instituicdo tem um
grande significado pessoal 3,44 1,13 6,6 15,3 21,9 40,1 16,1
para mim.
7.Ndo me sinto como
“fazendo parte da familia” 3,37 1,17 6,6 17,5 26,3 30,7 18,2
nesta instituicéo.
9.Na realidade sinto o0s
problemas desta instituicdo 3,09 1,16 12,4 16,8 28,5 33,6 8,8
como se fossem meus.
11.Ficaria muito feliz em
passar o resto da minha 2,98 1,20 14,6 19,7 28,5 27,7 9,5
carreira nesta instituicdo.
15.Ndo me sinto como
fazendo parte desta 3,69 1,11 3,6 11,7 24,8 32,1 27,7
instituicao.

Na Tabela 20, observamos a média, desvio padrdo e percentagens de distribui¢do das

percecOes dos itens do questionario aplicado relativamente a dimensdo do comprometimento

organizacional calculativo do Questionario do Comprometimento Organizacional. O item 14 tem

uma média mais elevada que o0s restantes itens, com uma média igual a 3,47, bem como a sua

menor dispersao, com um desvio padrdo igual a 1,058, o que denota que a maioria dos inquiridos

mantém o vinculo com a organizagdo por questdes materiais.

Tabela 20 | Andlise das respostas aos itens da Dimensdo do Comprometimento Organizacional

Calculativo
. x - Desvio Escala (%)
Dimensao Média Padrio 1 > 3 y 5
Comprometimento Organizacional Calculativo
1.Acredito que ha muito
poucas alternativas para
poder pensar em sair desta 2,74 1,15 16,8 26,3 28,5 23,4 51
instituicdo.
3.Seria materialmente muito
penalizador para mim, neste
momento, sair desta 3,27 1,13 8,8 16,1 25,5 38,7 10,9
instituicdo, mesmo que o
pudesse fazer.
13.Uma das principais razdes
para eu continuar a trabalhar
para esta instituicio é que a
saida i requerer um g4 115 88 241 263 299 109

consideravel sacrificio pessoal,
porque uma outra instituicdo
podera ndo cobrir a totalidade
de beneficios que tenho aqui.
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14.Neste momento, manter-

me nesta institui¢do é, tanto

uma questdo de necessidade 3,47 1,06 3,6 16,8 24,1 40,1 15,3
material, quanto de vontade
pessoal.

16.Uma das consequéncias
negativas para mim se saisse
desta instituicdo resulta da
escassez de alternativas de
emprego que teria
disponiveis.

17.Muito da minha vida iria
ser afetada se decidisse

querer sair desta instituicdo 3,22 1,06 51 22,6 27 358 9.5
neste momento.

19.Como ja dei tanto a esta

instituigdo, ndo considero

atualmente a possibilidade 2,49 1,11 22,6 299 248 21,2 15
de trabalhar numa outra.

3,03 1,08 10,9 19 30,7 35 4,4

A Tabela 21 exibe a média, desvio padrdo e percentagens de distribuicdo das percecdes
dos itens do questionério aplicado relativamente a dimenséo do comprometimento organizacional
normativo do Questionario do Comprometimento Organizacional. A média mais elevada
observamos no item 10, com uma média igual a 3,34, o que significa que os inquiridos
reconhecem a lealdade merecida pela organizacdo. O item com menor dispersao € o item 8, com

um desvio padrdo igual a 1,058.

Tabela 21 | Anélise das respostas aos itens da Dimensdo do Comprometimento Organizacional

Normativo
. x - Desvio Escala (%0)
Dimenséao Média Padrio 1 > 3 2 z

Comprometimento Organizacional Normativo

4.Eu ndo iria deixar esta
instituicdo neste momento
porgue sinto que tenho uma
obrigacdo pessoal para com
as pessoas que trabalham

2,74 1,13 15,3 29,2 24.8 27 3,6

aqui.
5.Sinto que ndo tenho
qualquer dever moral em 559 993 g 226 336 234 124

permanecer na instituicdo
onde estou atualmente.

8.Mesmo que fosse uma
vantagem para mim, sinto

gue nao seria correto deixar 2,62 1,06 13,1 37,2 29,2 15,3 51
esta instituicio no presente

momento.

10.Esta instituicio merece a 334 113 8.8 10,9 32.1 336 14,6

minha lealdade.

12.Sentir-me-ia culpado se
deixasse esta instituicdo 2,6 1,16 21,2 26,3 29,2 18,2 51
agora.

38



18. Sinto que tenho um
grande dever para com esta 2,68 1,18 19 27 27,7 19,7 6,6
empresa.

3.2.3. Coeficiente de Pearson

Nesta seccdo, sdo apresentados os valores do Coeficiente de Pearson dos trés construtos

da investigacéo e das suas dimensdes.

De acordo com a tabela 22, observamos uma relacdo positiva entre o endomarketing, a
comunicacdo interna e 0 comprometimento organizacional, por apresentarem valores superiores
a um, o que evidencia que quanto maior for a presenca de endomarketing nas organizacGes, maior

serd o comprometimento e melhores serdo os niveis de comunicacao interna.

Tabela 22 | Correlagdo de Pearson entre Endomarketing, Comunicacgéo Interna e Comprometimento
Organizacional

Comunicagdo Comprometimento

Interna Organizacional
Correlacéo
Endomarketing Pearson 0,805 0,389
Sig (bilateral) ,000 ,000

O comprometimento organizacional afetivo e normativo correlaciona-se positivamente
com o endomarketing e com a comunicacgéo interna, destacando-se a correlagdo da comunicacao
interna com o comprometimento organizacional afetivo (r=0,636; p<0,01), de acordo com a tabela
23.

Tabela 23 | Correlagdo de Pearson com as dimensdes do Comprometimento Organizacional

Comprometimento Comprometimento
Organizacional Afetivo Calculativo ~ Normativo
Correlagéo
_ Pearson 0,389 0,525 -,050 0,413
Endomarketing Sig
(bilateral) 000 ,000 1959 ,000
Correlagéo
Comunicacdo _ Pearson 0419 0,636 -,086 0,401
Interna Sig
(bilateral) ,000 ,000 317 000

De acordo com os valores apresentados na tabela 24, verificou-se que nem todas as
dimensbes do endomarketing estdo positivamente correlacionadas com o0s componentes do
comprometimento organizacional. Destacando as correlagfes mais significativas, a adequagdo ao

trabalho é a que estd mais correlacionada com o comprometimento afetivo (r=0,523; p<0,01), o
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que significa que, quanto maior for adequacéo do colaborador a fungdo que desempenha, maior
serd 0 seu nivel de comprometimento organizacional afetivo. No que diz respeito ao
comprometimento normativo, este apresenta valores de correlacdo inferiores ao
comprometimento afetivo, no entanto, a contratacao e retencdo de colaboradores é a que esta mais
correlacionada (r=0,405; p<0,01), evidenciando a importancia do processo adequado de
recrutamento e selecdo dos colaboradores. No que concerne ao comprometimento calculativo, as
correlacdes revelaram-se poucos significativas pelos valores negativos apresentados, o que

demonstra a correlagéo inversa das variaveis.

Tabela 24 | Correlagéo de Pearson entre as dimensdes do Endomarketing com as dimensdes do
Comprometimento Organizacional

Comprometimento

Afetivo Calculativo Normativo
Correlacéo
Pearson 0439 0,390 0,360
Desenvolvimento Sig (bilateral) 0,000 0,649 0,000
Contratacéo e Cgrrelagao 0,443 -0,890 0,430
° earson
o Retencéo de
S Colaboradores Sig (bilateral) 0,000 0,301 0,000
()
o <
= ) Correlagéo 0523 -0.340 0.356
£ Adequagdo ao Pearson ' : '
g Trabalho ;0 ilateral) 0,000 0,692 0,000
o Correlagéo 0,450 -0,023 0,322
Comunicacao Pearson
N2 sig (pilateral) 0,000 0,786 0,000

Os valores apresentados na tabela 25 evidenciaram que nem todas as dimensdes da
comunicacdo interna estdo correlacionadas, de forma positiva, com as componentes do
comprometimento organizacional. As correlagdes das dimensdes da comunicagao interna com as
componentes do comprometimento afetivo e normativo sdo positivas, destacando-se a
comunicacdo com o supervisor, 0 que evidencia que a comunicacdo efetuada nos sentidos
ascendente e descendente da organizacdo fomenta um maior nivel de comprometimento
organizacional. Verificou-se, novamente, que o comprometimento calculativo apresenta valores
negativos nas correlagbes com todas as dimensdes, ndo se revelando estatisticamente
significativo, apesar de apresentar valores p-value > 0,01, o que significa que as variaveis estdo

inversamente correlacionadas
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Tabela 25 | Correlagdo de Pearson entre as dimensdes da Comunicacdo Interna e as dimensdes do
Comprometimento Organizacional

Comprometimento

Afetivo Calculativo  Normativo
. Correlagdo 0,56 -079 0,403
Clima Pearson
Comunicacional Sig
(bilateral) 000 ,361 000
i Correlacao 0,500 -,083 0,0359
Informacao Pearson
Organizacional Sig
(bilateral) 000 333 000
Correlacéo
g Feedback Pearson 0,558 -082 0,38
Q Pessoal Sig
£ (bilateral) 000 4 000
o ~
'S Correlacéo
§" Comunicagéo Pearson 0,638 -090 0,405
‘S com Supervisor Sig
= (bilateral) 000 298 000
O _ Correlagao 0,574 .074 0,301
Integracéo Pearson
Organizacional Sig
(bilateral) 000 392 000
Correlacéo
Qualidade dos Pearson 0,588 -059 0,374
Meios Sig
(bilateral) 000 493 000
__ Correlacao 0,513 -070 0,253
Comunicagéo Pearson
Horizontal Sig
(bilateral) 000 415 003

Através dos valores apresentados na tabela 26, verificou-se que todas as dimensdes do
endomarketing estdo positivamente correlacionadas com as componentes da comunicagao
interna. Importa salientar que a dimensdo comunicacdo interna do Modelo de Gestédo do
Marketing Interno foi a dimensdo que apresentou correlacdes mais significativas com todas as
componentes da comunicagdo interna, exibindo a relevancia da difusdo dos objetivos e metas da
organizagdo e dos resultados alcancados, bem como a partilha dos valores e cultura da
organizagdo. Ainda assim, o valor que mais se destaca na correlagdo com a comunicagéo interna
é o da informac&o organizacional (r=0,759; p<0,01), o que demonstra a importancia da divulgagdo
da informacg&do sobre a instituicdo, os seus objetivos, valores e missdo, incluindo, também, as
informacdes relativas a eventos externos, como as politicas de saude, que possam ter impacto na

organizagdo (Titoce, 2012).
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Tabela 26 | Correlagdo e Pearson entre as dimensBes do Endomarketing e as dimensdes da Comunicacéo

Interna
Comunicagdo Interna
Clima Informacdo  Feedback Comunicagdo Integracdo  Qualidade Comunicagao
Comunicacional Organizacional Pessoal - Organizacional dos Meios  Horizontal
Supervisor
Correlagao 0,613 0,641 0,605 0,619 0,606 0,524 0,581
Pearson
Desenvolvimento  _ Sig 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
(bilateral)
o, Contratagdo e Cg"e'a‘?ao 0,674 0,586 0,630 0,615 0,569 0,589 0,391
o earson
S Retengdo de Si
S Colaboradores 29 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
= (bilateral)
S Correlagéo
_§ Adequagso a0 Pearson 0,649 0,638 0,680 0,659 0,676 0,594 0,585
L Trabalho Sig
(bilateral) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
___ Correlacao 0,698 0,759 0,623 0,628 0,690 0,618 0,594
Comunicagéo Pearson
Interna Sig
(bilateral) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

3.2.4. Regressdes Lineares

Nesta secgdo, serdo realizadas regressdes lineares simples e multiplas para testar a relagéo
entre as trés variaveis e validar as hipoteses enunciadas. Todas as regressdes lineares apresentadas

em seguida cumprem os requisitos, conforme prova o Anexo E.

Depois de verificarmos todos 0s pré-requisitos necessarios a realizacdo de uma regresséo
linear, avancamos para a analise dos valores obtidos. Para testar a hipotese, foi realizada uma
regressdo entre o endomarketing e a comunicagdo interna. Os dados obtidos, apresentados na
tabela 27, mostram que a comunicagdo interna é explicada em 64,8% pelo endomarketing

(R?=0,648), pelo que a Hipdtese 1 da investigagao é suportada.

Tabela 27 | Resumo do Modelo Regressdo Linear entre o endomarketing e a comunicagéo interna

Resumo do Modelo

R R quadrado R quadrado Erro _padrgo da Durbin-Watson
ajustado estimativa
,805% ,648 ,646 16,90273 2,180

Com efeito, com os valores apresentados na tabela 28, a Hipdtese 1 da investigacao é
suportada (sig < 0,05), o que sustenta que a utilizacdo do endomarketing, em contexto

organizacional, potencia um incremento da comunicacao interna.
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Tabela 28 | Tabela ANOVA da Regressdo Linear entre o endomarketing e a comunicagao interna

ANOVA
Soma dos Média dos .
Quadrados df Quadrados F Sig.
Regressdo  71134,435 1 71134,435 248,981 ,000
Residual 38569,798 135 285,702
Total 109704,234 136

Realizamos uma regressao entre o endomarketing e 0 comprometimento organizacional,
de forma a testar se o endomarketing se relaciona, positivamente, com o comprometimento
organizacional. Os valores apresentados na tabela 29 permitem constatar que o endomarketing
explica 15,2% do comprometimento organizacional (R?=0,152), pelo que a Hip6tese 2 da presente

investigacao é suportada.

Tabela 29 | Resumo do Modelo Regressao Linear entre o endomarketing e o comprometimento
organizacional

Resumo do Modelo

R quadrado Erro padrdo da .
R R quadrado ajustado estimativa Durbin-Watson
,389° ,152 ,145 11,06052 2,238

Os valores apresentados na tabela 30 sustentam que a Hipotese 2 é suportada (sig < 0,05),
0 que sugere que a implementacéo de acdes de endomarketing fomentam o desenvolvimento do
comprometimento organizacional.

Tabela 30 | Tabela ANOVA da Regressédo Linear entre o endomarketing e 0 comprometimento
organizacional

ANOVA
Soma dos Média dos .
Quadrados df Quadrados F Sig.
Regressdéo  2930,161 1 2930,161 23,952 ,000
Residual 16392,898 134 122,335
Total 19323,059 135

A realizacdo da regressdo entre a comunicacdo interna e o comprometimento
organizacional justifica-se para averiguar se a comunicacdo interna desenvolve uma relacdo
positiva com o comprometimento organizacional. Os dados obtidos evidenciaram que a
comunicacdo interna explica 17,6% do comprometimento organizacional, pelo que a Hipdtese 3

é suportada, conforme prova a tabela 31.
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Tabela 31 | Resumo do Modelo Regressdo Linear entre a comunicagdo interna e o comprometimento
organizacional

Resumo do Modelo

R R quadrado R quadrado Erro padrfio da Durbin-Watson
ajustado estimativa
4192 ,176 ,170 10,90225 2,292

Os valores apresentados na tabela 32 demonstram que a HipoGtese 3 da presente
investigacdo é suportada (sig < 0,05), o que comprova gque a comunicagdo interna € um

instrumento estratégico no desenvolvimento do comprometimento organizacional.

Tabela 32 | Tabela ANOVA da Regresséo Linear entre a comunicacdo interna e o comprometimento
organizacional

ANOVA
Soma dos Média dos .
Quadrados df Quadrados F Sig.
Regressédo 3395,950 1 3395,950 28,571 ,000
Residual 15927,108 134 118,859

Total 19323,059 135

Para testar o papel mediador da comunicacdo interna na relacdo entre o endomarketing e

0 comprometimento organizacional, foi realizada uma regresséao linear multipla.

No que diz respeito ao modelo de mediacdo, conclui-se que a comunicagdo interna medeia
a relacdo entre o endomarketing e 0 comprometimento organizacional. A medicéo € parcial, ja
que o efeito produzido pelo endomarketing no comprometimento organizacional diminui com a
entrada da variavel mediadora comunicacdo interna no modelo, mas continua a ser
estatisticamente significativo (B = 0,389 para = 0,147; t= 1,107; p<0,001). S6 seria mediacao
total se o efeito do endomarketing no comprometimento organizacional diminuisse
consideravelmente e deixasse se ser estatisticamente significativo quando integramos a variavel
mediadora. Na tabela 33, observamos que o0 modelo de mediacéo explica aproximadamente 18,3%
da variacdo do comprometimento organizacional (R?= 0,183), percentagem superior face a
percentagem explicada pelo modelo simples anteriormente apresentado, que inclui apenas o
Endomarketing como varidvel independente. As evidéncias estatisticas permitem, deste modo,
validar a Hipotese 4 da investigacdo, que enuncia que a comunicagdo interna auxilia o

endomarketing na promoc¢do do comprometimento organizacional.
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Tabela 33 | Resumo do Modelo da Medicdo Simples entre o endomarketing e o comprometimento
organizacional

Resumo do Modelo

Estatisticas de mudanca

R R Erro padrdo Alteracéo Sig Durbin-
quadrado da Alteracéo -~
quadrado ajustado  estimativa de R F dft  df2 Alteragdo Watson
quadrado F
,428P ,183 171 10,89313 ,008 1,225 1 133 ,270 2,286

Os valores apresentados na tabela 34 suporta a Hipdtese 4 da presente investigacéo, pelo
que comprova que a introdugdo da comunicacgdo interna como variavel mediadora na relagdo entre
o endomarketing e o0 comprometimento organizacional melhora o modelo, uma vez que o sig é
inferior a 0,05. Pelo exposto, introduzir a comunicacdo interna como mediadora na relagéo entre
0 endomarketing e 0 comprometimento organizacional tem um efeito positivo.

Tabela 34 | Tabela da ANOVA da Medicao Simples entre o endomarketing e o comprometimento
organizacional

ANOVA
Soma dos Meédia dos .
Quadrados df Quadrados F Sig.
Regressdo  3541,255 2 1770,628 14,922 ,000
Residual ~ 15781,803 133 118,660

Total 19323,059 135

Apresentados os valores das regressfes lineares efetuadas, avangamos para a discussao

de resultados, no préximo capitulo.
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CAPITULO 4: Discussio de Resultados

O objetivo da investigacdo foi o de analisar a influéncia do endomarketing e da
comunicacdo interna no comprometimento organizacional, pelo que a questdo de investigacao
inicial colocada foi: “Qual a influéncia do endomarketing e¢ da comunicagdo interna no

comprometimento organizacional?”.

A revolucédo dos processos de troca de informacéo, através de uma boa utilizagdo dos
meios digitais de comunicacéo, facilita as relagdes organizacionais, tornando evidente o beneficio
da alianca entre endomarketing e a tecnologia, 0 que permite alcangar os resultados esperados das
acOes de endomarketing, alinhando os colaboradores as estratégias organizacionais (Limeira,
2003; Sanchez, 2006; Simdes et al., 2016). Esta teoria € sustentada pelos dados obtidos, porque
0s inquiridos percecionaram que as vantagens da utilizacdo de ferramentas digitais sdo a
facilidade de comunicacdo e a rapidez na tomada de decisdo. Além disso, os dados obtidos
demonstraram que as redes sociais corporativas seriam a ferramenta mais adequada para agilizar
a divulgacdo de informacdo organizacional, o que pode denunciar a necessidade de as
organizagdes modernizarem 0s seus meios de comunicagdo. Desta forma, a comunicacao online
entre as organizag0es e 0s clientes internos e externos tem vindo a ganhar relevancia, pelo que as
organizagdes que a praticam, através de recursos digitais, tais como e-mails, blogues, intranet,
extranet ou redes sociais aperfeicoam a comunicacdo interna, motivam os colaboradores e
promovem a integracdo da organizagdo com os colaboradores, na medida em que agiliza a
transmissdo da informagao, o que se revela como uma vantagem competitiva para a organizagao
(Sanchez, 2006). Nos resultados obtidos, percecionamos uma clara preferéncia pelos métodos

tradicionais, como o email e a reunido com os colaboradores.

Os resultados foram consistentes com a Hipotese 1 — “O Endomarketing tem uma relacéo
positiva com a Comunicacdo Interna”. Apesar de todas as dimensGes se encontraram
positivamente correlacionadas, a dimensdo da comunicacdo interna no Modelo de Gestdo do
Marketing Interno é a que apresenta uma relagcdo mais forte com a comunicacéo interna, o que
demonstra que implementada, de forma coesa, permite um clima favoravel e uma maior
motivacao do colaboradores (Delgado, 2015; Oliveira et al., 2016). Por outro lado, a dimenséo da
comunicacdo interna que estabelece uma relacdo mais forte com o endomarketing é o clima
organizacional, o que nos leva a concluir que o aumento da qualidade do ambiente de trabalho
percecionada pelos diferentes colaboradores é provocado pelas acfes de endomarketing
desenvolvidas, no contexto organizacional. Estes resultados exigem congruéncia com o estudo
desenvolvido por Cerqueira (2005) e Freire et al. (2016) que afirmam que o endomarketing

melhora a comunicacdo e os relacionamentos interpessoais, permitindo, em alianca com a
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comunicagdo interna, desenvolver uma consciéncia organizacional, dentro de um clima
organizacional positivo, o que fortalece o valor de mercado da organizacdo. Com efeito, a
validacdo desta hipdtese permite dar resposta a um dos objetivos da presente investigagdo -

“Analisar a relacdo do endomarketing com a comunicacao interna, no contexto organizacional”

Através da regressdo realizada, a Hip6tese 2 foi corroborada — “O Endomarketing tem
uma relagdo positiva com o Comprometimento Organizacional”, apoiando, também, multiplos
investigadores que reconheceram a importancia do endomarketing no aumento do compromisso
dos funcionarios com as organizacdes e satisfacdo do cliente (Conduit, Matanda, & Mavondo,
2014; Gronroos, 1990; Kotler, 1998; L. Berry & Parasuraman, 1992; Lee, Chen & Lee, 2015;
Lings & Greenley, 2009; Pitt & Foreman, 1998; Shiu & Yu, 2010). De todas as dimensfes que
compdem o comprometimento organizacional, destaca-se 0 comprometimento organizacional
afetivo, que é influenciado, de forma positiva e significativa, por todas as dimensdes do
endomarketing, principalmente pela adequag&o ao trabalho, o que permite dar resposta a dois dos
objetivos da investigacdo - “Analisar a relagdo do endomarketing com as dimensdes do
comprometimento organizacional” e “Analisar qual a dimensdo do comprometimento
organizacional mais influenciada pela comunicacéo interna”. Com efeito, a investigacao realizada
suporta estudos anteriores que ditavam uma maior influéncia na dimenséo afetiva em detrimento
das restantes (Becker, 2011).

A comunicacédo interna, também, assume um papel importante no desenvolvimento do
comprometimento organizacional dos individuos, tal como corroborado pela Hipdtese 3 — “A
Comunicacdo Interna tem uma relac¢do positiva com o Comprometimento Organizacional”, dando
resposta ao objetivo que se propunha a analisar a relagdo existente entre a comunicacado interna e
0 comprometimento organizacional. Vrios investigadores (Downs, 1991; Pereira, Fontenele &
Sousa, 2011; Varona, 1996) concluiram que, apesar de ndo existir uma relagéo linear entre ambos,
a comunicacdo interna e o comprometimento estdo correlacionados positivamente. Através da
presente investigacao, corroboramos o estudo desenvolvido por Pereira, Fontenele e Sousa (2011)
que afirma que todas as componentes da comunicagdo interna estdo correlacionadas, de forma
positiva, com o comprometimento organizacional, a excecdo da comunicacdo interna com o
comprometimento organizacional calculativo, cuja relacdo é negativa. Das dimensdes que
compdem a comunicacdo interna, aquela que se encontra mais correlacionada com o
comprometimento organizacional afetivo e normativo é a comunicagdo com o supervisor. Este
resultado comprova o estudo de Mowday, Porter e Steers (1982) que se refere a relacdo com o
supervisor como um antecedente do comprometimento organizacional. Assim sendo, concluimos
que as diferentes dimensdes da Comunicagdo Interna influenciam as componentes do

comprometimento organizacional, o que valida as investigagdes anteriores (Varona, 1996;
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Downs, 2001) e comprova que uma méa gestdo das praticas de comunicagdo interna deteriora o

comprometimento dos colaboradores (Carriere & Bourque, 2009).

De acordo com os resultados obtidos, a Hipdtese 4 foi corroborada — “A Comunicagdo
interna medeia, positivamente, a relagdo entre o endomarketing e o comprometimento
organizacional”, dando resposta ao objetivo - “Analisar 0 efeito de mediacdo da comunicacao
interna na relagdo entre o endomarketing e 0 comprometimento organizacional”. As praticas de
endomarketing geram impacto significativo e positivo no comprometimento organizacional,
contudo ao incluir a varidvel comunica¢do interna como mediadora, constatou-se que esta

intervém na ligagdo entre as praticas de endomarketing no comprometimento organizacional.

Este estudo mostrou a importancia do endomarketing no desenvolvimento organizacional
e na valorizagdo dos seus colaboradores, ja que demonstrou que o investimento em praticas de
endomarketing melhora a comunicagéo interna organizacional e potencia 0 comprometimento
organizacional dos colaboradores da organizagdo. Desta forma, a presente investigacdo denuncia
a necessidade de as organizacdes ponderarem a implementacéo de programas de endomarketing,
de modo a extinguir as lacunas existentes na comunicacdo interna e a potenciar o
comprometimento organizacional. Com efeito, os resultados alcangados na investigacao realizada
poderdo servir de base para estudos futuros que pretendam aprofundar estas tematicas. Além
disso, sendo o endomarketing um conceito ainda pouco explorado na area de recursos humanos,

esta investigacdo contribui para gerar um maior conhecimento, no contexto organizacional.

Pelo exposto, é percetivel a relevancia desta investigacdo no ambito da gestdo estratégica
de recursos humanos, ja que evidenciamos que, quer a comunicacdo interna quer o
endomarketing, apresentam uma relacdo positiva com o comprometimento organizacional,
disponibilizando informacGes pertinentes para a gestdo de recursos humanos, no contexto
empresarial. Através dos resultados obtidos, é notéria a importancia dada pelos colaboradores a
comunicacdo com o supervisor, fator que estabelece uma relagdo direta entre a comunicacao
interna e 0 comprometimento organizacional afetivo desenvolvido. Com efeito, uma comunicagéo
coesa entre as diferentes linhas hierarquicas permite um maior alinhamento do colaborador com
os valores e a visdo da organizacdo. Importa salientar a adequagéo ao trabalho como um fator
relevante para a criagcdo de um comprometimento afetivo, através de a¢des de endomarketing. A
existéncia de funcbes que se adequem as competéncias e capacidades do colaborador fomenta
uma maior produtividade e, consequentemente, um maior comprometimento organizacional, em
particular, afetivo. Além disso, os gestores de recursos humanos devem considerar a informagdes
relevantes que possam ter impacto direto ou indireto na organizacdo, tais como 0s objetivos,

valores e missdo ou informacdes relativas a eventos externos.
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Em suma, o estudo realizado contribui para o desenvolvimento da area de gestdo
estratégica de recursos humanos, na medida em que identificou pontos estratégicos que 0s
gestores poderdo desenvolver para um incremento do comprometimento dos colaboradores e uma

menor rotatividade.
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CAPITULO 5: Conclusdes

A literatura reconhece a relevancia do endomarketing no desenvolvimento do
comprometimento organizacional dos colaboradores (Conduit, Matanda, & Mavondo, 2014;
Gronroos, 1990; Kotler, 1998; L. Berry & Parasuraman, 1992; Lee, Chen & Lee, 2015; Lings &
Greenley, 2009; Pitt & Foreman, 1998; Shiu & Yu, 2010). Com a presente investigacdo

analisamos que a comunicacgéo interna tem um papel importante nesse relacao.

Como resposta aos objetivos definidos nesta investigacdo, foi possivel averiguar a relagdo
entre o endomarketing e a comunicacgdo interna, sendo esta positiva pelo facto das correlages
entre ambos 0s conceitos gerarem os valores mais elevados. Importa salientar que a dimens&o que
se mostrou mais relevante no aperfeicoamento da comunicacdo interna foi a comunicacdo com o
supervisor. No que concerne ao comprometimento organizacional, observamos uma relagdo mais
significativa do endomarketing com o comprometimento organizacional afetivo. Com efeito, é
possivel concluir que o endomarketing pode influenciar o desempenho organizacional, através de
um maior nivel de comprometimento organizacional afetivo dos colaboradores e da sua
adequacdo ao trabalho, ou seja, quanto mais integrados estiverem os individuos na organizacao,

maior serd o seu comprometimento.

Nos estudos realizados, a relacdo entre a comunicagdo interna e 0 comprometimento
organizacional revelou-se positiva. O antecedente mais significativo do comprometimento afetivo
€ a comunicagdo com o supervisor, uma das dimensdes da comunicacao interna, o que demonstra
que uma comunicagdo horizontal entre as diferentes linhas hierarquicas influéncia o
comprometimento dos colaboradores. Com efeito, concluimos que a comunicacédo interna medeia,

de forma parcial, a relagéo entre o endomarketing e 0 comprometimento organizacional.

Pelo exposto, a investigacédo realizada corroborou estudos anteriores que apontavam uma
relagdo positiva entre o endomarketing, a comunicagdo interna e o comprometimento
organizacional, dando suporte a todas as hipdteses apresentadas nesta investigacdo. Desta forma,
percecionamos que o endomarketing funciona como uma ferramenta que, em aliangca com a
comunicacdo interna, possibilita o desenvolvimento do comprometimento organizacional dos
colaboradores e, consequentemente, reduz a rotatividade dos mesmos, 0 que atesta estudos
anteriores (por exemplo, Ajay & Sabir, 2009; George, 2009; Hogg, 1996; Tansuhaj et al., 1991).

Assim sendo, esta temaética revela-se pertinente como alvo de estudo na area da gestdo
estratégica de recursos humanos, ja que o endomarketing pode ser visto como um instrumento

estratégico para a organizacdo, que auxilia o processo de comunicacao interna, estabelecendo uma
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relacdo direta entre a empresa e colaborador, obtendo, assim, um maior comprometimento do
mesmo (Oliveira et al., 2016; Fortuna, 2018; Rohod, 2021).
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CAPITULO 6: Limitacdes do estudo e sugestdes para futuras investigacoes

Na seccdo que se segue, serdo apresentadas as limitaces encontradas no
desenvolvimento desta investigacdo, bem como algumas sugestdes para futuras linhas de

investigacao.

Segundo Fortin (2003, p.203), a amostra deve “representar nao so as varidveis em estudo,
mas também outros fatores suscetiveis de exercer alguma influéncia sobre as variaveis estudadas”
(Fortin, 2003, p. 203). O presente estudo recorreu a uma amostra de conveniéncia por nao ter sido
realizado em contexto organizacional, pelo que ndo deve ser generalizada. Além disso, 0 método
de recolha de dados utilizado desenvolveu uma amostra desenhada & semelhanca de uma
populacdo mais jovem, com uma faixa etaria compreendida entre os 20 e 30 anos, uma vez que 0
questionario foi disponibilizado através de link, nas plataformas digitais e na rede de contactos da

investigadora.

A recolha de dados foi efetuada através de um questionério online disponibilizado na
plataforma Google Forms, o que pode ser considerado uma limitagdo, ja que este permite obter
respostas pouco aprofundadas por ser composto, essencialmente, por respostas fechadas, o que
pode criar um enviesamento das mesmas. Além disso, este tipo de questionario ndo é aplicavel a
analfabetos, pode gerar dificuldade na compreensdo das questdes e permite uma certa
homogeneidade dos inquiridos. Outra limitacdo prende-se com o facto de o contetdo dos
questionarios disponibilizados, nomeadamente o Questionario do Comprometimento
Organizacional (QCO), o Questionario da Satisfagdo da Comunicacdo (CSQ) e o Modelo de
Gestdo do Marketing Interno, serem mensurados através da escala de Likert, o que ndo garante
uma interpretacdo objetiva de uma dada escala proposta para medicéo e a dificulta a graduagéo
do ponto neutro. Contudo, a utilizacdo do questionario trouxe como beneficio a possibilidade de
observar tendéncias estatisticas, recolher respostas em tempo Util e garantir o anonimato do

inquirido.

Além das limitagBes encontradas nos dados obtidos, os estudos encontrados que
estabelecem uma relacéo entre o endomarketing, a comunicacdo interna e o comprometimento
organizacional sdo datados, o que fomenta o desenvolvimento de estudos mais recentes acerca do

tema, uma vez que este é pouco explorado na area de recursos humanos.

Desta forma, para futuras investigagdes, seria oportuno a repeticdo deste estudo com

amostras distintas, que permita a comparacdo de resultados, o que possibilitava a generalizacao
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da investigacdo realizada, por exemplo, aplicando o estudo a varias organizacOes de diferentes
setores, para criar uma maior heterogeneidade das respostas. Para além disso, seria interessante,
do ponto de vista teorico, estudar os efeitos do endomarketing no comprometimento
organizacional de trabalhadores temporarios, ja que estes apresentam vinculos precarios e a

estratégia para potenciar 0 seu compromisso com a organizacao poderéa ser diferente.

Pelo exposto, este estudo contribui para que a tematica do endomarketing seja
aprofundada na area de recursos humanos, abrindo portas para que este seja percecionado como
uma ferramenta estratégica para o desenvolvimento do processo de comunicacgao interna, através
de uma relacdo direta entre o colaborador e a organizagdo. Em suma, a investigagdo corroborou
a premissa de que “o endomarketing tem um papel fundamental dentro das empresas como
ferramenta estratégica, atuando como fator motivacional para os clientes internos de modo a
garantir a satisfacdo e fidelizagdo dos clientes externos” (Braguetto et al., 2018; Fortuna, 2018;
José & Rosa, 2012, p. 151).
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Anexo A — Questionério disponibilizado aos participantes

O Endomarketing como ferramenta da
comunicagao interna: influéncia no
comprometimento organizacional

Este questionario destina-se a recolha de dados para a elaboragao da dissertagao de
Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, com o objetivo de analisar a
relagdo entre o Endomarketing, a Comunicagéo Interna e o Comprometimento
Organizacional.

A resposta a este questionario demora cerca de 15 minutos. As respostas as perguntas ndo
pressupoem nenhum conhecimento acerca destas tematicas.

A sua participacédo € andnima e as suas respostas séo confidenciais pelo que em nenhuma
situacd@o os seus dados individuais serdo fornecidos.

Dados Sociodemograficos

Sexo *

O Feminino

O Masculino

|dade *

A sua resposta

Habilitagdes Literarias *

O Sem Habilitagoes

O 1° Ciclo do Ensino Basico

2° Ciclo de Ensino Basico

3° Ciclo do Ensino Basico
Ensino Secundério

Cursos Técnico ou Profissional
Licenciatura ou Bacharelato
Mestrado ou Pds-Graduagéo

Doutoramento

O O0OO0OO0OO0OO0OO0O0

Outra:
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Fungao Desempenhada *

Administragéo, negdcios e servigos
Artes e Design

Ciéncias Bioldgicas e da Terra

Ciéncias Sociais e Humanas

Andlise e Desenvolvimento de Sistemas
Engenharia e Produgéo

Saude e Bem-estar

O O0O0O0OO0O0O0O0O0O0

Comunicagéo e Informagao

Antiguidade na Organizagao (em anos) *

A sua resposta

Vinculo Laboral - Tipo de Contrato *

O Contrato sem termo
O Contrato a termo certo
O Contrato a termo incerto

O Contrato de Prestacao de Servigos

Modalidade de trabalho, no ultimo ano *

O Presencial
O A Distancia

O Hibrido (Presencial e Distancia)

Perguntas

Assinale todos os meios digitais em que a sua empresa estéa presente. *

D Facebook

D Twitter
D Linkedin
D Outra:
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Que ferramentas a sua empresa utiliza para efetuar a comunicagdo com os seus
colaboradores? *

J0000000000o

Email

Intranet

Jornal Eletronico

Jornal Impresso

Redes Sociais Corporativas

Sala de Reunides Virtuais (Teams, Skype)
Site

Whatsapp

Mural de Avisos

Reunido com os colaboradores

QOutra:

Quais destas ferramentas acha que permite uma agilizagéo da divulgacao de
informagao organizacional? *

00000000000

Email

Intranet

Jornal Eletronico

Jornal Impresso

Redes Sociais Corporativas

Sala de Reunides Virtuais (Teams, Skype)
Site

Whatsapp

Mural de Avisos

Reunido com os colaboradores

Outra:

Quais as vantagens da utilizacao das ferramentas digitais na sua empresa? *

O0040no

Facilidade de comunicagao

Melhoria na relacéo entre membros de equipa

Melhoria na orientagao para as mudangas organizacionais
Rapidez na tomada de decisao

NZo se aplica
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Quiais as desvantagens da utilizagao das ferramentas digitais na sua empresa? *

Dificuldade de acesso

Atraso na entrega de trabalho

Distracao

Diminuigdo na comunicagao face a face

Ser contactado fora do horario de trabalho

O0000

NéZo se aplica

Como avalia 0s meios de comunicacao interna que a sua empresa adota? *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Péssimo O O O O O O O O O O O Excelente

Considera que o uso de ferramentas digitais melhora o sistema de comunicagao
interna na sua empresa?

O sim
O Néo
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Avaliagdo do Comprometimento Organizacional

Questionario do Comprometimento Organizacional (QCO) *

Indique o grau de concordancia com cada afirmacéo abaixo apresentada considerando a ligagédo que
sente ter com a empresa. Para o efeito, responda tendo em consideragdo uma escala de 1 e 5 valores: 1
- Discordo Fortemente; 2 - Discordo; 3 - Nem Concordo Nem Discordo; 4 - Concordo; 5 - Concordo
Fortemente.

Nem
Discordo . Concordo Concordo
Discordo Concordo
Fortemente Nem Fortemente
Discordo

N&o me sinto

“emocionalmente” O O O O O

ligado & empresa.

A empresa tem

um grande

significado O O O O O
pessoal para

mim.

Né&c me sinto

como "fazendo

parte da familia" O O O O O
na empresa.

Na realidade,

sinto os

problemas da

organizaco O @) O O O
como se fossem

meus.

Ficaria muito feliz

em passar o resto

da minha carreira O O O O O
nesta empresa.

N&c me sinto

como parte desta O O O O O

empresa.

Acredito que ha

muito poucas

alternativas para O O O O O
poder pensar sair

desta empresa.

Seria

materialmente

muito penalizador

para mim, neste

momento, sair O O O O O
desta empresa,

mesmo que o
pudesse fazer.

Uma das
principais razoes
para eu continuar
nesta empresa é
que a saida iria
requerer um
consideravel
sacrificio pessoal, O O O O O
porque outra
organizagao
poderé nédo cobrir
a totalidade de

beneficios que
tenho aqui.
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Neste momento,
manter-me nesta
empresa é tanto
uma questédo de
necessidade
material quanto
de vontade
pessoal.

Uma das
consequéncias
negativas para
mim se saisse
desta empresa
resulta da
escassez de
alternativas que
teria disponiveis.

Muito da minha
vida iria ser
afetada se
decidisse sair
desta empresa
neste momento.

Como ja dei tanto
a esta empresa,
néo considero
atualmente a
possibilidade de
trabalhar numa
outra.

N3o deixaria esta
empresa neste
momento porque
sinto que tenho
uma obrigagao
pessoal para com
as pessoas que
aqui trabalham.

Sinto que nao
tenho qualquer
dever moral em
permanecer na
empresa onde

estou atualmente.

Mesmo que fosse
uma vantagem
para mim, sinto
que ndo seria
correto deixar
esta empresa no
presente
momento.

Esta empresa
merece a minha
lealdade.

Sentir-me-ia muito
culpado se
deixasse esta
empresa agora.

Sinto que tenho
um grande dever
para com esta
empresa.
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Avaliacao do Marketing Interno

Questionario do Marketing interno *

Indique o grau de concordéancia com cada afirmagao abaixo apresentada considerando agdes que sente
que existem na empresa em que trabalha. Para o efeito, responda tendo em consideragdo uma escala de
1 e 5valores: 1 - Discordo Fortemente; 2 - Discordo; 3 - Nem Concordo Nem Discordo; 4 - Concordo; 5 -
Concordo Fortemente.

Nem
Discordo . Concordo Concordo
Discordo Concordo
Fortemente Nem Fortemente
Discordo

A organizagao da
formagéo para

desempenhar da O O O O O

melhor forma a
minha fung&o.

Recebo

informacdes

sobre os clientes O O O O O
da organizagéo.

Sei o que os
clientes esperam

dos produtos e

S O @) O @) O
oferecidos pela

organizagéo.

A organizagdo

oferece

oportunidade de

aumentar o meu O O O O O
conhecimento, de

forma geral.

O processo de

recrutamento dos

novos

colaboradores € O O O O O
claro e especifica

o que é esperado

deles.

As
responsabilidades
e atividades dos

novos O O O O O

colaboradores
sdo definidas de
forma clara.

Sou remunerado

de acordo com a O O O O O

média do setor.

A organizagao
oferece

oportunidade de O O O O O

pagamentos
extras.

Sou reconhecido
pelos meus
superiores pelo O O O O O

trabalho que fago.
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Se o colaborador
quiser, pode pedir
para mudar de
funcao.

A organizagéo
preocupa-se em
atribuir atividades
de acordo as
habilidades de
cada colaborador.

Tenho liberdade
de tomar
decisoes
relacionadas com
o desempenho da
minha fungéo.

Ha diferentes
programas para
atender as
diferentes
necessidades dos
colaboradores.

Conhego os
resultados da
minha
organizacao.

Conhego os
valores da minha
organizagao.

As mudangas que
ocorrem na
organizagdo sédo
comunicadas
com
antecedéncia.

A organizagdo
divulga,
internamente, as
atividades que
desenvolve em
comunidade
empresarial.

0 langamento de
novos produtos e
servigos é feito,
primeiro, na
organizagao e
depois para os
clientes.

A organizagao
divulga,
internamente,
antes de publicar
nos media, as
publicidades dos
produtos e
servigos.

Conhego os
resultados do
meu setor de
trabalho.

Tenho liberdade
para expressar as
minhas
necessidades.
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Avaliagao da Comunicacao Interna

Escala da communication satisfaction questionnaire (CSQ) *

Indique o grau de concordancia com cada afirmagao abaixo apresentada considerando a comunicagdo
que sente ter com a empresa em que trabalha. Para o efeito, responda tendo em consideragdo uma
escala de 1 e 5valores: 1 - Discordo Fortemente; 2 - Discordo; 3 - Nem Concordo Nem Discordo; 4 -
Concordo; 5 - Concordo Fortemente.

Nem
Discordo ) Concordo Concordo
Discordo Concordo
Fortemente Nem Fortemente
Discordo

Conhego e
partilho os
objetivos da O O O O O

organizagéo.

Os trabalhadores

desta

organizagao

possuem O O O O O
competéncias ao

nivel da

comunicagéo.

A comunicagéo

interna desta

organizagéao faz- O O O O O
me sentir parte

vital da mesma.

Recebo

informacdes

atempadamente

e necessérias O O O O O
para conseguir

fazer o meu

trabalho.

0s conflitos sdo

tratados de

forma adequada

através de O O O O O
canais de

comunicagdo

proéprios.

Sao fornecidas

informacgdes

sobre as

politicas e O O O O O
objetivos da

organizacao.

A organizagdo

fornece

informagodes

sobre as acdes O O O O O
do governo que

a afetam.

Esta
organizacdo

fornece

informagdes O O O O O
sobre possiveis

mudangas.

A organizagao

da informacgdes

sobre a sua O O O O O
capacidade

financeira.
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Séo dadas
informacdes
sobre metas
alcangadas ou
falhas da
organizagao.

Consigo
comparar 0 meu
trabalho com o
dos outros.

Tenho
conhecimento
de como estou a
ser avaliado.

Os meus
esforgos sao
reconhecidos.

Sei como
resolver os
problemas
decorrentes do
meu trabalho.

Os superiores
conhecem e
compreendem
os problemas
que os
subordinados
enfrentam.

0 meu
supervisor ouve-
me e presta-me
atencao.

0 meu
supervisor da-
me orientagdes
que permitem
resolver
problemas
relacionados
com o trabalho.

0 meu
supervisor
confia em mim.

Os supervisores
mostram-se
disponiveis a
novas ideias.

A politica de
supervisdo
implementada
na organizagao &
a mais correta.

Sdo-me
fornecidas
informagoes
sobre 0 meu
progresso no
trabalho.

Recebo noticias
da organizagao e
do pessoal.
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Sao fornecidas
informacoes
sobre politicas e
metas
departamentais.

A organizagao
fornece-me
informacoes
sobre os
requisitos do
meu trabalho.

A organizacao
oferece-me
informacdes
sobre os
beneficios e
pagamentos.

As publicagdes
transmitidas
pela organizagao
sdo relevantes e
lteis.

As nossas
reunides sao
bem
organizadas.

As diretivas e
relatérios sdo
claros e
concisos.

As atitudes da
organizagao
perante a
comunicagdo
sdo saudaveis.

A guantidade de
informagéo que
circula nesta
organizagao é
adequada.

Os meios
utilizados para
transmissdo de
mensagens séo
adequados.

Existem rumores
na organizagéo.
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Anexo B — Tabelas com dados acerca dos meios de comunicacao digitais

Assinale todos 0s meios digitais Frequéncia Peru(a;ggem
em que a sua empresa esta
presente.
Facebook 119 86,9%
Twitter 30 21,9%
LinkedIn 96 70,1%
Instagram 27 19,7%
Youtube 1 0,7%
Nenhum 2 1,5%
Site 2 1,5%
Whatsapp 1 0,7%
Que ferramentas a sua empresa Frequéncia Perc?(g};?gem
utiliza para efetuar a comunicagdo
com os seus colaboradores?
Email 127 92,7%
Intranet 58 42,3%
Jornal Eletronico 20 14,6%
Jornal Impresso 1 0,7%
Redes Sociais Corporativas 36 26,3%
Sala de reunides virtuais 59 43,1%
Site 35 25,5%
Whatsapp 43 31,4%
Mural de avisos 29 21,2%
Reunido com os 81 59.1%

colaboradores
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Percentagem

Quais destas ferramentas acha que Frequéncia
permite uma agilizacdo da divulgacéo (%)
de informacdo organizacional?
Email 0 0,0%
Intranet 0 0,0%
Jornal Eletrénico 0 0,0%
Jornal Impresso 3 2,2%
Redes Sociais Corporativas 47 34,3%
Sala de reunides virtuais 17 12,4%
Site 22 16,1%
Whatsapp 8 5,8%
Mural de avisos 22 16,1%
Reunido com os 29 21,2%
colaboradores
Quiais as vantagens da utilizacdo Freguéncia Percentagem
das ferramentas digitais na sua 9 (%)
empresa?
Facilidade de comunicagao 127 92, 7%
Melhoria na orientacéo 48 35,0%
Rapidez na tomada de decisdo 64 46, 7%
Melhoria na relagdo 45 32,8%
Quais as desvantagens da Frequéncia Perceg/tagem
utilizacdo das ferramentas digitais (%0)
na sua empresa?
Dificuldade de acesso 7 5,1%
Atraso na entrega 3 2,2%
Distragdo 27 19,7%
Diminuic¢&o na comunicagao 83 60,6%
Ser contactado fora 59 43,1%
Como avalia 0s meios de Frequéncia Percec?tagem
comunicacao interna que a sua (%)
empresa adota?
2 73
3 3 2,2
4 8 58
5 16 11,7
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6 18 13,2
7 26 19,1
8 42 30,9
9 13 9,5
10 9 6,6
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Anexo C — Método de Alpha Cronbach

O método de Alpha Cronbach desenvolvido por Lee J. Cronbach, em 1951, é utilizado
para analisar a consisténcia interna das varidveis atravées da analise do perfil das respostas dadas
pelos inquiridos. Este método utiliza uma escala de 0 a 1, sendo aceitaveis valores superiores a
0,70, como podemos observar na tabela (Gageiro & Pestana, 2005).

Tabela | Valores de Alpha Cronbach

Valores de Alpha Consisténcia Interna

Cronbach
Menor que 0,6 Inadmissivel
0,6-0,7 Fraca
0,7-0,8 Razoavel
0,8-0,9 Boa
Maior que 0,9 Muito Boa
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Anexo D — Coeficiente de Pearson

Na analise do Coeficiente de Pearson, estabelecemos uma relacao entre os trés construtos
desta investigacdo. Através desta analise, averiguamos a intensidade da relacdo entre as
componentes de cada varidvel em anélise, que varia entre -1 e 1 (Mardco, 2014). O coeficiente de
Pearson superior a zero dita que as variaveis apresentam uma correlacdo positiva, ou seja, se uma
aumenta a outra também aumenta. Caso contrario, quando o coeficiente de Pearson € inferior a
zero, a correlacdo revela-se negativa, o que significa que quando uma aumenta a outra diminui.
Com efeito, quanto mais proximo dos extremos, maior é a correlacdo entre as variaveis. As

correlagdes serdo classificadas segundo Pacheco (2017, p.67), de acordo com a tabela.

Tabela | Coeficiente de Pearson

Coeficiente Tipo de Correlacéo
Ir| < 0,25 Fraca
0,25<1>0,5 Moderada
0,5<|r>0,75 Forte
[r[>0,75 Muito Forte

Fonte: Pacheco, 2017, p.67
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Anexo E — Modelo de Regresséo

O Modelo da Regressédo Linear Simples propde-se analisar a relacdo linear existente entre
a variavel dependente e a variavel independente. Na utilizagdo da regressdo linear, existem pré-
requisitos para a sua realizacdo, nomeadamente a amostra ser superior a 20 inquiridos e os valores
serem independentes, requisitos estes que sdo cumpridos na referida investigacdo. Além disso, é
necessario que exista uma relacdo linear entre a variavel dependente e a variavel independente e
gue ndo exista autocorrelacdo entre os residuos, ou seja, a diferenca entre os valores previstos e
o0s valores observados. Este pré-requisito sé é observado quando o valor de Durbin-Watson é
superior a 2. A normalidade das varidveis em estudo é um pré-requisito necessario a realizacao
de uma regressdo linear, bem como a auséncia de outliers, que so se verifica se o valor previsto e
o residual padréo apresentarem valores entre o intervalo de -3 e 3. Por fim, a existéncia de

homocedasticidade é um pré-requisito a realizagcdo de uma regressao linear.

O Modelo da Regressao Linear Simples toma como hipéteses: HO: “Incluir a variavel
independente nas organizacfes ndo implica um aumento na variavel dependente” e H1: “Incluir
a variavel independente nas organizagdes implica um aumento na variavel dependente”, hipdteses

essas tidas em consideragéo na realizacdo das regressoes lineares.

O Modelo da Regressao Linear Maltipla tem o mesmo objetivo do Modelo de Regressao
Linear Simples e apresenta 0s mesmos pré-requisitos. Contudo, este modelo toma como
hipoteses: HO: “O ajuste do modelo sem a variavel mediadora ¢ igual ao ajuste do modelo com a
variavel mediadora” e H1: “O ajuste do modelo sem a variavel mediadora é diferente ao ajuste
do modelo com a variavel mediadora”, hipdteses essas tidas em consideragdo na realizacdo das

seguintes regressdes.

E.1. Regressao entre endomarketing e comunicacgdo interna

Histograma Plot P-P normal de regresséo Residual padronizado

Variavel dependente: Comunicagéolnterna Variavel dependente: Comunicag&olnterna
1,

Média = 6 61E-16

30 Desvia pacrdo = 0,995
— N=137
0,8

Frequéncia
Prob. acumulativa esperada

o T T T 00 T T T T
-2 2 4 00 02 04 06 08 1.0

Regressdo Residual padronizado Prob. acumulativa observada
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Tabela | Estatisticas de Residuais da Regressdo entre endomarketing e comunicagao interna

Estatisticas de residuais

Minimo Méaximo Média Desvio padréo N
Valor
previsto -2,997 2,196 ,000 1,000 136
padrdo
Residual 2,790 3,647 000 996 136
padrdo

Tabela | Durbin-Watson da Regressdo entre endomarketing e comunicacdo interna

Durbin-Watson

2,180

E.2. Regressao entre endomarketing e comprometimento organizacional

Histograma Plot P-P normal de regresséo Residual padronizado

Variavel dependente: Comprometimento Variavel dependente: Comprometimento
1.0
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Tabela | Estatisticas de Residuais da Regressao entre endomarketing e comprometimento organizacional

Estatisticas de residuais

Minimo Maximo Média Desvio padrdo N
Valor
previsto -2,989 2,186 ,000 1,000 136
padrdo
Residual -2,958 2,403 000 1996 136
padrdo

86



Tabela | Durbin-Watson da Regressdo entre endomarketing e comprometimento organizacional

Durbin-Watson

2,238

E.3. Regressao entre comunicagdo interna e comprometimento organizacional

Histograma Plot P-P normal de regressdo Residual padronizado
Variavel dependente: Comprometimento Variavel dependente: Comprometimento
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Tabela | Estatisticas de Residuais da Regressao entre comunicagdo interna e comprometimento
organizacional

Estatisticas de residuais

Minimo Méaximo Média Desvio padrdo N
Valor
previsto -2,963 2,056 ,000 1,000 136
padréo
Residual 2,977 2,381 000 996 136
padréo

Tabela | Durbin-Watson da Regressdo entre comunicacao interna e comprometimento organizacional

Durbin-Watson

2,292
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E.4. Regressao entre endomarketing e comprometimento organizacional, com
medicdo da comunicacdo interna

Histograma Plot P-P normal de regresséo Residual padronizado

Variavel dependente: Comprometimento Variavel dependente: Comprometimento
1
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Regressdo Residual padronizado Prob. acumulativa observada

Tabela | Estatisticas de Residuais da Regressao entre endomarketing e comprometimento organizacional,
com medicdo da comunicagao interna

Estatisticas de residuais

Minimo  Maximo Média Desvio padréo N
Valor
previsto -2,875 2,170 ,000 1,000 136
padréo
Residual 995 5 g3 000 1993 136
padréo

Tabela | Durbin-Watson da Regresséo entre endomarketing e comprometimento organizacional, com
medic¢do da comunicacéo interna

Durbin-Watson

2,286
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