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Resumo 

A presente dissertação de mestrado tem como propósito analisar o papel mediador da 

comunicação interna na relação existente entre o endomarketing e o comprometimento 

organizacional dos colaboradores. De modo a estudar empiricamente os construtos 

supramencionados, recorreu-se a uma abordagem quantitativa, através de um questionário criado 

com base no Questionário do Comprometimento Organizacional (QCO), no Questionário da 

Satisfação da Comunicação (CSQ) e no Modelo de Gestão do Marketing Interno. Participaram 

no estudo 136 trabalhadores. Os resultados obtidos suportaram todas as hipóteses enunciadas na 

investigação, mostrando o efeito direto que o endomarketing e a comunicação interna têm no 

comprometimento organizacional e, além disso, que a comunicação interna medeia, de forma 

positiva, a relação entre o endomarketing e o comprometimento organizacional. Desta forma, esta 

investigação tornou-se pertinente na área da gestão estratégica de recursos humanos por 

evidenciar a importância do endomarketing na promoção do comprometimento organizacional, 

através do efeito mediador da comunicação interna.  
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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 

quantitative 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. 
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Introdução 

Na atualidade, as organizações reconhecem o papel fundamental dos recursos humanos, 

dada a sua contribuição para uma vantagem competitiva sustentável. É reconhecido na literatura 

que as práticas de endomarketing podem promover maior vantagem competitiva no mercado onde 

atuam (Pacheco, 2017). O aumento de complexidade das organizações tem exigido a adoção de 

ferramentas de gestão das relações de trabalho mais eficazes, tais como o endomarketing (Berger, 

2011; Verčič & Vokić, 2017). O endomarketing é um conjunto de processos e meios de 

comunicação direcionados para o público interno que permite a criação da imagem 

organizacional, de forma consolidada (Cruz & Silva, 2020; Gil, 2018). Muitos investigadores 

reconheceram a importância do endomarketing no aumento do compromisso dos funcionários 

com as organizações e na satisfação do cliente (Conduit, Matanda, & Mavondo, 2014; Grönroos, 

1990; Kotler, 1998; L. Berry & Parasuraman, 1992; Lee, Chen e Lee, 2015; Lings & Greenley, 

2009; Pitt & Foreman, 1998; Shiu & Yu, 2010) e vários estudos demonstraram que o 

endomarketing tem um impacto em dimensões como o desempenho (Lings & Greenley, 2009), a 

satisfação do funcionário (Shiu & Yu, 2010) e o compromisso organizacional (Caruana & 

Calleya, 1998; Yang, Huang, & Wei, 2015). Entende-se por comprometimento organizacional a 

ligação psicológica entre o indivíduo e a organização, adotando como seus os valores e objetivos 

da mesma (Lima, 2017; Silva, 2020). As organizações devem fomentar esta dimensão 

comportamental, através de uma boa comunicação empresarial, já 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 mediação da comunicação interna na relação 

entre o endomarketing e o comprometimento organizacional não está presente nos estudos 

supramencionados, pelo que se torna pertinente estudar esta vertente, essencialmente, na área de 

gestão estratégica de recursos humanos, na medida em que o endomarketing pode ser visto como 

uma ferramenta estratégica para a organização, que auxilia o processo de comunicação interna, 

estabelecendo uma relação 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 comunicação interna consiste na difusão de informação entre os departamentos 

da organização e procura fornecer transparência e consistência nos objetivos organizacionais 

entre o público interno e o externo, pelo que o investimento na melhoria da comunicação interna 

permite aperfeiçoar a qualidade do trabalho realizado e obter um desempenho superior por parte 

dos colaboradores. 

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

o papel mediador da Comunicação Interna” pretende averiguar “Qual a influência do 
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endomarketing e da comunicação interna no comprometimento organizacional?”. Mais 

concretamente, procura analisar a relação que o endomarketing e a comunicação interna 

estabelecem com o comprometimento organizacional, bem como a relação entre o endomarketing 

e comprometimento, mediada pela comunicação interna. Considera-se que a pesquisa é relevante 

para complementar o trabalho existente na área e proporciona um contributo para a compreensão 

dos efeitos da comunicação interna e do endomarketing no comprometimento organizacional dos 

colaboradores. 

Este trabalho de investigação é desenvolvido com base na revisão de literatura e discorre 

sobre o papel mediador da comunicação interna na relação entre o endomarketing e o 

comprometimento organizacional, destacando a importância do endomarketing como ferramenta 

estratégica nas organizações. Para isso, definimos como o objetivo da investigação analisar a 

influência do endomarketing e da comunicação interna no comprometimento organizacional. 

Subdividimos este objetivo geral em cinco objetivos mais específicos. Em primeiro lugar, 

pretendemos analisar a relação do endomarketing com a comunicação interna, no contexto 

organizacional, em segundo analisar a relação do endomarketing com as dimensões do 

comprometimento organizacional e em terceiro analisar a relação existente entre a comunicação 

interna e o comprometimento organizacional, bem como a dimensão do comprometimento 

organizacional mais influenciada pela comunicação interna. Por fim, será analisado o efeito de 

mediação da comunicação interna na relação entre o endomarketing e o comprometimento 

organizacional 

O presente trabalho está divido em seis grandes capítulos. No primeiro, será elaborada 

uma revisão da literatura dos principais conceitos, nomeadamente, o endomarketing, a 

comunicação interna e o comprometimento organizacional e respetivas conexões. No segundo 

capítulo, será apresentada a metodologia de investigação, com a explanação dos objetivos 

específicos, a metodologia adotada, assim como os instrumentos utilizados para mensurar os três 

construtos, bem como os dados recolhidos. Os resultados obtidos serão apresentados no terceiro 

capítulo. No capítulo quatro, será apresentada a discussão de resultados.  Por fim, serão 

patenteadas as conclusões e contributos para a gestão da investigação com base nos resultados 

alcançados, no capítulo cinco, bem como as principais limitações desta dissertação, no capítulo 

seis. 
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CAPÍTULO 1: Referencial teórico 

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 definição de Endomarketing surge, em 

1995, através de Bekin que o define como um conjunto de “ações de marketing orientadas ao 

público interno da empresa, com o fim de promover entre os seus funcionários e departamentos, 

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

competitivo (Lima & Melo, 2018).  

Desde então, surgiram outras definições de endomarketing, desenvolvidas por vários 

autores, conforme apresentado na tabela 1. 

Tabela 1 | Definições de Endomarketing 

AUTOR(ES) 
DEFINIÇÃO 

Soriano (1993, citado por Regalado et 

al., 2011) 

"um conjunto de processos de gestão interpessoal, que tinha como 

propósito garantir que os colaboradores adotavam, de forma voluntária, a 

orientação para a qualidade dos serviços realizados" 

Brum (2000) 

"tudo aquilo que estimula positivamente os sentidos dos funcionários e 

permite que a empresa estabeleça com eles relacionamentos saudáveis, 

duradouros e, sobretudo, produtivos" (p.23) 

Cerqueira (1994) 

"composto por processos, que tem como propósito fortalecer a cultura do 

comprometimento organizacional e melhorar a comunicação entre 

colaboradores e organização." 

Fernandes, Lebarcky e Ferreira (2011) 

"tem como propósito a valorização e o desenvolvimento dos clientes 

internos da organização, isto é, dos seus colaboradores, tal permite 

desenvolver o comprometimento, o empoderamento e a satisfação dos 

colaboradores." 

Berry e Parasuraman (1991) 

“O marketing interno é um esforço/ a estratégia/ uma filosofia envolvendo 

a coordenação de todos os recursos internos, para atrair, desenvolver, 

motivar e reter funcionários considerados como sendo clientes internos, 

por meio do uso de ferramentas específicas de marketing para “vender” 

uma imagem positiva da organização tanto internamente quanto 

externamente, a fim de alcançar as metas organizacionais propostas e para 

implementar estratégias” (p.151) 
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Pelo exposto, entre as várias definições supramencionadas, o endomarketing1 pode ser 

entendido como conjunto de ações de marketing direcionadas para o público interno da 

organização, que permitem a criação da sua imagem, de forma consolidada, e que solidifica a 

cultura organizacional, através da convergência de objetivos (Bekin, 2004; Brum, 2000; Delgado, 

2015; Reis et al., 2018). Assim, o 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 valorização 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 necessário que os colaboradores se sintam comprometidos 

com a organização para que possam agir de forma pró-ativa, constituindo-se como uma vantagem 

competitiva para a organização (Oliveira et al., 2016; Simonassi & Silva, 2015; Pacheco, 2017; 

Torres, 2014). 

Vários autores que estudaram o endomarketing (e.g., Berry & Parasuraman, 1991; George 

& Grönroos, 1989; George, 1990; Joseph, 1996; Kotler, 1991) defenderam a existência de 

interdependências entre este conceito e a gestão de recursos humanos. Autores como Grönroos 

(1990) e Tsai e Tang (2008) exprimem que o marketing interno é complementar à gestão de 

recursos humanos e, posteriormente, alguns autores (Ahmed & Rafiq, 1995; Berry & 

Parasuraman, 1991; Lubbe, 2013) defenderam que o endomarketing inclui algumas funções que, 

tradicionalmente, são consideradas da responsabilidade da gestão de recursos humanos, tais como 

o recrutamento, a comunicação interna e a formação dos colaboradores (Ahmed & Rafiq, 1995; 

Berry & Parasuraman, 1991; Lubbe, 2013). Assim sendo, Gounaris, Vassilikopoulou e 

Chatzipanagiotou (2010) argumentam a favor da necessidade de integrar as funções do 

endomarketing com a gestão de recursos humanos, considerando que esta abordagem permitirá à 

organização melhorar a gama de recursos, como o recrutamento, a motivação e a formação, 

agregando valor para o cliente externo.  

Neste sentido, o estudo do endomarketing torna-se relevante no âmbito da gestão 

estratégica de recursos humanos, uma vez que este pode ser visto como uma ferramenta 

estratégica para a organização, na medida em que auxilia o processo de comunicação interna, 

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

 
1 Autores como Pacheco (2017), Rosado (2019) e Silveira e Tófani (2007) estabelecem uma distinção entre o 

endomarketing e o marketing interno. Para estes autores, o 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 satisfação, 

motivação e o compromisso, desconsiderando o lucro obtido. Contudo, neste trabalho, ambos os conceitos serão 

tratados de forma indiferenciada à semelhança de vários autores (e.g., Brum, 2010; Boone & Kurtz, 1998; Cavagnolli 

& Maino, 2010; Dalpiaz, 2002). 
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comprometimento do mesmo (Fortuna, 2018; Oliveira et al., 2016; Rohod, 2021). O 

endomarketing pode, também, ser visto como uma ferramenta de atração e retenção de talentos, 

já que, através das suas ações, permite comprometer os colaboradores com a organização, 

desenvolvendo um sentimento de pertença organizacional. Apesar de o endomarketing ser 

considerado como um elemento estratégico para obter vantagem competitiva, a visão de alguns 

gestores ainda está 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 ações de endomarketing são atividades voltadas para a integração do público interno, 

tendo como foco o seu bem-estar, injetando uma dose de motivação e confiança no trabalho 

desenvolvido, ou seja, o endomarketing funciona como uma ferramenta que permite que os 

colaboradores saibam a importância que têm para o sucesso organizacional, desempenhando, 

assim, o seu papel com eficiência (Berry, 1981; Brum, 2010; Kotler et al., 1998; Lima & Melo, 

2018; Nickels & Wood, 1999; Wieseke, Ahearne, & Lam, 2009). Para a concretização das ações 

do endomarketing, é necessário que a organização se muna de instrumentos adequados para que 

estas sejam aplicadas com eficácia.  

Desta forma, os principais objetivos do endomarketing são a preservação de um clima 

ideal de valorização e reconhecimento dos colaboradores; a obtenção de índices maiores de 

produtividade e qualidade, com a consequente redução de custos; o estabelecimento de canais 

adequados de comunicação interpessoal, que permitirão a eliminação de conflitos e insatisfações 

que possam afetar o sistema organizacional; a melhoria do relacionamento interpessoal; o 

estabelecimento da administração participativa; e a implementação de ações de gestão preventivas 

(Backes, 2019). Os objetivos do endomarketing são, ainda, garantir que os colaboradores tenham 

à sua disposição todas as informações necessárias para tomar as melhores decisões, alinhadas com 

o posicionamento e os objetivos organizacionais; garantir a adaptação constante da organização 

às mudanças no mercado onde atua, para manter a competitividade e preservar a sua ideologia; e 

favorecer uma relação entre a organização e os seus colaboradores mais duradoura e benéfica para 

ambas as partes, o que promove a diminuição da rotatividade (Barth & Negri, 2012; Paz, 2013). 

O endomarketing facilita, ainda, a difusão da cultura organizacional, de forma homogénea, ou 

seja, independentemente dos níveis hierárquicos em que os colaboradores se encontram, a 

mensagem será percecionada de igual forma. Pelo exposto, percebemos que o endomarketing é 

um processo holístico e interativo, que traz como resultados a motivação, o comprometimento e 

o aumento da produtividade, que, consequentemente, se traduzirá num aumento da qualidade dos 

produtos e serviços oferecidos (Reis et al., 2018). Com efeito, a aplicação do endomarketing, no 

ambiente empresarial, poderá trazer benefícios tanto à organização como ao colaborador: a 
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organização será favorecida, já que a sua cultura será reforçada e haverá uma congruência de 

objetivos organizacionais; e o colaborador irá beneficiar de um maior nível de empoderamento, 

motivação, valorização e satisfação (Fernandes, Lebarcky & Ferreira, 2011).  

AVALIAÇÃO DO ENDOMARKETING 

O Modelo de Gestão do Marketing Interno, desenvolvido por Maria Bohnenberger 

(2006), permite analisar o endomarketing, em quatro dimensões: o Desenvolvimento, Contratação 

e Retenção de Colaboradores, a Adequação ao Trabalho e Comunicação Interna. A dimensão do 

Desenvolvimento é apontada por vários autores (Farias, 2010; Grönroos, 1990; Kotler, 1998; 

Narteh & Odoom, 2015; Rafiq et al., 1993) como uma das principais atividades do 

endomarketing. Esta dimensão diz respeito às atividades do endomarketing, da responsabilidade 

dos recursos humanos, que promovem o crescimento profissional, dando as ferramentas e 

formação necessária para uma melhor tomada de decisão e uma maior capacidade de execução 

das suas tarefas (Grönroos, 1990); a Adequação para o trabalho refere-se à adequação do 

colaborador à função que desempenha, para que se sinta motivado e traga, assim, uma maior 

produtividade e sucesso organizacional (Bohnenberger, 2006); a Comunicação Interna 

compreende quatro atividades específicas, a saber: (1) a difusão de objetivos e metas da 

organização (Grönroos, 1990; Lings & Greenley, 2005); (2) os resultados alcançados e a situação 

da organização (Lings & Greenley, 2005); (3) os valores e cultura da organização (Lings & 

Greenley, 2005; Rafiq et al., 1993), que podem ser transmitidos de diferentes maneiras e são parte 

do processo de reconhecimento dos funcionários como clientes; e (4) mudanças organizacionais 

(Lings & Greenley, 2005); e a Contratação e retenção de colaboradores refere-se ao processo 

adequado de recrutamento e seleção dos colaboradores, para que estes se sintam integrados e 

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

 

2. Comunicação Interna Organizacional 

A palavra comunicação teve origem no latim Communicare, que significa partilhar ou 

participar de algo, ou seja, comunicar consiste numa troca de informações entre o recetor e o 

emissor (Bahia, 1995). No contexto organizacional, comunicar, de forma eficaz, pode ser 

essencial para criar relacionamentos interpessoais, estimular a produtividade e alcançar, de forma 

conjunta, os objetivos organizacionais.  
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A comunicação interna2 permite que exista uma compatibilização entre os objetivos 

individuais dos colaboradores e os objetivos organizacionais (Santos, 2015). Assim, é 

fundamental que haja uma coerência entre a comunicação interna e externa, para que os 

colaboradores estejam informados sobre os fatores que influenciam o meio externo e interno e, 

com isso, possam criar um plano de comunicação estratégico que auxilie o alcance de objetivos 

organizacionais (Devesa, 2017).  

Com efeito, é percetível que a comunicação interna presente nas organizações se tornou 

um diferencial no mercado, na medida em que, com uma comunicação interna eficaz, os 

colaboradores tornam-se aliados da organização e contribuem para a melhoria da imagem da 

empresa. A comunicação interna revelou-se essencial para a eficácia e eficiência organizacional, 

sendo que a eficácia é caracterizada pela capacidade de o colaborador produzir resultados e a 

eficiência é a capacidade que os processos têm de produzir resultados (Ribeiro, 2008).  O papel 

da comunicação consiste, assim, em comprometer os colaboradores no seu ambiente de trabalho 

e torná-lo parte integrante do sucesso organizacional, já que a interação com os colaboradores 

potencia o desenvolvimento de ações que permitem atingir vantagem competitiva no mercado 

onde atuam (Bueno, 2010; Leal et al., 2019; Terrão, 2013). 

Assim sendo, a comunicação interna, segundo Kunsch (2003, p. 154), é um instrumento 

estratégico que permite a compatibilização de objetivos pessoais e organizacionais, através do 

diálogo e da participação dos colaboradores em todos os níveis (Lima & Melo, 2018; Vieira, 

2021). É parte integrante dos processos comunicativos realizados no interior da organização e é 

utilizada para garantir estabilidade e coerência na concretização dos objetivos e metas da 

organização, transmitindo os valores, visão e missão da organização (Fortuna, 2018). A 

comunicação interna procura fornecer transparência e consistência nos objetivos organizacionais 

entre o público interno e o externo, pelo que o investimento na melhoria da comunicação interna 

permite melhorar a qualidade do trabalho realizado e obter um desempenho superior por parte dos 

colaboradores na prossecução dos objetivos organizacionais (Cruz & Silva, 2020; Neto & Cruz, 

2017). Além disso, a transparência na comunicação interna irá promover uma relação de 

 
2 A comunicação é um processo organizacional dinâmico e contínuo através do qual a informação é trocada. 

Segundo Deetz (2010), a comunicação é “uma ferramenta das atividades organizacionais”, quando alinhada 

com a estratégia da empresa, permite propagar os valores, missão e visão da organização, fomentando o 

desenvolvimento macro e global (Costa & Oliveira, 2020; Cruz & Silva, 2020). A comunicação 

organizacional pode ser dividida em dois subdomínios: a comunicação externa (responsável pelo público 

externo), que engloba a comunicação institucional e mercadológica, e a comunicação interna (dirigida ao 

público interno), que engloba a interna e a administrativa (Devesa, 2016).  
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confiança e pertença entre os colaboradores e a organização, desenvolvendo, dessa forma, um 

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

Desta forma, o principal objetivo da comunicação interna é desenvolver um clima 

organizacional positivo, propício ao alcance das metas da organização, através do envolvimento 

dos colaboradores com participação ativa em todas as tomadas de decisão (Santos, 2015; Simões 

et al., 2016). Com efeito, a comunicação interna desenvolve um clima organizacional favorável e 

traduz uma maior credibilidade perante os clientes externos, já que permite obter maior 

transparência, flexibilidade, criatividade e inovação (Freitas & Lippmann, 2021). Planear a 

implementação da comunicação interna nas organizações pode evitar a ausência destes fatores, 

através da criação de estratégias que fomentem um relacionamento saudável entre colaborador e 

organização, transmitindo a informação, de forma adequada (Alves, 2017; Devesa, 2017; Feio, 

2020). Em suma, a comunicação interna é um mecanismo organizacional que possibilita a 

coordenação, a integração das várias áreas de negócio e o alinhamento dos objetivos individuais 

dos colaboradores com os objetivos organizacionais (Sousa & Mendes, 2006; Xavier, Camacho 

& Ferreira, 2011; Verˇciˇca, Verˇciˇc, & Sriramesh, 2012). Os principais benefícios da 

comunicação interna presente no ambiente organizacional são a redução de resistências, a 

diminuição de conflitos e, consequentemente, uma maior qualidade dos produtos e serviços 

prestados, o que sugere uma relação positiva entre a comunicação interna e a eficácia 

organizacional (Dickson, Rainey, & Hargie, 2003; Hargie & Tourish, 1993; Quinn & Hargie, 

2004; Robson & Tourish, 2005). 

Os instrumentos de comunicação interna são meios de comunicação que permitem 

estabelecer informação, através de instrumentos escritos, orais, audiovisuais, construção de 

acontecimentos e novas tecnologias de informação. Podemos observar na tabela 2 alguns 

exemplos de cada tipo de instrumento. Estes instrumentos funcionam como elos de ligação entre 

os colaboradores e a organização. Muitas vezes, os instrumentos de endomarketing e de 

comunicação interna coincidem, porque, apesar de terem propósitos distintos, utilizam os mesmos 

meios para atingir os seus objetivos. Atualmente, existe uma clara preferência pela utilização dos 

meios de comunicação digitais em detrimento dos meios tradicionais, como os outdoors e o 

merchandising (Simões et al., 2016). 
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Tabela 2 | Instrumentos de Comunicação Interna 

INSTRUMENTO DESCRIÇÃO 

Jornal interno  

Ajuda a divulgar informações relevantes aos colaboradores, como as 

campanhas dirigidas aos mesmos, as datas festivas e outros. Este tipo 

de comunicação 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 memória visual, abordar temas mais 

sensíveis, tais como os objetivos a serem atingidos, os conceitos de 

assiduidade, competitividade e qualidade de forma mais descontraída.  

Painéis  

Vende a imagem da empresa, não só aos colaboradores como às suas 

famílias. Estes painéis podem ser referentes ao passado (onde a 

informação exibe o histórico da organização), ao presente e ao futuro, 

onde são exibidas as perspetivas de futuro para a organização.  

Datas festivas e aniversários dos 

colaboradores  

Todos os instrumentos, como o jornal interno, devem usados para 

divulgar datas comemorativas. 

Canais diretos entre direção e 

colaboradores  

Diminuem a distância do contacto entre direção e colaboradores, 

através de reuniões-relâmpago, reuniões de liderança compartilhada 

(envolve todos os níveis hierárquicos para a discussão de diferentes 

assuntos).  

Vídeos informativos e 

motivacionais  
Disseminam a cultura organizacional. 

Valorização de colaboradores  
Atribuição de vários tipos de recompensas de forma a evidenciar o 

mérito dos colaboradores e a valorizá-los.  

E-mail  Facilita a comunicação entre a organização e os colaboradores.  

Intranet  

Facilita o acesso a várias informações referentes à organização, 

tornando possível a troca de conhecimentos profissionais e pessoais, 

aproximando as pessoas.  

 

Para obter a coesão das partes integrantes da organização, a comunicação interna funciona 

como um mecanismo que permite aumentar a motivação e a produtividade, através da integração 

dos colaboradores e da partilha da visão organizacional. Assim, a comunicação interna traduz-se 

num instrumento estratégico para o sucesso organizacional que gera resultados positivos, tanto a 

nível interno (promovendo um bom ambiente para os colaboradores desempenharem a sua 

função), como a nível externo (transmitindo uma boa imagem da organização) (Martins, Kniess, 
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& Rocha, 2015). Com efeito, a comunicação interna e a gestão de recursos humanos têm objetivos 

em comum, tais como a integrar os diferentes níveis hierárquicos da organização, motivar, 

capacitar, valorizar o público interno e otimizar a produtividade, ou seja, o objetivo de ambos os 

conceitos é o bem-estar dos colaboradores (Dantas, 2012; Fuentes, 2011; Nantes, 2015).  É 

evidente a interdependência entre a comunicação interna e a gestão de recursos humanos, que, em 

conjunto, conseguem desenvolver melhores condições de trabalho e implementar melhores 

políticas de integração, motivação e comprometimento (Ruão, 1999).  

AVALIAÇÃO DA COMUNICAÇÃO INTERNA 

Considerando que diagnosticar a satisfação da comunicação interna é um barómetro 

essencial para avaliar a robustez da comunicação interna, a nível organizacional, Downs e Hazen 

(1977) desenvolveram um questionário da satisfação da comunicação, em que se propõem 

analisar a multidimensionalidade do conceito, através das oito componentes que o compõem: (i) 

clima comunicacional, (ii) integração organizacional, (iii) feedback, (iv) comunicação horizontal, 

(v) informação organizacional, (vi) comunicação com supervisor, (vii) qualidade dos meios de 

comunicação e (viii) relação com os subordinados. Neste estudo, será utilizado uma adaptação 

realizada por Belo (2006) e Titoce (2012), composto apenas por sete dimensões (excluindo a 

relação com os subordinados). 

Este questionário, desde a sua criação, tem sido utilizado por diferentes autores e em 

diferentes contextos, pela validade das suas dimensões e pelas suas ótimas qualidades 

psicométricas. Considerado como “(…) um instrumento capaz de avaliar a comunicação interna 

de maneira extremamente satisfatória, entre outras razões, pelo facto de englobar um conjunto de 

fatores chave presentes na comunicação organizacional” (Titoce, 2012, p.46), este questionário 

tornou-se uma referência para analisar esta temática.  

A dimensão do Clima Comunicacional diz respeito à qualidade do ambiente de trabalho 

percecionada pelos diferentes colaboradores. Os itens desta secção avaliam a perceção dos 

colaboradores relativamente à comunicação (Titoce, 2012). A dimensão da Integração 

Organizacional corresponde à avaliação da integração feita aos novos colaboradores nas 

diferentes funções da organização, bem como à transmissão de informações relevantes acerca dos 

acontecimentos atuais da organização (Silveira, 2009; Titoce, 2012). Por sua vez, a dimensão do 

Feedback refere-se à transmissão de informações e contém questões que procuram perceber o 

nível de compreensão dos superiores hierárquicos relativamente aos problemas que surgem no 

trabalho e o modo como os critérios de avaliação afetam os colaboradores da instituição (Titoce, 

2012; Ferreira, Neves & Caetano, 2001). A dimensão da Comunicação Horizontal envolve a 

comunicação realizada entre os colaboradores dos mesmos níveis hierárquicos. A dimensão da 
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Informação Organizacional refere-se à informação divulgada sobre a instituição, os seus 

objetivos, valores e missão, incluindo, também, as informações relativas a eventos externos, como 

as políticas de saúde, que possam ter impacto na organização (Titoce, 2012). A dimensão da 

Comunicação com o Supervisor corresponde à comunicação efetuada nos sentidos ascendente e 

descendente da organização, procurando avaliar a relação de abertura e o grau de disponibilidade 

dos gestores em relação aos colaboradores (Titoce, 2012). A última dimensão, Qualidade dos 

Meios de Comunicação, contempla os diferentes canais e/ou meios utilizados na promoção e 

transmissão de informação. Os itens desta dimensão procuram conhecer a utilidade e clareza 

dessas fontes de informação, a pertinência dos canais utilizados e a quantidade de informações 

fornecida (Titoce, 2012). 

Como a Comunicação Interna foi tomada como um construto principal nesta dissertação. 

Assim, torna-se relevante avaliar, de forma independente, as sete dimensões da comunicação 

interna, permitindo-nos obter uma avaliação mais ampla deste construto. Apesar da escala do 

marketing interno conter uma dimensão relativa à Comunicação Interna, consideramos que esta 

dimensão está subdesenvolvida, uma vez que não contempla todas as vertentes da comunicação 

interna. 

 

3. Comprometimento Organizacional  

Os estudos sobre o comprometimento organizacional não são recentes, tiveram início na 

metade da década de 70 e, durante os anos 80, cresceram significativamente, uma vez que as 

organizações se apercebiam que os colaboradores mais comprometidos com a organização 

alcançavam com maior eficácia e produtividade os objetivos organizacionais (Arraes et al., 2017). 

Contudo, o processo de globalização permitiu às organizações identificarem a relutância dos 

indivíduos face às mudanças organizacionais, no que se refere, por exemplo, à sua adaptação às 

diferentes competências necessárias no mundo organizacional atual e no comprometimento com 

a organização, já que a globalização trouxe mais alternativas corporativas. Com efeito, refere-se 

que o comprometimento é uma construção 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 à relação estabelecida entre os colaboradores e a 

organização, pelo contrário o comprometimento comportamental reflete o processo em que o 

colaborador estaria preso à organização. Desta forma, o conceito de comprometimento foi 
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ampliado, sendo entendido como um estado psicológico que pode representar uma necessidade 

ou uma obrigação para fins de permanência na organização (Oliveira & Honório, 2020). 

De acordo com Nascimento (2012), os resultados positivos para a organização resultam 

de elevados níveis de comprometimento. Com efeito, o conceito de comprometimento 

organizacional é definido como contrato psicológico entre o indivíduo e a organização, adotando 

como seus os valores e objetivos da mesma (La Falce et al., 2019; Lima, 2017; Lírio et al., 2018; 

Oliveira & Honório, 2020; Silva, 2020; Silva et al., 2020). Posto isto, pode dizer-se que o 

comprometimento organizacional é um estado emocional que reflete o esforço genuíno por parte 

do colaborador no seu papel profissional para ir ao encontro aos objetivos organizacionais e, 

consequentemente, atingir o sucesso da organização (Balsan et al., 2017; Silva et al., 2020; Lizote 

et al., 2017; Pacheco, 2017). Assim, o compromisso do indivíduo com a organização é um 

comportamento fundamental, de forma a proporcionar a redução da intenção do mesmo 

abandonar a empresa e ingressar noutra (turnover) e atingir uma menor taxa de absentismo, já 

que este tem sido associado ao aumento da produtividade, o que demonstra a importância do 

comprometimento para a eficácia 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 não vai garantir o sucesso das organizações e o alcance dos 

objetivos organizacionais, pelo que este deve ser combinado com outros fatores para que tal 

aconteça (Paulino et al., 2011). 

Inicialmente, O´Reilly e Chatman (1991) apresentaram o comprometimento através da 

combinação de três elementos: obediência, identificação e internalização. O elemento obediência 

(instrumental) está presente quando os indivíduos adotam comportamentos específicos com o 

propósito de obter recompensas e evitar punições (Bastos, Brandão, & Pinho, 1997; Rodriguez, 

Franco, & Santos, 2006). O elemento de identificação diz respeito ao desenvolvimento de uma 

relação entre o colaborador e a organização, potenciando um sentimento de orgulho e pertença 

(Bastos, Brandão, & Pinho, 1997; Meyer & Herscovitch, 2002; Nascimento, Lopes & Salgueiro, 

2008). O elemento de internalização acontece quando o indivíduo adota comportamentos 

benéficos para a organização, refletindo uma congruência entre os objetivos individuais e 

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

Contudo, surge o “Modelo dos Três Componentes do Comprometimento 

Organizacional”, que apresenta o comprometimento organizacional como um conceito 

multidimensional, já que contempla as componentes afetiva, calculativo e normativa, modelo este 
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que reúne 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 negócio da 

organização, declarando um apego psicológico do mesmo com a organização; o 

calculativo/instrumental é elucidado através da relação transacional entre o investimento pessoal 

do colaborador e a organização, de forma a obter um determinado retorno, demonstrando, assim, 

uma preocupação face às consequências que podem surgir com a sua saída da organização; e o 

normativo é expresso pela obrigação de um bom desempenho, pressupondo o alcance de 

objetivos, através do cumprimento de regras, como forma de retribuir o investimento feito no 

colaborador pela organização. Pelo exposto, percecionamos que as dimensões instrumental e 

normativa são distintas da afetiva, no entanto, apesar das componentes serem independentes, 

apresentam interdependência e podem ocorrer em simultâneo em diferentes graus (Abreu-Cruz et 

al., 2019; Arraes et al., 2017; Balsan et al., 2017; Bandeira, Marques, & Veiga, 2000; Silva et al., 

2020; Jena et al., 2017; Oliveira & Honório, 2020; La Falce et al., 2019; Lizote et al., 2017; Müller 

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: características pessoais, características do 

trabalho, relação com o supervisor e experiências no trabalho. As características pessoais referem-

se à idade, género, habilitações literárias, número de dependentes, ética no trabalho e função 

exercida, de acordo com as competências do colaborador. As características de trabalho dizem 

respeito à construção das linhas hierárquicas e à partilha das políticas e procedimentos 

organizacionais, bem como das características da organização, regras, estratégia de recursos 

humanos e práticas de recrutamento e seleção (Rodriguez, Franco, & Santos, 2006). A relação 

com o supervisor refere-se à definição das linhas hierárquicas e à valorização do contributo 

organizacional do colaborador (Mowday, Porter & Steers, 1982). A experiência profissional 

enuncia a satisfação das necessidades do colaborador, a congruência dos seus valores com a 

organização, as oportunidades de carreira, a autonomia, a realização profissional e o ambiente de 

trabalho favorável. Todos os antecedentes supramencionados referem-se à componente afetiva do 

comprometimento organizacional. Os antecedentes do comprometimento calculativo são o 

contrato psicológico, as garantias de segurança no trabalho e as compensações, ou seja, todos os 

fatores que envolvam custos, como por exemplo a perda de tempo de serviço ou a perda de 

benefícios por abandonar a organização (Meyer & Allen, 1991; Rodriguez, Franco, & Santos, 

2006). No que diz respeito ao comprometimento normativo, os antecedentes correspondem a 

atividades desenvolvidas pela organização, experiências positivas e formação (Rodriguez, 

Franco, & Santos, 2006).  
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Com efeito, concluímos que os principais antecedentes do comprometimento 

organizacional são as relações estabelecidas de forma transparente, a preocupação com o bem-

estar do trabalhador, a perceção da importância da sua contribuição, o reconhecimento e 

compensações, a perceção de justiça, a comunicação do líder, a identificação com a tarefa, a 

liderança participativa, a baixa ambiguidade de papéis, a inexistência de conflitos de papéis e a 

ausência de sobrecarga de tarefas (Borges-Andrade, 1994; Saks, 2006). Assim, é percetível que 

tanto as características individuais como sociais são relevantes para o desenvolvimento da 

dimensão 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 satisfação no trabalho (Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005), a 

motivação (Mathieu & Zajac, 1990) e comportamentos de cidadania organizacional (Riketta, 

2002). Além disso, estudos de pesquisa forneceram evidências de uma correlação positiva entre 

o comprometimento organizacional e o desempenho no trabalho (por exemplo, Meyer, Paunonen, 

Gellatly, Goffin, & Jackson, 1989). Neste sentido, importa salientar as consequências do 

comprometimento organizacional, que se traduzem num melhor desempenho (Meyer & Allen, 

1991; Wiener & Vardi, 1990), na baixa rotatividade (Medeiros, et. al., 2003), na diminuição do 

turnover (Cotton & Tuttle, 1986; Meyer & Allen, 1991), na pouca procura de alternativas de 

emprego, em melhores avaliações de desempenho, numa maior pontualidade e numa maior 

produtividade (Borges-Andrade, 1994). As consequências inerentes ao comprometimento 

organizacional dizem respeito à influência do comprometimento do colaborador no desempenho 

individual (entusiasmo, excelência, satisfação, devoção, etc.) e no desempenho organizacional 

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

AVALIAÇÃO DO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL 

O Questionário do Comprometimento Organizacional (QCO) foi criado por Meyer e 

Allen (1997) e adaptado para o contexto português por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008). 

Este questionário é 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 negócio da organização, declarando um apego 
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psicológico do mesmo com a organização; o calculativo/instrumental é elucidado através da 

relação transacional entre o investimento pessoal do funcionário e a organização de forma a obter 

um determinado retorno, demonstrando, assim, uma preocupação nas consequências que podem 

surgir com a sua saída da organização; e o normativo é expresso pela obrigação de um bom 

desempenho, pressupondo o alcance de objetivos através do cumprimento de regras, como forma 

de retribuir o investimento feito no colaborador pela organização. Pelo exposto, percecionamos 

que as dimensões instrumental e normativa são distintas da afetiva, no entanto apesar das 

componentes serem independentes, apresentam interdependência e podem ocorrer em simultâneo 

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; Müller et. 

al., 2005; Neto & Cruz, 2017; Oliveira, 2019; Oliveira & Honório, 2020; Silva et al., 2020; Stecca 

et al., 2017; Tatim et al., 2019). 

4. Endomarketing e a Comunicação Interna 

Segundo Zenone (2011), os gestores de recursos humanos devem reconhecer a 

comunicação interna como uma estratégia e encarar a comunicação como algo fundamental para 

o sucesso organizacional, de forma a criar um sentimento de satisfação juntos dos colaboradores, 

provocado pelo seu envolvimento na tomada de decisão. Além disso, o modo como os 

colaboradores percecionam a organização reflete-se no atendimento ao cliente externo, pelo que 

uma comunicação 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 comunicação interna não é sinónimo de 

endomarketing, mas parte integrante, ou seja, complementam-se, na medida em que ambos têm 

como foco principal o ambiente interno e o relacionamento com os colaboradores. Contudo, 

apesar do endomarketing ser um conceito mais amplo que a comunicação interna, é impossível 

falar de endomarketing sem citar a comunicação interna, já que o endomarketing não comunica 

apenas informações, cria mecanismos para motivar e envolver o público interno, amenizando a 

falta de informação existente (Backes, 2019; Rohod, 2021). A comunicação interna procura 

estabelecer diálogo com os colaboradores, através dos principais canais de comunicação, 

enquanto o endomarketing utiliza estratégias de marketing para reforçar o posicionamento da 

organização entre os colaboradores, para que estes se sintam motivados e comprometidos com a 

mesma (Ochoa, 2014). Desta forma, é evidente a importância da comunicação interna para o 

desenvolvimento das ações do endomarketing (Delgado, 2015). As ações de comunicação interna 

permitem comunicar, de forma coesa, com os colaboradores, o que permite atingir um 

entendimento e um clima organizacional favorável, ou seja, o endomarketing passa a ser um 
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mecanismo para melhorar a comunicação interna, a motivação dos colaboradores e o 

relacionamento interpessoal (Oliveira et al., 2016). Nesse sentido, o endomarketing auxilia a 

organização na eliminação de más práticas, conflitos e insatisfações, através da promoção dos 

valores da organização, o que potencia um ambiente de trabalho propício a bons resultados 

empresariais (Pacheco, 2017). Neste sentido, a criação de um canal de comunicação interna é 

fundamental para que haja uma centralização da informação corporativa, evidenciando clareza 

acerca dos acontecimentos e mudanças no interior da organização, o que permite mostrar aos 

colaboradores que são parte integrante da mesma (Gil, 2018). 

Segundo Cerqueira (2005, p. 52), o endomarketing melhora a comunicação, os 

relacionamentos interpessoais e estabelece uma base motivacional para o comportamento entre 

as pessoas e entre as pessoas e o sistema organizacional. Desta forma, o endomarketing, aliado à 

comunicação interna, permite desenvolver uma consciência organizacional, dentro de um clima 

organizacional positivo, fortalecendo o valor de mercado da organização (Freire et al., 2016). 

Consistente com a literatura revista, espera-se uma relação positiva significativa do 

endomarketing no desenvolvimento da comunicação interna organizacional, tal como propomos 

na primeira hipótese: 

H1: O Endomarketing tem uma relação positiva na Comunicação Interna 

 

5. Endomarketing e o Comprometimento Organizacional  

Bekin (1995, p. 68) afirma que "todo processo de motivação forma uma sequência 

constituída pelas seguintes etapas: estímulo, esforço, desempenho, valorização, recompensa, 

satisfação e comprometimento.". Todas as etapas citadas por Bekin (1995) contribuem não só 

para o maior comprometimento dos colaboradores e o aumento de produtividade, como também 

para o crescimento pessoal de cada indivíduo. Desta forma, obtém-se o maior comprometimento 

de cada indivíduo com a organização, que é, também, um dos objetivos do endomarketing. 

Quando comprometido com a empresa, o colaborador procura aprender novos processos em prol 

da organização e contribuir para o melhor funcionamento do ambiente laboral (Silva & Lira, 

2014). Assim, é evidente a relação entre o endomarketing e o comprometimento organizacional, 

na medida em que, quanto mais satisfeito estiver o colaborador com as políticas da empresa, mais 

envolvido vai estar no desempenho da sua função. Neste sentido, o comprometimento 

organizacional deve ser tido em consideração pelas organizações para que os colaboradores sejam 

os primeiros aliados da organização. Desta forma, o endomarketing melhora o comprometimento 
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do público interno e isso cria valor para a organização, permitindo criar um diferencial 

competitivo perante a concorrência (Pacheco, 2017) 

Um estudo realizado por Sunny, Jun, e Lee (2016) na indústria de casinos propôs-se 

analisar os efeitos da responsabilidade social corporativa e do marketing interno no 

comprometimento organizacional dos colaboradores e nas suas intenções de rotatividade. A 

amostra era constituída por 310 colaboradores do casino. Para a análise de dados, foi desenvolvido 

um questionário a partir da revisão 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 et al., 1996), comprometimento organizacional (Meyer et al., 1993; Jaworski & Kohli, 1993) 

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

Os resultados desta investigação evidenciaram uma relação positiva entre a 

responsabilidade social corporativa e do marketing interno com o comprometimento 

organizacional dos colaboradores, o que, por sua vez, reduziu as intenções de rotatividade na 

indústria 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 redução de suas intenções de rotatividade (Kim et al., 2005; Mathieu & Zajac, 

1990; O'Reilly et al., 1991; Tett & Meyer, 1993). Esta investigação evidencia que o 

endomarketing tem uma influência positiva no comprometimento organizacional e, 

consequentemente, na intenção de rotatividade. 

Consistente com a literatura, tem sido reconhecida a importância do endomarketing no 

aumento do compromisso dos funcionários com as organizações (e.g., Conduit, Matanda, & 

Mavondo, 2014; Grönroos, 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, 

formulámos a Hipótese 2 de que o endomarketing se relaciona, positivamente, com o 

comprometimento organizacional:  

H2: O Endomarketing tem uma relação positiva no Comprometimento Organizacional  
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6. Comunicação Interna e Comprometimento Organizacional  

A relação entre a comunicação interna e comprometimento organizacional tem sido 

objeto de estudos na comunidade científica, que confirmam a relação positiva entre ambos, já que 

a comunicação interna permite desenvolver o comprometimento dos colaboradores, através do 

seu envolvimento na tomada de decisão. Analisando a comunicação interna como uma estratégia, 

Brum (2010, p. 41) define a comunicação interna como uma “(…) linha mestra que gere a entrada 

e saída da informação, possibilitando o alcance dos objetivos organizacionais”.  

De acordo com Bekin (2004, p.99), quanto mais extensiva for a comunicação interna 

desenvolvida, no contexto organizacional, mais naturalmente vai ser criado o envolvimento dos 

colaboradores, o que criará um maior comprometimento, alimentado pela motivação criada por 

um processo de comunicação coesa e consistente (Bekin, 2004, p. 99). Além disso, Brum (2010) 

enuncia que as organizações deveriam criar canais de comunicação abertos e diretos para que 

sejam desenvolvidas relações profissionais com clareza de regras e papéis, fortalecendo o 

relacionamento entre gestores e colaboradores, através da comunicação interna, que “ajuda a 

melhorar a satisfação no trabalho e a coordenação interfuncional” (Bekin, 2002, p. 51).  

Varona (1996) realizou um estudo com o objetivo de analisar a relação existente entre a 

satisfação da comunicação interna e o comprometimento organizacional em três organizações 

distintas da Guatemala. Através dessa investigação, o autor conclui que não existe uma relação 

linear entre a comunicação interna e o comprometimento organizacional, devido aos diferentes 

fatores de comunicação e dimensões do comprometimento organizacional. Contudo, Varona 

(1996) defende que existe relação entre os dois construtos, embora não seja possível afirmar que 

a comunicação interna tenha uma influência positiva no comprometimento organizacional.  

Além disso, Pereira, Fontenele e Sousa (2011), num estudo realizado na indústria do 

calçado, concluiram que a comunicação interna influência o comprometimento organizacional, 

através da correlação de todas as suas variáveis. Esta investigação permitiu averiguar que a falta 

de investimento na comunicação interna, no contexto organizacional, promove uma ausência de 

comprometimento organizacional afetivo. Downs (1991) analisou a satisfação da comunicação e 

o comprometimento organizacional em duas empresas australianas e conclui que as dimensões 

que tinham impacto, de forma mais significativa, no comprometimento organizacional são a 

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

Deste modo, a comunicação interna é vital para o desenvolvimento e sobrevivência das 

organizações, porque estabelece relações com os colaboradores, através de procedimentos 
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participativos que aumentam o comprometimento dos mesmos, aumentando, consequentemente, 

a produtividade (Brum, 1994, p. 31). Assim, elaboramos a Hipótese 3 propondo que a 

comunicação interna desenvolve uma relação positiva com o comprometimento organizacional, 

que enunciamos em seguida: 

H3: A Comunicação Interna tem uma relação positiva no Comprometimento 

Organizacional 

 

7. Endomarketing, Comunicação Interna e Comprometimento Organizacional  

O endomarketing engloba um conjunto de processos e meios de comunicação 

direcionados para o público interno, com o objetivo de solidificar a cultura organizacional através 

da convergência 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 os 

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 comunicação interna é definida como “o momento 

em que a empresa entrega uma informação aos seus colaboradores, por meio dos canais internos 

ou do líder” e o endomarketing existe quando “uma empresa transforma essa informação em algo 

mais atrativo antes de o entregar ao colaborador, usando técnicas e estratégias de marketing, que 

depois veicula nos canais internos de comunicação, ou por meio de uma campanha” (Brum, 2017, 

p. 51). Assim sendo, percecionamos que a comunicação interna assume um papel fundamental na 

promoção da organização, junto do cliente externo, e a sua ausência teria implicações na 

concretização das ações de endomarketing, pelo que é um instrumento necessário para a 

implementação das ações de endomarketing (Bekin, 2002). Neste sentido, é necessário que os 

colaboradores se sintam comprometidos com a organização para que possam agir de forma 

proativa, constituindo-se como uma vantagem competitiva para a organização (Oliveira et al., 

2016; Simonassi & Silva, 2015; Pacheco, 2017; Torres, 2014). 

Segundo Orfão (2011), o comprometimento “pode ser entendido como um forte vínculo 

do indivíduo com a organização, que o incita a dar algo de si, a sua energia e a sua lealdade para 

com a empresa” (Orfão, 2011, p. 27). A autora expõe que o comprometimento organizacional 

permite ao colaborador assumir um compromisso com a organização, pelo que a organização terá 

de permitir o seu envolvimento na tomada de decisão para que este seja fomentado (Grönroos, 

2003). Com efeito, a comunicação interna é um fator canalizador do comprometimento dos 

colaboradores com a organização, pelo que se constitui como uma ferramenta essencial para 
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transmitir, ao cliente interno, a informação necessária acerca da sua importância na organização. 

Esta valorização permite ao colaborador desenvolver um sentimento de motivação e 

envolvimento (Bekin, 2002). 

Desta forma, percecionamos que as ferramentas do endomarketing supramencionadas 

permitem aprimorar a comunicação interna, as relações interpessoais e viabilizam uma base 

motivacional para o comprometimento dos colaboradores com a organização (Cerqueira, 2005). 

Com efeito, o comprometimento organizacional, potenciado pelos instrumentos do 

endomarketing e aliado à comunicação interna organizacional, permite obter serviços prestados 

pela organização com maior qualidade, o que se traduzira numa maior satisfação do cliente 

externo. Assim sendo, a implementação de práticas de endomarketing numa organização, através 

de uma comunicação interna consolidada, conduz a promoção do comprometimento 

organizacional dos colaboradores (Oliveira et al., 2016; Fortuna, 2018; Rohod, 2021). Pelo 

exposto, concluímos que a comunicação interna poderá ter um efeito mediador na relação entre o 

endomarketing e o comprometimento organizacional.  

A comunicação interna procura estabelecer diálogo com os colaboradores através dos 

principais canais de comunicação, enquanto o endomarketing utiliza estratégias de marketing para 

reforçar o posicionamento da organização entre os colaboradores, para que estes se sintam 

motivados e comprometidos com a mesma (Ochoa, 2014). Partindo deste racional teórico, 

formulamos a Hipótese 4 de que a comunicação interna intercede, positivamente, na relação entre 

o endomarketing e o comprometimento organizacional:  

H4: A Comunicação interna medeia, positivamente, a relação entre o Endomarketing e 

o Comprometimento Organizacional 

 

Considerando a revisão de literatura que efetuámos acerca das relações entre os construtos 

em análise na presente dissertação e de acordo com as hipóteses apresentadas, foi concebido um 

modelo concetual que será o utilizado nesta investigação e cuja representação gráfica é 

apresentada na Figura 1. Este modelo concetual apresenta um modelo de mediação simples, 

devido à introdução de uma variável mediadora (comunicação interna) na relação entre o 

endomarketing e o comprometimento organizacional. Assim, o efeito deste modelo concetual é 

decomposto em dois efeitos: o efeito direto do endomarketing na comunicação interna e no 

comprometimento organizacional e o efeito indireto, que denuncia uma ligação entre o 

endomarketing e comprometimento organizacional estabelecida através da variável mediadora, a 

comunicação interna.  
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Figura 1 | Modelo Concetual  
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CAPÍTULO 2: Metodologia  

Este capítulo destina-se a apresentar os objetivos de investigação, a metodologia adotada 

para a realização dessa investigação, a amostra selecionada, bem como a sua caracterização e, 

ainda, os instrumentos empregues na recolha de dados e os procedimentos elegidos.  

1. Objetivos da Investigação  

O objetivo principal da presente investigação é analisar a relação que o endomarketing e 

a comunicação interna podem ter com o comprometimento organizacional, assumindo que a 

comunicação interna poderá ter um papel mediador na relação entre o endomarketing e a 

comunicação interna. Definiram-se, ainda, como objetivos específicos: “Analisar a relação do 

endomarketing com a comunicação interna, no contexto organizacional”; “Analisar a relação do 

endomarketing com as dimensões do comprometimento organizacional”; “Analisar a relação 

existente entre a comunicação interna e o comprometimento organizacional”; “Analisar qual a 

dimensão do comprometimento organizacional mais influenciada pela comunicação interna” e 

“Analisar o efeito de mediação da comunicação interna na relação entre o endomarketing e o 

comprometimento organizacional”.  

2. Desenho da Investigação  

O estudo quantitativo é um processo de recolha de dados observáveis e quantificáveis, 

baseado na observação de factos, acontecimentos e fenómenos objetivos, que existem 

independentemente do investigador (Freixo, 2011). Este estudo é predominantemente 

quantitativo e do tipo exploratório, ou seja, é uma “modalidade de pesquisa na qual variáveis 

predeterminadas são mensuradas e expressas numericamente. Os resultados também são 

analisados com o uso preponderante de métodos quantitativos (ex.: estatística)” (Appolinário, 

2004, p. 155).  

3. Participantes 

Os dados sociodemográficos são referentes às respostas de 136 participantes no 

questionário disponibilizado (N=136). O perfil dos participantes é constituído, essencialmente, 

por mulheres (69,10%), sendo que a nível de habilitações académicas inclui 44,90% de indivíduos 

com licenciatura e 27,90% com pós-graduação ou mestrado. A nível de antiguidade na 

organização, a amostra é composta, essencialmente, por indivíduos que estão na organização entre 

1 a 10 anos (65,40%). A função desempenhada pelos inquiridos enquadra-se na área de 

administração, negócios e serviços, com 44,10% dos inquiridos com contrato sem termo e a 
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desempenhar a sua função em regime presencial, no último ano (52,90%). O resumo dos dados é 

apresentado na tabela 3.  

Tabela 3 | Dados Sociodemográficos 

N= 136 

  Frequência %     

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     

Habilitações Literárias 

  

3º Ciclo do Ensino Básico 3 2,2     

Cursos Técnico ou Profissional 11 8,1     

Doutoramento 1 0,7     

Ensino Secundário 22 16,2     

Licenciatura ou Bacharelato 61 44,9     

Mestrado ou Pós-Graduação 38 27,9     

Função Desempenhada (área) 

  

Administração, negócios e 
serviços 

60 44,1     

Análise e Desenvolvimento de 
Sistemas 

3 2,2     

Artes e Design 2 1,5     

Ciências Biológicas e da Terra 1 0,7     

Ciências Sociais e Humanas 20 14,7     

Comunicação e Informação 12 8,8     

Engenharia e Produção 28 20,6     

Saúde e Bem-estar 10 7,4     

Antiguidade na Organização (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     

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

Contrato a termo incerto 12 8,8     

Contrato de Prestação de 
Serviços 

12 8,8     

Contrato sem termo 81 59,6     

Modalidade de trabalho, no último ano 

  

À Distância 12 8,8     

Híbrido (Presencial e Distância) 52 38,3     

Presencial 72 52,9     

 

Analisando o perfil de respostas dos participantes relativos aos meios de comunicação 

utilizados pelas organizações, a maioria das organizações está presente no Facebook (86,9%) e 

no LinkedIn (70,1%). Os instrumentos utilizados pela organização para efetuar a comunicação 

com os seus colaboradores são, essencialmente, o email (92,7%) e a reunião com os colaboradores 

(59,1%), o que denota a clara preferência, por parte das organizações, em adotar os meios mais 

tradicionais. Na perceção dos inquiridos, as redes sociais corporativas (34,3%) seriam a 

ferramenta mais adequada para agilizar a divulgação de informação organizacional, o que pode 

denunciar a necessidade de as organizações modernizarem os seus meios de comunicação. 

As vantagens percecionadas pelos inquiridos acerca da utilização de ferramentas digitais 

na comunicação empresarial são, fundamentalmente, a facilidade de comunicação (92,7%) e a 

rapidez na tomada de decisão (47,4%). Contudo, as desvantagens associadas ao uso de 

ferramentas digitais são a diminuição da comunicação face a face (60,6%) e a possibilidade de 

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

Os dados obtidos estão presentes no anexo B. 

4. Procedimento adotado na Recolha de Dados 

Os questionários foram disponibilizados, no dia 7 de janeiro de 2022, na plataforma 

Google Forms, para quem estiver disponível 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 

questionário ficou disponível até dia 18 de abril de 2022, às 24:00. Antes de iniciar o questionário, 

houve uma breve explicação para esclarecer o objetivo da investigação, realçando a 

confidencialidade do seu conteúdo e respostas, cumprindo questões éticas através de ausência da 

identificação dos inquiridos. 
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5. Apresentação do Instrumento  

Os instrumentos utilizados para a recolha de dados foram: (1) o Questionário 

Sociodemográfico, com finalidade de recolher informações para caracterizar a amostra, com as 

seguintes variáveis em estudo: sexo, faixa etária, habilitações literárias, função desempenhada, 

antiguidade na organização, tipo de contrato e modalidade de exercício de função; (2) o 

Questionário do Comprometimento Organizacional (QCO), criado por Meyer e Allen (1997) 

e adaptado para o contexto português por Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008). Este 

questionário multidimensional, composto por 19 itens no total, subdivide-se nas 3 componentes 

que caracterizam o comprometimento organizacional: subescala do Comprometimento afetivo 

(seis itens), que contêm o seguinte item “Esta empresa tem um grande significado pessoal para 

mim.”; subescala de Comprometimento calculativo (sete itens), que contempla o item “Acredito 

que há 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 questionário será 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 Questionário da Satisfação da Comunicação 

(Communication Satisfaction Questionnaire - CSQ), para avaliar a satisfação da comunicação 

interna, desenvolvido por Downs e Hazen (1977) e adaptado por Belo (2006) e Titoce (2012), que 

se propõem analisar a multidimensionalidade do conceito através das sete componentes: (i) clima 

comunicacional, que contempla o item “Conheço e partilho os objetivos da organização.”; (ii) 

integração organizacional, que engloba o item “Esta organização fornece informações sobre 

possíveis mudanças.”; (iii) feedback, que contêm o item “Tenho conhecimento de como estou a 

ser avaliado.”; (iv) comunicação horizontal, que engloba o item “A comunicação com outros 

colegas de trabalho é de fluxo livre.”; (v) informação organizacional, que inclui o item “A 

organização fornece-me informações sobre os requisitos do meu trabalho.”; (vi) comunicação 

com o supervisor, que contêm o item “O meu supervisor ouve-me e presta-me atenção.”; (vii) 

qualidade dos meios de comunicação, que engloba o item “Os meios utilizados para transmissão 

de mensagens são adequados.”. Estes itens são 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 o (4) Modelo de Gestão do Marketing 

Interno, desenvolvido por Maria Bohnenberger (2006), para avaliar as dimensões do marketing 

interno: desenvolvimento, que contêm o item “A organização oferece oportunidade de aumentar 

o meu conhecimento de forma geral.”; contratação e retenção de funcionários, que engloba o item 

“Sou remunerado de acordo com a média do setor.”;  adaptação a trabalho, que contempla o item 

“Se o colaborador quiser, pode pedir para mudar de função.”; e comunicação interna, que inclui 
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o item “ Conheço os valores da minha organização.”. Estes itens são 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 questionários supramencionados encontram-se disponíveis no Anexo A. 

6. Procedimento adotado no Tratamento de Dados  

Para a análise de dados, foram utilizadas técnicas de estatísticas através de uma base de 

dados criada no programa informático SPSS, versão 27.0 (Statistical Package for the Social 

Sciences). Este programa permite a construção e validação da base de dados, a exploração e a 

síntese da informação obtida nos questionários, através da estatística descritiva e dos testes 

paramétricos. Além disso, este programa permite analisar bases de dados com grande dimensão 

(Ávila, Carvalho, & Ramos, 2010). Assim, com este programa, testarmos a normalidade dos 

dados e a validade dos constructos. Em seguida, será feita uma análise da consistência interna das 

variáveis, para avaliação da fiabilidade do instrumento de recolha de dados, através do método de 

Alpha de Cronback, presente no anexo C. Posteriormente, será feita a correlação dos três 

construtos com o coeficiente Pearson (anexo D). Por fim, serão exibidas as regressões lineares 

efetuadas entre as três variáveis em estudo, para testar a validade das hipóteses enunciadas (Anexo 

E). 

  



 

27 

CAPÍTULO 3: Resultados 

Na presente secção, pretende-se expor e analisar os resultados obtidos na investigação 

realizada.  

3.2. Análise dos Resultados  

3.2.1. Normalidade dos Dados 

Para prosseguir para a análise estatística dos dados dos questionários realizados, foi 

necessário proceder à inversão dos itens negativos para positivos, de modo a antecipar o possível 

enviesamento na medição dos dados. Tal só aconteceu no Questionário do Comprometimento 

Organizacional (QCO), nos itens 2, 5, 7 e 15, pelo que foi necessário revertê-los aquando da sua 

cotação. 

Na análise estatística, é necessário verificar a normalidade dos dados. Tradicionalmente, 

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

H0: Adere à Normalidade 

H1: Não adere à Normalidade 

Com efeito, tomando o valor de α como 0,05 (α = 0,05), o valor do sig (p-value) superior 

a 0,05 indica que a variável adere à normalidade, ou seja, é suportada a Hipótese 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, vão ser analisados seguem uma distribuição normal. Os valores obtidos estão 

presentes na tabela 4.  

Tabela 4 | Teste Kolmogorov-Smirnov 

  
Kolmogorov-Smirnov 

Estatística df Sig. 

Endomarketing 0,08 136 0,03 

Comunicação 

Interna 
0,087 136 0,01 

Comprometimento 

Organizacional  
0,048 136 0,20 

Contudo, como a amostra da investigação é superior a 30 (N=136), invocamos o Teorema 

do Limite Central. Na teoria das probabilidades, este teorema afirma que quanto maior for o 

tamanho da amostra, a distribuição amostral aproxima-se cada vez mais da distribuição normal. 

Como a amostra da investigação é igual a 136, os dados analisados seguem uma distribuição 

normal. 
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3.2.2. Análise da Consistência Interna e das respostas aos itens das 

dimensões dos instrumentos analisados 

Nesta secção, são apresentados os valores Alpha de Cronbach das diferentes dimensões 

dos instrumentos analisados e a frequência de respostas em cada um dos itens das dimensões dos 

instrumentos analisados. 

3.2.2.1. Questionário do Marketing Interno 

No Questionário do Marketing Interno, é possível constatar que a dimensão da 

Comunicação Interna apresenta um valor superior face às restantes dimensões (α=0,90), o que 

revela uma consistência interna boa. Contudo, todas as dimensões exibem valores superiores a 

0,70, o que garante uma fiabilidade razoável, segundo o critério de Pestana e Gageiro (2005). Na 

tabela 5, são apresentadas as médias, os desvios padrão e os valores de Alpha Cronbach de cada 

dimensão do marketing interno, o que permite observar uma perceção da qualidade do 

endomarketing desenvolvido nas organizações. Através da tabela 5, averigua-se que a dimensão 

do Desenvolvimento é a que apresenta uma perceção mais elevada na implementação do 

endomarketing nas organizações, com uma média igual a 3,524. Ao contrário, a dimensão da 

Contratação e Retenção dos Trabalhadores revela uma perceção inferior com uma média igual a 

3,055. O maior grau de dispersão das perceções dos inquiridos é exibido na dimensão da 

Comunicação Interna, com o valor de desviopadrão mais elevado (desviopadrão = 0,073), o que 

exibe uma maior dispersão dos valores amostrais.  

Tabela 5 | Média, Desvio Padrão e Alpha Cronbach das Dimensões Marketing Interno 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Alpha 

Cronbach 

 

 Desenvolvimento 3,52 0,03 0,84  

Contratação e Retenção 

de Colaboradores 
3,06 0,04 0,80  

 Adequação ao Trabalho 3,12 0,05 0,80  

 Comunicação Interna 3,31 0,07 0,90  

Pelo exposto, seguido de uma análise geral das quatro dimensões que compõem o Modelo 

de Gestão do Marketing Interno, iremos proceder a uma análise pormenorizada de cada uma das 

suas dimensões. A Tabela 6 apresenta a média, desvio padrão e percentagens de distribuição das 

perceções dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão Desenvolvimento do 

Modelo de Gestão 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 dispersão destaca-se, com um desvio padrão igual a 0,95, o 

que revela uma maior homogeneidade da amostra. 

Tabela 6 | Análise das respostas aos itens da Dimensão Desenvolvimento 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

 Desenvolvimento 

1. A organização dá formação 

para desempenhar da melhor 

forma a minha função. 
3,34 1,15 5,8 23,4 16,1 40,9 13,9 

2. Recebo informações sobre os 

clientes da organização. 
3,5 1,03 3,6 17,5 16,1 51,1 11,7 

3. Sei o que os clientes esperam 

dos produtos e serviços 

oferecidos pela organização. 
3,75 0,95 2,9 8 19 51,1 19 

 4. A organização oferece 

oportunidade de aumentar o meu 

conhecimento, de forma geral. 
3,51 1,10 5,1 14,6 21,9 40,9 17,5 

Na Tabela 7, observamos a média, desvio padrão e percentagens de distribuição das 

perceções dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão Contratação e Retenção 

de Colaboradores do Modelo de Gestão 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 função. A menor dispersão destaca-se no item 6, com 

um desvio padrão igual a 1,04.  

Tabela 7 | Análise das respostas aos itens da Dimensão Contratação e Retenção dos Colaboradores 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

Contratação e Retenção de Colaboradores 

5. O processo de recrutamento 

dos novos colaboradores é claro 

e específica 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 são 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 24,1 33,6 10,2 

8.A organização oferece a 

oportunidade de pagamentos 

extras. 
2,72 1,25 19 29,9 19 24,1 8 

 9.Sou reconhecido pelos meus 

superiores pelo trabalho que 

faço. 
3,23 1,13 8,8 19 22,6 40,1 9,5 
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A Tabela 8 exibe a média, desvio padrão e percentagens de distribuição das perceções 

dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão da Adequação ao Trabalho do 

Modelo de Gestão do Marketing Interno.  A média mais elevada observamos no item 12, com 

uma média igual a 3,46, e a sua menor dispersão, com um desvio padrão igual a 1,078, o que 

garante uma homogeneidade da amostra recolhida. Esta dados confirmam que a maioria dos 

inquiridos detêm autonomia organizacional. 

Tabela 8 | Análise das respostas aos itens da Dimensão de Adequação ao Trabalho 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

 Adequação ao Trabalho 

10. Se o colaborador quiser, 

pode pedir para mudar de 

função. 
2,99 1,14 13,1 21,9 22,6 38 4,4 

11. A organização 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 

decisões relacionadas com o 

desempenho da minha 

função. 

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

 13. Há diferentes programas 

para atender às 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 padrão e percentagens de distribuição das perceções 

dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão da Comunicação Interna do Modelo 

de Gestão do Marketing Interno. Observamos que o item 15 tem uma média mais elevada que os 

restantes itens, com uma média igual a 3,65, e a sua menor dispersão, com um desvio padrão igual 

a 1,054, o que significa que maior parte dos inquiridos tem conhecimento dos valores 

institucionais. 

 

Tabela 9 | Análise das respostas aos itens da Dimensão Comunicação Interna 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

 Comunicação Interna 

 14. Conheço os resultados da 

minha organização. 
3,42 1,16 10,2 9,5 21,9 44,5 13,9 

15. Conheço os valores da 

minha organização. 
3,65 1,05 6,6 6,6 19,7 49,6 17,5 

16. As mudanças que 

ocorrem na organização são 

comunicadas com 

antecedência. 

2,85 1,12 13,1 27,7 23,4 32,1 3,6 
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17. A organização divulga, 

internamente, as atividades 

que desenvolve em 

comunidade empresarial. 

3,1 1,09 8 23,4 25,5 36,5 6,6 

18. O lançamento de novos 

produtos e serviços é feito, 

primeiro, na organização e 

depois para os clientes. 

3,25 1,08 6,6 19 27 38 9,5 

19. A organização divulga, 

internamente, antes de 

publicar os media, as 

publicidades dos produtos e 

serviços. 

3,16 1,10 7,3 22,6 25,5 35,8 8,8 

20. Conheço os resultados do 

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

 21. Tenho liberdade para 

expressar as minhas 

necessidades. 
3,63 1,07 7,3 5,8 21,2 48,2 17,5 

 

 

3.2.2.2. Questionário da Satisfação da Comunicação 

No Questionário da Satisfação da Comunicação, todas as suas dimensões apresentam 

valores superiores a 0,60, o que indica uma fiabilidade da realidade representada.  A dimensão da 

comunicação com supervisor apresenta o maior valor de Alpha Cronbach face às restantes 

dimensões (α=0,933), o que significa que a consistência interna desta dimensão é muito boa, 

segundo o critério de Pestana e Gageiro (2005). Na análise do cálculo das médias e desvios 

padrões de cada uma das dimensões do Questionário da Satisfação da Comunicação através da 

tabela 10, observamos que a dimensão da comunicação horizontal apresenta a média mais elevada 

(=3,531). O maior grau de dispersão das perceções dos inquiridos é exibido nas dimensões do 

feedback pessoal e comunicação com o supervisor, ambos com o valor de desvio padrão mais 

elevado (desvio padrão = 0,064), o que permite concluir que valores amostrais estão distribuídos 

em torno da média. 

Tabela 10 | Média, Desvio Padrão e Alpha Cronbach das Dimensões da Comunicação Interna 

Dimensão 
Média 

Desvio 

Padrão 

Alpha 

Cronbach 

 
Clima Comunicacional 3,34 0,05 0,89  

Informação Organizacional 3,25 0,02 0,89  

Feedback Pessoal 3,35 0,06 0,84  

Comunicação com 

Supervisor 
3,50 0,06 0,93  
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Integração Organizacional 3,27 0,01 0,92  

Qualidade dos Meios 3,22 0,03 0,93  

Comunicação Horizontal 3,53 0,02 0,82  

 A Tabela 11 exibe a média, desvio padrão e percentagens de distribuição das perceções 

dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão do clima organizacional do 

Questionário da Satisfação da Comunicação.  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 dispersão, 

com um desvio padrão igual a 1,019, o que denota uma coerência nos objetivos organizacionais 

e individuais dos inquiridos. 

Tabela 11 | Análise das respostas aos itens da Dimensão do Clima Organizacional 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

Clima Comunicacional 

1.Conheço e partilho os 

objetivos da organização. 
3,69 1,02 4,4 8 21,2 46,7 19,7 

2. Os trabalhadores desta 

organização possuem 

competências ao nível da 

comunicação. 

3,31 1,03 3,6 21,9 22,6 43,1 8,8 

3. A comunicação interna 

desta organização faz-me 

sentir parte vital da mesma. 
3,09 1,08 8,8 21,9 26,3 37,2 5,8 

4. Recebo informações 

atempadamente e 

necessárias para conseguir 

fazer o meu trabalho.  

3,21 1,06 6,6 21,9 21,2 44,5 5,8 

 5. Os conflitos são tratados 

de forma adequada através 

de canais de comunicação 

próprios. 

3,37 1,13 8,8 13,9 20,4 45,3 11,7 

Na Tabela 12, observamos a média, desvio padrão e percentagens de distribuição das 

perceções dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão da informação 

organizacional do Questionário da Satisfação da Comunicação.  O item 6 é o que apresenta a 

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

desvio padrão igual a 1,05, o que significa que as informações acerca das políticas e objetivos da 

organização são divulgadas, de forma clara.  
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Tabela 12 | Análise das respostas aos itens da Dimensão da Informação Organizacional 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

Informação Organizacional 

6. São fornecidas informações 

sobre as políticas e objetivos 

da organização. 
3,46 1,05 4,4 16,1 21,9 44,5 13,1 

7. A organização fornece 

informações sobre as ações do 

governo que a afetam. 
3,17 1,10 7,3 21,9 27 34,3 9,5 

8.Esta organização fornece 

informações sobre possíveis 

mudanças. 
3,24 1,05 5,8 19,7 27 39,4 8 

9.A organização dá 

informações sobre a sua 

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

 10. São dadas informações 

sobre metas alcançadas ou 

falhas na organização. 
3,33 1,12 8 14,6 26,3 38,7 12,4 

A Tabela 13 exibe a média, desvio padrão e percentagens de distribuição das perceções 

dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão do feedback pessoal do Questionário 

da Satisfação da Comunicação.  A média mais elevada é a do item 14, com uma média igual a 

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

Tabela 13 | Análise das respostas aos itens da Dimensão do Feedback Pessoal 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

Feedback Pessoal 

11.Consigo comprar o meu 

trabalho com o dos outros. 
3,24 1,09 7,3 17,5 29,2 35,8 10,2 

12.Tenho conhecimento de 

como estou a ser avaliado. 
3,15 1,18 10,9 20,4 20,4 38,7 9,5 

13. Os meus esforços são 

reconhecidos. 
3,28 1,08 8,8 12,4 30,7 38,7 9,5 

14. Sei como resolver os 

problemas decorrentes do 

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

 15. Os superiores conhecem 

e compreendem os 

problemas que os 

subordinados enfrentam. 

3,27 1,14 8 17,5 27 34,3 13,1 

Na Tabela 14, observamos a média, desvio padrão e as percentagens de distribuição das 

perceções aos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão da comunicação com 

supervisor do Questionário da Satisfação da Comunicação. Os itens 17 e 19 têm uma média mais 

elevada que os restantes itens, com uma média igual a 3,55. O item com menor dispersão é o item 

18, com um desvio padrão igual a 0,979.  
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Tabela 14 | Análise das respostas aos itens da Dimensão da Comunicação com o Supervisor 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

Comunicação com Supervisor 

 16. O meu supervisor ouve-

me e presta-me atenção. 
3,49 1,18 8 12,4 22,6 36,5 20,4 

17. O meu supervisor dá-me 

orientações que me 

permitem resolver 

problemas relacionados com 

o trabalho. 

3,55 1,06 4,4 13,1 22,6 42,3 17,5 

18. O meu supervisor confia 

em mim. 
3,8 0,98 4,4 4,4 20,4 48,9 21,9 

19. Os supervisores 

mostram-se disponíveis a 

novas ideias. 
3,55 1,12 6,6 12,4 18,2 44,5 18,2 

 20. A política de supervisão 

implementada na 

organização é a mais correta. 
3,09 1,11 10,2 17,5 33,6 29,9 8,8 

A Tabela 15 apresenta a média, desvio padrão e as percentagens de distribuição das 

perceções aos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão da integração 

organizacional do Questionário da Satisfação da Comunicação.  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 

dispersão é o item 23, com um desvio padrão igual a 1,064.  

Tabela 15 | Análise das respostas aos itens da Dimensão da Integração Organizacional 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

Integração Organizacional 

21. São me fornecidas 

informações sobre o meu 

progresso no trabalho. 
3,15 1,10 8 21,9 24,1 38,7 7,3 

22. Recebo notícias da 

organização e do pessoal. 
3,28 1,08 7,3 16,8 24,8 42,3 8,8 

23. São fornecidas 

informações sobre políticas 

e metas departamentais. 
3,23 1,06 6,6 17,5 32,8 32,8 10,2 

24. A organização fornece-

me informações sobre os 

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

 25. A organização fornece-

me informações sobre os 

benefícios e pagamentos. 
3,32 1,10 7,3 15,3 27 38,7 11,7 

Na Tabela 16, observamos a média, desvio padrão e percentagens de distribuição das 

perceções dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão da qualidade dos meios 

do Questionário da Satisfação da Comunicação.  O item 31 tem uma média mais elevada que os 

restantes itens, com uma média igual a 3,49, bem como a sua menor dispersão, com um desvio 

padrão igual a 0,94.  
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Tabela 16 | Análise das respostas aos itens da Dimensão da Qualidade dos Meios 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

Qualidade dos Meios 

26. As publicações 

transmitidas pela 

organização são relevantes e 

úteis. 

3,35 1,00 5,8 11,7 32,8 40,9 8,8 

27. As nossas reuniões são 

bem organizadas. 
3,01 1,05 10,2 18,2 37,2 29,2 5,1 

28. As diretivas e relatórios 

são claros e concisos.  
3,09 1,05 10,2 14,6 37,2 32,1 5,8 

29. As atitudes da 

organização perante a 

comunicação são saudáveis.  
3,25 1,05 8,8 10,9 35 37,2 8 

30. A quantidade de 

informação que circula nesta 

organização é adequada. 
3,16 1,06 6,6 21,9 27,7 36,5 7,3 

 31. Os meios utilizados para 

a transmissão de mensagens 

são adequados. 
3,49 0,94 4,4 9,5 27,7 49,6 8,8 

Na Tabela 17, observamos a média, desvio padrão e percentagens de distribuição das 

perceções dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão da comunicação horizontal 

do Questionário da Satisfação da Comunicação.  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 dispersão, 

com um desvio padrão igual a 1,007.  

Tabela 17 | Análise das respostas aos itens da Dimensão da Comunicação Horizontal 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

Comunicação Horizontal 

32. Existem rumores na 

organização. 
3,38 1,09 7,3 11,7 30,7 36,5 13,9 

33. A comunicação com 

outros colegas de trabalho é 

de fluxo livre. 
3,68 1,01 5,1 8 16,8 54 16,1 

34. Existe entreajuda e 

facilidade de contacto entre 

os diversos departamentos. 
3,42 1,07 6,6 13,9 21,2 47,4 10,9 

35. O meu grupo de trabalho 

é compatível.  
3,61 1,02 4,4 10,9 19,7 49,6 15,3 

 36. A comunicação informal 

é ativa na organização. 
3,57 1,03 6,6 6,6 24,1 48,9 13,9 
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3.2.2.3 Questionário do Comprometimento Organizacional  

A análise do Questionário do Comprometimento Organizacional denunciou que as 

dimensões 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 dimensões, as dimensões do 

comprometimento organizacional afetivo e normativo retratam de forma mais suficiente a 

realidade. Os valores de Alpha de Cronbach apresentam uma boa consistência interna de cada 

uma das dimensões, segundo o critério de Pestana e Gageiro (2005). Na tabela 18, percecionamos 

que a dimensão do comprometimento organizacional afetivo apresenta a média mais elevada 

(=3,375), o que significa que a maioria dos inquiridos se sente, afetivamente, comprometido com 

a organização. O maior grau de dispersão das perceções dos inquiridos é exibido na dimensão do 

comprometimento organizacional calculativo, com o valor de desvio padrão mais elevado (desvio 

padrão = 0,111), o que permite concluir que, nesta dimensão, há uma maior distribuição dos 

valores amostrais em torno da média. 

Tabela 18 | Média, Desvio Padrão e Alpha Cronbach das Dimensões do Comprometimento 

Organizacional 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Alpha 

Cronbach 
 

Comprometimento 

Organizacional Afetivo 
3,38 0,08 0,86  

Comprometimento 

Organizacional 

Calculativo 

3,05 0,11 0,72  

Comprometimento 

Organizacional Normativo 
2,88 0,09 0,85  

Na Tabela 19, observamos a média, desvio padrão e percentagens de distribuição das 

perceções dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão do comprometimento 

organizacional afetivo do Questionário do Comprometimento Organizacional.  Observamos que 

o item 15, que se refere ao sentimento de pertença do colaborador, tem uma média mais elevada 

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

desvio padrão igual a 1,11, o que significa que a maioria dos inquiridos não se sente parte 

integrante da organização. 
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Tabela 19 | Análise das respostas aos itens da Dimensão do Comprometimento Organizacional Afetivo 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

Comprometimento Organizacional Afetivo 

2. Não me sinto 

“emocionalmente ligado” a 

esta instituição. 
3,64 1,14 2,9 19,7 11,7 41,6 24,1 

6. Esta instituição tem um 

grande significado pessoal 

para mim. 
3,44 1,13 6,6 15,3 21,9 40,1 16,1 

7.Não me sinto como 

“fazendo parte da família” 

nesta instituição. 
3,37 1,17 6,6 17,5 26,3 30,7 18,2 

9.Na realidade sinto os 

problemas desta instituição 

como se fossem meus. 
3,09 1,16 12,4 16,8 28,5 33,6 8,8 

11.Ficaria muito feliz em 

passar o resto da minha 

carreira nesta instituição. 
2,98 1,20 14,6 19,7 28,5 27,7 9,5 

 15.Não me sinto como 

fazendo parte desta 

instituição. 
3,69 1,11 3,6 11,7 24,8 32,1 27,7 

Na Tabela 20, observamos a média, desvio padrão e percentagens de distribuição das 

perceções dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão do comprometimento 

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

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

menor dispersão, com um desvio padrão igual a 1,058, o que denota que a maioria dos inquiridos 

mantêm o vínculo com a organização por questões materiais. 

Tabela 20 | Análise das respostas aos itens da Dimensão do Comprometimento Organizacional 

Calculativo 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

Comprometimento Organizacional Calculativo 

1.Acredito que há muito 

poucas alternativas para 

poder pensar em sair desta 

instituição. 

2,74 1,15 16,8 26,3 28,5 23,4 5,1 

3.Seria materialmente muito 

penalizador para mim, neste 

momento, sair desta 

instituição, mesmo que o 

pudesse fazer. 

3,27 1,13 8,8 16,1 25,5 38,7 10,9 

13.Uma das principais razões 

para eu continuar a trabalhar 

para esta instituição é que a 

saída iria requerer um 

considerável sacrifício pessoal, 

porque uma outra instituição 

poderá não cobrir a totalidade 

de benefícios que tenho aqui. 

3,1 1,15 8,8 24,1 26,3 29,9 10,9 
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14.Neste momento, manter-

me nesta instituição é, tanto 

uma questão de necessidade 

material, quanto de vontade 

pessoal. 

3,47 1,06 3,6 16,8 24,1 40,1 15,3 

16.Uma das consequências 

negativas para mim se saísse 

desta instituição resulta da 

escassez de alternativas de 

emprego que teria 

disponíveis. 

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

17.Muito da minha vida iria 

ser afetada se decidisse 

querer sair desta instituição 

neste momento. 

3,22 1,06 5,1 22,6 27 35,8 9,5 

19.Como já dei tanto a esta 

instituição, não considero 

atualmente a possibilidade 

de trabalhar numa outra. 

2,49 1,11 22,6 29,9 24,8 21,2 1,5 

A Tabela 21 exibe a média, desvio padrão e percentagens de distribuição das perceções 

dos itens do questionário aplicado relativamente à dimensão do comprometimento organizacional 

normativo do Questionário 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 organização. O item com menor dispersão é o item 8, com 

um desvio padrão igual a 1,058. 

Tabela 21 | Análise das respostas aos itens da Dimensão do Comprometimento Organizacional 

Normativo 

Dimensão Média 
Desvio 

Padrão 

Escala (%) 

1 2 3 4 5 

Comprometimento Organizacional Normativo 

4.Eu não iria deixar esta 

instituição neste momento 

porque sinto que tenho uma 

obrigação pessoal para com 

as pessoas que trabalham 

aqui. 

2,74 1,13 15,3 29,2 24,8 27 3,6 

5.Sinto que não tenho 

qualquer dever moral em 

permanecer na instituição 

onde estou atualmente. 

3,09 1,13 8 22,6 33,6 23,4 12,4 

8.Mesmo que fosse uma 

vantagem para mim, sinto 

que não seria correto deixar 

esta instituição no presente 

momento. 

2,62 1,06 13,1 37,2 29,2 15,3 5,1 

10.Esta instituição merece a 

minha lealdade. 
3,34 1,13 8,8 10,9 32,1 33,6 14,6 

12.Sentir-me-ia culpado se 

deixasse esta instituição 

agora. 
2,6 1,16 21,2 26,3 29,2 18,2 5,1 
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 18. Sinto que tenho um 

grande dever para com esta 

empresa. 
2,68 1,18 19 27 27,7 19,7 6,6 

 

3.2.3. Coeficiente de Pearson 

Nesta secção, são apresentados os valores do Coeficiente de Pearson dos três construtos 

da investigação e das suas dimensões.  

De acordo com a tabela 22, observamos uma relação positiva entre o endomarketing, a 

comunicação interna e o comprometimento organizacional, por apresentarem valores superiores 

a um, o que evidencia que quanto maior for a presença de endomarketing nas organizações, maior 

será o comprometimento e melhores serão os níveis de comunicação interna.  

Tabela 22 | Correlação de Pearson entre Endomarketing, Comunicação Interna e Comprometimento 

Organizacional 

      
Comunicação 

Interna 

Comprometimento 

Organizacional  

Endomarketing 

Correlação 

Pearson 
0,805 0,389 

Sig (bilateral) ,000 ,000 

O comprometimento organizacional afetivo e normativo correlaciona-se positivamente 

com o endomarketing e com a comunicação interna, destacando-se a correlação da comunicação 

interna com o comprometimento organizacional afetivo (r=0,636; p<0,01), de acordo com a tabela 

23.  

Tabela 23 | Correlação de Pearson com as dimensões do Comprometimento Organizacional 

  
  Comprometimento 

Organizacional  

Comprometimento 

  Afetivo Calculativo Normativo 

Endomarketing 

Correlação 

Pearson 
0,389 0,525 -,050 0,413 

Sig 

(bilateral) 
,000 ,000 ,559 ,000 

Comunicação 

Interna 

Correlação 

Pearson 
0,419 0,636 -,086 0,401 

Sig 

(bilateral) 
,000 ,000 ,317 ,000 

De acordo com os valores apresentados na tabela 24, verificou-se que nem todas as 

dimensões do endomarketing estão positivamente correlacionadas com os componentes do 

comprometimento organizacional. Destacando as correlações mais significativas, a adequação ao 

trabalho é a que está mais correlacionada com o comprometimento afetivo (r=0,523; p<0,01), o 
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que significa que, quanto maior for adequação do colaborador à função que desempenha, maior 

será o seu nível de comprometimento organizacional afetivo. No que diz respeito ao 

comprometimento normativo, este apresenta valores de correlação inferiores ao 

comprometimento afetivo, no entanto, a contratação e retenção de colaboradores é a que está mais 

correlacionada (r=0,405; p<0,01), evidenciando a importância do processo adequado de 

recrutamento e seleção dos colaboradores. No que concerne ao comprometimento calculativo, as 

correlações revelaram-se poucos significativas pelos valores negativos apresentados, o que 

demonstra a correlação inversa das variáveis.   

Tabela 24 | Correlação de Pearson entre as dimensões do Endomarketing com as dimensões do 

Comprometimento Organizacional 

  
  

  Comprometimento 

 
  Afetivo Calculativo Normativo 

  

Desenvolvimento 

Correlação 

Pearson 
0.439 -0,390 0,360 

E
n

d
o
m

a
rk

et
in

g
  

Sig (bilateral) 0,000 0,649 0,000 

Contratação e 

Retenção de 

Colaboradores 

Correlação 

Pearson 
0,443 -0,890 0,430 

Sig (bilateral) 0,000 0,301 0,000 

 Adequação ao 

Trabalho 

Correlação 

Pearson 
0,523 -0,340 0,356 

Sig (bilateral) 0,000 0,692 0,000 

 Comunicação 

Interna 

Correlação 

Pearson 
0,450 -0,023 0,322 

Sig (bilateral) 0,000 0,786 0,000 

Os valores apresentados na tabela 25 evidenciaram que nem todas as dimensões da 

comunicação interna estão correlacionadas, de forma positiva, com as componentes do 

comprometimento organizacional. As correlações das dimensões da comunicação interna com as 

componentes do comprometimento afetivo e normativo são positivas, destacando-se a 

comunicação com o supervisor, o que evidencia que a comunicação efetuada nos sentidos 

ascendente e descendente da organização fomenta um maior nível de comprometimento 

organizacional.  Verificou-se, novamente, que o comprometimento calculativo apresenta valores 

negativos nas correlações com todas as dimensões, não se revelando estatisticamente 

significativo, apesar de apresentar valores p-value > 0,01, o que significa que as variáveis estão 

inversamente correlacionadas 
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Tabela 25 | Correlação de Pearson entre as dimensões da Comunicação Interna e as dimensões do 

Comprometimento Organizacional 

        Comprometimento 

 
   Afetivo Calculativo Normativo 

C
o
m

u
n

ic
a

çã
o

 I
n

te
rn

a
  

Clima 

Comunicacional 

Correlação 

Pearson 
0,56 -,079 0,403 

Sig 

(bilateral) 
,000 ,361 ,000 

Informação 

Organizacional 

Correlação 

Pearson 
0,500 -,083 0,0359 

Sig 

(bilateral) 
,000 ,333 ,000 

Feedback 

Pessoal 

Correlação 

Pearson 
0,558 -,082 0,38 

Sig 

(bilateral) 
,000 ,341 ,000 

Comunicação 

com Supervisor 

Correlação 

Pearson 
0,638 -,090 0,405 

Sig 

(bilateral) 
,000 ,298 ,000 

Integração 

Organizacional 

Correlação 

Pearson 
0,574 -,074 0,301 

Sig 

(bilateral) 
,000 ,392 ,000 

Qualidade dos 

Meios 

Correlação 

Pearson 
0,588 -,059 0,374 

Sig 

(bilateral) 
,000 ,493 ,000 

Comunicação 

Horizontal 

Correlação 

Pearson 
0,513 -,070 0,253 

  

Sig 

(bilateral) 
,000 ,415 ,003 

Através dos valores apresentados na tabela 26, verificou-se que todas as dimensões do 

endomarketing estão positivamente correlacionadas com as componentes da comunicação 

interna. Importa salientar que a dimensão comunicação interna do Modelo de Gestão do 

Marketing Interno foi a dimensão que apresentou correlações mais significativas com todas as 

componentes da comunicação interna, exibindo a relevância da difusão dos objetivos e metas da 

organização e dos resultados alcançados, bem como a partilha dos valores e cultura da 

organização. Ainda assim, o valor que mais se destaca na correlação com a comunicação interna 

é o da informação organizacional (r=0,759; p<0,01), o que demonstra a importância da divulgação 

da informação sobre a instituição, os seus objetivos, valores e missão, incluindo, também, as 

informações relativas a eventos externos, como as políticas de saúde, que possam ter impacto na 

organização (Titoce, 2012). 
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Tabela 26 | Correlação e Pearson entre as dimensões do Endomarketing e as dimensões da Comunicação 

Interna 

        Comunicação Interna  

 

      
Clima 

Comunicacional 

Informação 

Organizacional 

Feedback 

Pessoal 

Comunicação 

com 

Supervisor 

Integração 

Organizacional 

Qualidade 

dos Meios 

Comunicação 

Horizontal 

E
n

d
o

m
a

rk
et

in
g

  

 

Desenvolvimento 

Correlação 

Pearson 
0,613 0,641 0,605 0,619 0,606 0,524 0,581 

Sig 

(bilateral) 
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

Contratação e 

Retenção de 

Colaboradores 

Correlação 

Pearson 
0,674 0,586 0,630 0,615 0,569 0,589 0,391 

Sig 

(bilateral) 
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

 Adequação ao 

Trabalho 

Correlação 

Pearson 
0,649 0,638 0,680 0,659 0,676 0,594 0,585 

Sig 

(bilateral) 
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

 Comunicação 

Interna 

Correlação 

Pearson 
0,698 0,759 0,623 0,628 0,690 0,618 0,594 

Sig 

(bilateral) 
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

  

3.2.4. Regressões Lineares 

 Nesta secção, serão realizadas regressões lineares simples e múltiplas para testar a relação 

entre as três variáveis e validar as hipóteses enunciadas. Todas as regressões lineares apresentadas 

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

Depois de verificarmos todos os pré-requisitos necessários à realização de uma regressão 

linear, avançamos para a análise dos valores obtidos. Para testar a hipótese, foi realizada uma 

regressão entre o endomarketing e a comunicação interna. Os dados obtidos, apresentados na 

tabela 27, mostram que a comunicação interna é explicada em 64,8% pelo endomarketing 

(R2=0,648), pelo que a Hipótese 1 da investigação é suportada. 

Tabela 27 | Resumo do Modelo Regressão Linear entre o endomarketing e a comunicação interna 

Resumo do Modelo 

R R quadrado 
R quadrado 

ajustado 

Erro padrão da 

estimativa 
Durbin-Watson 

,805a ,648 ,646 16,90273 2,180 

Com efeito, com os valores apresentados na tabela 28, a Hipótese 1 da investigação é 

suportada (sig < 0,05), o que sustenta que a utilização do endomarketing, em contexto 

organizacional, potencia um incremento da comunicação interna.  
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Tabela 28 | Tabela ANOVA da Regressão Linear entre o endomarketing e a comunicação interna 

 ANOVA 

  
Soma dos 

Quadrados 
df 

Média dos 

Quadrados 
F Sig. 

Regressão 71134,435 1 71134,435 248,981 ,000 

Residual 38569,798 135 285,702     

Total 109704,234 136       

Realizamos uma regressão entre o endomarketing e o 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 (R2=0,152), pelo que a Hipótese 2 da presente 

investigação é suportada. 

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

organizacional 

Resumo do Modelo 

R R quadrado 
R quadrado 

ajustado 

Erro padrão da 

estimativa 
Durbin-Watson 

,389a ,152 ,145 11,06052 2,238 

Os valores apresentados na tabela 30 sustentam que a Hipótese 2 é suportada (sig < 0,05), 

o que sugere que a implementação de ações de endomarketing fomentam o desenvolvimento do 

comprometimento organizacional.  

Tabela 30 | Tabela ANOVA da Regressão Linear entre o endomarketing e o comprometimento 

organizacional 

 ANOVA 

  
Soma dos 

Quadrados 
df 

Média dos 

Quadrados 
F Sig. 

Regressão 2930,161 1 2930,161 23,952 ,000 

Residual 16392,898 134 122,335     

Total 19323,059 135       

A realização da regressão entre a comunicação interna e o comprometimento 

organizacional justifica-se para averiguar se a comunicação interna desenvolve uma relação 

positiva com o comprometimento organizacional. Os dados obtidos evidenciaram que a 

comunicação interna explica 17,6% do comprometimento organizacional, pelo que a Hipótese 3 

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

organizacional 

Resumo do Modelo 

R R quadrado 
R quadrado 

ajustado 

Erro padrão da 

estimativa 
Durbin-Watson 

,419a ,176 ,170 10,90225 2,292 

Os valores apresentados na tabela 32 demonstram que a Hipótese 3 da presente 

investigação é suportada (sig < 0,05), o que comprova que a comunicação interna é um 

instrumento estratégico no desenvolvimento do comprometimento organizacional.  

Tabela 32 | Tabela ANOVA da Regressão Linear entre a comunicação interna e o comprometimento 

organizacional 

 ANOVA 

  
Soma dos 

Quadrados 
df 

Média dos 

Quadrados 
F Sig. 

Regressão 3395,950 1 3395,950 28,571 ,000 

Residual 15927,108 134 118,859     

Total 19323,059 135       

Para testar o papel mediador da comunicação interna na relação entre o endomarketing e 

o comprometimento organizacional, foi realizada uma regressão linear múltipla. 

No que diz respeito ao modelo de mediação, conclui-se que a comunicação interna medeia 

a relação entre o endomarketing e o comprometimento organizacional. A medição é parcial, já 

que o efeito produzido pelo endomarketing no comprometimento organizacional diminui com a 

entrada da variável mediadora comunicação interna no modelo, mas continua a ser 

estatisticamente significativo (β = 0,389 para β = 0,147; t= 1,107; p<0,001). Só seria mediação 

total se o efeito do endomarketing no comprometimento organizacional diminuísse 

consideravelmente e deixasse se ser estatisticamente significativo quando integramos a variável 

mediadora. Na tabela 33, observamos que o modelo de mediação explica aproximadamente 18,3% 

da variação do comprometimento organizacional (R2= 0,183), percentagem superior face à 

percentagem explicada pelo modelo simples anteriormente apresentado, que inclui apenas o 

Endomarketing como variável independente. As evidências estatísticas permitem, deste modo, 

validar a Hipótese 4 da investigação, que enuncia que a comunicação interna auxilia o 

endomarketing na promoção do comprometimento organizacional.  
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Tabela 33 | Resumo do Modelo da Medição Simples entre o endomarketing e o comprometimento 

organizacional 

Resumo do Modelo 

R 
R 

quadrado 

R 

quadrado 

ajustado 

Erro padrão 

da 

estimativa 

Estatísticas de mudança 

Durbin-

Watson 
Alteração 

de R 

quadrado 

Alteração 

F 
df1 df2 

Sig. 

Alteração 

F 

,428b ,183 ,171 10,89313 ,008 1,225 1 133 ,270 2,286 

Os valores apresentados na tabela 34 suporta a Hipótese 4 da presente investigação, pelo 

que comprova que a introdução da comunicação interna como variável mediadora na relação entre 

o endomarketing e o comprometimento organizacional melhora o modelo, uma vez que o sig é 

inferior a 0,05. Pelo exposto, introduzir a comunicação interna como mediadora na relação entre 

o endomarketing e o comprometimento organizacional tem um efeito positivo. 

Tabela 34 | Tabela da ANOVA da Medição Simples entre o endomarketing e o comprometimento 

organizacional 

 ANOVA 

  
Soma dos 

Quadrados 
df 

Média dos 

Quadrados 
F Sig. 

Regressão 3541,255 2 1770,628 14,922 ,000 

Residual 15781,803 133 118,660     

Total 19323,059 135       

Apresentados os valores das regressões lineares efetuadas, avançamos para a discussão 

de resultados, no próximo capítulo. 
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CAPÍTULO 4: Discussão de Resultados 

O objetivo da investigação foi o de analisar a influência do endomarketing e da 

comunicação interna no comprometimento organizacional, pelo que a questão de investigação 

inicial colocada foi: “Qual a influência do endomarketing e da comunicação interna no 

comprometimento organizacional?”.  

A revolução dos processos de troca de informação, através de uma boa utilização dos 

meios digitais de comunicação, facilita as relações organizacionais, tornando evidente o benefício 

da aliança entre endomarketing e a tecnologia, o que permite alcançar os resultados esperados das 

ações de endomarketing, alinhando os colaboradores às estratégias organizacionais (Limeira, 

2003; Sanchez, 2006; Simões et al., 2016). Esta teoria é sustentada pelos dados obtidos, porque 

os inquiridos percecionaram que as vantagens da utilização de ferramentas digitais são a 

facilidade de comunicação e a rapidez na tomada de decisão. Além disso, os dados obtidos 

demonstraram que as redes sociais corporativas seriam a ferramenta mais adequada para agilizar 

a divulgação de informação organizacional, o que pode denunciar a necessidade de as 

organizações modernizarem os seus meios de comunicação. Desta forma, a comunicação online 

entre as organizações e os clientes internos e externos tem vindo a ganhar relevância, pelo que as 

organizações que a praticam, através de recursos digitais, tais como e-mails, blogues, intranet, 

extranet ou redes sociais aperfeiçoam a comunicação interna, motivam os colaboradores e 

promovem a integração da organização com os colaboradores, na medida em que agiliza a 

transmissão da informação, o que se revela como uma vantagem competitiva para a organização 

(Sanchez, 2006). Nos resultados obtidos, percecionamos uma clara preferência pelos métodos 

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

Os resultados foram consistentes com a Hipótese 1 – “O Endomarketing tem uma relação 

positiva com a Comunicação Interna”. Apesar de todas as dimensões se encontraram 

positivamente correlacionadas, a dimensão da comunicação interna no Modelo de Gestão do 

Marketing Interno é a que apresenta uma relação mais forte com a comunicação interna, o que 

demonstra que implementada, de forma coesa, permite um clima favorável e uma maior 

motivação do colaboradores (Delgado, 2015; Oliveira et al., 2016). Por outro lado, a dimensão da 

comunicação interna que estabelece uma relação 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 ações de endomarketing 

desenvolvidas, no contexto organizacional. Estes resultados exigem congruência com o estudo 

desenvolvido por Cerqueira (2005) e Freire et al. (2016) que afirmam que o endomarketing 

melhora a comunicação e os relacionamentos interpessoais, permitindo, em aliança com a 
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comunicação interna, desenvolver uma consciência organizacional, dentro de um clima 

organizacional positivo, o que fortalece o valor de mercado da organização. Com efeito, a 

validação desta hipótese permite dar resposta a um dos objetivos da presente investigação - 

“Analisar a relação do endomarketing com a comunicação interna, no contexto organizacional” 

Através da regressão realizada, a Hipótese 2 foi corroborada – “O Endomarketing tem 

uma relação  positiva com o Comprometimento Organizacional”, apoiando, também, múltiplos 

investigadores que reconheceram a importância do endomarketing no aumento do compromisso 

dos funcionários com as organizações e satisfação do cliente (Conduit, Matanda, & Mavondo, 

2014; Grönroos, 1990; Kotler, 1998; L. Berry & Parasuraman, 1992; Lee, Chen & Lee, 2015; 

Lings & Greenley, 2009; Pitt & Foreman, 1998; Shiu & Yu, 2010). De todas as dimensões que 

compõem o comprometimento organizacional, destaca-se o comprometimento organizacional 

afetivo, que é influenciado, de forma positiva e significativa, por todas as dimensões do 

endomarketing, principalmente pela adequação ao trabalho, o que permite dar resposta a dois dos 

objetivos da investigação - “Analisar a relação do endomarketing com as dimensões do 

comprometimento organizacional” e “Analisar qual a dimensão do comprometimento 

organizacional mais influenciada pela comunicação interna”. Com efeito, a investigação realizada 

suporta estudos anteriores que ditavam uma maior influência na dimensão afetiva em detrimento 

das restantes (Becker, 2011). 

A comunicação interna, também, assume um papel importante no desenvolvimento do 

comprometimento organizacional dos indivíduos, tal como corroborado pela Hipótese 3 – “A 

Comunicação Interna tem uma relação positiva com o Comprometimento Organizacional”, dando 

resposta ao objetivo que se propunha a analisar a relação existente entre a comunicação interna e 

o comprometimento organizacional. Vários investigadores (Downs, 1991; Pereira, Fontenele & 

Sousa, 2011; Varona, 1996) concluíram que, apesar de não existir uma relação linear entre ambos, 

a comunicação interna e o comprometimento estão correlacionados positivamente. Através da 

presente investigação, corroboramos o estudo desenvolvido por Pereira, Fontenele e Sousa (2011) 

que afirma que todas as componentes da comunicação interna estão correlacionadas, de forma 

positiva, com o comprometimento organizacional, à exceção da comunicação interna com o 

comprometimento organizacional calculativo, cuja relação é negativa. Das dimensões que 

compõem a comunicação interna, aquela que se encontra mais correlacionada com o 

comprometimento organizacional afetivo e normativo é a comunicação com o supervisor. Este 

resultado comprova o estudo de Mowday, Porter e Steers (1982) que se refere à relação com o 

supervisor como um antecedente do comprometimento organizacional. Assim sendo, concluímos 

que as diferentes dimensões da Comunicação Interna influenciam as componentes do 

comprometimento organizacional, o que valida as investigações anteriores (Varona, 1996; 
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Downs, 2001) e comprova que uma má gestão das práticas de comunicação interna deteriora o 

comprometimento dos colaboradores (Carriere & Bourque, 2009). 

De acordo com os resultados obtidos, a Hipótese 4 foi corroborada – “A Comunicação 

interna medeia, positivamente, a relação entre o endomarketing e o comprometimento 

organizacional”, dando resposta ao objetivo - “Analisar o efeito de mediação da comunicação 

interna na relação entre o endomarketing e o comprometimento organizacional”. As práticas de 

endomarketing geram impacto significativo e positivo no comprometimento organizacional, 

contudo ao incluir a variável comunicação interna como mediadora, constatou-se que esta 

intervém na ligação entre as práticas de endomarketing no comprometimento organizacional.  

Este estudo mostrou a importância do endomarketing no desenvolvimento organizacional 

e na valorização dos seus colaboradores, já que demonstrou que o investimento em práticas de 

endomarketing melhora a comunicação interna organizacional e potencia o comprometimento 

organizacional dos colaboradores da organização. Desta forma, a presente investigação denuncia 

a necessidade de as organizações ponderarem a implementação de programas de endomarketing, 

de modo a extinguir as lacunas existentes na comunicação interna e a potenciar o 

comprometimento organizacional. Com efeito, os resultados alcançados na investigação realizada 

poderão servir de base para estudos futuros que pretendam aprofundar estas temáticas. Além 

disso, sendo o endomarketing um conceito ainda pouco explorado na área de recursos humanos, 

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

Pelo exposto, é percetível a relevância desta investigação no âmbito da gestão estratégica 

de recursos humanos, já que evidenciamos que, quer a comunicação interna quer o 

endomarketing, apresentam uma relação positiva com o comprometimento organizacional, 

disponibilizando informações pertinentes para a gestão de recursos humanos, no contexto 

empresarial. Através dos resultados obtidos, é notória a importância dada pelos colaboradores à 

comunicação com o supervisor, fator que estabelece uma relação direta entre a comunicação 

interna e o comprometimento organizacional afetivo desenvolvido. Com efeito, uma comunicação 

coesa entre as diferentes linhas hierárquicas permite um maior alinhamento do colaborador com 

os valores e a visão da organização. Importa salientar a adequação ao trabalho como um fator 

relevante para a criação de um comprometimento afetivo, através de ações de endomarketing. A 

existência de funções que se adequem às competências 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 informações 

relevantes que possam ter impacto direto ou indireto na organização, tais como os objetivos, 

valores e missão ou informações relativas a eventos externos. 



 

49 

Em suma, o estudo realizado contribui para o desenvolvimento da área de gestão 

estratégica de recursos humanos, na medida em que identificou pontos estratégicos que os 

gestores poderão desenvolver para um incremento do comprometimento dos colaboradores e uma 

menor rotatividade.  
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CAPÍTULO 5: Conclusões  

A literatura reconhece a relevância do endomarketing no desenvolvimento do 

comprometimento organizacional dos colaboradores (Conduit, Matanda, & Mavondo, 2014; 

Grönroos, 1990; Kotler, 1998; L. Berry & Parasuraman, 1992; Lee, Chen & Lee, 2015; Lings & 

Greenley, 2009; Pitt & Foreman, 1998; Shiu & Yu, 2010). Com a presente investigação 

analisamos que a comunicação interna tem um papel importante nesse relação.  

Como resposta aos objetivos definidos nesta investigação, foi possível averiguar a relação 

entre o endomarketing e a comunicação interna, sendo esta positiva pelo facto das correlações 

entre ambos os conceitos gerarem os valores mais elevados. Importa salientar que a dimensão que 

se mostrou mais relevante no aperfeiçoamento da comunicação interna foi a comunicação com o 

supervisor. No que concerne ao comprometimento organizacional, observamos uma relação mais 

significativa do endomarketing com o comprometimento organizacional afetivo. Com efeito, é 

possível concluir que o endomarketing pode influenciar o desempenho organizacional, através de 

um maior nível de comprometimento organizacional afetivo dos colaboradores e da sua 

adequação ao trabalho, ou seja, quanto mais integrados estiverem os indivíduos na organização, 

maior será o seu comprometimento. 

Nos estudos realizados, a relação entre a comunicação interna e o comprometimento 

organizacional revelou-se positiva. O antecedente mais significativo do comprometimento afetivo 

é a comunicação com o supervisor, uma das dimensões da comunicação interna, o que demonstra 

que uma comunicação horizontal entre as diferentes linhas hierárquicas influência o 

comprometimento dos colaboradores. Com efeito, concluímos que a comunicação interna medeia, 

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

Pelo exposto, a investigação realizada corroborou estudos anteriores que apontavam uma 

relação positiva entre o endomarketing, a comunicação interna e o comprometimento 

organizacional, dando suporte a todas as hipóteses apresentadas nesta investigação.  Desta forma, 

percecionamos que o endomarketing funciona como uma ferramenta que, em aliança com a 

comunicação interna, possibilita o desenvolvimento do comprometimento organizacional dos 

colaboradores e, consequentemente, reduz a rotatividade dos mesmos, o que atesta estudos 

anteriores (por exemplo, Ajay & Sabir, 2009; George, 2009; Hogg, 1996; Tansuhaj et al., 1991).  

Assim sendo, esta temática revela-se pertinente como alvo de estudo na área da gestão 

estratégica de recursos humanos, já que o endomarketing pode ser visto como um instrumento 

estratégico para a organização, que auxilia o processo de comunicação interna, estabelecendo uma 
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relação 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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CAPÍTULO 6: Limitações do estudo e sugestões para futuras investigações 

Na secção que se segue, serão apresentadas as limitações encontradas no 

desenvolvimento desta investigação, bem como algumas sugestões para futuras linhas de 

investigação.  

Segundo Fortin (2003, p.203), a amostra deve “representar não só as variáveis em estudo, 

mas também outros fatores suscetíveis de exercer alguma influência sobre as variáveis estudadas” 

(Fortin, 2003, p. 203). O presente estudo recorreu a uma amostra de conveniência por não ter sido 

realizado em contexto organizacional, pelo que não deve ser generalizada.  Além disso, o método 

de recolha de dados utilizado desenvolveu uma amostra desenhada à semelhança de uma 

população mais jovem, com uma faixa etária compreendida entre os 20 e 30 anos, uma vez que o 

questionário foi disponibilizado através de link, nas plataformas digitais e na rede de contactos da 

investigadora. 

A recolha de dados foi efetuada através de um questionário online disponibilizado na 

plataforma Google Forms, o que pode ser considerado uma limitação, já 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 questionário não é aplicável a 

analfabetos, pode gerar dificuldade na compreensão das questões e permite uma certa 

homogeneidade dos inquiridos. Outra limitação prende-se com o facto de o conteúdo dos 

questionários disponibilizados, nomeadamente o Questionário do Comprometimento 

Organizacional (QCO), o Questionário da Satisfação da Comunicação (CSQ) e o Modelo de 

Gestão do Marketing Interno, serem mensurados através da escala de Likert, o que não garante 

uma interpretação objetiva de uma dada escala proposta para medição e a dificulta a graduação 

do ponto neutro. Contudo, a utilização do questionário trouxe como benefício a possibilidade de 

observar tendências estatísticas, recolher respostas em tempo útil e garantir o anonimato do 

inquirido. 

Além das limitações encontradas nos dados obtidos, os estudos encontrados que 

estabelecem uma relação entre o endomarketing, a comunicação interna e o comprometimento 

organizacional são datados, o que fomenta o desenvolvimento de estudos mais recentes acerca do 

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

Desta forma, para futuras investigações, seria oportuno a repetição deste estudo com 

amostras distintas, que permita a comparação de resultados, o que possibilitava a generalização 
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da investigação realizada, por exemplo, aplicando o estudo a várias organizações de diferentes 

setores, para criar uma maior heterogeneidade das respostas. Para além disso, seria interessante, 

do ponto de vista teórico, estudar os efeitos do endomarketing no comprometimento 

organizacional de trabalhadores temporários, já que estes apresentam vínculos precários e a 

estratégia para potenciar o seu compromisso com a organização poderá ser diferente.  

Pelo exposto, este estudo contribui para que a temática do endomarketing seja 

aprofundada na área de recursos humanos, abrindo portas para que este seja percecionado como 

uma ferramenta estratégica para o desenvolvimento do processo de comunicação interna, através 

de uma relação direta entre o colaborador e a organização. Em suma, a investigação 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 satisfação e fidelização dos clientes externos” (Braguetto et al., 2018; Fortuna, 2018; 

José & Rosa, 2012, p. 151). 
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Anexo A – Questionário disponibilizado aos participantes  
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Anexo B – Tabelas com dados acerca dos meios de comunicação digitais  

 

 Assinale todos os meios digitais 

em que a sua empresa está 

presente. 

  Frequência 
Percentagem 

(%) 

   

   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 

utiliza para efetuar a comunicação 

com os seus colaboradores? 

  Frequência 
Percentagem 

(%) 

      

   Email 127 92,7% 

   Intranet 58 42,3% 

   Jornal Eletrónico 20 14,6% 

   Jornal Impresso 1 0,7% 

   Redes Sociais Corporativas 36 26,3% 

   Sala de reuniões virtuais 59 43,1% 

   Site 35 25,5% 

   Whatsapp 43 31,4% 

   Mural de avisos 29 21,2% 

  
 

  
  

Reunião com os 

colaboradores 
81 59,1% 
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Quais destas ferramentas acha que 

permite uma agilização da divulgação 

de informação organizacional? 

  Frequência 
Percentagem 

(%) 

      

   Email 0 0,0% 

   Intranet 0 0,0% 

   Jornal Eletrónico 0 0,0% 

   Jornal Impresso 3 2,2% 

   Redes Sociais Corporativas 47 34,3% 

   Sala de reuniões virtuais 17 12,4% 

   Site 22 16,1% 

   Whatsapp 8 5,8% 

   Mural de avisos 22 16,1% 

      
Reunião com os 

colaboradores 
29 21,2% 

Quais as vantagens da utilização 

das ferramentas digitais na sua 

empresa? 

  Frequência 
Percentagem 

(%) 
   

   Facilidade de comunicação  127 92,7% 

   Melhoria na orientação 48 35,0% 

   Rapidez na tomada de decisão 64 46,7% 

      Melhoria na relação 45 32,8% 

Quais as desvantagens da 

utilização das ferramentas digitais 

na sua empresa? 

  Frequência 
Percentagem 

(%) 

      

   Dificuldade de acesso 7 5,1% 

   Atraso na entrega 3 2,2% 

   Distração 27 19,7% 

   Diminuição na comunicação 83 60,6% 

      Ser contactado fora 59 43,1% 

Como avalia os meios de 

comunicação interna que a sua 

empresa adota? 

  Frequência 
Percentagem 

(%) 

      

   2 1 ,73 

   3 3 2,2 

   4 8 5,8 

 
  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 consistência interna das variáveis através da análise do perfil das respostas dadas 

pelos inquiridos. Este método utiliza uma escala de 0 a 1, sendo aceitáveis valores superiores a 

0,70, como podemos observar na tabela (Gageiro & Pestana, 2005). 

Tabela | Valores de Alpha Cronbach 

Valores de Alpha 

Cronbach 
Consistência Interna 

Menor que 0,6 Inadmissível 

0,6 - 0,7 Fraca 

0,7 - 0,8 Razoável 

0,8 - 0,9 Boa 

Maior que 0,9 Muito Boa 
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Anexo D – Coeficiente de Pearson 

Na análise do Coeficiente de Pearson, estabelecemos uma relação entre os três construtos 

desta investigação. Através desta análise, averiguamos a intensidade da relação entre as 

componentes de cada variável em análise, que varia entre -1 e 1 (Marôco, 2014). O coeficiente de 

Pearson superior a zero dita que as variáveis apresentam uma correlação positiva, ou seja, se uma 

aumenta a outra também aumenta. Caso contrário, quando o coeficiente de Pearson é inferior a 

zero, a correlação revela-se negativa, o que significa que quando uma aumenta a outra diminui. 

Com efeito, quanto mais próximo dos extremos, maior é a correlação entre as variáveis. As 

correlações serão classificadas segundo Pacheco (2017, p.67), de acordo com a tabela. 

Tabela | Coeficiente de Pearson 

Coeficiente Tipo de Correlação 

|r| < 0,25 Fraca 

0,25 ≤ |r| ≥ 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 Regressão 

O Modelo da Regressão Linear Simples propõe-se analisar a relação linear existente entre 

a variável dependente e a variável independente. Na utilização da regressão linear, existem pré-

requisitos para a sua realização, nomeadamente a amostra ser superior a 20 inquiridos e os valores 

serem independentes, requisitos estes que são cumpridos na referida investigação. Além disso, é 

necessário que exista uma relação linear entre a variável dependente e a variável independente e 

que não exista autocorrelação entre os resíduos, ou seja, a diferença entre os valores previstos e 

os valores observados. Este pré-requisito só é observado quando o valor de Durbin-Watson é 

superior a 2. A normalidade das variáveis em estudo é um pré-requisito necessário à realização 

de uma regressão linear, bem como a ausência de outliers, que só se verifica se o valor previsto e 

o residual padrão apresentarem valores entre o intervalo de -3 e 3. Por fim, a existência de 

homocedasticidade é um pré-requisito à realização de uma regressão linear.  

O Modelo da Regressão Linear Simples toma como hipóteses: H0: “Incluir a variável 

independente nas organizações não implica um aumento na variável dependente” e H1: “Incluir 

a variável independente nas organizações implica um aumento na variável dependente”, hipóteses 

essas tidas em consideração na realização das regressões lineares.  

O Modelo da Regressão Linear Múltipla tem o mesmo objetivo do Modelo de Regressão 

Linear Simples e apresenta os mesmos pré-requisitos. Contudo, este modelo toma como 

hipóteses: H0: “O ajuste do modelo sem a variável mediadora é igual ao ajuste do modelo com a 

variável mediadora” e H1: “O ajuste do modelo sem a variável mediadora é diferente ao ajuste 

do modelo com a variável mediadora”, hipóteses essas tidas em consideração na realização das 

seguintes regressões.  

 

E.1. Regressão entre endomarketing e comunicação interna 
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Tabela | Estatísticas de Residuais da Regressão entre endomarketing e comunicação interna 

Estatísticas de residuais 

 Mínimo Máximo Média Desvio padrão N 

Valor 

previsto 

padrão 

-2,997 2,196 ,000 1,000 136 

Residual 

padrão 
-2,790 3,647 ,000 ,996 136 

 

Tabela | Durbin-Watson da Regressão entre endomarketing e comunicação interna 

Durbin-Watson 

2,180 

 

E.2. Regressão entre endomarketing e comprometimento organizacional 

 
 

Tabela | Estatísticas de Residuais da Regressão entre endomarketing e comprometimento organizacional 

Estatísticas de residuais 

 Mínimo Máximo Média Desvio padrão N 

Valor 

previsto 

padrão 

-2,989 2,186 ,000 1,000 136 

Residual 

padrão 
-2,958 2,403 ,000 ,996 136 
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Tabela | Durbin-Watson da Regressão entre endomarketing e comprometimento organizacional 

Durbin-Watson 

2,238 

 

E.3. Regressão entre comunicação interna e comprometimento organizacional 

 
 

Tabela | Estatísticas de Residuais da Regressão entre comunicação interna e comprometimento 

organizacional 

Estatísticas de residuais 

 Mínimo Máximo Média Desvio padrão N 

Valor 

previsto 

padrão 

-2,963 2,056 ,000 1,000 136 

Residual 

padrão 
-2,977 2,381 ,000 ,996 136 

 

Tabela | Durbin-Watson da Regressão entre comunicação interna e comprometimento organizacional 

Durbin-Watson 

2,292 
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E.4. Regressão entre endomarketing e comprometimento organizacional, com 

medição da comunicação interna 

 

 
Tabela | Estatísticas de Residuais da Regressão entre endomarketing e comprometimento organizacional, 

com medição da comunicação interna 

Estatísticas de residuais 

 Mínimo Máximo Média Desvio padrão N 

Valor 

previsto 

padrão 

-2,875 2,170 ,000 1,000 136 

Residual 

padrão 
-2,995 2,283 ,000 ,993 136 

 

Tabela | Durbin-Watson da Regressão entre endomarketing e comprometimento organizacional, com 

medição da comunicação interna 

Durbin-Watson 

2,286 

 

 

 

 


