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Este estudo pretende evidenciar a importancia das praticas de marketing interno, identificando o seu impacto
no comportamento proativo e na satisfacio com a vida dos trabalhadores, através dos efeitos do compromisso
afetivo e da satisfagdo no trabalho. O marketing interno continua a ser um conceito com pouco reconhecimento
e divulgacdo, uma vez que a maioria das pesquisas relacionadas com esse campo de marketing é direcionada para
o setor de servigos e concentra-se predominantemente em mercados bem estabelecidos e industrializados. Esta
pesquisa compara esses efeitos entre trabalhadores do setor privado e publico para refor¢ar a importancia deste
conceito, sendo que, no total, foram recolhidos 428 questionarios validos junto de trabalhadores portugueses
(218 no setor privado e 210 no setor publico). O modelo de equagdes estruturais foi utilizado para testar as
hipéteses de investiga¢do. Esta pesquisa mostra como a adogdo do marketing interno pode contribuir para o
sucesso da gestdo organizacional e da gestdo de pessoas. Os resultados mostraram que as praticas de marketing
interno levam ao comprometimento afetivo e a satisfagao no trabalho, tanto no setor privado como no publico,
embora mais pronunciadas no setor privado. Constatou-se também que o comprometimento afetivo leva a adogao
de comportamentos proativos e leva a satisfacdo com a vida dos trabalhadores, mas apenas do setor publico,
e que a satisfagdo no trabalho leva & adog¢io desse comportamento e a satisfagdo com a vida para ambos, setor
privado e publico. Este trabalho contribui para uma melhor compreensdo do conceito de marketing interno,
da sua aplicabilidade e importéancia, quer para os trabalhadores, como para as organizagdes. Além disso, ao
comparar os setores privado e publico, ajuda a entender e mostrar como essa pratica atende as expectativas dos
trabalhadores desses dois setores.

Palavras-chave: priticas de marketing interno; compromisso afetivo; satisfacdo no trabalho; comportamento
proativo; satisfacio com a vida, setor privado e publico.

¢Gomo las practicas de marketing interno pueden ayudar a lograr el éxito organizacional?

Este articulo tiene como objetivo arrojar luz sobre la importancia de las practicas de marketing interno,
identificando su impacto en el comportamiento proactivo y en la satisfaccién con la vida de los trabajadores,
a través de los efectos del compromiso afectivo y la satisfaccion laboral. El marketing interno sigue siendo un
concepto poco reconocido y difundido. Esta investigacién compara estos efectos entre los trabajadores del sector
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publico y privado para reforzar la importancia de dicho concepto. En total, se recogieron 428 cuestionarios
validos de trabajadores portugueses (218 del sector privado y 210 del sector publico). Se utilizd el modelo
de ecuaciones estructurales para testar las hipdtesis de estudio. Esta investigacion muestra como la adopcion de
una perspectiva de marketing interno puede contribuir a una gestion organizacional y gestién de personas
exitosa. Los resultados mostraron que las practicas de marketing interno generan compromiso afectivo y
satisfaccion laboral, tanto en el sector privado como en el publico, aunque de forma mds acentuada en el sector
privado. También se constaté que el compromiso afectivo conduce ala adopcién de conductas proactivas yala
satisfaccién con la vida de los trabajadores del sector publico inicamente, y que la satisfaccién laboral conduce
alaadopcion de esta conducta y a la satisfaccion con la vida para ambos, sector publico y privado. Este trabajo
contribuye a una mejor comprension del concepto de marketing interno y su aplicabilidad e importancia para
los trabajadores y las organizaciones. Ademads, al comparar los sectores publico y privado, ayuda a comprender
y mostrar cOmo esta practica coincide con las expectativas de los trabajadores de estos dos sectores.

Palabras clave: practicas de marketing interno; compromiso afectivo; satisfaccion laboral; comportamiento proactivo;
satisfaccion con la vida; sector publico y privado.

How can internal marketing practices help achieve organizational success?

Internal marketing is a concept still little recognized and disseminated, with most of the research on this area of
marketing focusing on the service sector and well-consolidated and industrialized markets. This article sheds light
on the importance of internal marketing practices by identifying their impact on workers’ proactive behavior and
life satisfaction while observing the effects of affective commitment and job satisfaction. The study collected 428
valid questionnaires from Portuguese workers (218 in the private sector and 210 in the public sector) and applied
structural equation modeling to test the hypotheses. The results showed how adopting an internal marketing
perspective can contribute to successful organizational and human resource management. It was observed that
internal marketing practices lead to affective commitment and job satisfaction in both the private and public
sectors, although more pronounced in the private sector. Also, the findings pointed out that the workers’ affective
commitment leads to adopting proactive behavior and life satisfaction only in the public sector and that job
satisfaction leads to proactive behavior and life satisfaction for workers of both the private and public sector.
This study contributes to increasing understanding of internal marketing, its applicability, and its importance for
workers and organizations. Additionally, comparing the private and public sectors helps understand and show
how this practice matches the workers’ expectations.

Keywords: internal marketing practices; affective commitment; job satisfaction; proactive behavior; life satisfaction;
private and public national sectors.
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1. INTRODUGAOQ

Atualmente, dada a volatilidade do mercado, a crescente concorréncia e a globalizagao, as organizagdes
precisam encontrar novas maneiras de se diferenciarem e obterem vantagem competitiva,
nomeadamente, focando-se no fator humano. As habilidades e dreas de especializagdo das pessoas
desempenham um papel central na criatividade e na inovagao (Lent et al., 2022), na orientagdo para
o cliente e na qualidade do servigo (Qiu, Boukis, & Storey, 2022), na produtividade e no desempenho
(Qiu et al., 2022), entre outros. Portanto, a partir da motivagdo e envolvimento das pessoas, uma
nova fonte de eficiéncia e eficicia nos servigos publicos e privados pode emergir (Top, Akdere, &
Tarcan, 2015).
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No entanto, “existem muito poucos estudos comparativos de inovagdes publicas e privadas e ainda
menos estudos que examinam explicitamente as diferencas setoriais em relacao ao comportamento
inovador dos funcionarios” (Bysted & Hansen, 2015, p. 699). A 4rea de marketing que lida com a gestao
eficiente e eficaz de pessoas ¢ o marketing interno, ou seja, a filosofia de como tratar os trabalhadores
(Sohail & Jang, 2017). Ela emerge como uma ferramenta fundamental de comunicagao, para a melhoria
dos processos de trabalho, dos relacionamentos interpessoais, da fluidez da informagao circulante
na organizagao e para a motivagdo, desenvolvimento e envolvimento dos trabalhadores que nela
colaboram (Sigit & Muafi, 2022; Verc¢i¢, 2021).

“O conceito de marketing interno deriva inicialmente do foco em aprimorar a qualidade do
servigo (interno) prestado pelos funcionarios” (Qiu et al., 2022, p. 55). Embora o marketing interno
seja convencionalmente aplicado principalmente ao setor privado, é necessario desmistificar o seu
uso na administragdo publica (Silva, 2015). Portanto, o estudo e a adogao de préticas de marketing
interno em ambos os setores sdo cruciais, devido a todas as mudanc¢as no ambiente de mercado atual,
implicando a adogdo de procedimentos inovadores para atender as necessidades, requisitos e desejos
dos clientes e alcangar uma verdadeira vantagem competitiva. O objetivo final do setor publico é
satisfazer as necessidades dos cidaddos e da sociedade em geral (Kelman, 2005). Ele é financiado pelos
contribuintes (Hvidman & Andersen, 2014) e carece de impulsos econdmicos. Consequentemente,
os trabalhadores nao sao motivados por recompensas financeiras (Kelman, 2005). Essas organizagdes
também estdo sujeitas a restri¢oes legais e regulamentares que fornecem o enquadramento para as
suas atividades (Hvidman & Andersen, 2014), o que se reflete em maior burocratizacio e aversio ao
risco e menos flexibilidade, quando comparadas ao setor privado, que visa obter lucro.

Embora este topico tenha ganho destaque na década de 1990 (Bohnenberger, Schmidt,
Damacena, & Lorento, 2019), ainda ha uma lacuna na defini¢do e implementagdo do conceito
(Mbengo & Chinakidzwa, 2014; Qiu et al., 2022), principalmente porque a maioria das definigoes é
conceptual e poucas defini¢des empiricas foram apresentadas (Tortosa, Moliner, & Sanchez, 2009).
Consequentemente, ndo ha uma defini¢do unificada (Park & Tran, 2018), o que se reflete na dificuldade
de compreender o que os profissionais de marketing podem efetivamente fazer (Huang, Rundle-Thiele,
& Chen, 2018) e como esse conceito é aplicado na pratica (Rafiq & Ahmed, 2000). Essa dificuldade
em alcancar uma visdo integradora faz parte do facto de o marketing interno abranger areas como
orientac¢do para o servigo, orientagdo para o cliente e orientagdo para o mercado interno. Além disso,
a maioria dos estudos realizados é orientada para o cliente, portanto mais pesquisas sdo necessarias
sobre todos os trabalhadores, nao apenas os funcionarios de contato (Kadic-Maglajlic, Boso, &
Micevski, 2017; Ozuem, Limb, & Lancaster, 2018), mas também para fornecer orientagao ao cliente
interno (Yao, Qiu, & Wei, 2019). Também ¢é observado que a maioria dos estudos relacionados com
esta area de marketing ¢ direcionada ao setor dos servicos (Ozuem etal., 2018) e tende a concentrar-se
principalmente em mercados maduros e industrializados (Kadic-Maglajlic et al., 2017), como os
Estados Unidos da América ou a Inglaterra. Portanto, o assunto estd amplamente concentrado em
contextos especificos, limitando o conhecimento sobre o impacto das praticas de marketing interno
nos resultados relacionados com o trabalho (Sohail & Jang, 2017). O marketing interno (MI) ainda é
um conceito carente de conscientiza¢do e disseminagao, pois a maioria das pesquisas relacionadas com
esse campo do marketing ¢ voltada para a industria de servigos e concentra-se predominantemente
em mercados bem estabelecidos e industrializados (Leijerholt, Biedenbach, & Hultén, 2022). Além
disso, os avangos mais significativos no MI continuam distantes dos desenvolvimentos mais recentes
nos novos quadros de gestdo de pessoas (Qiu et al., 2022), especialmente considerando que o papel
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dos recursos humanos ¢ o design de servigos devido ao seu envolvimento com os clientes (Almaslukh,
Khalid, & Sahi, 2022; Qiu et al., 2022).

Portanto, para preencher essas lacunas, o principal objetivo deste estudo é verificar se as
organizagdes nos setores privado e publico em Portugal adotam praticas de marketing interno e se
isso contribui para o seu sucesso e, em particular, para o comportamento dos seus recursos humanos.
Consequentemente, este estudo pretende analisar se essas praticas levam a adogao de comportamento
proativo e a satisfacio com a vida dos trabalhadores, por meio dos efeitos do comprometimento
afetivo e da satisfacao no trabalho. Esses objetivos baseiam-se na Teoria Cognitiva Social (TCS) que
postula que as crencas de autoeficacia sdo mecanismos centrais da “agéncia” humana. A TCS explica
o comportamento individual e em grupo com base na interagdo entre o ambiente organizacional e
agdes como o MI ou a natureza privada ou publica do empregador, caracteristicas individuais do
empregado e a necessidade de eficacia ou desempenho (Bandura, 2002; Stajkovic & Luthans, 1998).
Portanto, a autoestima e a autoeficacia sdo os meios pelos quais os processos motivacionais, afetivos
e decisorios operam (Bandura, 2002). A TCS estabelece as bases para entender como os ambientes
publico e privado (R. Wood & Bandura, 1989) podem influenciar como as praticas de MI podem
impactar a proatividade com base na ideia de autoeficacia (Lent et al., 2022) e a satisfagdo com a vida,
com base nos efeitos da autoestima (Lee & Shin, 2017).

Para atender a esses objetivos, foi projetado um estudo transversal, e duas pesquisas foram
realizadas. Um total de 428 respostas (218 do setor privado e 210 do setor publico) foram obtidas
de trabalhadores no territério portugués, usando um método de amostragem nao probabilistico.
A modelagem de equagdes estruturais foi usada para testar as hipdteses propostas e para atingir
os objetivos delineados. Este artigo busca esclarecer melhor o conceito de marketing interno, a
comparagao de seus efeitos nos setores publico e privado e a influéncia que pode ter no comportamento
proativo dos trabalhadores e em sua satisfagdo com a vida.

2. DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL E HIPOTESES DE INVESTIGAGAQ

2.1 Marketing interno

Com base no facto de que “estratégias e conceitos de marketing que se concentravam exclusivamente
nos clientes externos ndo sdo mais suficientes [para] alcangar objetivos econdmicos” (Stauss &
Hoftman, 2000, p. 142), ha uma necessidade de as organizagdes abordarem as suas diferentes
audiéncias, incluindo os clientes internos, a fim de responder adequadamente as mudangas nos
mercados em que operam. O conceito de marketing interno foi proposto inicialmente por Berry,
Hensel, e Burke (1976) a partir de uma perspetiva orientada para o servigo e com a premissa de que
trabalhadores satisfeitos levam a clientes satisfeitos. Com o tempo, tornou-se claro que “a necessidade
de uma estratégia eficaz de marketing interno vai além de contatar os funciondrios” (Bussy, Ewing, &
Pitt, 2003, p. 147), fazendo com que essa abordagem nao fique confinada apenas ao setor de servicos
(Bussy et al., 2003) e encontrando uma preocupagao maior com “o conceito de orientagdo para o
cliente e/ou orientagdo para o mercado interno [bem como] o uso de abordagens de marketing para
motivar internamente os trabalhadores” (Sousa & Rodrigues, 2014, p. 88).

Rafiq e Ahmed (2000) argumentaram que a literatura no campo do marketing interno destaca
a presencga de trés fases distintas, mas interconectadas. A primeira fase, chamada de “Satisfacio e

REVISTA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA | Rio de Janeiro 57(4): £2022-0364, 2023

4



RAP | Como as praticas de marketing interno podem ajudar a alcangar o sucesso organizacional?

Motivagao dos Trabalhadores”, trata dos esfor¢os para melhorar a qualidade do servico (Ahmed &
Rafig, 2002) e é definida como “considerar os trabalhadores como clientes internos e os empregos
como produtos internos que atendem as suas necessidades e desejos, tendo em mente os objetivos
da organizagao” (Berry et al., 1976, p. 8). A segunda fase, “Orientagdo para o Cliente”, visa “motivar e
consciencializar os trabalhadores sobre os clientes” (Ahmed & Rafiq, 2002, p. 4). A terceira e ultima
fase, “Implementacao de Estratégias e gestdo da Mudanca’, define essa area de marketing como “[...]
alinhar, educar e motivar os trabalhadores em dire¢ao aos objetivos organizacionais” (Winter, 1985,
p. 70) para garantir uma boa integrac¢io interfuncional, melhor comunicagio interna e uma maior
abertura para a mudanc¢a (Ahmed & Rafiq, 2002). Em resumo, essa abordagem abrange diferentes
mecanismos que visam promover os objetivos da organizagdo, ao mesmo tempo que possibilita a
motivacao e o envolvimento de todos os trabalhadores (Papasolomou, Kitchen, & Christofi, 2017).

Consequentemente, observa-se que o marketing interno opera como um processo de gestdo
holistica. Como resultado, todas as pessoas na organizagdo entendem e vivenciam o negdcio, o que
desafia diretamente a entrega de maior valor aos clientes (Qiu et al., 2022), o alinhamento e a criagao
de relagdes internas e a clarificagdo da importancia de cada parte para o sucesso corporativo (Abbas
& Riaz, 2018). Essa perspetiva “olha para os trabalhadores ndo como subordinados, mas como
parte de uma parceria win-win, onde as pessoas sentem que trabalham para uma organizagdao que
lhes oferece algo em troca, como oportunidades de desenvolvimento, um ambiente encorajador e
acesso a treinamento, informacéo e suporte” (Gronroos, 2001). Além disso, as técnicas e ferramentas
de marketing aplicadas em uma organiza¢do aumentam a satisfacao (Qiu et al., 2022), motivagao
e comprometimento dos trabalhadores (Abbas & Riaz, 2018), o que resultard em atitudes e
comportamentos positivos (Yang, 2010) e maiores niveis de responsabilidade e poder (Martey, 2014).
Isso, por sua vez, levara a satisfagdo das suas necessidades profissionais e pessoais (Vasconcelos, 2008).
Portanto, é importante estudar essa nova “filosofia de como tratar os trabalhadores” (Sohail & Jang,
2017, p. 68) e todas as suas implica¢des, uma vez que todas as organizagdes enfrentam novos desafios
e novas procuras (Sousa & Baptista, 2011).

2.2. 0s efeitos do Marketing Interno

2.2.1 Comprometimento afetivo

Nos ultimos vinte anos, uma atengdo especial tem sido dada a esse conceito, definido como o
envolvimento dos trabalhadores com a organizagao (Yao et al., 2019), porque quando os trabalhadores
estdo comprometidos com a sua organizagio, os resultados do seu trabalho sao melhores, com
recompensas organizacionais positivas (Albdour & Altarawneh, 2014; Meredith et al., 2023). Embora
Meyer e Allen (1991) tenham caracterizado o comprometimento organizacional de acordo com trés
componentes (afetivo, de continuidade ou instrumental e normativo), que variam dependendo da
relagdo que os trabalhadores estabelecem com a sua organizagéo, influenciando diretamente a decisao
de permanecer, para os propositos deste estudo apenas o comprometimento afetivo sera considerado,
pois é a componente mais importante do comportamento organizacional (Demirtas & Akdogan,
2015) e tem implicagdes mais desejaveis para o comportamento individual na organiza¢ao (Semedo,
Coelho, & Ribeiro, 2016). O comprometimento afetivo consiste em uma conexao pessoal e emocional
com uma ideia, que no contexto de trabalho traduz-se na relagdo entre o trabalhador e a organizagao
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(Hayat & Afshari, 2022; Semedo et al., 2016). Quando os trabalhadores estao mais comprometidos
afetivamente, eles sentem-se mais confiantes, criativos e inteligentes (Joelle & Coelho, 2017) e tém
um maior sentimento de pertenga, o que pode ser ampliado por meio de programas e ferramentas de
marketing interno (Abbas & Riaz, 2018). Além disso, Abzari et al. (2011) mostraram que as praticas
de marketing interno podem aumentar o comprometimento organizacional dos trabalhadores.
Portanto, propomos a seguinte hipdtese:

H1I: As prdticas de marketing interno tém um impacto positivo no comprometimento afetivo dos
trabalhadores.

2.2.2 Satisfacao no trabalho

“Para obter um bom desempenho dos bons funcionarios, uma coisa que a empresa deve prestar aten¢ao
¢ a satisfacdo no trabalho dos seus funciondrios” (Jessica, Afifah, Daud, Sulistiowati, & Pebrianti,
2023, p. 55), portanto, os trabalhadores sao vistos como um pré-requisito indispensavel para o sucesso
organizacional (Papasolomou & Vrontis, 2006). Apesar do enorme foco e pesquisa nesse topico, ainda
ndo ha consenso em relagdo a defini¢do de satisfacdo no trabalho. “A satisfagdo no trabalho é um
fenomeno complexo com muitos aspetos” (Sarker & Ashrafi, 2018, p. 151) que inclui os sentimentos dos
trabalhadores sobre varios elementos intrinsecos do trabalho (conteido, autonomia, horarios, pressao,
seguranga, atmosfera e gestdo do trabalho) (Grip, Sieben, & Stevens, 2009) ou extrinsecos (nivel de
salario e perspetivas de carreira) (Grip et al., 2009; Rad & Yarmohammadian, 2006). A definicao
de Locke (1969) tem sido usada ao longo dos anos por vérios autores e continua central neste campo de
pesquisa. Do ponto de vista do marketing, a satisfagao no trabalho tem sido analisada sob a perspetiva
de que os trabalhadores devem ser tratados com base nos principios da satisfacdo do cliente (Altarifi,
2014), o queleva a adogao de uma perspetiva de marketing interno. Portanto, olha para os trabalhadores
como clientes internos e para os empregos como produtos, redesenhando os seus componentes de
acordo com o que os trabalhadores mais valorizam (Ahmed & Rafig, 2002). Além disso, um niimero
consideravel de estudos abordou o efeito do marketing interno na satisfagao no trabalho (Park & Tran,
2018), e muitos autores encontraram uma relagao positiva entre eles (Huang et al., 2018; Martey, 2014;
Sarker & Ashrafi, 2018), portanto, é proposta a seguinte hipotese de pesquisa:

H2: As prdticas de marketing interno tém um impacto positivo na satisfagdo no trabalho.

2.2.3 Comportamento proativo

Crant (2000) descreve quatro componentes para uma melhor compreensao do conceito de
comportamento proativo, que pode ser causado por fatores situacionais e pessoais (Bateman & Crant,
1993): personalidade proativa; iniciativa pessoal; autoeficacia de abrangéncia de papéis; e tomada
de iniciativa. Este conceito é definido como uma disposicao estavel para tomar iniciativas pessoais
em um conjunto de situagdes e atividades (Seibert, Kraimer, & Crant, 2001) e que caracteriza as
pessoas que identificam oportunidades e agem sobre elas, mostrando iniciativa, agdo e perseveranga
até que alguma mudanga ocorra de facto (Crant, 2000) em diferentes contextos e momentos (Liu
& Hu, 2016). Portanto, trabalhadores que exibem esse trago de personalidade podem antecipar as
consequéncias futuras de suas decisdes (Akgunduz, Alkan, & Gok, 2018). Um trabalhador que esta
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mais comprometido com a organizagao tende a ser mais proativo (Akgunduz et al., 2018), dedicando
mais tempo, energia e talento (Hunt, Chonko, & Wood, 1985) e apresentando iniciativas inovadoras
(Seibert et al., 2001) e criativas (Horng et al., 2016), o que se reflete na sua satisfagao em trabalhar na
organiza¢ao, e em um melhor desempenho (Kim, Hon, & D. R. Lee, 2010) e autonomia no trabalho
(Li, Liang, & Crant, 2010). Além disso, alguns autores como Mccormick, Guay, Colbert, e Stewart
(2019) e Tsai (2023) afirmam que a satisfacao no trabalho e o comprometimento estao relacionados
ao comportamento proativo, portanto, sdo propostas como hipotese de estudo:

H3: O comprometimento afetivo tem um impacto positivo no comportamento proativo.

H4: A satisfagdo no trabalho tem um impacto positivo no comportamento proativo.

2.2.4 Satisfacao com a vida

As organizagdes comegaram a perceber que, para alcangar o sucesso a longo prazo, precisam conciliar
o trabalho com a vida pessoal dos seus funciondrios (Ivancevich, 2008; Strassburger, Wachholz,
Peters, Schnitzer, & Blank, 2023). A pesquisa contemporanea mostra uma estrutura composta por trés
componentes para analisar o bem-estar subjetivo (Pavot & Diener, 2008): a presenca de afeto positivo;
arelativa auséncia de afeto negativo; e a avaliagdo cognitiva da propria vida, ou seja, a satisfagio com a
vida (Arthaud-Day, Rode, Mooney, & Near, 2005). Para os propdsitos deste estudo, apenas a satisfagao
com a vida serd considerada, pois é um indicador central do bem-estar pessoal de cada individuo
(Tu & Zhang, 2015), que, embora relacionado com aspetos afetivos, é parcialmente independente
deles (Pavot & Diener, 2008). A satisfacdo com a vida ¢ definida como a avaliagao cognitiva geral que
uma pessoa faz sobre a sua vida (Diener, Emmons, Larsen, & S. Griffin, 1985). Ela representa um
julgamento avaliativo (Pavot & Diener, 2008), que depende da comparagao das circunstincias da vida
com um padrao ou conjunto de padrdes autoimpostos (Diener, 2009) e varia de pessoa para pessoa
(Yang, 2014). Meyer, Allen, e Smith (1993) afirmam que os trabalhadores que tém uma experiéncia
organizacional consistente com as suas expectativas tendem a desenvolver um forte comprometimento
afetivo com a sua organizagao. Além disso, de acordo com Danish, Shahid, e Ali (2019), quando os
trabalhadores estdo comprometidos e satisfeitos com o trabalho, eles parecem estar mais felizes com
a vida, uma vez que o trabalho desempenha um papel central na vida de qualquer individuo, o que
pode traduzir-se na dificuldade de separar essas duas esferas da vida (Reizer, 2015). Além disso,
varios autores afirmam que hd uma relagdo entre o comprometimento afetivo e a satisfagdo com a
vida (Kumari & Afroz, 2013) e entre a satisfagdo no trabalho e a satisfagdo com a vida (Reizer, 2015),
portanto, propomos as seguintes hipdteses de pesquisa:

H5: O comprometimento afetivo tem um impacto positivo na satisfagdo com a vida.

Heé: A satisfagdo no trabalho tem um impacto positivo na satisfagdo com a vida.

3. METODO

O modelo conceptual proposto (Figura 1) apresenta o conjunto de hipdteses elaboradas para atender
aos objetivos do estudo.
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FIGURA 1 MODELO CONCEPTUAL

Fonte: Elaborada pelos autores.

4. AMOSTRA E RECOLHA DE DADOS

4.1 Selecdo da amostra

Para desenvolver esta pesquisa, que consistiu na realizacao de um estudo empirico, foi escolhida uma
abordagem quantitativa. As amostras em estudo sdo compostas por trabalhadores do setor privado
e publico em Portugal. Através da recolha de dados, foram aplicadas duas pesquisas nos setores
publico e privado. Um total de 218 respostas foram recolhidas no setor privado e 210 no setor publico,
utilizando uma abordagem de bola de neve. Identificamos 20 trabalhadores de cada setor e pedimos
que respondessem e, em seguida, identificassem outros 3 a 5 trabalhadores. Para testar as 6 hipoteses
em estudo, utilizamos o modelo de equagdes estruturais. Assim, de um total de 950 trabalhadores
contatados usando essa abordagem, 428 respostas foram recebidas, resultando em uma taxa de
resposta de aproximadamente 45%. Para entrar em contato com os entrevistados, utilizamos redes
sociais como Facebook, LinkedIn e e-mail, de acordo com os dados fornecidos pelos seus colegas.

4.2 Caracterizacao da amostra

Os trabalhadores do setor privado sdo mais jovens (67,4% tém entre 18 e 35 anos) e a maioria sdo
homens (59,6%), enquanto o setor publico é mais velho (59,5% tém entre 36 e 55 anos) e a maioria
sao mulheres (62,4%). A maioria dos entrevistados possui ensino superior (74,8% no setor privado
e 73,4% no setor publico) e esta atualmente empregada (85,3% no setor privado e 94,2% no setor
publico), embora haja mais trabalhadores independentes no setor privado (14,7% em comparagao
com 5,8% no setor publico). A maioria dos entrevistados sdo trabalhadores (72,5% no setor privado e
78,6% no setor publico), embora seja no setor privado que existam mais trabalhadores ocupando cargos
de nivel superior (2,3% em comparagio com 1,4%) e de nivel inferior (22,5% em comparagdo com
11,5%) e que estdo nos seus empregos ha menos de 5 anos (68,8% no setor privado e 31,9% no setor
publico). Também é observado que no setor privado, os entrevistados trabalham em microempresas
(25,2%) e grandes empresas (25,6%), enquanto os servidores publicos estao mais concentrados em
organizagdes maiores (48,1%). Por fim, a maioria das empresas (setor privado) pertence ao setor de
servicos (72,5%), enquanto, no setor publico, mais de 95% pertencem a administragao.
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4.3 Escalas de medida

As métricas utilizadas foram retiradas e adaptadas de pesquisas anteriores, nao estando sujeitas
ao risco de interpretagdes tendenciosas, garantindo a validade do instrumento. As métricas foram
traduzidas do inglés para o portugués para que pudessem ser aplicadas nas amostras em questao.
As escalas sio medidas em uma escala Likert de 7 pontos, de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo
totalmente) (Apéndice 1). A métrica de praticas de marketing interno foi desenvolvida por Huang e
Rundle-Thiele (2014) e é subdividida em 3 dimensdes: comunicagdo interna, treinamento e pesquisa
de mercado interno. Em relagdo a varidvel comprometimento afetivo, a métrica foi desenvolvida por
Meyer et al. (1993) e adaptada para incluir apenas os itens relacionados com a dimensao afetiva.
A variavel satisfagao no trabalho é baseada na métrica desenvolvida por Huang e Rundle-Thiele (2014)
e em 2 itens (“Na maioria dos dias, estou animado com o meu trabalho” e “Sinto um prazer real no
meu trabalho”) da escala de Brayfield e Rothe (1951). Para o comportamento proativo, utilizamos
a adaptacao da escala desenvolvida por Bateman e Crant (1993), composta pelos 6 itens propostos
por Claes, Beheydt e Lemmens (2005), que é semelhante as escalas de proatividade organizacional e
individual desenvolvidas por Griffin, Neal e Parker (2007). Finalmente, em relagao a variavel satisfacao
com a vida, utilizamos a métrica de Diener et al. (1985).

4.4 Variancia do Método Comum (VMC)

De acordo com as recomenda¢des de Podsakoff et al. (2003) e para identificar a varidncia comum
entre todas as varidveis observadas do modelo, foi realizado o teste de fator inico de Harman e uma
analise de fator latente comum. O teste de Harman mostrou que nenhum fator poderia explicar mais
do que 32,141% da variancia. Também mostrou que havia 5 fatores com valores proprios maiores do
que 1, que explicam 74,975% da variancia total. No entanto, outras avaliagdes de VMC devem ser
usadas com o teste de Harman (Hulland, Baumgartner, & Smith, 2018). Consequentemente, uma
analise fatorial confirmatoria foi realizada, que restringe todos os itens constituintes do modelo
em um fator comum (Podsakoff et al., 2003) e que revelou que os indices de ajuste do modelo
ndo atingiram um bom ajustamento - Incremental Fit Index (IFI) = 0,584; Tucker-Lewis Index
(TLI) = 0,558; Comparative Fit Index (CFI) = 0,582; Root Mean Square Error of Approximation
(RMSEA) = 0,111; Qui-Quadrado/ Graus de Liberdade (X?*/gl) = 6,214. Com isso, conclui-se que a
variancia do método comum nao parece ser um problema.

4.5 Validade

O modelo de medidas final apresenta um bom ajustamento (IFI = 0,949; TLI = 0,945; CFI = 0,949;
RMSEA = 0,055; X*/gl = 2,308). Para analisar a confiabilidade das variaveis, utilizamos a Fiabilidade
Composita (FC), demonstrando que todos os valores estdo de acordo com as recomendagdes da
literatura, ou seja, maiores que 0,7 (Hair, Black, Babin & Anderson, 2014), e a variancia média extraida
(VME) apresenta valores acima de 0,5, portanto, a suposi¢ao de confiabilidade é aceite (Hair et al.,
2014). A validade discriminante também é confirmada, uma vez que todas as correlagdes ao quadrado
entre as variaveis sdo menores do que a varidncia média extraida (VME) (Tabela 1).
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TABELA1  CORRELAGOES AO QUADRADO, ALFA DE CRONBACH, FIABILIDADE COMPOSITA E VARIANCIA

MEDIA EXTRAIDA
L L e
PMI 1,325 0,979 0,897 0,963
CA 1,400 0,596 0,925 0,688 0,929
ST 1,107 0,501 0,760 0,948 0,783 0,947
CP 0,901 0,383 0,457 0,526 0,889 0,575 0,890
SV 1,089 0,412 0,440 0,511 0,475 0,899 0,645 0,900

Notas: As entradas diagonais (em negrito) sdo os alfas de Cronbach; DP = Desvio Padrido; VME = Variancia Média Extraida;

FC = Fiabilidade Composita; PMI = Praticas de Marketing Interno; CA = Comprometimento Afetivo; ST = Satisfagdo no Trabalho;
CP = Comportamento Proativo; SV = Satisfacdo com a Vida.

Fonte: Elaborada pelos autores.

5. RESULTADOS E DISCUSSAQ

Para testar as hipdteses propostas, foi utilizada o modelo de equagdes estruturais, revelando um bom
ajustamento (IFI = 0,935; TLI = 0,930; CFI = 0,935; RMSEA = 0,062; X*/gl = 2,660). Foi realizada
uma analise de multiplos grupos para comparar as duas subamostras utilizadas: os trabalhadores do
setor publico e do setor privado. A Tabela 2 apresenta os resultados.

TABELA2  RESULTADOS

Privado Publico
PMI — CA H1 0.611 i 0.723 i 0.546 >
PMI — ST H2 0.524 b 0.635 b 0.445 i
CA — CP H3 0.154 b 0.089 NS 0.218 i
CA — SV H4 0.143 b 0.091 NS 0.200 b
ST — CP H5 0.435 b 0.524 b 0.380 >
ST — SV H6 0.427 b 0.471 i 0.388 i

Notas: valores de p=***<0.01; **<0,05; *<0,1; NS>0,1.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Conforme previsto na literatura, foi encontrada evidéncia estatistica para a contribuigao positiva,
na amostra geral, das praticas de marketing interno para o comprometimento afetivo (b = 0,611;
p <0,01) e a satisfagdo no trabalho (b =0,524; p <0,01), 0 que apoia as hipoteses H1 e H2, respetivamente.
Se as organizagdes adotam préticas de marketing interno, é mais provavel que tenham trabalhadores
comprometidos afetivamente, o que os leva a se envolver em comportamentos cooperativos e a integrar-se
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em uma comunidade, “defendendo a bandeira da organizagao”. Consequentemente, as organizagdes
tém maior probabilidade de reter trabalhadores qualificados e talentosos (Abbas & Riaz, 2018), ter
uma for¢a de trabalho mais satisfeita, motivada (Huang et al., 2018), entusiasmada e agradavel (Park
& Tran, 2018), pois tratam os trabalhadores como clientes e o trabalho como produtos, atendendo
as suas necessidades e expectativas (Ahmed & Rafiq, 2002).

Embora suportadas em ambos os setores, essas praticas tém um impacto maior no setor
privado, assumindo que sdo aplicadas em maior grau nesse setor. Isso pode estar relacionado com a
caracterizagdo do emprego em termos de objetivos concretos e a maior possibilidade de progressao
na carreira e recompensa com base na produtividade, atendimento ao cliente, entre outros. Isso
pode levar a uma motivagdo mais alta e concreta dos trabalhadores, realizando tarefas que vao além
das exigidas por seu trabalho, o que ndo é o caso do setor publico, que é sempre mais conservador
e resistente a mudanga, devido ao seu imenso tamanho e rigidez do ambiente de trabalho (Boyne,
2002; Hvidman & Andersen, 2014; Lopes, Dias, & Castro, 2012). Além disso, pode também estar
relacionado com a necessidade de desmistificar o marketing na administragao publica.

No que diz respeito ao comprometimento afetivo, dentro desta amostra, verificou-se que essa
variavel tem um impacto positivo no comportamento proativo (b = 0,154; p <0,01) e na satisfacio com
avida (b = 0,143; p <0,01), conforme previsto na literatura (Mccormick et al., 2019). Trabalhadores
que sdo mais comprometidos com os seus empregadores estdo mais satisfeitos com o ambiente de
trabalho e com a organizagao a qual pertencem. Tendem a adotar um comportamento proativo e tém
maior probabilidade de produzir melhores resultados porque estao dispostos a fazer um esfor¢o extra, a
dedicar mais tempo, energia e criatividade nas suas tarefas (Hunt et al., 1985) e trabalho extra, refletido
em melhor desempenho (Kim et al., 2010; Mccormick et al., 2019) e no sucesso de suas organizagoes.
Quanto a liga¢ao com a satisfacao com a vida, Meyer et al. (1993) afirmam que se os trabalhadores
se se sentirem satisfeitos com sua experiéncia organizacional, eles t¢ém uma maior probabilidade de
desenvolver um comprometimento afetivo forte e maior identificagdo com sua organizagao. Além
disso, os trabalhadores comprometidos tendem a estar mais satisfeitos com as suas vidas (Danish
et al., 2019): o tempo que passam no local de trabalho é uma parte importante de suas vidas. Além
disso, o trabalho é uma parte importante das suas vidas (Reizer, 2015). Consequentemente, a satisfacao
que sentem em relagdo a sua experiéncia de trabalho, traduzida nesse comprometimento, é transferida
para a vida pessoal, aumentando a satisfacdo com a vida (Kumari & Afroz, 2013).

Comparando os dois setores, apenas o setor publico apoia essas duas hipoteses. Aparentemente,
os trabalhadores desse setor podem trabalhar de acordo com o sentido de missao publica, em prol
das pessoas, regides, pais e sociedade em geral, e os seus vinculos com o empregador tendem a ser
mais estaveis, uma vez que satisfazem seus interesses pessoais (Lopes et al., 2012). Portanto, isso pode
explicar a fraca ligacdo entre desempenho e recompensas (Boyne, 2002). Consequentemente, no setor
publico, o comprometimento afetivo é mais propenso a incentivar os trabalhadores a fazerem um
esforco extra e terem uma atitude positiva em relacdo ao trabalho (Lopes et al., 2012), enquanto no
setor privado esses resultados podem estar mais baseados em recompensas.

Finalmente, considerando os dados recolhidos, em relagéo a satisfacao no trabalho, constatou-se
que ela tem um impacto positivo no comportamento proativo (b = 0,435; p <0,01) e na satisfacao
com a vida (b = 0,427; p <0,01), conforme previsto na literatura. Trabalhadores satisfeitos tendem
a ter um desempenho melhor (Kim et al., 2010), ter maior autonomia no trabalho (Li et al., 2010) e
reduzir comportamentos disfuncionais (Park & Tran, 2018), porque se sentem menos explorados
e menos pressionados no trabalho (Awan, Siddiquei, Jabbar, Abrar, & Baig, 2015). A satisfagdo
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no trabalho parece ter uma influéncia significativa tanto nos niveis profissionais quanto pessoais,
uma vez que o trabalho desempenha atualmente um papel central na vida de qualquer individuo,
tanto emocionalmente quanto em termos da quantidade de tempo que dedicam ao trabalho e a
sua organizagdo (Reizer, 2015). Além disso, trabalhadores satisfeitos tendem a desenvolver um
comportamento proativo e a criar condigdes mais favoraveis para o sucesso pessoal no trabalho (Li
et al., 2010). Quando os trabalhadores sao vistos e tratados como clientes, e sua satisfagdo se torna a
prioridade das praticas de marketing interno, eles tendem a dedicar esforgos extras para realizar suas
tarefas e até mesmo ir além do que se espera deles: podem fazer sugestdes ou até se envolver em agdes
e mudangas para melhorar o desempenho da organiza¢ao (Mccormick et al., 2019).

Na amostra considerada, mesmo que essas hipdteses sejam suportadas em ambos os setores, as
praticas de MI e a satisfacdo no trabalho parecem ter um impacto maior no setor privado. SCT mostra
como o ambiente interno é uma parte crucial da interacao entre as agdes da organizagao e as decisdes
e comportamentos dos funcionarios (Stajkovic & Luthans, 1998). Uma possivel explicagdo para isso
pode estar relacionada ao fato de que esse setor ¢ mais descentralizado em termos de comunicagao e
tomada de decisoes, permitindo-lhes ter maior autonomia e abertura para adotar comportamentos
e iniciativas mais criativas, e para atribuir mais estimulos e recompensas, o que se reflete ndo apenas
em termos de resultados no trabalho, mas também na esfera pessoal (Boyne, 2002; Lopes et al., 2012;
Hvidman & Andersen, 2014). No setor privado, a satisfacdo no trabalho pode ser influenciada por
fatores como valores da empresa, alinhamento com valores pessoais e oportunidades de crescimento
profissional, enquanto no setor publico a seguranca no emprego muitas vezes é percebida como maior
em compara¢ao com o setor privado, onde demissdes e reestruturagdes sao mais comuns (Almasluk
etal, 2021; Qiu et al.,, 2022). Em rela¢ao ao comprometimento afetivo, o setor privado é tipicamente
mais orientado pela concorréncia de mercado e metas de desempenho. Isso pode criar niveis mais
altos de pressao de desempenho e responsabilidade individual, enquanto o setor publico muitas vezes
tem um foco orientado para a missio, fornecendo servicos & comunidade e trabalhando para o bem
publico (Top et al., 2015). Esse senso de proposito e contribui¢do para a sociedade pode impactar
positivamente a satisfagdo no trabalho e a satisfagdo geral dos funcionarios com a vida.

6. CONCLUSOES

O marketing interno surge da necessidade das organizagdes se diferenciarem no atual ambiente de
mercado e alcangarem uma vantagem competitiva real, baseada nos seus recursos intangiveis. Embora
esse topico tenha ganho importancia na década de 1990 (Bohnenberger et al., 2019), ainda ha uma
lacuna na defini¢do e implementagdo do conceito (Mbengo & Chinakidzwa, 2014). O principal
objetivo deste estudo é compreender se a adogdo de praticas de marketing interno contribui para o
sucesso geral da organizagao por meio de sua gestdo de pessoas, em particular, no nivel individual, e
se essa contribuicdo é semelhante nos setores publico e privado. Para isso, procuramos entender como
as praticas de marketing interno impactam o comprometimento afetivo e a satisfagao no trabalho
e se estdo relacionadas com a ado¢do de um comportamento proativo e a satisfagdo com a vida. Os
resultados mostraram, no contexto desta amostra, que as praticas de marketing interno impactam o
comprometimento afetivo e a satisfagao no trabalho em ambos os setores, embora com um maior efeito
no setor privado. Parece que as praticas de marketing interno e as politicas motivacionais podem ser
mais fortes e eficazes no setor privado. Também foi constatado que o comprometimento afetivo leva
aadogao de um comportamento proativo e a satisfagdo com a vida, embora apenas seja suportado no
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setor publico; e que a satisfagdo no trabalho tem implicagdes para a adog¢ao de um comportamento
proativo e a satisfagdo com a vida em ambos os setores.

As diferencas encontradas podem estar relacionadas com as caracteristicas subjacentes a cada
setor. Enquanto o setor privado é mais descentralizado na sua forma de funcionamento e oferece mais
beneficios e incentivos aos trabalhadores se eles tiverem um desempenho melhor e mais criativo,
visando obter lucro (Hvidman & Andersen, 2014), o setor publico é mais amplo, hierarquicamente
mais rigido (Boyne, 2002; Hvidman & Andersen, 2014; Lopes et al., 2012), a sua comunicagao ocorre
de maneira mais tradicional e os seus propositos sdo compativeis com a missdo do servigo publico,
ou seja, de natureza mais civica e social (Hvidman & Andersen, 2014). A estabilidade pode ser a
principal recompensa nesse setor.

De facto, compreende-se que as praticas de marketing interno influenciam o sucesso organizacional
como um todo, bem como a sua gestdo de pessoas, de modo que sua adogao traz beneficios adicionais
se as organizagdes desejam sobreviver no mercado atual, se diferenciar da concorréncia e alcangar
uma vantagem competitiva estavel e consolidada.

7. CONTRIBUTOS E LIMITAGOES

7.1 Contribuicoes tedricas

O marketing interno é uma ferramenta de comunica¢do fundamental para a melhoria dos processos
de trabalho, relacionamentos interpessoais, o fluxo com que a informagao circula na organizagao e
a motivagdo, envolvimento e desenvolvimento dos trabalhadores. Consequentemente, este artigo
fornece trés principais contribuigoes: (1) identifica os efeitos do marketing interno, desde defini¢oes
tradicionais até uma aplicacao empirica; (2) operacionaliza o conceito identificando préticas de agao
de marketing interno aplicadas tanto no setor publico quanto no privado; e (3) identifica como esse
marketing interno pode influenciar os resultados do trabalho, como o comportamento proativo e a
satisfacdo com a vida, por meio dos efeitos do comprometimento afetivo e da satisfagao no trabalho.
Portanto, aumenta a probabilidade de os efeitos do marketing interno sejam fortalecidos pelos efeitos
da satisfacdo no trabalho no setor privado e pelos efeitos do comprometimento efetivo no setor
publico, fornecendo pistas para investigagdes adicionais nesse campo. Além disso, esses resultados sao
baseados em amostras de trabalhadores, que foram excluidos das prioridades de pesquisa no passado.
Com base na Teoria Social Cognitiva (TSC), fatores cognitivos podem ajudar a compreender como
os funcionarios percebem e interpretam as praticas de marketing interno, incluindo sua compreensao
dos valores organizacionais, metas e mensagens de comunicagao. Ao examinar esses fatores cognitivos,
os pesquisadores podem avaliar como as representagdes mentais das iniciativas de marketing interno
influenciam a satisfagdo no trabalho, o engajamento e a proatividade dos funcionarios, onde o suporte
desempenha um papel especial.

Também ¢ importante notar que este é um estudo inovador para a cultura organizacional
portuguesa, pois desafia comparativamente a aplicabilidade e as consequéncias do marketing
interno, tanto nos setores privado quanto publico do pais. Como resultado, ele difere da maioria dos
estudos, muitas vezes preocupados com o setor de servigos (Ozuem et al., 2018) e principalmente
aplicados nos Estados Unidos da América e na Inglaterra (Sohail & Jang, 2017) ou em outros paises
desenvolvidos.
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7.2 Contribuicdes praticas

O marketing interno considera os trabalhadores como se fossem o primeiro mercado da organizagao
(Gronroos, 2001), portanto, ndo pode ser ignorado em um mundo em constante mudanga e cada
vez mais complexo, pois impacta diretamente os resultados do trabalho e o desempenho individual
e corporativo. Consequentemente, a gestdo eficiente e eficaz dos recursos humanos é considerada
crucial devido aos desafios que enfrentam em termos de sucesso organizacional, quer nos setores
privado ou publico. Assim, as organizagdes devem atender as necessidades e expectativas de seus
trabalhadores e redesenhar os componentes do trabalho, na medida do possivel, de acordo com essas
caracteristicas, a fim de melhorar a ligagdo entre a organizagio e os trabalhadores e fazé-los realmente
“vestir a camisa da organiza¢do’, mostrando preferéncia por ela e divulgando suas boas praticas. Esta
pesquisa destaca também a importancia que essas praticas podem ter para o setor publico, uma vez
que é mais ou menos pesquisado e utilizado no setor privado (Costa, Salles, & Fontes, 2010).

Portanto, os gestores de pessoas devem fornecer atividades que impactam nos relacionamentos
internos e na orientagdo para o cliente, como treinamento, comunicagao interna, apoio a gestao
ou pesquisa de mercado interno, pois os trabalhadores se sentirdo valorizados e respeitados, e a
organizacdo conhecera seus proprios pontos fortes e areas de possivel melhoria. Esta pesquisa
apresenta contetdo interessante que chama a atenc¢do das organizagdes para observar uma perspetiva
de marketing interno, dadas todas as repercussdes que isso pode ter para sua sobrevivéncia no mercado
e para alcan¢ar uma verdadeira vantagem competitiva.

No setor publico, estratégias de marketing interno, como comunicagdo eficaz, programas de
treinamento e desenvolvimento, reconhecimento e iniciativas de envolvimento dos funcionarios, podem
aumentar significativamente o engajamento e a motivagao dos funcionarios. Ao manter os funcionarios
informados, proporcionar oportunidades de crescimento e reconhecimento e envolvé-los nos processos
de tomada de decisao, o marketing interno ajuda a criar um ambiente de trabalho positivo que contribui
para um maior comprometimento, satisfacdo no trabalho e proatividade. Estratégias de marketing
interno ajudam a criar um senso de pertencimento e proposito entre os funciondrios do setor privado.
Ao comunicar eficazmente a missao, valores e objetivos da organizagao, o marketing interno garante
que os funciondrios entendam como suas fungdes contribuem para o sucesso geral da empresa. Esse
alinhamento fomenta um senso de engajamento, satisfagao no trabalho e proatividade.

7.3 Limitacoes e futuras linhas de investigacao

Esta pesquisa é baseada em um estudo transversal com duas amostras, uma para o setor privado
(218 trabalhadores) e outra para o setor publico (210 trabalhadores). Em estudos futuros, propde-se
considerar amostras mais expressivas recolhidas por meio de métodos de amostragem probabilistica,
a fim de generalizar os resultados. Além disso, as pesquisas foram conduzidas no contexto portugués,
portanto, os resultados podem nao ser replicados em outros contextos. A adogdo ou combinagao
com outras metodologias de pesquisa (por exemplo, analise qualitativa usando entrevistas) também
poderia ser considerada para obter um conhecimento mais consolidado sobre o assunto, como
pesquisas longitudinais que podem fornecer uma compreensao melhor das causalidades propostas.
Os resultados obtidos devem fomentar novas pesquisas na area de marketing interno, considerando
que existem novas ligagdes interessantes que podem ser desenvolvidas e testadas em outros estudos,
além da possivel introducao de outras variaveis, como afetividade, engajamento, capacitagao e uma
nova centralidade do equilibrio entre trabalho e vida pessoal.
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Cristela Maia Bairrada: Conceituagao (Igual); I Investigagdo (Igual); Metodologia (Igual); Administragdo de
projeto (Igual); Supervisdo (Igual); Escrita - rascunho original (Igual).
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APENDICE

QUADRO A  OPERACIONALIZAGAO DOS CONSTRUTOS

Praticas de Marketing Interno Comunicacéo interna
(Huang & Rundle-Thiele, 2014) 1. A minha organizag&o transmite uma imagem de marca clara para mim.
2. 0s funcionarios em todos 0s niveis compreendem a direcdo e as prioridades-chave
da minha organizagéo.
3. Existe um programa de comunicacéo interna para todos os funcionarios na minha
organizacgao.
4. Todos 0s materiais de comunicagéo refletem um estilo consistente na minha
organizagao.
5.As mensagens que recebo estdo alinhadas com a comunicagdo em toda a empresa.

Treinamento

6. O desenvolvimento de habilidades e conhecimentos ocorre como um processo

continuo na minha organizagao.

A minha organizacdo me ensina por que devo fazer as coisas.

A minha organizagao concentra esforgos no treinamento dos funcionarios.

A minha organizag&o forneceu um programa de orientagéo para mim.

0 0 treinamento na minha organizag&o me permitiu desempenhar bem o meu
trabalho.

11. A minha organizagéo oferece suporte para desenvolver minhas habilidades de

comunicagdo a fim de alcangar metas organizacionais.

—‘©.°°.\‘

Pesquisa de mercado interna

12. A minha organizacdo busca regularmente sugestoes dos funcionarios.

13. A minha organizagéo conversa comigo para identificar problemas que eu possa ter.
14. A minha organizagéo coleta feedback dos funcionarios.

15. A minha organizacdo recolhe dados sobre reclamacdes dos funcionarios.

16. A minha organizagéo realiza muitas pesquisas de mercado internas.

Comprometimento afetivo 1. Eu ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira com esta organizagéo.
(Meyer et al., 1993) 2. Eu realmente sinto como se os problemas desta organizacdo fossem meus proprios.
3.Sinto um forte senso de “pertencimento” & minha organizagao.
4.Sinto-me “emocionalmente ligado” a esta organizagao.
5. Sinto-me como “parte da familia” na minha organizagao.
6. Esta organizacéo tem um grande significado pessoal para mim.

Satisfacéo no trabalho 1. Estou satisfeito(a) com as oportunidades que o meu trabalho proporciona para
(Brayfield & Rothe, 1951; Huang & interagir com 0s outros.
Rundle-Thiele, 2014) 2. Estou satisfeito(a) com a variedade de atividades que o meu trabalho oferece.

3. Gosto do meu trabalho.
4. Na maioria dos dias, estou animado(a) com o0 meu trabalho.
5. Sinto um prazer real no meu trabalho.

Continua
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Comportamento proativo 1. Se vejo algo que ndo gosto, eu resolvo.
(Claes et al., 2005) 2.N&o importam as probabilidades, se acredito em algo, farei acontecer.
3. Adoro ser um campedo para as minhas ideias, mesmo contra a 0posi¢&o dos outros.
4. Eu me destaco em identificar oportunidades.
5. Estou sempre procurando maneiras melhores de fazer as coisas.
6. Se acredito em uma ideia, nenhum obstaculo me impedird de torna-la realidade.

Satisfacdo com a vida 1. De muitas maneiras, minha vida esta préxima do meu ideal.
(Diener et al., 1985) 2. As condicOes da minha vida sdo excelentes.

3. Estou satisfeito(a) com a minha vida.

4. Até agora, consegui as coisas importantes que quero na vida.

5. Se pudesse viver minha vida novamente, ndo mudaria quase nada.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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