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Resumo

A presente dissertacao centra-se essencialmente no estudo do conceito de marketing interno.
O marketing interno ¢ um conjunto de medidas e actividades estratégicas que visam sobretudo
satisfazer os funcionarios da empresa, por meio a ultrapassar a inércia e fomentar motivagao
entre os mesmos, melhorando a comunica¢do interna, reduzindo o isolamento inter-
departamental e induzindo a cooperacao inter-pessoal de modo a envolver e reter o pessoal,
para com isso, atingir os objectivos da organizagao.

Este estudo tem como principal objectivo analisar a relagdo entre marketing interno e
satisfacao dos colaboradores, o envolvimento € o compromisso organizacional, bem como, a
relacdo entre cada um. Por assim dizer, conhecer quais as dimensdes mais € menos
relevantes, e quais as que devem ser mantidas, melhoradas ou abandonadas, bem como,
estudar se alguma exerce um papel mediador e se seguem uma relagao directa e positiva entre
elas ou ndo. O segundo objectivo do estudo ¢ também estudar a congruéncia entre as opinides
dos chefes e trabalhadores.

A presente dissertagdo trata de um estudo de caso no setor do fast food, na cadeia de
restauragdo h3 - hamburgueria gourmet.

Para proceder a recolha dos dados pretendidos, todos os colaboradores e chefias serdo
submetidos ao preenchimento de um questionario on-line, bem como, para uma analise
aprofundada da congruéncia, a submissao de uma entrevista particularmente direccionada as
chefias.

Apos a realizacdo da analise estatistica, através de um modelo de equagdes estruturais,
conclui-se que o marketing interno tem um impacto positivo e directo na satisfagdo do
colaborador, positivo e indirecto no envolvimento e indirecto e pouco significativo no
compromisso. A satisfagdo tem um impacto positivo e directo no envolvimento e
compromisso organizacional. Exerce ainda um papel mediador entre o marketing interno e

envolvimento e o marketing interno € compromisso.

Palavras-chave: Marketing Interno, Satisfacdao, Envolvimento, Compromisso, Colaboradores,

Restauracao, Fast Food.
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Abstract

The dissertation focuses essentially on the study of the concept of internal marketing.
Internal marketing is a set of steps and activities aimed mainly at satisfying the employees of
the company, as a mean to overcome the inertia and foster the motivation among them,
improving internal communication, reducing the department isolation towards the other
departments and inducing interpersonal cooperation in order to implicate and retain staff,
thereby achieving the organization objectives.

This study aims to analyze the relationship between internal marketing and employee
satisfaction, organizational involvement and commitment as well as the relationship between
all of them. So to speak, to know what are the most and least relevant dimensions, and which
should be maintained, improved or deleted, as well as to study whether they exercise a direct
and positive relation among them and if any plays a mediating role. The second objective of
the study is also studying the congruence between the views of leaders and employees.

The dissertation relates to a case study in the fast food sector, the food chain h3 - Gourmet
hamburgers.

To proceed to the collection of required data, all employees and managers will be submitted to
an online survey and for a thorough examination of congruence, the management will answer
to a personal interview.

After statistical analysis, through a structural equation model, it is concluded that internal
marketing has a positive and direct impact on employee satisfaction, in other hand It has a
positive and indirect impact on involvement and an indirect and less significant impact on
organizational commitment. Satisfaction has a positive and direct impact on organizational
involvement and commitment. Additionally, exerts a mediating role between internal
marketing and organizational involvement and internal marketing and organizational

commitment.

Keywords: internal marketing, Satisfaction, Engagement, Commitment, Employees,

Restaurant Service, Fast Food.
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Capitulo 1 - Introducio

1.1 Tema da Dissertacao

Com a crescente canibalizacdo empresarial, onde produtos e servigos sdo facilmente
reproduzidos e onde a exigéncia do consumidor ¢ a distingdo no mercado sdao cada vez mais
exigentes, ¢ importante que as empresas reconsiderem a sua estratégia de comunicagao.
Empresas sdo pessoas. Tal como numa légica pessoal e intrinseca, onde tudo comega de
dentro para fora, filosofias como “mente sa corpo sao” levam a perceber que esta ¢ uma
logica perfeitamente adaptdvel a um principio organizacional.

Quer isto dizer que, mais que tudo, é importante que os colaboradores estejam felizes,
satisfeitos e motivados, com a empresa e consigo proprios, pois s0 assim, conseguem chegar
de um modo eficaz ao cliente e satisfazer as suas necessidades. Empregado satisfeito, cliente
satisfeito.

Esta satisfacdo, envolvimento e compromisso organizacional sdo solucionados pelas empresas
de um modo muito eficaz e interessante, ao que se chama marketing interno.

Como grande apreciadora da area de marketing e curiosa pelo lado humanista, a autora optou
por orientar a dissertacdo neste sentido, aliando também a uma 4rea pela qual nutre um grande
interesse — a restauracao.

O tema marketing interno ¢ uma area pouco explorada, principalmente nas empresas
portugueses. A abordagem do marketing externo - tradicional - ¢ mais comum e focada no
consumo ¢ no cliente final. A autora considera que, na area de gestdo, marketing interno ¢ um
tema que deveria ganhar maior relevancia, pelo facto de que o mesmo precede o marketing
externo. Sem pessoas internas, sem comunicagdo com as pessoas internas, sem a satisfacao e
dedicacao das pessoas internas, o marketing externo nao teria simplesmente retorno.

“Um factor de diferencia¢do crucial ¢ a organizagdo, os seus colaboradores, e como eles
funcionam (Pfeffer, 2005: 96)”.

Schneider, White, e Paul, (1998) explicam que o clima de servigo ¢ um fendmeno coletivo e
compartilhado. Este clima ¢ construido com base nas praticas organizacionais ¢ com foco no

atendimento ao cliente. A forma como os trabalhadores de primeira linha percebem o clima de
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servico das organizagdes esta relacionado com a qualidade do servigo percebido pelo cliente
final.

E preciso mais do que um funcionério satisfeito. Para o 6ptimo funcionamento de um servigo,
¢ preciso envolvimento e motivagdo nas tarefas. Estudando posteriormente as dimensdes
inerentes a satisfacdo, percebe-se que a variavel isolada ndo basta, a curto prazo trard bons
resultados mas a longo prazo, se o funciondrio ndo estiver envolvido no seu trabalho, se nao
for competente e autdnomo, para além de estar desmotivado (afecta a satisfacdo), o servigo
comega logicamente a falhar. De acordo com este raciocinio estad Pfeffer (2005), que também
defende que a autonomia e a participacdo dos funcionarios na organizacdo aumenta a
satisfacdo e performance dos mesmos.

Dando continuidade a esta logica ciclica, para o funcionamento de um servigo a 100 por
cento, para além de pessoas satisfeitas, envolvidas e motivadas, € preciso reter esses talentos o
maximo de tempo possivel. Se as empresas criarem boas condigdes aos trabalhadores, se
forem reconhecidos (a todos os niveis), se tiverem perspectivas de ascensao e outros diversos
beneficios, os talentos sdo retidos, os empregados sentem-se comprometidos e fieis para com
a empresa. Se as chefias demonstram por atitudes e palavras que seus funcionarios sdo
dispensaveis, o mais provavel € que os funcionarios sejam infiéis, ndo se comprometam com a
empresa € ndo se esforcem minimamente para o beneficio da organizagao (Pfeffer, 2005).

A Tese sera estruturada da seguinte forma: recolha de literatura acerca das tematicas
Marketing Interno, a Percep¢do do marketing interno, a Satisfacdio dos Colaboradores,
Envolvimento Organizacional, Compromisso Organizacional ¢ Congruéncia, com a inten¢ao
de dar suporte tedrico aos aspectos que serdao incrementados em seguida, bem como a questao
geral e questdes especificas. Serdo ainda recolhidos dados secundérios acerca da empresa e
com o apoio e colaboragdo do h3, recolhidos também dados primarios, através de inquéritos
aos colaboradores e entrevistas aos socios da empresa, por fim a retirar conclusdes
sustentadas e relevantes.

Em suma, este estudo tem um potencial interessante na medida em que se investigam os
factores preeminentes da produtividade no trabalho, considerando as politicas de marketing
interno de um enorme caso de sucesso Portugués - h3 -, salientando ainda a sua origem num
pais e actual contexto de crise, que confrontado com a eficécia estratégica da empresa, ndo foi

um factor de obstrugao.
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Define-se assim como principais objectivos do estudo:

I. Identificar a relagdo entre Marketing Interno, Satisfacdo do Colaborador, Envolvimento
Organizacional e Compromisso Organizacional.

II. Aplicacdo no caso de estudo h3;

ITI. Estudar a congruéncia entre as percepcoes dos colaboradores e as chefias.

1.2 Problema de Pesquisa

Posto o tema da dissertacdo e toda a sua justifica¢do, segue entdo a importancia de apresentar
o problema de investigacao correspondente a tematica, através de uma questdo de partida, que
demonstre o que de facto se pretende estudar.
O Problema de Pesquisa permite ao investigador exprimir exactamente o que procura saber,
elucidar e compreender melhor.
Como apresentada de seguida, a questdo € clara, pertinente e concisa:

®* Quais as dimensdes de marketing interno que influenciam a Satisfagcdo, o
Envolvimento e Compromisso Organizacional dos colaboradores da empresa h3 e em

que medida o fazem?

No que respeita a clareza, podemos concluir que a questdo ¢ explicita no que se pretende
estudar ao longo de toda a dissertagdo. Compreende-se que este estudo trata de investigar
quais as politicas de marketing que a empresa h3 aplica a organizagdo, com o intuito de
satisfazer, envolver e comprometer os 6rgaos internos, compreendendo ainda quais os meios e
métodos posto em pratica pela empresa.

Na mesma linha, a questdo preenche critérios pertinentes, pelo que essencialmente, se
pretende perceber se estas politicas sdo percepcionadas pelos colaboradores € como sao,
portanto, saber qual a repercussao psicoldgico-comportamental.

O problema de pesquisa ¢ perfeitamente exequivel, na medida em que existem meios para a
obtenc¢ao de toda a informagao necessaria e suportes secundarios que a validem. Pois, apesar
de em Portugal a tematica marketing interno nao ser muito aprofundada, existem varios

estudos internacionais acerca do tema, aplicados a industria da restauragdo e outras, bem

11
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como diversa literatura acerca de motivagdo no trabalho, satisfacdo pessoal, envolvimento
organizacional, compromisso, produtividade e mesmo, casos em que relacionam todas estas

abordagens.

1.3 Questoes Especificas

ApoOs a questdo genérica de alusdo ao estudo definida, surge entdo a necessidade de definir
algumas questdes especificas que remetem para os pontos efectivos que se pretendem estudar,
que possibilitam conclusdes concretas.

Apresentam-se entdo as seguintes questoes:

1. Que ferramentas de marketing interno sdo utilizadas para proporcionar satisfacdo,
envolvimento e compromisso com a organizagdo, nos colaboradores da cadeia de
restauracao h3?

2. Qual a percep¢ao dos colaboradores da cadeia de restauracdo h3 sobre as ferramentas
de marketing interno e o seu efeito na satisfacdo, envolvimento e compromisso
organizacional?

3. Quais as ferramentas de marketing interno mais valorizadas pelos colaboradores da
cadeia de restauracao H3?

Com a primeira questdo, pretende-se saber quais sdo as abordagens que a empresa utiliza e
considera pertinentes para satisfazer, envolver e comprometer os seus funciondrios com a
empresa.

Posteriormente, prende-se a questao da percepcao das técnicas de marketing interno por parte
dos colaboradores e por sua vez, se esta percepcao se relaciona de alguma forma com a
satisfacdo, envolvimento e compromisso para com a organizagao e, se esse relacionamento ¢é
positivo ou negativo, directo ou indirecto.

Seguidamente, pretende-se perceber se o que a empresa considera proporcionar satisfacao,

envolvimento e compromisso, ¢ reciprocamente percebido perante os funcionarios.
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Capitulo 2 - Revisido da Literatura

Numa época em que o mercado estd absolutamente saturado e que a concorréncia ¢ cada vez
mais agressiva, as empresas procuram cada vez mais diferenciar-se pela prestagdo de servigos.
As empresas ddao cada vez mais importdncia ao meio para atingir o fim. Sendo que os
colaboradores sao o “meio” e os clientes sdo o “fim”, ¢ importante que os colaboradores
estejam satisfeitos, felizes e motivados, pois sdo eles que t€ém o poder que influenciar o cliente
final no mesmo sentido, conduzindo a sua satisfacdo, fidelidade, e cumprimento dos
objectivos da empresa.

Neste capitulo serdo debatidos os conceitos de marketing interno e a sua evolucdo e
percepg¢do, bem como a importdncia da Satisfacdo, Envolvimento e Compromisso,
procurando uma relagdo entre todos eles. Aqui presente estd também o conceito de
Congruéncia, que procura justificar a disparidade de opinides que se pretende encontrar no

estudo.

2.1 Marketing Interno

2.1.1 Conceito de Marketing Interno

A estratégia de marketing interno surgiu como medida de ampliagdo da qualidade dos
servigos, no entanto, poucas empresas 0 tomam como pratica corrente € muitas vezes nao o
aplicam da melhor forma (Rafiq e Ahmed, 2000). O conceito de marketing interno foi
introduzido por Berry, Hensel e Burke (1976), e Sasser e Arbeit (1976). Segundo os primeiros
autores o trabalho € visto como um produto e os colaboradores como clientes. Tal como numa
perspetiva de marketing tradicional, o produto satisfaz as necessidades e os desejos dos
clientes, neste caso clientes internos, e esta ligado com os objectivos da empresa. Aqui as
accdes sdao somente direccionadas aos colaboradores de “front line”, portanto, aos
colaboradores que lidam directamente com o cliente final, cujo retorno ¢ a satisfacdo deste.
Enquanto Berry et al. (1976) consideravam que a compensagdo monetaria, a comunicagao € a
formagdo profissional eram as ferramentas adequadas para a retencdo dos colaboradores,
Sansser e Arbeit (1976), defendem que a implementacdo de estudos de mercado e boas

condi¢des de emprego seriam suficientes para a retengcdo dos funcionarios.

13
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Existem muitas definicdes e conceitos de marketing interno, por esse motivo, muitos nao
sabem exactamente como defini-lo nem como aplica-lo. Ainda assim, ao longo de 20 anos foi
feita uma andlise cuidadosa, onde se estudaram pontos destintos que se interligam em
diferentes conceitos, concluindo que o marketing interno passa por trés etapas (Rafiq e
Ahmed, 2000):

- Motivacao e satisfagdo dos funcionarios;

- Orientagdo para o cliente;

- Implementacao da estratégia e gestao de mudanca.

A primeira etapa surgiu ao identificarem certas incoeréncias no desempenhos de tarefas pelos
funciondrios, que afectavam logicamente a qualidade dos servigos. Assim, rapidamente
tomaram como hipdtese a motivagao e satisfacao do colaborador como meio para satisfazer o
cliente. Adicionalmente, compreende-se que por detrds da entrega de um servigo, estd a
compra de trabalho e performance humana, pelo que o funcionario deve ser retido, estar
motivado e satisfeito para beneficio da empresa. Esta abordagem ¢ mais comum em servigos
que se diferenciam dos concorrentes através da prestacdo de servicos € em que OS
funciondrios véem a sua performance como fontes de realizacdo pessoal. Desta forma, e de
acordo com George (1977), para ter clientes satisfeitos, a empresa também deve ter
funcionarios satisfeitos, abordando assim os empregados como clientes, tal como defende
Berry et al. (1976).

No entanto, Rafiq e Ahmed (1993) detectaram uma serie de incongruéncias neste conceito,
nomeadamente o facto de os funciondrios poderem simplesmente nao gostar dos produtos que
vendem, nem tdo pouco escolhé-los, para além de que a satisfacdo dos trabalhadores aufere
custos elevados. Por fim, e de acordo com Sansser e Arbeit (1976), tudo indica que o cliente
interno tem predominancia sobre o cliente final, o que vai contra os principios do marketing
tradicional. Deste modo, surge uma segunda abordagem, desenvolvida por Gronroos (1981):
orientagdo para o cliente.

Nesta fase, ¢ importante que nas suas tarefas, os funcionarios se sintam envolvidos e se
fomente interaccdo, no sentido em que se tornam proactivos e tentam perceber as
necessidades dos clientes. Esta interagcdo entre o trabalhador e o cliente, ndo s6 é essencial
para incentivar a compra e recompra, mas também reune uma enorme oportunidade de

marketing para a organizagao.
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Gronroos (1981) defende que através de uma abordagem de marketing aplicada nas
actividades internas da empresa e, consistente coligagdo entre a equipa, os funcionarios sao
influenciados e por sua vez motivados no sentido da orientacdo para o cliente e maior espirito
de vendas.

Podemos entao concluir que Berry et al. (1976) e Gronroos (1981) estdo em concordancia ao
enfatizarem a aplicacdo de actividades de marketing internamente em prol da motivagdo dos
funciondrios e que divergem no ponto em que Gronroos (1981) ndo defende a abordagem dos
funcionarios como clientes e ainda, quando defende a influéncia sobre o funcionario, em vez
de simplesmente satisfazer e motivar o0 mesmo.

Segundo Rafiq e Ahmed (2000), o terceiro conceito de marketing interno, “implementagao de
estratégia e gestao de mudanga”, foi a fase em que varios autores comecaram a adoptar uma
abordagem de marketing interno como estratégia empresarial e ferramenta de gestdo de
pessoas, com fim a atingir os objectivos da empresa. Rafiq e Ahmed (1993: 222), definem
marketing interno como ““ um esfor¢o planeado para ultrapassar a resisténcia organizacional a
mudancga e alinhar, motivar e integrar os colaboradores para a implementacao de estratégias
corporativas e funcionais”. Ou seja, segundo este conceito, o marketing interno ¢ um esforgo
concebido para ultrapassar a inércia e fomentar motivacao perante funcionarios, melhorando a
comunicagdo interna, reduzindo o isolamento inter-departamental e induzindo a cooperagao
inter-pessoal com fim a atingir os objectivos da organizacdo. Esta abordagem adapta-se ndo
SO a servigos como outros contextos.

Posto isto, conseguimos detectar cinco pontos-chave do marketing interno:

« Motivacao e satisfacdo do empregado;

« Orientagdo para o cliente e sua satisfagao;

« Coordenagdo e integracao entre funcoes;

« Abordagem de marketing internamente;

Execugdo de estratégias corporativas e funcionais especificas.

Podemos posteriormente reparar que com o passar dos anos, outras teorias foram surgindo
mas sem se distanciar dos conceitos anteriormente definidos.

Como exemplos, encontramos Farzad, Nahavandi e Caruana (2008), que defendem um meio

termo relativamente aos conceitos acima propostos, definem que marketing interno tratar os

15



Influéncia do marketing interno na satisfacdo, envolvimento e compromisso organizacional

funciondrios e clientes com igual importancia, sob programas pro-activos que fazem atingir os

objectivos propostos na organizagao.

O estudo de Farzad et al. (2008), comprova que a coordenacdo inter-funcional e a integragao,

a motivacdo e a formacdo tém efeitos positivos no comportamento organizacional dos

colaboradores. Por este facto, para fornecer um melhor servigo aos clientes, ¢ importante que

o foco de atencdo incida sobre os colaboradores, de modo a melhorar o seu compromisso

organizacional, sob critérios eficazes de marketing interno.

Confirmando esta perspectiva e validando Berry et al. (1976), Chang e Chang (2007) afirmam

também que num contexto de marketing interno, as empresas devem olhar para os seus

colaboradores com respeito, valorizando-os e tratando-os como clientes internos, onde a sua

prestagao € encarada como um produto interno, que satisfaz as necessidades dos mesmos

clientes internos. O principal intuito do marketing interno ¢ proporcionar aos colaboradores

uma maior satisfacdo no trabalho, por via a promover um melhor desempenho organizacional,

permitindo a empresa realizar os seus objectivos finais mais facilmente.

Lombard (2010) acredita que o sucesso da aplicagdo dos principios de marketing interno ¢ um

pré-requisito para o marketing externo eficaz. No seu estudo, do sector automdével, onde o

mercado ¢ extremamente competitivo, o autor acredita que para as empresas sobreviverem ha

que implementar eficazes estratégias de marketing interno, com fim a retencao dos

funcionarios. Os trabalhadores tém necessidade que as suas chefias entendam e se preocupem

com as suas emog¢des e sentimentos, que sejam tratados como pessoas, de criar relagdes de

longo prazo com os chefes e que vigorem politicas de comunicagao aberta, com possibilidade

de opinarem acerca das suas motivagdes ou frustragcdes na empresa.

Se assim for, os trabalhadores tornar-se-do fieis e por consequéncia, mais satisfeitos e mais

eficientes nas suas tarefas.

Neste estudo o marketing interno respeita 6 alineas:

- O ambiente do mercado interno - ambiente de trabalho propicio ao desenvolvimento das
capacidades dos funcionarios;

- Abordagem dos trabalhadores como marketing interno - os funcionarios sdo tratados
como clientes internos para garantir orientagdo ao cliente externo;

- Motivacdo dos trabalhadores- reconhecimento da performance (financeiro ou nao);

iniciativa e elevada satisfacdao do cliente;
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- Construcao de blocos de marketing interno - atengdo e preocupacdo com oS
sentimentos, opinides € emogdes dos trabalhadores;
- Areas de pesquisa do mercado interno - foco na criagio de competéncias e nas suas
necessidades de autonomia e poder.
- Implementacao de actividades de marketing interno - desenvolvimento e formacao.
Assim, torna-se importante a implementagdo de marketing interno para as chefias e para os
trabalhadores, bem como para o proprio negdcio a longo prazo.
Segundo Akroush, Abu-ElSamen, Samawi e Odtallah (2012), numa logica de marketing
interno, os trabalhadores de “front line” devem ser tratados como clientes internos e, afirmam
ainda que esta abordagem ¢ parte integrante das organizagdes e um dos maiores condutores de
qualidade interna e satisfacdo externa.
Para Shekary, Moghadam, Adarany e Moghadam (2012), o marketing interno tem sido das
ferramentas mais eficazes para a implementagdo dos planos organizacionais. Tal como nos
primordios, os autores defendem a abordagem de funcionérios com clientes e trabalho como
produto, sob forma de satisfazer e incentivar os trabalhadores, bem como melhorar os
servicos e fomentar orienta¢ao para o cliente.
Na opinido de Madera, Dawson, Neal e Bunsch (2013), os gestores devem comunicar de
diversas formas e frequentemente com os trabalhadores, com fim a conduzir a uma melhor
compreensdo da mensagem, utilizando mesmo cartazes e outros suportes visuais.
Nos estudos de To, Martin e Billy (2015), os autores concluem que os gestores para além de
se concentrarem na implementacao eficaz de estratégias de marketing interno, devem também
procurar conhecer o feedback dos trabalhadores acerca do apoio das chefias aos subordinados.
A criagdo de experiéncias ¢ fundamental na prestagdo de servigos, e ninguém melhor que os
trabalhadores de primeira linha para poderem proporcionar estes momentos, para tal, ¢
essencial que a geréncia se certifique que o pessoal esta motivado, satisfeito e apto as fungdes.
Assim, os gestores de topo devem demonstrar apoio e preocupagdo com o bem-estar do
pessoal, devem apresentar uma visao clara do servigo, prestar formacao, desenvolver
capacidades e, com regularidade conhecer o parecer dos colaboradores sob meios de
comunicagdo formal e informal.
“Alcangar o sucesso competitivo através de pessoas implica, fundamentalmente, alterar a

ideia que temos de forca de trabalho e das relagdes laborais. Significa alcangar o sucesso
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através do trabalho com pessoas, ndo com a sua substitui¢do ou a limitacdo do ambito de suas
atividades. Implica ver a forca de trabalho como uma fonte de vantagens estratégicas, nao

apenas como um custo a ser minimizado ou evitado (Pfeffer, 2005)”.

2.1.2 Modelo Conceptual de Marketing Interno

Tal como os conceitos, diversos modelos conceptuais foram desenvolvidos por varios autores.
Baseado em Berry (1981) e Gronroos (1981), Rafiq, Ahmed e Saad (2003) desenvolveram o
seu proprio modelo, por considerarem os modelos anteriores incompletos.

Segundo Rafiq et al. (2003), os elementos controldveis dentro da empresa sdo identificados
como marketing-mix interno, que consiste em todo o sistema interno de influéncia
organizacional. Estes elementos sdo utilizados para influenciar os trabalhadores, neste caso, o
alvo a atingir. Os resultados desejados do marketing-mix interno sdo definidos como
“competéncias” organizacionais, que por si, afectam a performance do negécio.

O modelo apresentado em seguida, aborda a relagdo entre o marketing-mix interno, as
competéncias organizacionais, a visao do marketing como uma filosofia, o marketing como
ferramenta e os seus efeitos na performance organizacional. Pode-se observar assim, a relagdo
positiva entre as varidveis marketing-mix interno com a performance organizacional,
seguidamente as competéncias organizacionais servem de mediador a relagdo entre o
marketing-mix interno e a performance, concretamente, a orientagdo do mercado, a satisfagao

do colaborador e as competéncias especificas/individuais.
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Figura 1: Modelo Conceptual de Marketing Interno de Rafiq, Ahmed e Saad (2003)
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Fonte: Adaptado de Rafiq, Ahmed e Saad (2003) p.6

A orientag¢do de mercado interfere nesta relagdo assegurando que a empresa ¢ altamente atenta
e responsavel para com as necessidades dos seus funcionarios e capacidades competitivas.
Segundo este autor, uma forte orientagdo cria vantagens competitivas percebidas pelo cliente,
que por sua vez, levam a uma performance organizacional superior. A satisfagdo dos
colaboradores aumenta por si a performance da empresa, sendo que se relaciona com a
atractividade e retencdo dos melhores funciondrios, que melhora por sua vez a qualidade de
servigo da empresa (Berry, 1981).

Rafiqg e Ahmed (2000) afirmam que o desenvolvimento de competéncias especificas/
individuais levam ao aumento e consisténcia da qualidade do trabalho, tal como a conhecer as
necessidades dos clientes e costumizar produtos com mais precisdo. O desenvolvimento de
competéncias, ajuda assim a aumentar a satisfagao pessoal dos individuos e portanto, aumenta
a performance pessoal e da empresa. Este modelo indica também que a aplicagdo da filosofia
e ferramentas de marketing moderam a relagdo entre o marketing-mix interno e as
competéncia organizacionais. No mesmo seguimento, Gronroos (1983) especifica que o
marketing-mix interno ¢ basicamente uma filosofia de gestdo de recursos humanos baseada
em perspectivas de marketing.

Collins e Payne (1991) sugerem que, para uma eficaz implementagdo de marketing interno,
devem ser aplicadas internamente as ferramentas de marketing externo, nomeadamente

pesquisa de mercado, segmentagdo, marketing-mix e controlo das actividades de marketing.
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Numa outra perspectiva, mais actual e mais holistica, ¢ apresentado o ponto de vista de
Akroush et al. (2012), em que estuda o marketing interno e a Qualidade do Servico Interno da
industria da restauracdo. Nesta linha, o marketing interno engloba seis etapas: recrutamento,

formag¢do, comunicagdo interna, motivagdo, seguranca no trabalho e retengao de pessoal.

Figura 2: Modelo Conceptual de Marketing Interno Akroush et al. (2012)

|
\
Qualidade do
Formacao Motivacio e Seguranca B Retencio [
Servico

Comunicacio

Fonte: Adaptado de Akroush et al. (2012) p. 311.

Aqui, podemos concluir que o recrutamento tem uma influéncia positiva e significante na
motivagdo visto que o principal objectivo do recrutamento deixou de seguir uma abordagem
tradicional de “concorrer para o talento” passando a reger-se por “concorrer para o talento
certo”, em que os funciondrios sdo capazes de compreender os produtos e servigos prestados
pela empresa. A complexidade e o dinamismo do ambiente de trabalho sdo factores que
interagem com as pessoas e que reforcam a motivacdo entre trabalhadores e gerentes
(Akroush et al., 2012). N marketing interno a empresa prestadora de servigos deve orientar ¢
motivar os trabalhadores que entram em contacto com o cliente, bem como todo o pessoal de
servigos de apoio (Kotler e Armestrong, 2007). O director geral do hotel Ritz-Carlton, Mark
DeCocinis, afirma que tudo comeca com a seleccao das pessoas certas, com foco no talento e
nos valores pessoais. Saber o que realmente motiva os trabalhadores e se sorriem
naturalmente, porque quem esté feliz por dentro, estd-se feliz por fora e isso, faz com que os
outros se sintam bem (Yeung, 2006).

Pode-se de seguida observar que a formagdo tem um efeito positivo e significativo sobre a
motivacdo dos funciondrios (Akroush et al., 2012). Trabalhadores com a formacdo adequada

tém autoridade para fazer o que for preciso na altura de fazer os clientes felizes. Apesar da
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formacdo trazer custos elevados a empresa, traz também um enorme retorno sobre o
investimento. Se o pessoal trabalhar com empenho ira atingir o seu potencial, que se reflecte
em beneficios para si proprio e para a empresa (Kotler e Armestrong, 2007). A formagao do
pessoal ¢ um elemento vital para a motivacao dos trabalhadores (Akroush et al., 2012).
Reconhecemos ainda que a comunicagdo interna tem um efeito positivo e significativo sobre a
motivagdo dos funciondrios (Akroush et al., 2012). A comunicagdo refere-se as formas e
meios de comunicar as actividades, produtos e servicos aos trabalhadores, sob diversos
suportes, tais como, comunicagdo verbal (formal ou informal), escrita, revista interna,
newslettrs, elemento audiovisuais, reunides, intranet, eventos, teambuilding, entre outros
(Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio e Rodrigues, 2009). Como declara Ahmed et al. (2003), a
comunicacdo ¢ uma actividade indispensavel para o funcionamento de todos os processos.
Mark DeCocinis, director geral do hotel Ritz-Carlton, revela que todos os trabalhadores falam
abertamente ¢ de um modo informal. A empresa fomenta mensalmente almogos e pequenos-
almocos entre os trabalhadores e os gerentes, o objectivo ¢ compreender o que os
trabalhadores fazem e perceber o que pode ser melhorado. Este tipo de abordagens, acaba por
construir relagdes mutuas e consequentemente o pessoal sente-se mais a vontade, sem medos
nem constrangimentos de expressar as suas opinides ou frustragdes (Yeung, 2006).

Quando a estratégia de comunicacdo interna ¢ executada em paralelo com a comunicagao
externa, a mensagem anunciada tem maior probabilidade de ser cumprida, pois o pessoal esta
melhor preparado e motivado. A comunicacgao ¢ o maior motor de motiva¢do dos funcionarios
(Akroush et al., 2012).

Kotler e Armestrong (2007), defendem que a Qualidade do Servico Interno tem a ver com a
seleccdo e formacdo de qualidade superior, ambiente de trabalho de alta qualidade e forte
apoio aos trabalhadores de primeira linha. Sendo que os funcionarios de primeira linha e de
apoio sao responsaveis pela criagdo de valor, por isso, € imprescindivel escolher o candidato
certo para lidar com tais exigéncias. Assim, estd na mao dos gestores seleccionarem e
formarem os funcionarios de modo adequado e coerente aos desafios exigidos pelo cargo,
porque se as chefias falharem nessa tarefa, a empresa sofre grandes danos na prestagdao de
performance e qualidade dos servigos. Deste modo, afirma-se que o recrutamento ¢ uma

ferramenta estratégica de grande valor para atingir elevados niveis de Qualidade do Servigo
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Interno, afirmado assim que, o recrutamento de pessoal tem um efeito positivo e significativo
sobre a Qualidade do Servigo Interno (Akroush et al., 2012).

A comunicagdo entre gestores e trabalhadores ¢ extremamente importante para a Qualidade do
Servico Interno. Os gerentes devem ouvir os funciondrios, devem informar-se das suas
necessidades, desejos e pensamentos de forma a impulsionar a sua participacdo e pro-
actividade (Yang e Coates, 2010). Desta forma, a comunicagdo interna tem um efeito positivo
e significativo sobre a Qualidade do Servigo Interno.

Segundo a piramide das necessidades de Maslow, a necessidade de seguranga relaciona-se
com a necessidade de estar protegido contra os diversos perigos que podem por em causa o
individuo, como a seguranca fisica mas também a necessidade de estabilidade, de protec¢do e
de dependéncia (Lindon et al., 2009). A seguranga no emprego ¢ uma dimensdo importante na
criacdo de motivacdo, pelo que muitas empresas estdo preocupadas em criar ambientes
seguros para tal fim (Akroush et al., 2012). No entanto, nas relacdes de longo prazo entre os
gerentes e os trabalhadores, as necessidades de defesa e seguranca sdo maiores do que nas
relagdes de curto prazo (Yang e Coates, 2010). Assim, Akroush et al. (2012), afirma que a
motivagdo tem um efeito positivo e significativo sobre a seguranga no trabalho.

Numa ldégica ciclica, depreende-se que um empregado que se sente em seguranga e,
particularmente motivado, tem tendéncia a permanecer no seu local de trabalho, desta forma,
defende-se que a seguranca no trabalho ¢ uma varidvel que interfere com a retencdo do
pessoal. Afirmando seguramente que seguranca no trabalho tem um efeito positivo e
significativo sobre a retencao de pessoal (Akroush et al., 2012).

A Qualidade do Servigo Interno resulta em trabalhadores satisfeitos, fieis e esforgados - A
qualidade dos servigos depende tanto de quem executa como da qualidade da execucdo
(Kotler e Armestrong, 2007). Contrariando a retengdo, a rotatividade de pessoal acarreta
elevados custos inerentes a recrutamento e formacao de pessoal recente, aumento de horas
extra e por vezes, a utilizacdo de pessoal temporario para colmatar lacunas da propria
rotatividade. Significa assim que, um maior nivel de retencdo de funcionarios leva a um
melhor nivel de Qualidade do Servigo Interno, pelo que a retencdo de pessoal tem um efeito

positivo e significativo sobre Qualidade do Servigo Interno (Akroush et al., 2012).
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2.1.3 Percepc¢ao do Marketing Interno

A percepgao dos colaboradores acerca do marketing interno, permite que 0os mesmos aceitem
conscientemente as actividades de marketing. Por isso, para medir a percep¢do de marketing
interno por parte dos funcionarios, Liao, Jou e Huang (2004) definiram uma escala de medida,
que se rege por:

* Comunicaciio interna - onde abrande alineas relacionadas com a partilha de
informagdo, como a periodicidade da comunicagdo, o rigor da comunicacao,
comunicacdo atempada e orientada para a resolucdo de problemas e, escuta dos
colaboradores. Por exemplo, como os gerentes comunicam aos seus funciondrios os
objetivos da empresa, € como o desempenho individual os permite alcancar.
Remuneracdo — este item relaciona-se com a pesquisa de informagdo sobre
remuneracdo e beneficios da concorréncia tais como, os gerentes terem em
consideracdo a concorréncia e aquilo que outras empresas pagam quando aumentam os
salarios dos colaboradores.

Interesse pelos colaboradores - relacionando-se este ponto com modelos de gestdo e
lideranga, como o facto de os gestores estarem orientados para resolugdo de problemas
dos colaboradores e prestam apoio adequado para um desempenho organizacional
eficiente.

Os métodos de marketing interno sdo inimeros e diferem de empresa para empresa e de
objectivo para objectivo. No entanto, para um resultado satisfatérios e eficiente, ¢ importante
que as ferramentas ndo sejam utilizadas isoladamente, mas sim com um determinado
conjunto. Algumas das mais comuns ferramentas utilizadas internamente passam por
materiais promocionais, inquéritos de satisfagdo, painéis informativos, publicidade interna,

jornais e revistas internas e ainda diversos eventos sociais (Bohnenberger e Pinheiro, 2002)

2.2 Satisfaciao dos Colaboradores

O marketing interno ¢ parte integrante das empresas e tem sido classificado como um dos
principais motores de qualidade de servico e satisfagdo do cliente final, reforcando que os

gestores dependem dos trabalhadores para manter um servigo de alta qualidade consistente.
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Portanto, as empresas estdo a mudar e reestruturar as suas atitudes, com foco no bem-estar
dos seus funcionarios (Akroush et al. 2012).

Nos ultimos anos muitos estudos foram feitos para desenvolver e aprimorar a satisfacdo dos
trabalhadores, a gestdo da empresa e mesmo relagdes internas.

Uma vez que as normas sociais, a tecnologia e a economia das empresas e dos paises estdo em
constante mudanca, ¢ natural que esta seja também uma area a melhorar (Tso, Liu e Li, 2014).
Funcionarios satisfeitos criam clientes satisfeitos, sendo estes mais leais, e portanto,
contribuem lucrativamente para a empresa (Rafiq et al., 2003). Lings (2004) afirma ainda que
funcionarios altamente satisfeitos e motivados sdo os principais factores de sucesso das
empresas.

A motivagdo ¢ um esforgo intrinsecos ou extrinsecos para atingir performances maximas de
desempenho e alcangar resultados positivos (Evenson, 2003). A motivagdo intrinseca, esta
associada aos principios de Maslow, que remetem para a satisfacdo das necessidades humanas
basicas, das quais necessidades fisioldgicas (alimentagcdo, agua, abrigo, descanso, ar),
necessidades de seguranga (a seguranca em si, ordem, desprendimento de medos),
necessidades sociais (afiliagdo, amor, pertenca, amigos), necessidades de auto-estima (poder e
status) e por fim as necessidades de realizacdo pessoal (desenvolvimento de potencial e de
carreira). Neste sentido, os individuos ndo sentem a necessidade seguinte até que as

exigéncias da necessidade anterior sejam satisfeitas. (Maslow, 1979).

Factores motivacionais

Realizacao
pessoal

Auto-estima

Sociais Factores higiénicos

Seguranc¢a

Basicas

Figura 3 — Teoria de Maslow e Herzberg

Fonte: adaptado a partir de Herzberg, Mausner e Synderman (1993); Kotler (1986).
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A motivacao extrinseca refere-se a uma boa relagdo com a administragdo, com orientagao,
supervisao, estimulo e amizade (Gagne e Deci, 2005).

Outra teoria relacionada com a satisfacdo no trabalho ¢ a de Herzberg et al. (1993), chamada
teoria dos dois sentidos. Aqui sdo distinguidos dois factores, os motivacionais, (trabalho
desafiante, reconhecimento e responsabilidade) e os factores de higiene (seguranca no
trabalho, remuneracdo ¢ beneficios). Estes factores por si s6 ndao sdo suficientes para
promover a satisfacdo dos colaboradores, mas a falta dos mesmos, pode contribuir para a
insatisfacao (Herzberg, Mausner e Synderman, 1993).

Estas sdo duas teorias uteis para ajudar as empresas a compreender o conceito de satisfagao
no trabalho, pelo que, a qualidade de servigo aumenta se os niveis de satisfacdo entre
trabalhadores aumentarem igualmente (Evenson, 2003).

Numa visdo mais recente, Vasconcelos (2008) argumenta que as estratégias de marketing
interno melhoram as estratégias de marketing externo, através da fomentagdo de relagdes com
os trabalhadores, com promogao a satisfacao das suas necessidades € motivagao.

Tso et al. (2014), indica que a cultura, o trabalho, a gestdo e o bem-estar da empresa sao
factores directamente associados a satisfacdo dos trabalhadores. Segundo o autor, a satisfacdo
do trabalhador ¢ um julgamento subjectivo de valores, uma percepc¢do psicologica, ou uma
atitude para com a empresa. Esta, muitas vezes envolve remuneragao, bem-estar, contractos
de trabalho, horario laboral, o conteudo do trabalho, perspectivas de prospeccao de carreira, €
formacao.

Uma forma altamente eficaz de medir a satisfacao dos trabalhadores ¢ através da aplicagdo de
inquéritos por parte dos gestores, por meio a identificar atitudes e opinides e assim rever as
politicas actuais (Tso et al., 2014).

Briggsa, Jaramilloa e Noboab (2015), num estudo aplicado ao sector de servigos de aviagao,
concluiram que a orientacdo dos trabalhadores de primeira linha para o cliente, minimiza os
conflitos no trabalho e na sua vida pessoal, relacionando-se com o seu bem-estar. No entanto,
¢ importante que o gestores tenham atencdo as horas e esforcos de trabalho porque esta logica
pode ser contraproducente, uma vez que o excesso de horas de trabalho tem uma influéncia

negativa na satisfacdo do trabalhador.
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Zhua, Xieb, Warnerc e Guod (2015), defendem que a participacdo dos trabalhadores na
gestdo, na supervisdo e na tomada de decisdo tem um impacto significativamente positivo na
sua satisfacdo. Afirmam os autores, que esta ¢ uma forma de melhorar a comunicacio e
coordenacdo dentro das empresas e, consequentemente, melhorar a satisfacdo dos mesmos.
Almeida, Monroy e Pérez (2015), defendem que a satisfacao dos trabalhadores esta associada
a condi¢des de trabalho, sistema de recompensa, relagdes com superiores e colegas de
trabalho e, politicas de recursos humanos.

No entanto, Bennett e Barkensjo (2005), indicam que uma das condigdes que afecta
negativamente a satisfacdo laboral € o stress e os conflitos internos, causadores de
desmotivacdo. A inseguranga no trabalho ¢ um factor de stress laboral crénico, que tem um
grande impacto no bem-estar dos funcionarios. Nestas situagdes os colaboradores sao menos
favoraveis a cumprirem os objectivos da empresa e a desempenharem as suas tarefas com
qualidade. Assim, as chefias devem perceber que ¢ importante satisfazer e motivar os seus
colaboradores para evitar que os mesmos procurem outras oportunidades de trabalho mais
seguras, evitando que se percam funcionarios muito valiosos. (Akroush et al. 2012).

Um funcionario satisfeito e comprometido com a sua empresa, ¢ a melhor imagem que a

empresa pode transmitir (Almeida et al. 2015).

2.3 Envolvimento Organizacional

A érea de Envolvimento Organizacional é muito ambigua por importar diversos significados e
muitas vezes ¢ confundida com areas destintas, como motivacao (Lodahl e Kejner, 1965;
Kanungo, 1982). Porter, Steers, Mowday e Boulian (1974) defendem que o envolvimento
com um trabalho especifico ndo tem o mesmo significado que envolvimento com um trabalho
em geral. O primeiro ¢ a crencga descritiva do trabalho actual e tende a ser uma fungdo que
pretende satisfazer as necessidades atuais. Por outro lado, o envolvimento com o trabalho em
geral ¢ uma crenga normativa sobre o valor do trabalho na vida de uma pessoa, ¢ mais uma
funcdo do proprio condicionamento cultural ou social. Deste modo, o envolvimento no
trabalho ¢ uma crenca descritiva que ¢ contemporaneamente causada, considerando que o

envolvimento com trabalho ¢ uma crenca normativa que ¢ historicamente causada
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No entanto, Lodahl e Kejner (1965) consideram que ambas podem ser encarada como um
estado cognitivo ou crenga de identificagdo psicoldgica. Uma identificacdo individual com o
trabalho especifico ou no trabalho em geral depende do grau de necessidade (intrinseca ou
extrinseca) e as percepcdes que o individuo tem sobre a necessidade.

Emocgdes positivas relativamente ao local de trabalho geram esfor¢o e desejo de
produtividade. Isto indica que, funciondrios com disposi¢des positivas estdo mais motivados
para o esfor¢o e conclusdo de tarefas. Ou seja, os colaboradores com maior nivel de
afectividade ao trabalho tem mais probabilidade de envolvimento, criatividade e dedicagao.
Da mesma forma, percebe-se que a satisfagdo no trabalho incentiva o envolvimento por via a
concluir tarefas e alcancar metas (Anaza e Rutherford, 2012).

Vista como uma for¢a por de tras do negocio, o envolvimento € tido como um emprego
simultaneo e expressdo de preferéncia pessoal, que promove ligacdes ao trabalho e com os
outros, a presenca pessoal (fisica, cognitiva e emocional) e ativa e, performances completas
(Kahn, 1990)

Wood e Menezes (2010) indicam que o envolvimento organizacional implica uma orientagao
subjacente a administracdo para envolver e desenvolver funciondrios, assim €, através da
aplicacdo de praticas enriquecedoras de trabalho, de trabalhos em equipa, promocdo da
flexibilidade funcional!, formagdo, desenvolvimento pessoal e, métodos para angaria¢do de
novas ideias e criatividade.

A adopgdo de tais praticas e filosofia subjacente, exige um maior nivel de participacdo e
proactividade dos funciondrios.

Brown (1996), indica que o envolvimento organizacional pode influenciar o compromisso

para com a empresa.

! Desenvolvimento de competéncias, permitindo assumir uma maior variedade de tarefas.
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2.4 Compromisso Organizacional

O papel dos trabalhadores € o seu compromisso para com a empresa estdo a tornar-se cada
vez mais um factor de sucesso para o negocio, especialmente para a industria dos servigos,
devido a problemas de rotatividade de pessoal e das estratégias de fidelizagdo dos clientes
(Almeida et al., 2015).

A atitude positiva dos individuos e uma postura agradavel perante o trabalho deve ter impacto
directo no nivel de compromisso organizacional (Dabholkar e Abston, 2008)

Mowday, Porter e Streets (1979, p.20), em Shekary et al. (2012), definem compromisso como
sendo “a identificagdo de uma organizagdo, com forte crenca e atitude em aceitar os valores e
intenso desejo de permanecer na organizagao”

Mottaz (1988) encara o tema como um compromisso calculista, onde a entrada significa
esforco e competéncia profissional e aceitacdo de riscos de trabalho, por outro lado, a saida
inclui realizagdo de expectativas e satisfacdo no trabalho, comunicacao agradavel, condi¢des
de trabalho e remuneragao adequadas.

Numa visao mais simplista, Akroyd, Legg, Jackowski e Adams (2009), consideram que o
facto de um funciondrio ser trabalhador ¢ visto como comprometido.

Portanto, desde os pioneiros aos mais atuais, por mais que os conceitos mudem e se
aperfeigcoem, todos eles demonstram que para haver compromisso tem que haver um vinculo
com a empresa.

Concretamente, existe compromisso quando passa a haver um elo psicolégico entre o
funcionario e a organizag¢ao, que diminua a vontade espontanea de abandonar o local de
trabalho (Meyer e Allen, 1991).

A maioria dos autores do conceito, acreditam que “compromisso” advém de dois conceitos
distintos, mas relacionados entre si, dos quais componentes comportamentais ¢ de atitude
(Shekary et al., 2012). A atitude de compromisso tem a ver com o grau de lealdade do
individuo com a empresa, com énfase na adaptacdo e cooperacdo, quando o individuo
identifica os seus valores e objectivos pessoais congruentes com os da empresa. O
comportamento de compromisso assenta numa ligacao individual com a empresa € na maneira

como lidam com isso (Meyer e Allen, 1991). No entanto, os mesmos autores, distinguem trés
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dimensdes de compromisso, com base na observacdo de semelhancas e diferencas entre
conceitos unidimensionais.

Compromisso Afectivo: mostra a dependéncia afectiva individual com a empresa. O
individuo sente-se efectivamente dependente quando se identifica com os valores e objectivos
da empresa e quando considera que pode ajudar a empresa a atingir as metas.

Compromisso de Continuidade: estd relacionado com os beneficios adquiridos com a
permanéncia na empresa, bem como com os custos associados ao abandono da mesma.
Normalmente, este tipo de compromisso acontece quando o individuo considera que peca nas
capacidades necessarias para competir nas suas areas de interesse € no mercado em si. Sentem
uma espécie de dependéncia da organizagao.

Compromisso Normativo: reflecte a permanéncia do individuo na organizacdo como seu
membro, de modo que, o funciondrio sente que a sua presenca na empresa € a escolha
acertada. As pessoas com elevado grau de compromisso normativo sentem obriga¢do em
permanecer na empresa. O trabalhador considera moralmente correcto continuar efectivo,
independentemente do status envolvido ou da satisfagdo que a empresa demonstrou ao longo
dos anos.

Portanto, o compromisso € a ponte entre os individuos e a institui¢do. Quando os individuos
téem um nivel de compromisso elevado, significa que estdo envolvidos e dedicados (Ting,

2011).

2.5 Relacao entre Marketing Interno, Satisfacdo, Envolvimento e

Compromisso Organizacional

O autor Ting (2011) afirma haver uma influéncia directa e positiva entre o marketing interno e
o envolvimento organizacional. No entanto, o marketing interno tem uma relagdo indirecta
com a satisfacdo, onde o envolvimento tem o papel mediador. Contudo, a satisfacdo e o
envolvimento servem de mediadores a relagdo entre o marketing interno € o compromisso.
Num estudo do sector educacional realizado pelo autor, depreende-se o marketing interno
como um estimulo, 0 compromisso como uma reagao € as pessoas Como Oorganismos com
expectativas, motivagdes e julgamentos. Perante estimulos externos, os individuos

inicialmente transformam-nos em expectativas, depois motivacdes seguidas de julgamentos, e
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por fim, reagdes. Ou seja, se o marketing interno nao influencia a satisfacdo e envolvimento, o
colaborador ndo pode adoptar comportamentos e atitudes de compromisso. Ting (2011),
revela entdo que ha uma fraca relag@o entre marketing interno e compromisso organizacional.
Para o marketing interno ser bem-sucedido, tem que potenciar a satisfacdo no trabalho através
de estratégias de marketing e recursos humanos, de modo a que os colaboradores se sintam
parte da empresa. Os funcionarios sé irdo demonstrar compromisso quando os resultados de

marketing interno tiverem efeito sobre a satisfagao e envolvimento.

2.6 Congruéncia

Um dos principais contributos para a relagdo entre gestores e os trabalhadores ¢ o valor da
Congruéncia (Hayibor, Agle, Sears, Sonnenfeld e Ward, 2011).

Os valores sdo crengas gerais que dizem respeito a importancia dos comportamentos, estados,
objectos e objectivos desejaveis. O comportamento raramente € fruto de um unico valor, mas
sim, consequéncia de um conjunto de valores e crencas que actuam como um todo (Liedtka,
1989). Os valores sdo relativamente duradouros e proporcionam coeréncia € proposito ao
comportamento dos individuos (Lord e Brown, 2001).

Valores de Congruéncia ¢ a semelhanga entre os valores de uma ou mais entidades.
Normalmente, ¢ praticado com o fim de uniformizar as percepg¢des € comportamentos, que
conduzem a melhoria de muitos factores, nomeadamente da comunicagdo, atracgao
interpessoal, afecto, bem como, do compromisso e confianca (Meglino e Ravlin, 1998).
Valores de Congruéncia entre os gestores ¢ os trabalhadores ocorre devido a um processo de
semelhanga-atrac¢do, identificagdo social e aprendizagem social. E muito complicado um
chefe conseguir influenciar os valores dos seus funciondrios, por esse motivo, ¢ muito
importante que se repense o tipo de lideranga, de modo a conseguir alinhar os seus valores
com os do pessoal (Hayibor et al. 2011). Inclusive, a geréncia pode adaptar a mensagem e
visdo de modo a que estejam alinhados com os valores dos seus trabalhadores (Brown e

Trevino, 2009).
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Capitulo 3 - Metodologia

A metodologia da dissertacdo ¢ um ponto bastante pertinente pelo que, aqui, sdo apresentados
meios ¢ os métodos diversos pelos quais a informagdo sera recolhida e adequadamente
tratada, para por fim, se poder responder claramente e fundamentadamente a cada uma das
questdes anteriormente apresentadas.

A metodologia pode seguir trés paradigmas diferentes, estes podem se Positivistas onde os
dados sdo quantitativos, Interpretativos, onde os dados sdo qualitativos, e Hibridos, em que os
dados tanto sdo quantitativos com qualitativos.

Posto isto, afirma-se assim que o paradigma metodoldgico que melhor se adequa ao estudo ¢
o Hibrido, pelo que no decorrer da pesquisa serdo realizados tanto estudos qualitativos, como
¢ o caso da revisao da literatura e entrevistas, como estudos quantitativos no que toca a
inquéritos.

Ao longo do estudo, serdo realizados modelos de pesquisa exploratorios, relativos a analise de
dados secundarios, com o objectivo de melhor esclarecer e compreender o tema.
Adicionalmente, segue o modelo de pesquisa conclusivo - causal, com o objectivo de testar
hipoteses e examinar relacionamentos de causa e efeito, através de uma amostra
representativa, que dardo resposta a uma andlise de dados qualitativa e quantitativa, que por

sua vez, permitem conclusdoes como entrada para tomada de decisdo.

3.1 Caso de Estudo

Sendo uma empresa portuguesa, o restaurante h3, fast-food gourmet, assume actualmente uma
enorme relevancia no mercado e no pais. Numa fase critica do pais, a empresa teve uma
capacidade estratégica e inovadora como poucas, dando a volta as tendéncias, cresce
exponencialmente desde a sua abertura em 2007, com constantes aberturas de loja em
Portugal e expansao para outros paises.

O presente caso de estudo ird seguir a seguinte metodologia: apresentacdo do caso de estudo,
elaboracdo do modelo conceptual e formulagdo de hipdteses, descricio do questionario
aplicado aos funcionarios e, do processo de amostragem e trabalho de campo, bem como da

entrevista as chefias. Por fim, descricdo dos métodos estatisticos.
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3.2 Mercado Fast Food e h3

O fast food surgiu no Reino Unido, ainda no tempo dos Romanos. Na época, ainda nio se
falava de humburguers e batatas fritas, mas de comida pré-cozinhada e snacks. No século XIII
os estabelecimentos era chamados de cookhouses, e aqui era consumia comida humilde e
saborosa, como pasteis de carnes de aves € caga.

A primeira sandwich surgiu no Reino Unido, em 1762, embora o tipico fish and chips remeta
ao século XIX. Contudo, foi nos Estados Unidos da América (EUA) que em 1867 surgiu a
primeira rulote de cachorros quentes, € em 1920 o primeiro restaurante de fast food. Em 1930
surgiu o primeiro restaurante de humburguers, chamado White City e, passados 10 anos,
surgiu a maior cadeia de fast food do mundo, conhecida por todos como McDonalds. Na
década seguinte, em 1950, abre o também famoso Kentucky Fried Chicken (KFC).

Este tipo de alimentacdo rapidamente se massificou e resultou numa fonte de negdcio, quando
as tendéncias econdmicas e sociais tornaram mais barato comer fora do que em casa.

No presente século XXI, com a criagao de programas de televisdo gastrondmicos, associados
a chefes de cozinha, deu-se uma viragem nas tendéncias alimentares e de estilos de vida. Com
este incentivo, as prioridades e necessidades dos consumidores comegaram a residir noutro
tipo de oferta, onde as principais industrias de fast food se viram obrigados a adaptar as suas
ofertas, como a introdugdo de refeicdes com baixo teor de sal e gordura, sopas, saladas e fruta.
Sao tembém muitas a cadeias de fast food que tém aberto com rotulo “verde” - com alimentos
bioldgico e organicos - como € o caso do Pret a Manger, em Inglaterra.

Grande parte da sociedade estereotipou a palavra “fast food” a comida altamente calorica e
prejudicial a saude, quando hoje, em muitos casos pode ser levada a letra, ¢ simplesmente
rapida e, saudavel (Fast Food Nation, 2000-2015), como ¢ o caso da cadeia de restauragao em
estudo, h3 - humburguer gourmet.

A sociedade comega com trés amigos, Albano Homem de Melo, Miguel van Uden e Antonio
Cunha Aratijo, quando decidem abrir um restaurante de comida gourmet chamado Café 3.

O restaurante teve muito sucesso, nomeadamente ganhou um prémio de distingdo e qualidade,

mas era um negocio sem escala. Assim, os s6cios comegaram a pensar em ampliar o negdcio
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dos hamburguers, fugindo ao conceito de dirty fast-food e defendendo que o rapido e barato
nao sao inimigos de um servigo e produtos de alta qualidade.

Os 3 companheiros depararam-se com algumas duvidas, como “o negdcio de fast-food ndo
tem que atingir a maturidade? "," H4 alguma lacuna na cadeia de hamburguers?” " Como ¢
que vamos combater o McDonalds e Burger King? "," Como € que vamos organizar a nossa
estratégia a fim de fazer frente as grandes cadeias? "," Quais s3o0 os principios de gestao? ","
Como podemos garantir a qualidade e consisténcia em todas as lojas? "," Como podemos
motivar os funcionarios com a pratica de saldrios reduzidos neste sector"," Temos capacidade
suficiente para sermos inovadores?”.

No entanto, os trés parceiros decidiram encarar as dividas e os riscos e criar um conceito
totalmente inovador e perfeitamente destinto das ofertas adversarias: producdao de
hamburguers gourmet aliado & componente rapido e barato. E este hoje, h3 - hamburger
gourmet.

Em Junho de 2007 surgiu em Lisboa a primeira loja, no centro comercial Dolce Vita
Monumental e a segunda em Setembro no Amoreiras Plaza. O sucesso do h3 foi crescendo de
ano para ano, em 2012 j& existiam 38 lojas por todo o pais (10 das quais franchisadas com
Jodo Ventura, no Norte de Portugal), com presenga também no Brasil, Espanha e Polonia
através de algumas parcerias com empresas locais (dados de 2010).

Os socios afirmam que os funcionarios sdo um factor crucial para o sucesso da empresa, pois
sdo eles que lidam diariamente e ddo a cara ao cliente final. “E muito importante que eles
sintam que sdo parte de uma comunidade valiosa, que eles contribuam para a imagem da
marca € que sejam a nossa cara, uma vez que sao efetivamente os embaixadores do h3”; “O
nossos funcionarios sdo parte da organizacdo e tém uma grande responsabilidade para o
marketing”, segundo um dos sécios, em Carvalho e Vera-Cruz (2012). Como tal, o h3 optou
por investir a maioria do orgamento de comunicagdo em marketing interno, porque acreditam
que a formacdo e satisfacdo dos colaboradores conduzem aos resultados externos. Como
ferramentas de marketing externo, a empresa aposta no poder word-of-mouth (WOM) e na
comunicacdo através do site e redes sociais, das quais Facebook. A empresa optou por nao
investir em publicidade por ser um meio dispendioso e pouco mensuravel, excepto ocasides
pontuais onde comunicam localmente a abertura de uma nova loja numa determinada regido

(Carvalho e Vera-Cruz, 2012).
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No ano 2014, existiam ja 46 restaurantes h3 em Portugal (29 préoprios + 17 franchisados) e 15
no Brasil (13 proprios + 2 franchisados). O grupo teve desde 2007 até 2014 um crescimento
financeiro brilhante, com uma facturagdo de 341 mil euros no primeiro ano e, em 2014, no

montante de 33.500 milhoes de euros.

O restaurante serve por dia 12.000 hamburguers, com o recorde de 4.543.125 no 3°

aniversario, servindo ainda em média cada refei¢ao em 13,9 segundos.

Actualmente, o h3 usufrui de 650 colaboradores em Portugal € 130 no resto do mundo.
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3.3 Modelo Conceptual

O modelo conceptual apresentado na Figura 4 e as respectivas hipoteses, sdo baseados em
revisdo bibliografica e adaptados a partir de Ting (2011). O presente estudo pretende testar o
modelo do referido autor, em que apresenta a relagdo entre o marketing interno e o
compromisso organizacional, onde o envolvimento organizacional e a satisfacido do

colaborador exercem um papel mediador.

Figura 4: Modelo Conceptual

Envolvimento
Organizacional

o Melhoramento da
qualidade do
trabalho
« Sacrificio de tempo

Marketing Devogio total
Interno

Compromisso
Organizacional

Merecedores do
trabalho
Disposi¢ao para
horas extra
» Disposicao para ficar
na empresa

. Apoio

« Motivagao
« Comunicagao

Satisfacao
Colaborador

Ambiente da
empresa
Gosto pelo trabalho
Orgulho na
empresa
Satisfagdo com o
trabalho

Fonte: Adaptado a partir de Ting (2011) p.362.
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3.4 Hipoteses

A coordenagdo inter-funcional e integracdo, motivacdo e formacdo tém efeito positivo no
compromisso organizacional, portanto, ¢ importante que as empresas incidam maior foco nos
seus funcionarios, de modo a gerar maior Compromisso através de praticas eficazes de
marketing interno, por meio a prestacdo de servigo eficiente (Farzad et al., 2008).

Praticas eficazes de marketing interno proporcionam aos trabalhadores uma visao positiva da
empresa e consequentemente, este factor gera compromisso, satisfacdo e um alto indice
motivacional. A falta de compromisso pode ser muito prejudicial para o desempenho da
empresa, com vista a fraca prestacdo de servicos € o aumento dos custos (Shekary et al.,
2012).

Desta forma, marketing interno relaciona-se positivamente com o0 compromisso
organizacional (Farzad et al., 2008), sugerindo assim a hipdtese seguinte:

H1: Existe uma relacdo positiva e directa entre o marketing interno e o compromisso

organizacional.

O envolvimento organizacional ¢ a identificagcdo psicoldgica de um funciondrio para com o
seu trabalho (Knoop, 1995). O envolvimento organizacional significa que os individuos se
identificam com o trabalho, se preocupam e o véem como o objectivo primordial das suas
vidas. O trabalho ¢ reconhecido como uma fonte de satisfacdo das suas necessidades, sendo
este facto fundamental para uma vida psicolégica saudavel (Blau, 1985).

Gradualmente, as empresas podem desenvolver atitudes e modificar os comportamentos dos
seus funciondrios através do marketing interno, sendo desta forma o marketing interno um
antecedente do envolvimento organizacional (Ting, 2011). Desta forma, o presente estudo
sugere a seguinte hipotese:

H2: Existe uma relacio positiva e directa entre o marketing interno e o envolvimento

organizacional.
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O compromisso organizacional e envolvimento organizacional tém impacto ndo s6 na tomada
de decisdao dos trabalhadores em abandonar a empresa, mas também nos resultados da linha
da frente (Felkenburg e Schyns, 2007).

Os funcionarios altamente envolvidos no seu trabalho estio mais comprometidos com a
organizacao e investem um esfor¢co redobrado com fim a atingir os objectivos da empresa,
sendo portanto menos provavel abandonarem a empresa (Ineson, Benke, & Laszlo, 2013).
Portanto, existe uma relacdo positiva entre o envolvimento organizacional € o compromisso
organizacional (Knoop, 1995; Ting, 2011; Zopiatis, Constanti ¢ Theocharous, 2014).

Assim, sege sugestdo da tltima hipotese a testar:

H3: Existe uma relacdo positiva e directa entre o envolvimento organizacional e o

compromisso organizacional.

O marketing interno destina-se a satisfazer as necessidades dos funcionérios através do
trabalho (Berry, 1981; Ting, 2011) O marketing interno reconhece os funcionarios como
clientes internos e o seu trabalho como o produto que satisfaz as necessidades dos seus
utilizadores, cumprindo os objectivos organizacionais através da comercializacdo do produto
(Berry, 1981). O marketing interno ¢ o esforco compreendido pelas empresas para perceberem
as necessidades dos colaboradores e aumentarem a sua satisfacdo para com o trabalho, de
modo a reproduzir-se na satisfagdo do cliente final (Berry et al., 1976).

Desta forma, o presente estudo propde a seguinte hipdtese:

H4: Existe uma relacdo positiva e directa entre o marketing interno e a satisfacio dos

colaboradores.

Um funcionario insatisfeito pode tornar-se menos envolvido com o trabalho e menos
comprometido com as chefias (Knoop, 1995). Portanto, os funciondrios com grande apego
emocional & empresa estardo mais satisfeitas e quanto maior ¢ a identificagdo com a empresa
e seus objectivos, maior ¢ o compromisso, que os leva a atingir objectivos pessoais e
consequentemente, maiores niveis de satisfagdo com o trabalho e resultados (Zopiatis,

Constanti e Theocharous, 2014).
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Desta forma, afirma-se que a satisfagdo dos colaboradores esta significativamente relacionada
com o compromisso organizacional (Knoop, 1995; Ting, 2011; Zopiatis, Constanti e
Theocharous, 2014)

Sugere-se portanto, a hipdtese seguinte:

HS: Existe uma relacdo positiva e directa entre a satisfacio dos colaboradores e o

compromisso organizacional.

Um individuo envolvido com o seu trabalho tem maior propensdo para estar satisfeito com o
trabalho e comprometido com a empresa (Knoop, 1995). A Satisfagdo dos Colaboradores
confere confianga, comunicacgdo e envolvimento (Yeung, 2006).

O Envolvimento Organizacional tem impacto nos sentimentos intrinsecos das pessoas,
relacionados com a natureza das tarefas que desempenham, mas ndo com aspectos exteriores
ao trabalho (Zopiatis, Constanti e Theocharous, 2014). Percebe-se assim que o Envolvimento
Organizacional esta relacionado com a Satisfacdo dos Colaboradores (Knoop, 1995; Ting,
2011; Zopiatis, Constanti e Theocharous, 2014 ).

Desta forma sugere-se a hipotese abaixo:

Hé6: Existe uma relacio positiva e directa entre o envolvimento organizacional e a

satisfacao dos colaboradores.
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3.5 Concepc¢ao do Questionario

A metodologia utilizada para analise dos factores de marketing interno, satisfacdo dos
colaboradores, envolvimento e compromisso organizacional assentam num estudo
quantitativo, baseado em revisao bibliografica e escalas testadas que conferem veracidade a

este estudo. O questiondario apresenta questdes estruturadas em escala (Malhotra, 2011).

3.5.1 Questionario

Os dados recolhidos t€ém como proposito analisar a relacdo entre as variaveis em estudo, bem
como, verificar a congruéncia entre a perspectiva dos colaboradores e das chefias. A sua
estrutura esta dividida em cinco categorias: a primeira pretende explorar diversas dimensdes
do marketing interno para compreender a percepcao dos colaboradores e eficacia desta area
na empresa; na segunda importa perceber se, mediante a aplicagdo de estratégias de marketing
interno, os colaboradores estdo satisfeitos, tanto intrinsecamente como extrinsecamente; na
terceira pretende-se compreender se, contudo, existem um fio que conduza ao envolvimentos
dos funcionarios para com o trabalho (por questdes de clarificacdo da linguagem, a categoria
tem o nome de “motivagdo’); no seguimento, ¢ importante verificar se ¢ notavel uma relagao
de compromisso com o trabalho e empresa; por fim sdo recolhem-se as caracteristicas
pessoais do colaborador.

O primeiro item da lugar ao marketing interno, onde se insere questdes relacionadas com
gestdo, Formagdo e Comunicacdo. O segundo item prende-se a Satisfacdo intrinseca e
extrinseca dos trabalhadores, seguido da Motivacdo com questdes relacionadas com
Beneficios e Incentivos no local de trabalho, bem como o aspecto da Remuneragdo. O tltimo
item aborda o Compromisso dos trabalhadores, com o fim de conhecer o seu nivel de
dedicagao e Intencao de Abandono.

Na conclusao do questiondrio, pode encontrar-se as caracteristicas dos trabalhadores, seguido
de género, idade, habilitacdes, anos de experiéncia profissional, anos de experiéncia na

empresa actual, cargo que desempenha e regido onde trabalha.
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Para o efeito, foi utilizada a escala de Likert com cinco graus de concordancia, em que 1
corresponde a discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

Com o total de 36 questdes, a estrutura geral do questionario foi principalmente baseado em
Ting (2011) e devidamente adaptado a empresa e amostra em questdo. No entanto, autores
como Akroush et al. (2012), Rafiq, Ahmed e Saad (2003), Lombard (2010) e Yang e Coates
(2010) foram bases muitissimo importantes para suportar e validar a veracidade deste
questionario.

Segundo a literatura de Ting (2011), a estrutura do seu estudo compreende:

A. marketing interno
» Apoio
« Motivagao
« Comunicagao
» Formacgao
Envolvimento Organizacional
Satisfacdo no Trabalho

D. Compromisso Organizacional

No entanto, o questiondrio aplicado pelo autor do presente estudo, sofreu algumas alteragdes
(Quadro 1; Quadro 2; Quadro 3; Quadro 4).

Numa fase de validagdo do questionario com as chefias, foi concluido que o mesmo seria
melhor compreendido aquando a simplificagdo da linguagem. Assim, a categoria
“envolvimento” foi substituida por “motivacdo” (Lodahl e Kejner, 1965; Kanungo 1982) e,
por esse motivo, considerou-se dispensavel o item “motivacdo” na categoria A, como refere
Ting (2011). O marketing interno procura conhecer o suporte que as chefias ddo aos seus
empregados, no fundo, o modo como sdo tratados, esta dimensdo assenta em trés variaveis:
gestdo, formacdao e comunicagdo. O seu desenvolvimento foi baseado na literatura de um
principal autor, Ting (2011) e outros como Akroush et al. (2012); Lombard, (2010); Yang e

Coates (2010), que também contribuiram para a formacao das seguintes questoes.
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Quadro 1: Escala de Marketing Interno

Dimensao Variavel Item Fonte

Q.1. As chefias ouvem e preocupam-se com 0s
funcionarios

Q.2. As chefias ajudam os funcionarios sempre que
tém dificuldades no trabalho

Q.3. As chefias consideram os funcionarios parte da
empresa

Gestao

Q.4. Existe uma forte relagdo entre as chefias e os
funcionarios

Q.5. A empresa recruta pessoal qualificado

Q.6. A formagao dos funcionarios ¢ uma pratica

comum da empresa Akroush et al.
p A . 2012; Ting,
Q.7. A empresa da formacao as equipas para terem um 2011;

melhor desempenho Lombard
2010; Yang e
Coates ,2010

Marketing Formagﬁ_o
Interno

Q.8. A empresa realiza formagdes com regularidade

Q.10. A empresa permite que os funcionarios
participem activamente com sugestdes e opinides
pessoais

Q.11. E através da comunicagio interna que os
funcionarios tém conhecimento da informagao de
gestdo - abertura de novas lojas, entrada de novos
funcionarios, expansdo da empresa, etc.

Comunicagdo

Q.12. A comunicagao interna ¢ fundamental para o
bom funcionamento das equipas

Q.13. A comunicagdo interna esta de acordo com a
comunicag¢do externa da empresa

O Quadro 2 ¢ referente a variavel satisfacdo, que através das questdes correspondestes,
procura saber o contentamento do colaborador face ao seu desempenho, ambiente e colegas
de trabalho. O desenvolvimento desta fase do questionario teve como base os autores Ting

(2011) e Lombard (2010).
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Quadro 2: Escala de Satisfagao

Dimensao Item Fonte

Q.14. Estou satisfeito com a(s) tarefa(s) que desempenho

Q.15. Estou satisfeito com o ambiente do meu local de trabalho

Ting, 2011;

Satisfacio Q.16. Tenho uma boa relacdo com os meus colegas de trabalho Lombard, 2010

Q.17. Posso confiar nos meus colegas de trabalho

Q.18. Os meus colegas tém a formacdo adequada

O quadro que se segue ¢ fundamentado a partir de Akroush et al. (2012), Ting (2011), e Lings
(2014). Representa as razdes pelas quais os colaboradores se sentem motivados e atraidos a
escolherem, iniciarem e perpetuarem determinadas acgdes ou tarefas no seu local de trabalho.
Esta dimensdao ¢ dividida em duas variaveis, beneficios e incentivos e, remuneragdo, a

primeira abrange cinco questdes e a segunda trés.

Quadro 3: Escala de Motivagao

Dimensao Variavel Item Fonte

Q.19. A empresa pratica incentivos que aumentam a
motivagdo dos funcionarios

Q.20. As praticas de incentivos ajudam os
funcionarios a atingirem os objectivos e a melhorarem
o seu desempenho

Beneficios e . .
Q.21. A empresa fornece uma carga horaria flexivel

Incentivos
Farzad et al.
Q.22. Tenho hipoétese de ser promovido e progredir na 2008;
minha carreira Ting, 2011;
Motivagio Q.23. As equipas s3o autonomas e tém liberdade de Akroush et al.
decisdo 20125
Lings, 2014
Q.24. Os colaboradores sabem que o seu bom
desempenho sera recompensado, seja financeiramente
ou por reconhecimento profissional.
Remuneracio Q.25. Os salarios sdo adaptados ao desempenho e

competéncias dos funcionarios.

Q.26. Quando sdo ponderados aumentos salariais, a
empresa tem em consideragdo o que as outras
empresas pagam.

O quarto e ultimo quadro, inspirado em Blau (1985) e Ting (2011), compreende outra
discussdo de grande importancia, o Compromisso dos colaboradores. Esta dimensdo esta

dividida em duas variaveis, das quais: dedicagdo e, intencdo de abandono. A primeira pretende
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saber o nivel de entrega do colaborador a institui¢do, através de cinco questdes e a ultima
variavel, pretende saber se de facto existe algum valor que se sobreponha ao emprego em

questdo, através de também cinco questdes.

Quadro 4: Escala de Compromisso

Dimensao Variavel

Q.27. Estou disposto a melhorar o meu desempenho

Q.28. Estou disposto a dedicar mais tempo ao meu
trabalho

Dedicacao Q.29. Dedico-me totalmente ao meu trabalho

Q.30. Tenho orgulho na empresa onde trabalho e
promovo-a aos meus amigos e familiares

Q.31. Estou disposto a desempenhar qualquer tarefa

para continuar na empresa Blau, 1985;

Ting, 2011

Compromisso Q.32. A empresa merece toda a minha dedicagao

Intengdo de

Abandono Q.33. Mudaria de emprego se ganhasse mais dinheiro

Q.34. Mudaria de emprego se fizesse algo quem me
desse maior estatuto social

Q.35. Mudaria de emprego se tivesse maior
autonomia e criatividade nas tarefas que desempenho

Q.36. Mudaria de emprego se o ambiente e relacdes
entre colegas fossem melhores

3.6 Processo de Amostragem e Trabalho de Campo

Este estudo tem por base os 650 os colaboradores existentes na cadeia h3 em Portugal,
pertencentes a todas as lojas e sede, em 2015. Neste universo estdo incluidos pessoal de loja,
supervisor de loja, pessoal administrativo, chefias e chefias intermédias. Um dos propositos
dos resultados do presente estudo ¢ a analise da congruéncia, considerando-se os dois
publicos nos mesmo questionario para a verificagdo da coeréncia de respostas quanto ao tema
central, a aplicagdo do marketing interno na empresa.

Antes da aplicagdo dos questiondrios, foi elaborado um pré-teste com as chefias da
organizagdo para validacdo das perguntas. Com isto, concluiu-se que seria mais viavel a
simplificacdo do tipo de linguagem das questdes, com via a melhor interpretagdo das mesmas.

Posteriormente, deu-se seguimento aos questionarios on-line. Uma vez que a amostra esta
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distribuida por norte, centro, sul e ilhas, esta ¢ a forma mais directa para o alcance do alvo em

questdo. O periodo de recolha de dados decorre desde o més de Margo a Maio de 2015.

3.7 Entrevista

Foi entdo feito um segundo estudo, uma entrevista aos gestores do grupo h3, com fim a aferir
a congruéncia entre as respostas destes e os trabalhadores inquiridos anteriormente.
(Entrevista integral em anexo).

Durante a entrevista os gestores foram questionados a cerca das praticas de gestdo internas,
nomeadamente as que integram o marketing interno, como questdes relacionados com
comunicagdo interna, formagdo, recrutamento, bem-estar do pessoal, entre outras.

Os gestores afirmam que os trabalhadores sdo a prioridade da empresa e a sua satisfagcdo e
motivacao sdo essenciais. Uma vez que os trabalhadores sdo quem da a cara pela empresa e
tem contacto directo com o cliente final, ¢ importante que estes se sintam satisfeitos,
motivados e envolvidos. Para isso, adoptam diversas mecanicas, como politicas de formagao
continuas e dindmicas que visem melhorar as competéncias dos trabalhadores. Para além
disto, foi implementado um programa de recursos humanos que visa promover a satisfacdo
dos trabalhadores, que tem o nome de “Say C.H.EE.S.E.” - COMMITMENT TO THE
HIGHEST EMPLOYEE EMPATHY AND SERVICE EFFICIENCY. Neste plano estao
implicitos sistemas de acolhimento e integracao, formagdo, avaliacdo dos trabalhadores, plano
de carreira adequado ao perfil do funciondrio, sistemas de incentivo, actividades ludicas,
normas de conduta, acompanhamento das necessidades e, partilha de informacao. Sdo ainda
oferecidos beneficios aos familiares, e muitas outras medidas.

Os gerentes afirmam que a comunicacdo ¢ fundamental para estimular o sentimento de
pertenca, inclusive desenvolvem reunides de grupo para que os trabalhadores contribuam
com as suas opinides, sugestoes ou reclamacgoes.

A empresa promove diversos beneficios e incentivos, pois considera que a empresa sO
funciona se os colaboradores estiverem satisfeitos e motivados. Atribuem prémios,
perspectivas de carreira, concursos, jogos € eventos motivacionais, presentes de natal e
mensagens de aniversario. Para além disso, acreditam que estas medidas tenha influéncia da

na retencao de pessoal, factor que consideram vital para o sucesso da empresa
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Capitulo 4 - Analise e Discussio de Dados

4.1 Introducao

No capitulo da analise e discussdo de dados, serd apresentada a caracterizacdo demografica da
amostra incluindo anos de experiéncia na profissional e na empresa, cargo desempenhado e
regido. Posteriormente, ¢ efectuada uma andlise univariada das varidveis em estudo,
nomeadamente marketing interno, satisfagdo, motivacdo e compromisso. De seguida, ¢
estimado o modelo de equagdes estruturais com vista a testar a relagdo entre as variaveis e por

conseguinte a veracidade das hipoteses em causa.

4.2 Caracterizacio da Amostra

A presente analise foi recolhida junto de uma amostra de 163 funcionarios do grupo de
restauracdo h3, que representa 25% dos colaboradores totais. Esta analise foi dirigida segundo
género, idade, habilitagdes, anos de experiéncia na profissional e anos de experiéncia na
empresa actual, cargo desempenhado e loja em que trabalha. A investiga¢ao foi conduzida a
todos os colaboradores, dos quais pessoal de loja, supervisores, administrativos e cargos de
chefia, de todas as lojas do pais e ilhas.

Como se pode observar no Quadro 5 a maioria dos inquiridos sdo do sexo feminino (55%),
jovens com idades entre os 17 € os 25 anos (46%) e também entre os 26 ¢ os 35 (38%), a

maioritariamente com habilitagdes até ao 12° ano de escolaridade (55%).

Grande parte tem ainda poucos anos de experiéncia profissional, inferior a 8 anos de trabalho
(56%) e alguns entre os 9 e os 7 (34%), trabalham no grupo h3 ha 1 ano (24%) e 51% ¢

pessoal de loja e encontram-se concretamente no Café 3, na regido centro do pais (64%).

45



Influéncia do marketing interno na satisfacdo, envolvimento e compromisso organizacional

Quadro 5: Perfil da Amostra

Variavel Categoria Frequéncia
Absoluta Relativa
Femenino 88 55% X
Genero
Masculino 71 45%
[15;25] 67 46% X
[26;35] 55 38%
Idade
[36;45] 20 14%
[46;55] 3 2%
Basico 35 23%
Secundario 82 55% X
Habilitagdes
Licencitura 28 19%
Mestrado 4 3%
[0;8] 75 56% X
[9;17] 45 34%
Anos de profissdo
[18;26] 12 9%
[27;35] 2 1%
<1 8 6%
1 33 24% X
2 23 17%
3 24 18%
Anos na empresa | 4 25 18%
5 16 12%
6 4 3%
7 2 1%
8 1 1%
Pessoal de loja 74 51% X
Supervisor de loja 6 4%
Cargo
Pessoal administrativo 13 9%
Chefias e Chefias intermédias 51 35%
Norte (FH3) 16 11%
Centro (Café¢ 3) 93 64% X
Regido
Sul (Café 3) 14 10%
Ilhas (Strong Flavour) 22 15%
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4.3 Analise Univariada

No quadro que se segue, € possivel observar-se a analise univariada dos itens, que é composta
pelas variaveis marketing interno, satisfacdo, motivacdo e compromisso organizacional e as
correspondentes dimensdes, que dizem respeito a opinido e percep¢ao dos inquiridos. Cada
item ¢ avaliado segundo a média, mediana, desvio-padrdao, minimo e méaximo da escala e,
podemos afirmar que o racio das respostas ¢ muito positivo, obtendo uma média geral de 4

valores numa escala em que 1 indica “descordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”.

O marketing interno ¢ composto por 3 dimensdes, das quais Gestdo, Formagdo e
Comunicacdo, onde a primeira ¢ composta por 5 itens, a segunda por 3 e a ultima por 4,
contando com 12 itens no seu total neste constructo.

Pode-se concluir através do Quadro 6 que dentro da dimensao Gestdo, a variavel com a média
mais elevada ¢ a “As chefias consideram os funciondrios parte da empresa” (4,24) e a “As
chefias ajudam os funcionarios sempre que t€ém dificuldades no trabalho” (4,18) e as variaveis
com a média mais baixa ¢ a “A empresa recruta pessoal qualificado” (3,21) e a “Existe uma

forte relagdo entre as chefias e os funcionarios™ (3,84).

Dentro da dimensao Formagao, a variavel com média superior ¢ a “Sinto que a formagdo dada
pela empresa melhora o meu desempenho” (4,25) e a de média inferior € a “A empresa realiza
formagdes com regularidade” (3,75), contudo, a mediana das respostas € constantemente igual

a4,

Por ultimo, a dimensdo Comunicagdo, apresenta-se com uma média de grande destaque a
variavel “A comunicacdo interna ¢ fundamental para o bom funcionamento das
equipas” (4,62) com mediana igual a 5, o valor mais elevado da escala, e de seguida a “A
comunicac¢do interna estd de acordo com a comunicacdo externa da empresa” (4,07). A “A
empresa permite que os funciondrios participem activamente com sugestdes € opinides

pessoais” (3,65) apresenta a média mais reduzida da dimensao.
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Quadro 6: Anélise Univariada - Marketing Interno - Gestdo - Formacao

Desvio

- Minimo Maximo
Padrao

Variavel Madia Mediana

Gestdo (G)

Gl As chefias ouvem € preocupam-| - 3 g 4 0,95 1 5
se com os funcionarios

As chefias ajudam os
G2 funcionarios sempre que tém 4,18 4 0,91 1 5
dificuldades no trabalho

a3 As cheﬁag consideram os 424 4 0,89 1 5
funcionarios parte da empresa

G4 Existe uma forte rel.aga’o entre 3.84 4 0,94 1 5
as chefias e os funcionarios

A empresa recruta pessoal

G5 qualificado 3,21 3 1,06 1 5
Formagao (F) 1 5
F1 A formagdo dos funcionarios é 4,07 4 0,90 1 5
uma pratica comum da empresa
Sinto que a formagao dada pela
Marketing F2 empresa melhora o meu 4,25 4 0,90 1 5
Interno desempenho
F3 A empresa realiza formagdes 3,72 4 1,03 1 5
com regularidade
Comunicagao 1 5
©)

A empresa permite que 0s
Cl1 funcionarios participem 3,62 4 1,07 1 5
activamente com sugestoes ¢
opinides pessoais

E através da comunicagio
C2 interna que os funcionarios t¢ém | 3,97 4 1,03 1 5
conhecimento da informagdo de
gestao:

A comunicacio interna é

c3 fundamental para o bom 4,62 > 0.68 ! >
funcionamento das equipas
ca A comunicagdo interna esta de 4,07 4 0.93 | 5

acordo com a comunicagao
externa da empresa
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O item que se segue ¢ a Satisfagdo. No Quadro 7, observa-se o destaque da varidvel “Tenho
uma boa relagdo com os meus colegas de trabalho” com a média mais elevada (4,44) onde
mais uma vez atinge o valor mais elevado da escala na mediana (5), seguindo-se o item
“Estou satisfeito com a(s) tarefa(s) que desempenho” (4,18); j4 as médias inferiores
correspondem a “Posso confiar nos meus colegas de trabalho” e “Os meus colegas tém

formacgao adequada” (3,65 e 3,83 respectivamente).

Quadro 7: Analise Univariada - Satisfagcao

Satisfagdo

(S)

3] Estou satisfeito com a(s) 418 4 0.88 1 5
tarefa(s) que desempenho
Estou satisfeito com o

S2 ambiente do meu local de 3,99 4 0,97 1 5

Satisfacio trabalho
33 Tenho uma boa relagdo com 4,44 5 071 1 5

os meus colegas de trabalho

Posso confiar nos meus
S4 colegas de trabalho 3,65 4 0.98 ! >

Os meus colegas tém

S5 formacdo adequada

3,83 4 0,78 1 5

De seguida, apresenta-se o Quadro 8 com Motivagdo, com a dimensdo Beneficios e
Incentivos e a Remuneracdo. Na primeira, a mediana ¢ constantemente igual a 4 e “As
praticas de incentivos ajudam os funciondarios a atingirem os objectivos e a melhorarem o seu
desempenho” ¢ o item com a média mais elevada (4,04) e de seguida encontra-se “A empresa
fornece uma carga horaria flexivel” (3,97), por oposicao, a “As equipas sao autonomas e t€m
liberdade de decisdo” e a “A empresa pratica incentivos que aumentam a minha motivagao”
sdo as variaveis com média mais baixa (3,44 e 3,55 respectivamente).

Ja no item Remuneragdo, a mediana geral das respostas € 3, mais baixa que as respostas das
dimensdes anteriores. Aqui, a variavel com média mais alta ¢ a “Os colaboradores sabem que
o seu bom desempenho serd recompensado, seja financeiramente ou por reconhecimento
profissional” (3,42) e a variavel com média mais baixa ¢ a “Os saldrios sdo adaptados ao

desempenho e competéncias dos funcionarios” (3,16).
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Quadro 8: Analise Univariada - Motivagao - Beneficios ¢ Incentivos - Remuneracao

Desvio-

Variavel Madia Mediana . Minimo Maximo
Padrao

Beneficios e
Incentivos
(BD

A empresa pratica
BI1 incentivos que aumentama | 3,55 4 1,07 1 5
minha motivac¢do

As praticas de incentivos
ajudam os funcionarios a
BI2 atingirem os objectivosea | 4,04 4 1,05 1 5
melhorarem o seu
desempenho

A empresa fornece uma

BI3 carga horaria flexivel

3,97 4 1,05 1 5

Tenho hipoétese de ser
BI4 promovido e progredir na 3,87 4 1,01 1 5
minha carreira

As equipas sdo autdbnomas

Motivacio BIS ¢ tém liberdade de decisdo 3,44 4 1,03 ! >
Remuneragao

(R)
Os colaboradores sabem
que o seu bom desempenho

R1 ;era rec.ompensado, seja 342 4 115 1 5
1nanceiramente ou por
reconhecimento
profissional
Os salarios sdo adaptados

RD ao desempenho e 3.16 3 123 1 5

competéncias dos
funcionarios

Quando sdo ponderados
aumentos salariais, a
R3 empresa tem em 3,26 3 1,12 1 5
consideracio o que as
outras empresas pagam

O ultimo item ¢ o Compromisso, com Dedicacdo e Intengdo de Abandono., presente no
Quadro 9. Na Dedica¢do, encontramos 5 itens, das quais “Estou disposto a melhorar o meu
desempenho” e “Tenho orgulho na empresa onde trabalho e falo dela aos meus amigos e
familiares” apresentam a maior média (4,59 e 4,49 respectivamente), pelo que por duas vezes

a mediana atinge o valor maximo da escala. Por outro lado, os itens “Estou disposto a
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desempenhar qualquer tarefa para continuar na empresa” (3,94) e “Estou disposto a dedicar

mais tempo ao meu trabalho” (4,14) correspondem a média mais baixa.

Quadro 9: Analise Univariada -Dedicac¢ao - Intencao de Abandono

Desvio
Variavel Madia Mediana - Minimo Maximo
Padrao
Dedicagdo

D)

DI Estou disposto a melhorar 4,59 5 0.61 | 5
o meu desempenho
Estou disposto a dedicar

D2 mais tempo ao meu 4,14 4 0,87 1 5
trabalho

D3 Dedico-me totalmente ao 435 4 0.68 | 5
meu trabalho
Tenho orgulho na

D4 empresa onde trabalho e 4,49 5 0.73 1 5
falo dela aos meus
amigos e familiares
Estou disposto a

D5 desempenhar qqalquer 3.94 4 106 | 5
tarefa para continuar na

Compromisso cmpresa
Intencao
de
Abandono

dA)

AL A'empresa_me{ece toda a 4,04 4 0.94 | 5
minha dedicagdo

A2 Mudaria de emprego se 3.66 4 1,14 1 5
ganhasse mais dinheiro
Mudaria de emprego se

1A3 fizesse algo quem me 3,23 3 1,28 1 5
desse maior estatuto social
Mudaria de emprego se

A4 tivesse maior autonomia e 335 3 1,19 | 5
criatividade nas tarefas que
desempenho
Mudaria de emprego se o

IAS ambiente e relagdes entre 2,75 3 1,24 1 5
colegas fossem melhores

Na Intengdo de Abandono, a mediana geral (3) € inferior aos itens acima, pelo que se pode

concluir uma fraca inten¢do de abandono. Aqui, “A empresa merece toda a minha dedicagdo’

e a “Mudaria de emprego se ganhasse mais dinheiro” sdo os itens com médias mais elevadas
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(4,04 e 3,66 respectivamente) e a “Mudaria de emprego se fizesse algo quem me desse maior
estatuto social” (3,23) e “Mudaria de emprego se tivesse maior autonomia e criatividade nas

tarefas que desempenho” (3,35) as de médias mais reduzida.

4.4. Estrutura Factorial e Analise da Fiabilidade

Quadro 10: Estrutura fatorial e fiabilidade da escala do Marketing Interno

Alpha
Cronbac
h

Marketing

Interno

Gestdo |Formacao | Comunicagdo

As chefias ouvem e preocupam-se com 0s

Gl funcionarios 0.82
Koy As chefias ajudam os funcionarios sempre 0.82
que tém dificuldades no trabalho ’
Existe uma forte relagdo entre as chefias e 0.84
G3 L 0,73 ’
os funcionarios
G4 gxs chefias consideram os funcionarios parte 0.82
a empresa
G5 A empresa recruta pessoal qualificado 0,52
A formagdo dos funciondarios ¢ uma pratica
F1 0,61
comum da empresa
Sinto que a formagdo dada pela empresa
F2 melhora o meu desempenho 0.75 0,85
3 A empresa realiza formagdes com 0.62

regularidade

A empresa permite que os funcionarios
Cl participem activamente com sugestoes € 0,58
opinides pessoais

E através da comunicagdo interna que os

C2 funcionarios tém conhecimento da 0,79
informacgdo de gestdo 0,75
A comunicagao interna ¢ fundamental para
C3 . - 0,66
o bom funcionamento das equipas
A comunicag@o interna esta de acordo com a
C4 S 0,70
comunicagdo externa da empresa
Valor préprio 6,06 1,17 0,86
Variancia explicada 50,54 9,74 7,14
Variancia explicada acumulada 50,54 60,27 67,41

KMO= 0,907 ; Teste Bartlett ( = 964,385 , gL.=66,p=0,000)

Por forma a verificar-se a adequabilidade na analise factorial do marketing interno,
Satisfacao, Motivagdo e Compromisso, aplicou-se o teste de Kaiser-Mayer-Olkin (KMO).
Quando o valor de KMO ¢ superior a 0,5 significa que a analise ¢ adequada para os dados que

foram fornecidos. A andlise factorial efectuada a escala do marketing interno revelou que as
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varidveis originais sdo correlacionadas, KMO ¢ igual a 0,907, existem assim pares de
variaveis significativamente correlacionados. A analise revelou ainda que as trés dimensoes,
no seu conjunto, explicam 67,41% de variancia. Este resultado é composto por um conjunto
de itens integrados na dimensao de Gestao, Formagao e Comunicacao.

Os valores de cada item sdo todos acima 0,5, ou seja, cada item retém mais informacgao do que
aquela que perde. O valor mais baixo corresponde ao recrutamento de pessoal qualificado
(0,52) e o mais elevado (0,82) tem a ver com a relagao das chefias com os trabalhadores.

No Quadro 11, pode ser observado 58,23% de variancia explicado do conjuntos dos itens da
dimensdo Satisfagdo. O valor mais baixo corresponde a satisfagdo na tarefa que desempenha
(0,69), os mais altos correspondem & satisfacdo com o ambiente de trabalho e relacdo com os

colegas (0,80).

Quadro 11: Estrutura fatorial e fiabilidade da escala da Satisfacao

Satisfagdo
S1 Estou satisfeito com a(s) tarefa(s) que desempenho 0,69
S2 Estou satisfeito com o ambiente do meu local de trabalho 0,80
S3 Tenho uma boa relagdo com os meus colegas de trabalho 0,80 0,82
S4 Posso confiar nos meus colegas de trabalho 0,79
S5 Os meus colegas tém formagdo adequada 0,73
Valor préoprio 2,91
Variancia explicada 58,23
Variancia explicada acumulada 58,23
KMO= 0,907 ; Teste Bartlett (= 964,385 , gL =66, p = 0,000 )

De acordo com a teoria de KMO, os valores de cada item t€ém de ser superiores a 0,5, caso
contrdrio sdo rejeitados. No Quadro 12, a andlise fatorial realizada a escala da Motivacao,
revelou a existéncia de dois fatores que integram itens relativos a Beneficios e Incentivos e, a
Remuneracao. O factor Beneficios ¢ Incentivos contém na sua totalidade cinco itens, no

entanto, o item BI2 foi rejeitado por ter um valor inferior a 0,5.

Contudo, na sua totalidade esta analise revela uma variancia explicada acumulada de 65,59%.
O item com valor mais reduzido (0,66) estd integrado em Beneficios e Incentivos e diz

respeito a flexibilidade da carga horaria, enquanto que o valor mais elevado (0,85) integra a
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Remuneracio e esta associado ao conhecimento das recompensas de um bom desempenho no

trabalho.

Quadro 12: Estrutura fatorial ¢ fiabilidade da escala de Motivagao

Motivagao Item 1 2 C;:)llln)l:l:ch
Beneficios | Remuneraca
e Incentivos 0
A empresa pratica incentivos que aumentam a
BI1 . R 0,83
minha motivacao
BI3 A empresa fornece uma carga horaria flexivel 0,66
4 : ; 0,79
B4 Tgnho h1pot§se de ser promovido e progredir na 0.75
minha carreira
BI5 dAs equipas sao auténomas e t€m liberdade de 0.72
ecisdo
Os colaboradores sabem que o seu bom
desempenho serd recompensado, seja
R1 f . . 0,85
inanceiramente ou por reconhecimento
profissional.
Os salarios s@o adaptados ao desempenho e 0,82
R2 o S 0,82
competéncias dos funcionarios.
Quando sdo ponderados aumentos salariais, a
R3 empresa tem em considera¢do o que as outras 0,70
empresas pagam.
Valor proprio 4,31 0,94
Variancia explicada 53,86 11,72
Variancia explicada acumulada 53,86 65,59
KMO= 0,881 ; Teste Bartlett (= 558,299 , gl.=28, p=0,000)

Relativamente a escala de Compromisso, apresentada no Quadro 13, a andlise factorial
indicou a existéncia de dois fatores, cujo conjunto dos seus itens revelam 59,80% da variancia
explicada acumulada.

O valor mais elevado (0,84) corresponde a melhoria do desempenho do trabalho, integrado no
factor Dedicacdo e, o valor mais baixo (0,65) relaciona-se com o desempenho de qualquer

tarefa para permanecer na empresa, inserido também no factor Dedicacao.
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Compromisso Item | 2 Cl[:)llll);l:ch
Intencao
Dedicagao de
Abandono
Dl Estou disposto a melhorar o meu desempenho 0,84
D2 Estou disposto a dedicar mais tempo ao meu 0.78
trabalho
D3 Dedico-me totalmente ao meu trabalho 0,71 0.81
Tenho orgulho na empresa onde trabalho e falo
D4 . o 0,79
dela aos meus amigos e familiares
D5 Estou disposto a desempenhar qualquer tarefa 0.65
para continuar na empresa ’
IA1 A empresa merece toda a minha dedicagao 0,71
1A2 Mudaria de emprego se ganhasse mais dinheiro 0,76
Mudaria de emprego se fizesse algo quem me
IA3 . : 0,81
desse maior estatuto social 0.64
A4 Mudaria de emprego se tivesse maior autonomia 0.1
e criatividade nas tarefas que desempenho ’
Mudaria de emprego se o ambiente e relagdes
IA5 0,75
entre colegas fossem melhores
Valor proprio 3,89 2,09
Variancia explicada 38,92 20,88
Variancia explicada acumulada 38,92 59,80

KMO-= 0,80 ; Teste Bartlett (= 567,798 , gL = 45, p = 0,000 )
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4.5 Analise Global do Modelo de Equa¢des Estruturais

O tratamento de dados recolhidos da amostra de trabalhadores e gerentes do grupo de
restauragdo h3, leva a construir um modelo deste estudo, ao que se chama modelo de
equagdes estruturais.

O modelo de equagdes estruturais, tem como base validar as relagdes existentes entre as
variaveis marketing interno, satisfacdo dos colaboradores, envolvimento e, compromisso

organizacional, revelando o papel mediador do estudo numa logica ciclica.

4.5.1 Validade do Modelo

Através da tabela abaixo representada, pode-se observar o peso de cada item e a variancia
média extraida (AVE). A AVE ¢ um indicador da validade convergente dos factores, em que
neste caso, varia entre os 0,54 associados ao envolvimento organizacional e os 0,64
representantes do compromisso organizacional, confirmando assim uma boa adequabilidade e

ajustamento ao modelo.

Quadro 14: Anélise factorial confirmatdria

a4 Peso
Variavel Item Factorial
As chefias ouvem e preocupam-se com os funcionarios 0,83
As chefias ajudam os funcionarios sempre que tém dificuldades no trabalho 0,78
Existe uma forte relagdo entre as chefias e os funcionarios 0,79
. As chefias consideram os funcionarios parte da empresa 0,76
Marketing
Interno . . .

AVE= 0,58 |A formagdo dos funcionarios ¢ uma pratica comum da empresa 0,77
Sinto que a formag&o dada pela empresa melhora o meu desempenho 0,71
A empresa realiza formagdes com regularidade 0,71
A empresa permite que os funcionarios participem activamente com sugestoes e 0.74

opinides pessoais ’
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o Peso
Variavel Item Factorial
Estou satisfeito com a(s) tarefa(s) que desempenho 0,71
Estou satisfeito com o ambiente do meu local de trabalho 0,78
Satisfagdo
Organizacional |Tenho uma boa relagdo com os meus colegas de trabalho 0,75
AVE=0,55
Posso confiar nos meus colegas de trabalho 0,76
Os meus colegas tém formacdo adequada 0,71
A empresa pratica incentivos que aumentam a minha motivagao 0,80
Tenho hipdtese de ser promovido e progredir na minha carreira 0,76
Envolvimento - ] ]
Organizacional |As equipas sdo autonomas e tém liberdade de decisao 0,77
AVE= 0,637 Os colaboradores sabem que o seu bom desempenho sera recompensado, seja 0.86
financeiramente ou por reconhecimento profissional. ’
Os salarios sdo adaptados ao desempenho e competéncias dos funcionarios. 0,80
Tenho orgulho na empresa onde trabalho e falo dela aos meus amigos e 0.79
familiares >
Compromisso | A empresa merece toda a minha dedicagio 0,73
Organizacional Mudaria d - - - rtvidad p
AVE= 0,540 y udaria de emprego se tivesse maior autonomia e criatividade nas tarefas que 0.73
esempenho
Mudaria de emprego se o ambiente e relagdes entre colegas fossem melhores 0,69

4.5.2 Estimacao do Modelo

Uma vez validada a adequabilidade, procede-se entdo a estimacdo do modelo estrutural, por
via a testar a veracidade das hipdteses em causa.

Os coeficientes de cada varidvel indicam a for¢a da relagdo directa entre si, na sua maioria
foram considerados significativos para p<0,01 e um deles foi considerado significativo para
p=0,01, contudo um coeficiente estrutural foi considerado ndo significativo (p > 0,05).
Portanto, a excep¢do de uma hipotese, pode-se concluir que todas elas sdo validas, seja por

via de papeis de mediadores ou nio.
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Quadro 15: Modelo estrutural estimado

H1: Compromisso Organizacional -> Marketing Interno 0,16 1,75 | 0,08 nao
H2: Envolvimento Organizacional -> Marketing Interno 0,23 2,51 | 0,01 sim
H3: Compromisso Organizacional -> Envolvimento

Organizacional 0,30 4,00 | 0,00 sim
H4: Satisfagdo Organizacional -> Marketing Interno 0,76 14,72 0,00 sim
H5: Compromisso Organizacional -> Satisfacdo

Colaborador 0,34 3,66 | 0,00 sim
H6: Envolvimento Organizacional -> Satisfacdo

Organizacional 0,44 4,70 | 0,00 sim

A relagdo entre o compromisso organizacional e o marketing interno, na hipétese 1, apesar de
ser positiva, ndo aparenta directa nem suficientemente significativa (f = 0,16;t=1,75;p >
0,05). Por outro lado, esta analise vem revelar a relagdo positiva e directa que a satisfagao
exerce no marketing interno (p = 0,76; t = 14,72; p < 0,001), sendo a relagdo mais forte do
modelo e confirmando assim, a hipotese 4. Desta forme, ¢ revelado o papel mediador da
satisfacdo dos colaboradores entre o marketing interno € o compromisso organizacional.

O nivel de influéncia do envolvimento organizacional no marketing interno desempenha um
resultado positivo e directo, apesar de uma pouco significativo (f = 0,23; t=2,51; p = 0,01),
assim, confirma-se a hipdtese 2, embora a satisfacdo desempenhar o papel mediador entre os
dois. Adicionalmente, confirma-se também que o envolvimento organizacional tem uma
influencia directa e positiva na satisfacdo dos colaboradores (f = 0,44; t =4,70; p < 0,01). O
compromisso organizacional apresenta uma influencia positiva e directa no envolvimento
organizacional (B = 0,30; t = 4,00; p < 0,01), contudo apresenta uma a relagdo mais forte com
a satisfacdo dos colaboradores (f = 0,34; t=3,66; p < 0,01).

A validade das hipoteses em teste pode ser também comprovar através da figura abaixo, onde
se ilustram esquematizadas as relagdes entre cada determinante, de acordo com o modelo de

equagdes estruturais.
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Figura 5: Modelo de equacdes estruturais

0,23

Envolvimento
Organizacao

Satisfagdo
Colaborador

Compromisso
Organizacao
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Capitulo 5 - Conclusao

A presente dissertagao tem como fim estudar a relagcdo entre o marketing interno, a satisfagao
dos colaboradores, o envolvimento ¢ o compromisso organizacional, dos trabalhadores do
grupo de restauracdo h3, com base no modelo testado por Ting (2011).

Tal como no estudo de Ting (2011), aplicado ao sector educacional, o presente modelo
estrutural revela ndo existir uma relagdo directa entre o marketing interno € o compromisso
organizacional. Em ambos os estudos, a satisfacdo desempenha um papel mediador entre as
duas dimensoes.

Paralelamente, o modelo indica também nao haver uma relagdo directa ¢ substancialmente
significativa, ainda que positiva, entre o marketing interno e o envolvimento organizacional,
pelo que, a satisfacdo desempenha novamente um papel mediador entre os dois. Nesta relagao
reside a principal diferenca entre o presente estudo e o estudo de Ting (2011), em que o
envolvimento exerce a fungdo mediadora. No entanto, de acordo com esta logica esta Trimble
(2011). Pode-se concluir desta forma que, uma vez que a satisfagdo serve de mediador entre o
marketing interno, o envolvimento € o compromisso, significa que as politicas de gestao,
formag¢do e comunicagdo, s6 envolvem e comprometem os colaboradores se os mesmos
estiverem a posteriori satisfeitos, pessoalmente, com o seu trabalho e com a empresa. Assim,
percebe-se que o marketing interno tem uma relacao directa e positiva com a satisfagdo, como
igualmente defende Chang e Chang (2007).

Adicionalmente, pode-se observar que o envolvimento tem uma influencia positiva e directa
na satisfacdo dos colaboradores, isto significa que numa loégica causa efeito, as politicas de
incentivos e beneficios e sistema de remuneracdo que a empresa proporciona aos seus
trabalhadores tém sido eficazes, no sentido em que os mesmos se apresentam satisfeitos. De
acordo com esta andlise estd Anaza e Rutherford (2012), que também comprova a relagao
significativa entre a satisfacdo dos colaboradores e envolvimento organizacional.
Relativamente a relagdo entre a satisfacdo e o compromisso, tal como também defende
Altarifi (2014), pode verificar-se uma relagdao directa e positiva entre elas, apesar de mais
ténue em comparacao com a relagdo anterior. Em todo o caso, comprova-se que quanto mais
os colaboradores estiverem satisfeitos, mais comprometidos estio com a empresa, ou seja,

quanto mais satisfeitos maior € o seu esforco, dedicacdo, espirito de equipa e menor € a
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intencdo de abandono. Por fim, resta concluir a relacdo entre o compromisso € o
envolvimento organizacional, que por sua vez , e de acordo com Zopiatis, Constanti, Antonis
e Theocharous (2014), revelam uma influéncia positiva e directa entre si. Uma vez que, entre
a relacdo satisfacdo, envolvimento e compromisso, a relacdo de menor forca ¢ para com o
compromisso, percebe-se que ¢ uma premissa dificil de alcangar. No entanto, uma vez que a
forca da relagdo entre o envolvimento e o compromisso ¢ diferente (e inferior) a relagdo entre
a satisfagdo e o compromisso, significa que ndo ¢ implicito que o colaborador envolvido
esteja satisfeito. Assim, visto que apesar de valida, a relagdo entre o envolvimento e o
compromisso € mais fraca que a relagdo entre a satisfagdo e o compromisso, conclui-se que
para um colaborador se sentir comprometido ¢ importante que se sinta acima de tudo
satisfeito, nao obstante das politicas de incentivos e remuneragdo, que devem ser

continuamente refor¢adas.

Em ultima andlise e de acordo com um dos objectivos em causa, resta verificar a congruéncia
do estudo. Com base na média do grau de concordancia das respostas relativas a questdes de
marketing interno (consulta em anexo), conclui-se que de uma forma geral, o pessoal de loja
estd positivamente em concordancia com as chefias e chefias intermédias. No entanto, os
supervisores de loja estdo, na maioria das vezes, abaixo da média de concordancia.

Contudo, de uma forma geral pode afirmar-se que, por intermédio das politicas eficazes de
marketing interno, os trabalhadores se encontram satisfeitos e consequentemente envolvidos e
comprometidos com a organizagao.

Sugere-se assim, uma continua aplicagdo e apuramento das actuais politicas de marketing

interno, bem como de beneficios e incentivos.

5.1 Limitac¢oes do estudo

A principal limitacao do presente estudo € a natureza ndo aleatdria da amostra. A pesquisa foi
aplicada particularmente ao grupo de restauracdo h3, cuja populagcdo se encontra distribuida
por lojas de Norte a Sul do pais. Numa populagdo de 650 pessoas, apenas se recolheu uma
amostra de 163 pessoas. Uma vez que os inquéritos foram aplicados por via on-line, ndo foi

possivel ter controlo no numero de respostas.
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5.2 Estudos Futuros

Uma vez que a relagdo entre o marketing interno e o compromisso organizacional revelaram
ndo ter uma relagdo positiva e directa, sugere-se que em estudos futuros se verifique com
profundidade o gap entre estas variaveis.

Seria interessante também aplicar este modelo a uma outra industria, onde seja importante
conhecer a aplicabilidade do marketing interno e a sua influéncia na satisfagao, envolvimento
e compromisso organizacional. Sugere-se, por exemplo, o sector da administracdo ptblica em
Portugal.

Seria pertinente adicionar a este estudo duas perspectivas diferentes. Uma hipotese seria
adicionar a variavel “motivacdo”, uma vez que a literatura ¢ escassa quanto a destinacao deste
conceito e o de envolvimento (Lodahl e Kejner, 1965; Kunango, 1982), significa portanto,
que de alguma forma estdo interligados.

Sendo que o propdsito do marketing interno ¢ satisfazer e incentivar os trabalhadores, bem
como melhorar os servigos e fomentar orientacao para o cliente (Shekary et al. 2012), num
futuro estudo seria pertinente adicionalmente a varidvel “resultados financeiros”, com o
proposito de conhecer o impacto final no negocio.

Este estudo pretende conhecer percepgdes, opinides e motivagdes dos trabalhadores, contudo
uma das premissas do marketing interno é a orientagcdo para o cliente, assim, faria sentido
aplicar este mesmo estudo ao cliente final, com o proposito de validar a influéncia que o
marketing interno, a satisfagdo, o envolvimento € o compromisso exercem na prestacao de

Servigos.
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Anexos
Anexo 1

Guido do Questionario

O Impacto do Marketing Interno na Satisfagdo, Motivagdao e Compromisso Organizacional

O seguinte questionario trata tematicas como Marketing Interno e comportamentos/
sentimentos que dele resultam, dos quais Satisfagdo, Motivacdo e Compromisso demonstrado
por parte dos colaboradores.

Com o mesmo pretende-se conhecer a sua opinido pessoal acerca da empresa, pelo que ndo ha
respostas certas ou erradas.

Este questionario ¢ analisado de forma global e ndo particular, respeitando a um caracter
confidencial. Desta forma, as suas respostas e dados pessoais ndo serdo utilizados para
quaisquer outros efeitos.

Para responder a este questionario, baseie-se apenas na sua presente experiéncia profissional.

Com uma cruz, indique o seu grau de concordancia relativamente a cada uma das seguintes
questdes, tendo em conta que 1= Discordo Totalmente e 5= Concordo Totalmente.

1= Discordo Totalmente;

2= Discordo;

3= Nao Concordo, Nem Discordo;
4= Concordo;

5= Concordo Totalmente.
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1. Marketing Interno

1.1. Gestao

Q.1. As chefias ouvem e preocupam-se com oS
funcionarios

Q.2. As chefias ajudam os funcionarios sempre que tém
dificuldades no trabalho

Q.3. As chefias consideram os funcionarios parte da
empresa

Q.4. Existe uma forte relagdo entre as chefias e os
funcionarios

Q.5. A empresa recruta pessoal qualificado

1.2. Formacao

Q.6. A formacao dos funcionarios ¢ uma pratica comum da
empresa

Q.7. A empresa da formagao as equipas para terem um
melhor desempenho

Q.8. A empresa realiza formagdes com regularidade

1.3. Comunicacio

Q.10. A empresa permite que os funcionarios participem
activamente com sugestdes e opinides pessoais

Q.11. E através da comunicagdo interna que os funcionarios
tém conhecimento da informagdo de gestdo - abertura de
novas lojas, entrada de novos funcionarios, expansio da
empresa, etc.

Q.12. A comunicagao interna ¢ fundamental para o bom
funcionamento das equipas

Q.13. A comunicagao interna esta de acordo com a
comunicacdo externa da empresa
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2. Satisfacao

Q.14. Estou satisfeito com a(s) tarefa(s) que desempenho

Q.15. Estou satisfeito com o ambiente do meu local de
trabalho

Q.16. Tenho uma boa relagdo com os meus colegas de
trabalho

Q.17. Posso confiar nos meus colegas de trabalho

Q.18. Os meus colegas tém a formagao adequada

3. Motivacao

3.1. Beneficios e Incentivos

Q.19. A empresa pratica incentivos que aumentam a
motivacao dos funcionarios

Q.20. As praticas de incentivos ajudam os funcionarios a
atingirem os objectivos e a melhorarem o seu desempenho

Q.21. A empresa fornece uma carga horaria flexivel

Q.22. Tenho hipotese de ser promovido e progredir na
minha carreira

Q.23. As equipas sdo auténomas e tém liberdade de decisdo

3.2. Remuneracao

Q.24. Os colaboradores sabem que o seu bom desempenho
sera recompensado, seja financeiramente ou por
reconhecimento profissional.

Q.25. Os salarios sdo adaptados ao desempenho e
competéncias dos funcionarios.

Q.26. Quando sdo ponderados aumentos salariais, a
empresa tem em consideracdo o que as outras empresas
pagam.
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4. Compromisso

4.1. Dedicacao

Q.27. Estou disposto a melhorar o meu desempenho

Q.28. Estou disposto a dedicar mais tempo ao meu trabalho

Q.29. Dedico-me totalmente ao meu trabalho

Q.30. Tenho orgulho na empresa onde trabalho e promovo-
a aos meus amigos e familiares

Q.31. Estou disposto a desempenhar qualquer tarefa para
continuar na empresa

4.2. Intenciao de Abandono

Q.32. A empresa merece toda a minha dedicagdo

Q.33. Mudaria de emprego se ganhasse mais dinheiro

Q.34. Mudaria de emprego se fizesse algo quem me desse
maior estatuto social

Q.35. Mudaria de emprego se tivesse maior autonomia e
criatividade nas tarefas que desempenho

Q.36. Mudaria de emprego se o ambiente e relagdes entre
colegas fossem melhores

5. Caracteristicas do Colaborador

Q. 37. Género: M [ F ]

Q. 38. Idade:

Q. 39. Habilitagdes:

<9°Ano [ 12°Ano [ Licenciatura ] Mestrado [ Doutoramento [

Q. 40. Anos de Experiéncia Profissional:

Q. 41. Anos de Experiéncia na Empresa Actual:

Q. 42. Cargo Desempenhado na Empresa:

Pessoal de loja L] Supervisor de loja ] Pessoal Administrativo [ Chefias e Chefias Intermédias [

Q. 43. Regido em que Trabalha:

Norte [ ] Centro [] Sul [ Tlhas [
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Anexo 2

Entrevista

O Impacto do Marketing Interno na Satisfacio, Motivacio e Compromisso
Organizacional

A seguinte entrevista trata temadaticas como Marketing Interno e consequentes
comportamentos/sentimentos que se reflectem nos funcionarios da empresa.

Com a mesma, pretende-se conhecer as medidas estratégicas aplicadas por parte das chefias,
com reflexdo na Satisfagdo, Motivacao e Compromisso organizacional dos funcionarios.

Esta entrevista respeita a um caracter confidencial. Desta forma, as suas respostas ndo serao
utilizados para quaisquer outros efeitos.

Marketing Interno

Gestao
1. O que é que as pessoas significam para vocés?
No h3, os colaboradores sdo pessoas € ndo niumeros € a sua motivagdo e satisfacdo ¢ a nossa
grande prioridade. Apostamos na formag¢do de forma a potencializar o know how dos
colaboradores e promover o seu crescimento a nivel pessoal e profissional. Avaliamos o
desempenho para posicionar as pessoas certas nos sitios certos.
O grande objetivo ¢ ter os colaboradores mais simpaticos da restaurag¢do. Para isso € essencial
que toda a doutrina h3 seja sentida por todos os colaboradores.

2. Em que é que consiste 0 vosso processo de recrutamento?

O Recrutamento de todos os colaboradores ¢ feito centralmente pelo Departamento de
Recursos Humanos (DRH).

O processo inicia-se com o pedido do supervisor (responsavel por um grupo de lojas) de um
novo colaborador indicando a posic¢ao pretendida.

Cabe ao DRH colocar o antincio de emprego no prazo maximo de 24h e enviar um email de
confirmagdo da colocagdo do antincio ao Supervisor.

A triagem dos CV recebidos através dos antncios colocados ¢ feita pelo Supervisor.
A selecgao final dos candidatos fica a cargo dos Gerentes com a validacao dos Supervisores.
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Depois do colaborador ser selecionado, o Supervisor entra em contacto com o DRH para
agendar a data de admissao no escritorio e assinatura do contrato.

E neste momento de acolhimento que ¢ feito ao novo colaborador uma apresentagdo geral da
empresa, chamada Bem-vindos, que mostra a histéria da empresa, a filosofia da marca e a
nossa maneira de trabalhar.

Uma vez admitido o colaborador, este recebe o seu plano de formacdo em loja durante um
més, que coincide com o prazo legal de periodo experimental.

Formacao
3. A quem se dirige os vossos programas de formagao?

No h3 apostamos na formagao de todos os colaboradores.

No inicio do ano ¢ elaborado o Plano Anual De Formagdo com a contribui¢do dos
responsaveis dos departamentos.

O DRH ¢ responsavel por dinamizar a¢cdes que melhorem as competéncias dos colaboradores
e por coordenar as agdes de formagao com base no plano.

4. Como formam os funcionarios?
A formacao no h3 estd dividida em formacgao interna e externa.

A formacao interna tem um maior foco na vertente pratica e ¢ maioritariamente ministrada em
loja. Todas os gerentes de loja foram formados no modelo de formacdo de formadores
aprendendo assim os métodos de formacgao h3.

A formagcao ¢ dividida por mddulos e estes sao agrupados por niveis.

Introdugdo a marca

Operacgao

Chefia de turno

Chefia de loja

Supervisao.

Dentro do nivel de operacao existem modulos obrigatorios para cada funcao da loja.

Assim, quando por exemplo, um colaborador entra para a fun¢do de atendimento recebe os
modulos de introdu¢do a marca e os modulos operacionais referentes a essa funcdo que vai
desempenhar desde a introdugdo & frente de loja, passando pelo modulo de atendimento,
caixa, etc.

O h3 trabalha com um conjunto completo de ferramentas (apresentagdes digitais, quadros,

manuais e guias) que funcionam como base para a formagao de todos os colaboradores.
Estes sdo acompanhados pelo gerente ao longo de todo o processo de formagao.
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Numa vertente mais tedrica temos a formacdo ministrada pelos responsaveis dos varios
departamentos da empresa que ddo formacdo a todas as chefias nas mais diversas areas de
conhecimento.

Para além da formacdo interna o h3 conta com um conjunto de médulos externos a marca.
Estes modulos abordam temas tdo distintos com HSA, prevencdo de incéndios, lideranga,
Excel avangado, analises de demonstragdes financeiras.

5. Com que regularidade?

A formagdo on Job é dada todos os dias. Assim como as a¢des de formagao continua que
promovem o desenvolvimento dos colaboradores.

A regularidade da acdes internas e externas em sala sdo mensais e estdo definida pelo Plano
anual de formacao.

Comunicagao
6. Consideram a comunicacio uma ferramenta importante? Porqué?

A comunicag¢do interna ¢ uma ferramenta fundamental para manter e estimular o sentimento
de pertenca a marca por parte dos colaboradores.

O h3 incentiva os seus colaboradores a sentirem a loja como sua e tratarem o negdcio como
sendo seu. Isto, acreditamos nos, faz com que exista uma muito maior preocupagdo para que
as coisas corram bem.

7. Qual é a abertura que dao aos funcionarios para comunicarem (opinides, sugestoes,
problemas, etc.)?

A abertura € total e plenamente incentivada. Para isso ¢ obrigacdo dos supervisores visitas
semanais as suas lojas onde, entre outras coisas, realizam reunides em grupo e individuais
para que os colaboradores possam transmitir as suas sugestdes e/ou reclamagdes.

Por exemplo, na area de desenvolvimento de novos produtos ¢ normal recebermos ideias
vindas das lojas. As ideias sdo recebidas, testadas e se forem aprovadas, implementadas. Uma
das nossas bebidas mais vendidas actualmente, o chd de limdo, ¢ uma sugestdo de um
funcionario de loja que sendo aprovada foi implementada e é hoje um caso de sucesso de
vendas no h3.

“Testado Testado Testado Testado

Tudo no h3 foi pensado, repensado, testado e retestado e depois tornou a ser pensado e de
novo testado.

Todos os tempos da operagao foram contabilizados, todas as tarefas foram decompostas.
Para se chegar a esta forma de funcionar foi feito um trabalho profundo que envolveu
muitas pessoas.
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Isto ndo quer dizer que ndo haja pontos de melhora. A perfei¢ao € sempre um objectivo.
“Aberto/Fechado

O sistema h3 ¢ um sistema fechado.
E para seguir na totalidade e com o maximo rigor.
Os procedimentos h3 sdo os que estdo escritos € ndo sdo outros.

O sistema h3 ¢ um sistema aberto.
Contamos com todos para melhorar os nossos procedimentos.
Tudo o que fazemos pode ser feito de forma mais eficiente.

Gostamos de pessoas que pensam.
Fagam propostas e apresentem ideias.
Todos os contributos serdo analisados e caso se verifique serem positivos serdo adoptados.

O seu a seu dono
Sera reconhecida a autoria. O seu a seu dono.
Cabe ao Gerente de Loja estimular a participagao de todos.”

Texto do manual de Gestao de loja onde se incentiva as propostas de todos no h3
Satisfacao
8. Consideram a satisfacao dos funcionarios um factor importante? Porqué?

Satisfagdo e motivagdo/envolvimento de quem connosco trabalha sdo prioridades para o h3,
em particular para o departamento de recursos humanos.

A restauragdo ¢ um trabalho muito duro. Os periodos de almogo e jantar sdo normalmente
momentos de muito stress, onde tudo tem de ser feito a uma velocidade alucinante sem
descurar a qualidade. Para agravar, muitas vezes e porque ¢ um trabalho de contacto com
publico, ¢é preciso lidar com pessoas menos simpaticas ou que estdo a ter um mau dia e que
descarregam a sua frustracdo em que o esta apenas a tentar servir da melhor maneira possivel.

9. Que medidas sdo tomadas para satisfazer os funcionarios?

Programa SAY CHEESE

No h3 a simpatia é uma doutrina, um sistema. E tratado como algo concreto e sério através de
uma grande aposta num programa de Recursos Humanos a que se chamou “SAY
C.H.E.E.S.E.” (Commitment To The Highest Employee Empathy And Service Efficiency).

Deste Programa Fazem Parte:

* Um sistema de acolhimento e integragdo dos funcionarios nas equipes.
» Formagao inicial e continua dos colaboradores.

* Avaliacdo periddica dos colaboradores.
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* Plano de carreira adequado ao perfil dos colaboradores.

* Sistema de incentivos para todos os colaboradores.

* Uma série de atividades (festas, jantares entre funcionarios da loja, etc.).

» Tipos de tratamentos obrigatorios entre colegas (por favor, obrigado, desejo de bom
trabalho).

» Acompanhamento humano das necessidades pessoais dos funcionarios.

» Compartilhamento de informagao e experiéncias do h3 que reforcem o espirito de pertencer
a marca.

Todas as parcerias que fazemos com empresas externas revertem a favor dos nossos clientes.
Por exemplo, a parceria com a Samsung para divulga¢do de informagdo nos individuais dos
tabuleiros h3, teve como retorno a oferta de tabletes aos nossos colaboradores. Temos
recorrentemente oferta de bilhetes para espetaculos convites para os outros conceitos do grupo
h3. (slow e Empadaria)

Sempre que nasce um bebé h3 a empresa oferece um kit bebé a familia com presentes para os
pais e para o bebé.

Tentamos criar, sempre que possivel, motivos de descontragao e facilitagdo no trabalho.

Um desses exemplos sdo as nossas “Out of the Blue Parties”. Sao festas organizadas sem
motivo aparente em que convidamos os nossos colaborares todos de Norte a Sul e Ilhas para
uma festa descontraida. Normalmente numa discoteca da moda que alugamos apenas para nos
e organizamos transportes para os trazer e levar de volta para que possam aproveitar o bar
aberto e relaxar o mais possivel.

As festas “comegam” com o envio de um convite personalizado e individual para cada um dos
nossos colaboradores algumas semanas antes da festa. Logo ai comeg¢a um motivo de
conversa entre os colaboradores.

Mas a festa ndo acaba no dia em que acontece e prolonga-se pelos dias seguintes com a
divulgacdo, pelo email interno, das fotografias e videos que mais uma vez resultam em
motivos de conversa e descontragao.

Motivacao / Envolvimento

10. Consideram a motivacdo dos funcionarios um factor importante? Porqué?

A motivagao estd intimamente ligada 4 satisfacdo e como tal é também uma prioridade nossa.
Nao ¢ possivel ter pessoas motivadas se ndo estiverem satisfeitas e ter pessoas satisfeitas sem

motivagdo. A motivagdo é o que nos faz avangar enquanto pessoas. Se 0 nosso grupo de
pessoas estiver motivada, a empresa avanga.

11. Que beneficios e incentivos praticam (horario, progressao, autonomia, etc.)?
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No h3, gostamos de partilhar os sucessos e queremos que cada vez mais os colaboradores
estejam envolvidos na cultura e estratégia da empresa.

Anualmente sdo definidos em conjunto com os responsaveis de cada loja os desafios para ano.
Os colaboradores tém direito a um conjunto de prémios mensais sempre que os desafios
forem superados.

Gostamos que os nossos colaboradores cresgam connosco. Existe por isso um plano de
carreira que possibilita aos nossos colaboradores concorrerem a promogdes internas mediante
abertura de vagas. Para isso tém de passar por um processo intensivo de formagao e avaliagao.

Para além de tudo o que ja foi referido no ponto de satisfacdo.

Fazemos desafios pontuais para tirar as equipas da rotina como por exemplo, concurso miss/
mister simpatia h3, melhor videoclip h3, desafio das sobremesas etc. estas iniciativas criam
uma dindmica engragada na empresa € unem € motivam as equipas as equipas.

Quando fazem anos, todos os colaboradores recebem uma mensagem de parabéns da equipa
h3.

No natal oferecemos a todas as lojas bolo-rei, champagne e um mimo para todos os
colaboradores. As equipas tiram fotografias das festas e partilham com toda a rede.

Estamos ainda a desenvolver um modelo para a atribui¢do de prémios que consiste num
sistema de pontos que podem ser trocados por regalias para os colaboradores. Regalias essas
que podem ser folgas, férias, viagens, bilhetes de cinemas e espetaculos, prémios monetarios,
acesso a formacgao académica, etc.

O ganho e perda de pontos esta associado ao desempenho individual do colaborador mas
também ao desempenho coletivo da loja em que esta inserido.

Compromisso

12. Consideram a retencio dos funcionarios importante? Porqué?

Trabalhando em equipa, cria-se uma familia. Sendo uma familia, faz-se uma equipa muito
mais forte.

A retengdo dos colaboradores ¢ vital para o sucesso do h3. No h3 valorizamos relagdes
duradouras. Quem trabalha connosco faz parte da familia h3 A restauragdo rapida ¢ uma
atividade conhecida pelos altos nivel de rotatividade mas no h3, temos orgulho em apresentar
valores bastante inferiores aos dos nossos concorrentes.

S6 com retengdo conseguimos criar uma consciéncia coletiva na empresa, aprimorar
qualidades profissionais e pessoais dos nossos colaboradores e fazer com que tenham
sentimento de pertenga pela marca. Este sentimento ndo se ganha de um dia para o outro.
Exige muito esforco e dedicacdo e tempo.
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13. Que medidas sio tomadas para reter os funcionarios?

Todos os pontos referidos nas respostas 9 e 11 e ainda:

No momento da sele¢io, admissiao e acolhimento de candidatos:

Uma selecao dos candidatos partilhada pelo gerente e o supervisor

Um cuidado extra no momento da sele¢do de candidatos

Antecipar sempre as necessidades de colaboradores nas lojas para conseguir selecionar de
forma cuidada e ndo a pressa

Investimento no acolhimento dos colaboradores

Partilha das regras basicas no momento de admissdo através da leitura do manual de
colaborador

On going

Defini¢ao de objetivos

Atribuicdo de prémios a todos colaboradores
Avaliagdes periddicas e feedback constante
Promocgdes internas

Perspetiva de carreira

Cuidado especial com a formagao

Obrigado.
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Anexo 3

Quadro 16: Quadro de congruéncia - Média das respostas correspondentes aos itens de

Marketing Interno por categoria de Cargo desempenhado na empresa.

Std.
Mean Deviation
As chefias ouvem e preocupam-se com Pessoal de Loja 74 0,835
os funcionarios i i
Sepervisor de Loja 6 1,378
Pessoal
- ' 13 0,494
Administrativo
Chefias e Chefias
‘ 51 1,126
Intermédias
Total 144 0,948
As chefias ajudam os funcionarios Pessoal de Loja 73 0,734
sempre que tém dificuldades no trabalho Sepervisor de Loja 6 1.862
Pessoal
o 13 0,555
Administrativo
Chefias e Chefias
. 50 1,029
Intermédias
Total 142 0,920
As chefias consideram os funcionarios Pessoal de Loja 73 0,700
parte da empresa i i
Sepervisor de Loja 6 1,862
Pessoal
- . 13 0,555
Administrativo
Chefias e Chefias
. 50 0,941
Intermédias
Total 142 0,869
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A empresa realiza formagdes com

Pessoal de Loja

72 0,959
regularidade : :
Sepervisor de Loja 6 1,602
Pessoal
o ) 13 0,768
Administrativo
Chefias e Chefias
) 49 1,013
Intermédias
Total 140 1,006
A empresa permite que os funcionarios Pessoal de Loja 7 1,039
participem activamente com sugestdes e Sepervisor de Loja . o1
opinides pessoais ’
Pessoal
o ) 13 0,967
Administrativo
Chefias e Chefias
. 48 1,158
Intermédias
Total 139 1,089
E através da comunicagdo interna que os Pessoal de Loja 71 0,931
funciondarios tém conhecimento da Sepervisor de Loja
. . - 6 1,633
informagao de gestao:
Pessoal
o ) 13 1,050
Administrativo
Chefias e Chefias
] 49 0,932
Intermédias
Total 139 1,021
A comunicacao interna é fundamental Pessoal de Loja 70 0,723
para o bom funcionamento das equipas : :
Sepervisor de Loja 6 0,000
Pessoal
o ) 13 0,751
Administrativo
Chefias e Chefias
) 48 0,601
Intermédias
Total 137 0,675
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Existe uma forte relagdo entre as chefias

Pessoal de Loja

73 0,891
e os funcionarios - -
Sepervisor de Loja 6 1.472
Pessoal
.. . 13 0,689
Administrativo
Chefias e Chefias
. 50 0,976
Intermédias
Total 142 0,952
A empresa recruta pessoal qualificado Pessoal de Loja 7 0.964
Sepervisor de Loja 6 1225
Pessoal
.. . 13 0,630
Administrativo
Chefias e Chefias
. 50 1,096
Intermédias
Total 141 1,003
A formacao dos funcionarios € uma Pessoal de Loja 7 0.793
pratica comum da empresa Sepervisor de Loja . .
Pessoal
.. . 12 0,669
Administrativo
Chefias e Chefias
. 50 0,886
Intermédias
Total 139 0,889
Sinto que a formagao dada pela empresa Pessoal de Loja 7 0.793
melhora o meu desempenho Sepervisor ds Loja . e
Pessoal
.. . 12 0,492
Administrativo
Chefias e Chefias
. 50 0,782
Intermédias
Total 140 0,872
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A comunicagao interna esta de acordo Pessoal de Loja 7 4 0.877
com a comunicacdo externa da empresa Sepervisor ds Loja . 3 .
Pessoal
o ] 13 4 0,725
Administrativo
Chefias e Chefias
. 49 4 0,816
Intermédias
Total 139 4 0,933
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