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RESUMO

O marketing inferno representa um papel fundamental no desenvolvimento de uma empresa
cenfrada no cliente, ao motivar e direcionar os colaboradores com o propdsito de afingirem, em
conjunto, os objetivos organizacionais. Empresas de prestacéo de servicos fém vindo a demonstrar
uma preocupacao na melhoria da comunicacgao interna, com o objetivo de reduzir o isolamento
interdepartamental, incentivando assim a cooperacao interpessoal e atingir uma maior satisfacédo do
cliente. O presente estudo tem como principal objetivo analisar a relacéo entre praticas de marketing
interno, a compatibilidade de objetivos e o grau de percecéo dos colaboradores relativamente a
satfisfagao do cliente no setor da publicidade em Porfugal. Afravés de duas amostras - colaboradores
do departamento de contfacto e colaboradores do departamento criativo - foi possivel uma analise
comparativa mais direcionada, possibilitando a demonstracao das diferencgas existentes nos dois
departamentos, com o infuito de perceber quais as dimensdes que devem ser mantidas, melhoradas
ou, por fim, abandonadas. Os resultados obtidos demonstram que o marketing interno apresenta
impacto positivo na compatibilidade de objetivos, assim como na satisfacdo do cliente, sendo
também que compatibilidade de objetivos tem impacto positivo na satisfacdo do cliente. J& a nivel do
departamento criativo verificam-se algumas diferengas, pois a relagao entre o marketing interno e a
satisfagao do cliente foi suportada.

Palavras Chave: marketing inferno, compatibilidade de objetivos inferdepartamentais, satisfacao do
cliente, sefor da publicidade.

ABSTRACT

Internal marketing plays a fundamental role in the development of a customer-centered company by
motivating and directing employees with the aim of jointly achieving organizational goals. Service
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providers have been showing a concern for improving infernal communication with the aim of
reducing interdepartmental isolation, thus encouraging interpersonal cooperation and achieving
greater customer satisfaction. The main objective of this study is to analyze the relationship between
internal marketing practices, the compatibility of objectives and the degree of perception of
employees regarding customer satisfaction in the advertising sector in Portugal. Through two
samples: collaborators from the contact department and collaborators from the creative department,
a more targeted comparative analysis was possible, enabling the demonstration of the differences
existing in the two departments in order to understand which dimensions should be maintained,
improved or, finally, abandoned. The results demonstrate that internal marketing has a positive
impact on the compatibility of objectives as well as on customer satisfaction, and also that
compatibility of objectives has a positive impact on customer satisfaction. At the creative department
level there are some differences as the relationship between internal marketing and customer
satisfaction was supported.

Keywords: infernal marketing, compatibility of inferdeparimenial objectives, customer satisfaction,
advertising secfor.

RESUMEN

El marketing inferno juega un papel fundamental en el desarrollo de una empresa centrada en el
cliente al motivary dirigir a los empleados con el objetivo de lograr conjuntamente los objetivos de la
organizacioén. Los proveedores de servicios han mostrado preocupacion por mejorar la comunicacion
interna con el objetivo de reducir el aislamiento interdepartamental, alentando asi la cooperacién
interpersonal y logrando una mayor satisfaccion del cliente. El objetivo principal de este estudio es
analizar larelacion entre las practicas de marketing interno, la compatibilidad de objetivos y el grado
de percepcion de los empleados con respecto a la satisfaccion del clienfe en el sector publicitario en
Portugal. A través de dos muestras - colaboradores del departamento de contacto y colaboradores
del departfamento creafivo - fue posible un analisis comparativo mas especifico, que permitio la
demostracion de las diferencias existentes en los dos departamentos para comprender qué
dimensiones se deben mantener, mejorar o, finalmente, abandonados. Los resultados obtenidos
demuestran que el marketing interno tiene un impacto positivo en la compatibilidad de objetivos asi
como en la satisfaccion del cliente, y también que la compatibilidad de objetivos tiene un impacto
positivo en la satisfaccion del cliente. A nivel del departamento creativo, existen algunas diferencias,
ya que se solo apoy0 la relacion entre el marketing interno y la satisfaccion del cliente.

Palabras clave: marketing interno, compatibilidad de objetivos interdepartamentales, satisfaccion
del cliente, secfor publicifario.
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INTRODUCAO

O principal objetivo do marketing interno é fazer com que todos os colaboradores de uma
empresa sinfam que sédo valorizados, com o objetivo de obter trabalho qualificado e, como
resultado, reduzir a taxa de rotatividade e aumentar a dedicacdo no desempenho das tarefas
(Berry & Parasuraman, 1992; Hales & Mecrate-Butcher, 1994 ). A satisfacdo dos colaboradores
¢é fundamental no setor da prestacéo de servicos (Morgan, 2004).

Praticas de marketing interno sdo vistas como o instrumento de gestdo mais adequado a
gestéo de pessoas, sendo que estas envolvem a satisfagdo das necessidades dos
colaboradores. Os desafios que as organizagdes enfrentam atualmente (globalizagéo e
mudanca fecnoldgica acelerada), levaram a que estas sentissem necessidade de transformar
os seus modelos de gestao, sendo forcadas a procurar novas formas de manter e adquirir uma
vantagem competitiva. Os colaboradores com um nivel elevado de competéncias levam a uma
maior criagao de valor através do papel crucial que representam para a empresa, sendo que
estas competéncias sdo cada vez mais vistas como um recurso essencial (Kwon, 2009). Posto
isto, o potencial humano passa a ser considerado um dos principais recursos da organizacao,
sendo que os colaboradores sao considerados fundamentais no sucesso de uma organizagéo.

A presente investigagdo propde que o marketing inferno pode desempenhar um papel
fundamental no aumento das trocas colaborativas entre departamentos, sendo que é também
argumentado de que a capacidade de uma empresa alinhar e obter compatibilidade em tfermos
de metas de satisfagao do cliente entre departamentos € um canal através do qual o marketing
inferno pode levar a satisfacéo do cliente.

Numa pesquisa bibliografica na B-On a publicagdes analisadas por pares nos ultimos 10 anos,
revela a existéncia de apenas 1.059 artigos, o que aponta para umarelativa aridez neste campo
e se a relevancia do Marketing Interno j& ndo é tao grande, ao infroduzirem-se termos
relacionados ao sector dos Servicos o nimero desce para 673. E esta mesma lacuna que
justifica o estudo e a reflexao sobre um setor que movimenta muitos milhdes de euros e que €
responsavel pelo desenvolvimento, langamento e criagao de Marcas.

A investigacdo do marketing inferno no ambito das agéncias de publicidade é pois ainda
escassa, pelo que seria importante a realizagédo de mais estudos nesta area, com o intuito de
potenciar o desenvolvimento de estratégias e identificar possiveis falhas ou oportunidades de
desenvolvimento neste setor.

1. MARKETING INTERNO

O marketing interno olha para os funcionarios como clientes internos, considerando o trabalho
como produtos internos que safisfazem as suas necessidades e desejos ao mesmo tempo que
cumprem os objetivos da empresa (Berry, 1981). E 0 método no qual os colaboradores dentro
da organizagéo sao tratados como clienfes internos com base num conjunto de procedimentos
e efapas implementadas pela geréncia, como recrutamento, formagao, desenvolvimento,
incentivos, motivacao e criatividade, fodos os requisitos necessarios para que se alcancem os
objetivos de todas as partes que lidam com a empresa através de um trabalho eficiente (Aryee
etal., 2016).

O principal objetivo do marketing interno é fazer com que todos os colaboradores da empresa
se sinfam valorizados com o propdsito de obter trabalho qualificado e, como resultado, a
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reducéo da rotatividade dos colaboradores, auséncia ao trabalho e, por fim, impulsione a
dedicagao (Berry & Parasuraman, 1992; Hales & Mecrate-Butcher, 1994). As empresas devem
respeitar as necessidades e desejos dos colaboradores e considera-los como os aliados mais
confidveis. E de extrema importancia as empresas avaliarem com frequéncias as necessidades
dos seus colaboradores, para que nao se note negativamente no desempenho dos mesmos.
Um desempenho negativo requer enfrentar consequéncias negativas, uma das quais perder os
melhores colaboradores e, como consequéncia, os clientes mais fiéis (Berry & Parasuraman,
1992). Negligenciar o marketing interno acaba por levar a negligéncia do marketing externo
(Gronroos, 1995). A pratica de marketing inferno dentro de uma empresa contribui, assim, para
a dedicacéo e lealdade dos funcionarios de forma positiva (Gronroos, 2000).

Do ponto de vista estratégico, o marketing interno visa tratar os colaboradores como clientes
internos, agrupando um conjunto de afividades com o intuito de motivar os mesmos a
tornarem-se orientados para o cliente, com o proposito de melhorar o desempenho da
empresa (Lings, 2004; Lings & Greenley, 2010).

Do ponto de vista funcional, o marketing interno baseia-se em atividades organizacionais onde
séo aplicadas praticas de marketing e de recursos humanos para atingir os diversos objetivos
organizacionais (Boukis & Gounaris, 2014). Aqui, o marketing interno é visto como um conjunto
de afividades funcionais que fornecem aos gerentes uma ferramenta para adaptar o
comportamento dos colaboradores em termos de resultados comportamentais desejados
(Lings & Greenley, 2005). Partindo desta argumentacdo, as empresas devem-se focar em
idealizar fungdes que envolvam os colaboradores ao maximo, de forma a melhorar o seu
desempenho (Lings, 2004).

1.1 Praticas de marketing interno

Podemos definir marketing interno como uma atividade organizacional que aplica praticas de
marketing para responder as necessidades e expectativas dos colaboradores (Lings, 2004),
com o objetivo de transformar a satisfacdo dos colaboradores e a qualidade do trabalho em
satfisfacao do cliente externo (Frost & Kumar, 2000). Neste sentido, sao identificadas trés
praticas que definem marketing interno: pesquisa do mercado interno (Piercy, 1995);
comunicagao inferna (Reynoso & Moores, 1996); e formacéo dos colaboradores (Tansuhaj, et
al., 1988).

Compreender e abordar as necessidades e expectativas dos colaboradores séo prioridades
para uma empresa que implemente praticas de marketing interno tornando-se, por isso, de
extrema importancia a pesquisa interna de mercado. Através desta pesquisa, a empresa
consegue idenfificar os segmentos-chave de colaboradores, as suas necessidades e as suas
carateristicas especificas, de forma a implementar estratégias direcionadas para cada
segmento (Kohli & Jaworski, 1990). A comunicacéo clara dos objetivos e estratégias da
empresa a fodos os colaboradores ajuda a promover o entendimento compartilhado enfre os
mesmos. Este processo acaba por estar interligado com as necessidades dos colaboradores,
uma vez que sdo criadas estratégias de comunicagéo internas apropriadas e que estao ligadas
diretamente a satisfagdo do cliente (Lings, 2004 ). Esta comunicagéo serve, portanto, o infuito
de aumentar a consciéncia sobre as interdependéncias entre todos os colaboradores como um
pré-requisito para aumentar a produtividade e a qualidade do servico prestado aos clientes
externos (Boukis & Gounaris, 2014). Para além disso, a formagao dos colaboradores é
essencial nas praticas de marketing interno (Gronroos, 1983), uma vez que permite direciona-
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los para uma melhoria das suas habilidades, conhecimentos e know-how, de forma a
garantirem um melhor desempenho (Lings & Greenley, 2010).

Em suma, praticas de marketing interno focadas na aptidao da empresa em realizar pesquisas
sobre as necessidades dos colaboradores, comunicar os objetivos estratégicos e formar
colaboradores com o infuito de melhorar o seu desempenho, pode gerar uma maior
colaboragao enfre os varios departamentos (Lings & Greenley, 2010), o que leva a uma maior
satfisfagcdo do cliente.

Para além disto, praticas de marketing interno motivam os colaboradores a retribuirem com
atitudes e comportamentos positivos (Yang, 2010). Demonstrar comportamentos orientados
para o cliente com os clientes de uma empresa € uma forma de retribuir, uma vez que eles
ajudam a sustentar um desempenho de vendas mais alto (Park & Holloway, 2003). Este
comportamento € demonstrado quando os colaboradores péem em pratica os seus
conhecimentos de marketing para ajudar o cliente a fomar uma decisao e a satisfazer as suas
necessidades (Stock & Hoyer, 2002) e € uma tendéncia dos colaboradores para responder
confinuamente as necessidades do cliente em ambientes relacionados com o frabalho (Brown,
etal., 2002), afetando diretamente os resultados da empresa na 6tica do cliente (Bansal et al.,
2001).

1.1.1 As fases do marketing interno

Né&o existe uma definicdo estabelecida dos investigadores sobre “o que é exatamente o
marketing interno, o que é suposto fazer, como deve ser feito e quem o deve fazer” (Rafiq &
Ahmed, 2000), no enfanto, o crescimento do marketing interno foi identificado como sendo
composto por frés vertentes: (i) Motivacéo e satisfagdo dos colaboradores, (ii) Orientagdo para
o cliente e (iii) Ampliacao do conceito de marketing interno (Rafig & Ahmed, (1993, 2000);
Ahmed & Rafiq, 1995).

No Tabela 1 sdo identificadas as vertentes do crescimento do marketing intferno, bem como o
fundamento tedrico apresentado para cada uma dessas vertentes.

Tabela 1 - As vertentes do crescimento do marketing interno.

Vertentes Conceito Investigadores
Baseia-se na percecao de que, para fer clientes satisfeitos, é
S fundamental ter colaboradores satisfeitos.
Motivagéo e

Para atingir esta meta, a empresa devera olhar para os colaboradores
como clientes infernos. Se fodos se esforcarem para oferecer melhores
servigos aos clientes infernos, os clientes externos receberao um
servico de maior qualidade.

Parte do pressuposto de que, se uma empresa adotar praticas de
marketing interno, os seus colaboradores podem ser influenciados mais
facilmente e, por isso, tornarem-se mais motivados para entender as

satisfacao dos
colaboradores

George (1977)

Orientagédo para o Gronroos (1995)

cliente . X . ~

necessidades dos clientes, a orientagéo para o mercado e a

mentalidade com foco nas vendas.
Ampliacio do Implica reconhecer o marketing inferno como uma ajuda na Rafig & Ahmed,
con‘?:ei‘r% de implementagéo da estratégia da empresa. E apresentado como um (1993, 2000);

- mecanismo para reduzir o isolamento departamental e os atritos Ahmed & Rafiq,

marketing interno . : A

interdepartamentais, bem como superar a resisténcia 8 mudanca. (1995)

1.1.2 As abordagens de marketing interno

O conceito de marketing interno foi destacado como um dos pilares criticos de sucesso de
qualquer empresa de prestacdo de servicos (Yildiz & Kara, 2017). A adogéo desse conceito
desempenha um papel essencial no desenvolvimento dos relacionamentos enfre empresas e
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colaboradores (AL-Ghaswyneh, 2018). Varios estudos sugerem o marketing interno como a
pratica mais indicada para manter os colaboradores qualificados e experientes, fazendo com
que se sinfam valorizados, o que, por sua vez, aumenta o moral, melhora o desempenho, a
produtividade e, posteriormente, a qualidade do servigo (Berry, 1981; Berry & Parasuraman,
1992; Boomer, 2004; Gronroos, 1994; Gronroos, 2000; Hales & Mecrate-Butcher, 1994; Li &
Sheldon, 2010).

Ao analisarmos os diferentes conceitos (Tabela 2), podemos concluir que existem trés
abordagens mais populares entre os investigadores: (i) O marketing interno é uma estratégia,
focada em satisfazer as necessidades dos colaboradores (Berry, 1981); (ii) o marketing interno
é uma forma de integrar as diferentes fun¢des essenciais para o melhoramento do
relacionamento com os clientes externos (Gronroos, 1983) e (iii) representa a unido entre as
abordagens e afirmando que o marketing interno representa estratégias que afetam cargos e
procedimentos com o objetivo de melhorar a eficacia da empresa, através da colaboragdo
interdepartamental (Rafig & Ahmed, 2000).

Tabela 2 — Abordagens de Marketing Interno.

Abordagens de marketing interno Investigadores

MI* € um programa baseado na comunicagdo com os colaboradores. Berry et al. (1976)

MI* é a filosofia de ver os empregos como produtos internos e colaboradores da

empresa como clientes internos. E implementado através de uma pesquisa interna de Sasser & Arbeir (1976)
mercado para desenvolver empregos que afraiam e mantenham bons profissionais.
MI* é a estratégia que enfrenta as preocupagoes dos colaboradores com o objetivo de William (1977)

melhorar o atendimento ao cliente.

MI* é uma estratégia de reestruturagédo da comunicacéo interna destinada a formar
colaboradores orientados para o cliente.

MI é a pratica de integrar as diferentes fungées dentro de uma empresa essenciais para
o fortalecimento da relacdo com o cliente.

MI* é o processo de alinhar, formar e motivar os colaboradores para o alcance das
metas organizacionais.

Berry (1981;1987)

Gronroos (1983)

Winter (1985)

MI é implementado através da comunicagdo com os colaboradores. Tansuhaj et al. (2011)

MI* é implementado através da comunicagdo com os colaboradores e mecanismos de
mudanca.

MI* é uma ferramenta essencial no desenvolvimento dos colaboradores. Baseia-se nos
esforgos de recrutamento, formagéao, motivagdo, comunicagdo e manutencao de
colaboradores.

MI é um processo de gestéo que visa integrar os departamentos de recursos humanos e
marketing com o intuito de melhorar a orientagdo dos servicos da empresa.

MI* consiste em atrair, desenvolver, motivar e manter colaboradores qualificados
satisfazendo as suas necessidades, € a filosofia de tratar os colaboradores como
clientes e a estratégia de definir cargos respondendo as necessidades humanas.

MI* é implementado através da infegragédo de praticas de marketing e das suas fungdes,
uma vez que os colaboradores se tornam um recurso para a pratica do mesmo.

MI* é um esforgo planeado para superar a resisténcia a mudanca organizacional, alinhar
e motivar os colaboradores com o objetivo de implementar estratégias corporativas e
funcionais bem-sucedidas.

MI* é implementado através da comunicagdo, desenvolvimento, motivacéo e
recompensas.

MI é implementado através da comunicagéo interna com o objetivo de vender a

Gummesson (1987)

Tansuhaj et al., (2011)

George (1990)

Berry & Parasuraman (1993)

Glassman & McAfee (1992)

Ahmed & Rafig (1993)

Foreman & Money (1995)

importancia do servico ao cliente.

Varey (1995)

MI* permite eliminar barreiras enfre departamentos de forma a melhorar o
desenvolvimento e a implementacdo dos objetivos da empresa.

Piercy (1995)

MI* é o processo de criagéo de condi¢des de mercado dentro da empresa coma
finalidade de atender os desejos e necessidades dos clientes internos.

Ballantyne et al. (1995)

MI* é um processo que combina o know-how e a autonomia dos colaboradores de
forma a garantir que os desejos e necessidades dos mesmos sdo cumpridos.

Ballantyne (1997)

MI* deveré estar integrado com a fungéo de marketing, uma vez que o marketing é da
responsabilidade dos colaboradores que irdo influenciar o valor do cliente.

Gronroos (1997)
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MI* é implementado através de pesquisa de mercado interno com o intuito de vender os
objetivos da empresa internamente.

MI* é a filosofia e o comportamento que permite uma mudanga organizacional réapida
como resposta aos macro e microambientes da empresa.

MI* é um esforgo planeado que usa uma abordagem semelhante ao marketing para
motivar os colaboradores, oferecer satisfacao ao cliente e obter coordenacéo interna.
Ml refere-se ao uso planeado de praticas de acdes de comunicacao com o intuito de
influenciar sistematicamente os conhecimentos, atitudes e comportamentos dos Stauss & Hoffman (2000)
colaboradores atuais.

MI*cé uma estrutura cultural e um instrumento para alcancar o alinhamento estratégico,

a0 mesmo tfempo que desenvolve competéncias de atendimento ao cliente, gerindo as Ahmed & Rafig (2003)
relacdes internas através da comunicacéo interna.

Alimplementagéo de Ml ¢ influenciada pelas caracteristicas individuais e
organizacionais.

MI* influencia os procedimentos da empresa, facilitando a sua reformulagéo utilizando
informacdes do ambiente externo e inferno.

MI* visa tratar os colaboradores da linha da frente como clientes e melhorar a qualidade

Wasmer & Brunner (1991)

Varey & Lewis (1999)

Rafiq & Ahmed (2000)

Naude et al. (2003)

Ballantyne (2003)

d ; Lings (2004)

o servico.

:\:;errﬁgresen‘ra o esforgo entre orientagcao do mercado inferno e melhoramento do clima Lings & Greenley (2005)
MI* é um resumo de crencas especificas e comportamentos especificos de marketing

que promovem a necessidade de planear e construir relacionamentos estaveis entre Gounaris (2006)

colaboradores e geréncia.
MI* abrange fodo o desenvolvimento de conhecimento, feedback, esforgo e processo
de trocas necessérias para apoiar os clientes internos nas suas farefas didrias.

Keller et al. (2006)

MI* coloca os colaboradores em primeiro lugar para alcangar os objetivos da empresa. Proctor (2010)

MI* é uma filosofia de gestao de recursos humanos que denomina empregos como
produtos.

MI* baseia-se em atividades organizacionais onde sao aplicadas praticas de marketing
e de recursos humanos para atingir os objetivos organizacionais.

MI* olha para os colaboradores como clientes com base num conjunto de
procedimentos e etapas implementadas pela geréncia, como recrutamento, formagéo,
desenvolvimento, incentivos e motivacdo com o infuito de alcancar fodos os objetivos
da empresa.

MI* designa as atividades desempenhadas pelas equipas internas como produtos
internos que, posteriormente, sdo adquiridos por clientes externos.

Praticas de Ml representam a coordenacao interdepartamental, através dos esforcos
colaborativos dos colaboradores para atingir a meta organizacional e proporcionar Russo e tal. (2017)
maior valor e satisfacéo ao cliente externo.

MI* designa equipas infernas de uma empresa como clientes internos de um mercado
inferno.

Abzari et al. (2011)

Boukis & Gounaris (2014)

Aryee et al. (2016)

Yildiz & Kara, (2017)

Abbas & Riaz, (2018)

1.2 A relagcdo entre marketing interno e compatibilidade de objetivos
interdepartamentais

Num ambiente de negdcios competitivos, os esforcos de colaboragao entre deparfamentos
desempenham um papel importante na construcao e sustentacéo das relagdes com o cliente
(Darmon, 2004). E importante ressaltar que os esforcos para construir relacionamentos
produtivos e executar tarefas focadas no cliente exigem uma estreita colaboracéo entre equipa
de contacto e membros de outros departamentos dentro da empresa, na medida em que atingir
a satisfagdo do clienfe exige tfrocas colaborativas enfre um conjunto diversificado de
colaboradores (Enz & Lambert, 2015; Steward et al., 2010).

Aabordagem de toda a empresa para responder as necessidades dos clientes externos através
das atividades dos colaboradores internos é identificada como praticas de marketing interno.
Um argumento que justifica esta abordagem é que, ao envolver os colaboradores como
clientes internos, as empresas podem apresentar os seus colaboradores orienfados para o
cliente como uma forma de encantar os clientes externos (Lings, 2004; Lings & Greenley,
2010).
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As empresas sao divididas em diversas fun¢des/departamentos, em que cada departamento é
responsavel por lidar com uma parte especifica do ambiente externo (Van der Vegt &
Bunderson, 2005). Esta diferenciagdo interfuncional e departamental resulta, inevitavelmente,
em diferencas de objetivos/metas. No entanto, embora diferentes departamentos possam ter
objetivos distintos (em termos de grau de semelhanca), eles podem ser simultaneamente
compativeis e, quando isso acontece, € gerado um ambiente interno colaborativo, garanfindo
uma unido de esforgos que visa alcangar os objetivos organizacionais (Homburg & Jensen,
2007), incluindo satisfacdo do cliente. E imprescindivel que as empresas criem um ambiente
que incentive os esforgos colaborativos entre departamentos, com o objetivo de alcancgar a
satisfagdo do cliente (Chen & Lin, 2013).

O marketing inferno tem um papel a desempenhar ao reunir objetfivos, educar e motivar
colaboradores de diferentes departamentos (Chen & Lin, 2013), rever os seus papéis dentro
da empresa e promover a compreensao de que todos os colaboradores desempenham papéis
diferentes em diferenfes departamentos, sendo uma mais-valia para afingir o objefivo da
empresa (Lee & Chen, 2005). Ao promover o relacionamento com colaboradores de diferenfes
areas, o marketing interno desencadeia uma atmosfera na qual a equipa de contacto é
incentivada a trabalhar em conjunto com outros membros da empresa para a realizacao de um
objetivo comum (Hughes et al., 2013).

Podemos assim afirmar que a satisfagdo do cliente é impulsionada pela compatibilidade de
objetivos entre o departamento de contacto e outras unidades funcionais, na medida em que a
complexidade da tarefa envolvida no atendimento a clienfes externos exige que a equipa de
contacto dependa de colegas de outros departamentos/fun¢des com os recursos necessarios
para responder as necessidades dos clientes (Kennedy et al., 2001).

O marketing inferno ajuda a gerar compatibilidade de objetivos entre departamentos e
funcdes, garantindo que os objetivos e esfor¢os de cada fungdo sejam direcionados para uma
maior satisfagao do cliente (Van der Vegt & Bunderson, 2005).

1.3 A relagdo entre marketing interno e a satisfagdo do cliente

O impacto do marketing interno na satfisfacdo do cliente é fortalecido através da
compatibilidade de objetivos interdepartamentais, quando a equipa de contacto trabalha em
equipa com outros colaboradores da empresa. Quanto mais a equipa de contacto esta disposta
a envolver-se com colaboradores de outros departamentos, mais provavel é que essa
compatibilidade de objetivos se forne numa inferacdo bem-sucedida de atividades de
marketing inferno, o que acaba por resultar em satfisfacdo do cliente externo. O objetivo do
marketing interno é alcancar a satisfagdo da equipa a fim de satisfazer as necessidades dos
clientes (Kofler et al., 2009) e, qualquer empresa que seja capaz de fornecer aos seus
colaboradores programas de conscientizacdo sobre a sua missdo, objetivos e requisitos do
cliente seréd capaz de melhorar os seus servigos (Akroush et al., 2013).

A satisfagdo dos colaboradores foi destacada como um fator critico na satisfagdo do
atendimento ao cliente (Awan et al., 2015). Os clientes mostram-se mais satisfeitos e com
infencao de regressar as empresas quando os colaboradores estdo satfisfeitos e nédo
abandonam a empresa com frequéncia. No enfanto, a recente expanséo das industrias de
servico tem vindo a permitir que os clientes tenham mais opgdes para os seus produtos e
servicos (Ferrel & Hartline, 2014), tornando-os assim mais exigentes (Zeithaml & Bitner,
2000). Estas exigéncias muitas vezes acabam por causar stress e depressdo aos
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colaboradores da empresa e, consequentemente, estes acabam por deixar os seus empregos
ou a demonstrar comportamentos contraproducentes (Schwepker, 2003).

A responsabilidade organizacional as solicitagées dos colaboradores, a oferta de
oportunidades de formacdo e comunicagao harmoniosa sao alguns dos aspetos que permitem
um maior conforto e felicidade no dia-a-dia dos colaboradores (Ahmed et al., 2003; Bell,
Menguc & Stefani, 2004). Os colaboradores que se mostram satisfeitos com praticas de
marketing inferno tendem a nutrir um senfimento de afeicado para com a empresa, o que faz
com que os comporfamentos pouco orientados sejam reduzidos e haja um aumento de
comportamentos compativeis com as estratégias da empresa (Ramaswami, 1996). Por sua
vez, € mais provavel que os colaboradores se manifestem pelos beneficios da empresa,
mesmo que estes nao sejam recompensados ou pagos pelos seus esforgos extra (Awan et al.,
2015).

Outra vertente importante quando se fala em satisfagdo € o sistema de incentivo, que € parte
integrante do conceito de marketing interno. Este sistema inclui formas e meios de elevar a
moral dos colaboradores que se destacam profissionalmente com o intuito de aumentar a sua
lealdade com a empresa, bem como melhorar a sua aptiddo para o auto desenvolvimento, a
autoconfianca e a eficiéncia, de forma a continuar a exercer as suas tarefas com merito (Rony
& Suki, 2017). Esta vertente também motiva a equipa a competir para obter mais produtividade
e, para alémdisso, € um comportamento crucial das politicas das empresas (Tsai, 2014).

Outra partfe integrante é a formacéo, uma das atividades administrativas que visa aumentar a
produtividade dos colaboradores e proporcionar-lhes um conhecimento profissional
especializado que possa apoia-los no desempenho das tarefas e deveres inerentes as suas
posi¢oes dentro da empresa (Boukis et al., 2015).

A formacao desempenha um papel essencial no melhoramento das habilidades da equipa,
colmatando as fraquezas e lacunas. E um processo sistematico que visa mudar o
comportamento, o conhecimento e a motivagdo da equipa com o objetivo de aumentar o grau
de sincronizagao e sinergia entre as caracteristicas e habilidades dos colaboradores (Ismail &
Sheriff, 2017). O processo de formagao difere do sistema de promogao em termos de propdsito
e confeudo com base em varios fatores. Este concentra-se em medir as capacidades e
realizacdes da equipa e encurtar o ciclo do trabalho dentro de uma empresa (Ahmed & Rafiq,
2003). Por outro lado, o sistema de promogao concenfra-se em atribuir deveres e fun¢des
superiores as funcdes e deveres inerentes a posi¢ao atual de uma equipa dentro da hierarquia
administrativa da empresa, aumentando as responsabilidades, deveres e status
organizacional dos colaboradores, ao mesmo fempo que eleva o salario dos mesmos (Andrews
& Shimp, 2017).

Praticas de marketing interno permitem que as empresas melhorem a relagdo enftre
colaborador-empresa. As percecoes dos colaboradores relativamente ao marketing interno de
uma empresa podem nutrir a sua paixdo por demonstrarem comportamentos compativeis com
o foco da empresa (Bell et al., 2004). Para os colaboradores de contacto com o cliente, o
envolvimento em comportamentos direcionados para o mesmo forna-se numa paixao, umavez
que as empresas destacam cada vez mais o fornecimento de servigcos superiores aos clienfes
e amanutencgao do relacionamento (Marshall & Johnston, 2015).

O marketing interno influencia a produtividades dos colaboradores juntamente com a sua
lealdade, e os comportamentos produtivos dos colaboradores afetam a satisfacéo e alealdade
do cliente. Para além disso, a lealdade do cliente € um resultado de um aumento dos
comportamentos produtivos dos colaboradores. Posto isto, estes comportamentos devem
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intervir na relagdo entre o marketing interno e os comportamentos leais do cliente, como
continuidade de relacionamento e intengdo de compra (Heskett et al., 1994).

2. METODOLOGIA

Esta investigacdo tfem como objetivo uma melhor compreensao acerca da relagao entre o
marketing interno e a compatibilidade de objetivos e qual a influéncia de ambos na satisfacéo
do cliente.

Os dados recolhidos tém o objetivo de analisar a relacdo entre o marketing interno e a
compatibilidade de objetivos e a influéncia de ambos na satisfagdo do clienfe externo e
interno, bem como verificar a coeréncia entre a perspetiva dos colaboradores de dois
departamentos distintos (Contacto e Criafivo) dentro da mesma organizagao. A pesquisa
realizada nesta investigacao tem um carater exploratério e descritivo, sendo a técnica
considerada a do inquérito por questionario, com o infuito de avaliar as dimensées em causa.

Seguindo uma macroestrutura, este questionario esta dividido em 3 categorias, a saber: a
primeira pretende avaliar as diversas dimensdes do marketing inferno de forma a compreender
apercecéo dos colaboradores e a eficacia desta area na empresa; na segunda parte prefende-
se avaliar acompatibilidade de objetivos interdepartamentais com o intuito de perceber de que
forma o seu alinhamento tem impacto na implementacéo de praticas de marketing interno e
satfisfacdo; na ferceira parte pretende-se avaliar a percegdo dos colaboradores relativamente
a safisfagao do cliente externo; de seguida sdo recolhidas caracteristicas/informagdes acerca
dos colaboradores, como o género, anos de experiéncia e departamento em que trabalha. Para
uma andlise das variaveis foi utilizada uma escala de Likert com seis graus de concordancia,
sendo que 1 representa discordo totalmente e 6 concordo tofalmente.

A estrutura geral do questionario foi principalmente baseada em Huang e Rundle-Thiele
(2015), no entanto, houve a necessidade de adaptar e completar esta estrutura a empresa e
amostra em questado, perfazendo um total de 25 questdes representadas através de 3
dimensdes distintas.

Seguindo a estrutura de Huang e Rundle-Thiele (2015), podemos verificar que os seus estudos
compreendem as seguintes sub-dimensées de marketing interno: (i) Marketfing Inferno
(sistema de incentivo; Formacéo; Comunicacao Interna; Sistema de promogao).

Ao analisarmos a estrutura de Hwang e Derjang (2005) e Huang e Rundle-Thiele (2015),
concluimos que os seus estudos compreendem: (ii) Marketing Interno (Comunicagéo Interna;
Formacéo; Pesquisa de marketing interno; Conetividade multifuncional do vendedor); (iii)
Satisfagao; e (iv) Compatibilidade de objetivos (Tabela 3).

Tabela 3 — Escala de Marketing Interno.

Sub-Dimensdes Variaveis Investigadores
ci1 Cpmunico diretamente com os meus chefes para qualquer

duvida.

A agéncia segue uma politica de portas abertas na

AL-Ghaswyneh

Cl2 S (2018); Huang e
N comunicagdo com todos os seus colaboradores. )
Comunicagéao Interna - ~ — — Rundle-Thiele
Recebo as informacdes necessarias da geréncia e dos meus R
CI3 ) f (2015); Hwang e
colegas para realizar as minhas tarefas. Derjang (2005)
cla A agéncia conta com técnicas modernas de comunicacdo

entre funcionarios-geréncia.
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Os colaboradores podem partilhar os seus pontos de vista

Cl5 S
sobre as decisdes fomadas.
cls A agéncia incentiva a comunicacao dos seus colaboradores
de forma a melhorar o ambiente de trabalho.
Cl7 A agéncia conta com um bom sistema de comunicacéo.
PMI A agéncia procura regularmente sugestoes dos
1 colaboradores. AL-Ghaswyneh
Pesquisa de PMI A agéncia fem em consideracao o feedback dos (2018); Huang e
marketing interno 2 colaboradores. Rundle-Thiele
PMI A agéncia recolhe dados sobre reclamacoes dos (2015);
3 colaboradores.
F1 Os programas de formacao da agéncia sao apropriados a
minha profissédo.
F2 A agéncia preocupa-se em formar os colaboradores para (A;(S%;?Zﬁ\éﬁehe
= desenvolverem as suas competéncias. »Huang
Formacao Aagéncia ensina-me a importancia e o porqué das minhas Rundle-Thiele
F3 tarefas (20_15); Hwang e
— - - - — Derjang (2005);
F4 Aagéncia providenciou-me um programa de orienta¢do no
inicio.
s A agéncia reconhece os colaboradores que se distinguem
pela sua performance através de incentivos morais.
Si2 O sistema de incentivos oferecido na agéncia € apropriado a AL‘Gh?SW‘/”eh
O sistema de minha profisséo. (2018); Huang e
incentivo si3 O sistema de incentivos da agéncia ¢ caracterizado por Rundle.—Thle\e
justica e transparéncia. (2015); Hwang e
Sl 4 O sistema de recompensa incentiva o trabalho em equipa. Derjang (2005)
SI5 No geral, estou safisfeitfo com o sisfema de incentivo.

A estrutura da dimenséo:

(i) satisfacdo € demonstrada na Tabela 4 e permite, através das
variaveis propostas, compreender o nivel de contentamento do colaborador face a empresa e
ao trabalho desenvolvido na mesma, seja por si proprio, ou por departamentos distinfos.

Tabela 4 — Escala da Satisfacdo.

Dimenséo Variaveis Investigator
X Os nossos clientes estao satisfeitos com o servico que Kadic-Maglajlic, S.,
recebem. Boso, N. e Micevski,
Satisfagédo s2 Os nossos clientes recebem um servico muito amigavel M. (2017);
da equipa. Huang e Rundle-
S3 Eu estaria satisfeito se fosse um dos nossos clientes. Thiele (2015);

A Tabela 5 refere-se a dimenséo (iii) compatibilidade de objetivos, que através das variaveis
correspondentes, permite analisar o nivel de concordancia dos diferentes departamentos que

podem ou nao estfar diretamente alinhados com os objetivos da empresa.

Tabela 5 — Escala da Compatibilidade de Objetivos.

Dimenséo

Variaveis

Fonte

Compatibilidade de
objetivos

Os objetivos do departamento de contacto estéao

CO1 alinhados com os objetivos do departamento
criativo.
Os objetivos do departamento de contacto estdo em
CO2 ) - -
harmonia com os objetivos do departamento criativo.
CO3 Os objetivos dos 2 departamentos sdo compativeis.

Kadic-Maglajlic, S.,
Boso, N. e Micevski, M.
(2017);

Huang e Rundle-Thiele
(2015)

Ao analisar ambas as estruturas, houve a necessidade de adaptar a amostra aplicada pelo
autor do presente estudo com o intuito de estabelecer a analise proposta nesta investigagao
sem por em causa a veracidade da mesma através das 3 variaveis propostas (i) Marketing
Interno, (ii) Satisfagdo e (iii) Compatibilidade de objetivos, sendo que a sub-dimenséo do
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marketing interno - conectividade multifuncional do vendedor - foi retirada desta dimensao
por n&o se identificar com o presente estudo.

O marketing interno propdée uma melhoria interna através de uma base estruturada e
comunicada dos objetivos da empresa, dividindo-se assim, nas seguintes sub-dimensoes: (i)
Comunicacéo interna; (ii) Pesquisa de marketing interno; (iii) Formacgao; e, por ultimo, (iv)
Sistema de incentivo.

A investigagao tem por base os 93 colaboradores do Publicis Groupe em Portugal, que conta
com um fotal de trés agéncias criativas (Leo-Burnett, Publicis e Emil). Para esta investigagao
consideramos como publico-alvo os colaboradores da linha da frente (de contacto com o
cliente) e os colaboradores do departamento criativo/estratégia das trés agéncias criativas em
2019, perfazendo um total de 71 inquiridos pertencentes a dois grupos distinfos sobre os quais
se ira distribuir o mesmo questionario.

O primeiro grupo é constituido por todos os colaboradores de contacto direto com o cliente:
Estagiarios do departamento de contacto, Accounts, Executivos de Contas, Diretores de
Contas e New Business Directors.

O segundo grupo é composto por todo o departamento criativo e de estratégia que conta com:
Designers graficos, Motion Designers, Diretores de Arte, Copywrifers, Arte Finalistas,
Diretores de Produgao Audiovisual, Diretores de Producdo Grafica e Diretores Criativos e
Executivos,

Um dos objetivos da presente investigagdo é a analise da concordéncia, considerando-se
assim duas amostras distintas com o intuito de verificar a coeréncia de respostas quanto ao
tema central, a implementacdo do marketing inferno na empresa e o impacto do mesmo em
dois departamentos distinfos. Neste contexto, fornou-se relevante filtrar, como proposto pelo
autor da estrutura, as informagdes acerca dos colaboradores, afravés da selegdo do
departamento em que desenvolvem as suas fun¢des, sendo que os tipos de fun¢des foram
posteriormente adaptados ao presente estudo.

Arecolha de dados decorreu durante o més de agosto de 2019 e o questionario foi distribuido
e recolhido pessoalmente de forma a garantir a totalidade das respostas, obtendo um total de
71 questionarios validos a serem considerados para a analise de dados final. O questionario
continha uma breve introdugdo da presente investigacdo bem como a sua tematica, solicitando
respostas espontaneas e sinceras, alertando para o facto de o mesmo ser anonimo néao
devendo ser identificado em qualquer parte, satisfacdo do cliente externo e interno numa
agéncia de publicidade.

3.1 Hipoteses de investigacdo e modelo conceptual

Embora diferentes departamentos possam ter objetivos distinfos (em termos de grau de
semelhanga), eles podem ser simultaneamente compativeis e, quando isso acontece, € gerado
um ambiente interno colaborativo, garantindo uma uniédo de esfor¢os que visa alcangar os
objetivos organizacionais (Homburg & Jensen, 2007). No entanto, é imprescindivel que as
empresas criem um ambiente que incentive os esforgos colaborativos entre departamentos
(Chen & Lin, 2013). O marketing intferno desempenha um papel essencial quando falamos de
diferentes objetivos entre departamentos nas empresas, uma vez que, € através das praticas
de marketing interno, que os objetivos da empresa séo consolidados e, por fim, os objetivos
se fornam compativeis (Lee & Chen, 2005).

| 63 |



EGITANIA SCIENCIA

H1 | O Marketing interno apresenta uma influéncia positiva na compatibilidade de objetivos
interdepartamentais (Tabela 6).

Um dos objetivos do marketing interno é alcancar a satisfagéo dos colaboradores com o infuito
de satisfazer as necessidades dos clientes (Kotler, Keller & Lu, 2009). O marketing interno é
uma abordagem de toda a empresa que tem como objetivo principal responder as
necessidades dos clientes externos através das atividades realizadas no ambiente interno
(Lings, 2004; Lings & Greenley, 2010). A qualidade do servigo interno resulta na satisfacao,
lealdade e produtividade dos colaboradores, o que impulsiona a satfisfacdo do cliente e a
fidelidade (Stock & Hoyer, 2002).

H2 | O Marketing interno tem impacto positivo na satisfagéo do cliente externo e interno.

Maiores esforgos de colaboracéo por parte de colaboradores de departamentos diferentes
ajudam a atingir uma maior satisfagéo do cliente externo (Ahmed & Rafiqg, 2013).

Por outro lado, o Marketing Interno questiona a estruturagdo organizacional tradicional por
meio da qual as empresas continuam a desenvolver “silos funcionais” considerando que as
empresas compreendem que ndo podem organizar o trabalho como fungdes separadas,
estruturando as suas operagdes em redor dos principais processos que sao orienfados ao
ponto de vista do cliente Ahmed & Rafig (2003)

H3 | A compatibilidade de objetivos tem impacto positivo na satisfagdo do cliente externo e
interno.

Zeithaml & Bitner (2000) referem o marketing interno como mecanismo que permite entregar
as promessas feitas pelo marketing exfterno. Os funcionarios devem ter as habilidades,
habilidades, ferramentas e motivagao para enfregar. As promessas, embora faceis de fazer,
mas podem nao ser cumpridas se os funcionarios nao forem.

Por seu lado Gronroos (p. 14) acrescenta: “Sem esforcos ativos e continuos de marketing
inferno, o impacto do marketing interativo sobre os clientes se deferiorard, a qualidade do
servigo serd prejudicada e os clientes comegardo a deserfar, com efeifos negativos sobre a
lucratividade’.

Reafirma-se assim que o conceifo de Marketing Interno € também € um pré-requisito para o
sucesso do marketing externo.

A partir dos fundamentos tedricos presentes na revisdo da literatura formularam-se as
hipdteses apresentadas na Tabela 6, que visam dar suporte ao presente estudo.

Tabela 6 - Hipéteses formuladas e fundamentos teéricos.

Hipéteses

Fundamento teérico

Investigator

O marketing interno apresenta
uma influéncia positiva na

O marketing interno desempenha um papel essencial
quando falamos de diferenfes objetivos entre
departamentos nas empresas, uma vez que, é através

Lee & Chen,

H1 compatibilidade de objetivos das praticas de marketing interno, que os objetivos da (2005).

interdepartamentais. empresa sdo consolidados e, por fim, os objetivos se

tornam compativeis.

O marketing inferno fem A qualidade do servico interno resulta na satisfacao, Stock & Hover

H2 impacto positivo na satisfacéao lealdade e produtividade dos colaboradores, o que ver,
) > ) - ’ N . o (2002).

do cliente externo e interno. impulsiona a satisfacéo do cliente e a fidelidade.

A compatibilidade de objefivos Maiores esforgos de colaboracéo por parte de

tem impacto positivo na ¢ ¢ao por p Ahmed & Rafiq,
H3 ) = ) colaboradores de departamentos diferentes ajudam a

satisfagado do cliente externoe (2013).

inferno.

atingir uma maior satisfacao do cliente externo.
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O modelo conceptual representado na figura 1 que reflete as hipoteses apresentadas. Esta
investigagao propoe testar o modelo de Chang e Chang (2007).

Compatibilidade
de objetivos
Marketing
Interno

H3

Satisfagdo

Figura 1 - Modelo Conceptual.
Fonte: adaptado de Chang & Chang (2007)

2.2 Método de analise de dados

Aanalise e interpretacao dos dados obtidos, de forma a festar as hipoteses formuladas a partir
darevisao da literatura. Para uma analise e inferpretagao estatistica no programa SPSS verséao
25.0.

Afravés de analises de estatistica exploratoria e descritiva realizou-se a caracterizagéo da
amostra. De seguida, efetuou-se uma analise Univariada de todas as variaveis, dimensoes
(Marketing Interno, Satfisfacdo e Compatibilidade de Objetivos) e sub-dimensdes que
integram a dimenséao Marketing interno (Comunicacao Interna, Pesquisa de Marketing Interno,
Formacéo e Sistema de Incentivo), através de medidas de fendéncia central e de disperséo,
tais como: média, desvio-padréo e variancia.

Com o objetivo de avaliar a fiabilidade das escalas das dimensoées respetivas, calculou-se o
Alfa de Cronbach. Por fim, de forma a testar as hipoteses de investigagao, foram realizadas
correlacdes das dimensoes e regressoes para teste das hipoteses.

2.3 Caracterizagdo das amostras

Esta investigagdo confou com uma amostra de 71 colaboradores do Publicis Groupe em
Portugal, o que representa 76% dos colaboradores totais do grupo e duas amostras:
Departamento de Contfacto e Departamento Criativo, sendo que obtivemos 39 respostas
validas referentes ao departamento de contacto, representando 54,9% e 32 respostas vélidas
no caso do departamento criativo, representando 45,1%.

Relativamente a caracterizagdo estatistica da amostra podemos concluir através da Tabela 7
que o género mais representativo no departamento de contacto € o feminino com 40,8%, sendo
que, no departamento criativo € o género masculino que predomina com 35,2%.

Quando aos anos de experiéncia, no departamento de contacto o numero de colaboradores
com mais de 10 anos de experiéncia representa 22,5%, a mesma percentagem quando
comparado com o numero de colaboradores com menos de 5 anos de experiéncia, sendo que
os colabores com 5 a 10 anos de experiéncia representam apenas 9,9%. No departamento
criativo podemos verificar, tal como no departamento de confacto, a mesma percentfagem
quando analisamos os colaboradores com menos 5 anos e mais de 10 anos de experiéncia,
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onde ambos representam 14,1%, destacando-se os colaboradores com 5 a 10 anos de
experiéncia que representam 16,9%, uma percentagem significativa quando comparado com o
departamento de contacto (Tabela 7).

Tabela 7 - Caracterizagdo da amostra.

Departamento
Variavel Categoria _ Contacto _ _ Criativo _
Frequéncia Frequéncia Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa Absoluta Relativa
G Masculino 10 14,1% 25 35,2%
enero
Feminino 29 40,8% 7 9,9%
Menos 5 anos 16 22,5% 10 14,1%
Anosde 54 10anos 7 9,9% 12 16,9%
experiéncia
Mais de 10 anos 16 22,5% 10 14,1%

3. RESULTADOS

O modelo de pesquisa proposto foi festado considerando as duas amostras presentes neste
estudo (Departamento de Contacto e Departamento Criativo) através de uma anélise
comparativa.

A dimensdo Marketing Interno é constituida por 19 varidveis que se dividem em quatro sub-
dimensdes: (i) Comunicacgao Interna; (ii) Pesquisa de Marketing Interno; (iii) Formagao; e, por
ultimo, (iv) Sistema de Incentivo. A avaliar o grau de percegdo dos inquiridos relativamente a
sub-dimensao Comunicagéo Interna. Ao analisarmos as varidveis que se destacam nesta sub-
dimensao, verifica-se que a variavel CI1 “Comunico diretamente com os meus chefes para
qualquer duvida” apresenta a média mais alta (M=5,42) e também valores de desvio-padrao
e variancia mais baixos (DP=0,768; VAR=0,590) demonstrando coeréncia nas respostas,
sendo que a variavel Cl4 “A agéncia conta com técnicas modernas de comunicacédo entre
colaboradores-geréncia” apresenta a média mais baixa (M=3,27) e valores de desvio-padrao
e variancia altos (DP=1,287; VAR=1,656) representando respostas mais dispersas.

Na anélise desta sub-dimensao (Comunicagao Interna) importa também verificar as variaveis
que apresentam valores de desvio-padrao e variancia maiores, sendo que a Cl2 “A agéncia
segue uma politica de portas abertas na comunicagdo com todos os seus colaboradores”
destaca-se pelos valores mais altos (M=4,41; DP=1,582; VAR=2,502), assim como a CI7 “A
agéncia conta com um bom sistema de comunicagao” que apresenta valores semelhantes, no
entanto, apresenta uma média mais baixa quando comparada a variavel Cl2 (M=3,54;
DP=1,443; VAR=2,081).

Os valores que dizem respeito a sub-dimensao Pesquisa de Marketing Interno, composta por
trés variaveis. No geral, nenhum dos resultados adquiridos na analise desta sub-dimensao se
destaca, uma vez que as frés varidveis apresentam valores muito proximos, no entanto, os
resultados diferem em comparacdo com a sub-dimensao Comunicagéo Interna, apresentando
médias significativamente mais baixas. A variavel PMI1 “A agéncia procura regularmente
sugestdes dos colaboradores” representa a média mais alta da sub-dimensdo (M=3,18;
DP=1,334; VAR=1,780), seguida pelas variaveis PMI2 “A agéncia tem em consideragdo o
feedback dos colaboradores” (M=2,42; DP=1,411; VAR=1,990) e PMI3 “A agéncia recolhe
dados sobre reclamacgdes dos colaboradores” (M=2,37; DP=1,427; VAR=2,035). Através dos
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valores do desvio padrao e variancia podemos ainda verificar que as respostas dos inquiridos
a esta sub-dimensao foram consensuais.

Relativamente as quatro varidveis que compde a sub-dimensédo Formagao podemos observar,
que as médias apresentam valores muito proximos da sub-dimenséo Pesquisa de Marketing
Interno, no entanto, ao analisarmos o desvio padrdo e a variancia das varidveis podemos
concluir que a sub-dimensao Formacao apresenta valores mais altos, representando repostas
menos coesas, ou seja, mais diversificadas.

Avariavel F3 “A agéncia ensina-me a importancia e o porqué das minhas tarefas” representa a
media mais alta (M=3,86; DP=1,246; VAR=1,551), sendo que a variavel F4 "A agéncia
providenciou-me um programa de orientagdo no inicio” representa a média mais baixa
(M=2,59; DP=1,489; VAR=2,216).

A Ultima sub-dimensado do Marketing Interno, designada, O Sistema de Incentivo, composta
por cinco varidveis que apresentam valores muito semelhantes, no entanto, a variavel SI5 “No
geral, estou satisfeito com o sistema de incentivo” apresenta a média mais baixa de todas as
sub-dimensdes que consfifuem a dimensdo Marketing Inferno (M=2,30; DP=1,377;
VAR=1,897).

Apesar dos valores semelhantes, a variavel SI1 “A agéncia reconhece os colaboradores que se
distinguem pela sua performance através de incentivos morais” apresenta a média mais alta
(M=3,00) e valores de desvio padrao e variancia elevados (DP=1,531; VAR=2,343),
representando respostas muito dispersas.

Ao questionar os colaboradores relativamente a percegéo da Satisfacdo do servico prestado,
foi possivel constatar que das trés varidveis presentes nesta dimensao, a varidvel S2 “Os
nossos clientes recebem um servico muito amigavel da equipa” apresenta a média mais alta
(M=4,59), seguida pela variavel S1 “Os nossos clientes estéo satisfeitos com o servigo que
recebem” (M=3,89) e S3 “Eu estaria satisfeito se fosse um dos nossos clientes” (M=3,87).

Analisando o desvio padrdo e a variancia, podemos concluir que a variavel S1 “Os nossos
clientes estao satisfeifos com o servico que recebem” apresenta os valores mais baixos
(DP=0,854; VAR=0,730), seguida pela variavel S2 “Os nossos clientes recebem um servico
muito amigavel da equipa” (DP=0,904; VAR=0,816) e S3 “Eu estaria satisfeito se fosse um dos
nossos clientes” (DP=1,362; VAR=1,855), o que representa uma boa concordéncia nas
respostas adquiridas nesta dimensao.

A dimensdo Compatibilidade de Objetivos é composta por trés varidveis que permitiram
questfionar o grau de percegdo dos colaboradores relativamente as diferencgas
interdepartamentais existentes no Publicis Groupe. Podemos concluir que a variavel desta
dimensao com a média mais alta € a CO3 “Os objetivos dos 2 departamentos sédo compativeis”
(M=3,34) apresentando também os valores de desvio padrdo e varidncia mais elevados
(DP=1,241; VAR=1,541), o que representa muita variedade nas respostas dos inquiridos.

A variavel CO1 “Os objetivos do departamento de contacto estao alinhados com os objetivos
do departamento criativo” apresenta a média mais baixa da dimensao (M=2,83) e através dos
valores do desvio padrao e variancia (DP=1,183; VAR=1,400) podemos também concluir que
os valores representam diversidade das respostas, sendo que a variavel CO2 “Os objetivos do
departamento de contacto estdo em harmonia com os objetivos do departamento criativo”
apresenta valores muito semelhantes (M=3,07; DP=1,163; VAR=1,352).

Com o objetivo de testar a fiabilidade do modelo utilizado procedeu-se a andlise da
consisténcia interna de cada dimensédo (Marketing Interno, Compatibilidade de Objetivos e
Satisfacao) afravés da aplicacao do coeficiente de consisténcia interna A/jpha de Cronbach.
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O Alpha de Cronbach representa uma medida estatistica com valores que variam entre O e 1,
devendo apresentar valores superiores a 0,7 para passar o feste de fiabilidade, sendo que a
consisténcia interna é considerada inadmissivel para a/pha < 0,6; Fraca para alphaentre 0,6 e
0,7; Razoavel para alphaentre 0,7 e 0,8; Boa para a/phaentre 0,8 e 0,9; Muito boa para alpha
superior a 0,9 (Pestana & Gageiro, 2008).

Na dimensdo Marketing Interno verifica-se consisténcia interna muito boa para o
departamento de Contacto (M=3,38; DP=0,887; e a=0,930) e para o departamento Criativo
(M=3,20; DP=1,124; e «=0,958). A dimensao Compatibilidade de Objetivos deteve
consisténcia interna muito boa (M=3,18; DP=1,263; e =0,968) no departamento de contacto
e boa (M=2,94; DP=0,950; e a=0,891) no departamento criativo. Por ultimo, a dimensao
Safisfacdo apresenta consisténcia interna razoavel (M=4,11; DP=0,869; e «=0,796) no
departamento de contacto e boa (M=4,12; DP=0,934; e a=0,802) no departamento criativo
(Tabela 8).

Tabela 8 - Matriz Descritiva das dimensdes.

Dimensaes Média Desvio Padréo Alpha Cronbach
Cont. Criat. Cont. Criat. Cont. Criat.
Marketing Inferno 3,38 3,20 0,887 1,124 0,930 0,958
Compatibilidade de objetivos 3,18 2,94 1,263 0,950 0,968 0,891
Satisfacao 4.1 4,12 0,869 0,934 0,796 0,802

De forma a medir o grau de associagdo linear entre as dimensdes Marketing Interno,
Compatibilidade de Objetivos e Satisfagcdo em ambas as amostras, foi utilizado o coeficiente
de Pearson. O coeficiente de correlagcdo pode variar entre 1 e -1 sendo que um coeficienfe
menor que 0,2 indica uma associacéo linear muito baixa; entre 0,2 a 0,39 baixa; 0,4 a 0,69
moderada; 0,7 a 0,89 alta e entre 0,9 e 1 representa uma associagao linear muito alta, sendo
que, para os valores negativos, deverdo ser aplicados os mesmos principios (Pestana &
Gageiro, 2008).

A Tabela 9 representa a matriz de correlagdes das duas amostras em analise (Departamento
de Contato e Departamento Criativo) e, através da mesma, verifica-se que apesar de todas as
dimensodes apresentarem correlagdes positivas, nemtodas sao estatisticamente significativas,
variando entre r=0,270 e r=0,715, sendo que as correlagdes do departamento criativo nas
dimensodes Satisfagdo e Compatibilidade de Objetivos e Marketing Inferno e Compatibilidade
de Objetivos néo foram consideradas significativas.

A correlagdo mais elevada é apresentada nas dimensbées do departamento de contato
Marketing Interno e Satisfacao, que apresentam uma correlacéo positiva e estatisticamente
significativa (r=0,715; p<0,01), representando uma associacgéo linear alta, o que nos permite
afirmar que, com o aumento do Marketing Interno, em média, a Satisfacdo também aumenta.
A correlacéo positiva mais baixa da matriz € verificada entre as dimensées do departamento de
contfacto Satisfacdo e Compatibilidade de Objetivos (r=0,611; p<0,01), representando uma
correlacao moderada, o que significa que quanto maior for a Satfisfacao, maior sera a
Compatibilidade de Objetivos.

A correlacdo entre as dimensodes Satisfacao e Marketing Interno do departamento criativo
apresenfa uma associacao linear moderada (r=0,683; p<0,01), considerada positiva e
estatisticamente significativa ao nivel de significancia de 1%. Desta forma, podemos afirmar
que existe coeréncia quando comparado com o departamento de contato uma vez que ambas
as dimensdes tém tendéncia a aumentar de modo simultédneo nas duas amostras.
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As dimensdes Compatibilidade de Objetivos e Marketing Inferno correspondentes a amostra
do departamento de contacto apresentam uma correlagdo alta positiva e estatisticamente
significativa (r=0,712; p<0,01), comprovando que, quando a Compatibilidade de Objetivos
aumenta, o Marketing Interno também apresenta um aumento.

Tabela 9 - Matriz de correlagdo das dimensdes

Compatibilidade de

Marketing Interno Satisfagdo

Dimensées Objetivos
Cont. Criat. Cont. Criat. Criat. Cont.
Marketing Interno 1 1
Compatibilidade de Objetivos 0,712** 0,341 1 1
Satisfacédo 0,715** 0,683** 0,611** 0,270 1 1

Notas: **correlagéo € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)

Para uma melhor inferpretagao do coeficiente de correlacéo e de forma a medir a percentagem
de variabilidade das hipdteses das duas amostras, recorreu-se a analise de regressao linear,
que ira verificar a relacéo funcional das dimensodes propostas.

Na Tabela 10 estarepresentada aregresséo linear referente a hipotese 1 que tem como variavel
independente a dimensao Marketing Inferno (composta por quatro sub-dimensdes
Comunicagao Interna; Pesquisa de Marketing Interno, Sistema de Incentivo e Formacao) e
como variavel dependente a Compatibilidade de Objetivos. Verifica-se que foi obtido um valor
R2ajustado = 0,493 para o departamento de contacto, o que significa que 49% da variabilidade
total da dimensdo Compatibilidade de Objetivos é explicada pelo modelo que tem como
dimenséao independente o Marketing Interno, ou seja, as praticas de Marketing Interno ajudam
areduzir o erro na estimacéo da variavel Compatibilidade de Objetivos em 49%.
Relativamente ao departamento criativo observou-se um valor R? ajustado = 0,087, o que
representa que a percentagem de variagao total na Compatibilidade de Objetivos explicada
pelas praticas de Marketing Interno é de 8%, no entanto, este valor apesar de positivo, ndo é
estatisticamente significativo como comprovado na tabela.

Tabela 10 - Matriz de Regressao Linear - MI-CO.

Erro Padrao da

2 2 A
Hipdtese R R RAjustado Estimativa
Cont. Criat. Cont. Criat. Cont. Criat. Cont. Criat.
H1 0,712 0,341 0,506 0,116 0,493 0,087 0,89929 0,90849

Notas: Independente — Marketing Inferno; Dependente — Compatibilidade de Objetivos.

De seguida, procedeu-se a regresséo linear da hipétese 2 que tem a dimensao Marketing
Intferno como variavel independente e a Satisfagdo como variavel dependente. Como se pode
observar através da Tabela 11, o valor de R demonstra que o coeficiente de correlagéo entre a
Satisfagao e as praticas de Marketing Interno € de 0,715, sendo que a percentagem de variagao
total na Satisfacdo explicada pelas praticas de Marketing Interno (R?) ¢ de 49%, o que
representa uma diminuicdo do erro na estimagdo da variavel Satisfagdo em 49%.
Posteriormente, ao verificarmos o coeficiente de determinacdo (R?) na amostra do
departamento criativo verificamos que foi obtido um valor de 0,44, o que significa que as
préaticas de Marketing Interno ajudam a reduzir o erro na estimacao da variavel Satisfagdo em
44%,.
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Tabela 11 - Matriz de Regressao Linear - MI-S.

Hipdtese R R? R?Ajustado Erro Padrao da Estimativa
P Cont. Criat. Cont. Criat. Cont. Criat. Cont. Criat.
H2 0,715 0,683 0,512 0,467 0,499 0,449 0,61575 0,69333

Notas: Independente — Marketing Interno; Dependente — Satisfagéo.

Na Tabela12 esta representada aregressao linear referente a hipdtese 3 que tem como variavel
independente a Compatibilidade de Objetivos e como variavel dependente a Satisfagdo. No
departamento de contacto foi obtido um valor de R? ajustado = 0,374, o que significa que 37%
da variancia total da dimensao Satisfacdo é explicada pela dimensdo Compatibilidade de
Objetivos. O departamento criativo apresenta um valor de R? ajustado mais baixo (0,042),
sendo que este representa apenas 4% da variancia total da dimenséo Satisfagdo que é
explicada pela dimensdo Compatibilidade de Objetivos. Este valor apesar de positivo, ndo é
estatisticamente significativo como podemos comprovar na tabela 10.

Tabela 12 - Matriz de Regressao Linear - CO-S

. Erro Padrao da
2 2
Hipétese R R ReAjustado Estimativa
Cont. Criat. Cont. Criat. Cont. Criat. Cont. Criat.
H3 0,611 0,270 0,374 0,073 0,357 0,042 0,69746 0,91443

Notas: Independente — Compatibilidade de Objetivos; Dependente — Satisfacao.

O presente estudo encontrou suporte para as trés hipéteses, no entanto, duas hipdteses ndo
foram suportadas na amostra do departamento criativo (Tabela 13).

As praticas de Marketing Interno apresentam uma relagao linear positiva e estatisticamente
significativa na amosfra do departamento de contato (B=1,013; p<0,01) com a
Compatibilidade de Objetivos, sendo que no departamento criativo esta hipotese nao
apresenta umvalor significativo para este estudo (8=0,341; R? Ajustado= 0,087). Desta forma,
a hipotese 1apenas foi suportada na amostra do departamento de contacto.

A relacdo linear enfre Marketing Inferno e a Satisfacao foi estatisticamente significativa em
ambas as amostras (H2: Contato - B=0,715; p<0,01; Criativo - B=0,683; p<0,01),
corroborando assim a hipdtese 2.

A Compatibilidade de Objetivos apresenta uma relacao linear positiva e estatisticamente
significativa no departamento de contacto (=0,611; p<0,01) com a Satisfacdo, sendo que no
departamento criativo esta hipdtese nao apresenta um valor significativo para este estudo
(B=0,270; R?Ajustado= 0,042). Desta forma, a hipotese 3 apenas foi suportada na amostra do
departamento de contacto.

Tabela 13 - Matriz de Regressoes.

- i i B Valor t Resultado
Hipéteses I ,Va"é‘ﬂel " D Va"él’ eIL " - -

Indep P Cont. Criat. Cont. Criat. Cont. Criat.

H1 MarkefingInferno. ~ COMRafiblidadede 4 g3 9341 6181 1989 suportada Nao
jetivos suportada
H2 Marketing inferno Satisfagao 0,715 0,683 6,229 5,127 Suportada Suportada

H3 Compatibilidade de Satisfacao 061 0270 4,699 1,535 Suportada Nao
Objetivos suportada
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CONCLUSOES

O objetivo geral deste trabalho centrou-se em procurar compreender de que forma as praticas
de marketing interno impactam na compatibilidade de objetivos e na satisfagado do clienfe
numa empresa de prestacao de servigos na area da publicidade em Portugal, em especifico,
no Publicis Groupe.

Para tal, realizou-se uma analise Univariada que verificou que as medias das frés dimensoées
propostas (Marketing Interno, Compatibilidade de Objetivos e Satisfagdo do Cliente)
demonstraram diferencas significativas relativamente ao grau de percec¢éo dos colaboradores.
Apesar da sub-dimensdo Comunicagao Interna pertencente a dimenséo Marketing Inferno
apresenfar uma média elevada, ndo se verificou coeréncia quando comparada com as
restantes sub-dimensdes (Pesquisa de Marketing Interno, Formagéo e Sistema de Incentivo)
que apresentaram médias mais baixas, o que parecer demonstrar que, apesar da empresa
confar com uma Comunicagao Inferna consistente no que diz respeito @ comunicagédo com os
colaboradores, relacionamentfos internos e bom ambiente de trabalho, a Pesquisa de
Marketing Interno, a Formacdo e o Sistema de Incentivo deverdo ser indicativos
imprescindiveis e a ter em linha de conta quando sdo demonstradas praticas de marketing
interno.

A andlise de Fiabilidade demonstrou, através do Alpha de Cronbach, que as trés dimensodes
presentes neste estudo: Marketing Interno, Compatibilidade de Objetivos e Satisfacdo
apresentaram bons niveis de consisténcia interna no departamento de contacto e no
departamento criativo, variando entre 0,796-0,968.

No que diz respeito as hipdteses formuladas, a hipotese 1 foi suportada parcialmente, uma vez
que as praticas de marketing interno apresentam uma influéncia positiva na compatibilidade
de objetivos apenas no departamento de confacto, demonstrando que estas néo influenciam
o departamento criativo, aspeto que podera estar relacionado com o maior “afastamento”
destes profissionais do contacto diario com os clientes.

A hipdtese 2, foi suportada no departamento de contacto e no departamento criativo. Posto
isto, pode-se afirmar com base no presente estudo, que praticas de marketing interno
aumentam a satisfa¢do do cliente.

Relativamente a hipotese 3, que sugeria que a compatibilidade de objetivos tem impacto
positivo na satisfagao do cliente, foi validada parcialmente uma vez que a hipdtese encontrou
suporte apenas para o departamento de confacto, demonstrando que esta relagdo nao
influencia significativamente o departamento criativo, novamente evidenciando que o
afastamento quotidiano destes colaboradores do contacto com os clientes, e que ndo é sua
funcgao prioritaria, podera ter aqui alguma relagéo

Os resultados e conclusdes obtidos demonstram uma influéncia significativa do Marketing
Inferno na satisfagado do cliente em ambas as amostras, no entanto, no que diz respeito ao
cliente interno, as praticas de marketing interno deverdo ser melhor exploradas e aplicadas,
sendo que estas poderéo ser ferramentas essenciais na estratégia de recursos humanos para
atingir a compatibilidade de objetivos interdepartamentais necessarios de forma a serem
atingidos os objetivos da organizagao. Uma das limitagdes do presente estudo, deve-se ao
facto do mesmo n&o apresentar uma amostra maior, sendo que para investigacoes futuras,
seria pertinentes dados mais representativos através do direcionamento para varias agéncias
de publicidade. Com o objetivo de analisar este setor em Porfugal e, por consequente
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apresentar solu¢des mais abrangentes de melhoria, recomenda-se a adigdo da dimensao
desempenho/motivagéo.

Posteriormente, poderia ser acrescentado valor através da realizagdo de uma abordagem
qualitativa, de forma a compreender de que forma os colaboradores olham para as praticas de
marketing interno e de que forma as mesmas iriam influenciar a sua relacao com a empresa,
nomeadamente analisar e aprofundar questdes relacionadas ao pessoal criativo e de produgéo
numa optica de relacionamento com fornecedores, ou do pessoal de media no relacionamento
com meios de comunicagédo ou cenfrais de compras.

Relativamente as escalas presentes nesta investigacao, para investigagdes futuras, poderia
seria pertinente adicionar sub-dimensées a dimensdo satisfagdo e a dimenséao
compatibilidade de objetivos com o intuito de realizar uma analise mais detalhada das variaveis
em questao.
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