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RESUMO

Os objetivos deste estudo foram: verificar a relagdo da satisfagdo no trabalho na
industria bancaria com seus construtos antecedentes (satisfagdo com beneficios
financeiros e satisfagdo com beneficios psicolégicos) e o papel mediador do
marketing interno nestas relagdes; verificar a relagéo entre a satisfagdo no trabalho
na industria bancéria e seus construtos consequentes (engajamento no trabalho e a
intengdo de sair) e o efeito moderador do marketing interno nestas relagdes. Para
isso, foi proposto um modelo para relacionar os construtos gerando as hipéteses. Foi
realizada uma pesquisa quantitativa, descritiva, com corte transversal. A coleta de
dados foi por meio de questionario on-line, que contou com a participacao de 355
bancarios. A modelagem de equagdes estruturais por minimos quadrados parciais foi
utilizada para verificar as relagdes previstas. Os resultados demonstraram o
marketing interno tende a mediar a relagdo entre a satisfacdo com beneficios
financeiros e a satisfacdo no trabalho e a relacao entre a satisfacdo com beneficios
psicolégicos e a satisfagdo no trabalho. O marketing interno ainda apresentou um
efeito moderador na relagdo entre a satisfagdo no trabalho e o engajamento no
trabalho, contudo ndo moderou a relacao entre satisfacdo no trabalho e intencao de
sair. Além disso, o marketing interno impacta diretamente a satisfagcdo no trabalho,
que tende a influenciar o engajamento no trabalho positivamente e a intencao de sair
da empresa de forma negativa. Conclui-se que o marketing interno pode influenciar
os comportamentos dos bancarios. Indo além, o marketing interno tende a
influenciar a satisfagcdo do empregado fazendo com que ele, ao perceber um valor
superior na sua relacdo com a empresa, esteja mais engajado com o banco, bem

como reduza sua intencéo de sair da organizacéao.

Palavras-chaves: Marketing interno. Satisfagcao no Trabalho. Industria Bancaria.



ABSTRACT

The purpose of this paper were: to verify the relationship of job satisfaction in the
banking industry with its antecedent constructs (satisfaction with financial benefits
and satisfaction with psychological benefits) and the mediating role of internal
marketing in these relationships; to verify the relationship between job satisfaction in
the banking industry and its consequent constructs (job engagement and the
intention to leave) and the moderating effect of internal marketing in these relations.
Thus, a model was proposed to relate the constructs generating the hypotheses. A
quantitative, descriptive, cross-sectional study was performed. A quantitative,
descriptive and cross-sectional research was performed. The data collection was
done through an online questionnaire, 355 bankers participation the survey. The
modeling of partial least squares structural equations was used to verify the predicted
relationships. The results demonstrated that internal marketing tends to mediate the
relationship between satisfaction with financial benefits and satisfaction at work and
the relationship between satisfaction with psychological benefits and job satisfaction.
Internal marketing still had a moderating effect on the relationship between job
satisfaction and work engagement, but did not moderate the relationship between job
satisfaction and intention to quit. In addition, internal marketing directly impacts job
satisfaction, which tends to influence job engagement positively and the intention to
leave the company in a negative way. It is concluded that internal marketing can
influence the behavior of bankers. Going further, internal marketing tends to influence
employee satisfaction by making it great engagement to the bank, as well as
reducing its intention to leave the organization, by perceiving a higher value in its

relationship with the company.

Keywords: Internal Marketing. Job Satisfaction. Banking Industry.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

Em mercados muito competitivos, produzir valor para o consumidor, seja ele
interno ou externo, pode ser tdo complexo quanto essencial para a longevidade das
organizagdes. Na industria bancaria existe uma procura pela compreensdo e
gerenciamento da interacdo com os empregados (NARTEH, 2012; BAILEY;
ALBASSAMI; AL-MESHAL, 2016; DU PREEZ; BENDIZEN, 2015), a fim de
proporcionar um ambiente favoravel ao desenvolvimento de comportamentos que
contribuam com a entrega de servigos de alta qualidade para o cliente final e com os
objetivos da organizacdo (CARUANA; CALLEYA, 1998; AHMED; RAFIQ; SAAD,
2003; AWWAD; AGTI, 2011; NARTEH; ODOOM, 2015). Neste contexto, o marketing
interno assume um papel relevante ao olhar para as capacidades da organizacéo
em gerir o relacionamento com seus empregados (NAUDE; DESAI; MURPHY, 2003)
numa perspectiva de orientacdo para o mercado (KOHLI; JAWORSKY, 1990;

NARVER; SLATER, 1990; AWWAD; AGTI, 2011).

Na visdo do marketing interno, os empregados de uma organizagao sao seus
primeiros clientes e possuem a capacidade de criar, relacionar e até influenciar a
percepcdo dos clientes externos (BERRY, 1981; CARUANA; CALLEYA, 1998;
BAILEY; ALBASSAMI; AL-MESHAL, 2016). Assim, o marketing interno permite o
olhar sobre duas potenciais fontes de vantagem competitiva. Primeiro, os
empregados, que sdo um dos poucos recursos que nao podem ser copiados pela
concorréncia, principalmente na industria bancaria onde os servigos financeiros sao

quase homogéneos (PAPASOLOMOU; VRONTIS, 2006; NARTEH; ODOOM, 2015).



Segundo, a orientacdo para o mercado, pois as agdes do marketing interno estao
orientadas na perspectiva do cliente final (KOHLI; JAWORSKY, 1990; NARVER;
SLATER, 1990; DESHPANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993; AHMED; RAFIQ; SAAD,
2003). Sendo que, a satisfagao do cliente externo em parte é influenciada pela
satisfacado do cliente interno (NARTEH, ODOOM, 2015). Portanto, para o marketing
interno o atendimento as necessidades do cliente externo & concomitante a

satisfacao do cliente interno (RAFIQ; AHMED, 2000).

Por sua vez, a satisfacdo no trabalho, que possui a capacidade de afetar a
qualidade dos servigos prestados (PAPASOLOMOU, 2006; FARIAS, 2010;
CASSUNDE, et al., 2014), sofre influéncia de comportamentos como a satisfagéo
com beneficios financeiros e a satisfagdo com beneficios psicolégicos (HOFMANS;
DE GIETER; PEPERMANS, 2013). Além disso, empregados satisfeitos com o
trabalho podem apresentar outros comportamentos desejaveis para suas
organizagdes, como por exemplo, o engajamento no trabalho (SAKS, 2006;
SHIMAZU et al.; 2015) e a redugao de turnover (SUPELI; CREED, 2015). A industria
bancaria brasileira apresenta indices de rotatividade superiores a 20% (DIEESE,

2014).

Nesta perspectiva, o marketing interno se apresenta como um ferramental
(CAHILL, 1995) capaz de impactar direta e indiretamente as relagdes
comportamentais no ambiente de trabalho (NARTEH, 2012; DU PREEZ; BENDIZEN,
2015; BAILEY; ALBASSAMI; AL-MESHAL, 2016). E ao permear toda a organizagao
criando, integrando e comunicando seus valores (BALLANTYNE, 2003; AHMED;
RAFIQ; SAAD, 2003; NAUDE; DESAI; MURPHY, 2003), o marketing interno pode
mediar e/ou moderar as relagbées (AHMED; RAFIQ; SAAD, 2003) entre determinados

comportamentos dos empregados da industria bancaria.
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Contudo, poucos avancos tém sido relatados quanto ao papel mediador e ao
efeito moderador do marketing interno sobre os comportamentos dos empregados
da industria bancaria. Além disso, Bailey, Albassami e Al-Meshal (2016) sugerem em
seu estudo que futuras pesquisas envolvendo o marketing interno poderiam explorar
comportamentos especificos dos empregados comprometidos e dispostos a
empreender em nome do banco em que trabalham. Logo, este estudo explorou o
engajamento no trabalho, caracterizado pelo vigor, dedicacdo e absorgao
relacionado ao trabalho (SCHAUFELI et al., 2002). Assim, a literatura apresenta uma
lacuna de pesquisa no sentido de compreender o papel mediador (capacidade de
um construto intervir na relagao entre dois construtos) e o efeito moderador
(capacidade de influenciar a for¢ca e até mesmo a direcao de uma relagcéo entre duas
variaveis/construtos) do marketing interno sobre as relagdes existentes entre a

satisfagao no trabalho com seus construtos antecedentes e consequentes.

Neste sentido, os objetivos deste estudo foram: verificar a relagdo da
satisfagdo no trabalho na industria bancaria com seus construtos antecedentes
(satisfagao com beneficios financeiros e satisfagdo com beneficios psicolégicos) e o
papel mediador do marketing interno nestas relagdes; verificar a relagédo entre a
satisfagdo no trabalho na industria bancaria e seus construtos consequentes
(engajamento no trabalho e intengcao de sair) e o efeito moderador do marketing

interno nestas relacgoes.

Este estudo contribui para a literatura de algumas maneiras. Primeiro, ele
permite uma melhor compreensdo do marketing interno ao investigar seu papel
mediador e o seu efeito moderador sobre as relagdes entre os comportamentos
antecedentes e consequentes da satisfacdo no trabalho (ALEGRE; MAS-

MACHUCA; BERBEGAL-MIRABENT, 2015) dos empregados na industria bancaria.
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Afinal, a literatura apresenta mais evidéncias da influéncia direta do marketing
interno sobre comportamentos organizacionais (NARTEH, 2012; DU PREEZ;
BENDIZEN, 2015; BAILEY; ALBASSAMI; AL-MESHAL, 2016), deixando assim
lacunas a serem exploradas quanto ao papel mediador e ao efeito moderador do
marketing interno. Segundo, ao explorar o engajamento no trabalho, que é um
comportamento organizacional especifico, em que os empregados assumem um alto
nivel de envolvimento com o trabalho em nome da empresa (KAHN, 1990), contribui

expandindo o estudo de Bailey, Albassami e Al-Meshal (2016).

Em termos praticos este estudo avanca na direcdo de compreender o
marketing interno na perspectiva de orientagcdo para o mercado interno
(empregados) que ao mesmo tempo se relaciona na industria bancaria com a
orientacdo para o mercado (AHMED; RAFIQ; SAAD, 2003; MUDIE, 2003; NAUDE;
DESAI; MURPHY, 2003). Isto pode propiciar a industria bancaria subsidios para
criacdo de estratégias que permitam desenvolver vantagem competitiva tanto na
visdo de unicidade dos recursos humanos (PAPASOLOMOU; VRONTIS, 2006)
quanto de orientacdo para o mercado (KOHLI; JAWORSKY, 1990; NARVER;

SLATER, 1990).



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 MARKETING INTERNO

A esséncia do marketing interno esta alicergada na visdo do empregado como
primeiro cliente da organizagcado (BERRY, 1981). Nesta perspectiva, o emprego € um
tipo de produto interno que deve ser capaz de atrair, desenvolver, motivar e
satisfazer os empregados (BERRY, 1981; CARUANA; CALLEYA, 1998), a fim de
obter como retorno desta satisfacdo, servicos de alta qualidade para o cliente
externo e, consequentemente, fidelizacao e satisfacdo destes clientes (AHMED;
RAFIQ, 2003; NAUDE; DESAI; MURPHY, 2003; BARNES; FOX; MORRIS, 2004;
KAURAV et al., 2016). Todavia, conceituar o marketing interno ainda parece ser um
desafio (SNELL; WHITE, 2009; NARTEH, 2012; NARTEH; ODOOM, 2015; KAURAV
et al., 2016). Este estudo compartilha a perspectiva de Narteh (2012), que apresenta
o marketing interno como um construto composto por quatro dimensdes
(empoderamento, sistema de recompensas, comunicagdo e treinamento e

desenvolvimento).

Para o Narteh (2012), o empoderamento € um processo que esta relacionado
ao sentimento de auto eficacia e de confianga dos empregados, além de ampliar o
poder do empregado de tomar decisées que visem atingir a satisfacao dos clientes.
Ja o sistema de recompensas € um componente capaz de influenciar a decisao do
empregado de permanecer e contribuir com o0s objetivos organizacionais. Ja a
comunicagao interna € um dos meios pelo qual a empresa apresenta seus objetivos

e interage com os empregados, mostrando-lhes o caminho a ser trilhado para
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alcancar os resultados projetados. Por fim, a dimensdo treinamento e
desenvolvimento estd relacionada a capacitacdo e ao desenvolvimento de

habilidades e de competéncias profissionais dos empregados.

Neste sentido, estas dimensbdes permitem compreender a pratica do
marketing interno como uma forma de a organizagao utilizar ferramentas de
marketing para motivar os seus empregados, com a finalidade de alcangar um
servico de alta qualidade para o cliente final (GRONROOS, 1985; AHMED; RAFIQ;
SAAD, 2003; SNELL; WHITE, 2009). No entanto, ainda que nas ultimas décadas
tenha ocorrido um aumento substancial de estudos envolvendo o marketing interno
(por exemplo, SNELL; WHITE, 2009; KAURAV et al., 2016; BAILEY et al., 2017), o
desafio académico em refinar a compreenséo sobre o marketing interno parece ser
acompanhado pela dificuldade de utiliza-lo plenamente no meio organizacional

(PAPASOLOMOU; KITCHEN; CHRISTOFI, 2017).

Todavia, observa-se um direcionamento do marketing interno em criar,
desenvolver e manter um ambiente favoravel a oferta de um valor superior para o
cliente externo (NARVER; SLATER, 1990; DESPHANDE; FARLEY; WEBSTER,
1993). Neste sentido, Kaurav et al. (2016) argumentam que o marketing interno &
uma ferramenta estratégica para as areas de marketing, recursos humanos e de
operagoes, que na pratica gerencial tende a resultar em empregados motivados que
prestam servigos de alta qualidade, influenciando significativamente a satisfagao dos
clientes e o desempenho organizacional (PAPASOLOMOU; VRONTIS, 2006; TSAI;
WU, 2011; NARTEH; ODOOM, 2015; KANYURHI; BUGANDWA, 2016). Logo, essa
orientagdo para o mercado pode se constituir como uma fonte de vantagem

competitiva na percepgao do cliente (AHMED; RAFIQ; SAAD, 2003).
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2.2 SAT’ISFAQAO NO TRABALHO EA SATISFAQAO COM
BENEFICIOS FINANCEIROS E PSICOLOGICOS

A partir da década de 1930, as pesquisas sobre a satisfagdo no trabalho
aumentaram exponencialmente e ainda hoje é um dos temas mais estudados na
pesquisa organizacional (LOCKE, 1969; HOFMANS; DE GIETER; PEPERMANS,
2013). A satisfacéo no trabalho é uma espécie de estado emocional de prazer, que &
resultado de uma avaliagao que o individuo tem de seu trabalho ou da percepcéao
gue possui sobre a realizagao dos valores relacionados ao trabalho (LOCKE, 1969).
Para Aziri (2011), a satisfagado no trabalho representa um sentimento de realizagéo
capaz de expor o quanto o individuo percebe que seu trabalho supre suas

necessidades materiais e psicologicas.

Por meio de varias lentes a satisfacdo no trabalho tem sido pesquisada. E
possivel que sua relagdo com os mais diversos comportamentos no ambiente de
trabalho, como comprometimento organizacional (FU; DESHPANDE, 2014;
YOUSEF, 2017), desempenho (JUDGE et al., 2001), engajamento (JUNG; YOON,
2015), intengéo de sair (SINGH; LONCAR, 2010) entre outros, explique o interesse

de tantos pesquisadores sobre 0 assunto.

A satisfacdo no trabalho é o resultado da interagdo do individuo com o
ambiente a sua volta (LOCKE, 1969). Por sua vez, essa interagdo tem demonstrado
possuir diversos fatores antecedentes e consequentes (HOFMANS; DE GIETER,;
PEPERMANS, 2013; ALEGRE; MAS-MACHUCA; BERBEGAL-MIRABENT, 2015;
JUNG; YOON, 2015). Dentre os construtos antecedentes encontrados na literatura,
a satisfacdo com os beneficios financeiros e com os beneficios psicolégicos

relacionados ao trabalho tradicionalmente sdo considerados como preditores da
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satisfagao no trabalho (DE GIETER; COOMAN; PEPERMANS, 2010; HOFMANS;

DE GIETER; PEPERMANS, 2013).

Em decorréncia disto, pesquisadores e gestores tém demonstrado interesse
em compreender como as recompensas e os beneficios financeiros ou psicoldgicos
impactam o comportamento dos individuos nas organizagdes (MUSE;
WADSWORTH, 2012; LOURENCO, 2016;). Além disso, existem evidéncias na
literatura que subsidiam o argumento que os beneficios, sejam eles financeiros ou
psicoldgicos, funcionam como uma ferramenta para reforgar e orientar determinados
comportamentos dos empregados (RYNES; GERHART;, MINETTE, 2004; KUBE;

MARECHAL; PUPPE, 2010; BRADLER et. al., 2016).

Lum et al. (1998), por meio de um estudo com profissionais de enfermagem
de um hospital, constataram que a satisfagcdo com beneficios financeiros € um dos
determinantes da satisfagcao no trabalho. De Gieter, Cooman e Pepermans (2010)
realizaram um estudo para validacdo de uma escala de satisfagdo com beneficios
psicolégicos e ao mesmo tempo aplicaram a escala de satisfagcdo com beneficios
financeiros de Heneman e Schwab (1985) para comparar os resultados encontrados,
sendo que o estudo foi realizado no setor de enfermagem de diversos hospitais na
Bélgica. Os resultados encontrados pelos autores sugerem que a satisfacdo com
beneficios financeiros e a satisfagdo com beneficios psicolégicos influenciam uma
série de comportamentos positivos no local de trabalho, como, por exemplo, a

satisfacao no trabalho.

Mais recentemente, Hofmans, De Gieter e Pepermans (2013) fizeram uma
investigacao em um setor industrial dominado pela industria de servigos (educacéo,
saude, marketing e propaganda). O estudo contou com trés amostras de

trabalhadores dos mais diversos setores da industria de servicos. Os autores
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verificaram que a satisfacdo com beneficios psicolégicos impactava positivamente a
satisfagao no trabalho nas trés amostras e a satisfacdo com beneficios financeiros
em duas amostras do estudo. Desta forma, considerando que a industria bancaria é
fundamentalmente alicercada em prestagcéo de servigos financeiros, sugere-se que
as relagdes entre a satisfagdo com beneficios financeiros e psicolégicos também

sejam observadas nesta industria. Assim, construiu-se as seguintes hipoteses:

H1: A satisfagcdo com beneficios financeiros influencia positivamente a satisfagao no

trabalho dos empregados da industria bancaria;

H2: A satisfagcdo com beneficios psicoldgicos influencia positivamente a satisfacéao

no trabalho dos empregados da industria bancaria.

Naudé, Desai e Murphy (2003), ao investigarem os determinantes da
orientacado para o mercado interno, identificaram que a satisfacdo com recompensas
de maneira geral estava positivamente relacionada ao marketing interno. Argumenta-
se que a satisfagdo com os beneficios financeiros e com os beneficios psicoldgicos
pode fortalecer a politica de marketing interno na industria bancaria. Assim, pode-se

supor que:

H3: A satisfacdo com beneficios financeiros influencia positivamente o marketing

interno na industria bancaria;

H4: A satisfagdo com beneficios psicoldgicos influenciam positivamente o marketing

interno na industria bancaria.

Além disso, a literatura traz evidéncias de que o marketing interno contribui
para a satisfagéo no trabalho. Para Gounaris (2008), a ndo aplicagao das politicas e
praticas de marketing interno prejudicam as organiza¢des no alcance da satisfagéao

de seus empregados. Nesta perspectiva, Kanyurhi e Bugandwa (2016) investigaram
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a industria de microfinangas do Congo, com objetivo de verificar a relacéo entre o
marketing interno e a satisfagao no trabalho. A pesquisa constatou que o marketing
interno influencia positivamente a satisfagao no trabalho. Resultado semelhante foi
encontrado por Du Preez e Bendixen (2015) em um estudo realizado na industria
bancéria da Africa do Sul. Assim, sugere-se que o marketing interno influéncia direta
e positivamente a satisfagcdo no trabalho na industria bancaria. Logo, a seguinte

hipétese foi criada:

H5: O marketing interno influencia positivamente a satisfagdo no trabalho dos

empregados da industria bancaria.

Bailey, Albassami e Al-Meshal (2016) investigaram as relagbes entre o
marketing interno e a satisfagao no trabalho, o comprometimento organizacional e a
identificacdo com o banco. Para este estudo, os autores coletaram dados de
empregados do setor bancario da Arabia Saudita. Os autores evidenciaram o
impacto indireto do marketing interno sobre as relagbes entre satisfagao no trabalho,
identificagcdo com o banco e o comprometimento com o banco. Awwad e Agti (2011),
ao estudarem a industria bancaria da Jordania, também verificaram efeitos indiretos
envolvendo o marketing interno. Alegre, Mas-Machuca e Berbegal-Mirabent (2015),
ao explorarem os antecedentes da satisfacdo no trabalho, concluiram que este

construto é complexo e que uma multiplicidade de relagdes pode influencia-lo.

Portanto, dada a existéncia de efeitos indiretos envolvendo o marketing
interno encontrados na literatura e considerando que a satisfagcdo com beneficios
financeiros e psicoldgicos pode influenciar a satisfagdo no trabalho, argumenta-se
que o marketing interno pode mediar a relacdo entre estes construtos. Assim,

constréi-se a hipotese:
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H6: O marketing interno medeia a relagao entre a satisfagdo com beneficios
financeiros e a satisfacdo no trabalho dos empregados da industria bancaria (H6a);
além de mediar a relagdo entre a satisfagcdo com beneficios psicolégicos e a

satisfacao no trabalho dos empregados da industria bancaria (H6b).

2.3 ENGAJAMENTO NO TRABALHO E INTENCAO DE SAIR

O engajamento no trabalho é entendido como um estado de espirito positivo e
satisfatério, caracterizado por um alto nivel de energia e forte identificagdo com o
trabalho, onde o empregado engajado apresenta um forte nivel de vigor, dedicagao e
absorgao no trabalho (SCHAUFELI et al., 2002). Para Bakker et al. (2008), o vigor &
caracterizado por um alto nivel de energia e resiliéncia, que faz com que o
empregado se esforce no alcance dos resultados mesmo diante de situagbes
dificeis. Os autores ainda definem a dedicagdo como uma espécie de entusiasmo,
inspiracao, orgulho, que faz o empregado perceber significado em seu trabalho. Ja a
absorgdo é caracterizada como um sentimento de felicidade que o empregado
apresenta ao se sentir absorvido pelo seu trabalho ao ponto sentir o tempo passar

muito rapidamente quando trabalha.

Yan et al. (2017) argumentam que o engajamento no trabalho tem sido
relacionado a capacidade do empregado de autodeterminacdo e motivacao,
sugerindo que isso pode conduzir a uma melhor utilizacdo de recursos para
atingimento dos objetivos organizacionais. Além disso, trabalhadores engajados
possuem uma motivagcdo que os levam a enfrentar situagbes desgastantes e
ameacadoras de seu bem-estar no trabalho, e isso ocorre devido ao seu alto nivel
de envolvimento com o trabalho (KAHN, 1990; BAKKER et al, 2008; BAKKER,;

ALBRECHT; LEITER, 2011).
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Nos ultimos anos, o engajamento no trabalho ganhou grande espaco nas
discussbes na imprensa popular e entre as consultorias empresariais (SAKS, 2006;
GRUMAN; SAKS, 2011; YALABIK et al., 2013). No meio académico, muitos estudos
tém sido realizados para investigar este comportamento organizacional
caracterizado pelo entusiasmo, alta energia e envolvimento com o trabalho (KAHN,
1990; MASLACH; SCHAUFELI; LEITER, 2001; KARATEPE; AGA, 2016). Schaufeli e
Salanova (2002) argumentam que o engajamento de um empregado esta
relacionado de maneira intrinseca ao seu trabalho e a suas atividades. Essa
condicdo tem dirigido muitos pesquisadores na investigacdo do engajamento no
trabalho e dos comportamentos que o antecedem, como, por exemplo, a satisfacao
no trabalho (HARTER; SCHMIDT, HAYES, 2002; SAKS, 2006; BAKKER;
ALBRECHT, LEITER, 2011; WARR; INCEOGLU, 2012; YALABIK et al., 2013;

RAYTON; YALABIK, 2014).

Sarks (2006), ao estudar os fatores antecedentes e consequentes do
engajamento no trabalho junto a estudantes de pds-graduagcdo em pleno emprego,
nao encontrou relagdes significativas entre as recompensas e o reconhecimento
sobre o engajamento no trabalho. Contudo, o mesmo autor relatou uma relagao
entre 0 engajamento e a satisfagdo no trabalho. Jung e Yoon (2015) investigaram o
impacto da satisfagdo com os beneficios financeiros e o engajamento no trabalho
dos empregados de hotéis de luxo na Coreia do Sul. Os autores constataram que a
satisfagdo com os beneficios financeiros (exceto aumento salarial) estava

relacionada significativamente ao engajamento no trabalho.

Koyuncu, Burke e Fiksenbaum (2006) efetuaram um estudo com uma
amostra de mulheres gestoras de um grande banco da Turquia. Os resultados

demonstraram que os beneficios e as recompensas foram preditores do
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engajamento. Além disso, os autores identificaram uma relagdo positiva entre o
engajamento e a satisfacdo no trabalho. Em uma pesquisa realizada por Rayton e
Yalabik (2014) na industria bancaria do Reino Unido, foi verificada uma relagao
significativa e positiva entre a satisfagéo no trabalho e o engajamento trabalho. Para
os autores ha uma maior possibilidade de ocorrer o engajamento no trabalho quando

0s empregados estéo satisfeitos com seus empregos.

Em uma meta-analise realizada por Bailey et al. (2017), os autores
selecionaram 214 artigos sobre engajamento. Dentre estes, 8 artigos relacionavam o
engajamento no trabalho como resultado da satisfagdo no trabalho. Contudo, os
autores também salientaram a existéncia de estudos que consideram a satisfagao
no trabalho como resultado do engajamento no trabalho, ressaltando ser este um
assunto que precisa de mais investiga¢des. Entretanto, esta pesquisa considera o
engajamento no trabalho como consequente da satisfacdo no trabalho (KOYUNCU;
BURKE; FIKSENBAUM, 2006; RAYTON; YALABIK, 2014; JUNG; YONG, 2015).
Neste sentido, sugere-se que a satisfagdo no trabalho na industria bancaria esteja
relacionada ao engajamento no trabalho apresentado pelos bancarios. Logo, é

construida a seguinte hipotese:

H7: A satisfagao no trabalho influencia positivamente o engajamento no trabalho dos

empregados do setor bancario.

Além disso, outro fator consequente da satisfagdo do trabalho onde a
literatura tem se expandido consideravelmente nas ultimas décadas é em relacédo a
intencdo de sair (SAKS, 2006; YALAKIB et al.,, 2013; HOFMANS; DE GIETER;
PEPERMANS, 2013; JUNG; YOON, 2015). Grande parte da gama de estudos sobre
este comportamento consiste em investigar seus antecedentes, na tentativa de

compreender a intengcdo de sair de um trabalho, de uma organizagdo ou de
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determinado setor da industria (LUM et al.,, 1998; HOFMANS; DE GIETER;

PEPERMANS, 2013; SUPELI; CREED, 2015).

Quando um empregado sai de uma organizagao, além do alto custo financeiro
envolvido (SINGH; LONCAR, 2010), existe ainda a perda de todo coinvestimento
que a empresa realizou para contribuir na construcdo do conhecimento que o
empregado detinha sobre seu trabalho, sobre a organizacdo e/ou determinado
mercado. A rotatividade representa um dos maiores problemas enfrentados pelas
empresas, seja pelo alto custo de recrutamento ou pelo esforgo de continuidade nos
negocios da organizagado. Assim, dinheiro e tempo séo perdidos (LUM et al., 1998;

SINGH; LONCAR, 2010).

Lum et al (1998) explicaram que a satisfagcdo no trabalho se relaciona de
maneira negativa a intencdo de sair. Os autores chegaram a esta conclusao por
meio de um estudo realizado com profissionais de enfermagem. A satisfacdo no
trabalho também impactou negativamente a intencdo de sair no estudo feito com

empregados de um hospital no Canada (SINGH; LONCAR, 2010).

Fabi, Lacoursiere e Raymond (2015) investigaram 730 empregados de 11
organizagdes canadenses (quatro fabricas, uma empresa de servigos e seis
empresas do setor de saude e assisténcia social) e identificaram que a satisfagcao no
trabalho estava relacionada negativamente com a intencdo de sair do emprego. E
em um estudo realizado na indUstria bancaria da Africa do Sul, Du Preex e Bendixen
(2015) verificaram que a satisfacdo no trabalho e a intencdo de permanecer no
emprego estavam positivamente relacionadas. Assim, sugere-se que na industria
bancaria a satisfagdo no trabalho impacte negativamente a intengdo do bancario de

sair da instituigao financeira. Logo, construiu-se a hipétese:
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H8: A satisfacdo no trabalho influencia negativamente a intencdo de sair dos

empregados da industria bancaria.

Ainda, em relagdo ao marketing interno, tem-se que este construto tem a
capacidade de ampliar o efeito de determinadas relagdes (AHMED; RAFIQ; SAAD,
2003; AWWAD; AGTI, 2011). Em uma investigacao realizada em Hong Kong com
estudantes universitarios, ficou evidenciado que o marketing moderou as relagcées
entre a qualidade afetiva e a percepgao da qualidade do servico e a satisfacao,
ampliando o efeito das relagdes. Para os autores do estudo, estes achados explicam
alguns resultados inconsistentes relatados em pesquisas anteriores (JIANG; WANG,
2006). Por outro lado, a literatura de marketing interno é escassa em estudos que

investiguem o marketing interno enquanto variavel moderadora.

Uma variavel moderadora é aquela capaz de influenciar a forca e até a
mesmo a dire¢cao na relagao entre duas variaveis ou construtos (AHMED; RAFIQ;
SAAD, 2003; HAIR JR.et al., 2017). Nesta perspectiva, existem investigagdes sobre
o papel das ferramentas de marketing como moderadores da relagdo entre o
marketing interno e as competéncias organizacionais (AHMED; RAFIQ; SAAD,
2003). E, considerando os resultados de Jiang e Wang (2006), que identificaram a
moderagcao do marketing na relacdo entre qualidade do servico e satisfagao do
cliente, e o estudo de Jha et al. (2017), que verificou que a orientagdo para o
consumidor foi capaz de moderar a relagdo entre sobrecarga no trabalho e a
qualidade na interagdo com o cliente. Portanto, pode-se conjecturar que,
semelhantemente, o marketing interno pode moderar a relagdo entre os
comportamentos dos empregados na industria bancéaria. Desta maneira, criou-se a

seguinte hipétese:
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H9: O marketing interno modera as relagées entre: a satisfacédo no trabalho e o

engajamento (H9a); e a satisfagao no trabalho e a intengéo de sair (H9b).

2.4 MODELO PROPOSTO

Considerando as hipoteses desenvolvidas, foi proposto o modelo ilustrado na
Figura 1 para testar a relagdo entre os construtos: satisfagdo com beneficios
financeiros, satisfagdo com beneficios psicolégicos, satisfagdo no trabalho,
engajamento no trabalho, intencdo de sair do trabalho, além de testar o papel
mediador e o efeito moderador do marketing interno sobre estas relacbes no
contexto da industria bancaria. As escalas com as respectivas variaveis utilizadas

para mensurar cada construto foram apresentadas na Metodologia.
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Figura 1 — Modelo proposto

H6a é hipdtese que testa a mediagdo do marketing interno na relagdo entre satisfagdo com beneficios
financeiros e a satisfagdo no trabalho

H6b é hipdtese que testa a mediagdo do marketing interno na relagdo entre satisfagdo com beneficios
psicoldgicos e a satisfagdo no trabalho

Fonte: Elaboragao propria

O modelo proposto foi construido fundamentado no argumento de que o

marketing interno pode mediar e/ou moderar determinadas relagbes entre
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comportamentos dos empregados da industria bancaria (AHMED; RAFIQ; SAAD,
2003; ALEGRE; MAS-MACHUCA; BERBEGAL-MIRABENT, 2015). Assim, com base
na literatura foram estabelecidas as relagcdes entre os construtos que mensuraram
os comportamentos dos empregados e, logo depois, foram sugeridas as relagbes de

mediagao e moderagao do marketing interno envolvendo estes relacionamentos.

Nesta linha, Hofmans, De Gieter e Pepermans (2013) propuseram que a
satisfagdo com beneficios financeiros e a satisfagdo com beneficios psicoldgicos
impactavam positivamente a satisfacdo no trabalho, que por sua vez apresentaria
uma relagdo negativa com a intengao de sair da empresa. Portanto, sugere-se que
na industria bancaria, quanto maior o nivel de satisfagdo com os beneficios
financeiros e/ou psicolégicos maior sera a satisfagdo no trabalho e,

consequentemente menor sera a intengéo de sair do emprego.

Por sua vez, o construto engajamento no trabalho foi tido neste estudo como
um comportamento consequente a satisfacdo no trabalho (KOYUNCU; BURKE;
FIKSENBAUM, 2006; RAYTON; YALABIK, 2014; JUNG; YONG, 2015). A literatura
discorre que os empregados engajados apresentam alta energia, resiliéncia e
motivacado, sendo capazes de enfrentar situagdes desgastantes para atingir os
resultados organizacionais (BAKKER; ALBRECHT; LEITER, 2011; YAN et al., 2017).
Para Warr e Incleoglu (2012), a satisfagéo no trabalho e o engajamento no trabalho
sdo construtos muito semelhantes, contudo, diferentes entre si. Os autores ainda
argumentam que empregados engajados normalmente estdo satisfeitos com seu
trabalho. Assim, sugere-se que a satisfacdo no trabalho possui uma influéncia

positiva sobre o engajamento no trabalho.

Em seguida, o modelo proposto pretendeu testar o papel mediador do

marketing interno em duas relagdes: a relagdo entre a satisfagdo com beneficios
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financeiros e a satisfagcao no trabalho e a relacao entre a satisfacdo com beneficios
psicolégicos e a satisfagdo no trabalho. Assim, espera-se que o marketing interno
medeie essas duas relagbes. Por fim, propbs-se verificar o efeito moderador do
marketing interno na relagédo entre satisfagdo no trabalho e o engajamento no
trabalho e na relacao entre a satisfagao no trabalho e a intengao de sair da empresa.
Na literatura, existem evidéncias do impacto direto e indireto do marketing interno
sobre a satisfagcao no trabalho e a intengao de sair do trabalho (NARTEH, 2012; DU
PREEZ; BENDIXEN, 2015; BAILEY; ALBASSAMI; AL-MESHAL, 2016). Indo além,
este modelo pretende preencher uma lacuna encontrada na literatura quanto ao
efeito moderador do marketing sobre determinados comportamentos dos
empregados no contexto da industria bancaria. Logo, sugeriu-se que o marketing

interno modere essas duas relacdes.



Capitulo 3

3 METODOLOGIA

Para verificar as relagbes entre os construtos satisfacdo com beneficios
financeiros, satisfagdo com beneficios psicologicos, satisfacdo no trabalho,
engajamento no trabalho e a intengao de sair do emprego, além de verificar o papel
mediador e o efeito moderador do marketing interno nestas relagdes, realizou-se
uma pesquisa quantitativa, de carater descritivo e com corte transversal. Devido a
relevancia do marketing interno para a industria de servigos, o publico-alvo desta

pesquisa foram os empregados de instituicdes bancarias.

A industria bancaria € um importante setor da economia e instabilidades nesta
industria podem acarretar em problemas graves a economia de um pais. Neste
contexto, empregados satisfeitos e engajados com o trabalho podem contribuir para
suas organizagdes bancarias apresentado um alto nivel de envolvimento com o
trabalho que fazem e com o banco em que trabalham. E, em grande parte, apesar
do avanco para um novo modelo de atendimento ao cliente através de meios
digitais, boa parte do relacionamento das instituicdes financeiras com os seus
clientes ainda é intermediada pelas pessoas (bancarios). Nesta linha, Ahmed e Rafiq
(2003) argumentam que os empregados sao essenciais na implementagdo de
estratégias empresariais que tenham por finalidade alcancarem o cliente final.
Assim, a populacao alvo desta pesquisa foi constituida por bancarios que atuam em
bancos em operacao no Brasil. A amostragem deste estudo foi ndo-probabilistica por
acessibilidade, visto que é muito dificil alcancar todo este publico. Assim sendo,

optou-se por alcangar quem fosse possivel.
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Optou-se pela coleta de dados primarios por meio da aplicagcdo de
questionario estruturado, autoadministrado, disponibilizado em meio eletrénico. Para
garantir que o respondente fizesse parte do publico-alvo do estudo, foi inserida uma
pergunta de controle populacional, onde o respondente se autodeclarava bancario.
Em caso negativo, o respondente poderia continuar a responder o questionario.

Todavia, estas respostas foram excluidas no tratamento dos dados.

O questionario foi introduzido pela pergunta controle: “Vocé é bancario?”.
Logo em seguida, foram dispostas as afirmativas referentes aos seis construtos
estudados. O primeiro construto abordado no questionario foi o marketing interno.
Usou-se a escala contendo treze itens elaborada por Narteh (2012). O autor a
utilizou para estudar o marketing interno no setor bancario de Gana, sendo também
adotada por Bailey, Albassami e Al-Meshal (2016) na investigagdo do marketing
interno no setor bancario da Arabia Saudita. O segundo construto foi a satisfagdo no
trabalho, mensurada por meio do questionario de Price e Mueller (1981), contendo

seis itens.

O terceiro construto, o engajamento no trabalho, foi mensurado utilizando a
escala Utrecht Work Engagement Scale (SCHAUFELI; BAKKER, 2003) com nove
itens que avaliaram o vigor, a dedicacdao e a absorgdao. O quarto construto, a
intencdo de sair, foi medido por meio da escala de Lum et al. (1998), contendo trés
itens. As respostas para as afirmativas dos construtos acima variavam de 1 a 5,

sendo 1 correspondente a “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”.

O quinto construto, a satisfagdo com beneficios financeiros, foi mensurada
utilizando a escala de Heneman e Schwab (1985), contendo quatro itens. E, por fim,
para mensurar o sexto construto, a satisfagdo com beneficios psicoldgicos, foi

utilizado o questionario de De Gieter, Cooman e Pepermans (2010), de quatro itens.



28

A escala de Likert com 5 pontos foi usada para as respostas, sendo 1
correspondente a “nada satisfeito” e 5 a “muito satisfeito”. Além disso, o questionario
continha questdes para caracterizagao do perfil dos respondentes, como sexo, faixa
etaria, grau de escolaridade e renda pessoal. A estrutura de construtos, escalas e

variaveis utilizadas neste estudo constam no Apéndice A.

O questionario foi elaborado em uma plataforma on-line e encaminhado para
pré-teste a 12 respondentes. Nao tendo sido relatado dificuldade na compreenséao
das afirmativas, tdo pouco falhas operacionais no questionario on-line (HAIR JR et
al., 2005), prosseguiu-se com o envio do questionario por meio de midias sociais,
sites de sindicatos e correio eletrdnico ao publico-alvo da pesquisa entre os meses

de maio a novembro de 2017.

A amostra deste estudo contou com 355 respondentes. Por meio dos dados
coletados e em relagdo ao perfil sociodemografico, constatou-se que os
respondentes em sua maioria eram do sexo masculino (56,3%) e as faixas etarias
mais predominantes na amostra eram entre 31 a 40 anos (51,3%) e 41 a 50 anos
(26,2%). Verificou-se um elevado nivel de escolaridade na amostra estudada, tanto
ao nivel de pos-graduagéo/MBA (46,8%) quanto ao nivel de ensino superior (40,0%).
A faixa de renda de R$ 2.501,00 a R$ 5.500,00 (48,0%) foi mais frequente entre os
entrevistados. De acordo com dados da FEBRABAN (2014) a maioria dos
trabalhadores do setor bancario € do sexo masculino (51,7%), e as faixas etarias de
25 a 34 anos (38,8%) e de 35 a 44 anos (24,6%) predominam entre os bancarios.
Quanto a escolaridade, os bancarios em geral possuem curso superior ou pos-

graduagéo (79,6%).

A amostra alcangada se mostrou semelhante a estudos similares, como o de

Bailey, Albassami e Al-Meshal (2016), que ao estudarem o setor bancéario da Arabia
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Saudita, os pesquisadores utilizaram uma amostra composta por bancarios do sexo
masculino (57%), com idade entre 25 e 34 anos (51,9%) e com curso de graduagao
ou alguma outra formagao universitaria (87%). Ja Narteh (2012), ao pesquisar o
setor bancario de Gana, deparou-se com uma amostra de bancarios de maioria
feminina (56,4%), com idade inferior a 40 anos (85,5%) e grande parte tinha no
minimo graduagao universitaria (56,1%). Considerando os estudos citados e os
dados da FEBRABAN (2014), a amostra pesquisada neste estudo preserva

caracteristicas que a torna adequada para a verificagdo dos objetivos deste trabalho.

Para avaliacdo do modelo de mensuracgao, foi realizada uma Analise Fatorial
Confirmatéria (CFA), que demonstrou a Matriz de Cargas Fatoriais, a Variancia
Média Extraida (AVE) e a Confiabilidade Composta (CC) dos construtos estudados.
Estas medidas permitem avaliar a validade convergente. Para verificar a validade
discriminante, utilizou-se o critério de Fornell e Larcker (1981). Este método compara
a raiz quadrada da AVE de cada construto com as correlacbes entre os demais
construtos. Para haver validade discriminante, a raiz quadrada da AVE deve ser
maior do que o valor das correlagdes. Ainda sobre a validade discriminante, fez-se
uso critério de Chin (1998), que considera que cargas fatoriais (Cross Loadings)
altas em diferentes construtos os discriminam, algo que também indica a validade
convergente (indicadores convergem para o construto, ver HAIR Jr. et al., 2014).

Como técnica para analise de dados, utilizou-se a Modelagem de Equacbes
Estruturais (Structural Equation Modeling — SEM) com estimagdo por minimos
quadrados parciais (Partial Least Squares — PLS). Esta técnica permite analisar uma
série de relacbes de dependéncia entre variaveis de maneira simultdnea. Também
permite testar teorias que contenham variaveis que em um mesmo modelo podem

ser comportar como dependentes e independentes (HAIR Jr. et al., 2009). Além
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disso, a PLS-SEM apresenta alto poder estatistico mesmo ao trabalhar com
tamanho de amostras menores e utilizando modelos mais complexos (HAIR Jr. et al.,
2014). Portanto, as hipéteses desenvolvidas neste estudo foram testadas utilizando-
se desta técnica (efeitos diretos e efeitos moderadores). Em relagdo as hipoteses
que verificaram o papel mediador do marketing interno, foi realizado o teste de
Variancia Explicada (Variance Accounted For — VAF, indicado por HAIR Jr. et al.,

2014).



Capitulo 4
4 ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 VALIDACAO DO MODELO DE MENSURACAO

Em primeiro lugar, foi realizada a analise fatorial confirmatéria (CFA) para
testar o quéo as variaveis medidas representam seus respectivos construtos (HAIR
Jr. et al., 2009). Em seguida, para avaliagdo do modelo de mensuragao, foram
verificadas as validades convergente e discriminante. Para isso, a matriz de cargas
fatoriais resultantes da analise fatorial confirmatéria, assim como a Variancia Média
Extraida (AVE) e a Confiabilidade Composta (CC) foram utilizadas. Cabe ressaltar
que a variavel 1IS1 do construto Intengdo de Sair da empresa néo atingiu o valor de
0,50 em sua carga fatorial conforme recomendado por Hair Jr. et al. (2009), sendo

retirada do modelo de mensurag¢éo para execugao de novo calculo.

Ainda, para um melhor ajuste do modelo, as variaveis ET6, ET7, ET8 e ET9
do construto Engajamento no Trabalho, SA3 e SA4 do construto Satisfagdo no
Trabalho e MI4 e MI11 do construto Marketing Interno foram retiradas uma a uma,
considerando o critério de menor diferenga entre as cargas fatoriais altas entre dois
construtos. Em seguida, foi realizado novo calculo da matriz fatorial (Tabela 1) e do
teste Fornell e Larcker (1981) para verificar a validade discriminante, pois, em um
primeiro teste, os valores das correlagdes entre as variaveis latentes Satisfacao no
Trabalho, Engajamento no Trabalho e Marketing Interno apresentavam-se maiores
do que a raizes quadradas das AVEs dos respectivos construtos (HAIR JR. et al.,

2014).
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TABELA 1 — MATRIZ DE CARGAS FATORIAIS

Construtos Indicadores Cargas
Estou satisfeito com...
BF — Satisfagéo com BF1 Meu pacote de beneficios N 0,91
beneficios financeiros BF2 O montante que a empresa paga pelos meus beneficios 0,95
BF3 O valor dos meus beneficios 0,94
BF4 A quantidade de beneficios que recebo 0,93

Estou satisfeito com...
O reconhecimento que recebo do meu/minha superior(a) 0,95

BP1 imediato(a) por fazer meu trabalho
. ~ Os elogios que meu/minha superior(a) imediato(a) faz 0,96
Egnefi?g:fsgs:glgzgos o sobre meu trabalho . . .
BP3 Ealayras de agradecimento de meu/minha superior(a) 0,95
imediato(a)
BP4 Os incentivos de meu/minha superior(a) imediato(a) 0,95
enquanto fago meu trabalho
ET1 Em meu trabalho, sinto-me repleto de energia 0,96
ET2 No trabalho, sinto-me com forga e vigor 0,94
ET — Engajamento no ET3 Estou entusiasmado com meu trabalho 0,95
trabalho ET4 Meu trabalho me inspira 0,92
ET5 Quando me levanto pela manh3a, tenho vontade de ir 0,87
trabalhar
1S2 Nos ultimos meses eu pensei seriamente em procurarum 0,93
emprego fora da area bancaria
IS — Intengéo de sair Tomando tudo em consideragéo, é provavel que eu faga 0,93
IS3  um sério esforgo para encontrar um novo emprego no
préximo ano
MI1 O meu banco me encoraja a tomar iniciativa 0,73
MI2 O meu banco melhora minha percepgéo de autoeficiéncia 0,76
MI3 O meu banco confia em mim para tomar boas decisoes 0,74
MI5 Meu banco tem estratégias de comunicagéo interna 0,75
MI6 As comunicagdes internas do meu banco sao eficazes 0,76
MI7 Meu banco tem canais internos de comunicagéo interativos 0,68
o MI8 Os empregados em meu banco séo treinados 0,72
MI — Marketing interno constantemente

MI9 O meu banco promove a aprendizagem entre os membros 0,80
O treinamento em meu banco esta ligado ao meu papel de 0,73

MI10 atender as necessidades do cliente
MI12 O meu .banco. t_em programas bem abrangentes de 0,65
beneficios adicionais
MI13 Os empregados de meu banco s&o motivados a 0,70
permanecerem no emprego
SA1 Eu encontro alegria real no meu trabalho 0,93
SA2 Eu gosto mais do meu trabalho do que as pessoas em 0,90
SA — Satisfagéo no geral gostam do trabalho delas
trabalho Na maioria dos dias, eu estou entusiasmado com o meu 0,93
SA5
trabalho
SA6 Eu me sinto bem satisfeito com o meu trabalho 0,94

Fonte: Dados da pesquisa.

Realizados os ajustes, a confiabilidade composta do modelo apresentou

valores superiores a 0,70 (Tabela 2) para todos os construtos, o que indica boa
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consisténcia interna das medidas, além de indicar a validade convergente dos
construtos (HAIR Jr. et al., 2009). A Variancia Média Extraida (AVE) dos construtos
apresentou indicadores iguais ou superiores a 0,50 (Tabela 2), logo, existe um grau
suficiente de validade convergente, ou seja, a variavel latente explica mais da
metade da variancia de seus indicadores. Além disso, conforme pode ser observado
na Tabela 1, as cargas fatoriais convergem para o construto, visto que suas cargas
fatoriais sdo maiores no proprio construto, sendo este também um critério que

evidencia validade convergente (CHIN, 1998; HAIR Jr. et al, 2011).

A validade discriminante, que diz o qudo um construto € diferente, ou seja,
unico em relagéo aos demais construtos do modelo (HAIR Jr. et al, 2009), foi testada
pelo critério de Chin (1998) que considera que cargas fatoriais altas (destacadas na
Tabela 1) em diferentes construtos os discriminam. Além disso, utilizou-se também o
critério de Fornell e Larcker (1981), que indica que a raiz quadrada da AVE de cada
construto deve ser maior que as correlacdes do construto com os demais construtos
para haver validade discriminante. Observou-se que a raiz quadrada da AVE foi
maior do que o valor das correlagdes dos demais construtos (destacada com fonte
em negrito na Tabela 2). Assim, a validade discriminante do modelo de mensuragéo

foi confirmada.

TABELA 2 — VALIDADE DOS CONSTRUTOS

Construtos latentes AVE CC BF BP ET IS Mi AS

BF — Satisfagdo com 087 09 093
beneficios financeiros
BP — Satisfagao com 091 097 045 0,95

beneficios psicoldgicos

ET — Engajamento no trabalho 0,87 0,97 0,52 0,55 0,94

IS — Intengdo de sair 0,88 0,93 -0,25 -0,36 -0,59 0,94

MI — Marketing interno 0,54 0,92 0,58 0,59 0,69 -0,42 0,74

SA — Satisfagdo no trabalho 0,85 0,96 0,53 0,60 0,92 -0,60 0,71 0,93

Legenda: AVE — varidncia média extraida; CC — confiabilidade composta.

Nota: Os valores em destaque na diagonal principal representam as raizes quadradas das AVEs de
cada construto latente.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Assim sendo, por meio da verificagao da validade convergente e da validade
discriminante dos construtos, o modelo de mensuracio utilizado nesta investigacéo
demonstrou-se valido, indicando ajustamento entre a teoria estudada e os dados da
pesquisa (HAIR Jr. et al., 2014). Por conseguinte, concluida esta primeira etapa de
validagao do modelo de mensuragéo, seguiu-se para o exame do modelo estrutural

da pesquisa.

4.2 ANALISE E DISCUSSAQ DOS TESTES DAS HIPOTESES

Para testar as relacdes propostas neste estudo, foi desenvolvido um modelo
estrutural representado por um diagrama de caminhos (Figura 2) que ilustrou os
relacionamentos entre os construtos pesquisados. A avaliagdo do modelo estrutural
foi realizada por meio da analise dos coeficientes de caminhos entre os construtos
exégenos e endogenos, e da averiguagao dos coeficientes de determinagao de
Pearson (R?), uma medida de precisdo do modelo preditivo que representa o quanto
da varidncia de um construto enddégeno é explicada pelos construtos exdgenos
relacionados a ele (HAIR Jr. et al., 2014). O modelo estrutural teve sua validagcao
concluida apés a avaliagdo das significancias dos coeficientes estimados para os

caminhos que representam as hipéteses deste estudo.

Considerando os objetivos desta pesquisa, realizou-se a avaliagdo das
significancias das relagdes diretas e indiretas hipotetizadas, sendo a maior parte das
hipéteses significativas, ocorrendo sustentagdo para o modelo estrutural proposto.
Por conseguinte, os resultados encontrados foram comparados com os achados em
pesquisas afins relacionados ao marketing interno, a satisfagdo no trabalho e ao

engajamento no trabalho.
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Figura 2 — Modelo estrutural proposto

Fonte: Elaboragao prépria.

Legenda: BF — Satisfagdo com beneficios financeiros; BP — Satisfagdo com beneficios psicolégicos;
MI — Marketing interno; SA — Satisfagdo no trabalho; ET — Engajamento no trabalho; IS — Intengao de
sair; R? - Coeficiente de determinagao de Pearson.

*p-valor<0,5%, **p-valor<0,1%, ***p-valor<0,01%.

@ Hipoteses de mediagao testadas utilizando VAF, sendo H6a=0,591 e H6b=0,446.

4.2.1 Os antecedentes a satisfagcdo com o trabalho na industria
bancaria

A hipétese H1, que relacionou a satisfagdo com beneficios financeiros e a
satisfacao no trabalho, foi suportada (B = 0,133, p-valor < 0,01). Este resultado
corrobora com os achados de Lum et al. (1998) e De Gieter, Cooman e Pepermans
(2010) que em pesquisas realizadas com profissionais de enfermagem que atuavam
em hospitais e centros especializados em prestacdo de servicos ligados a saude,
encontraram que a satisfacdo com beneficios financeiros foi um antecedente da
satisfagcao no trabalho. Linz e Semykina (2012), em um estudo realizado na Europa
com trabalhadores de diversos setores da economia, identificaram que os beneficios
financeiros impactavam significativamente a satisfacao no trabalho. Hofmans, De
Gieter e Pepermans (2013) demonstraram que a relagdo entre a satisfagdo com
beneficios financeiros e a satisfacdo no trabalho € positiva e significativa. Assim, o

resultado deste estudo, alinhado aos estudos supracitados, indicam que a satisfacao



36

com os beneficios financeiros indica ser um preditor da satisfagdo no trabalho,
sendo que esta relagcdo também foi observada nos empregados da industria

bancaria.

De maneira similar, a hipotese H2 deste estudo sugeriu que a satisfagdo com
beneficios psicoldgicos influencia positivamente a satisfacdo no trabalho dos
empregados da industria bancaria. Constatou-se que a hipotese foi suportada (B =
0,251, p-valor < 0,001). Alguns estudos verificaram que a relagao da satisfagdo com
beneficios psicolégicos e a satisfacdo no trabalho & positiva e significativa (DE
GIETER; COOMAN; PEPERMANS, 2010; HOFMANS; DE GIETER; PEPERMANS,
2013). O estudo de Linz e Semykina (2012) demonstrou que os beneficios
psicolégicos influenciavam a satisfacdo dos trabalhadores com seus empregos. O
resultado deste trabalho vem reforcar os achados dos estudos em questao,
evidenciando a influéncia da satisfagdo com beneficios psicolégicos na satisfagado no

trabalho no setor bancario.

De maneira geral, Yousef (2016) argumenta que a satisfagdo tanto com os
beneficios financeiros quanto os beneficios psicoldgicos influencia a satisfagao no
trabalho além de outros comportamentos organizacionais. Por sua vez, este estado
de satisfagdo no trabalho aumenta o sentimento de pertencimento a organizagao,
eleva 0 senso de compromisso com a empresa, e isso resulta em empregados mais
dispostos e menos ansiosos no enfrentamento de mudancas organizacionais
(ALEGRE; MAS-MACHUCA; BERBEGAL-MIRABENT, 2015; YOUSEF, 2016). Em
estudo mais recente realizado com trabalhadores europeus, foi identificado que a
satisfagdo com beneficios oferecidos estava relacionada a satisfacdo geral do
empregado e a maneira como ele percebe o suporte que a organizagao lhe fornece

(TORRE-RUIZ; VIDAL-SALAZAR; CORDON-POZO, 2017). Portanto, os resultados
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das hipoteses H1 e H2 reforcam o potencial dos beneficios, sejam eles financeiros
ou psicologicos, no desenvolvimento da satisfagdo no trabalho dos empregados da

industria bancaria.

O entendimento do marketing interno como uma ferramenta estratégica
(KAURAV et al.,, 2016) permite conjecturar a existéncia de processos de
retroalimentacédo desta ferramenta de gestao. Ora, seu aperfeicoamento para criar,
desenvolver e manter condicbes necessarias a oferta de servicos de um valor
superior (NARVER; SLATER, 1990; DESPHANDE; FARLEY; WEBSTER, 1993)
passa por um circulo virtuoso de transformacdes. Neste sentido, uma das
dimensdes trabalhadas pelo marketing interno sdo as recompensas (NARTEH, 2012;
KAURAV et al.,, 2016). Desta forma, a satisfagdo com essas recompensas ou
beneficios financeiros e/ou psicoldgicos pode fortalecer a politica de marketing
interno na organizagao. Neste sentido, a hipétese H3 relacionou a satisfagdo com
beneficios financeiros e o marketing interno na industria bancaria. A hipétese foi
suportada (B = 0,393, p-valor < 0,001). Assim, a satisfagdo com os beneficios
financeiros influencia positivamente o marketing interno, sendo que este resultado
reforgca o estudo de Naudé, Desai e Murphy (2003), que também testou de maneira

similar esta relagao.

Indo na mesma direcdo, a hipétese H4 sugeriu a relagdo entre a satisfagcéo
com beneficios psicolégicos e o marketing interno na industria bancaria. A hipétese
foi suportada (B = 0,414, p-valor < 0,001). Estes resultados, tanto da hipétese H3
quanto de H4, corroboram com os achados de Naudé, Desai e Murphy (2003). Estes
autores relataram que a satisfacdo com as recompensas relacionadas ao trabalho
possui uma influéncia significativa sobre o marketing interno. Assim, sugere-se que a

mensuracao do nivel de satisfacdo dos empregados com os beneficios financeiros



38

elou psicologicos pode servir como uma forma de “termdémetro” para verificagao da

efetividade e de ajustamento da gestdo do marketing interno.

O marketing interno influenciou positivamente a satisfacdo no trabalho dos
empregados da industria bancaria. Logo, a hipotese H5 foi suportada (B = 0,487, p-
valor < 0,001). Estudo realizado com empregados do setor de turismo da Australia
demonstrou que o marketing interno impacta positivamente a satisfagao no trabalho.
Além disso, suas diversas variaveis podem contribuir na melhoria da satisfagao no
trabalho (HUANG; RUNDLE-THIELE, 2014). Pesquisas similares realizadas na
industria bancaria de outros paises encontraram evidéncias relevantes da influéncia
que o marketing interno exerce sobre a satisfagédo no trabalho (BRUIN-REYNOLDS;
ROBERTS-LOMBARD; MEYER, 2015; DU PREEZ; BENDIXEN, 2015; KANYURHI;
BUGANDWA, 2016; BAILEY; ALBASSAMI; AL-MESHAL, 2016). Este resultado ainda
é consistente com a afirmagdo de Narteh e Odoon (2015) de que o marketing
interno, além de afetar positivamente a satisfacdo no trabalho, é fundamental para

atrair, selecionar e manter os melhores empregados.

4.2.2 O papel mediador do marketing interno

Este estudo propOs verificar o papel mediador do marketing interno. A
mediagcao € um efeito que acontece quando um terceiro construto intervém na
relacéo entre dois construtos, facilitando-a (HAIR Jr. et al., 2017). A analise de um
efeito mediador pode explicar melhor a relacdo entre dois construtos a medida que
se procura entender o processo e a causa da relagao e ndo apenas a sua descricao
(PREACHER; HAYES, 2004, 2008). Por exemplo, supondo uma relagéo entre Ae B
mediada por M, onde A é um vendedor com elevada satisfacdo no trabalho e B é o

volume de vendas de seguros de vida. Neste caso, um vendedor pode estar
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satisfeito com seu trabalho e ter um nivel de vendas baixo, contudo, o nivel de
relacionamento (M) deste vendedor com os potenciais compradores pode influenciar
o volume de vendas. Assim, um maior nivel de relacionamento do vendedor com o
publico potencial de compradores de seguros de vida pode resultar em um maior

volume de vendas.

Portanto, um ou mais construtos podem intervir, ou seja, mediar a relagao
entre dois construtos. Neste sentido, o estudo de Trivellas e Santouridis (2016)
explorou o papel mediador da satisfagao no trabalho na relagdo entre a qualidade do
servico e o comprometimento organizacional. Ja Tsai e Wu (2011) evidenciaram o
efeito mediador do comprometimento organizacional na relagdo entre o marketing

interno e a qualidade do servico.

Neste cenario, a hipétese H6a procurou verificar se o marketing interno
medeia a relacdo entre a satisfacdo com beneficios financeiros e a satisfagdo no
trabalho dos empregados da industria bancaria. Para testar as hipoteses envolvendo
mediagao, utilizou-se da variancia explicada (Variance Accounted For — VAF),
conforme recomenda Hair Jr. et al. (2014). Assim, constatou-se que a hipétese foi
suportada (VAF = 0,59), sendo a mediagao parcial, pois o VAF & maior do que 20% e
menor do que 80%. Isso demonstra que 59% do efeito da satisfagdo com beneficios
financeiros sobre a satisfacdo no trabalho pode ser explicada por meio do mediador
marketing interno. Ou seja, niveis mais elevados de satisfacdo com beneficios
financeiros tendem a aumentar a satisfagcdo no trabalho diretamente, bem como
indicou a hipétese H1. Mas também aumentam a percepcao de efetividade do
marketing interno, que por sua vez leva a satisfagdo no trabalho. Assim, alguns
efeitos da satisfagdo com beneficios financeiros sobre a satisfagdo no trabalho sao

explicados pelo marketing interno.
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Ainda sobre o papel mediador do marketing interno, a hipétese H6b sugeriu
que o marketing interno pode mediar a relagdo entre a satisfacdo com beneficios
psicolégicos e a satisfacdo no trabalho dos empregados da industria bancaria. Os
resultados do teste de hipétese apontaram que ela foi suportada (VAF = 0,46), sendo
que o efeito mediador do marketing interno nesta relagéo foi parcial. De forma
analoga a hipotese H6a, tem-se que 46% do efeito da satisfagdo com beneficios
psicolégicos sobre a satisfagdo no trabalho pode ser explicada por meio da
mediacdo do marketing interno. Bailey, Albassami e Al-Meshal (2016) identificaram
relagdes indiretas entre o marketing interno e a satisfagao no trabalho ao investigar o
setor bancario da Arabia Saudita. Da mesma forma, Awwad e Agti (2011) relataram
relacdes indiretas na discussdo dos resultados da pesquisa que os autores
realizaram na industria bancaria da Jordania. Para Preacher e Hayes (2004, 2008),
no estudo de comportamentos sociais, a descoberta de duas variaveis que estido
relacionadas € apenas o entendimento inicial na compreensdo do processo de
producao de um determinado efeito. Assim, uma das maneiras de explorar os efeitos
indiretos entre os construtos é por meio da mediagao. Logo, conforme sugerido pela
hipétese HGBb, ha indicios que o marketing interno intervenha na relacdo entre a
satisfagdo com beneficios psicolégicos e a satisfacdo no trabalho dos bancarios,

facilitando-a.

Em suma, quanto ao papel mediador do marketing interno, estes resultados
sugerem que a percepcao da efetividade das politicas de marketing interno pelos
empregados do setor bancario tende a trazer maior significado, outrora subjacente,
aos beneficios financeiros e psicolégicos oferecidos pelos bancos aos seus
empregados. E isto, consequentemente, pode a resultar no aumento da satisfagao

no trabalho.
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4.2.3 As consequéncias da satisfagcdo com o trabalho na industria
bancaria

Em relacdo aos comportamentos considerados neste estudo como
consequentes a satisfacdo no trabalho, a hipétese H7 sugeriu a relagdo entre a
satisfagdo no trabalho e o engajamento no trabalho dos empregados do setor
bancario. Os testes demonstraram que a hipétese foi suportada (B = 0,663, p-valor <
0,001). Este resultado esta condizente com diversos estudos que investigaram a
relagcéo entre estes construtos (KOYUNCU; BURKE; FIKSENBAUM, 2006; RAYTON;
YALABIK, 2014; JUNG; YONG, 2015). Alinhado com a pesquisa de Yalabik et al.
(2013) realizada na industria bancaria do Reino Unido, os resultados deste estudo
demonstraram a relagédo significativa entre os construtos satisfagdo no trabalho e
engajamento no trabalho. Além disso, os achados ainda evidenciaram a diferencga
entre os construtos, indicando que se tratam de ideias diferentes e nao
simplesmente renomeadas. Isso sugere que no ambito académico ndo esta sendo
pesquisado o mesmo construto sob uma nomenclatura nova, e sim que esta se
investigando construtos diferentes entre si. E, em um contexto pratico, o
entendimento desses comportamentos com suas especificidades pode indicar a
necessidade de estratégias diferentes para gerir seu desenvolvimento e
manutencdo. Desta forma, este resultado sugere que ag¢des que visem elevar o
engajamento no trabalho considerem as percepgdes e as atitudes dos empregados
em relacdo ao seu trabalho, pois a satisfacdo no trabalho parece exercer

consideravel influéncia sobre o engajamento dos trabalhadores.

Além disso, foi verificado por meio da hipétese H8 se a satisfacdo no trabalho
exerce influéncia sobre a intengdo de sair do emprego na industria bancaria. A

hipétese foi suportada, sendo significativa e negativa (B = -0,409, p-valor < 0,05).



42

Este resultado corrobora com os achados de estudos realizados em varios setores
da economia, como Singh e Loncar (2010), Hofmans, De Gieter e Pepermans
(2013), Jung e Yoon (2015), e Supeli e Creed (2015). Mais especificamente na
industria bancaria, achados similares foram identificados, por exemplo, em estudos
realizados no Reino Unido (YALABIK et al., 2013) e na Africa do Sul (DU PREEX;
BENDIZEX, 2015). Diante disso, os resultados encontrados para a relagao
satisfagado no trabalho e intengdo de sair do emprego alinham-se com pesquisas
semelhantes. Essas evidéncias parecem relevantes tanto para a academia quanto
para os gestores, pois permite sugerir que a medida que os empregados estido
satisfeitos em seus trabalhos a taxa de rotatividade efetiva na empresa tende a ser
menor, e isto pode ter efeitos consideraveis no desempenho organizacional,
principalmente quando se trata de prestacdo de servigos e do relacionamento com o

cliente.

4.2.4 O efeito moderador do marketing interno

Este estudo ainda propés verificar o efeito moderador do marketing interno
em relagao aos comportamentos consequentes a satisfacdo com o trabalho no setor
bancario. Como argumenta Hair Jr. et al. (2017), uma variavel ou um construto
moderador possui a capacidade de mudar a for¢a ou a direcido de uma relacao entre
outras duas variaveis ou construtos. Neste sentido, a hipétese 9a sugeriu que o
marketing interno tem um efeito moderador sobre a relagéo entre a satisfagao no
trabalho e o engajamento, sendo que a hipotese foi suportada (8 = 0,310, p-valor <

0,001).

Yalabik et al. (2013), em estudo realizado no setor bancario do Reino Unido,

identificaram que a satisfagdo no trabalho exerce uma influéncia positiva e
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significativa sobre o engajamento no trabalho. Ja em relagdo ao marketing interno e
seu relacionamento com outros construtos, diversos efeitos indiretos tém sido
relatados na literatura (AWWAD; AGTI, 2011; BAILEY; ALBASSAMI; AL-MESHAL,
2016). Jiang e Wang (2006), ao estudarem os efeitos do marketing na relagao entre
a qualidade afetiva e a satisfagdo dos clientes, relataram que resultados
inconsistentes encontrados na literatura foram mais bem explicados quando
investigado o efeito moderador do marketing sobre a referida relacdo. Jha et al.
(2017) demonstraram que a orientagcdo ao consumidor foi capaz de moderar a

relacdo entre sobrecarga no trabalho e a qualidade na interacdo com o cliente.

Logo, o resultado de H9a sugere que o marketing interno, no ambito do setor
bancario, pode moderar a relagéo entre a satisfacéo no trabalho e o engajamento no
trabalho, aumentando a forga desta relagdo. Para a pratica gerencial, este resultado
ressalta que ainda que os empregados satisfeitos com seu trabalho apresentem

engajamento no trabalho, o marketing interno pode ampliar tal engajamento.

Por fim, a hipétese H9b, que sugeriu a moderacdo do marketing interno na
relacédo entre a satisfagao no trabalho e a intencéo de sair (H9b), foi rejeitada (B = -
0,315, p-valor > 0,05). Assim, os resultados deste estudo indicaram que a intencao
de sair da empresa pode ser influenciada pela satisfacdo no trabalho, como
demonstra a hipotese H8. Contudo, o resultado da hipotese H9b indica que o
marketing interno ndo moderou esta relacdo. Assim, o marketing interno demonstrou
nao ampliar a forga da relagdo, o que permite sugerir que se o bancario esta
insatisfeito com o seu trabalho, ele provavelmente tera intengao de sair, e vice-versa,

e as politicas de marketing interno n&o contribuem para alterar essa situagao.

De forma geral, o modelo estrutural proposto para esta pesquisa permitiu

encontrar relagdes significativas no contexto do marketing interno no setor bancario.
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Num primeiro momento, foram testadas as relagbes antecedentes a satisfagcdo do
trabalho na industria bancaria. Os resultados evidenciaram que as variaveis
exdgenas: satisfacdo com beneficios financeiros, marketing interno e satisfagdo com
beneficios psicologicos exercem influéncia sobre a variavel endégena satisfagdo no
trabalho. Ainda, o coeficiente de determinacao (R?) indicou que 56,9% da satisfagéo
no trabalho estavam relacionadas aos trés construtos exégenos. Também,
constatou-se que, com um a forca de predicido de 47,4%, a satisfacdo com
beneficios financeiros e satisfacdo com beneficios psicologicos influenciam o
marketing interno. Além disso, o marketing interno foi um construto mediador,
podendo intervir na relacdo entre a satisfagdo com beneficios financeiros e a
satisfagao no trabalho e na relagao entre a satisfagdo com beneficios psicolégicos e

a satisfagao no trabalho.

Os resultados também indicaram que o engajamento no trabalho é
influenciado pela satisfagdo no trabalho. O coeficiente de determinagéo (R?) indicou
que 86% do engajamento no trabalho estava relacionado a satisfagédo no trabalho.
Quanto a intencdo de sair da empresa, a satisfacdo do trabalho parece exercer
influéncia sobre este comportamento, sendo que a forga preditiva encontrada na
pesquisa foi de 37,4%. Por fim, o marketing interno demonstrou moderar a relagao

entre a satisfagdo no trabalho e o engajamento no trabalho no setor bancario.

Em suma, a luz de diversos estudos (como por exemplo, AWWAD; AGTI,
2011; NARTEH, 2012; DU PREEZ; BENDIXEN, 2015; BAILEY; ALBASSAMI; AL-
MESHAL, 2016) e dos resultados deste estudo, o marketing interno tem despontado
como uma potencial ferramenta estratégica de gestdo, nas areas de gestdo de
pessoas, de marketing e operagdes (KAURAV et al.,, 2016). Além disso, esta

pesquisa € umas das primeiras tentativas de investigar o papel mediador e o efeito
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moderador do marketing interno em relagcdo a satisfacdo no trabalho, ao
engajamento no trabalho e a intengao de sair do emprego na industria bancaria. Os
resultados ainda sugerem que o marketing interno pode exercer influéncia direta
sobre determinados comportamentos dos empregados da industria bancaria, além

de mediar e moderar as relagdes entre estes comportamentos.



Capitulo 5

5 CONCLUSOES

Os objetivos deste estudo foram: verificar a relagao da satisfacao no trabalho
na industria bancaria com seus construtos antecedentes (satisfagdo com beneficios
financeiros e satisfagdo com beneficios psicolégicos) e o papel mediador do
marketing interno nestas relagdes; verificar a relacéo entre a satisfagdo no trabalho
na industria bancéria e seus construtos consequentes (engajamento no trabalho e a
intencdo de sair) e o efeito moderador do marketing interno nestas relagbes. Os
resultados sugerem que a satisfagdo no trabalho ¢é influenciada pelos seus
construtos antecedentes e, por sua vez, impacta seus construtos consequentes.
Além disso, o marketing interno demonstrou influenciar diretamente determinados
comportamentos dos empregados da industria bancaria, podendo ainda mediar e

moderar a relagéo entre estes comportamentos.

Portanto, o estudo fornece evidéncias de que o marketing interno pode
influenciar diretamente a satisfacao no trabalho, além de mediar as relacbes entre a
satisfagdo com beneficios financeiros e psicolégicos e a satisfacdo no trabalho.
Logo, é possivel conjecturar que o marketing interno tende a contribuir para o
desenvolvimento da satisfagcao no trabalho. Além disso, a efetividade do marketing
interno pode propiciar aos bancarios a percepc¢ao de valor superior em relagdo aos
beneficios financeiros e psicologicos oferecidos pelos bancos (PAPASOLOMOU;
KITCHEN; CHRISTOFI, 2017), o que gera satisfagdo com o sistema de

recompensas e, consequentemente, impacta a satisfacido com o trabalho.

Por sua vez, a satisfagdo no trabalho impactou de maneira relevante o

engajamento no trabalho. Assim, é possivel deduzir que o sentimento de satisfagao



47

no trabalho dirige os bancarios para o desenvolvimento do engajamento no trabalho.
Complementarmente, o marketing interno moderou a relagado entre a satisfagcdo no
trabalho e engajamento no trabalho. Ou seja, as politicas e os processos de
marketing interno, além de impactarem a satisfagdo com o trabalho, tendem a
aumentar a probabilidade de os bancarios desenvolverem engajamento no trabalho.
Isso pode estar relacionado a capacidade do empregado de apresentar resiliéncia,
motivacdo e a enfrentar situagdes extremas em prol da busca de resultados
benéficos ao banco em que trabalha (BAKKER et al., 2008; YALABIK et al., 2013).
Em cenarios tdo dindmicos e mutaveis, empregados engajados no trabalho mais
provavelmente atuardo como agentes da mudancga, contribuindo na implementacéo
das estratégias empresariais (AHMED; RAGIQ, 2003) e no atingimento dos objetivos

organizacionais (YAN et al., 2017).

Teoricamente, o estudo demonstrou que o marketing interno € multifacetado
(NARTEH, 2012) e pode influenciar os comportamentos apresentados pelos
empregados da industria bancaria (DU PREEZ; BENDIXEN, 2015; NARTEH,;
ODOOM, 2015). Como, por exemplo, a satisfagdo no trabalho. Contudo,
diferentemente de outras pesquisas relacionadas ao marketing interno (como por
exemplo, AWWAD; AGTI, 2011; BAILEY; ALBASSAMI; AL-MESHAL, 2016;
KANYURHI; BUGANDWA, 2016) este estudo verificou que além dos efeitos diretos,
o marketing interno pode mediar a relagdo entre dois construtos, facilitando a
relacéo entre eles. E, foi um dos primeiros esforgcos em demonstrar a capacidade do
marketing interno de moderar a relagao entre dois construtos, aumentando a forga

desta relacao.

A investigacao dos efeitos de mediagdo e de moderagao pode contribuir para

explicar com maior clareza o que uma relacdo de simples causa e efeito as vezes
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nao diz (JIANG; WUANG, 2006; PREACHER; HAYES, 2004, 2008; ALEGRE; MAS-
MACHUCA; BERBEGAL-MIRABENT, 2015). Assim, uma primeira contribuicdo deste
estudo foi ampliar o escopo de compreensado do impacto do marketing interno na
industria bancaria ao estudar seus efeitos mediadores e moderadores, o que traz
mais possibilidades de explicacdo das diversas relacbes comportamentais

observadas em uma instituigado financeira.

Como contribuigao pratica, espera-se que este estudo forneca subsidios para
que gestores da industria bancaria possam aprimorar suas politicas de marketing
interno em suas organizagdes, principalmente em meio a uma industria com
produtos e servigos quase homogéneos como é a bancéaria (PAPASOLOMOU;
VRONTIS, 2006). Neste cenario, o relacionamento com os empregados pode ser
uma vantagem competitiva, desde que eles percebam valor superior em suas
relagbes com a empresa (NARTEH, 2012; NARTEH; ODOOM, 2015).
Consequentemente, isso tende a gerar o fornecimento de servigos de alta qualidade
na visdo no cliente (AHMED; RAFIQ; SAAD, 2003; DESHPANDE; FARLEY;
WEBSTER, 1993; KOHLI; JAWORSKY, 1990; NARVER; SLATER, 1990). Além
disso, o marketing interno pode ser usado pela administragdo do banco para
promover a satisfacdo no trabalho e desenvolver o engajamento no trabalho

(BAILEY; ALBASSAMI; AL-MESHAL, 2016).

Este estudo apresentou como limitagdo a amostragem nao probabilistica por
acessibilidade, o que ndo permite que os resultados sejam generalizados. No
entanto, as evidéncias das relagdes entre comportamentos observados na industria
bancaria poderdo ser confirmadas em estudos posteriores. Outra limitacdo foi o
contexto de aplicagdo da pesquisa, que contou apenas com a participacdo de

empregados de bancos, ndo considerando outros ramos da industria de servigos.
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Por fim, a transversalidade do corte amostral foi outra limitacdo, o que nao permitiu
verificar a influéncia do marketing interno ao longo do tempo sobre os

comportamentos estudados.

As recomendacgbes para estudos futuros contemplam a replicacdo deste
estudo em outras industrias de servicos, o que pode ampliar a compreensdo dos
efeitos do marketing interno na industria de servigcos em geral. Isso pode ser util,
principalmente com o0 aumento exponencial desta industria em um contexto global.
Sugere-se ainda o uso de dados longitudinais, o que pode contribuir para a
compreensao tanto do marketing interno e quanto da satisfagcédo no trabalho e do
engajamento no trabalho ao longo do tempo. Futuros estudos podem também
investigar a influéncia das politicas de marketing interno na cultura da organizagao
(PAPASOLOMOU; KITCHEN; CHRISTOFI, 2017). Finalmente, este estudo ampliou a
compreensao da abrangéncia do marketing interno ao investigar seus efeitos
mediadores e moderadores sobre certos comportamentos dos empregados.
Pesquisas futuras relacionadas ao marketing interno poderéao trazer significativas
contribuicbes na formulagdo de estratégias envolvendo marketing, pessoas e
operagoes, o que pode desencadear no desenvolvimento de vantagens competitivas

sustentaveis.
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APENDICE A - QUADRO DE CONSTRUTOS

QUADRO 1 - ESTRUTURA DE CONSTRUTOS, INDICADORES E REFERENCIAS.

Construtos

Indicadores

Referéncias

Satisfagcdo com beneficios
financeiros

Estou satisfeito com...
Meu pacote de beneficios

O montante que a empresa paga pelos meus beneficios

O valor dos meus beneficios

AlW|IN|=

A quantidade de beneficios que recebo

Heneman and
Schwab
(1985)

Satisfacdo com beneficios
psicoldgicos

Estou satisfeito com...
O reconhecimento que recebo do meu/minha superior(a) imediato(a) por
fazer meu trabalho

Os elogios que meu/minha superior(a) imediato(a) faz sobre meu trabalho

Palavras de agradecimento de meu/minha superior(a) imediato(a)

Os incentivos de meu/minha superior(a) imediato(a) enquanto fago meu
trabalho

De Gieter,
Cooman e
Papermans
(2010)

Engajamento no trabalho

Em meu trabalho, sinto-me repleto de energia

No trabalho, sinto-me com forga e vigor

Estou entusiasmado com meu trabalho

Meu trabalho me inspira

Quando me levanto pela manh3, tenho vontade de ir trabalhar

Sinto-me feliz quando trabalho intensamente

Estou orgulhoso com o trabalho que realizo

Sinto-me envolvido com o trabalho que fago

“Deixo-me levar” pelo meu trabalho

Schaufeli e
Bakker (2003)

Intengéo de sair

Nos ultimos meses eu pensei seriamente em procurar um emprego de
bancério em outro banco.

19

Nos ultimos meses eu pensei seriamente em procurar um emprego fora da
area bancaria

20

Tomando tudo em consideragéo, é provavel que eu faga um sério esforgo
para encontrar um novo emprego no proximo ano

Lum et al.
(1998)

Marketing interno

21

O meu banco me encoraja a tomar iniciativa

22

O meu banco melhora minha percepgéo de auto eficiéncia

23

O meu banco confia em mim para tomar boas decisdes

24

O meu banco me permite usar o meu préprio julgamento na resolugéo de
problemas

25

Meu banco tem estratégias de comunicagéo interna

26

As comunicagdes internas do meu banco sao eficazes

27

Meu banco tem canais internos de comunicagéo interativos

28

Os empregados em meu banco s&o treinados constantemente

29

O meu banco promove a aprendizagem entre os membros

30

O treinamento em meu banco esta ligado ao meu papel de atender as
necessidades do cliente

31

Os funcionarios do meu banco sdo mantidos por meio de salarios
competitivos comparado ao mercado

32

O meu banco tem programas bem abrangentes de beneficios adicionais

33

Os empregados de meu banco sdo motivados a permanecerem no emprego

Narteh (2012)

Satisfacdo no trabalho

34

Eu encontro alegria real no meu trabalho

35

Eu gosto mais do meu trabalho do que as pessoas em geral gostam do
trabalho delas

36

Raramente eu fico entediado com o meu trabalho

37

Eu néo levaria em consideragdo uma troca de emprego

38

Na maioria dos dias, eu estou entusiasmado com o meu trabalho

39

Eu me sinto bem satisfeito com o meu trabalho

Price e Mueller
(1981)




