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Resumo

Partindo da perspectiva de Marketing Interno de Grénroos (1981), que o considerou uma forma de encarar os
funciondrios como clientes internos, pretendemos, neste estudo, contribuir para a adapta¢do da escala de Marketing
Interno de Lings e Greenley (2005) para a populagdo de Portugal. A escala original é constituida de 16 itens, medidos
por uma escala Likert de sete pontos (de 1 = discordo totalmente a 7 = concordo totalmente), distribuidos em cinco
dimensdes: criagdo de informacgao formal face a face; criagdo de informacgao formal escrita; distribuicdo da informacgao;
criagdo de informagdo informal; responsabilizagdo. A amostra é constituida de 635 ativos humanos de instituicGes de
ensino superior publicas portuguesas, docentes e ndo docentes. A andlise dos dados resultou em uma versdo
portuguesa proxima a original, em termos de analise fatorial e de consisténcia interna. A analise confirmatéria que
garantiu um melhor ajuste manteve a estrutura de cinco dimensdes, eliminando-se dois itens.
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Abstract

Contribution to the Portuguese Adaptation of the Internal Marketing Orientation
Scale of Lings and Greenley (2005)

The first academic to mention the concept of Internal Marketing was Gronroos (1981), who considered it a form of
viewing employees as internal customers. This study intends to contribute to the adaptation of the Lings and Greenley
(2005) Internal Marketing Scale for the Portuguese population. The original scale has 16 items, measured using a Likert
scale of seven points, where 1 = totally disagree and 7 = totally agree, spread over five dimensions: formal face-to-face
information generation; formal written information generation; accountability; informal information generation;
information dissemination. The final sample consists of 635 human assets of Portuguese public universities. Data
analysis resulted in a version similar to the original English version, in terms of internal consistency and factorial
structure. The confirmatory analysis that ensured a better fit kept the structure of five dimensions, and two items were
eliminated.

Keywords: portuguese validation, internal marketing, universities.
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10 Santos & Gongalves

a 30 anos o Marketing Interno parecia

ser a solucao para devolver elevados

niveis de qualidade aos servigos (Berry,
Hensel & Burke, 1976), sendo abordado como
uma ferramenta de gestdo de pessoas, centrada
no recrutamento, na formag¢dao, na motivacao,
na comunicac¢ado e na retencao de colaboradores
(Sasser & Arbeit, 1976). Em 1981, Gronroos
definiu-o como a estratégia de venda da
empresa dirigida aos colaboradores. As
definigbes mais recentes veem-no como uma
iniciativa que visa motivar os colaboradores a
servico do cliente, orientado para a aproximacao
(Grénroos, 1990). De acordo com Fisk, Brown e
Bitner (1993), o conceito de Marketing Interno
apresenta dois niveis de andlise: (a) a concepcao
dos ativos humanos como clientes internos; (b)
a necessidade organizacional de satisfazer o
cliente interno para que este esteja melhor
preparado para servir o cliente externo.

Para Rafig e Ahmed (2000), a abordagem
de Marketing Interno deve ser entendida como
um esforco planejado para superar a resisténcia
organizacional a mudanca e para motivar e
integrar funcionarios, a fim de proporcionar
uma orientacdo ao cliente. De acordo com Davis
(2001), o Marketing Interno permite fazer a
ligacdo entre as diferencas internas da
organizacado e o estabelecimento de cooperacao
entre elas. De uma perspectiva similar,
Ballantyne (2003) afirmou que o Marketing
Interno  compde um  desenvolvimento
estratégico.

O Marketing Interno enfatiza o papel
primordial das pessoas como um mercado
interno principal (Britt & Shook, 2008). Sugere-se
gue, enquanto clientes internos, a habilidade dos
ativos humanos para satisfazer as necessidades
de outros colaboradores da organizacdo é
condicdo essencial para garantir a satisfacdo dos
clientes externos (Gummesson, 2000).

Atualmente, evoca-se a qualidade dos
servicos e o foco no capital humano. A
qualidade dos servicos e o cuidado com o
cliente sdao componentes chave de uma
estratégia de Marketing Interno que deve ser
adotada pelas instituicdes de servicos em

geral (Kelemen & Papasolomou, 2007).

A visdo da aplicabilidade operacional do
conceito ao cotidiano das instituicdes é discutida ha
muito (Berry, Hensel & Burke, 1976). As repercussdes
positivas na satisfacdo profissional (Gonzalez &
Garazo, 2006; Hwang & Chi, 2005; Naudé, Desai &
Murphy, 2003; Plewa & Quester, 2006; Tansuhaj,
Randall & McMullough, 1988; Tansuhaj, Wong &
McMullough, 1987), no empenho organizacional
(Farzard, Nahavandi & Carvana, 2008; Naudé, Desai
& Murphy, 2003; Timmreck, 2001) ou nos niveis de
produtividade e eficiéncia organizacional (Babin &
Boles, 1996; Paulin, Ferguson & Bergeronm, 2006;
Wu & Cheng, 2009) sdo mencionados em varios
estudos ha décadas.

No que diz respeito aos antecedentes do
Marketing Interno, hd referéncias a influéncia da
cultura organizacional. Um estudo de Gounaris
(2008) com 583 funcionarios de hotéis de quatro
e cinco estrelas da Grécia observou o impacto da
cultura organizacional sobre o Marketing
Interno, mostrando ainda a determinacao deste
sobre a satisfacdo profissional. Para o autor, a
implicacdo pratica desse trabalho é que esses
programas, para serem eficazes, exigem que a
empresa esteja disposta a investir na introducao
de uma cultura coerente com a orienta¢do de
Marketing Interno, que se traduz em um
investimento para compreender o valor do
colaborador, o desenvolvimento de canais de
comunicacdo bidirecional e se tornar sensivel as
necessidades de seus funcionarios. No entanto,
o estudo do impacto em termos organizacionais
ndo tem recebido a importancia devida na e
para a Academia (Dabholkar & Abston, 2008).

Apesar de mais de 20 anos de estudos
académicos sobre o tema, a confusdo em torno
da natureza exata do Marketing Interno se
mantém (Lings, 2004; Rafiq & Ahmed, 1993,
2000; Varey, 1995), bem como em torno da
melhor estratégia de operacionaliza-lo. Alguns
autores defendem que em uma perspectiva de
Marketing Interno o enfoque na satisfacdo das
necessidades dos colaboradores ndo garante a
satisfacdo das necessidades dos clientes
externos. No entanto, clientes e colaboradores
sao parte de um ciclo no qual a atengdo prestada
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Adaptacdo da Escala de Marketing Interno 11

a um reforga a atencao disponibilizada ao outro
(Kelemen & Papasolomou, 2007). Acreditamos
gue a pertinéncia do estudo do marketing se
mantém, constituindo uma mais-valia com
repercussdes objetivas para as instituicdes. O
aumento do numero de estudos permitira uma
definicdo mais clara das suas fronteiras e
repercussoes.

Os esforgos para adaptar medidas que
permitam medir a orientacdo de Marketing
Interno tém sido notaveis (p. ex. Deng & Darg,
1994; Kohli, Jaworski & Kumar, 1993). Alguns
autores defendem que o Marketing Interno
constitui uma parte da orientacdo de marketing
(Hogg & Carterm, 2000). Por exemplo, Piercy e
Morgan (1990) criaram paralelismos com o
marketing-mix, tomando os empregos como
produto, o preco como aquilo que os empregados
teriam a oferecer ao seu emprego, a promogao
seria garantida pela comunicagdo interna e a
distribuicdo estaria presente através de meetings
nos quais seriam discutidas as ideias com os
ativos humanos. Em outra linha, defende-se que
a orientacdo de Marketing Interno garante uma
melhor operacionalizacdo do marketing do que o
marketing-mix (Kohli, Jaworsk & Kumar, 1993). Na
operacionalizacdo do Marketing Interno, Lings e
Greenley (2005) sugerem que a orientacdo de
marketing pode mudar em fungdao do contexto
gue envolve a relacdo empregador-empregado e
desenvolveram a Orientagdo de Marketing
Interno (IMO). A IMO envolve a criacdo e o
compartilhamento de informacdo relativas aos
desejos e as necessidades dos funciondrios, bem
como a concepcado e implementacdo de respostas
adequadas para satisfazer esses desejos e essas
necessidades.

A andlise das diferentes interacGes entre
os colaboradores permite identificar tipos de
informacaoformal e informal. A comunicacdo
formal tem, sobretudo, duas formas: escrita (p.
ex., correspondéncia; questiondrios) e
interacbes face a face (p. ex., entrevistas;
reunides). Enquanto a comunicagdo informal se
refere, essencialmente, a comunicacdo presente
nas relacdes do dia-a-dia. Importa ainda
ressaltar a importancia da distribuicdo da

informacdo, uma vez que a forma como as
organizagOes transferem a informacdao de uma
entidade para outra tem particular importancia
para os colaboradores. Um outro elemento-
chave reporta aos niveis de responsabilizacao,
através do feedback ou da consideracdo das
necessidades dos clientes internos. A partir
desses pontos constantemente encontrados na
literatura, Ligns e Greenley (2005) comegaram o
processo de desenvolvimento da escala de
orientacao de Marketing Interno.

Dada a pertinéncia referida do conceito e a
aceitacdo da escala de Lings e Greenley (2005), o
principal objetivo do estudo consistiu em
contribuir para a validacdo dessa escala de
Marketing Interno para a populacdo de Portugal.

METODO

Amostra

A amostra total final (ndo probabilistica) é
constituida por 635 participantes, funcionarios
(docentes e ndao docentes) de instituicdes de
ensino superior publicas portuguesas. Englobam
a amostra final todos os inquiridos que
responderam ao questiondrio na integra, sem
deixar qualquer questao em branco, os restantes
foram excluidos.

A amostra é predominantemente feminina
(n = 375; 60%), com uma média de idades de
39,77 (SD = 9,13), sendo que as idades variam
entre 23 e 64 anos. Em relacdo a nacionalidade,
a maioria dos entrevistados s3do de
nacionalidade portuguesa (n = 629; 99,1%),
sendo o restante composto de brasileiros (n = 2;
0,3%), espanhdis (n = 3; 0,5%) ou escoceses (n =
1; 0,2%). O estado civil predominante é o de
casado ou em unido estavel (n = 428; 67,4%),
seguindo-se o solteiro (n = 147,23,1%), o
divorciado ou separado (n = 56; 8,8%) e o viuvo
(n=4;0,6%).

No que diz respeito ao subsistema, 424
participantes (66,8%) pertencem ao univer-
sitario, enquanto 205 ao politécnico (32,3%) e 6
(0,9%) respostas nao consideradas.

Em relacdo ao nivel do grupo profissional a
que pertencem, ha 416 docentes (65,5%), 196
ndo docentes e 23 respostas ndo validas.
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12 santos & Gongalves

Instrumento

A primeira parte do questiondrio contempla a
caracterizacdo da amostra (dados sociodemogra-
ficos e socioprofissionais).

A escala de orientacdo de Marketing
Interno desenvolvida por Lings e Greenley
(2005) se baseia na premissa de que os
empregos constituem os produtos internos e os
ativos humanos os clientes.

A primeira versdao a escala de Lings e
Greenley (2005) era constituida por 42 itens,
derivados de grupos focais, revisao da literatura
e entrevistas. Os itens eram medidos através de
uma escala Likert de sete pontos, em que 1
representava discordo totalmente e 7 concordo
totalmente. A primeira andlise fatorial
exploratéria, com uma amostra de 828 sujeitos,
com niveis de consisténcia interna entre 0,81 e
0,79, permitiu a Lings e Greenley (2005) a
reducdo do numero de itens, para os 16 finais.

No mesmo estudo, os resultados da
analise fatorial confirmatdria, em uma amostra
de 250 participantes, demonstraram a presenca
de cinco fatores. O primeiro fator, denominado
Criagdo de Informagdo Formal face a face é
constituido pelos itens 1 a 3 e apresenta uma
consisténcia interna de 0,80. O segundo fator,
Criacdo de Informagdo Formal Escrita contempla
os itens 4 a 6 e tem uma consisténcia interna de
0,75. O terceiro fator, Responsabilizagdo é
constituido pelos itens 7 a 9 e tem uma
consisténcia interna de 0,79. O quarto fator,
Criagdo de Informagdo Informal é constituido
pelos itens 10 a 13 e apresenta uma consisténcia
interna de 0,81. O ultimo fator, Distribui¢céo de
Informagdo, contém os itens 14 a 16 e
consisténcia interna de 0,78.

A solugdo fatorial confirmatdria de cinco
fatores, ou subescalas, foi a melhor encontrada
pelos autores Lings e Greenley (2005) (X2 =
158,77 [p = 0,000]; df = 94; CFl = 0,955; GFI=
0,926; AGFI = 0,893; SRMR = 0,050; RMSEA =
0,053). Outras foram consideradas, como de
cinco fatores ortogonal (X2 =659,98 [p = 0,000];
df = 104; CFl = 0,731; GFI= 0,751; AGFI = 0,675;
SRMR = 0,276; RMSEA = 0,147), de trés fatores
(X2 = 495,26 [p = 0,000]; df = 101; CFI = 0,806;

GFI=0,801; AGFI = 0,732; SRMR = 0,082; RMSEA
= 0,125) e de um unico fator (X2 =633,99 [p =
0,000]; df = 104; CFl = 0,724; GFI= 0,759; AGFI =
0,684; SRMR = 0,091; RMSEA = 0,143).

No estudo de adaptacdo, a escala foi
inicialmente traduzida de inglés para portugués,
sendo posteriormente traduzida de portugués
para inglés. Esta ultima traducdo foi realizada
por dois ingleses nativos. As versdes (original e
retraduzida) foram, em seguida, comparadas,
corrigidas e adequadas, em colabora¢do com os
investigadores, os tradutores e ainda trés
especialistas da area cientifica, até ser atingido o
grau de satisfacdo (Fortin, 2003). A partir dessa
versao da escala, foi realizado um pré-teste junto
a 98 participantes, ativos humanos de
instituicbes escolares publicas, de diferentes
graus de ensino (fundamental n = 42; médio n =
48 profissionais), em uma amostra de
conveniéncia.

Procedimento

A coleta de informacdo foi realizada online, de
modo a minimizar a desejabilidade social, ja que
a tematica em andlise retrata a relacdo do
individuo com a instituicdo na qual exerce
funcdes, e ainda para garantir o maior nimero
de respostas, uma vez que online o respondente
pode fazé-lo no momento que julgar mais
conveniente. De modo a garantir uma maior
objetividade e clareza na apresentacao do site,
este foi primeiramente testado junto a 15 ativos
humanos de instituicdes de ensino superior
publico (8 docentes; 7 ndo docentes), os quais
acessaram online ao questionario final,
responderam-no e deram algumas sugestdes e
consideracoes (p. ex., forma de apresentacdo da
escala de resposta). Esses participantes ndo
foram incluidos na amostra final.

Apos as testagens, solicitou-se autorizacao
as instituicGes de ensino superior publicas
portuguesas para a realizagdo do estudo.
Garantiu-se o} total anonimato e
confidencialidade das respostas, solicitando-se
apenas a divulgacdo do estudo e do respectivo
questionario junto dos seus ativos humanos,
gue esteve acessivel em um endereco
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Adaptacdo da Escala de Marketing Interno 13

electronico. O questionario esteve online
durante sete meses, de mar¢o a setembro de
2009, para que os participantes o pudessem
acessar.

A informacdo coletada foi poste-
riormente organizada e analisada, de acordo
com os objetivos do estudo. Os dados foram
processados com auxilio do programa SPSS —
Statistical Package for Social Sciences (v.17) e do
AMOS (v.7) e submetidos a um valor de
significancia de 0,05.

RESULTADOS
Para verificar se a versao portuguesa da escala
de Marketing Interno mantém a mesma
estrutura fatorial, em comparacdo a versao
original, foram realizadas andlises fatoriais de
natureza exploratéria e confirmatdria.

Em um primeiro momento realizou-se
uma analise fatorial exploratérial com a
amostra final (n=635), a extracdo dos fatores
foi realizada através do método de
componentes principais, tendo-se considerado
o método Kaiser para a determinacgdo do
numero de fatores a reter (cf. Pestana &
Gageiro, 2005). O valor KMO é de 0,954 o que,
de acordo com os valores de referéncia de
Pereira (2004) e Maroco (2003), sugere que 0s
dados possuem excelentes potencialidades
para serem analisados fatorialmente. Também
no teste de esfericidade de Bartlett (9130,482)
se rejeita a hipdtese nula, indicando existir
correlacdo ndo nula entre os itens da escala (p=
0,000), o que permitiu prosseguir com a analise
em causa.

Os resultados da andlise fatorial
permitem identificar um Unico fator, o que
explica 63% da variancia total dos dados. Ao se
observar a matriz de componentes, verificou-se
que o item quatro tem uma saturagdo nesse
fator inferior a de todos os outros itens (ver
Tabela 1).

Tabela 1. Andlise fatorial da escala de Marketing Interno:
coeficientes de saturag¢do dos itens no componente
extraido (extragdo dos componentes principais)

ITEMNS COMPOMENTE 1
Item 1 0,711
Item 2 0,790
Item 3 0,845
Item 4 0,591
Item 5 0,736
ltem 6 0,707
ltem 7 0,767
Item 8 0,773
Item 9 0,737
ftem 10 0,835
ftem 11 0,814
ftem 12 0,882
ftem 13 0,878
ftem 14 0,868
ftem 15 0,819
__ftems 0853 ____
‘I.-fal_l:rr proprio 0,070
(eigenvalue)
% de
variancia 62,910
% de varidnda 62.910
acumulada

Apds essa analise exploratéria, testa-
mos com o objetivo de confirmar varios mod-
elos, tal como recomendado por Anderson e
Gerbin (1988) e Baumgartner e Homburg
(1996). Os modelos testados foram os propos-
tos pelos autores da escala (Lings & Greenley,
2005). No primeiro modelo, consideram-se
cinco factores correlacionados (Criacdo de
Informacdo Formal face a face; Criacdo de
Informacao Formal Escrita; Distribuicao de
Informacdo; Criacdo de Informacdo Informal;
Responsabilizagdo). No segundo modelo,
analisam-se os mesmos cinco fatores, mas
assumindo a sua ortogonalidade. No terceiro
modelo, testa-se a estrutura de trés fatores
identificada por Jaworski e Ajay (1993)
(Criacdo de Informacdo; Distribuicdo de

lEmuma primeira instancia, a estrutura fatorial da escala foi avaliada com os dados do pré-teste. O teste de KMO apre-
sentou um valor de 0,855, evidenciando-se correlagdo entre os itens da escala (teste Bartlett: p = 0,000). Ao
prosseguirmos a analise fatorial, com essa amostra preliminar, verificamos a existéncia de um unico fator, que explica-

va aproximadamente 58% da variancia.
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14 santos & Gongalves

Informacdo; Responsabilizagdo). No quarto
modelo, observa-se a estrutura unifatorial, tal
como sugerido pela anadlise fatorial explo-
ratdria realizada com a amostra do presente
estudo.

Conforme é possivel observar na Tabela 2
o modelo que obteve melhor ajuste foi o de
cinco factores correlacionados. No entanto, o
fato do valor de RMSEA ser ligeiramente
superior a 0,05 e de o valor do indice de qui-
quadrado normalizado CMIN/DF estar entre 3 e
5 sugere que o ajuste do modelo pode ser
melhorado.

A andlise dos indices de modificacdo
indicou que os itens 9 (Nesta instituicdo hd
reunides regulares com a presen¢a de todos
os colaboradores dos diferentes niveis
hierdrquicos) e 14 (Nesta instituicdo quando
se sabe que o0s colaboradores estdo
insatisfeitos com a dire¢do procuram-se
tomar medidas para corrigir a situagdo)
estariam enfraquecendo a qualidade do
ajuste por se correlacionarem com todos os
cinco fatores. Assim, o quinto modelo é
depurado, partindo do
eliminando esses dois itens.

O quinto modelo (Tabela 2; Figura 1) tes-
tado apresenta um X2 de 170,20 com 67 graus
de liberdade, o que permite um CMIN/DF de

primeiro, mas

2,54, constituindo os melhores valores encon-
trados. O indice CMIN/DF relativiza o valor do
qui-quadrado face ao numero de graus de
liberdade, o valor encontrado indica uma
relacdo aceitavel entre o modelo hipotetizado
e a amostra, ao ser préoximo de dois (Carmines
& Mclver, 1981). Os valores de CFl e GFl repre-
sentam, de acordo com Hu e Bentler (1998),
um bom ajuste, dada a proximidade do valor 1.
O valor de RMSEA inferior a 0,05 também
demonstra que a hipdtese testada encontra
um bom ajuste (Bentler, 1992; Browne &
Cudeck, 1993; MacCallum, Browne &
Sugawara, 1996).

Essa solucdo parece-nos, frente ao
exposto, a melhor opc¢ao de analise. Na po-
pulacdo em estudo poderd haver alguma difi-
culdade em sistematizar diferentes valéncias
no Marketing Interno, dai a tendéncia fatori-
al exploratéria. No entanto, por meio da
andlise confirmatéria observa-se um ajuste
dos cinco fatores identificados por Lings e
Greenley (2005), ou seja, ha um ajuste a
hipdtese inicialmente considerada de que o
Marketing Interno contempla a Criacdo de
Informacdo Formal face a face; Criacdo de
Informagdo Formal Escrita; Distribuicdo de
Informacao; Criacdo de Informacdo Informal;
Responsabilizacao.

Tabela 2. Medidas da qualidade de ajuste para os diferentes modelos fatoriais testados para a escala

de Marketing Interno

Mumerc de

Modelo X xd CFI GA  AGFlI SRMR RMSEA
fatores a i
5 Fat 405,79
atores ’ 94 432 0,966 0,928 0,896 0,100 0,072
correlacionados (p=0,000)
5 Fatores 2868,52
2 ! 104 27,58 0,090 0,280 0464 0,503 0,205
Ortogonal (p=0,000) A
3 3 Fatores 816,67 101 8,09 0,921 0,849 0,7% 0,136 0,100
(p=0,000)
1360,34
a Unifatorial 104 13,08 0,862 0,777 069 0,151 0,138
(p=0,000)
5 Fat
a_ores 170,20
5 correlacionados 67 2,54 0,937 0,963 0,942 0,060 0,049
. (p=0,000)
(14 itens)

Nota: CFl = Comparative Fit Index; GFl = Goodness-of-fit Index; AGFI = Adjusted Goodness-of-fit Index; RMR = Root Mean
Residual; RMSEA = Root Mean Square Error of Approximation
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Fator 1

Fator 2

Fator 3

Fator 4

Fator 5

Figura 1. Modelo fatorial adaptado para a escala de Marketing Interno

Apos verificarmos que o instrumento, na Como podemos observar pela Tabela 3, os
versdo portuguesa, mede os mesmos fatores valoresde consisténcia internaZ encontrados na versdo
gue a versao original, testamos a fiabilidade das portuguesa se revelaram préximos dos identifica-
medidas fornecidas. dos no estudo original, em todas as dimensodes.

Tabela 3. Consisténcia interna das subescalas da escala de Marketing Interno

Criagdo de Criagdo de L o
) . ) - Distribuicdo da Criagdo de I
informacdo formal informagdo formal ) . . o Responsabilizacio
A informacao informagao informal
face aface escrita
EsTuno ORIGINAL
0,820 0,230 0,750 0,210 0,781
{n =516)
AmosTRa FINAL
0,366 0,788 0,844 0,930 0,934
(n=635)

2 No pré-teste (n = 98) foram encontrados os seguintes indices de alpha de Cronbach: Criagdo de informagado formal face
aface a =0,711; Criagdo de informagdo formal escrita o = 0,814; Distribui¢do da informagdo o = 0,733; Criagdo de infor-
magao informal a = 0,836; Responsabilizagdo a = 0,808.
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16 Santos & Gongalves

DISCUSSAO E CONCLUSAO
Este estudo teve por objetivo adaptar a escala
de orientacdo de Marketing Interno (Lings &
Greenley, 2005) a populacdo de Portugal e ainda
ressaltar suas caracteristicas.

Por um lado, a estrutura fatorial da versao
portuguesa parece manter 0s cinco
componentes originalmente identificados pelos
autores: Criacdo de Informacdo Formal Face a
Face; Criacdao de Informag¢ao Formal Escrita;
Distribuicdo de Informacdo; Criacdo de
Informacao Informal; Responsabilizacao.

No que se refere a Criagdo de Informacgao
Interna (escrita ou face a face), esta é identifica-
da por varios pesquisadores como uma das
dimensdes mais importantes no reconhecimen-
to do Marketing Interno de qualquer estrutura
organizacional (Huseman & Hatfield, 1990;
Johlke & Duhan, 2000). Embora Johlke e Duhan
(2000) conceituem as comunicacdes, formal e
informal, como os extremos de um continuum, é
provavel que no Marketing Interno as comuni-
cacOes ocorram independentes. Com frequén-
cia, o aumento dos encontros formais (p. ex.,
reunides) ndo reduz, necessariamente, a comu-
nicagao informal do dia a dia entre as chefias e
os colaboradores, e entre os pdprios colabo-
radores. Nesse sentido, Lings e Greenley (2005)
conceituaram esses tipos de comunicagao como
trés dimensGes separadas do Marketing Interno,
o0 que também verificamos nessa adaptacdo
(informacao formal face a face; informacao for-
mal escrita, informacdo informal).

A comunicacdo interna significa a forma de
transferéncia de informacdo de uma entidade
para outra, no seio da organizacao, logo afeta o
desempenho dos colaboradores (Wu & Cheng,
2009). Nesse sentido, a distribuicdo da infor-
macdo é um dos pré-requisitos necessarios para
fazer convergir as atitudes e os comportamentos
dos colaboradores aos objetivos da organizacao
(Bansal, Mendelson & Sharma, 2001; Guest &
Conway, 2002). A Distribuicdo constitui a quarta
dimensdo da escala em estudo, quer na versao
original quer em nossa adaptacao.

A quinta dimensao encontrada na literatu-
ra, e retratada nessa escala, corresponde a

relacdo entre a informacao disponibilizada e as
vontades e necessidades dos colaboradores
(Lings & Greenley, 2005), traduzida pelo termo
Responsabilizacdo. E frequente encontrarmos
na literatura estudos indicando que uma melho-
ria nos produtos internos (empregos), consegui-
da pela responsabilizacdo de todos e de cada
um, facilita a mudanca organizacional, a flexibil-
idade de horarios e a satisfagdo com a remuner-
acdo e os beneficios (Berry & Parasuraman,
1991; Sasser & Arbeit, 1976).

Por outro lado, as analises de consisténcia
interna de cada dimensdo se revelaram
proximas do estudo dos autores, bem como de
estudos subsequentes (Peltier, Pointer &
Schibrowsky, 2008; Torotsa, Moliner & Sanchez,
2009), podendo serem consideradas fidedignas
as medidas fornecidas pela versao portuguesa.

Um dos aspectos identificados pelos
autores se refere a sensibilidade da orientacao
de Marketing Interno em diferentes culturas,
com valores sociais distintos e expectativas das e
nas interacbes também  diversificadas.
Acrescentam ainda que as dimensdes da escala
(Lings & Greenley, 2005, 2009) podem variar em
funcdo da cultura. Nesse sentido, no presente
estudo com uma amostra de profissionais da
area dos servicos, tal como nos estudos
originais, obteve-se a mesma estrutura. No
entanto, sugerem-se novos estudos em que se
garantam amostras em outros contextos
organizacionais. Um outra limitacdo se refere ao
tipo de amostra ser de conveniéncia.
Futuramente, seria interessante verificar se
essas caracteristicas psicométricas se mantém
em uma amostra probabilistica, e que inclua
informacdao de colaboradores de empresas
privadas e de diferentes areas.

Em sintese, um dos elementos-chave para
alcangar a qualidade no servigo oferecido pelos
colaboradores, de qualquer instituicdo, ¢é
conquistar a sua satisfacdo. E necessario que as
instituicGes, publicas e privadas, adotem uma
orientacdo de Marketing Interno, de modo que
0s recursos humanos tenham a capacidade de
perceber um tratamento justo e uma atencdo
especial dos gestores em relagdo a eles e ao seu
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trabalho. Acreditamos que o caminho deve
passar pelo conhecimento, por meio do
diagndstico da situacdo. Logo, a adaptacdo da
escala de Lings e Greenley (2005) para a
populacdo portuguesa pretende constituir
uma ferramenta ao servico da melhoria
organizacional. A titulo de exemplo, se a
dimensdo comunicacdo formal face a face
tiver médias baixas, entdo podem ser
delineadas estratégias especificas para
melhora-la, quer com formacdo em conducdo
de reunides, quer com acdes de team-building
ou outros.

Kotler (2000) explica que o Marketing
Interno é mais importante do que a convencional
perspectiva externa, assim como estudos
recentes apontam que o mercado interno é a
chave para um servico de marketing externo
bem-sucedido (Dabholkar & Abston, 2008). A
pesquisa internacional revela que o conceito e a
acdo de Marketing Interno de uma empresa
promovem a Satisfacdo e a Motivacao
profissionais (Conduit & Mavondo, 2001; Rafig &
Ahmed, 2000) e, por sua vez, melhoram o
desempenho organizacional (Nebeker & cols.,
2001). Os problemas organizacionais sdo, na sua
maioria, internos, de modo que a
implementacdo de um programa de Marketing
Interno cria a oportunidade de melhorar a
gualidade de toda a organizacdo (Prasad &
Steffes, 2002). Nesse sentido, este estudo de
adaptacdo constitui um contributo no nivel do
diagnéstico, mas, em uma etapa subsequente,
sdo prementes esforcos de intervencao.
Acreditamos que o caminho para a evolucado
requer conhecimento, enquanto seres humanos,
mas também enquanto ativos humanos.

E possivel concluir que o Marketing
Interno é uma ferramenta que permite
aproveitar o potencial dos ativos humanos. Tal
como Mishra (2010) defende, acreditamos que
uma orientacdo de Marketing Interno cria um
ambiente no qual os colaboradores sdo
simultaneamente funciondrios e clientes,
favorecendo os processos de responsabilizacao
individual.
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