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RELACAO ENTRE MARKETING INTERNO E ENGAJAMENTO DE
FUNCIONARIOS: ESTUDO EM UMA COOPERATIVA DE CREDITO

Ana Roberta de Abreu Kuhnen*!

RESUMO: O estudo analisou a relacdo entre os constructos marketing interno e
engajamento de funciondrios, no contexto de uma cooperativa de crédito no Brasil. Trata-
se de estudo quantitativo, descritivo, com uso de levantamento de campo e estudo de caso.
Os dados foram coletados por meio de questionario auto administrado, disponibilizado
na plataforma Google Forms, e analisados com auxilio de técnicas estatisticas descritiva
e regressdo multipla. Os resultados apontam que, no contexto da cooperativa estudada,
0 engajamento dos funcionarios é influenciado pelas trés dimensdes de préticas de
marketing interno analisadas; que a comunicagao interna tem influéncia positiva sobre
a conexao emocional dos funcionarios; que o treinamento de pessoal esta positivamente
relacionado com a retencédo e recomendacdo de funcionarios; revelou também que a
dimenséo pesquisa interna tem influéncia positiva sobre retencdo de funcionario e sobre
a conexao emocional de funcionarios. O estudo contribuiu para a literatura de marketing
interno, confirmando a relacdo estatistica sinalizada em pesquisas anteriores entre
marketing interno e engajamento de funcionarios, a partir de evidéncias empiricas
coletadas no contexto de uma cooperativa de crédito no Brasil.

Palavras-Chave: Marketing interno. Praticas de marketing interno. Engajamento de
funcionarios. Cooperativa de crédito.

1. INTRODUCAO

O presente estudo aborda a relacdo entre marketing interno e engajamento
de funcionarios, no contexto de uma cooperativa de crédito no Brasil. O conceito de
marketing interno abrange um conjunto de praticas de marketing, comunicacao e
recursos humanos direcionadas para publicos internos, utilizadas pela organizacdo com
propdsito mercadolégico (AHMED; RAFIQ, 2003; KANYURHI; AKONKWA, 2016;
CERVI; FROEMMING, 2017). Tem sido também definido como uma filosofia de
gestdo que envolve tratar o publico interno como clientes, preocupando- se com a sua
satisfacdo, desenvolvimento, valorizacdo e desempenho (SARQUIS, 2009; KOENIG,
2015). Ja o engajamento de funcionarios compreende um estado de envolvimento,
totalmente absorvido e que reflete uma atracdo especial entre a empresa e seus
funcionarios (SCHOLER; HIGGINS, 2009). Van Doorn et al. (2010) o definiu como um
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comportamento individual direcionado a uma empresa/marca, que transcende ao
relacionamento profissional e que ha condutores emocionais e motivacionais envolvidos.
Organizac@es de servicos, como cooperativas de crédito, estdo cadavez mais interessadas
em elevar a sua competitividade no mercado, principalmente em funcdo do acirramento
da concorréncia (BRAGA,; SILVA; DORNELAS, 2002; BOCHI, 2011).

No Brasil, nos Gltimos anos a participacdo das cooperativas no mercado de crédito no
mercado financeiro aumentou substancialmente, especialmente no segmento de mercado
pessoa juridica. Conforme estudo do Banco Central do Brasil (BCB, 2018), em 2017
existiam em atividade no Brasil mais de 900 cooperativas de crédito, e dois bancos
cooperativos. Esse contexto tende a requerer funcionarios mais qualificados, engajadose
que agreguem valor aos servi¢cos da organizagéo.

Conforme a literatura, praticas de marketing interno contribuem para
melhorar a comunicagdo interna, reduz os ruidos/conflitos entre as areas funcionais e
eleva o comprometimento dos funcionarios (SOARES, 2008). Gronroos e Ravald (2011)
apontaram também que marketing interno contribui para desenvolver nos funcionarios a
consciéncia no mercado e no cliente externo, para ampliar a compreensdo dos gestores
sobre 0 negocio e para preparar o publico interno para prestar o padrdo de servicos
desejado. Estudos anteriores sugerem, ainda, que a organizacdo tende a ter melhor
desempenho quando trabalha o lado positivo dos funcionarios e valoriza o sucesso
alcancado no dia-a-dia (PIMENTA; SILVA; YOKOYAMA, 2011; MURIUKI; MARU;
KOSGEI, 2016).

Ha estudos anteriores que analisaram a relagdo entre marketing interno e
desempenho interno, por meio de medidas de relagbes afetivas e da forca do
relacionamento entre a organizacdo e funcionarios (SCHULTZ, 2004; TAN, 2009;
MURIUKI; MARU; KOSGEI, 2016). Schultz (2004), por exemplo, examinou o impacto
do marketing interno no desempenho organizacional na perspectiva dos funcionarios, por
meio das métricas Conexdo Emocional e Disposi¢do para Recomendar. Huang e Rundle-
Thiele (2015) propuseram uma escala de mensuracdo de praticas de marketing interno
contendo as dimensdes Comunicacédo Interna, Treinamento de Pessoal e Pesquisa Interna.
Mais recentemente, Muriuki, Maru e Kosgei (2016) examinaram os efeitos de estratégias
de marketing interno sobre o desempenho de funcionarios no contexto de organizagdes
de servicos, e Bojarskyté (2017) propds uma escala de mensuragdo do engajamento de
funcionarios por meio das métricas Retencdo, Comprometimento, Recomendacdo e
Conexdo Emocional. No contexto de cooperativas de crédito, Braga, Silva e Dornelas
(2002) investigaram no Brasil como cooperativas de crédito utilizam ferramentas/técnicas

de marketing interno no relacionamento com funcionarios, mas ndo analisaram seus



efeitos sobre o engajamento dos funcionarios.
Apesar da importancia do assunto, ha ainda na literatura de marketing poucos

estudos empiricos que analisaram a relacdo entre marketing interno e engajamento de

funcionarios (MURIUKI; MARU; KOSGEI, 2016). Bojarskyté (2017) apontaram a
necessidade de novos estudos futuros sobre o tema, especialmente na explicacdo da
relacdo entre praticas de marketing interno e engajamento de funcionarios, inclusive em
paises do ocidente. Em nivel nacional, Morais e Soares (2016) apontaram a necessidade
de estudos que contribuam para avancar na compreensdo do conceito de marketing
interno, meios da mensuracdo de praticas e de suas implicacfes para as organizagdes.
Ferreira Filho, Pereira e Passos (2018) destacaram que no Brasil o conceito de marketing
interno € ainda pouco aplicado e que precisa ser melhor estudado, especialmente com
relacdo ao seus efeitos no desempenho da organizacdo e no relacionamento com 0s
clientes.

Diante do exposto, decidiu-se realizar o presente estudo com a seguinte
questdo: Qual a relagdo entre os constructos marketing interno e engajamento de
funcionarios? Assim, este estudo busca analisar a relacdo entre os constructos marketing
interno e engajamento de funcionarios, no contexto de uma cooperativa de crédito, no
Brasil. Especificamente, pretende-se identificar as praticas de marketing interno de uma
cooperativa de crédito nas dimensdes Comunicacdo Interna, Treinamento de Pessoal e
Pesquisa Interna; mensurar o0 engajamento dos funcionarios (gestores e subordinados),
pelas métricas Retencao de Funcionarios, Comprometimento, Recomendacdo e Conexdo
Emocional; examinar a existéncia de relacdo estatistica entre dimensdes de praticas de
marketing interno e métricas de engajamento de funcionarios. Este estudo pode contribuir
para ampliar o conhecimento empirico sobre praticas de marketing interno e engajamento
de funcionarios no contexto de uma cooperativa de crédito no Brasil e para confirmar (ou
ndo) a relacdo estatistica entre dimensdes de praticas de marketing interno e métricas de
engajamento de funcionarios, sinalizado em pesquisas anteriores.

Este artigo esta estruturado em cinco se¢fes. Esta secdo apresenta o tema, o
problema de pesquisa e 0s objetivos do estudo. A segunda, referencial teorico, expde e
discute os conceitos de marketing interno, praticas de marketing interno e papel do
marketing interno no desempenho interna da organizacdo. A terceira se¢do apresenta 0s
aspectos metodoldgicos do estudo. A quarta contém a apresentacdo e analise dos
resultados. A secdo Consideragdes Finais apresenta uma sintese dos resultados, destaca

as contribuicBes do estudo e apresenta sugestdes para futuros estudos na tematica.
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2.1 Marketing interno

Na literatura de marketing, acredita-se que o conceito de marketing interno
surgiu com Berry, Hensel e Burke (1976). Esses autores propuseram que nas organizacoes
a satisfacdo dos funcionarios € tdo importante quanto a satisfacdo dos clientes externos,
constituindo um requisito para a qualidade e produtividade dos servigos. A origem dessa
temética ocorreu nos Estados Unidos, no setor de servigos, e advém da percepcdo de
gestores e pesquisadores sobre a existéncia do cliente interno e sobre a sua importancia
para a eficacia na implementacdo das estratégias de marketing externo da organizacao.
Sabe-se hoje que a satisfagdo dos clientes externos depende, em parte, da orientagdo
interna para o mercado e clientes, e consequentemente da satisfacdo dos clientes internos
(FERRELL; HARTILINE, 2016; KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2016).

O conceito de marketing interno abrange um conjunto de praticas de
marketing, de comunicacdo e de recursos humanos, com proposito de obter o apoio e
engajamento de gestores e funciondrios com as estratégias de marketing externo da
organizacdo (AHMED; RAFIQ, 2003; KANYURHI; AKONKWA, 2016; CERVI,
FROEMMING, 2017). Uma definicdo classica é a de Berry e Parasuraman (1995),
segundo os quais consiste em desenvolver acGes para atrair, desenvolver, motivar e reter
empregados qualificados, e desenvolver produtos-trabalhos que satisfagam as suas
necessidades. Bekin (2004) o definiu como praticas aplicadas por uma empresa ao
considerar seus funcionarios como clientes internos. Ja Sarquis (2009) o definiu como o
desenvolvimento de projetos e acOes destinados a promocao de ideias, disseminacédo de
informacGes e o desenvolvimento de relacionamentos entre pessoas/areas funcionais da
organizacdo, especialmente aquelas envolvidas no cumprimento das promessas de
marketing externo. Em resumo, o marketing interno compreende o uso de préaticas/acbes
para fortalecer e integrar o cliente interno a cultura de servigos da organizacao, e pode ser
direcionado para diferentes publicos internos, ou seja acionistas, dirigentes, média
geréncia, funcionarios e outros stakeholders internos.

Uma das premissas do marketing interno € que os funcionarios sejam
percebidos e tratados como clientes da organizacao, pois a sua satisfacao (ou insatisfacdo)
tem implicacBes sobre o desempenho externo, especialmente no relacionamento com 0s
clientes externos (FRANCA, 2014; KOTLER; KARTAJAYA,; SETIAWAN, 2016;
GRONROOS, 2018). Com isso, 0 marketing interno envolve cuidar do relacionamento
da empresa com seus publicos interno, tratando-os como clientes, e o desenvolvimento
de préaticas de comunicacdo, interacdo, incentivo, treinamento e retencdo por parte da

organizagéo.



Embora sejam interligados, os conceitos de marketing interno e gestdo de
recursos humanos s&o diferentes. Como apontado por Sarquis (2009) e
Thiruvananthapuram (2019), a gestdo de recursos humanos compreende o planejamento,
organizacdo, direcdo e controle dos recursos humanos da organizacdo, sem propdsito de
marketing; enquanto marketing interno compreende o desenvolvimento de programas de
marketing dirigidos ao publico interno, com a aplicacdo de métodos/técnicas de recursos
humanos e de marketing, mas com propoésito de apoiar na implementacao das estratégias
de marketing externo da organizacdo. Nessa tarefa, a gestdo de recursos humanos
ofereceria ferramentas utilizadas em programas de marketing interno, tais como:
treinamento, contratacdo e planejamento de carreira. Assim, 0 marketing interno extrai
do marketing e de recursos humanos seus fundamentos e técnicas, mas desenvolveu seus
proprios conceitos e ferramentas, variando em conforme com o contexto da organizagao
(GRONROOS, 2009).

Ha também diferencas entre os constructos marketing interno e comunicagéo
interna. Embora sejam conceitos complementares e direcionados para mesmo publico
(ambiente interno), a comunicacdo interna envolve o processo de transmissdo de
conteddo/informacdes através de canais de comunicacdo internos e das liderancas;
enquanto o marketing interno compreende agdes de promocdo da satisfacdo e do
engajamento de publicos interno, com auxilio de técnicas e estratégias de marketing e
recursos humanos, com proposito que transcende ao da comunicacao interna (SARQUIS,
2009; BRUM, 2017; REIS et al., 2018). Outra diferenca é que o marketing interno é
considerado uma filosofia de gestdo, que envolve tratar os funcionarios como clientes, e
querer o uso de praticas como atracao e selecdo de funcionarios, socializacdo de gestores-
funcionarios, capacitacdo de pessoal, e atendimento as necessidades de mercado e do
cliente externo (CERVI; FROEMMING, 2017; THIRUVANANTHAPURAM, 2019).

2.2 Préticas de marketing interno

Conforme Dias e Schroeder (2013), um dos desafios do marketing interno ¢é
tornar os funcionarios satisfeitos, motivados e comprometidos com o0s objetivos e
estratégias de marketing externo da organizacdo. Isso tende a requerer praticas de
comunicagdo, integracdo, motivacao e retencdo dos talentos humanos, principalmente
junto ao publico que desenvolve contato direto com o cliente externo da organiza¢édo. Um
esforgo frequente em programas de marketing interno é assegurar que funcionarios de

atendimento tenham adequada orientagéo relacional (tanto no &mbito interno como



externo) e que consigam desempenhar adequadamente suas tarefas/responsabilidades
(BERRY, 2016; KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2016).

H& vérias préticas de marketing interno utilizadas pelas organizacdes de
servicos. Alguns exemplos presentes na literatura s&éo (GRONROQS, 2009; SARQUIS et
al 2017; CERVI; FROEMMING, 2017): manual e video de integracdo, revistas
educativas, jornal interno, jornal de parede, cartazes motivacionais, painéis decorativos,
canais de comunicacdo com a direcdo, palestras internas, acdes de valorizagcdo de
funcionarios, radio interna, correio eletrdnico, intranet. Outros exemplos sdo (BRUM
2017; REIS et al., 2018): acdes de melhorias da qualidade de vida, programas de
desenvolvimento de pessoal, quadro de avisos, desenvolvimento da cultura de servicos,
panfletos, projetos de mudanca organizacional, esforcos de melhorias no clima
organizacional. Essas praticas precisam, no entanto, ser selecionadas e implementadas
conforme o perfil do publico-alvo, o propdsito e condi¢des da organizagéo.

Ha diferentes maneiras de analisar as praticas de marketing interno de uma
organizacdo. Huang e Rundle-Thiele (2015) propuseram uma escala de mensuragéo
contendo trés dimensGes. A dimensdo Comunicacdo Interna e Disseminacdo de
Informacdes, que avalia as praticas de comunicacao interna da marca, de fornecimento de
dados/informacbes necessarios ao atendimento ao cliente e de alinhamento das
mensagens internas com a comunicacao de marketing (externa). A dimenséo Treinamento
e Desenvolvimento de Pessoal, que avalia as praticas de formacéo e capacitacdo continua
de funcionarios, de orientacdo para a qualidade e produtividade dos servicos; de
desenvolvimento  de  habilidades nos funciondrios para construcdo e
relacionamentos/interacdes. Ja a dimensdo Pesquisa Interna e Geracdo de Informacgdes
mensura as praticas de sugestdes, reclamacGes e feedbacks de funcionarios; de
identificacdo de problemas, necessidade e expectativas dos funcionarios; de avaliacdo da
qualidade do ambiente de trabalho e do clima organizacional.

O desempenho de programas de marketing interno varia conforme a estratégia
de implementacdo da organizacdo. Estudos anteriores sugerem que se tem melhor
resultado quando a organizacdo trabalhar o lado positivo dos funcionarios, enfatizando o
sucesso alcancado no dia-a-dia, ao invés de valorizar erros e dar énfase na punicdo de
responsaveis (PIMENTA; SILVA; YOKOYAMA, 2011; MURIUKI; MARU; KOSGElI,
2016). Sugerem também que a organizacdo deve recompensar tanto o desempenho
individual como da equipe/area, incentivando o trabalho em equipe. E também

recomendavel desenvolver praticas para a organizacdo em sua totalidade, ndo somente
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para os funcionérios da linha de frente (HUANG e RUNDLE-THIELE, 2015; REIS et
al., 2018). Ainda sobre esse assunto, Berry (2016) recomendou o uso de diferentes
metodos de premiagdo/incentivo de pessoal e o reconhecimento sincero de qualidades dos
funcionarios, comportamentos e atitudes que contribuem para os resultados desejados.

Sobre 0 desempenho do marketing interno, estudos anteriores sugerem que é
essencial o alinhamento na atuacdo das areas de marketing e recursos humanos, tanto no
ambito dos objetivos como da implementacdo das estratégias estabelecidas (AHMED;
RAFIQ, 2003; SARQUIS, 2009; KOTLER; KARTAJAYA; SETIAWAN, 2016).
Sugerem também que € igualmente importante que as praticas selecionadas sejam
previamente planejadas, integradas e direcionadas para os diferentes publicos internos
relevantes (MEIRA; OLIVEIRA, 2004; FERRELL; HARTILINE, 2016). E ainda
importante que se tenha a participacdo de dirigentes e gestores da organizagéo, tanto no
planejamento como na implementagédo do programa de marketing interno, reduzindo os
eventuais conflitos interdepartamentais (JOUNG et al., 2015; KOTLER; KARTAJAYA,
SETIAWAN, 2016). O comprometimento da alta direcdo tende a afetar a atitude da média
geréncia e dos funcionarios, e tem efeito sobre o desempenho dos esforcos de marketing
interno da organizacdo (MURIUKI; MARU; KOSGEI, 2016; CERVI; FROEMMING,
2017).

2.3 Papel do marketing interno no desempenho interno

Bekin (2004) afirmou que a esséncia do marketing interno € apoiar na
implementacdo das estratégias de marketing externo, pela promoc¢do de consciéncia e
atitudes desejadas em gestores e funcionarios. Sabe-se também que programas de
marketing interno contribuem para (MATHEWS et al., 2016): melhorar a qualidade do
ambiente de trabalho, promove a produtividade e qualidade dos funcionarios, cria canais
de comunicacdo interna e fomenta a integracdo entre areas e funcionarios. Isso tende
acontecer também no contexto das organizac@es de servicos.

Estudos empiricos anteriores em organizacdes de servicos (CREMONEZI et
al., 2013; MORAES; SOARES, 2016; MURIUKI; MARU; KOSGEI,

2016; CERVI; FROEMMING, 2017) apontam que programas de marketing interno
servem para: elevar a conscientizagdo dos funcionarios, amplia o comprometimento dos
gestores, dissemina internamente as informacgdes sobre produtos/servigos e promove a
qualidade/produtividade dos servi¢os. Em nivel nacional, o estudo de Pimenta, Silva e

Yokoyama (2011) apontou que praticas de marketing interno sdo utilizadas tambémcom
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proposito de: melhorar o relacionamento entre gestores e funcionarios, e promover a
integracdo entre a area de marketing/vendas e demais areas funcionais. J& o estudo de
Sarquis et al. (2017) revelou, no contexto da instituicdo de ensino superior, que 0
marketing interno é utilizado com propdsito de: promover o conhecimento de politicas,
diretrizes e estratégias de marketing; apoiar na implantacéo de novos projetos/programas;
elevar a qualidade dos servigos; intensificar o relacionamento com funcionérios;
assegurar que os funcionarios estejam informados/atualizados sobre a organizac&o.

E fato que o desempenho de programas de marketing interno precisa ser
periodicamente avaliado pela organizagdo. Isso requer o uso de métodos de mensuragédo
dos resultados, tanto em termos de mudangas comportamentais e de atitude de gestores e
funcionarios, como estimar o retorno financeiro do conjunto de praticas utilizadas.
Segundo Schultz (2004), o impacto de um programa de marketing interno sobre o
desempenho da organizacdo pode ser mensurado por meio da situacdo das relacdes
afetivas com os funcionarios, o que inclui mensurar o sentimento de ligagdo emocional e
arecomendacédo da empresa pelos funcionarios. Sugere tambem que seja analisado a forga
do relacionamento da empresa com os funcionarios (ex: capacidade de retencdo de
talentos) e a performance dos funcionarios no trabalho (que inclui o nivel de dedicacéo e
comprometimento). Assim, uma das dimensdes do desempenho do marketing interno é o
engajamento dos funcionarios. Esse engajamento é reflexo da atitude e do
comprometimento dos funcionarios (gestores e subordinados) em relagdo aos objetivos
de mercado, ao posicionamento da marca e as promessas para 0 mercado (KOTLER;
KARTAJAYA; SETIAWAN, 2016).

Na literatura de marketing, o conceito de engajamento de clientes vem sendo
debatido por diferentes pesquisadores (tanto no campo do marketing externo como
interno), e tornou-se um tema de maior discussdo e interesse académico (SCHOLER,;
HIGGINS, 2009; BRODIE et al., 2011; HOLLEBEEK, 2011). Scholer e Higgins (2009),
por exemplo, o definem como um estado de envolvimento, mas totalmente absorvido e
que gera uma atracdo especial ou forca de repulsdo. Segundo eles, individuos mais
engajados tendem a se aproximar ou a repelir determinada empresa ou marca, conforme
o valor percebido, ou seja, beneficios recebidos. J& Hollebeek (2011) o definiu como o
nivel de motivacgdo individual, relacionado & marca/empresa e que depende do estado de
espirito, sendo caracterizado por niveis de atividade cognitiva, emocional e
comportamental. Na literatura, uma das definicbes mais citadas é de Van Doorn et al.

(2010), segundo o qual o engajamento pessoal consiste em manifestacdo de
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comportamento do individuo em dire¢do a uma empresa/marca, que vai além da compra
ou do relacionamento profissional, tendo forte condutores motivacionais na ligacéo desta
relacao.

Vivek (2009) destacou que o engajamento do cliente (externo) pode ser
mensurado por meio de trés dimensdes principais: uma cognitivo-afetiva, que abrange o
conhecimento e entusiasmo nas relac6es/interacdes; uma comportamental, que contempla
aconscientizacdo e acdo do cliente em relacdo a empresa; a social, que envolve a interacao
pessoal com a empresa e seus funcionarios. No ambito de funcionérios, Bojarskyté (2017)
propuseram uma escala de mensuracdo do engajamento contendo quatro dimensfes. A
Retenc¢do, que mensura a capacidade da empresa em manter seus talentos/funcionarios. A
dimensdo Comprometimento, que mensura a dedicacdo dos funcionarios em relagéo a
organizagéo, incluindo o desenvolvimento de trabalho voluntario e a apresentagdo de
sugestdbes de melhorias. A dimensdo Recomendacdo, que analisa qudo bem os
funcionarios falam da organizacao, seja para colegas, funcionarios em potencial e clientes
externos, e quanto orgulho sentem da organizagdo. Por fim, a dimensdo Conex&o
Emocional, que mensura o quanto os funcionarios se importam com a organizagdo, se
esta é capaz de inspirar o melhor nos funcionarios e se estes acreditam na organizacao.

Ha estudos empiricos que analisaram a relacdo entre marketing interno e
desempenho interno da organizacdo, principalmente em termos de medidas de relacdes
afetivas e da forca do relacionamento com funcionarios (GOUNARIS, 2008;
HERINGTON; JOHNSON; SCOTT, 2009; TAN, 2009; MURIUKI; MARU; KOSGEI,
2016). As pesquisas de Herington, Johnson e Scott (2009) e Tan (2009), por exemplo,
mostram que praticas de marketing interno podem impactar na forca do relacionamento
entre a empresa e funcionarios, tanto em termos de duracédo como profundidade. O estudo
de Moraes e Soares (2015) aponta que um comportamento organizacional orientado para
mercado interno — com divulgacdo de informacdes e implementacdo de respostas —
influencia na orientacdo para mercado externo e nas dimensdes Producdo de InformacGes,
Divulgacdo de Informacges e Resposta.

Em nivel nacional, ha poucos estudos empiricos sobre o impacto de
dimensdes de praticas de marketing interno no desempenho interno da organizacgéo,
inclusive no setor de servicos. O estudo de Braga, Silva e Dornelas (2002), no contexto da
cooperativa de crédito, apontou que investimentos em marketing interno gerou resultados
positivos, incluindo a manutengdo de cooperados, motivacéo e satisfacdo de funcionarios

e captacao de novos cooperados. No entanto, ha na literatura nacional
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necessidade de mais estudos empiricos para compreender o impacto do marketing interno
no engajamento de funcionérios (gestores e subordinados). Este estudo busca contribuir

para reduzir essa lacuna de pesquisa na tematica.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este estudo classifica-se como quantitativo, descritivo, e com 0 uso de
levantamento de campo e estudo de caso, conforme a classificagdo de Yin (2017).
Levantamento de campo é uma estratégia de pesquisa que utiliza instrumento de coleta
estruturado, e que compreende o0 uso de coleta de dados quantitativa junto a uma amostra
representativa do publico estudado (COOPER; SCHINDLER., 2016). Ja a pesquisa
quantitativa descritiva busca coletar caracteristicas ou opinides de uma dada populacéo,
geralmente com propdsito de estabelecer uma relacdo entre dimensdes e/ou variaveis
analisadas (COOPER; SCHINDLER., 2016).

O objeto de estudo é a Cooperativa de Crédito Rural com Interacdo Solidaria
(CRESOL), no ambito das unidades do Estado de Santa Catarina, no Brasil. Esse caso foi
escolhido porque é uma cooperativa de crédito ja consolidada no mercado (com 25 anos
de atuacdo), que investe em praticas de marketing interno (principalmente acdes de
treinamento de pessoal e comunicacdo interna, conforme informacdes preliminares
coletadas), e busca atualmente obter destaque entre as melhores empresas para se
trabalhar no Brasil. Trata-se também de uma cooperativa de crédito em crescimento e
com grande presenca no mercado regional. Aqui as fontes de informac6es utilizadas
foram: gestores e demais funcionarios da cooperativa, tanto das unidades agéncia quanto
administrativa, incluindo estagiarios, caixas, assistentes, analistas, gerentes e diretores
executivos. A cooperativa dispde de 173 funcionarios, considerados o publico-alvo da
pesquisa. A amostra final € 109 questionarios validos, com taxa de resposta de 63%.

A coleta de dados foi realizada por meio de questionario estruturado, auto
administrado e disponibilizado na plataforma Google forms, ja utilizada pela empresa.
Um e-mail convite foi enviado a todos os participantes-alvo, com a ciéncia e aprovacao
da diretoria-executiva. O questionario foi estruturado em trés blocos. O primeiro bloco
teve perguntas sobre praticas de marketing interno; perguntas fechadas sobre as
dimensdes Comunicagdo Interna e Disseminacdo de Informagdes (6 questdes),
Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal (6) e Pesquisa Interna e Geracdo de

Informagdes (6), todas em escala de concordancia (intervalar) de 5 pontos (onde 0 = “ndo
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sei”, 1 = “discordo totalmente” e 5 = “concordo totalmente™), tendo como base a escala
aplicada por Huang e Rundle-Thiele (2015). O segundo bloco teve perguntas sobre
engajamento de funcionarios, no &mbito das métricas: retengdo de funcionarios (3
perguntas), comprometimento de funcionarios (3), recomendacdo pelos funcionarios (3)
e conexd@o emocional com funcionarios (3), em escala de concordancia (intervalar) de 5
pontos (onde 0 = “ndo sei”, 1 = “discordo totalmente” e 5 = “concordo totalmente™),
elaborado com base na escala de Bojarskyté (2017). O dltimo bloco contém perguntas
sobre o perfil do respondente. Esse questionario foi previamente testado com trés
funcionérios que ndo participaram da amostra final do estudo. A versdo final esta
disponivel no Apéndice A.

A analise dos dados ocorreu por meio de técnicas de estatisticas descritivas
(percentual, média e desvio padrdo), e pela técnica de estatistica multivariada Analise de
Regresséo Multipla (Multiple Regression). Para analisar a confiabilidade das escalas de
mensuracdo utilizadas, aplicou-se as técnicas de Alpha de Cronbach e Andlise Fatorial
Exploratoria (AFE). Para examinar diferenca estatistica significativa nos resultados em
decorréncia do cargo/funcao (gestores versus subordinados), o teste U de Mann-Whitney
(ou teste da soma dos postos de Wilcoxon) foi aplicado ao nivel de significancia (P-value)
de 0,05. Trata-se de teste ndo paramétrico, indicado na comparacao de dois grupos ndo
pareados (independentes), de amostra com tamanho pequeno e dados com distribuicédo
anormal (SIEGEL, 1957). As andlises estatisticas dos dados coletados foi feita com

auxilio dos softwares Excel (versdo 2016) e do SPSS (versdo 23).

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Caracterizacao da empresa (objeto de estudo)

O caso de estudo € a Cooperativa de Crédito Rural com Interacdo Solidaria
(CRESOL), fundada 1995. Trata-se de uma empresa de grande porte (1.200 funcionarios
no Brasil), com matriz em Francisco Beltrdo no Parand/PR. No estado de Santa Catarina,
a cooperativa disp6e de 173 funcionarios, com as seguintes funcGes: presidente, vice-
presidente, diretor executivo, gerente, analista, assistente, caixa e estagiario.

Hoje a cooperativa Cresol possui 60 agéncias de atendimento, presentes em
nove estados do Brasil (Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Minas Gerais, Espirito
Santo, Goias, Ronddnia, Sdo Paulo e Rio de Janeiro). Em Santa Catarina, a Cooperativa
tem unidades nos municipios: Santo Amaro da Imperatriz, Palhoga, Antonio Carlos,

Tijucas, Imarui, Garopaba, Rancho Queimado, Angelina, Blumenau, Vale Europeu. A
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missdo da Cresol é: “Promover a incluséo social da agricultura familiar através do acesso
ao crédito, da poupanca e da apropriacdo do conhecimento, visando o desenvolvimento
local e a sustentabilidade institucional”. A sua visdo organizacional ¢é: “Crescer juntamente
com nosso quadro social para que possamos atender o maior nimero de familias
agricultoras, oferecendo crédito e acesso a servicos financeiros na busca do
desenvolvimento social”. Ja seus valores/principios sdo: “exceléncia, ética, honestidade,
transparéncia e responsabilidade social”.

A Cresol tem como publico-alvo agricultores que buscam taxas de juros
diferenciadas (menores), em municipios onde predominam atividades agropecuéria e
rural. O setor de agricultura demanda por condicGes de crédito diferenciadas, em funcao
do seu ciclo produtivo e das caracteristicas do produto final, apresenta também
sazonalidade no nivel de preco, variando conforme tempo de seca ou chuva. Os principais
produtos oferecidos pela cooperativa sdo: crédito para custeio agropecudrio, crédito para
investimento agropecuario, credito para a comercializacdo, poupanca, aplicacéo,
empréstimos pessoais e empresarias, conta corrente, transacfes, seguros (automovel,

residencial, vida e rural) e cartas de consorcios.

4.2 Resultados da analise da confiabilidade da escala

A Tabela 1 apresenta os resultados da analise de confiabilidade das escalas de
mensuracdo utilizadas: Praticas de Marketing Interno (HUANG; RUNDLE-THIELE,
2015) e Engajamento de Funcionérios (BOJARSKYTE, 2017); a partir das técnicas de
estatistica Alpha de Cronbach e Anélise Fatorial Exploratéria (AFE). Conforme
Malhotra, Birks e Wills, (2013), uma escala de pesquisa é confiavel quando é capaz de

mensurar consistentemente ao longo do tempo o fenémeno para o qual foi projetado.

Tabela 1. Resultados do Alpha de Cronbach e da Analise Fatorial Exploratéria

Constructo Quantidade | Valores | Média dos Carga fatorial
de itens de alpha [constructos| Minima | Miéxima

Priaticas de marketing interno (Alpha = 0,943; Poder explicativo: 68,917)
Comunicacio interna 6 0.870 3,950 0,657 0,761
Treinamento 6 0,898 4210 0,497 0,890
Pesquisa interna 6 0.925 3.650 0.651 0.846
Engajamento de colaboradores (Alpha = 0,863; Poder explicativo: 75,109)
Retengdo 3 0,842 4,110 0,794 0,857
Comprometimento 3 0,744 4380 0.678 0,870
Recomendagio 3 0,713 4,710 0,640 0,846
Conexdo emocional 3 0.803 4.610 0.710 0.812

Fonte: Elaboracao do autor, 2019
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Os resultados de valores de Alpha de Cronbach (a) indicam que as duas
escalas de mensuracdo utilizadas podem ser consideradas confiaveis, pois atendem ao
nivel de confiabilidade aceitavel, conforme pardmetros de Hair Jr. et al. (2017). O
coeficiente de alfa (o)) do construto Praticas de Marketing Interno € 0,943, sendo o valor
minimo das trés dimensdes analisadas 0,870. JA no construto Engajamento de
Funcionarios o coeficiente de alfa (o)) é 0,863 e 0 valor minimo das quatro dimensdes
analisadas € 0,713. Os resultados da Analise Fatorial Exploratéria (AFE), pelo método
de extracdo Analise de Componente Principal e pela rotacdo Varimax com Normalizagdo
de Kaiser, confirmam também que as dimensdes mensuradas estao relacionadas aos dois
construtos analisados. O resultado do teste KMO (Kaiser-Meyer-Olklin) apresentou
indice 0,915 e do teste de esfericidade de Bartlett apresenta valor p = 0,000; o que indica
que os dados coletados sdo adequados a técnica analise fatorial (AFE), e que as variaveis
mensuradas estdo correlacionadas com os constructos analisados, tendo como base
Hair Jr. et al. (2017). No caso do construto Praticas de Marketing Interno, a carga
fatorial das trés dimensdes mensuradas varia de 0,497 a 0,890, e o poder explicativo é
68,91% da variancia total; enquanto no construto Engajamento de Funcionarios a carga
fatorial das quatro dimensdes mensuradas varia de 0,640 a 0,870, e o poder explicativo
é 75,10%.

Assim, aceita-se que ambos os construtos analisados podem ser medidos

pelas escalas de mensuracdo utilizadas.

4.3 Perfil da amostra

A Tabela 2 apresenta o perfil da amostra do estudo (com 109 funcionarios),
em termos de tempo de casa, cargo/funcdo, area funcional e regido geografica de atuacéo.
A maioria deles (77,1%) tem até 5 anos de casa, sendo que 50,5% deles témentre 1 a 5
anos de casa e 26,6% deles tém menos de 1 ano. Quanto ao cargo/funcdo, a maioria dos
participantes (76,2%) sdo subordinados (ndo gestores), principalmente nos cargos de
analista (32,1%), atendente de caixa (23,9%) e assistente (17,4%). Quase 24% dos
participantes tém cargo/funcéo de lideranca (gestores), seja nos cargos de gerente (22%)
ou diretor executivo (1,8%). Cerca de 77,1% deles atuam em agéncias de
atendimento/relacionamento e 22,9% em setor administrativo/contabil. Quanto a regido
geografica de atuagdo, a maioria dos participantes sdo da regido Sul (41,3%), Alto Vale
(29,4%) ou Centro (15,6%) do estado de Santa Catarina, no Brasil.
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Tabela 2. Perfil dos respondentes

Caracteristicas Qtde. %
Tempo casa 1-5 anos 55 50,5
Menos de 1 ano 29 26,6
6-10 anos 20 18,3
Mais de 10 anos 5 4,6
Cargo/Fungdo Analista 35 32,1
Caixa 26 239
Gerente 24 220
Assistente 19 174
Estagiario (a) 3 2.8
Diretor executivo 2 1.8
Area Funcional Agéneias de atendimento | 84 77,1
Administrativo 25 229
Regidao de atuagdao |Sul 45 413
Alto Vale 32 29.4
Centro 17 156
Norte 12 11,0
Outro 3 2.8

Fonte: Elaboracdo do autor, 2019

Os dados sobre perfil dos respondentes mostram que a maioria dos
funcionarios da cooperativa (53% deles) participaram do presente estudo, incluindo
funcionarios com cargos de gestdo/lideranca (gerentes e diretores) e subordinados;
funcionarios das diferentes areas funcionarios da cooperativa e das diferentes regides de
atuacdo no estado de Santa Catarina. Assim, avalia-se que essa amostra é diversificada e

representativa do perfil dos funcionarios da organizacéo.

4.4 Resultados de praticas de marketing interno

A Figura 1 apresenta os resultados de praticas de marketing interno
(somatorio dos percentuais das escalas 4 e 5), separados por Geréncias (26 respondentes),
Subordinados (83 respondentes) e Total (109 respondentes). Apresenta, também, os

resultados de média aritmética (x) e desvio padrio (o) de cada variavel mensurada.



Figura 1. Resultados de préaticas de marketing interno
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Os resultados da Figura 1 mostram que, na opinido da grande maioria dos
participantes (pelo menos 80% deles), as praticas de marketing interno mais utilizadas
pela cooperativa sdo: “ensina porque devo fazer minhas tarefas” (89%); “investe em
treinamento e desenvolvimento de funcionarios” (87%); “treinamento e desenvolvimento
de pessoal acontecem de modo continuo” (84%); “da o suporte ao desenvolvimento de
habilidades e relacionamentos necessarios ao atingimento das metas desejadas” (84%);
“comunica internamente imagem de marca clara” (83%); “fornece a orientacao necessaria
para qualidade e produtividade dos funcionarios” (83%); “formacao de pessoal permite
que se faca bem o trabalho” (82%). Ja as praticas menos citadas sdo: “faz pesquisa para
identificar necessidades e expectativas dos funcionarios” (57%), “coleta
sistematicamente as reclamag¢des de funcionarios” (56%) e “fala com funcionarios,
buscando identificar problemas que possam ter” (56%).

Em geral, os dados de média aritmética apresentam resultados semelhantes
aos apontados na analise de frequéncia, tendo médias mais elevadas aquelas praticas com
maior frequéncia de citacdo. A grande maioria das varidveis mensuradas apresentam,
também, valores de desvio-padréo em nivel aceitavel (20% da escala), conforme Hair Jr.
et al. (2017), indicando haver baixa dispersdo das respostas e consisténcia dos dados
coletados.

A analise dos resultados de percentuais sugere que ha diferencas entre as
opinides de gerentes e subordinados com relacdo ao assunto. Com mais frequéncia que os
gestores, 0s subordinados apontam principalmente as seguintes praticas: “agdes e
materiais de comunicagdo interna refletem no estilo da cooperativa” (80% dos
subordinados e 65% dos gerentes); “mensagens que recebo estdo alinhadas com a
comunicagdo externa da cooperativa” (80% subordinados; 65% gerentes); “acolhe 0
feedback dos funciondrios” (78% subordinados; 62% gestores). J4 os gestores apontam
com mais frequéncia que subordinados principalmente a pratica de “treinamento e
desenvolvimento de pessoal acontecem de modo continuo” (96% gestores; 81%
subordinados). No entanto, os resultados do teste U de Mann-Whitney ndo confirmaram
haver diferenca estatistica significativa entre as opinides de gestores e subordinados para

nenhuma das variaveis mensuradas.

4.5 Resultados de engajamento dos funcionarios
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Um dos objetivos especificos do presente estudo € mensurar 0 engajamento
dos funcionarios da cooperativa (gestores e subordinados). Assim, a Figura 2 apresenta
os resultados de engajamento dos funcionarios (somatdrio dos percentuais das escalas 4
e 5), nas métricas retencdo, comprometimento, recomendacdo e conexdo emocional,
como proposta por Bojarskyté (2017).

Em geral, os resultados indicam que o engajamento dos funcionarios da
cooperativa é elevado, tanto no ambito de gestores como funcionarios. A grande maioria
dos funcionéarios pesquisados classificou o seu engajamento nos niveis 4 ou 5 da escala
utilizada, como segue: 96% deles assinalaram engajamento elevado na métrica
“recomendac¢do da cooperativa”, 95% em “conexao emocional com a cooperativa”, 88%
em “comprometimento com a cooperativa” e 79% em “retencao na cooperativa”.

Na métrica “recomendacdo da cooperativa”, quase totalidade dos
funcionarios manifestou que “fala bem da cooperativa para amigos, funcionarios e clientes
(98%), que “tem orgulho de fazer parte da cooperativa” (98%) e que “recomenda a
cooperativa para amigos e parentes” (94%). Na métrica “conexdao emocional com a
cooperativa”, mais de 90% deles manifestaram que “realmente Se importa com o futuro da
cooperativa” (100%), que “acredita nas metas e objetivos da cooperativa” (95%), e que
“a cooperativa realmente inspira o melhor de mim” (90%). Em “comprometimento com
a cooperativa”, 92% deles manifestaram “sou voluntario para fazer coisas fora do meu
trabalho, que contribuem para os objetivos da cooperativa”. A métrica com menor nivel de
engajamento ¢ “retencdo na cooperativa”’, onde menos funcionarios assinalaram ‘“‘se
tivesse melhor oportunidade nos proximos trés meses, € pouco provavel que eu aceitaria”
(76%), “‘eu raramente penso em deixar a cooperativa para trabalhar em outro lugar” (81%)
¢ “seria preciso muito (motivo) para eu sair da cooperativa” (81%).

Os dados de média aritmética apresentam, também, resultados semelhantes
aos de frequéncia relativa (%), tendo médias mais elevadas aquelas variaveis com maior
frequéncia de citacdo. No desvio padrdo, todas as variaveis mensuradas apresentam
valores em nivel aceitavel, indicando baixa dispersdo dos dados coletados em relacdo a

média.



Figura 2. Resultados de engajamento dos funcionarios
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A analise dos resultados de percentuais sugere que hé diferengas entre as opinides
de gerentes e subordinados com rela¢do ao assunto, principalmente nas variaveis/indicadores
“eu frequentemente dou sugestdes para melhorar o trabalho da minha equipe” (gestores
100%; subordinados 81%); “eu raramente penso em deixar a cooperativa para trabalhar em
outro lugar” (gestores 92%; subordinados 77%); “se tivesse melhor oportunidade nos
préximos trés meses, € pouco provavel que eu aceitaria” (gestores 85%; subordinados 73%);
“sou voluntario para fazer coisas fora do meu trabalho, que contribuem para os objetivos da
cooperativa” (gestores 100%; subordinados 89%).

J& os resultados do teste U de Mann-Whitney confirmaram haver diferenga
estatistica significativa somente para as varidveis/indicadores: “eu frequentemente dou
sugestoes para melhorar o trabalho da minha equipe” (W= 4203,5; p=0,005); “eu nao
hesitaria em recomendar a cooperativa a um amigo ou parente” (W= 4342,5; p=0,040); “eu
realmente me importo com o futuro da cooperativa” (W= 4359,5; p=0,029); “acredito nas
metas e objetivos da cooperativa” (W= 4318,0; p=0,041). Nesses casos, decidiu-se pela
rejeicdo da hipotese de igualdade das medianas entre os grupos analisados (gestores e

subordinados).

4.6 Resultados de relacéo entre marketing interno e engajamento de funcionarios

Este estudo visa analisar a relacéo entre o marketing interno e o engajamento de
funcionarios. Para tanto, a técnica estatistica Regressdo Multipla foi utilizada. Conforme
Durbin (1970), o uso desse estimador se justifica pela sua eficiéncia na estimagdo dos
parametros do modelo preditivo, e porque oferece o melhor ajuste para o conjunto de dados
analisados.

A Tabela 3 apresenta os resultados das quatro analises de regressdo multipla
realizadas entre as dimensdes de préaticas de marketing interno (variaveis independentes), e
as métricas de engajamento de funcionarios mensuradas (variaveis dependentes). De inicio,
os resultados da analise de variancia (ANOVA) indicam que os modelos estatisticos gerados
tém qualidade adequada, com valores de F ao nivel de significancia abaixo de 0,05. Isso
sugere que as variaveis dependentes mensuradas (retencdo de funcionarios,
comprometimento de funcionarios, recomendacdo pelos funcionarios e conexao emocional

com funcionarios) podem ser modeladas por reta contendo as
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variaveis independentes analisadas (comunicacdo interna, treinamento de pessoal e pesquisa

interna).

Tabela 3. Resultados da andlise de regressdo multipla por métrica de engajamento

» Coeficientes nio Coeficientes Estatisticas de
Relaciio com a ) . . . .,
- padronizados padronizados . colinearidade | Durbin-
retencio de t Sig
. L. Erro Watson
funcionarios B . Beta Telerancial| VIF
padriio
Congstante -6,68E-17 0,83 0,000 1,000 1,000 1,000) 1,706
Comunicagéo interna 0,062| 0,083 0,062 0,749 0,456 1,000 1,000
Treinamento 0,205| 0,083 0,205 2,470 0,015 1,000 1,000
Pesquisa interna 0,479| 0,830 0.479 5,760 0,000 1,000 1,000
Estatisticas do modelo: R2 =0,524; F (3,105) = 13,280; Sig. = 0,000
. Coeficientes nio Coeficientes Estatisticas de
Relaciio com .,
. padronizados padronizados . colinearidade Durbin-
comprometimento de t Sig
B Erro N Watson
funcionarios B . Beta Toleriancia VIF
padriio
Congtante -7,85E-14| 0,095 0,000 1,000 1,000 1,000, 1,829
Comunicagéo interna -0,005| 0,096 -0,005 0,056 0,956 1,000 1,000
Treinamento 0,177| 0,096 0,177 1,854 0,067 1,000 1,000
Pesquisa interna 0.800| 0960 0.800 0.834 0.406 1.000 1.000
Estatisticas do modelo: R2 =0,038; F (3,105) = 1,378; Sig. = 0,002
- Coeficientes nio Coeficientes Estatisticas de
Relacfio com ) . ) . .
N padronizados padronizados ) colinearidade Durbin-
recomendacio pelos t Sig
oD Erro .. Watson
funcionarios B . Beta Tolerancia VIF
padrio
Congstante -4,28E-16| 0,920 0,000 1,000 1,000 1,000) 1,953
Comunicagéo interna 0,030| 0,920 0,030 0,327 0,744 1,000 1,000
Treinamento 0,296| 0,920 0,296 3,199 0,002 1,000 1,000
Pesquisa interna 0,120| 0920 0,120 1,296 0.198 1,000 1,000
Estatisticas do modelo: R = 0,321: F (3.105) = 4.008; Sig. = 0,010
. Coeficientes niio Coeficientes Estatisticas de
Relaciio com a )
- . padronizados padronizados . colinearidade Durbin-
conexiio emocional t Sig
3 Erro N Watson
com os funcionarios B Beta Toelerzincial VIF
padriio
Constante -1,30E-16| 0,089 0,000 1,000 1,967
Comunicacio interna 0,292| 0,089 0,292 3,274 0,001 1,000 1,000
Treinamento -0,029| 0,089 -0,029 -0,330 0,742 1,000 1,000
Pesquisa interna 0,276| 0,089 0,276 3,096 0,003 1,000 1,000

Estatisticas do modelo: R2 =0.,403; F (3.105) = 6,8035; Sig. = 0,000

Fonte: Elaboragéo do autor, 2019

Comrelacéo a retencdo de funcionarios, o0 modelo de regressao gerado indica que

ha duas variaveis cujo estimador (coeficiente B) tem contribuicdo significativa na retencéo

de funcionarios: treinamento de pessoal (Sig=0,015) e pesquisa interna (Sig=0,000), e com

poder explicativo de 52,4%. A variavel com maior valor de explicacdo é pesquisa interna, ja

que apresenta coeficiente padronizado mais elevado (0,479). Essas duas variaveis

apresentam também estimador B positivo (treinamento de pessoal = 0,205; pesquisa interna

=0,479), significando que hd uma associacdo direta entre a dimensdo treinamento de pessoal

e a metrica retengdo de funcionarios, no contexto estudado; e entre a dimensdo pesquisa

interna e a métrica retencéo de funcionérios.
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Com relacdo a métrica de engajamento recomendacdo pelos funcionérios, o
modelo de regressdo gerado indica que ha uma variavel com estimador tendo contribuigdo
significativa: treinamento de pessoal (Sig=0,002), cujo poder explicativo é 32,1%. O valor
de explicacdo dessa dimenséo apresenta coeficiente padronizado 0,296, e estimador positivo,
indicando que hd uma associacao direta entre a dimensao treinamento de pessoal e a métrica
recomendacdo pelos funcionarios, no contexto estudado.

Com relagdo a métrica de engajamento conexao emocional com funcionarios, o
modelo de regressdo gerado revelou que h& duas varidveis cujo coeficiente B tem
contribuicdo significativa: comunicacéo interna (Sig=0,001) e pesquisa interna (Sig=0,003),
e com poder explicativo de 40,3%. A variavel com maior valor de explicacdo € comunicacao
interna, com coeficiente padronizado mais elevado (0,292), seguida de pesquisa interna
(0,276). E como essas duas variaveis apresentam estimador B positivo, pode-se afirmar que
ha uma associacdo direta entre a dimensdo comunicagdo interna e a métrica conexao
emocional com funcionarios, no contexto estudado; e entrea dimensdo pesquisa interna e a
conexdo emocional com funcionarios.

Sobre a relagdo ao comprometimento de funcionarios, o0 modelo de regressdo
gerado mostra que nenhuma das variaveis mensuradas tem impacto significativo. Como
nenhuma das dimensdes analisadas apresenta valor p <0,05, os resultados sugerem que
nenhuma delas tem explicagdo significativa sobre a variacdo da métrica de
comprometimento dos funcionarios. No entanto, acredita-se que isso precisa ainda ser
melhor analisado em futuros estudos sobre o tema no contexto estudado, ja que a literatura
sugere haver uma relacdo entre marketing interno e comprometimento dos funcionarios
(HUANG; RUNDLE-THIELE, 2015; MURIUKI; MARU; KOSGEI, 2016).

Assim, os resultados apresentados dessas quatro analises de regressao multipla
sugerem que, no contexto da cooperativa de crédito estudada, o engajamento dos
funcionarios € influenciado pelas trés dimens@es de Praticas de Marketing Interno analisadas,
como sugerido por Huang e Rundle-Thiele (2015), mas de maneira diferente. A dimenséo
comunicacdo interna tem influéncia positiva sobre a conexdo emocional com funcionarios; a
dimensdo treinamento de pessoal tem influéncia positiva sobre a retencdo de funcionérios e
sobre a recomendacdo pelos funcionarios; ao passo que a dimensdo pesquisa interna tem
influéncia positiva sobre a retengdo de funcionarios e sobre a conexdo emocional dos

funcionarios.

5. CONSIDERACOES FINAIS
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O presente estudo analisou a relacdo entre os constructos marketing interno e
engajamento de funcionarios no contexto de uma cooperativa de crédito. Para tanto, um
levantamento de campo (e um estudo de caso) foi realizado para identificar préticas de
marketing interno da cooperativa, mensurar o nivel de engajamento dos funcionarios e
examinar a relagdo estatistica entre as dimensfes de praticas de marketing interno e de
metricas de engajamento de funcionarios mensuradas.

Os resultados do estudo apontaram que as praticas de marketing interno mais
utilizadas pela organizagdo sdo: “ensina porque devo fazer minhas tarefas”, “investe em
treinamento e desenvolvimento de funcionarios”, “treinamento e desenvolvimento de
pessoal acontecem de modo continuo”, “da o suporte ao desenvolvimento de habilidades e
relacionamentos necessarios ao atingimento das metas desejadas”, “comunica internamente
imagem de marca clara”, “fornece a orientacdo necessaria para qualidade e produtividade
dos funcionarios” e “formagao de pessoal permite que se faga bem o trabalho”. Os resultados
do teste U de Mann-Whitney sugerem que ndo ha diferenca estatistica significativa entre as
opinides de gestores e subordinados para nenhuma das praticas de marketing interno
mensuradas.

Com relacdo ao engajamento de funcionarios, os resultados do estudo apontaram
que ha elevado nivel do engajamento dos funcionarios pesquisados, tanto no ambito de
gestores como funcionarios. A grande maioria dos participantes classificou o seu
engajamento nos niveis 4 ou 5 da escala de mensuracdo utilizada, principalmente nas
métricas: “recomendacdo da cooperativa”, ‘“conexdo emocional com a cooperativa”,
“comprometimento com a cooperativa” e “reten¢do na cooperativa”. Os resultados do teste
U de Mann-Whitney sugerem haver diferenca estatistica significativa entre as opinides de
gestores e subordinados para as seguintes variaveis/indicadores: “eu frequentemente dou
sugestdes para melhorar o trabalho da minha equipe”, “eu ndo hesitaria em recomendar
a cooperativa a um amigo ou parente”, “eu realmente me importo com o futuro da
cooperativa” e “acredito nas metas ¢ objetivos da cooperativa”. Sobre a relagdo entre
marketing interno e engajamento de funcionarios, os resultados do estudo sugerem que, no
contexto da cooperativa de crédito estudada, o engajamento dos funcionarios € influenciado
pelas trés dimensdes de Praticas de Marketing Interno analisadas, como sugerido por
Huang e Rundle-Thiele (2015). A dimensdo comunicacdo interna tem influéncia
positivamente sobre a conexdo emocional com funcionarios; a dimensdo treinamento de
pessoal tem influéncia positiva sobre a retencdo de funcionarios e sobre a recomendacéo
pelos funcionarios; enquanto a dimensdo pesquisa interna tem influéncia positiva sobre a

rentencdo de funcionarios e sobre a conexdo emocional dos funcionérios.
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Como contribuicdo tedrica, o estudo possibilitou ampliar o conhecimento sobre
praticas de marketing interno e engajamento de funcionarios em uma cooperativa de crédito
no Brasil, um contexto com caréncia de estudos empiricos. O estudo possibilitou também
confirmar a existéncia de relagdo estatistica significativa entre os constructos marketing
interno e engajamento de funcionérios, corroborando com os achados de Muriuki, Maru e
Kosgei (2016), Cervi e Froemming (2017) e De Pimenta, Silva e Yokoyama (2011) sobre o
assunto. H& poucos estudos empiricos sobre o impacto de dimensGes de praticas de
marketing interno no desempenho interno da organizacdo, especialmente em nivel nacional.
Além disso, os resultados da aplicacdo das técnicas de Alpha de Cronbach e Analise Fatorial
Exploratdria (AFE) contribuiram para confirmar a consisténcia interna e confiabilidade das
escalas de Préaticas de Marketing Interno proposta por Huang e Rundle-Thiele (2015) e de
Engajamento de Funcionarios, proposta por Bojarskyté (2017).

Como direcionamento para futuros estudos, recomenda-se que novos estudos
sobre o tema sejam realizados na cooperativa de crédito estudada, mas com amostra ampliada
e abrangendo funcionarios de unidades de outros estados do Brasil, para confirmar (ou nao)
os achados do presente estudo, principalmente na analise da relacdo entre as dimensdes de
praticas de marketing interno analisadas e comprometimento dos funcionarios, néo
confirmadas no presente estudo. Sugere-se também que novos estudos sejam realizados em
outras cooperativas de crédito no Brasil ou utilizando outras escalas de mensuracdo de
praticas de marketing ou de métricas de engajamento de funcionarios, como a proposta por
Vivek (2009). Estudo qualitativos poderiam ainda contribuir para explicar as diferencas
estatisticas identificadas entre as opinides de gestores e subordinados com relacdo ao nivel

de engajamento no contexto da organizacgéo estudada.
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APENDICE A — Questionario de pesquisa

PRATICAS DE MARKETING INTERNO DE UMA COOPERATIVA DE CREDITO

Prezado colaborador (a)!

Seja bem-vindo a nossa pesquisa sobre marketing interno. Vocé esta convidado a preencher um breve
questionario, contendo somente perguntas objetivas e de facil preenchimento. Precisamos saber a sua
opinido (percepcdo) sobre o marketing interno da Cresol e sobre o engajamento dos funcionérios. O
estudo vai contribuir para ampliar o conhecimento sobre praticas de marketing interno na cooperativa de
crédito, podendo auxiliar na identificacdo de oportunidades de melhorias. A pesquisa é realizada pela
Ana Roberta de Abreu Kuhnen, sob orientacédo do Prof. Dr. Aléssio Bessa Sarquis, como parte do trabalho
de conclusdo do curso de graduacdo em Administracdo na Universidade do Sul de Santa Catarina
(UNISUL). Asseguramos sigilo absoluto para respostas e respondentes, mas é importante que vocé seja
sincero em suas respostas. No caso de duvidas, favor nos contatar. Obrigado por poder contar com sua
participacao.

Ana Roberta de Abreu Kuhnen.

SOBRE A PRATICA DE MARKETING INTERNO

Abaixo contém afirmacdes sobre praticas de marketing interno. Em escala de 5 pontos (onde 0 significa
“ndo sei”, 1 significa “discordo totalmente” e 5 significa “concordo totalmente”), até que ponto vocé

concorda ou discorda que a Cresol tem as caracteristicas abaixo:

Comunicacéo Interna e disseminacéo de informacdes:

N&o Discordo Concordo
Sei
1. Cresol comunica uma imagem de marca clara para mim o @© @ & @ O

2. Existe programa de comunicacdo interna (conjuntodeacdes) (0) (1) @ @) @) (5)

para todos os funcionéarios

3. Todos as acdes e materiais de comunicacdo internarefletemo (0) (1) @) @) @) (5)

estilo da Cresol

4. Funciondrios de todos os niveis entendem a diregdo e as o @© @ B @ O

prioridades da Cresol

5. A comunicagdo interna fornece aos funcionarios as o @© @ & @& O

informaces necessarias para o atendimento aos associados

6. As mensagens que recebo estdo alinhadas com a comunicagdo (0) (1) (2) () @) (5

externa da Cresol

Treinamento e desenvolvimento de pessoal:

Nao Discordo Concordo
Sei
7. Cresol investe no treinamento/desenvolvimento de funciondrios (0) (1) (2) (3) @) (5
8. Cresol fornece orientagdo necessaria para melhorar minha O @O @ & @ 6B
qualidade e produtividade
9. A formacdo de pessoal na Cresol permite que eu faga bem o o @O @ 3 @ 6B
meu trabalho
10. Cresol me ensina porque eu deveria fazer as minhas tarefas o @O @ 3 @ 6B
(trabalho)
11. Treinamento e desenvolvimento de pessoal acontecem como o @O @ 3 @ 6B
um processo continuo na Cresol
12. Cresol d& suporte para desenvolver minhas habilidades o @O @ 3 @ 6B
e relacionamentos, visando atingir as metas da
organizacao
Pesquisa interna e geragéo de informacdes:
Néo Discordo Concordo

Sei
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13. Cresol acolhe feedbacks dos funcionéarios o O @ & @ G
14. Cresol recolhe regularmente as sugestdes de funcionarios o O @ & @ G

15. Cresol coleta sistematicamente dados sobre reclamacdes de o O @ & @ G
funcionarios

16. Cresol faz pesquisa para identificar necessidade e expectativas (0) (1) (2) (3) @) (5
dos funcionérios

17. Cresol fala comigo para identificar problemas que o @O @ 3 G G
eu possa ter

18. Cresol consulta, periodicamente, os funcionarios paraavaliara (0) (1) (2) () @) (5
qualidade do ambiente de trabalho e o clima organizacional

SOBRE O ENGAJAMENTO DOS FUNCIONARIOS

Abaixo contém afirmaces sobre o engajamento de funcionarios. Em escala de 5 pontos (onde 0 significa
“ndo sei”, 1 significa “discordo totalmente” e 5 significa “concordo totalmente”), até que ponto vocé
concorda ou discorda das afirmagdes abaixo:

Retencéo na Cresol:

Ndo Discordo Concordo
Sei
19. Seria preciso muito (motivo) para eu sair da Cresol O 0O @ & @ 6B
20. Eu raramente penso em deixar a Cresol para trabalhar em O O @ & @ G

outro lugar
21. Se eu tivesse uma melhor oportunidade de iraoutrolugarnos  (0) (1) (2) (3) @) (5
préximos trés meses, é pouco provavel que eu aceitaria

© @ @ & @ 6

Comprometimento com a Cresol

22. Eu sempre faco mais do que é realmente necessario na

Cresol

23. Sou voluntario para fazer coisas fora do meu trabalho, que O O @ B @ 6B
contribuem para os objetivos da Cresol

24. Eu frequentemente dou sugestdes para melhorar otrabalnoda (0) (1) (2) (3) @) (5
minha equipe/departamento

Recomendagéo da Cresol:

N&o Discordo Concordo
Sei
25. Eu falo bem da Cresol para meus colegas de trabalho, o @O @ G @ G

funcionarios em potencial e clientes
26. Tenho orgulho de dizer aos outros que faco partedaCresol  (0) (1) (2 () (4) (5
27. Eu ndo hesitaria em recomendar a Cresol a um amigo ou o @O @ G @ G
parente que procura emprego

© @O @ & @4 O
Conexdo emocional com a Cresol
28. Eu realmente me importo com o futuro da Cresol
29. A Cresol realmente inspira 0 melhor de mim o @O @ & @ 6B
30. Acredito nas metas e objetivos da Cresol o @O @ & @ 6B

PERFIL DO RESPONDENTE
31. H& quanto tempo vocé trabalha na Cresol?
( ) Menos de 1 ano
( ) 1-5 anos
( ) 6-10 anos
( ) Mais de 10 anos

32. Qual seu cargo/funcao na Cresol?

31



( ) Estagiario (a)
( ) Caixa
( ) Assistente

33. Qual a sua area funcional na Cresol?
() Administrativo

Muito grato pela participacao.

(

) Analista
) Gerente
) Diretor executivo

) Agéncia
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