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Resumo

Atualmente, o impacto das praticas organizacionais, como a formagao, o empowerment € o
coaching na motivagdo, no desenvolvimento dos recursos internos € na promog¢ao do bem-
estar dos recursos humanos tem sido amplamente reconhecido e valorizado, ndo sé por parte
da comunidade académica, como por parte das organizagdes. Tal reconhecimento advém da
crescente valorizacdo dos recursos humanos, enquanto fator determinante para o sucesso
organizacional. Assim, a presente dissertacdo pretende avaliar o impacto das praticas de
marketing interno na satisfacdo com a vida, bem como o papel da satisfagdo com o trabalho

e do psycap nessa relacdo, através de uma mediagdo sequencial.

Deste modo, foi recolhida uma amostra de 201 colaboradores de organizacdes portuguesas
de diversos setores, tendo sido realizado um estudo quantitativo de natureza transversal, com

recurso a modelos de equagdes estruturais através do IBM SPSS AMOS.

Os resultados obtidos demonstraram que as praticas de marketing interno se encontram
significativamente e positivamente correlacionadas com o psycap, a satisfacdo com o
trabalho (satisfagdo interna e externa), bem como a satisfagdo com a vida. Ao nivel dos
efeitos de mediagdo considerados no modelo, verifica-se que existem efeitos diretos e
significativos ao nivel das seguintes relagdes: o marketing interno e a satisfacdo intrinseca;
o marketing interno e a satisfacdo extrinseca, € entre o marketing interno e a satisfagdo com
a vida. Verificou-se ainda que existe um efeito de mediagao total na relacao entre o psycap
e a satisfacdo a vida, mediando a relagdo entre o marketing interno e a satisfagdo com o
trabalho, a nivel intrinseco e extrinseco. Porém, ndo existe efeito de mediacdo total na
relagdo entre o psycap e a satisfacdo com a vida, quer por via da satisfacao intrinseca, quer
por via da satisfacdo extrinseca. Existe um efeito de mediagdo total na relagdo entre o
marketing interno e a satisfagdo com a vida, embora o efeito de mediacdo se deva
exclusivamente ao papel do psycap como mediador, e ndo da satisfacdo intrinseca ou da
satisfacdao extrinseca. Este resultado significa que a relacao entre o marketing interno e a
satisfacdo com a vida ¢ indireta, mas devido a influéncia do psycap no processo, € ndo da
satisfacdo com o trabalho. Deste modo, a relagdo entre a satisfagdo com o trabalho ¢ a

satisfacdo com a vida ndo se verifica no processo globalmente considerado.
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Assim, embora o estudo apresente algumas limitagdes, o seu contributo tedrico e empirico
pode aprofundar o conhecimento sobre as praticas de marketing interno, mostrando como
estas podem potenciar os recursos psicologicos dos colaboradores € o seu bem-estar,
promovendo, na pratica, ambientes organizacionais mais saudaveis, motivadores e

favoraveis ao desenvolvimento profissional e humano.

Palavras-chave: marketing interno; psycap; satisfacdo com o trabalho; satisfacdo com a

vida
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Abstract

Currently, the impact of organizational practices, such as training, empowerment, and
coaching, on motivation, the development of internal resources, and the promotion of
employees’ well-being has been widely recognized and valued, not only by the academic
community but also by organizations. This recognition stems from the growing appreciation
of human resources as a key determinant of organizational success. Accordingly, the present
dissertation aims to evaluate the impact of internal marketing practices on life satisfaction,
as well as the role of job satisfaction and psychological capital (PsyCap) in this relationship,

through sequential mediation.

To this end, a sample of 201 employees from portuguese organizations across various sectors
was collected, and a quantitative cross-sectional study was conducted using structural

equation modeling via IBM SPSS AMOS.

The results showed that internal marketing practices are significantly and positively
correlated with PsyCap, job satisfaction (both intrinsic and extrinsic), and life satisfaction.
Regarding the mediation effects considered in the model, direct and significant effects were
observed for the following relationships: internal marketing and intrinsic satisfaction;
internal marketing and extrinsic satisfaction; and internal marketing and life satisfaction.
Furthermore, there is a total mediation effect of PsyCap on life satisfaction, mediating the
relationship between internal marketing and job satisfaction at both intrinsic and extrinsic
levels. However, there is no total mediation effect on the relationship between PsyCap and
life satisfaction via either intrinsic or extrinsic job satisfaction. A total mediation effect was
found in the relationship between internal marketing and life satisfaction, although this
mediation is exclusively due to the role of PsyCap as a mediator, and not to intrinsic or
extrinsic job satisfaction. This result indicates that the relationship between internal
marketing and life satisfaction is indirect, driven by the influence of PsyCap in the process
rather than by job satisfaction. Thus, the relationship between job satisfaction and life

satisfaction is not evident in the overall process.

Therefore, although the study presents some limitations, its theoretical and empirical
contributions can enhance understanding of internal marketing practices, showing how they

can strengthen employees’ psychological resources and well-being, thereby fostering, in
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practice, healthier, more motivating organizational environments that support both

professional and personal development.

Keywords: internal marketing; psycap; job satisfaction; life satisfaction
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O impacto das praticas de marketing interno na satisfacdo com a vida: o papel mediador do psycap e da

satisfacdo com o trabalho

1. Introducao

A presente dissertacdo pretende avaliar o impacto das praticas de marketing interno na
satisfagao dos colaboradores com a vida, bem como os efeitos mediadores da satisfacdo com

o trabalho e do capital psicologico positivo (psycap) nesta relagao.

O objetivo deste capitulo ¢ fornecer uma visdo geral e introdutéria de investigagao, definindo
o seu enquadramento e a identificacdo dos seus aspetos mais relevantes, com o objetivo de
dar inicio a analise das dimensdes presentes no estudo e das relagdes subjacentes as mesmas.
Posteriormente, serdo definidas a questdo de investigacdo e o objetivo do estudo, a
caracterizacdo da pesquisa, a especificagdo dos contributos esperados e, por fim, a

apresentacao da estrutura da dissertagao.

1.1. Enquadramento da investigaciao

Num contexto empresarial cada vez mais dindmico, globalizado e competitivo, a valorizagdo
dos colaboradores tem vindo a assumir um papel central e estratégico nas organizagdes. O
sucesso sustentavel das organizacdes pode depender, em larga medida, da capacidade de
promover o envolvimento, a motivagdo e o bem-estar dos seus colaboradores (Chiavenato,
2005; Ferreira Simao, 2022). Neste contexto, o marketing interno emergiu como uma
abordagem estratégica centrada na valorizagdo dos colaboradores enquanto “clientes
internos”, com o objetivo de alinhar as suas necessidades com os objetivos organizacionais
(Ahmed et al., 2003; Gronroos, 1985). Além disso, estudos recentes revelam que o impacto
do MI (marketing interno) vai além do dominio profissional, influenciando a satisfacdo com

avida (Corié et al., 2020; Pandian, 2021; Tregaskis & Nandi, 2023).

Neste quadro conceptual, pode destacar-se o papel do capital psicoldgico positivo (psycap)
— um constructo composto por quatro dimensdes: autoeficacia, esperanca, otimismo e
resiliéncia (Luthans et al., 2006; Youssef & Luthans, 2007). O psycap tem sido amplamente
estudado como mediador entre variaveis organizacionais € outcomes individuais, tendo
mostrado influenciar significativamente a satisfacdo no trabalho, o bem-estar e a satisfacao
com a vida (Datu & Valdez, 2019; Ferraro et al., 2018; Pathak & Joshi, 2021; Santisi et al.,

2020). Para além disso, os elementos intrinsecos e extrinsecos que, juntos, compdem a
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satisfacdo com o trabalho, como as oportunidades de progressdo de carreira, os sistemas de
compensagao e o equilibrio entre o trabalho e a vida, t€ém vindo a assumir um papel cada vez
mais relevante, na medida em que contribuem para o bem-estar dos individuos, abrangendo
ndo apenas o ambito profissional, mas também o ambito pessoal (Drobni¢ et al., 2010;

Ferraro et al., 2018).

O estudo revela-se pertinente a nivel cientifico, por integrar diferentes areas — marketing,
psicologia organizacional e gestdo de recursos humanos — numa abordagem holistica ao
bem-estar organizacional e por, inclusive, ndo ter sido possivel identificar nenhum estudo
que integre todas as varidveis aqui presentes. Para além disso, tem relevancia pratica, ao
permitir que as organizacdes desenvolvam politicas internas mais eficazes e orientadas para
a promoc¢ao do bem-estar, com beneficios tanto para os colaboradores, como a nivel dos

resultados organizacionais.

Face ao exposto, este trabalho pretende responder a seguinte questdo de investigacao:

Qual é o efeito das praticas de marketing interno na satisfacdio com a vida dos
colaboradores, considerando a mediacio da satisfacdo com o trabalho e do capital

psicologico positivo?

A resposta a esta questdao apoiar-se-a no estudo e no conhecimento do impacto das praticas
de marketing interno na satisfacdo com o trabalho e no capital psicolégico positivo,
analisando, por sua vez, o impacto destas varidveis mediadoras na relacdo entre o marketing

interno e a satisfacdo com a vida.

1.2. Objetivos e caracteristicas do estudo

A presente investigacao tem como objetivo principal analisar a influéncia das praticas de
marketing interno na satisfagdo com a vida dos colaboradores, considerando,
simultaneamente, o papel mediador do capital psicologico positivo (psycap) e da satisfagdo
com o trabalho nessa relacdo. Este objetivo assenta na crescente valorizacado do bem-estar
subjetivo no contexto organizacional, € na importancia de praticas internas que promovam
o alinhamento entre os interesses da organizacdo e a realizacdo pessoal dos seus

colaboradores.
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Assim, o estudo procura compreender de que forma as praticas de marketing interno
influenciam a vida dos colaboradores para além do ambiente profissional, e de que forma
esta relagdo ¢ explicada ou fortalecida pelo impacto do psycap e pela satisfagdo com o
trabalho. A andlise quantitativa adotada neste trabalho permitira testar empiricamente estas

relacdes, contribuindo para o desenvolvimento tedrico e pratico nesta area de estudo.

De forma a alcancar os objetivos de investiga¢do descritos anteriormente, realizar-se-a um
estudo quantitativo de natureza transversal, apoiado numa amostra de conveniéncia nao
probabilistica, composta por colaboradores residentes em Portugal, que responderam a um
questionario online. A nivel do tratamento dos dados, foram utilizados dois softwares: o
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) a nivel da andlise estatistica dos dados, o

IBM SPSS AMOS, de forma a validar os modelos de equagdes estruturais.

1.3. Estrutura do trabalho

O presente estudo encontra-se dividido em cinco capitulos principais, cujos contetidos sdo

descritos de seguida.

O primeiro capitulo ¢ dedicado ao enquadramento geral da investigacao, onde se introduz o
tema, se explicita a sua relevancia e atualidade, definem-se os objetivos do estudo, e
apresentam-se as principais caracteristicas da investigacao, bem como a visdo global da

estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, realiza-se a revisdo da literatura, na qual se analisa a informagao
cientifica existente sobre as variaveis em estudo. Esta andlise permite compreender as
relagdes entre os conceitos abordados, sustentar teoricamente o modelo conceptual proposto

e fundamentar a formulagao das hipoteses de investigagao.

O terceiro capitulo contempla a metodologia adotada, especificando o tipo de investigacao
desenvolvida, a caracterizacdo do universo e da amostra, os procedimentos de recolha de

dados e as técnicas utilizadas para a sua andlise.

No quarto capitulo, sdo apresentados e analisados os resultados obtidos através do estudo
empirico. Os dados sdo interpretados de forma critica, a luz da literatura, permitindo validar

ou refutar as hipoteses formuladas.
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Por fim, o quinto capitulo revela as conclusdes do estudo, salientando os principais
contributos tedricos e praticos da investigagdo. Sao também identificadas as limitagdes do

trabalho e expostas as sugestdes para estudos futuros.
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2.Revisao de Literatura

Na presente revisdo de literatura serdo explorados os conceitos centrais que sustentam este
estudo, bem como as inter-relagdes entre estes, permitindo formular as hipoteses de

investigacao relacionadas com o modelo proposto.

Considerando que o presente trabalho se propde analisar o impacto das praticas de marketing
interno na satisfacdo dos colaboradores com a vida, nomeadamente através do
desenvolvimento do capital psicologico e da promocao da satisfacdo no trabalho (nas suas
dimensdes intrinseca e extrinseca), com implicagdes na satisfacdo com a vida, esta revisdo
de literatura incidird, essencialmente, sobre as dareas cientificas do comportamento

organizacional, da psicologia positiva e do marketing interno.

Deste modo, procura-se, numa primeira fase, caracterizar e¢ relacionar os seguintes
constructos: o marketing interno, o capital psicologico positivo (psycap), a satisfagdo no
trabalho e a satisfagdo com a vida. Posteriormente, tendo por base os objetivos da
investigacdo, serdo discutidas as relacOes entre estas varidveis, de modo a sustentar
teoricamente as hipoteses formuladas e a constru¢do de um modelo que permita
compreender de que forma as praticas organizacionais (como o marketing interno)
potenciam recursos internos dos colaboradores (como o psycap) e, por consequéncia,

influenciam o bem-estar no trabalho e na esfera pessoal.

2.1. Marketing interno

A evolugdo da sociedade e dos mercados pode ser explicada por fatores como o progresso
tecnologico, o desenvolvimento da competicdo empresarial, a expansdo da comunicagdo e
da globalizagdo, entre outros (Serafim et al., 2024). Fatores como estes podem potenciar a
similaridade da oferta de servicos, por parte das organizagdes, o que podera resultar na
satura¢do do mercado. Paradoxalmente, este fendmeno cria a oportunidade das organizacdes
se diferenciarem da concorréncia, através de praticas organizacionais direcionadas para os

seus clientes internos — os colaboradores (Serafim et al., 2024).

O conceito do Marketing Interno (MI) foi originalmente desenvolvido como uma filosofia
de gestdo, que perceciona os colaboradores como clientes internos, € os empregos como

produtos que visam satisfazer e motivar, impulsionando os trabalhadores a fornecer servigos
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de elevada qualidade (Berry, 1981, citado por Qiu et al., 2022). No entanto, ao longo dos
anos, a literatura dividiu-se em perspetivas distintas, ndo existindo, portanto, uma Unica
conceptualizagdo aceite. A abordagem de Berry (1981), descrita anteriormente, ¢
caracterizada como uma perspetiva comportamental que enfatiza as necessidades, o bem-
estar e o desempenho dos funcionarios (Qiu et al., 2022). Por outro lado, a perspetiva de
Gronroos (1985) defende que o principal objetivo do MI € tornar os funcionarios mais

motivados e orientados para o cliente.

O M, segundo outra perspetiva, ¢ considerado como uma abordagem estratégica, com vista
a melhorar a integragdo entre fungdes. Flipo (1986) indica que a comunicagao e a integragao
entre fungdes reduzem os conflitos e facilitam o alcance dos objetivos estratégicos. Esta
concecdo acaba por priorizar o cumprimento de objetivos e dar menor enfase a motivagao

dos funcionarios, assim como a orientacao para o cliente (Flipo, 1986; Ahmed et al., 2003).

Existe ainda um paradigma mais recente que se foca na conceptualizacdo e na medicao da
orientacdo para o mercado interno (Lings & Greenley, 2005; Serafim et al., 2024). Este
conceito surge como uma adaptacdo da orientagcdo para o mercado externo, voltado para o
contexto da relacdo entre os empregadores e os trabalhadores, no mercado interno — a propria
empresa. Assim, o IMO (internal marketing orientation) explora formas integradas de
melhorar a efic4cia, a comunicacdo, as normas e os processos de RH, entre outros (Gounaris,
2006). As empresas que adotam uma estratégia assente no equilibrio entre o foco nos aspetos
internos e os externos, detém niveis de eficacia superiores, em comparagdo com empresas

que se focam apenas no exterior (Bennani & Hassi, 2024; Lings, 1999).

A implementacdo de programas de marketing interno pode resultar em beneficios
significativos para as organizagdes, como a reducdo das taxas de turnover, o aumento da
qualidade dos servigos prestados, a criatividade, a inovagdo, a sensacdo de sentido de
pertenca e o engagement, por parte dos trabalhadores, o aumento dos niveis de satisfagdao
dos colaboradores, bem como o fomento da capacidade de adaptagdo a mudanca (Abbana
Bennani & Hassi, 2024; Arnett et al., 2002; Smerek & Peterson, 2007; To et al., 2015). Estes
resultados podem ser alcancados quando as organizagdes: garantem que Os Seus
colaboradores se encontram orientados para o cumprimento dos objetivos estabelecidos; dao
aso a criacdo de um clima organizacional favoravel, voltado para o encorajamento dos
trabalhadores, a partilha de conhecimento e para a satisfacdo das necessidades dos

colaboradores; sdo constituidas por gestores que se focam nas necessidades dos
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trabalhadores e detém praticas de comunicacdo eficazes (Serafim et al., 2024; Smerek &
Peterson, 2007; To et al., 2015, Yi et al., 2023). Em suma, praticas que promovam a
felicidade, a motivagdo, a seguranga e a produtividade tornam-se essenciais para o0 sucesso
organizacional, uma vez que a evolucdo da empresa ¢ o resultado do desenvolvimento do

bem-estar dos seus colaboradores (Serafim et al., 2024).

2.1.1. Comunicacao interna

A comunicac¢do interna tem sido destacada como a dimensdo de maior crescimento, no
dominio das relagdes-publicas e da gestdo da comunicacdo (Tkalac Vercic et al., 2012). Esta
refere-se as atividades e aos esforcos de uma organizagdo por partilhar, entregar e trocar
informacdes, ideias, sentimentos e opinides entre os colaboradores, com vista a alcangar os
objetivos organizacionais. A comunicacdo efetiva ¢ fulcral na prestacdo de um servigo
interno de qualidade, sendo considerada uma parte integral no processo do planeamento
estratégico de uma empresa e, provavelmente, o processo mais central numa organizagao

(Back et al., 2011; Frone & Major, 1988; Hargie et al., 2002).

To et al. (2015) referem que as organizagdes devem apoiar-se nas praticas de marketing
interno, com vista a promoc¢ao do engagement dos trabalhadores, nomeadamente através da
comunicagdo efetiva entre os gestores e os colaboradores. A comunicacdo interna, de forma
a ser eficaz, deve apoiar-se na integracdao do feedback, na medida em que pode tornar os
colaboradores mais recetivos para participar em atividades que agreguem valor para a

organizag¢do (Qiu et al., 2022).

Existem varios aspetos que podem influenciar a satisfagdo dos trabalhadores, a nivel da
comunicacdo interna. Entre estes: a comunicacao entre os colaboradores e os seus superiores
e pares; a forma como a informagao ¢ integrada e partilhada dentro da organizacao; a eficacia
da comunicacao das politicas e os objetivos organizacionais, bem como o feedback que os
colaboradores recebem em relagdo ao seu desempenho. Estes elementos sdo fundamentais
para a constru¢do de um clima organizacional “sauddvel”, assente numa comunicagdo
transparente e baseada na confianga, que, por sua vez, potencia o engagement € a satisfagcao

dos colaboradores (Clampitt & Downs, 1993).

Deste modo, os beneficios da comunica¢do interna refletem-se a nivel do aumento da
motivacao e da satisfagdo com o trabalho (Gounaris, 2006; Hamdi & El Abbadi, 2020). Um

estudo finlandés concluiu que a comunicagdo vertical exerce um impacto positivo no
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compromisso afetivo dos trabalhadores, enquanto a comunicag¢do horizontal, por sua vez,
tem um impacto negativo (Bermudez-Gonzalez et al., 2016). Cheng-Ping e Wei-Chen (2009)
referem, no seu estudo, que quanto mais sélidas sdo as praticas de marketing interno, como
a comunicacao, menor ¢ a inten¢do de furnover. Existem ainda varios estudos que mostram
que a CI impacta positivamente junto da performance (Gomes et al., 2023; Polycarp, 2022;
Titang, 2016) e da produtividade dos trabalhadores (Clampitt & Downs, 1993).

Em conclusao, a comunicagao interna efetiva pode ser uma ferramenta crucial para o sucesso
do marketing interno, uma vez que auxilia a gestdo a prestar servicos com elevados niveis
de satisfagdo, enquanto promove a criacdo de confianga, respeito e lealdade entre os
colaboradores. Para além disso, a comunicagdo interna contribui para a adogao de atitudes e
comportamentos essenciais para o cumprimento dos objetivos organizacionais (Back et al.,

2011; Clampitt & Downs, 1993; Cori¢ et al., 2020; S. I. Kim et al., 2001; Qiu et al., 2022)

2.1.2. Compensacio

A compensag¢do ¢ um conceito amplo, que engloba tudo o que um trabalhador valoriza e que
o empregador estd disposto a oferecer, em troca das suas contribui¢cdes (Bustamam et al.,
2014). E descrito por Back et al. (2011) como a recompensa pelo desempenho e como tendo
uma forte relagdo com o desempenho dos colaboradores, podendo mesmo ser um indicador

relevante no fortalecimento do compromisso destes com a organizagao.

Dentro do sistema de compensacdo, existem dois tipos de recompensas: as recompensas
financeiras e as recompensas nao financeiras. Dentro das recompensas financeiras, existe a
renumerac¢ao base e os incentivos. A renumeracao base corresponde ao salario/vencimento,
e os incentivos encontram-se relacionados com o desempenho grupal ou individual,
atribuidos em forma de prémios. Ja as recompensas ndo financeiras, estdo associadas aos
beneficios (Mcshane & Glinow, 2014), como a evolugdo da carreira, a promogao na estrutura
organizacional e a velocidade do aumento salarial (Weng & Xi, 2011). As organizagdes
tendem em focar-se nas recompensas financeiras, em detrimento das ndo financeiras (Chiang
& Birtch, 2008). Contudo, cada individuo apresenta necessidades e motivagdes diferentes —
alguns sdo motivados pelo saldrio, enquanto outros tendem a valorizar aspetos como: o
reconhecimento, a progressao de carreira ou a possibilidade de crescimento pessoal (Lai et

al., 2009).
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Uma das vias mais uteis, dentro da area de investigacao de sistemas de renumeragdo, pode
nao ser a identificagdo do melhor sistema de renumeragdo, mas sim a dispersao salarial, e
em que contextos poderd ter efeitos positivos ou negativos (Pfeffer & Langton, 1993).
Brickman (1975), citado por Pfeffer e Langton (1993) refere que “o valor de uma dada
recompensa ndo ¢ absoluto, mas relativo a outras recompensas com as quais ¢ comparada
(...) a satisfagdo com uma pontuagdo modal deve ser maior quando pode ser comparada com
uma alternativa menos favoravel (...) do que quando tem apenas comparagdes iguais”
(p.191). Birnbaum (1983) argumenta ainda que existe uma anuéncia comum de que um
individuo com um nivel de mérito elevado, que detém um salario baixo, merece um salario

maior, quando comparada com alguém cujo salério € superior ao seu mérito.

Em suma, a compensacdo, como uma das areas a ser trabalhada pelo marketing interno, pode
afetar as atitudes, os comportamentos dos trabalhadores e, consequentemente, a eficacia
organizacional (Pfeffer & Langton, 1993). De acordo com Van Eeden e Koekemoer (2000),
citado por Narteh e Odoom (2015), as organizacdes bem-sucedidas detém programas de
beneficios adicionais mais abrangentes, que aumentam, por sua vez, a motivacao dos seus

trabalhadores.

2.1.3. Formacio

A formagao ¢ uma das recompensas nao financeiras que as organizagdes podem aplicar para
atingir os comportamentos de performance pretendidos, sendo esta uma pratica utilizada
para o desenvolvimento, aquisi¢do de conhecimento/competéncias, trabalho de equipa,
impulsionamento da qualidade, inovagao e produtividade (Ghafoor Khan et al., 2011; Mak

& Akhtar, 2003; Schneider et al., 2003; Nguyen et al., 2025).

Existem muitas organizagdes que reconhecem a importancia da formacao e do consequente
aumento do conhecimento adquirido pelos seus trabalhadores, motivo pelo qual investem,
todos os anos, elevadas quantias nesta pratica (Allen & Hartman, 2008; Tsai & Tang, 2008).
Por outro lado, a sua importincia ¢ simultaneamente reconhecida pelos proprios
trabalhadores, que a descrevem como um elemento fulcral no seio organizacional,

contribuindo para a sua lealdade e satisfacao laboral (Grenholdt & Martensen, 2006).

O estudo de Mathieu e Zajac (1990) indica que, os trabalhadores que entendem que estdo

bem formados e competentes, sao mais empenhados e leais, quando comparados com
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trabalhadores que se percecionam como menos competentes. Os trabalhadores que nao
possuem competéncias € o conhecimento necessario para o exercicio da sua fungdo,
experienciam sentimentos de inadequagdo, pressao crescente e elevados niveis de stress
(Grenholdt & Martensen, 2006). Segundo Tsai e Tang (2008), os programas de formagao
detém uma forte relagdo positiva com o servigo de qualidade prestado, contribuindo para a
satisfacao dos clientes externos. O desenvolvimento de competéncias e do conhecimento
proporciona, por outro lado, melhores oportunidades de promocao e perspetivas de carreira

(Grenholdt & Martensen, 2006).

2.1.4. Empowerment dos trabalhadores

O Empowerment ¢ uma parte integrante do processo de desenvolvimento dos trabalhadores
(Proctor & Doukakis, 2003), que significa capacitar os trabalhadores a agir, a ser, a estar, a
pensar e a tomar decisdes, de forma a tornar o trabalho mais facil e rapido (Kaner & Lind,
1996). E definido por Czaplewski et al. (2001) como a situagio em que um gestor concede
ao colaborador a arbitrariedade para tomar decisdes sobre atividades relacionadas com o

trabalho, através de um menor controlo.

De forma que os funciondrios possam assumir novas responsabilidades com sucesso e se
sintam confiantes a tomar decisdes por conta propria, € necessario forma-los e fornecer-lhes
as ferramentas necessarias (Snell & Wright, 1999). Os trabalhadores sobre os quais a chefia
exerce o empowerment, nao esperam de forma passiva por instrugdes. Estes, pelo contrario,
agem de forma ativa, influenciando e promovendo a mudanga no seu ambiente de trabalho,

resultando num aumento significativo de eficiéncia (Honeycutt Sigler & Pearson, 2000).

Ottenbacher e Gnoth (2005) consideram que o empowerment € uma das areas, a nivel da
gestao dos trabalhadores, em que o marketing interno se pode apoiar, com vista ao alcance
do sucesso organizacional. Devido ao facto de terem flexibilidade para tomarem decisdes,
no momento, com vista a satisfacdo dos clientes, os colaboradores sentem-se melhor a
desempenhar a sua fun¢do. Segundo Narteh e Odoom (2015), os colaboradores que
pertencem a organizacdes onde sao utilizadas praticas de empowerment, relatam sentimentos

de autoeficacia.
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2.2. Capital psicologico positivo (psycap)

Ao longo de varios anos, acreditava-se que a vantagem competitiva das organizagdes
advinha de fatores como a protecdo de patentes, a regulamentagdo governamental e o
dominio tecnolégico (Luthans et al., 2004). No entanto, a evolugdo tecnoldgica, a constante
inovagdo e a desregulamenta¢do acabaram por mudar o paradigma organizacional atual,
exigindo flexibilidade, inovagdo, speed-to-market, bem como o desenvolvimento da gestao
eficaz dos conhecimentos e das competéncias dos trabalhadores (Luthans et al., 2004; Stanko

etal., 2012).

Luthans (2002) desenvolveu uma vasta investigacdo, em torno das capacidades psicologicas
positivas individuais e das consequéncias a nivel do comportamento organizacional.
Procurou reconhecer quais dessas capacidades sdo possiveis de gerir e de aperfeicoar, no
seio de uma organizagdo, uma vez que a investigacdo indica que existe uma relacao entre os
sentimentos positivos dos trabalhadores e a sua performance. Este autor considerou que as
capacidades positivas que podem ser avaliadas, medidas e desenvolvidas nos locais de
trabalho passariam a designar-se como Comportamento Organizacional Positivo (POB —
Positive Organizational Behavior). No que diz respeito ao Comportamento Organizacional
Positivo, ndo sdo tidos em conta tracos de personalidade, mas sim apenas estados
emocionais. Enquanto os tracos de personalidade sdo caracterizados pela estabilidade, os

estados emocionais sdo flexiveis e, consequentemente, alteraveis (Luthans et al., 2006).

Segundo Luthans et al. (2006), este construto passou a ser denominado por Capital
Psicologico Positivo (PsyCap), sendo este composto pelo capital humano (“aquilo que nds
sabemos”) e pelo capital social (“quem nds conhecemos”) (Adler & Kwon, 2002; Coleman,
1988; Ireland et al., 2002; Snell & Wright, 1999). O PsyCap refere-se a “quem nds somos”
e, sob uma perspetiva de desenvolvimento “em quem nos tornamos” incluindo, assim, o
movimento do self atual para o self possivel (Avolio & Luthans, 2006; Luthans et al., 2004;
Luthans & Youssef, 2004).

Os recursos psicoldgicos positivos, pertencentes ao conceito do capital psicologico positivo,
sdo essencialmente de caracter cognitivo (Luthans et al., 2006). Segundo Luthans e Youssef,
(2004), este € um construto com quatro componentes: ter confianca, de maneira a empregar
esfor¢os necessarios ao sucesso da realizagdo de tarefas desafiantes (autoeficacia); fazer
atribuicdes positivas em relagdo ao presente e ao futuro (otimismo); ser perseverante em

relacdo aos objetivos e, quando necessario, redefinir novos caminhos, com vista ao alcance

11
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dos mesmos (esperanca); por ultimo, ter a capacidade de lidar com problemas e
adversidades, recuperar e avangar, com vista ao alcance do sucesso (resiliéncia), conforme

exemplificado na Figura 1.

Figura 1

Dimensaoes do capital psicologico positivo

Autoeficacia: confiar nas
proprias capacidades, ao realizar
tarefas desafiantes com sucesso.

Otimismo: ser positivo quanto
ao presente e ao futuro.

PsyCap

Esperanca: ser preserverante no
= alcance de objetivos.

Resiliéncia: capacidade para
—1 ultrapassar adversidades ou
eventos positivos.

Fonte: Adaptado de Luthans e Youseef (2004)

Luthans et al. (2007) afirmam que os recursos do capital psicoldgico positivo podem ser
desenvolvidos, e que este desenvolvimento tende a ser mais significativo em colaboradores
com maior propensdo para tal, especialmente quando se identificam com os objetivos e

metas organizacionais.

Widianto e Wilderom (2023) sugerem que os colaboradores com niveis mais elevados de
autoeficacia, otimismo, esperanga e resiliéncia tendem a demonstrar um maior
comprometimento no cumprimento de objetivos e a preferir tarefas mais desafiantes.
Existem ainda outros estudos que indicam que os colaboradores podem aumentar os seus
niveis de engagement, através do desenvolvimento dos recursos do capital psicoldgico
positivo (Llorens et al., 2007; Powell & Greenhaus, 2010; Salanova et al., 2010; Tims et al.,
2011; Verleysen et al., 2015; Xanthopoulou et al., 2007). Deste modo, o aumento dos niveis
de engagement pode traduzir-se em atitudes e comportamentos benéficos para a organizagao,
refletindo-se no aumento da performance organizacional (Alessandri et al., 2018; Widianto

& Wilderom, 2023). O psycap tem vindo a ser associado a criagdo de um ambiente laboral
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saudavel, que contribui para a eficacia do desenvolvimento de relagdes interpessoais entre
os membros da organizagdo (Caza et al., 2009). Para além disso, Avey et al. (2010) refere

que o psycap contribui para o aumento dos niveis de bem-estar dos colaboradores.

2.2.1. Autoeficacia

Segundo Snyder e Lopez (2001): “A autoeficacia ndo ¢ uma caracteristica geneticamente
herdada. Em vez disso, as crencas de autoeficacia sao desenvolvidas ao longo do tempo e
através da experiéncia” (p.279). Esta pode ser definida como a crenga de que se pode
alcangar aquilo que se deseja e a sua aprendizagem baseia-se em comportamentos como a
observagao de modelos de sucesso e a reproducdo dos comportamentos associados, a
orientacdo feita por terceiros, ou a visualiza¢do de si proprio, como alguém que consegue

exercer comportamentos eficazes (Snyder & Lopez, 2001).

A autoeficacia nao ¢ a perce¢ao de competéncia, mas sim, a creng¢a do que um determinado
individuo consegue fazer com as suas competéncias, em diferentes contextos. Por outras
palavras, relaciona-se com o facto de um individuo acreditar que consegue fazer aquilo que
quer, independentemente das suas capacidades (Snyder & Lopez, 2001). Um sujeito com um
indice elevado de autoconfianca desenvolve os esfor¢os necessarios para cumprir a tarefa, é
perseverante face a obstaculos e ¢ resistente ao stress (Luthans et al., 2006). A autoeficcia
¢ talvez o mecanismo que detém o papel mais fulcral, no que concerne ao sucesso, € €
considerado um dos fatores mais relevantes a nivel da positividade, sendo que a premissa
basica da teoria da autoeficacia debruga-se sobre o facto das pessoas, que acreditam nas suas
capacidades, serem capazes de agir e conseguirem produzir os objetivos pretendidos
(Bandura, 1994). Assim, aspetos como o ceticismo, o feedback negativo, a critica social e o
fracasso tém um fraco impacto em individuos auto-eficazes e confiantes, comparados com

individuos com falta de autoestima (Snyder & Lopez, 2001).

Existem quatro estratégias fulcrais, em contexto laboral, para que seja possivel promover a
autoeficacia dos trabalhadores: a vivéncia de experiéncias de sucesso, a aprendizagem por
modelagdo, a persuasdo social e a promog¢ao do bem-estar psicologico. Por fim, o bem-estar
psicologico tem a capacidade de potenciar os processos cognitivos de simbolizagdo,
observagdo, premeditacdo, autorregulagdo e a autorreflexdo, resultando no progresso da

autoeficacia (Bandura & Locke, 2003).
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A nivel do contexto laboral, varios estudos tém vindo a revelar uma relagdo positiva entre a
autoeficacia dos individuos e o engagement no trabalho (Consiglio et al., 2016; Llorens et
al., 2007; Van Wingerden et al., 2017), uma vez que o recurso da autoeficacia esta associado
ao maior investimento de esforco e a persisténcia na consecucdo dos objetivos. A
autoeficacia encontra-se associada ao desempenho criativo (Liu et al., 2020), sendo que os
individuos que se consideram eficazes tendem, ndo s, a estar mais envolvidos nas tarefas,
como também a criar solucoes inovadoras ¢ eficazes. Para além disso, a autoeficacia exerce
influéncia sobre a forma como o ambiente organizacional é percebido pelos colaboradores.
Assim, individuos com niveis mais elevados de autoeficacia tendem a deter percegdes

individuais mais positivas sobre os comportamentos do supervisor direto, os pares, a gestao

de topo e a dire¢do (Borgogni et al., 2010, 2011).

2.2.2. Otimismo

Em linguagem corrente, o otimismo significa prever que coisas boas acontecam. No entanto,
na oOtica do psycap, vai para além desse conceito. A disting@o entre otimismo e pessimismo
estd nas razdes que cada um usa para explicar determinados acontecimentos, sejam eles

negativos ou positivos, passados, presentes ou mesmo futuros (Luthans et al., 2006).

Luthans e Youssef (2004) defendem que o otimismo € passivel de ser desenvolvido, e detém
um estilo explanatdrio positivo, sendo que atribui aos eventos positivos causas internas e
permanentes e, por outro lado, atribui acontecimentos negativos e ndo desejaveis a situagdes
externas e temporarias. Luthans (2002) defende ainda que um individuo otimista associa o
insucesso ou o acontecimento negativo a causas externas e tempordrias, enquanto um
individuo negativo assume a falha desses acontecimentos, percecionando-os como estaveis,
ao longo do tempo. Luthans et al. (2007) referem ainda que os pessimistas ndo se
responsabilizam pelos eventos positivos que ocorrem nas suas vidas, apenas pelos que
acontecem de forma negativa, levando, assim, a crenca que os acontecimentos positivos tém
uma probabilidade reduzida de ocorrer no futuro. Contudo, o otimismo em excesso, ou seja,
aquele que ndo ¢ realista e flexivel, pode apresentar graves implicagdes. Individuos que
possuam este tipo de otimismo podem chegar ao extremo de deixarem de realizar planos de
acdo e/ou afastarem-se dos objetivos organizacionais, por terem a expectativa falaciosa de

que o sucesso ¢ garantido (Luthans, 2002).
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Através de um estudo realizado por Green et al. (2004), onde os investigadores analisam a
influencia do otimismo na performance organizacional dos trabalhadores em fébricas, os
resultados revelam uma relagao positiva entre o nivel de otimismo dos colaboradores ¢ a sua
performance. Em suma, os colaboradores mais otimistas sao os que apresentam niveis de
desempenho superiores, em comparagao com individuos menos otimistas. Os individuos
com esta caracteristica, estdo mais motivados para trabalhar arduamente, uma vez que
possuem niveis mais elevados de satisfacao e moral e criam metas mais desafiantes, mas, ao
mesmo tempo, possiveis de concretizar. Quando se deparam com adversidades e
dificuldades sdo perseverantes, encaram os fracassos como temporarios e situacionais e, por
fim, tentam que as pessoas a sua voltam se sintam mais alegres e fortalecidas, tanto a nivel

fisico como a nivel mental (Luthans, 2002).

No sentido do desenvolvimento do processo de otimismo, destaca-se a importancia para
praticas como mentoring, coaching, feedback construtivo, recompensas intrinsecas, trabalho
de equipa, eventos sociais fora do ambiente de trabalho (Ebner, 2021; Luthans et al., 2007),
bem como a formacdo e uma gestdo considerada eficaz (Beheshtifar, 2013). O otimismo,
quando desenvolvido, pode traduzir-se no aumento do envolvimento dos trabalhadores, em
relagdo ao seu trabalho — engagement, para além de reduzir os niveis de conflito entre estes
(West et al., 2009), e de ser um forte preditor do bem-estar psicoldgico (Deuskar &
Abhyankar, 2022).

Num estudo recente, Kim (2022) concluiu que lideres femininas colocavam em pratica
comportamentos flexiveis, através da aceitagdo, da escuta de ideias, opinides diferentes e da
promogcao de flexibilidade no trabalho. Este estilo de liderancga, apoiado no fornecimento de
diretrizes claras e do feedback construtivo, contribuiu para que os trabalhadores se sentissem

mais confiantes e otimistas.

2.2.3. Esperanca

A esperanga pode ser compreendida como um estado motivacional positivo, onde o
individuo tem a capacidade de estabelecer objetivos, criar o processo para os realizar,
mantendo-se motivado ao longo do mesmo. Este estado psicologico positivo € composto por
dois componentes: a agéncia (energia focada nos objetivos) e os caminhos (planeamento

para alcangar os objetivos) (Snyder, 2000).
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Os objetivos ou a agéncia sdo o que os sujeitos desejam fazer, ser, obter, experienciar ou
criar. Estes podem ser de curto, médio ou longo prazo; de natureza aproximativa (alcance de
acontecimentos desejados) ou preventiva (interrup¢ao de acontecimentos indesejados), e,
por fim, faceis ou dificeis de alcancar (Snyder & Lopez, 2001). J& os caminhos, por sua vez,
dizem respeito a percecao que os individuos tém da sua préopria capacidade de encontrarem
trajetos, através dos quais possam, realmente, conquistar os objetivos estabelecidos. Mesmo
em alturas de confronto com adversidades, o pensamento sustentado em caminhos faz com
que o individuo produza caminhos alternativos e, consequentemente, continue a conseguir

atingir os resultados desejados (Snyder, 2000).

As pessoas que tém baixos niveis de esperanca t€ém configuragdes emocionais negativas,
para além de um sentido de vazio emocional, relacionado com fracassos passados,
provenientes da busca de objetivos. Ao depararem-se com fatores como o stress, estes
tendem a desorganizarem-se e a sentir dificuldade para encontrar caminhos alternativos. Por
outro lado, quando se trata de individuos com configuragdes emocionais positivas, estes sao
motivados para avancarem, devido a sensacdo de prazer, ligada ao seu historico de sucessos

(Snyder & Lopez, 2001).

Luthans et al. (2007) defendem que as organiza¢des devem adotar medidas que promovam
a esperanca nos seus colaboradores. Em primeiro lugar, deve existir um estabelecimento de
objetivos, contando com a participacao do colaborador, para que este os assimile e ganhe
motivacdo para os atingir. A transmissdo de liberdade e autonomia, no que concerne as
decisodes e escolhas dos colaboradores — empowerment — sdo praticas que os gestores devem
empregar nas suas organizagdes, uma vez que promovem a criagdo de caminhos,
contribuindo para maiores niveis de desempenho e de esperanca. Para além disso, ¢
pertinente que exista um sistema de recompensas bem estruturado, que os superiores
apostem no desenvolvimento das pessoas, € que haja um processo de recrutamento e selegdo

bem concebido (Luthans et al., 2007, 2015).

Abid et al. (2021) referem que a esperanga — um dos recursos do psycap — revelou ter um
impacto positivo na auto lideranca, isto é: a capacidade que um individuo tem para criar
estratégias, com vista a melhorar os seus niveis de desempenho (Houghton et al., 2014). Os
individuos que detém elevados niveis de esperanga tém tendéncia para ter uma performance

melhor no trabalho, demonstrar uma capacidade maior a nivel da resolug¢do de problemas,

16



O impacto das praticas de marketing interno na satisfacdo com a vida: o papel mediador do psycap e da

satisfacdo com o trabalho

bem como revelar niveis de bem-estar mais elevados (S. J. Peterson & Byron, 2008;

Reichard et al., 2013).

2.2.4. Resiliéncia

Como dimensao do construto do capital psicoldgico positivo, a resiliéncia encontra-se
enraizada na psicologia clinica e positiva, sendo que esta se baseia, sobretudo, no
desenvolvimento da ultima. No que diz respeito a area da psicologia clinica, a resiliéncia
passou a ser entendida, de forma genérica, como uma categoria de fenémenos qualificados
por modelos de adaptagdo positiva, num contexto de adversidade ou de risco consideravel

(Luthans et al., 2007).

A resiliéncia pode ser definida como “a capacidade psicologica positiva de suportar ¢ de
recuperar da adversidade, incerteza, conflito, insucesso, ou até de eventos positivos,
progresso ou aumento de responsabilidade” (Luthans, 2002, p.702). Masten (2001) afirma
que os individuos resilientes detém certas caracteristicas pessoais, que sustentam a
capacidade de lidar com dificuldades e prever resultados positivos. Estas sdo: capacidades
cognitivas, temperamento, auto-percecao e visdo positiva em relagdo a vida, estabilidade
emocional, autorregulagdo, sentido de humor, e a adocao de estratégias que visem aumentar

os seus niveis de resiliéncia.

Através do desenvolvimento do conceito da resiliéncia, conseguimos perceber a importancia
de o individuo possuir, simultaneamente, a capacidade de ultrapassar certos eventos
positivos. Uma promogao, por exemplo, traz um aumento de responsabilidades, logo, d& aso
ao surgimento de fatores como a pressdo e o stress. Neste sentido, ¢ importante que um
individuo, apdés um evento tanto adverso como positivo, consiga voltar aos niveis de

funcionamento anteriores, de forma a alcangar resultados superiores (Luthans et al., 2007).

Os lideres auténticos e resilientes conseguem visualizar as possibilidades futuras, trazendo
essas possibilidades para o momento atual, mesmo durante periodos menos positivos. Esta
capacidade fomenta, ndo sO, a auto-motivacao dos proprios, como dos trabalhadores a sua

volta (Avolio & Luthans, 2006; Liang & Cao, 2021).

Assim, a resiliéncia, quando gerida e desenvolvida de forma eficaz (Avolio & Luthans,
2006), através de praticas sustentaveis de gestdo de RH, como a formagdo, o

desenvolvimento de uma cultura ética (assente em valores como a confianca e a equidade) e
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no empowerment dos trabalhadores, pode perpetuar resultados pessoais e organizacionais
positivos. Deste modo, estas praticas contribuem para o desenvolvimento da capacidade de
adaptacao, e de resposta da organizacao perante desafios, a performance e o engagement dos
trabalhadores, bem como a atragdo de individuos resilientes para a organizagao (Kramar,
2014; Liang & Cao, 2021; Lu et al., 2023). Por outro lado, pode ser enfraquecida, quando os

individuos se encontram perante lideres ou gestores ineficazes. (Avolio & Luthans, 2006).

Em suma, segundo Luthans et al (2007), as organizagdes necessitam e valorizam, cada vez
mais, colaboradores que consigam: prosperar, mesmo no meio do caos; aprender com as
adversidades e evoluir através das mesmas, tornando-se, assim, cada vez mais competentes,
independentemente das adversidades que vao surgindo ao longo do tempo. (Hartmann et al.,
2020) salientam a importancia de os colaboradores conseguirem lidar com as adversidades
no seu dia-a-dia, dado que o trabalho, na atualidade, ¢ caracterizado por exigéncias

constantes e situagdes desafiantes.

2.3. Satisfacao com o trabalho

E amplamente reconhecido que o capital humano constitui a componente mais valiosa de
qualquer organizagdo. No entanto, muitas empresas concentram a sua atencdo
principalmente nos clientes externos, acabando por negligenciar a satisfacdo dos seus
colaboradores (Serafim et al., 2024). Independentemente da percec¢do individual de cada
individuo em relagdo ao trabalho, este constitui uma dimensao fundamental, no contexto da
sociedade moderna. Assim, a sua importancia e impacto ndo se transportam apenas para o
comportamento dos trabalhadores e para o funcionamento das organizagdes, uma vez que a
satisfacdo no trabalho ¢ um dos pilares mais importantes, como fator predisponente do

proprio bem-estar geral dos individuos (Clark, 1997).

Os primeiros estudos sobre este conceito cingiam-se, sobretudo, no estudo da fadiga dos
colaboradores, assim como as possiveis solugdes para esta problematica. Contudo, concluiu-
se que as estratégias encontradas deixavam de surtir efeito. Assim, o foco passou a centrar-
se nas atitudes dos colaboradores, indo ao encontro da premissa de que a avaliagdo destes
em relacdo ao seu contexto laboral, detém influéncia sobre a forma como eles se comportam

em relacdo ao trabalho (Locke, 1976).

A satisfagdo no trabalho ¢ um conceito complexo e com inimeras defini¢des (Lumley et al.,

2011). Nao obstante, este ¢ geralmente definido como a atitude positiva do colaborador, que
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se manifesta na sua avaliagdo perante o trabalho ou perante o ambiente laboral (Mincu,
2015). Existe a crenga erronea de que os incentivos salariais resultam, de forma isolada, na
satisfacao laboral (Locke, 1976). Contudo, o estudo de Roodt et al. (2002) revelou que esta
satisfacdo ndo emerge de forma isolada, sendo influida por diversos fatores, tais como: a
estrutura, o tamanho, as condi¢des laborais, a lideranga ou a renumeragao — fatores estes que,
juntos, formam o clima organizacional. J& Bernhardt et al. (2000), por outro lado, referem
que a satisfagdo laboral tem mais a ver com a avaliagdo das condigdes do seu local de
trabalho, assim como os resultados provenientes deste. Locke (1976) diferenciou, ainda, trés
abordagens, mediante as causas das atitudes, em relagdo ao trabalho: a discrepancia entre o
que o trabalho “oferece” e o que as pessoas esperam; o grau em que os trabalhos satisfaz as

necessidades individuais, e o0 grau em que os desejos e as vontades individuais sdo supridos.

As organizagdes onde o ambiente permite que os individuos se sintam bem, respeitados e
valorizados estdo relacionadas com maiores niveis de satisfagao laboral (Tusak et al., 2008).
Para além disso, os lideres e fatores como o salario justo, tarefas complexas e com
significado, as relagdes interpessoais com os colegas, entre outros, também exercem
influéncia sobre a satisfacdo no trabalho (Lumley et al., 2011). A satisfacao laboral fomenta
a atribuicdo de um significado, por parte dos profissionais, em relacdo as suas tarefas. Esta,
por sua vez, promove uma postura positiva dos colaboradores, perante a satisfacdo dos
clientes, o que contribui para um melhor desempenho a nivel organizacional (Serafim et al.,

2024a).

Nesta dissertagdo, o grau de satisfacdo no trabalho serd avaliado mediante a satisfacao
intrinseca e a satisfacdo extrinseca, conforme descrita na teoria de Herzberg, presente na

Figura 2.
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Figura 2

Modelo de avalia¢do da satisfa¢do no trabalho
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Fonte: Adaptado de Smerek, R. E., & Peterson, M. (2007)

Segundo Locke (1976), Herzberg classificou duas classes distintas de fatores considerados
relevantes, para o comportamento dos colaboradores no trabalho: os fatores motivadores e
higiénicos. Os fatores motivacionais incluem varidveis como a realizagdo, o reconhecimento,
o proprio trabalho, a responsabilidade, a progressdo e o crescimento, estando estes
relacionados com estados mentais internos. Ja os fatores higiénicos, referem-se ao contexto
de trabalho externo e sdo compostos por fatores como a politica da empresa e administragao,
a relagdo com o supervisor, as condi¢cdes de trabalho, o salario, a relagdo com os pares, a
vida pessoal, a relagdo com os subordinados, o status e a seguranca. Em suma, a motivagao
intrinseca esta relacionada com a auto-realizacao da pessoa, enquanto a motivacao extrinseca
encontra-se relacionada com uma recompensa ou satisfacdo de carécter exterior. Assim,
Herzberg descobriu que, as pessoas que aparentavam estar bem, atribuiam acontecimentos
positivos a fatores internos e, por outro lado, experi€éncias negativas a fatores externos

(Vroom, 1964).

Os fatores higiénicos de Herzberg podem ser equiparados aos trés primeiros pilares

hierarquicos da piramide de Maslow. Ja os fatores motivacionais, corresponderiam aos dois
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ultimos pilares (ver figura 3). Apesar disso, as conclusdes do estudo de Herzberg foram
diferentes das de Maslow. Maslow defende que a motivagdo surge, a medida em que as
necessidades mais basicas sao satisfeitas. J& Herzberg, por sua vez, considera que os fatores
higiénicos, embora contribuam para a reducao ou anulagio da insatisfagdo, ndo conduzem a
motivagdo. Mediante a sua visdo, os fatores motivacionais sdo os Unicos que podem resultar

em niveis de motivagao consideraveis (Teixeira, 2019).

Figura 3

Comparagdo dos modelos de Maslow e Herzberg
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Fonte: Adaptado de Teixeira, S. (2019)

2.4. Satisfacdo com a vida

A emergéncia do estudo do conceito de “psicologia positiva” (Seligman & Csikszentmihalyi,
2000, p.5) foi crucial, no que diz respeito a criacdo de uma nova dire¢ao para a psicologia
(Pavot & Diener, 2008). Enquanto a psicologia tradicional tem como base o estudo das
emocdes negativas, como a ansiedade e/ou a depressao, existe uma tendéncia crescente para
estudos em que os investigadores analisam os aspetos emocionais positivos dos individuos
(Myers, 1992, citado por Pavot & Diener, 2008), como a experiéncia da felicidade ou do

bem-estar subjetivo (SWB).
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Segundo Pavot e Diener (2008), a abordagem sobre o conceito de bem-estar ndo ¢ consensual
- alguns investigadores defendem a perspetiva heddnica, que se encontra presente no estudo
de Diener (1984) sobre o bem-estar subjetivo (SWB), composto por trés componentes: a
satisfacdo com a vida, as emogdes positivas € as emog¢des negativas. Assim, esta privilegia
a maximiza¢ao de experiéncias ligadas ao prazer, como “elemento-chave” para a felicidade
(Fujita & Diener, 2005). Por outro lado, alguns investigadores, com vista a defini¢do do
conceito de bem-estar, basearam-se numa abordagem mais holistica, assente no conceito da
“eudaimonia”, como a de Summer (1996) (Pavot & Diener, 2008). De acordo com esta
segunda perspetiva, o conceito de bem-estar encontra-se mais relacionado com o sentimento
de envolvimento com a vida, bem como a procura de um sentido/significado (Peterson et al.,

2005; Seligman, 2002).

Deste modo, a satisfacdo com a vida € considerada uma das variaveis do bem-estar
psicologico e ¢ avaliada mediante o julgamento do proprio individuo, em relagdo aos varios
dominios da vida (Diener, 1984). Segundo Tusak et al. (2008), “a satisfagdo na vida é uma
componente cognitiva de bem-estar subjetivo, isto ¢, a avaliacdo individual que o individuo
faz do seu bem-estar, saude, amizade, parcerias € a satisfacdo consigo proprio” (p.229). Este
conceito vai ao encontro a perspetiva botfom-up (ascendente) — onde o bem-estar €
considerado o resultado da satisfacdo de varios dominios na vida, partindo do principio de
que as condi¢des ambientais detém um impacto significativo no bem-estar de cada individuo
(Erdogan et al., 2012; Heller et al., 2004; Pavot & Diener, 2008). O conceito do bem-estar,
mediante a perspetiva fop-down (descendente), ¢ explicado por caracteristicas estaveis, ao
longo do tempo — os tracos de personalidade. Ou seja, existem individuos propensos a
sentirem-se mais satisfeitos com a vida, do que outros, por serem quem sao. Mediante esta
abordagem, a personalidade ¢ considerada um fator predisponente mais consistente, do que
os fatores externos/ambientais, em termos da avaliacdo da satisfagdo com a vida (Erdogan

etal., 2012).

2.5. Quadro conceptual de investigacdo: deducao de hipoteses

No seguimento da revisao de literatura, definiu-se o quadro conceptual de investigagdao, bem
como a deducdo das hipoteses que sdo, de seguida, apresentadas. Posteriormente,
apresentam-se o modelo de investigagdo e as consequentes relagdes entre as diferentes

variaveis presentes nesta investigacao.
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2.5.1. A influéncia do marketing interno no capital psicoldégico positivo

Como referido anteriormente, as empresas que colocam em pratica uma estratégia assente
no IMO (internal marketing orientation) det€ém niveis de eficacia superiores (Lings, 1999).
A aplicagdo desta estratégia permite, assim, que as organizagdes consigam responder,
antecipar e adaptar-se a mudanga, tanto a nivel das necessidades dos seus colaboradores,

como das condigdes do proprio mercado (Day, 1999).

Neste sentido, existem varios estudos que concluiram que o IMO afetava, de forma positiva,
as atitudes dos colaboradores, nomeadamente os seus niveis de performance (Du Preez &
Bendixen, 2015; Kalra Sahi, 2013; Sukanthasirikul & Trongpanich, 2013). Gounaris et al.
(2010) sugerem que praticas como o empowerment aumentam os niveis de autoeficacia dos
colaboradores, uma vez que lhes ¢ fornecida a liberdade para decidirem qual ¢ a melhor
forma de executar uma determinada tarefa. Por sua vez, o estudo de Titang (2016) sugere
que, as empresas que utilizam praticas de marketing interno, estio em constante
aprendizagem, através de fatores como a mudanca, o desenvolvimento da lideranca, a
atracdo e o desenvolvimento de talentos. Logo, os niveis de resiliéncia dos colaboradores

sdo superiores.

A literatura sugere que uma das praticas a serem desenvolvidas pelo MI — a formagao — pode
contribuir para o desenvolvimento dos recursos do psycap (Song et al., 2023), como o
otimismo € a esperanga, uma vez que esta contribui para o desenvolvimento das
competéncias dos colaboradores (Myers & Sluss, 2011). Para além disso, Huang ¢ Hung
(2022) referem que a formagdo impacta positivamente a motivagdo e a autoeficacia dos
trabalhadores, contribuindo para o aumento dos seus niveis cognitivos € de desempenho
profissional. Henryawan Sigit e Muafi (2022) concluiram que o MI influenciava o capital
psicoldgico positivo dos trabalhadores. Para além disso, varios autores concluiram que os
recursos do trabalho, como o feedback, as recompensas financeiras e o suporte do supervisor
promovem a motivagdo, o crescimento e o desenvolvimento pessoal, a redu¢do dos niveis
de stress, bem como a eficicia profissional (Demerouti, Bakker, De Jonge, et al., 2001;

Demerouti, Bakker, Nachreiner, et al., 2001).

Neste estudo, procura-se analisar a possivel influéncia que o MI possa ter nos niveis do
psycap dos colaboradores, partindo do pressuposto que os recursos do MI podem potenciar
a eficdcia, a motivacdo, a adaptacdo a mudanca, o engagement, a performance, assim como

as atitudes e os comportamentos dos colaboradores. Deste modo, a aplicagdo dos recursos
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do MI, num ambiente organizacional propicio, pode contribuir para o desenvolvimento dos
niveis de autoeficécia, otimismo, esperanga e resiliéncia dos colaboradores, apoiando-os na

gestao eficaz dos requisitos inerentes as suas fungdes.
Face ao exposto, definiu-se a primeira hipotese de investigacao:

Hipotese 1 (H1): As prdticas de marketing interno tém um impacto positivo no psycap dos
colaboradores.

2.5.2. A influéncia do marketing interno na satisfacio com o trabalho

Chang e Chang (2007) referem que o objetivo essencial do MI ¢ melhorar os niveis de
satisfacao e de compromisso dos colaboradores, para com a empresa. Por sua vez, o aumento
da satisfacao reflete-se positivamente na produtividade, na performance organizacional, na
lealdade dos colaboradores para com a organizacao (Serafim et al., 2024) e na qualidade do

servico prestado (Almaslukh et al., 2022).

Existem varios estudos que referem que as praticas de marketing interno surgem como
fatores predisponentes da satisfagdo com o trabalho (Arikan & Oztiirk, 2022; Naudé et al.,
2003; Rihayana et al., 2021). Bansal et al. (2001) identificaram esta relacdo, ao analisarem
o impacto dos fatores do marketing interno, como o sistema de recompensas, a comunicacao
interna, a formagao, o empowerment e a seguranga no trabalho, na satisfacdo com o trabalho.
Gaertner e Nollen (1992) defendem ainda que, os colaboradores que percecionam a sua
empresa como leal, encontram-se mais empenhados, em comparagdo com os colaboradores

que tém uma percecao mais negativa.

No seu estudo, Birdi et al. (1997) descobriram que a frequéncia dos cursos de formagao
estava positivamente associada a satisfacdo global dos colaboradores perante o trabalho. Por
outro lado, varios estudos defendem que a implementacdo de um sistema de recompensas
contribui para a satisfacdo no trabalho (Braimah, 2016; Ali, 2016). A integracdo entre a
comunicacdo interna e externa, conduz a entrega de um servigo eficiente e de qualidade, o
que pode resultar na satisfagdo dos colaboradores com o seu trabalho (Sohail & Jang, 2017).
De Bussy et al. (2003) referem que a CI contribui para o desenvolvimento da confianca e
cooperacdo, o que resulta na satisfacio dos colaboradores. No que concerne ao
empowerment, varios autores sugerem que esta pratica cria condi¢des de trabalho agradaveis,

contribuindo para que os colaboradores produzam servicos de qualidade e,
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consequentemente, para que estes se sintam satisfeitos com o seu trabalho (Brashear et al.,

2003; Rihayana et al., 2021).

De acordo com o modelo tedrico de Herzberg, os colaboradores tendem a sentir-se
motivados quando as suas necessidades se encontram satisfeitas (Smerek & Peterson, 2007).
Neste contexto, as praticas a serem desenvolvidas pelo MI podem influenciar os fatores
motivacionais, tais como a atribui¢do de responsabilidade, as tarefas inerentes a funcdo, o
reconhecimento e as oportunidades de crescimento. Assim, a implementacao de praticas de
MI pode contribuir para a criagdo de uma ambiente organizacional que favoreca a motivagao

dos colaboradores, promovendo a satisfacdo das suas necessidades individuais (Lim, 2006).

O marketing interno ndo so6 contribui para um sentimento de seguranca entre os
colaboradores, como também aumenta o seu foco no trabalho, contribuindo,
consequentemente, para niveis mais elevados de satisfagdo no trabalho (Almaslukh et al.,
2022; Guest & Conway, 1999; Tsui et al.,, 1997). Deste modo, as organizagdes que
promovam um ambiente organizacional onde os colaboradores se sintam respeitados,
tendem a apresentar maiores niveis de satisfagdo laboral (Tusak et al., 2008), reforcando,

assim, a importancia das praticas de marketing interno na promocao deste ambiente positivo.

Com base no exposto, foi estabelecida a seguinte hipotese, tendo sido esta, posteriormente

desdobrada em duas sub-hipoteses:

Hipotese 2 (H2): As prdticas de marketing interno tém um impacto positivo na satisfacio

dos colaboradores com o trabalho.

Hipotese 2.1 (H2.1): As prdticas de marketing interno tém um impacto positivo na

satisfacdo intrinseca dos colaboradores com o trabalho.

Hipotese 2.2 (H2.2): As prdticas de marketing interno tém um impacto positivo na

satisfacdo extrinseca dos colaboradores com o trabalho.

2.5.3. A influéncia do marketing interno na satisfacio com a vida

A perspetiva de que o dominio do trabalho contribui para a satisfacdo dos trabalhadores com
a vida tem ganho relevancia entre as organizacdes, que procuram responder as necessidades

dos seus clientes internos — os colaboradores (Golob & Podnar, 2021).
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Serafim et al. (2024) referem que o ser humano tem como objetivo fundamental encontrar
um propdsito no seu trabalho e na sua vida, de forma a alcancar o bem-estar e a felicidade.
Neste sentido, estes autores sugerem que existe uma relagdo direta entre o ambiente

organizacional, as condi¢des laborais e o nivel de satisfagdo com a vida em geral.

Assim, os estudos sobre a felicidade dos trabalhadores, para além de evidenciarem a
importancia de os trabalhadores atribuirem um sentido ao seu trabalho, no que diz respeito
ao aumento dos resultados organizacionais (Supanti & Butcher, 2019), vao mais longe.
Sugerem que a identificacdo com a organizagdo e a satisfacdo no trabalho, impulsionadas
pelas praticas internas de responsabilidade social corporativa, tém um impacto significativo
na satisfagdo com a vida (Golob & Podnar, 2021). Erdogan et al. (2012) defendem ainda que
existem varios antecedentes que se encontram associados a vida profissional e que
contribuem para a satisfacdo com a vida, sendo estes: a satisfagdo das necessidades
financeiras; a satisfacdo com os colegas de trabalho; as oportunidades de progressdo de

carreira, ¢ a atribuicao de significado no trabalho.

A nivel do impacto individual entre cada uma das praticas de MI e a satisfacdo com a vida,
o estudo de Cori¢ et al. (2020) revela que a comunicagdo interna (nomeadamente a satisfagdo
com o feedback, com o superior imediato, a comunica¢do horizontal, a informagdo sobre a
organizagdo, o clima comunicacional, a qualidade da comunicagdo e a comunica¢do em
encontros da empresa) exerce um impacto significativo na satisfagdo dos colaboradores com
avida. Por sua vez, Tregaskis & Nandi (2023) referem que a formagao melhora os resultados,
ndo s6 na esfera profissional, como na vida pessoal, uma vez que contribui para que os

individuos desenvolvam os seus conhecimentos, network e recursos psicologicos.

Qasim (2012) indica que um custo de vida elevado despoleta a procura por rendimentos mais
elevados. Assim, as recompensas monetarias tém um impacto positivo na satisfacdo dos
colaboradores com o trabalho e, consequentemente, a nivel da satisfacdo com a vida. Por
fim, o estudo de Pandian (2021) concluiu que o empowerment contribui para a satisfagao dos
individuos com a vida. Esta relagdo pode ser explicada pelo facto do empowerment ser um
potencial impulsionador da ado¢do de comportamentos que vao para além do dever,
conduzindo a uma maior atenc¢ao e qualidade do servico prestado aos clientes, contribuindo

para um sentimento de satisfacdo e atribuicao de significado, em relagdo ao seu trabalho.
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Deste modo, verifica-se que o marketing interno ndo s6 pode influenciar a satisfagdo dos
colaboradores no contexto laboral, como pode também contribuir para a percecao global de

bem-estar dos colaboradores, nomeadamente a satisfagao com a vida.
Neste sentido, estabeleceu-se a hipotese 3 deste trabalho:

Hipotese 3 (H3): As prdticas de marketing interno tém um impacto positivo na satisfacao

dos colaboradores com a vida.

2.5.4. A influéncia do capital psicologico positivo na satisfacio com o trabalho

As componentes do psycap, como a autoeficacia, o otimismo, a esperanca ¢ a resiliéncia
podem estar ligadas a dimensdes do trabalho, como a atribui¢do de significado as tarefas, a
responsabilidade e ao feedback (Frankl et al.,, 2006). Pessoas mais resilientes,
concretamente, podem deter uma maior tendéncia para a atribuicdo de significado. Estas
dimensdes, por sua vez, encontram-se relacionadas com a satisfacao no trabalho (Sen et al.,

2024).

Existem varios estudos de autores que encontraram uma relagdo positiva entre os niveis de
esperanca € o seu impacto na performance e a satisfagdo no trabalho. (Combs et al., 2010;
Youssef & Luthans, 2007). Esta relagdo pode ser explicada pelo facto dos individuos com
elevados niveis de esperancga terem uma maior tendéncia para direcionar os seus esfor¢os
para a formacdo de objetivos positivos, do que para se concentrarem em evitar resultados
negativos. Neste sentido, estes individuos podem desenvolver estratégias que aumentem os
seus niveis de engagement no trabalho, o que, consequentemente, pode resultar numa

vontade menor de abandonar o trabalho atual (Combs et al., 2010).

A resiliéncia, por sua vez, consiste na capacidade de um individuo procurar e encontrar
significado, mesmo em situagdes imprevisiveis, adversas e cadticas (Coutu, 2002). Assim,
individuos com elevados niveis de resiliéncia tendem a adotar mecanismos e
comportamentos estratégicos conducentes ao crescimento, a evolugdo e a progressao futura,
0 que, por sua vez, estdo ligados a maiores niveis de compromisso organizacional, felicidade

e satisfacao.

Para além disso, existem varios estudos que concluiram que a autoeficacia se encontra
negativamente relacionada com o burnout e positivamente ligada a satisfacdo com o trabalho

(Evers et al., 2002; Friedman, 2002; Skaalvik & Skaalvik, 2009, 2010), uma vez que
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individuos com elevados niveis de autoeficacia sdo persistentes no alcance de objetivos e

possuem uma capacidade superior de adaptacdo a mudanga (Osterman & Sullivan, 1996).

Em suma, o capital psicologico positivo detém um papel fundamental no bem-estar
individual, influenciando a percecao e comportamento dos individuos no trabalho (Kwok et
al., 2015). Nesse sentido, ¢ essencial compreender a ligacao entre os recursos do psycap ¢ a
satisfacdo no trabalho, considerando que esta ndo apenas impacta o desempenho e a

motivacao dos colaboradores, como também se reflete no bem-estar geral dos mesmos.

Com base no exposto, foi estabelecida a seguinte hipotese, posteriormente desdobrada em

duas sub-hipdteses:

Hipotese 4 (H4): O psycap tem um impacto positivo na satisfacdo dos colaboradores com

o trabalho.

Hipotese 4.1 (H4.1): O psycap tem um impacto positivo na satisfacdo intrinseca dos

colaboradores com o trabalho.

Hipotese 4.2 (H4.2): O psycap tem um impacto positivo na satisfacdo extrinseca dos

colaboradores com o trabalho.

2.5.5. A influéncia do capital psicologico positivo na satisfacio com a vida

O capital psicologico apresenta um conjunto de caracteristicas e qualidades, a nivel
individual, capazes de alavancar o desenvolvimento de recursos psicoldgicos positivos e

competéncias, sendo a sua defini¢do préxima do bem-estar eudemoénico (Santisi et al., 2020).

Os individuos com elevados niveis de psycap t€ém mais probabilidades de aproveitarem as
oportunidades para melhorar o bem-estar e serem persistentes, na realizacdo dos seus
objetivos (Luthans et al., 2013). Neste sentido, existem varios estudos que defendem a
relacdo entre o psycap e a satisfacdo com a vida (Datu & Valdez, 2019; Pathak & Joshi,
2021; Santisi et al., 2020).

O capital psicologico positivo pode contribuir para elevados niveis de qualidade interna, isto
¢ — organizagdes em que os trabalhadores detenham elevados niveis de psycap e que se
encontrem auto-motivados, encontram-se relacionadas com elevados niveis de desempenho

e de bem-estar (Ferraro et al., 2018).
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O estudo de Santisi et al. (2020) conclui que, quando um individuo possui niveis de
autoeficacia, otimismo, esperanca e resiliéncia elevados, em relagao a uma area especifica,
como o trabalho, a satide ou nas relagdes, existem mais probabilidades de o individuo ter
resultados positivos nesse determinado dominio. Esses resultados positivos, por sua vez,
perpetuam o aumento de satisfagdo nessa area, o que, consequentemente, melhora o seu bem-
estar geral. Por fim, o bem-estar, ligado ao aumento do psycap de forma ambivalente, cria

um efeito de fortalecimento mutuo.

Num estudo longitudinal de trés anos, Heinitz et al. (2018) concluiram que o recurso da
autoeficacia e o otimismo detinham um impacto positivo no bem-estar subjetivo e que,
inclusive, este recurso revelou ter um impacto positivo na reduc¢ao de sintomas depressivos.
Para além disso, todas as dimensdes do capital psicologico positivo (autoeficacia, otimismo,
esperanca e resiliéncia) mostraram um impacto positivo significado a nivel da defini¢do

flexivel de objetivos.

Desta forma, conclui-se que o capital psicoldgico positivo pode ser considerado um fator
determinante na satisfacdo com a vida, na medida em que pode promover a capacidade dos
individuos para enfrentarem desafios, serem persistentes a nivel dos seus objetivos e
manterem uma visao otimista, em relacdo ao presente e ao futuro. Este processo estabelece
um ciclo de fortalecimento mutuo, no qual o aumento do psycap contribui para uma maior
satisfacdo com a vida, reforcando, por sua vez, o proprio desenvolvimento dos recursos

internos.
Deste modo, estabeleceu-se a seguinte hipotese:

Hipotese 5 (H5): O psycap tem um impacto positivo na satisfacdao dos colaboradores com

a vida.

2.5.6. A influéncia da satisfacao com o trabalho na satisfacio com a vida

Os fatores laborais, tanto intrinsecos como extrinsecos, como as oportunidades de carreira,
o equilibrio entre o trabalho e a vida, a autonomia e as condi¢des fisicas, a compensagao e
as condigdes fisicas do local de trabalho impactam positivamente a motivagdo dos
colaboradores. Estes elementos contribuem para que os individuos se sintam realizados no
ambito profissional, refletindo-se, consequentemente, na sua satisfagdo e bem-estar a nivel

pessoal (Drobnic et al., 2010; Ferraro et al., 2018)
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Sao varios os autores que defendem que os individuos que se encontram mais satisfeitos com
o trabalho, estdo mais satisfeitos com a vida e vice-versa (Bialowolski & Weziak-
Bialowolska, 2021; Heller et al., 2002; Rus & Tos, 2005). Aziz e Zickar (2006), por sua vez,
defendem que quanto menor for o equilibrio no ambito profissional-pessoal, menor sera o
nivel de satisfacdo com a vida, uma vez que estes sdo dois dominios predominantes na vida
dos individuos e revelam-se essenciais para os niveis de satisfagcdo destes com a vida. Existe
ainda outro estudo em que foi referido que a satisfacdo com a vida pode atuar como uma
variavel mediadora entre o suporte familiar e a satisfagdo profissional, sendo esta
considerada um fator protetor, a nivel do burnout e da rotatividade dos trabalhadores (Haar

& Roche, 2010).

De acordo com a teoria ecoldgica de desenvolvimento de Bronfenbrenner (1979), o meso
sistema — compreendido como um sistema constituido por microssistemas — compreende as
relagdes entre dois ou mais contextos nos quais o individuo estd inserido, como a escola, o
local de trabalho, a familia e os pares. Neste sentido, a satisfacao no trabalho pode influenciar
a componente psicoldgica e o comportamento do individuo noutros dominios da sua vida,
como o ambiente familiar e as relagdes interpessoais. Desta forma, niveis elevados de
satisfacdo no trabalho podem refletir-se positivamente na satisfacdo com a vida. Existe ainda
a teoria spillover, onde ¢ defendida a ideia de que as experiéncias ou efeitos positivos do

trabalho sdo transferidas para a vida pessoal (Acs et al., 2013; Staines, 1980).

Assim, apesar da satisfacdo com o trabalho e a satisfacio com a vida serem conceitos
distintos, podem ser interdependentes, pois o contexto profissional exerce um impacto direto
na percecdo geral de bem-estar dos individuos. Um ambiente de trabalho considerado
positivo, motivador e justo contribui significativamente para uma maior satisfacao global
dos colaboradores, enquanto a insatisfagdo profissional pode refletir-se negativamente na

satisfacdo com a vida (Haar & Roche, 2010).

Posto isto, foi estabelecida a seguinte hipdtese, posteriormente desdobrada em duas sub-

hipoteses:

Hipotese 6 (H6): A satisfacdo com o trabalho tem um impacto positivo na satisfagdo dos

colaboradores com a vida.

Hipotese 6.1 (H6.1): A satisfagdo intrinseca com o trabalho tem um impacto positivo na

satisfacdo dos colaboradores com a vida.

30



O impacto das praticas de marketing interno na satisfacdo com a vida: o papel mediador do psycap e da

satisfacdo com o trabalho

Hipotese 6.2 (H6.2): A satisfacio extrinseca com o trabalho tem um impacto positivo na

satisfacdo dos colaboradores com a vida.

2.5.7. A influéncia do marketing interno na satisfacio com a vida é mediada

pelo psycap e pela satisfacio intrinseca e extrinseca com o trabalho

A literatura tem apontado para o facto de as praticas relacionadas com o marketing interno
poderem fomentar o desenvolvimento de recursos pessoais, como o capital psicoldgico
(psycap), bem como influenciar positivamente as perce¢des dos individuos relativamente a

sua satisfacdo com o trabalho (Luthans et al., 2007; 2015).

De acordo com o modelo Job Demands—Resources (JD-R) (Bakker & Demerouti, 2007), as
praticas a serem desenvolvidas pelo marketing interno, como o empowerment ou a formagao
atuam como fatores motivacionais que promovem o bem-estar. Estes recursos, ao
fortalecerem o psycap (composto pelos dominios da esperanca, otimismo, autoeficicia e
resiliéncia) potenciam a capacidade dos individuos para lidar eficazmente com as exigéncias
do contexto laboral, repercutindo-se positivamente no seu bem-estar global (Luthans et al.,
2007). Neste processo, o psycap podera funcionar como mediador, na medida em que traduz
internamente os efeitos das praticas organizacionais, amplificando o seu impacto em
dimensdes mais amplas de bem-estar, como a satisfacdo com a vida. Este raciocinio encontra
suporte na teoria do Spillover Effect (Sirgy et al., 2001), segundo a qual os estados afetivos
gerados no contexto de trabalho, tais como sentimentos de valorizagao e seguranca, podem

estender-se para além da 4rea laboral.

Para além disso, a satisfacdo com o trabalho, quer a nivel da sua componente intrinseca, quer
na extrinseca, constitui um indicador importante de bem-estar dos colaboradores. Quando as
condi¢cdes de trabalho sdo positivas, espera-se que os individuos apresentem niveis mais
elevados de satisfagdo geral com a vida, em consonancia com o principio da transferéncia
de bem-estar entre dominios (Sirgy et al., 2001). Esta visdo ¢ ainda sustentada pelo modelo
ecoldgico de desenvolvimento humano de Bronfenbrenner (1979), que considera que os
individuos estdo inseridos em multiplos sistemas interligados, e que as experiéncias em

contextos como o trabalho podem influenciar significativamente outros dominios da vida.

Posto isto, foi estabelecida a seguinte hipotese:
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Hipotese 7 (H7): O impacto do marketing interno na satisfacdo com a vida é mediado pelo

psycap e pela satisfagdo intrinseca e extrinseca com o trabalho.
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3. Metodologia de investigaciao

Este capitulo tem como finalidade a apresentacao e descri¢ao de todo o processo de pesquisa
do trabalho empirico realizado. Considerando o objetivo principal de avaliar o impacto das
praticas a serem desenvolvidas pelo marketing interno na satisfacdo com a vida dos
colaboradores, bem como o impacto do papel mediador do capital psicologico positivo
(psycap) e da satisfagdo com o trabalho nessa relagao, optou-se pela realizagao de um estudo
quantitativo, de natureza transversal. Neste sentido, comeca-se por descrever o tipo de
estudo, explicar a metodologia de recolha de dados, define-se e caracteriza-se a amostra do
estudo e, por fim, identificam-se as escalas de medida utilizadas, com vista a medir as

variaveis utilizadas nesta investigacgao.

3.1. Tipo de estudo

O presente estudo caracteriza-se como uma investigagdo quantitativa, de natureza
transversal, com recolha de dados efetuada através de inquérito por questiondrio. A Tabela
1 apresenta a caracterizagdo detalhada do tipo de estudo adotado, incluindo a respetiva

justificacdo para cada uma das dimensdes metodologicas consideradas:

Tabela 1

Caracteriza¢do do tipo de estudo

Dimensao Classificaciao Justificacao
Natureza da Quantitativa A investigagdo baseia-se na recolha e analise de dados
investigacao numéricos, permitindo a quantificagao de fenomenos e a

realizacdo de testes estatisticos.

Horizonte Transversal A recolha de dados foi realizada num inico momento no tempo,
temporal sem acompanhamento longitudinal dos participantes.

Meétodo de Inquérito por Recorreu-se a aplicagdo de um questiondrio estruturado, aplicado
recolha de dados  questionario a uma amostra definida, com o objetivo de recolher dados de

forma sistematica e padronizada.

Fonte: Elaboragdo propria.

33



O impacto das praticas de marketing interno na satisfacdo com a vida: o papel mediador do psycap e da

satisfacdo com o trabalho

3.2. Metodologia de recolha de dados

A recolha de dados foi efetuada com recurso a um questionario, realizado com base na
revisao de literatura exposta e construido a partir de escalas previamente testadas e validadas

por varios autores, mediante contextos de estudo distintos.

Primeiramente, foi efetuado um pré-teste através de um grupo de 5 pessoas. Uma vez que
ndo se registaram problemas de interpretagao ou bloqueios de resposta, deu-se por concluido
0 questionario e procedeu-se a sua divulgagdo, juntamente com a informagdo sobre o

objetivo de estudo, bem como o apelo a participagdo e divulga¢do do mesmo.

O questionario foi realizado com recurso a ferramenta Google forms, tendo sido
posteriormente publicado no Linkedin e partilhado de forma direta e privada com os
contactos pessoais, via e-mail e através das redes sociais, como o Linkedin, Instagram e

Facebook.

A recolha de dados teve inicio no més de novembro de 2024, tendo sido encerrada em abril
de 2025. Foram recebidas 225 respostas no total, sendo que foram consideradas validas
apenas 201. No que concerne a estrutura do questionario, este foi dividido em 3 seccdes: a
primeira destina-se ao questionamento sobre a participacdo voluntaria do estudo e a
obrigatoriedade do respondente reunir os requisitos obrigatdrios para que a sua participacao
no estudo seja validada; a segunda ¢ constituida por questoes de origem sociodemografica
sobre os inquiridos e, por fim, a terceira, tem como objetivo recolher os dados, de forma a

que a medicao das variaveis presentes no estudo seja realizada.

De seguida, apresentam-se as escalas utilizadas para medir as varidveis do estudo.

3.2.1. Escalas de medidas das variaveis

De forma a medir as variaveis presentes no estudo, foram utilizadas escalas previamente
validadas por outros autores, conforme apresentado na tabela 1. Optou-se por perguntas
fechadas e escalas de likert de 1 a 7 em todas as variaveis, com o objetivo de uniformizar e
facilitar a analise de dados. Para a variavel marketing interno, psycap e satisfagdo com a
vida, a escala adotada foi: 1 - Discordo fortemente; 2 — Discordo; 3 - Discordo parcialmente;
4 - Nao concordo nem discordo; 5 - Concordo parcialmente; 6 — Concordo; 7 - Concordo

fortemente. No que diz respeito a varidvel da satisfacdo com o trabalho, utilizou-se a seguinte
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escala: 1 - Muito insatisfeito; 2 — Insatisfeito; 3 - Moderadamente insatisfeito; 4 - Nem

satisfeito nem insatisfeito; 5 - Moderadamente satisfeito; 6 — Satisfeito; 7 - Muito satisfeito.

Tabela 2

Itens das escalas de medidas utilizadas nas variaveis do estudo

Variaveis Itens
Ml A minha organiza¢@o incentiva-me a tomar iniciativas
M2 A minha organiza¢do aumenta a minha sensagéo de
autoeficacia.
M3 A minha organizag@o confia em mim para exercer bom
julgamento.
M4 A minha organizag@o permite-me usar 0 meu proprio
julgamento na resolug@o de problemas.
M5 A minha organizagao tem estratégias de comunicagdo interna.
M6 A comunicac¢ao interna da minha organizagao ¢ eficaz.
xz:;ezgagpig:lzrgglsl?rzzh M7 A minha organizag¢@o tem canais de comunicagio interativos.
(2012) MS Os funciondrios da minha organizacio sdo constantemente
treinados.
M9 A minha organizagdo promove a aprendizagem entre os
membros.
MI10 A formagdo esté ligada a minha funcao para atender as
necessidades dos clientes.
M1l Os funciondrios so retidos através de salarios competitivos.
M12 A organizagdo tem programas de beneficios abrangentes.
MI13 Os funciondrios da minha organizacdo estdo motivados a
permanecer no emprego.
AEl Sinto-me confiante quando procuro uma solugdo para um
problema de longo prazo.
AE2 Sinto-me confiante ao estabelecer contacto com pessoas fora da
Autoeficacia empresa (por exemplo, clientes e fornecedores) para discutir
Fonte: Machado problemas. - - -
(2008); Luthans, F., AE3 Para qualquer problema, existem muitas formas de resolvé-lo.
Youssef, C. M., & AE4 Quando tenho uma contrariedade no trabalho, tenho dificuldade
Avolio, B. J. (2007). em recuperar e seguir em frente.
AES Consigo ultrapassar os momentos dificeis no trabalho, pois ja
passei anteriormente por dificuldades.
AE6 No meu trabalho, olho sempre para o lado positivo das coisas.
c El Sinto-me confiante ao representar a minha area de trabalho em
& reunides com a gestdo da organizacao.
g | Esperanca E2 Sinto-me confiante a apresentar informagao a um grupo de
S. | Fonte: Machado colegas
& | (2008); Luthans, F., : - -
Youssef, C. M., & E3 Neste momento, vejo-me como uma pessoa bem-sucedida no
Avolio, B. J. (2007). trabalho. : :
E4 De um modo ou de outro, em geral consigo gerir bem as

dificuldades no trabalho.
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E5 Sinto que consigo lidar com muitas coisas a0 mesmo tempo no
trabalho.
E6 No trabalho, sou optimista acerca do que acontecera no futuro.
0Ol Sinto-me capaz de ajudar a definir objectivos para a minha area
de trabalho.
02 Actualmente, procuro alcangar os meus objectivos com grande
Otimi energia.
F 1rtnl-s$o had 03 Neste momento, estou a alcangar os objectivos profissionais
( 20(;1 0;') Laith;) F que defini para mim proprio(a).
; u b . g . .
Youssef. C. M.. & 04 Em geral, ultrapasso com facilidade as coisas mais stressantes
Avolio, B. J. (2007). no trabalho. :
05 Se algo de mal me pode acontecer no trabalho, isso acontecer-
me-4.
06 Trabalho com a convic¢do de que todo o contratempo tem um
lado positivo.
R1 Sinto-me confiante ao contribuir para as discussdes sobre a
estratégia da organizagao.
R2 Se me encontrasse numa situagdo dificil no trabalho,
Resiliéncia conseguiria pensar em muitas formas de sair dela.
Fonte: Machado R3 Consigo pensar em muitas formas de alcangar os meus
(2008); Luthans, F., objectivos no trabalho.
Youssef, C. M., & R4 No trabalho, se for necessario, sou capaz de ficar “por minha
Avolio, B. J. (2007). conta e risco”.
R5 Quando as coisas estdo incertas para mim no trabalho,
habitualmente espero o melhor.
R6 No trabalho, as coisas nunca me correm como gostaria.
SI1 Liberdade para escolher o seu proprio método de trabalho.
SI2 Reconhecimento obtido pelo trabalho bem realizado.
Satisfacdo Intrinseca | SI3 Responsabilidade atribuida.
SI) Fonte: Viterb
(2(0 | ;). (\);llajr Cloeorko & | s Possibilidade de utilizar as suas capacidades.
Wall, (1979).
all, ) SI5 Possibilidade de ser promovido/a.
g SI6 Atencao dada as suas sugestoes.
% S17 Variedade de tarefas que realiza.
E
s SE1 Condigoes fisicas do trabalho.
=
S
o SE2 Colegas de trabalho.
'§ Satisfacdo Extrinseca
S .
'é (SatEX) Fonte: Viterbo SE3 Superior hierarquico direto.
© | (2012); Warr, Cook, &
Wall, (1979). SE4 Salario.
SES Relacionamento entre direcdo e colaboradores.
SE6 Modo como a institui¢@o esta a ser gerida.
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SE7 Horério de trabalho.

SES Estabilidade no emprego.

LF1 Na maioria dos aspetos, a minha vida aproxima-se do meu ideal
de vida.

Satisfaciio com a vida (LF) | LF2 As condi¢des da minha vida sdo excelentes.
Fonte: Simdes, A. (1992);
Warr, P., Cook, J. & Wall, T. LE3 Estou satisfeito com a minha vida.
(1979)

LF4 Até agora, tenho conseguido alcangar as coisas que considero
importantes na vida.

LF5 Se pudesse viver a minha vida outra vez ndo mudaria quase
nada.

Fonte: Elaboragdo propria.

3.3. Definicio da amostra

Optou-se por uma amostra de conveniéncia ndo probabilistica, constituida por 201
colaboradores de varias empresas e setores em Portugal, com pelo menos mais de 3 meses

de experiéncia a nivel laboral.

A amostra € constituida maioritariamente por individuos do género feminino (67,2%) com
menos de 30 anos (66,2%), com formagdo académica ao nivel da licenciatura (57,7%), sendo
que a maioria se encontra na empresa atual entre 1 e 3 anos (32,3%), no setor terciario

(86,1%) e em regime presencial (67,7%) (Tabela 3).

Tabela 3

Caracterizagdo sociodemografica da amostra

Dados Sociodemograficos Frequéncia Percentagem
Género

Feminino 135 67,2%
Masculino 66 32,8%

Idade

Menos de 30 anos 133 66,2%

Entre 31 e 40 anos 41 20,4%

Entre 41 e 50 anos 14 6,9%

Entre 51 e 60 anos 9 4,5%

Mais de 60 anos 4 2%

Habilitacdes académicas

Ensino Bésico 1 0,5%
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Ensino Secundario 42 20,9%
Licenciatura 116 57,7%
Mestrado 40 19,9%
Doutoramento 2 1%
Antiguidade

Menos de 1 ano 81 40,3%
Entre 1 € 3 anos 65 32,3%
Entre 4 € 10 anos 31 15,4%
Entre 11 € 20 anos 11 5,5%
Mais de 20 anos 13 6,5%
Setor de atividade

Primario 1 0,5%
Secundario 27 13,4%
Terciario 173 86,1%
Regime de trabalho

Presencial 136 67,7%
Teletrabalho 20 9,9%
Hibrido 45 22,4%

Fonte: Elaboragéo propria.
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4. Apresentacao e discussao de resultados

\

Este capitulo destina-se a apresentacdo e discussdo de resultados. Numa primeira fase,
analisa-se a consisténcia interna das medidas. Posteriormente, procede-se a analise das
correlagdes e a avaliagdo do modelo estrutural, e, por fim, a interpretacao e discussao dos

resultados. Este capitulo encontra-se, assim, dividido em 4 secgoes.

4.1. Analise da consisténcia interna das medidas

A andlise da consisténcia interna das escalas foi conduzida através do célculo do alfa de
Cronbach para cada uma das dimensdes consideradas no presente estudo. De acordo com a
literatura, valores de alfa de Crombach iguais ou superiores a 0,70 sdo geralmente

interpretados como indicadores de uma fidelidade aceitavel (Nunnally & Bernstein, 1994).

Tabela 4

Resultados da consisténcia interna

Dimensoes Alpha de Cronbach
>0,7)
Marketing Interno 0,806
Satisfacdo com a vida 0,864
Psycap 0,843
JobSat_Satisfagdo intrinseca 0,761
JobSat_Satisfagdo extrinseca 0,680

Fonte: Elaboragdo propria.

Na sua generalidade, os resultados dos alphas revelaram bons niveis de consisténcia interna
das escalas utilizadas, com resultados superiores a 0,80 nas dimensdes de marketing interno,
psycap e satisfacdo com a vida, o que indica um elevado grau de fiabilidade dos instrumentos
aplicados no estudo.

A dimensao satisfacdo no trabalho (intrinseca) apresenta um valor de o = 0,761, considerado
adequado e satisfatorio, refletindo uma coeréncia interna moderada entre os itens que a
compdem. J& a dimensao da satisfacao no trabalho (extrinseca), por sua vez, apresenta um

valor ligeiramente abaixo do valor de referéncia de 0,70 (o = 0,680), o que podera indicar
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uma consisténcia interna moderada, mas ainda assim aceitavel para o estudo (Hair et al.,

2014; Mardco, 2018).

4.2. Analise Correlacional

Com o objetivo de analisar preliminarmente as relacdes lineares entre os construtos do
modelo tedrico, apresentam-se os resultados da matriz de correlagdes de Pearson. Esta
analise permite um suporte empirico para a subsequente comparacdo com os efeitos
padronizados diretos, indiretos e totais estimados no modelo de equagdes estruturais,

presentes no proximo subcapitulo.

Tabela 5

Matriz de Correlacoes

1. 2. 3. 4. 5. 6.
1. Marketing Interno 1.
2. Satisfa¢do com a vida 0,419%* 2.
3. Psycap 0,321**  0,425%* 3.
4. Satisfacdo com o trabalho  0,295**  0,284** (,407** 4,
5. Satisfagdo intrinseca 0,285%*  (0,283** 0,368** (,924** 5.
6. Satisfagdo extrinseca 0,257** 0,239** (,381** 0,916** (,683** 6.

Fonte: Elaboragéo propria.

As variaveis do estudo revelaram-se positivamente e significativamente correlacionadas
entre si. A satisfacdo com a vida apresenta uma correlacio moderada com o marketing
interno (r = 0,419, p < 0,01) e com o capital psicologico (psycap) (r = 0,425, p < 0,01),
evidenciando uma associagdo consistente entre estas dimensdes. O capital psicologico
também se correlaciona positivamente com o marketing interno (r= 0,321, p<0,01), embora

a forca da associagdo seja moderada.

Relativamente a satisfagdo com o trabalho, observam-se correlagdes positivas e
significativas com o psycap (r = 0,407, p < 0,01), com o marketing interno (r = 0,295, p <
0,01) e com a satisfagdo com a vida (r = 0,284, p < 0,01). Quando analisadas as dimensdes
especificas da satisfagdao laboral, verifica-se que a satisfacao intrinseca esta positivamente
associada ao marketing interno (r = 0,285, p <0,01), a satisfacdo com a vida (r = 0,283, p <

0,01) e ao psycap (r=0,368, p <0,01).
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Por sua vez, a satisfagdo extrinseca também se correlaciona de forma positiva com todas as
variaveis principais do estudo, incluindo o marketing interno (r = 0,257, p < 0,01), a
satisfacdo com a vida (r = 0,239, p < 0,01), o psycap (r = 0,381, p < 0,01) e a satisfagao
intrinseca (r = 0,683, p < 0,01), sendo particularmente forte a sua correlacdo com a variavel

composta de satisfagdo com o trabalho (r = 0,916, p <0,01).

4.3. Resultados da Estimacao do Modelo Estrutural

Foram realizados testes suplementares por meio da Modelagem de Equagdes Estruturais
(SEM). Os indices de ajustamento do modelo teodrico indicaram um bom ajuste dos dados
(% (224 df) = 378,239, p <0,001; x*/gl = 1,689; RMSEA = 0,059; CF1=0,914; TLI=0,902;

IFI = 0,915), com amostragem com uso de bootstrapping n = 1.000.

Em contrapartida, o modelo alternativo de independéncia revelou indices de ajuste
inaceitaveis (y* (230 df) =1051,871, p <0,001; y*/gl =4,573; RMSEA = 0,134; CF1=0,540;
TLI = 0,494; IFI = 0,546), demonstrando a superioridade do modelo tedrico proposto.

A figura em baixo exibe o modelo empirico extraido.

Figura 4

Modelo empirico extraido

] LI
01636

OO
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Fonte: Elaboragdo propria.
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A andlise das estimativas do modelo fornece evidéncia empirica que sustenta a verificagdo
das hipdteses formuladas. Em termos de analise, no pressuposto de que o modelo de anélise
e as hipdteses consideram efeitos de mediagao, e para efeitos de mediacao total, o efeito total
e o efeito indireto devem ser significativos, enquanto o efeito direto deve ser nao
significativo. Para efeitos de mediacdo parcial, os efeitos diretos devem ser significativos,

assim como os efeitos indiretos (via mediador).

A Tabela 6 apresenta os efeitos padronizados totais, diretos e indiretos, verificados no

modelo teorico e descritos no texto acima.

Tabela 6

Efeitos padronizados totais, diretos e indiretos padronizados do modelo teorico

Variaveis

Efeitos totais

Efeitos diretos

Efeitos indiretos

Mkt interno—Psycap
Mkt interno— Satln
Mkt interno—SatEx
Mkt interno—Life_Sat
Psycap—Life_Sat

Psycap—SatIn
Psycap—SatEx

0.361; sig <0.05
0.309; sig < 0.05
0.310; sig < 0.05
0.478; sig < 0.05
0.382; sig < 0.05
0.339; sig < 0.05
0.351; sig < 0.05

0.361; sig <0.05
0.187; sig < 0.05
0.183; sig < 0.05
0.326; sig < 0.05
0.357; sig < 0.05
0.339; sig < 0.05
0.351; sig < 0.05

0,00

0.122; sig < 0.05
0.127; sig < 0.05
0.152; sig < 0.05
0.024 (n.s)

0,00

0,00

Fonte: Elaboragao propria.

No que diz respeito a hipotese H1, confirma-se que o marketing interno exerce um impacto
positivo sobre o capital psicologico positivo, uma vez que a correlagdo positiva (r = 0,32) ¢

consistente com o efeito direto significativo identificado no modelo (B = 0,36; p < 0,05).

A hipotese H2, desdobrada nas sub-hipdteses H2.1 e H2.2, ¢ igualmente confirmada,
demonstrando que o marketing interno influencia positivamente a satisfagdo dos
colaboradores com o trabalho, tendo-se verificado correlagdes positivas e significativas com
o marketing interno (r = 0,29 para a intrinseca; r = 0,26 para a extrinseca; p <0,01 em ambos
os casos). Estes resultados corroboram os efeitos diretos estimados no modelo estrutural

(satisfagdo intrinseca: B = 0,19; p < 0,05); (satisfacao extrinseca: B =0,18; p <0,05).
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Relativamente a hipotese H3, os resultados indicam que a relacdo entre o marketing interno
e a satisfacdo com a vida ¢ positiva e estatisticamente significativa (r = 0,42); (B =0,33;p <

0,05).

A hipotese H4, também subdividida na H4.1 e H4.2, ¢ igualmente sustentada, revelando
que o capital psicoldgico exerce um impacto positivo e direto sobre a satisfacdo com o
trabalho, quer a nivel intrinseco (f = 0,34; p < 0,05), quer a nivel extrinseco (f = 0,35; p <
0,05). Estes resultados sao sustentados pelas correlagdes significativas observadas entre o
psycap e a satisfagdo intrinseca (r = 0,37; p < 0,01) e satisfacdo extrinseca (r = 0,38; p <

0,01).

No caso da hipétese HS, os resultados evidenciam a existéncia de um efeito direto

significativo do psycap junto da satisfacdo com a vida (r = 0,43); (B = 0,36; p < 0,05

A hipétese H6, composta pelas sub-hipéteses H6.1 e H6.2, nio se confirma, uma vez que
a satisfagdo com o trabalho (tanto intrinseca como extrinseca), bem como a satisfagdo com
a vida, apresentam relacdes que ndo se revelaram estatisticamente significativas (p > 0,05).
Apesar de existirem correlagdes significativas entre a satisfagdo com a vida e ambas as
dimensdes da satisfagcdo no trabalho (r = 0,28 para a intrinseca; r = 0,24 para a extrinseca; p

<0,01), estas ndo se traduziram em efeitos diretos significativos no modelo estrutural.

Relativamente a hipétese 7 (H7), procede-se a sua analise em seguida, considerando o
modelo de mediagdo sequencial proposto. Quando consideradas globalmente, as evidéncias
demonstram que o modelo de anélise apresentado € composto por um conjunto de efeitos de
mediacdo sequenciais que importa cartografar, uma vez que os mesmos indicam mecanismos
subjacentes a relacdo entre as variaveis em estudo que pode relevar ter presente, e que
globalmente, assentam em relagdes diretas e relagdes mediadas parcialmente. Assim,
analisando conjuntamente, e decompondo o ciclo de mediagao sequencial proposto, verifica-
se que a relagdo entre o marketing interno e a satisfacdo com a vida ¢ mediada parcialmente,
demonstrando-se que existe relagdo direta significativa entre as variaveis, e igualmente, que
esta relagdo ¢ mediada (efeito total: B = 0,48; p < 0,05/ efeito direto: p = 0,33; p < 0,05/
efeito indireto: B =0,15; p <0,05). No seguimento da andlise, verifica-se que a relacao entre
marketing interno e a satisfagdo intrinseca ¢ mediada parcialmente pelo psycap (efeito total:
B=0,31; p <0,05/ efeito direto: B = 0,19; p < 0,05/ efeito indireto: B = 0,12; p <0,05). Da

mesma forma, a relacdo entre marketing interno e a satisfacdo extrinseca ¢ mediada

43



O impacto das praticas de marketing interno na satisfacdo com a vida: o papel mediador do psycap e da

satisfacdo com o trabalho

parcialmente pelo psycap (efeito total: B = 0,31; p < 0,05/ efeito direto: B = 0,18; p < 0,05/
efeito indireto: B = 0,13; p < 0,05). Dando seguimento a analise, verifica-se que a relacao
entre o psycap e a satisfagcdo com a vida ndo ¢ mediada pelas varidveis de satisfagao no
trabalho, sendo esta uma relacdo direta (efeito total: B = 0,38; p < 0,05/ efeito direto: p =
0,36; p < 0,05/ efeito indireto: = 0,02; p > 0,05).

Deste modo, a hipdotese H7 ¢ apenas parcialmente confirmada. Verificou-se um efeito de
mediagdo significativo, ainda que parcial, do capital psicoloégico e das dimensdes da
satisfacdo no trabalho (intrinseca e extrinseca) na relacdo entre o marketing interno ¢ a
satisfacdo com a vida. No entanto, a media¢ao das dimensoes da satisfacdo no trabalho na
relacdo entre o capital psicoldgico e a satisfacdo com a vida ndo se confirmou, tendo-se
observado, neste caso, apenas um efeito direto entre o capital psicologico positivo e a

satisfacdo com a vida.

4.4.Discussao dos resultados

Apoés a apresentacdo e discussdo de resultados, procede-se a sua interpretagdo critica e
respetiva sustentacdo, com base na revisao de literatura. Assim, esta secc¢do visa verificar se

os objetivos de estudo foram atingidos.

4.4.1. A influéncia do marketing interno no psycap

No que diz respeito a H1, confirma-se que o marketing interno exerce um impacto positivo
sobre o capital psicologico positivo. Este resultado ¢ relevante e esta em concordancia com
os resultados obtidos por Titang (2016), na medida em que reforca a importancia das
organizagdes terem um papel ativo na implementacao de praticas que estejam alinhadas com
as necessidades dos colaboradores, podendo, desta forma, contribuir para o desenvolvimento
dos seus recursos psicologicos internos. Assim, o marketing interno atua, por si s6, como
um recurso organizacional auténomo, capaz de promover diretamente o desenvolvimento

dos recursos psicologicos positivos.

4.4.2. A influéncia do marketing interno na satisfacio com o trabalho

Neste trabalho, confirma-se que o marketing interno explica a satisfagdo como trabalho
(H2), tanto a nivel da satisfa¢do intrinseca (H2.1), como a nivel da satisfagdo extrinseca

(H2.2). Este resultado ¢ coerente com a literatura, que sustenta que praticas de marketing
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interno promovem o envolvimento € a motivacao no trabalho, influenciando a percegdo de
reconhecimento ¢ o alinhamento entre expectativas pessoais e organizacionais (Almaslukh
et al., 2022; Serafim et al., 2024). Assim, quando orientado estrategicamente, o marketing

interno contribui para a criagdo de contextos de trabalho mais significativos e gratificantes.

4.4.3. A influéncia do marketing interno na satisfacdo com a vida

O marketing interno revelou ter um impacto positivo na satisfacdo com a vida (H3), tal como
ja tinha sido comprovado anteriormente por autores como Cori¢ et al. (2020), Erdogan et.
al. (2012) e Pandian (2021), que dao especial énfase as seguintes praticas do marketing
interno: o empowerment, a formagao e a comunicagdo. Estes dados sugerem que o bem-estar,
experienciado no contexto organizacional, parece refletir-se a nivel da esfera pessoal. No
fundo, as praticas de marketing interno impactam, de forma positiva, a percecdo geral de
qualidade de vida, na medida em que fortalecem sentimentos de seguranca, o

reconhecimento e equilibrio emocional.

4.4.4. A influéncia do capital psicologico positivo na satisfacio com o trabalho

Os resultados revelaram que existe uma associagao direta entre o psycap e a satisfagdo com
o trabalho (H4), a nivel intrinseco (H4.1) e extrinseco (H4.2), tal como previsto pelo autor
Kwok et al., (2015). Como evidenciado por Luthans et al. (2007), individuos com niveis
elevados de capital psicoloégico demonstram maior motivagado, eficcia e resisténcia perante
adversidades, o que se traduz em percegdes mais positivas sobre o seu desempenho e
condi¢des de trabalho. Assim, o capital psicologico atua como fator predisponente a

satisfagao com o trabalho.

4.4.5. A influéncia do capital psicologico positivo na satisfacio com a vida

O psycap atua como preditor da satisfacdo com a vida (HS5), resultado este que vai ao
encontro dos pressupostos tedricos de Luthans et al. (2007), que destacam o papel do psycap
na promoc¢ao do bem-estar subjetivo. Este resultado refor¢a a importancia do investimento
nos recursos psicoldgicos positivos, os quais permitem que os individuos encarem a vida
com maior esperanca, confianca e resiliéncia, independentemente da satisfagio com o

trabalho.
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4.4.6. A influéncia da satisfacdo com o trabalho na satisfacao com a vida

Os resultados, mediante o estudo realizado, evidenciam que a satisfagao com o trabalho nao
exerce um impacto positivo na satisfagdo com a vida (H6), a nivel da satisfacao intrinseca
(H6.1) e extrinseca (H6.2). Estes resultados suportam-se nos estudos de Pathak & Joshi,
(2021) e Santisi et al. (2020), que sublinham que os efeitos das praticas internas das
organizagdes sobre o bem-estar sao mediados por varidveis psicologicas, € nao
exclusivamente pela percecao do trabalho em si. Tal conclusdo refor¢a a necessidade de as
organizagdes adotarem uma abordagem holistica, que va além da satisfagdo laboral,

promovendo ativamente os recursos psicologicos dos seus colaboradores.

4.4.7. A influéncia do marketing interno na satisfacio com a vida e o papel

mediador do psycap e da satisfacio com o trabalho

Os resultados deste estudo evidenciam que o impacto destas associagdes acontece apenas de
forma parcial (H7). Verificou-se um efeito de mediagdo significativo, embora parcial, do
capital psicoldgico na relacdo entre o marketing interno e a satisfagdo com a vida. No
entanto, nao se confirmou a mediacao das dimensdes da satisfagdo no trabalho na relacao
entre o capital psicologico e a satisfagdo com a vida, tendo-se observado, em ambos os casos,
apenas um efeito direto. Este resultado €, no entanto, coerente com a revisdo de literatura,
nomeadamente com o estudo de Shan et al. (2022), que conclui que a satisfagdo com o
trabalho ndo explica a satisfagdo com a vida, tendo atribuido a justificacdo de que existe a
probabilidade do trabalho ndo ser uma area central na vida, para a maioria das pessoas, para

além de existirem dominios da vida com maior relevancia, como a familia e a saude.

A nivel da associagdo entre o marketing interno, psycap e a satisfagdo com a vida podem ser
compreendidos a luz da teoria do spillover effect, segundo a qual defende que os estados
afetivos experienciados no trabalho, como o reconhecimento e a seguranca podem estender-
se para outras esferas da vida, como a pessoal e familiar (Sirgy et al., 2001). O presente
estudo sugere que praticas de marketing interno eficazes, ao promoverem condigdes
favoraveis no trabalho, potenciam o desenvolvimento de recursos psicologicos internos que,
por sua vez, contribuem para a percecdo de bem-estar geral. Este processo de transferéncia
positiva entre contextos ¢ compativel com o modelo ecologico de desenvolvimento humano
de Bronfenbrenner (1979), que defende que os individuos estdo inseridos em multiplos

sistemas interdependentes, nos quais as experiéncias vividas num dominio (por exemplo, o
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organizacional) podem influenciar de forma significativa outros dominios da vida. Além
disso, os resultados sdao coerentes com o modelo Job Demands—Resources (JD-R) (Bakker
& Demerouti, 2007), que sustenta que os recursos organizacionais, como o marketing
interno, podem fortalecer recursos pessoais, como o capital psicoldgico, os quais funcionam

como mecanismos de adaptagdo perante as exigéncias do trabalho.
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5. Conclusao

Neste capitulo, apresentam-se as principais conclusdes decorrentes da presente investigagao,
destacando-se os contributos mais relevantes para a literatura e para a pratica organizacional.
Adicionalmente, sdo discutidas as implicagdes tedricas e praticas dos resultados obtidos,

bem como as limitagdes do estudo e sugestdes para investigagdes futuras.

5.1. Conclusao: os principais contributos

Em suma, os resultados obtidos evidenciam que as politicas internas das organizagdes devem
ir além do mero desenvolvimento de condicdes laborais adequadas, assumindo um papel
mais profundo e estratégico na promog¢do do bem-estar dos colaboradores. Neste sentido,
destaca-se a importancia do marketing interno enquanto pratica transversal, capaz de
impulsionar a criagdo de contextos de trabalho positivos, centrados no desenvolvimento

integral das pessoas.

Do ponto de vista tedrico, este estudo contribui para um avango significativo na literatura ao
integrar, num mesmo modelo, diferentes perspetivas tedricas de natureza ecoldgica e
integradora, como o modelo JD-R (Bakker & Demerouti, 2007), o modelo ecoldégico de
Bronfenbrenner (1979) e o Spillover Effect (Staines, 1980). Esta abordagem permite
compreender de que forma os recursos presentes no ambiente organizacional podem exercer,
de forma direta e indireta, influéncia sobre dimensdes mais amplas da vida dos individuos,
como o bem-estar geral. Adicionalmente, o modelo desenvolvido combina varidveis
organizacionais (marketing interno) e psicologicas, como o psycap e a satisfagao no trabalho,

numa sequéncia preditiva a nivel da satisfacdo com a vida.

A nivel do plano empirico, os dados obtidos sustentam a relevancia do psycap como preditor
direto da satisfacdo com a vida, e, ao mesmo tempo, enquanto mediador na relagdo entre o
marketing interno a satisfacdo com a vida. O modelo estrutural testado permitiu, portanto,
identificar relagdes diretas e indiretas com efeitos estatisticamente significativos, na sua

grande maioria, o que confirma, de forma robusta, a validade do modelo proposto.

Em termos praticos, os resultados obtidos sublinham a importancia de investir em praticas
organizacionais orientadas para o fortalecimento de recursos psicoldgicos positivos, como

programas de desenvolvimento de competéncias como a resiliéncia, a¢des de formagao
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continuas, a implementacao de um sistema de feedback construtivo, estratégias de gestdo de
carreira, e praticas de gestao que visam o empowerment. Estas praticas, quando integradas
numa abordagem de marketing interno consistente e humanizada, podem gerar impactos
significativos, tanto ao nivel do bem-estar no trabalho, como a nivel da satisfacdo dos
colaboradores com a vida. O efeito de spillover entre o dominio organizacional e a esfera
pessoal reforca a ideia de que organizacgdes saudaveis, que priorizam o desenvolvimento das
competéncias e dos recursos internos dos seus colaboradores, contribuem para individuos

mais felizes e realizados.

5.2. Limitacoes do estudo e sugestoes para investigacoes futuras

Além dos contributos tedricos e praticos do presente estudo, importa reconhecer algumas

limitacdes que poderdo ser colmatadas em investigagdes futuras.

Em primeiro lugar, trata-se de um estudo de natureza transversal, o que impossibilita a
inferéncia de relagdes causais entre as varidveis analisadas. Investigacdes futuras poderiam
beneficiar de um estudo longitudinal, de forma que os dados fossem recolhidos em dois ou
mais momentos distintos, permitindo observar mudancas, tendéncias e relagdes causais entre

as variaveis presentes no estudo.

Em segundo lugar, a amostra utilizada ndo foi aleatéria, o que pode restringir a generalizacao
dos resultados do publico-alvo. Para além disso, todos os respondentes encontravam-se a
trabalhar em organizagdes portuguesas. Assim, sugere-se que investigacdes futuras
procurem replicar o modelo em contextos organizacionais mais dispares, nomeadamente em

diferentes paises, de forma a testar a sua robustez e validade externa.

Para além disso, o presente estudo utilizou os constructos do marketing interno e do psycap
como varidveis latentes compostas, ndo considerando as respetivas sub-dimensoes
individualmente. Esta opcdo pode ter limitado a compreensdao aprofundada de quais os
componentes especificos (por exemplo, esperanga ou resiliéncia, no caso do psycap; ou
comunicac¢do interna e formagdo, no caso do marketing interno) que mais influenciam os
resultados observados. Estudos futuros poderdo, por isso, beneficiar de uma analise mais

fina, testando os efeitos individuais das sub-dimensdes de cada construto.

Por fim, embora o modelo testado integre varidveis organizacionais, psicologicas e de bem-

estar subjetivo, ndo foram consideradas outras varidveis moderadoras ou mediadoras
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relevantes, como a lideranca ou o equilibrio trabalho-vida pessoal, que poderao ter um papel
importante na dindmica estudada. Investigacdes futuras poderdo explorar estas dimensoes,
de forma a contribuir para a compreensao dos mecanismos subjacentes as relagcdes entre as
praticas de marketing interno, os recursos psicologicos, a satisfacdo com o trabalho e a

satisfacdo com a vida.
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Anexos

Anexo A — Questionario

0 impacto das praticas de marketing interno na satisfacao com a vida: o
papel mediador do psycap e da satisfacao com o trabalho

Caro/a participante,

0 meu nome & Ana Ferreira e frequento o mestrado em Marketing Relacional, no Instituto Politécnico de Leiria. Estou a realizar este estudo, no ambito
da minha disserta¢ao de mestrado, pelo que a sua colaboragao é de extremna importancia para o sucesso da mesma.

As respostas obtidas serdo tratadas com total confidencialidade e utilizadas exclusivamente para fins isticos. Agradego a sua disponibilidade e
colaboragdo neste estudo e solicito que responda a todas as questdes de forma sincera e espontanea, de modo a que os dados recolhidos sejam o
mais fidedignos possivel.

Para qualquer questdo ou esclarecimento adicicnal sobre este estudo, por faver, ndo hesite em contactar-me através do seguinte enderego de
email: 2230504@my. ipleiria.pt

Aceita participar voluntariamente neste questionario, no ambito da minha dissertagdo de mestrado? *

O presente estudo apenas fara sentido se estiver a trabalhar ha pelo menos 3 meses, pois, caso contrario, ndo serdo obtidos os dados
pretendidos. Encontra-se empregado/a ou ja esteve empregado/a pelo menos trés meses?

Sim

Género *

Femining
Maseulino

Qutro

Idade *
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Quais as suas habilitagdes académicas? *

() Ensino Basico
Ensina Secunddria
Licenciatura

Mestrado

O O0OO0O0

Doutoramento

Ha guanto tempo trabalha na empresa? *

() Menos de 1 ano
() Entre1e3anos
() Entredel0anos
() Entre 11 e 20 anos

() Maisde 20 anos

Qual é o setor de atividade da sua organizagdo? *

O Primario (atividades extrativas - agricultura, pecudria, pescas...)
O Secunddrio (atividades transformadaoras - inddstria, construgdo civil, obras publicas...)

() Tercidrio (prestacdo de servigos - coméreio, servicos, transpartes...)

Qual € o seu regime de trabalho atual? *

() Presencial
() Teletrabalho

() Hibride

Indique o seu grau de concordancia com as seguintes frazes. Cada resposta tem uma pontuacao de 1 a 7, sendo gue 1 significa .
“Discordo fortemente” e 7 "Concordo fortemente”.

4 - Nao
1+ Discordo 3 - Discordo 5 - Concorde 7+ Concordo
2 - Discordo . concordo nem & - Concorde
fortemente parcialmente X parcialmente fortemente
discordo

1. & minha
organizagio —~ Py
incentiva-me a ~ - O O O O O
tomar iniciativas.
2. A minha
organizagio
aumenta a minha O @ O O O O O
sensacio de
autoeficacia.
3. A minha
organizagio
confia em mim O O O O O O O
para lomar boas
decisdes.
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4. A minha

organizagia

permite-me tomar

as minhas O O O O O O O
préprias decisbes

na resolugdo de

problemas.

5. A minha

organizagio

detém estratégias O O O O O O O
de comunicagao

interna.

6. A comunicagio
interna da minha
efganizagio &
eficaz.

7. A minha

organizagao tem

eanais de O O O O O O O
camunicagio

interativos.

4. 0s

funciondrios da

minha

organizagiio O O O O O O O
estdo

canstantemente

eim formacio.

4. A minha

organizagio

promeve a - - - - -

aprendizagerm Q \J \:’l (—’ (—’ O o
enire 05

membros.

10. A formagao O O O O O O O

estd ligada d
minha fungde
para responder 45

necessidades dos
cliertes.

11. 05
colaboradores
sdo retidos
através de
saldrios
competitivas.

O
O
O
O
O
O
O

12. A organizagdo
tem programas

de beneficios O O O O O O O

abrangentes.

13. 05

colaboradores da

minha

organizaciio O O O O O O O
estdo motivados

a permanecer ne

emprego.
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Indigue o seu grau de concordancia com as seguintes frases. Cada resposta tem uma pontuagdo de 1a 7, sendo gue 1 significa =
“Discordo fortemente” e 7 "Concordo fortemente”.

1 - Discorda 3-Discordo  4-MNioconcordo 5 - Concaorda 7 - Concordo
2 - Discordo 6 - Concordo

fortemente parcialmente nem discordo parcialmente fortemente
1. Sinto-me
confiante guando
plocura uma
solugio para um O O O O O O O
problema de
longe praze.

2. Sinto-me

confiante ao

representar a

minha area de

trabalho em O O O O O O O
reunides com a

gestio da

organizagio.

3. Sinto-me

confiante ao

eantribuir para as

discussoes sobre o, O O O O O O
a estratégia da

organizagio.

4. Sinto-me

capaz de ajudar a

definir bjectivos O O Q O O O O
para a minha

drea de trabalho.

5. Sinto-me

confiante ao

estabelecer

cantacta com

pessoas fora da

empresa (por @] O @) O O O O
exemplo, chentes

e fornecedores)

para discutir

problemas.

6. Sinto-me

confiante a

apresentar O O @) @] O O O
informagdo a um

grupo de colegas.

7. Se me

encontrasse

numa situagao

dificil no trabalho,

conseguiria O O O O O O O
pensar em

mitas farmas de

sair dela.

8. Actualmente,

procura alcancar

os meus O O O O O O o)
objectivos com

grande energia.

9. Para qualguer

problema,

existem muitas

formas de O
resolvé-lo.

@]
O
O
O
O
O

10. Neste
momernto, vejo-
e COMme uma
pessoa bem

sucedida no O O O @] O O O

trabalho.
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11. Consigo
pensar em
muitas formas de
alcangar os meus
P A '
objetivos no W J (- @ W () L
trabalho_

12 Meste

momenta, estou

a alcangar os

objetivos

profissionais que — ~
defini para mim - -
proprio(a).

13. Quando tenho

uma

confrariedade no

trabalho, tenho

dificuldade em -y
recuperar e

.\
O
)
D
O
-
O
)
D
-
O

C
o)

seguir em frente.

14. De um modo

ou de outro, em

geral consigo

gerir hem as

dificuldades no L
trabalho_

15. Mo trabalha,
se for necessario,
s0U capaz de

ficar "por minha \
o O O O O @] O )]
conta e risco”,

.

16. Em geral,

ultrapasso com

facilidade as

coisas mais

stressantas no O Q Q Q Q O O

trabalho_

17. Consigo

ultrapassar os

momentos

dificeis no

trabalho, pois j&

passei O O O O D O O
anteriormente

por dificuldades.

18. Sinto que

consigo lidar C:l l:) (:l (: C) (:’ C)

Com muitas
coisas a0 masmo

fempo no

trabakho.
19. Quando as

ooisas estao

incertas para

mim ne trabalho,

habitualmente e P -~ prn . .
O O @] O O O O

espero o melhor.

20. Se algo de
mal me pode
acontecer no
trabalho, isso

acontecer-me-a. Q ':_) \_-) G Q \_) O

21. Nomeu
trabalho, clho
SEMmpre para o
lado positiva das

coisas. C) (_) O O C—) O ':_.)
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22, Mo trabalho,
sou otimista
acerca do gue
acontecers no

futuro, O O O O O O o

23, Mo trabalho,
as coisas nunca

Me CoTram como
gostarnia. 'O O O O 'O O O

24. Trabalho com
a convicgao de
que todo o
contratempo tem

um lado positivo. '::) '::) O O '::) O '::)

Classifigue as seguintes frases. Cada resposta tem uma pontuacdo de 1 a 7, sendo gue 1 significa "Muite insatisfeita” e 7 "Muito
satisfeita”.

1 Muita o 3 - Hem 5 - 7 - Muito
. L 2« Insatisfeitc  Moderadamente  satisfeito nem  Moderadamente 6 - Satisfeito o
insatisfeito k e i e . satisfaito
insatisfeito insatisfeito satisfeito
1. Condigoes
fisicas do O O O O O O O
trabalhio.
2. Liberdade para
escolher o seu - -~ - - pu ~ -
prépri métoda O @ @] O Q O O
de trabalho.
3. Colegas de
——— O O O O O O O
4.
Reconhecimento
cbtido pelo O O O O O O O
trabalho bam
realizado.

5. Superior O O O O O O O

hierarquico direto.

.

Responsabilidade O O O O O e '
atribuida.

s O O O O o O o)
8. Possibilidade

de utilizar as suas O @) @) O O O o

capacidades.

9.
Relacionamento
entre diregdo
colaboradores.

10. Possibilidade
de ser O O O O O O O

promaovidosa.

1. Modo come a

organizagdo estd O O O O O O O

a ser gerida.

12. Atengio dada

as suas O O O Q O O O
sugestdes.

12, Hordrio de
trabalho.
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14. Variedade de

tarefas que O O O O @] O O

realiza.

15. Estabilidade

I O O O O O O O
Indique o seu grau de concorddncia com as seguintes frases. Cada resposta tem uma pontuacdo de 1 a 7, sendo que 1 significa *

"Discordo fortemente” e 7 "Concorde fortemente”.

1 - Discordo . 3 - Discordo 4« Nao concorde 5 - Concordo 7 - Concordo
2 - Discordo i ) i 6 - Concordo

fortemente parcialmente nem discordo parcialmente fortemente
1. Ma maioria
dos aspetos, a
minha vida (.‘ {.) (.‘ (.:) {.) (.‘ (_:)
aproxima-ze do - - - - - - -
meu ideal de
vida.

2. Az condigdes
da minha vida I:: D C,‘ 'L) D C: 'L)

sd0 excelentes.

3. Estou
satisfeito com a
minha vida

O
O
O
O
O

4. Até agora,
tenho
conseguido

alcangar as (-.‘ (.j
coizas que

considero
importantes na
wida

5. Se pudesse

wiver a minha

vida outra vez O O O O O O O
n&o mudaria

quase nada.
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