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RESUMO

O marketing interno e o mobbing (assédio moral) no local de trabalho estdo entre os fatos
importantes que afetam a eficiéncia e o desempenho das organiza¢des. Este estudo foi
realizado para investigar a relacdo entre o marketing interno e os comportamentos de
mobbing. Os dados para o estudo foram obtidos de funcionarios que trabalham em or-
ganizacOes que prestam servicos esportivos na Turquia. O estudo utilizou a escala IM-11,
desenvolvida por Yildiz e Kara (2017) para medir a percepgdo de marketing interno dos
funcionarios e o MS-A desenvolvido por Yildiz (2020a) para medir os comportamentos de
mobbing. A validade e confiabilidade dos resultados deste estudo demonstraram forte-
mente que ambas as escalas desenvolvidas para instituicdes de ensino superior podem
ser aplicadas a funciondrios de organiza¢des de servigos esportivos. A andlise de correla-
¢do e regressao mostrou uma relagdo significativa e negativa entre marketing interno e
mobbing (B=-0,471; p<0,001). Enquanto a comercializagdo interna foi moderadamente
eficaz no mobbing vertical (B=-0,376; p<0,001), seu maior efeito foi no mobbing vertical/
horizontal (B=-0,486; p<0,001). Os resultados deste estudo mostraram que as praticas
de marketing interno podem ser altamente eficazes na prevengao de possiveis compor-
tamentos de mobbing entre os funcionarios. Portanto, os gerentes que querem criar um
ambiente de trabalho livre de conflitos e baixa eficiéncia devem implantar efetivamente o
marketing interno dentro da organizagao.
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1. INTRODUCAO

No ambiente competitivo atual, as organizaces fazem
grandes esforgos para sustentar sua existéncia (Ruiz-Molina;
Gil-Saura, 2012). Alguns desses esforgos estdo relacionados
aos funciondrios (Ubeda-Garcia et al., 2019), especialmente
depois que se compreende melhor que o capital mais impor-
tante no setor de servigos sdo os recursos humanos (Boxall,
2006). As organizagGes com uma abordagem de gestdo mo-
derna focam principalmente no bem-estar e felicidade de
seus funciondrios, a fim de alcangar um alto desempenho
(Edgar et al., 2017).

No contexto organizacional, as atitudes e comportamen-
tos dos funcionarios no ambiente de trabalho afetam a qua-
lidade do relacionamento entre funcionarios, por um lado,
e a qualidade do servigo e a satisfagdo do cliente, por outro
(Yildiz, 2017). Portanto, enfatiza-se que as relagdes entre
organizagdao-empregado e empregado-empregado devem
ser mais bem compreendidas (Yu et al., 2018). A base desta
abordagem esta na crenga de que o sucesso organizacional
serd amplamente realizado através dos funcionarios (Sasser,
1976). Portanto, nas ultimas duas décadas, os pesquisado-
res comecgaram a se interessar mais por questdes que afe-
tam as atitudes e comportamentos dos funcionarios.

Os pesquisadores enfatizam que as organiza¢des devem
reter seus funciondrios bem sucedidos para seu desem-
penho sustentavel (De Jonge; Peeters, 2019; Mohammad
et al., 2019). As organizagOes precisam se concentrar mais
em questdes que afetardo positivamente seus funcionarios
e, por outro lado, fazer esforgos para superar situagées ne-
gativas a fim de poder produzir servicos com funcionarios
estaveis por um longo periodo. No contexto deste estudo, o
marketing interno, que tem um efeito positivo sobre os fun-
cionarios, e o mobbing (assédio moral), que tem um efeito
negativo, serdo discutidos.

O marketing interno é considerado uma abordagem que
visa criar a felicidade dos funciondrios com recursos orga-
nizacionais, concentrando-se no relacionamento organiza-
¢do-empregado, garantindo assim a qualidade do servico e a
satisfacdo do cliente através de um marketing externo eficaz
(Ahmed; Rafig, 2003; Piercy, 1995). O principal objetivo do
marketing interno é garantir que a gestdao empresarial leve
em conta as necessidades e expectativas dos funcionarios
e, assim, proporcione motivagdo aos funcionarios (Ewing;
Caruana, 1999). Ao satisfazer as necessidades dos funcio-
narios, a organizagdo se integra com eles e, como resulta-
do, os funcionarios se tornam mais dispostos a satisfazer as
necessidades dos clientes externos (George, 1990; Sohail;
Jang, 2017). Ha evidéncias de que funcionarios cujas de-
mandas e necessidades foram atendidas contribuem para
o alto desempenho da organiza¢do (Al-Ghaswyneh, 2018;
Kehoe; Wright, 2010). Por outro lado, ha situagbes que sdo
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contrdrias a abordagem de marketing interno e perturbam o
clima positivo da organizagdo, e o fenémeno de mobbing é
uma delas. O mobbing é quando um funcionario é exposto a
algum comportamento envolvendo assédio psicoldgico por
parte de seu gerente ou colega. O mobbing causa conflitos
entre os funcionarios, e estes conflitos causam algumas con-
sequéncias devastadoras dentro da organizagdo (Figueiredo-
-Ferraz et al., 2012). Exemplos dos efeitos do mobbing sdo a
diminuigdo das sinergias na organizac¢do, a saida de funcio-
narios qualificados e, portanto, a interferéncia no desempe-
nho do servigo (Pranjic et al., 2006).

Embora existam muitos estudos na literatura sobre os
efeitos tanto do marketing interno quanto do mobbing nos
funciondrios, apenas os estudos que examinam a relagdo
entre marketing interno e mobbing sdo bastante limitados.
Assim, argumenta-se que existe uma lacuna significativa na
literatura no que diz respeito a andlise dos dois conceitos.
Portanto, o objetivo deste estudo é investigar e compreen-
der melhor as relagdes entre marketing interno e mobbing
no local de trabalho. Ao abordar a lacuna existente na litera-
tura, espera-se que os resultados deste estudo contribuam
para a literatura de gestdo de servigos. Para o propdsito da
pesquisa, este estudo estd organizado em quatro secgdes.
Primeiro, ele fornece uma revisdo bibliografica dos concei-
tos considerados, seguida pelo desenho e metodologia da
pesquisa. Posteriormente, concentra-se nos resultados da
pesquisa e, finalmente, nas contribui¢cdes deste estudo.

2. EMBASAMENTO TEORICO

Marketing interno

Enquanto a abordagem cldssica de marketing se con-
centra nos clientes que recebem bens ou servigos da orga-
nizagdo, a abordagem moderna de marketing de hoje tra-
ta os funciondrios de uma organizacdo como clientes e os
vé como um mercado interno. (Brooks et al., 1999). Dessa
forma, os funcionarios que trabalham em uma organizagao
sdao chamados clientes internos, e aqueles que compram
produtos de uma organizagdao sdao chamados clientes exter-
nos (Bansal et al., 2001; Berry; Parasuraman, 1991; Ladzani;
Roberts-Lombard, 2019).

O marketing interno é a aplicagdo de ferramentas e técni-
cas de marketing, as quais foram desenvolvidas por uma or-
ganizagdo para o marketing externo, para seus funcionarios
(Lings, 2004). O nucleo da abordagem de marketing interno
esta na crenga de que os funcionarios ndo podem satisfazer
os clientes externos a menos que sejam bem tratados por
suas préprias organizagdes (McDermott; Emerson, 1991). O
marketing interno é visto como um elemento-chave para o
sucesso no marketing externo e se concentra em um inter-
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cambio interno eficaz entre a organizagdo e seus funciona-
rios (Marshall et al., 1998). No intercambio interno, as ex-
pectativas e necessidades dos funcionarios sdo atendidas
pela organizagdo, e entdo se espera que os funciondrios se
concentrem na satisfacdo dos clientes externos. Nesta estru-
tura, o marketing interno inclui atividades focadas em atrair
funcionarios qualificados, manté-los no trabalho e garantir
sua lealdade, satisfazendo-os e criando um foco no cliente
nesse processo (Yildiz, 2014).

Os funciondrios sdo vistos como o elemento mais impor-
tante do processo de produgdo das organizagBes (Sahibzada
et al., 2019; Tornow; Wiley, 1991). Isso se deve ao fato de que
desempenham um papel importante na formagao da satisfa-
¢do do cliente externo (Berry, 1995). Portanto, o marketing
interno aponta que é obrigatdrio atender suas expectativas e
necessidades, principalmente para a satisfagdo e lealdade dos
clientes externos (Tansuhaj et al., 1991). Argumenta-se que 0s
funciondrios cujas expectativas e necessidades sdo atendidas
serdo mais focados nos clientes, e isso os levara a fornecer um
servigo de maior qualidade ao cliente externo (Joseph, 1996).
Na literatura, fatores como atrair e manter funcionarios qua-
lificados na organizagdo (Berry, 1995), fornecer treinamento,
desenvolvimento (Cahill, 1995; Gummesson, 1991) e motiva-
¢do (Rafig; Ahmed, 2000) e recompensa-los (Foreman; Mo-
ney, 1995) se tornam estratégias para assegurar a orienta¢do
ao cliente no contexto do marketing interno.

O marketing interno pode ser considerado uma espécie
de expectativa baseada em uma interagdo entre a organiza-
¢do e os funciondrios. Neste contexto, as rela¢gdes entre as
partes podem, de certa forma, ser vistas como um intercam-
bio social. De acordo com o intercambio social, as expectati-
vas sdo mutuas e criam obrigacdes mutuas entre a organiza-
¢do e os funciondrios. Ou seja, quando um lado recebe algo
do outro lado, estd sob a obrigagao do que dara em troca ao
outro lado no futuro. Por exemplo, pode-se dizer que alguns
comportamentos (isto é, comprometimento organizacional,
comportamentos de cidadania organizacional) podem ser
obtidos dos funcionarios em favor da organizagdao em troca
do atendimento as suas necessidades e expectativas atra-
vés de praticas de marketing interno (Yildiz, 2017). Em resu-
mo, as praticas de marketing interno criardo primeiramen-
te funcionarios felizes e satisfeitos na organizagao, e entao
eles contribuirdo para o desempenho geral da organizagao,
criando clientes satisfeitos com os servigos da organizagdo
(Akbari et al., 2019; Bin Thabet et al., 2019; Chiu et al., 2020;
Duyan, 2020; Muneeb et al., 2020; Papasolomou-Doukakis;
Kitchen, 2004; Santa Cruz et al., 2020).

Mobbing no ambiente de trabalho

Mobbing (assédio moral), também conhecido como
bullying, assédio, terror psicoldgico, conspiragao contra al-

guém, é a realidade de hoje (Leymann; Gustafsson, 1996,
p. 252). Todos estes conceitos incluem atos de violéncia in-
justa contra uma pessoa. Konrad Lorenz (1963), um etélogo
austriaco, usou originalmente o termo mobbing como um
comportamento animal intimidante, no qual um grupo de
pequenos animais ataca um unico animal de varias manei-
ras. Mais tarde, Heinemann (1972), médico sueco, aplicou
este conceito para examinar o comportamento de um grupo
de criangas associado a agressao de um membro do gru-
po pelos outros membros. Posteriormente, o conceito de
mobbing evoluiu e passou a ser examinado cientificamente
sobre colaboradores no local de trabalho nas dltimas duas
décadas.

O mobbing é uma situagdo que tem sido vivida desde a
existéncia da vida profissional. Pode-se observar em todas
as profissdes, e todo funcionario pode ser exposto a isso,
independentemente da cultura e do sexo. Leymann (1996,
p. 168) definiu 0 mobbing como uma “comunicagdo hostil e
antiética no local de trabalho dirigida de forma sistematica
por um ou mais individuos, principalmente para um indivi-
duo que, devido ao mobbing, é empurrado para uma po-
sicdo impotente e indefesa”. Autoexpressdao e comunicagdo
(isto &, silenciar as vitimas; ameagar verbalmente as vitimas;
criticar constantemente o desempenho profissional das vi-
timas), relagBes sociais (ou seja, proibir as vitimas de falar
com os colegas; ficar longe das vitimas), ataques a reputac¢do
(isto é, fofoca sobre as vitimas; ridicularizacdo sobre a vida
privada das vitimas), ataques a qualidade da vida profissio-
nal (ou seja, dar as vitimas tarefas de trabalho sem sentido;
dar as vitimas tarefas bem abaixo de suas qualificagdes) e
ataques a saude (ou seja, dar as vitimas tarefas de trabalho
perigosas; ameacas; ataques). Em resumo, o principal obje-
tivo do comportamento de mobbing no local de trabalho é
forcar a pessoa visada a sair da organizagdo, desgastando-a
psicologicamente.

Na literatura, vdrias escalas foram desenvolvidas para
comportamentos de mobbing no local de trabalho. O caso
mais recente é a Escala de Mobbing para Académicos (MS-
A), que foi desenvolvida por Yildiz (2020a) para académicos
em instituicdes de ensino superior. Esta escala tem 10 itens
e duas subdimensdes: mobbing vertical/horizontal e mob-
bing vertical. O mobbing vertical/horizontal é a exposi¢do
de um funciondrio a comportamentos de assédio e bullying
em um local de trabalho por um gerente e seus colegas com
0 mesmo status. O mobbing vertical é a exposi¢dao do fun-
ciondrio a comportamentos de assédio e bullying por parte
de seu gerente. Além disso, um estudo conduzido por Yildiz
(2020b) mostrou que o MS-A pode ser aplicado em diferen-
tes setores.

Os resultados da pesquisa na literatura mostram que pes-
soas expostas a comportamentos de mobbing podem ter
efeitos sérios e prejudiciais a sua saude e bem-estar (Note-



laers et al., 2006). Em resumo, ao contrario dos fatores de
estresse “normais”, o mobbing deve ser visto como uma for-
ma crescente de conflito que envolve ag¢bes de assédio em
longo prazo sistematicamente dirigidas a pessoa alvo (Zapf,
1999). O fendmeno de mobbing, que causa perdas econé-
micas ao reduzir tanto a eficiéncia individual quanto organi-
zacional, € um dos mais importantes grupos de problemas
para as organizagdes.

Relagao entre Marketing Interno e Mobbing no Local de
Trabalho

Como o marketing interno e o mobbing tém um impacto
significativo no desempenho organizacional, estes dois fe-
ndmenos tém atraido a aten¢do de muitos pesquisadores.
Embora haja muita pesquisa na literatura sobre marketing
interno e mobbing, os estudos que examinam a relagdo de
ambas as varidveis sao muito limitados. Tanto quanto sabe-
mos, o Unico estudo empirico que investigou a relagao entre
marketing interno e mobbing no local de trabalho foi apre-
sentado por Coban e Nakip (2007). Como resultado desta
pesquisa no setor bancario, foram encontradas rela¢cdes po-
sitivas entre as duas variaveis.

Como mencionado anteriormente, é claro que funcio-
narios felizes e satisfeitos mostrardo um comportamento
extra-funcdo em favor da organizagdo gragas ao marketing
interno. Também é provavel que os funcionarios evitem
comportamentos negativos, tais como mobbing, que per-
turbam o clima psicolégico do ambiente de trabalho gracas
as praticas de marketing interno. Portanto, acreditamos que
mais estudos a respeito da relagdo entre marketing interno e
mobbing devem ser feitos a fim de entender melhor a ques-
tdo. Assim, para contribuir com a literatura gerencial, este
estudo concentrou-se nos funcionarios das organizagGes es-
portivas e desenvolveu as seguintes hipdteses:

H,. Existe uma relagdo significativa e negativa entre mar-
keting interno e mobbing.

H,. Existe uma relagdo significativa e negativa entre mar-
keting interno e mobbing vertical/horizontal.

H.. Existe uma relagdo significativa e negativa entre mar-
keting interno e mobbing vertical.

3. METODO

Tamanho e procedimento da amostra

Os dados utilizados neste estudo foram obtidos de fun-
cionarios que trabalham nas Diretorias Provinciais de Ju-
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ventude e Esportes na parte ocidental da Turquia. Devido
ao tempo, aos critérios de trabalho e ao facil acesso do pes-
quisador aos participantes, tal amostragem foi preferida. Foi
criado um quadro de amostra de funcionarios elegiveis para
pesquisa, € uma amostragem aleatdria simples foi usada
para selecionar o tamanho desejado de amostra dos funcio-
narios. A comunicagao foi feita através de pesquisadores de
opinido. Primeiro, os participantes foram informados sobre
a finalidade e o conteldo deste estudo e, em seguida, 218
participantes voluntarios foram identificados. Os participan-
tes tiveram uma semana para preencher o questiondrio.
Posteriormente, foi determinado que 165 questionarios re-
tornassem (75,6% de taxa de retorno). Como resultado do
exame, houve falta de informagées em 6 formuldrios e, por-
tanto, 159 formularios foram considerados adequados para
analise.

Instrumentos de medigao

Neste estudo, a Escala IM-11, desenvolvida por Yildiz e
Kara (2017), foi utilizada para medir a percepg¢do de marke-
ting interno dos funcionarios. Este instrumento é unidimen-
sional e consiste em onze itens. Exemplos de depoimentos
incluem: “Esta organizacdo fornece programas de treina-
mento/desenvolvimento para melhorar os conhecimentos e
habilidades de seus funcionarios” e “Esta organizagao trata
seus funciondrios de forma igual e justa”. As declaragdes fo-
ram classificadas em uma escala de 5 pontos do tipo Likert,
variando de 1 (“discordo totalmente”) a 5 (“concordo total-
mente”).

Para medir os comportamentos de mobbing foi utilizada a
Escala Mobbing para Académicos (MS-A), desenvolvida por
Yildiz (2020a). Embora este instrumento de medi¢do tenha
sido desenvolvido para académicos, acreditamos que possa
ser usado para funciondrios de outros setores de servigos.
Este instrumento consiste em dez itens e mede a mobbing
em duas dimens&es: mobbing vertical/horizontal (1-7 itens)
e mobbing vertical (8-10 itens). Exemplos de declaragdo in-
cluem: “Quantas vezes seu desempenho esta sendo critica-
do como injustificado por seus colegas ou administrador” e
“Quantas vezes lhe estdo sendo atribuidas tarefas absurdas,
mais triviais ou desagraddveis por seu administrador”. As
declaragbes foram classificadas em uma escala do tipo Likert
de 5 pontos, variando de 1 (“nunca”) a 5 (“todas as vezes”).

4. ANALISE E RESULTADOS
Caracteristicas da amostra

Quase metade dos participantes, na maioria homens e
casados, tem entre 26 e 35 anos de idade. A maioria dos par-
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ticipantes tem um diploma universitario e ndo tem uma fun-
¢do administrativa. Pouco mais da metade dos participantes
sao funciondrios permanentes e tém uma renda entre 503
e 671 USD. O total de 40,3% dos participantes trabalha na
instituicdo atual hda cinco anos ou menos e 33,3% tém um
periodo de trabalho geral de 6 a 10 anos (Tabela 1).

Tabela 1. Caracteristicas da amostra

Variaveis f %
Masculino 109 68,6
Sexo
Feminino 50 31,4
Casado 94 59,1
Estado civil
Solteiro 65 40,9
26a35 78 49,1
36a45 62 39,0
Idade
46 a 55 18 11,3
Acima de 56 1 0,6
Ensino médio 22 13,8
Nivel de associado (tec- 13 8,2
Nivel educacional nolégico)
Nivel superior 103 64,8
Mestrado 21 13,2
L ) Quadro de pessoal 82 51,6
Situagdo profis- permanente
sional
Contrato temporario 77 48,4
Deveres adminis- Nao 146 | 91,8
trativos Sim 13 8,2
Abaixo de 502 22 13,8
503 a671 85 53,5
Renda (USD)
672 a 839 44 27,7
Acima de 840 8 5,0
Abaixo de 5 64 40,3
6a10 61 38,4
Tempo de trabalho 11a15 2 13,8
na instituigdo atual
(anos) 16a20 7 44
21a25 2 1,3
Acima de 26 3 1,9
Abaixo de 5 27 17,0
6a10 53 33,3
Tempo de trabalho 11a 15 48 30'2
total (anos)
16a20 15 9,4
21a25 6 3,8
Acima de 26 10 6,3

Fonte: Yildiz (2020)

Teste de Validade e Confiabilidade

Como o perfil da amostra utilizada nas escalas originais
(Yildiz; Kara, 2017; Yildiz, 2020a) e o perfil da amostra utiliza-
da neste estudo foram diferentes, tanto a analise fatorial ex-
ploratéria (AFE) quanto a analise fatorial confirmatéria (AFC)
foram utilizadas para determinar a validade da construgdo
das escalas. Para testar a validade da construgao, ambos os
itens de escala foram analisados usando o método dos com-
ponentes principais da andlise fatorial com rotagdo Varimax.
A extracdo foi inicialmente estabelecida para definir fatores
com valores préprios acima de 1,0. Os valores absolutos
foram suprimidos para 0,30. A medida Kaiser-Meyer-Olkin
da adequacdo da amostragem e o teste de esfericidade de
Bartlett foram usados para estabelecer a adequacao dos da-
dos para a anélise dos fatores (Kaiser, 1970).

A medida KMO da escala IM-11 foi de 0,947 e foi avaliada
como “excelente”. O teste de esfericidade de Bartlett resul-
tou em resultados significativos (x2 =1149.766; p<0.001), in-
dicando que os dados eram adequados para analise fatorial
(Hair et al., 1995). Os resultados da AFE indicaram a existén-
cia de uma construgao unidimensional, explicando 62,2% da
variagdo. Este resultado é consistente com a escala original
(Yildiz; Kara, 2017). As cargas de fatores dos itens da escala
eram relativamente grandes, variando de 0,757 a 0,848. Es-
tes foram significativamente mais do que o limite minimo
aceitdvel para representar adequadamente a validade da
construgdo de 0,30 (Hair et al., 1995; Grandzol; Gershon,
1998). Por outro lado, a analise de confiabilidade usando o
coeficiente alfa do Cronbach indicou uma alta pontuacdo de
confiabilidade de 0,939 para a escala IM-11. Este valor mos-
trou que a escala era altamente confiavel (Tabela 2).

Tabela 2. Resultados da analise de fatores e coeficientes de
confiabilidade da escala IM-11

Marketing

Itens de escala M DP .
interno

1. Esta organizagdo proporciona
condigGes fisicas atraentes (escrito-
rio, ferramentas e equipamentos) a

seus funcionarios.

2,64 | 1,22 ,757

2. Esta organizagdo preenche as
necessidades fundamentais
(remuneragdo, seguro, seguranga
no trabalho) de seus funcionarios.

2,69 | 1,11 ,763

3. Esta organizagdo fortalece seus
funcionarios através de diregdo
apropriada, capacitagao
e participagao.

2,83 | 1,16 ,800

4. Esta organizagao fornece carga
de trabalho e apoio adequados a
seus funcionarios.

296 | 1,21 ,785




5. Esta organizagdo proporciona
uma visdo realizavel a seus
funcionarios.

2,74 | 1,12 ,760

6. Esta organizagdo fornece
programas de treinamento/de-
senvolvimento para melhorar os
conhecimentos e habilidades de
seus funcionarios.

2,81 | 1,12 ,786

7. Esta organizagdo fornece oportu-
nidades de progressdo de carreira
para seus funcionarios.

2,58 | 1,12 1848
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Tabela 3. Resultados da andlise de fatores e coeficientes de
confiabilidade da MS-A

Itens de escala

DP

Mobbing
Vertical/
Horizontal

Mobbing
Vertical

1. Quantas vezes seu
desempenho esta sendo
criticado como injustifi-
cado por seus colegas ou
administrador?

2,60

1,12

,704

8. Esta organizagao trata seus
funcionarios de forma igualitaria
e justa.

2,52 | 1,16 ,797

9. Esta organizagdo fornece canais
de comunicagdo abertos e transpa-
rentes a seus funcionarios.

2,85 | 1,18 ,767

2. Quantas vezes vocé
esta sendo ignorado ou
sujeito a provocagdes
por parte de seus cole-
gas ou administrador?

2,37

1,17

,828

10. Esta organizagdo envolve seus
funcionarios no processo
de tomada de decisdo.

2,66 | 1,20 ,824

11. Esta organizagdo proporciona
recompensas aos funcionarios de
alto desempenho.

2,49 | 1,11 ,784

3. Quantas vezes vocé
esta sendo exposto a
mexericos e calunias
sobre vocé por parte de
seus colegas ou adminis-
trador?

2,69

1,29

,800

Média 2,70

Desvio padrdo 0,91

Porcentagem de variagdo explicada 62,224

Cronbach Alfa 0,939

4. Com que frequéncia
vocé esta sendo mo-
lestado por comporta-
mentos intimidatdrios
de seus colegas ou
administrador?

2,25

1,22

,723

Fonte: Yildiz (2020)

A medida KMO da escala MS-A foi de 0,915 e foi avalia-
da como “excelente”. O teste de esfericidade de Bartlett re-
sultou em resultados significativos (x> =858.714; p<0.001),
indicando que os dados eram adequados para a andlise fa-
torial (Hair et al., 1995). Os resultados da AFE mostraram
a existéncia de duas dimensd&es limpas, explicando 66,19%
da varia¢do total. Estas dimensdes sdo consistentes com
a escala original (Yildiz, 2020a). As cargas de fatores dos
itens da escala eram relativamente grandes, variando de
0,607 a 0,828. Estes foram significativamente mais do que
o limite minimo aceitdvel para representar adequadamente
a validade da construgdo de 0,30 (Hair et al., 1995; Grand-
zol; Gershon, 1998). A primeira dimensdo tinha sete itens
e explicava a maior variagdo (38,09%) e a segunda dimen-
sdo continha trés itens, o que explicava 28,10% da variagdo
total. Por outro lado, a analise de confiabilidade usando o
coeficiente alfa do Cronbach indicou uma alta pontuacdo de
confiabilidade de 0,904 para a primeira dimensdo e 0,783
para a segunda dimensao. Estes valores indicaram que todas
as dimensdes eram altamente confiaveis (Tabela 3).

5. Com que frequéncia
sua capacidade esta
sendo restringida

por seus colegas ou
administrador?

2,72

1,23

,607

6. Com que frequéncia
vocé teve alegagbes ou
acusagoes feitas contra
vocé por seus colegas
ou administrador?

2,35

1,20

,707

7. Com que frequéncia
vocé esta sendo obstrui-
do em termos de autoe-
Xpressao e comunicagao
por seus colegas ou
administrador?

2,32

1,23

,640

8. Com que frequén-

cia lhe sdo atribuidas
tarefas absurdas, mais
triviais ou desagradaveis
por seu administrador?

2,81

1,31

,825

9. Quantas vezes vocé
esta sendo pressionado
a ndo reivindicar seus
direitos de trabalho (por
exemplo, promogdo,
progressao na carreira,
direito a férias, etc.) por
seu administrador?

2,83

1,24

,702
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10. Quantas vezes vocé
estd sendo exposto
intencionalmente a uma
carga de tra'balho ) 285 | 122 814
elevada ou incontrola-
vel por seu administra-
dor, quando comparado
a outros?
Média | 2,65 2,47 2,83
Desvio padrao 0,92 0,96 1,05
Porcentagem de 38,092 28,106
variagao explicada
PorcentziugeNm cum.ulatl- 38,02 66,198
va de variagdo explicada
Cronbach Alfa 0,904 0,783

Fonte: Yildiz (2020)

Além disso, usamos a analise fatorial confirmatéria (AFC)
para testar a unidimensionalidade da escala IM-11 e a di-
mensionalidade do MS-A. Executamos a AFC com todas as
varidveis centrais da escala IM-11. Os resultados da AFC
forneceram fortes indices de ajuste do modelo (qui-quadra-
do=89,1, p<0,001; indice goodness-of-fit=0,902; indice goo-
dness-of-fit ajustado=0,853; indice comparativo fit=0,960;
erro médio quadrado de aproximac¢do da raiz=0,81). Da
mesma forma, os resultados AFC do MS-A renderam bons
indices do modelo fit (qui-quadrado=71,5, p<0,001; indi-
ce goodness-de-fit=0,912; indice goodness-de-fit ajusta-
do=0,857; indice comparativo fit=0,955; erro quadratico
médio de aproximacgdo da raiz=0,84). Estes valores atendem
aos critérios sugeridos na literatura para avaliar o modelo fit
(Browne; Cudeck, 1993; Byrne, 2001).

A validade e a confiabilidade dos resultados deste estudo
demonstraram fortemente que tanto a escala IM-11 quan-
to a MS-A desenvolvida nas instituicGes de ensino superior
também podem ser aplicadas aos funcionarios das organiza-
¢Oes de servigos esportivos.

Analise de Correlagao

Os resultados da correlagdo mostraram que havia uma
relagdo significativa e negativa (r=-0,486) entre marketing
interno e mobbing. Além disso, a relacdo entre o marketing
interno e as subdimensdes do mobbing foi semelhante. A di-
mens3o vertical/horizontal teve o maior nivel de relagdo (r=-
0,494). A literatura fornece informagdes sobre os niveis bai-
xos, moderados e altos de correlagdo entre as construgdes.
Se a correlagdo estiver entre 0,1 e 0,3 é considerada uma
correlagdo baixa, de 0,3 a 0,5 é uma correlagdo moderada e
de 0,5 a 0,7 é uma correlagdo alta (Cohen, 1988). Portanto,
embora a relagdo entre marketing interno e mobbing pareca
ser de nivel médio, esta relagdo estava préoxima de um nivel
alto. Por outro lado, apenas a variadvel nivel de educagao,
que era uma das variaveis demograficas, tinha uma relagdo
significativa e positiva com o mobbing (r=0,182). Portanto,
a medida em que o nivel de educagdo aumentava, a per-
cepcdo de mobbing dos funciondrios também aumentava
(Tabela 4).

Analise Hierarquica de Regressao

Na andlise de regressao hierarquica, variaveis demografi-
cas e marketing interno foram avaliadas como variaveis inde-

Tabela 4. Resultados da andlise de correlagdo

Variaveis 1 2 3 4 5 6
1. Sexo 1
2. Estado civil ,043 1
3. ldade -,072 -,151 1
4. Nivel educacional ,069 ,102 -,234™ 1
5. Situacgdo profissional ,048 , 244" -,302™ -,023 1
6. Deveres administrativos ,095 -,061 ,122 -,002 -,105 1
7. Renda -,035 -,078 ,166° ,413" -,293" ,058
8. Tempo de trabalho na institui¢do atual -,100 -,192" ,684" -,226™ -,476™ ,083
9. Tempo de trabalho total -,188" -,229™ ,651°" -,115 -,439™ ,071
10. Marketing interno -,042 ,047 ,096 -,176" ,159° -,045
11. Mobbing vertical/horizontal ,003 -,020 ,031 ,188° -,089 -,066
12. Mobbing vertical ,024 ,004 ,075 ,145 -,149 ,010
13. Mobbing ,015 -,009 ,059 ,182° -,132 -,029
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Tabela 4. Resultados da analise de correlagdo (continuagdo)
Variaveis 7 8 9 10 11 12
1. Sexo
2. Estado civil
3. Idade
4. Nivel educacional
5. Situagdo profissional
6. Deveres administrativos
7. Renda 1
8. Tempo de trabalho na institui¢do atual ,249™ 1
9. Tempo de trabalho total ,281% ,653™ 1
10. Marketing interno -,056 -,004 -,057 1
11. Mobbing vertical/horizontal ,116 ,038 ,122 -,494™ 1
12. Mobbing vertical ,095 ,117 ,140 -,396™ ,660™ 1
13. Mobbing ,115 ,087 ,144 -,486" ,903™ ,919™

" As correlagBes s3o significativas em p<0,01; *As correlacdes sdo significativas em p<0,05
Fonte: Yildiz (2020)

pendentes, e mobbing e suas sub-dimensdes como varidveis
dependentes. Os coeficientes de regressdo (B) mostraram
que a comercializagdo interna teve um efeito significativo
e negativo sobre todas as varidveis dependentes. O maior
efeito do marketing interno foi sobre o mobbing vertical/ho-
rizontal (B=-0,486; p<0,001). Além disso, a relagdo significa-
tiva entre grau educacional e mobbing observada na analise
de correlagdo desapareceu na analise de regressdo (Tabela
5). Como resultado, a andlise estatistica mostrou que trés
hipdteses de pesquisa foram aceitas.

5. DISCUSSAO

Ha muitos estudos na literatura que tratam das questdes
de marketing interno e mobbing separadamente. Entretan-
to, os estudos que examinam as relagBes entre as duas va-
ridveis sdo muito limitados. Portanto, acreditamos que os
resultados de nosso estudo contribuirdo para esta lacuna
na literatura. Os resultados de nosso estudo mostraram que
o marketing interno tem um efeito significativo e negativo

Tabela 5. Andlise de regressao hierarquica entre variaveis independentes e dependentes

Variavel dependente
Mol:\l:;s:r:et;t;cal/ Mobbing vertical Mobbing
Variavel independente Etapa 1B Etapa 2 B Etapa 1B Etapa2 B Etapa 1B Etapa 2 B
1. Sexo ,026 ,002 ,041 ,023 ,037 ,014
2. Estado civil -,007 ,005 ,039 ,048 ,019 ,030
3. Idade -,012 ,093 -,019 ,062 -,017 ,084
4. Nivel educacional ,202" ,114 ,183 ,115 ,211 ,126
5. Situagdo profissional -,038 ,036 -,090 -,032 -,071 ,000
6. Deveres administrativos -,080 -,099 -,010 -,025 -,048 -,067
7. Renda -,012 ,028 -,050 -,020 -,035 ,004
8. Tempo de trabalho na institui¢do atual -,022 -,040 ,078 ,064 ,033 ,015
9. Tempo de trabalho total ,162 ,090 ,115 ,059 ,151 ,081
10. Marketing interno - -,486™ - -,376™ - 471"
F 1,134 5,767 1,055 3,459 1,229 5,525
R? ,064 ,280 ,060 ,189 ,069 ,272
R? ajustado ,008 ,232 ,003 ,135 ,013 ,223

Nota: Foram utilizados valores beta padronizados, **p<0,001; *p<0,05
Fonte: Yildiz (2020)
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sobre o mobbing. O fato de que este efeito estava a um ni-
vel médio e até mesmo préoximo de um nivel alto mostrou
claramente como as praticas de marketing interno eram im-
portantes na prevencdao do mobbing. Além disso, é notavel
que a subdimensdo onde o marketing interno é mais eficaz
é a subdimens3o vertical/horizontal. De acordo com este
resultado, pode-se dizer que praticas eficazes de marketing
interno geram satisfagdo tanto para os gerentes quanto para
os funcionadrios, e a motivagdo positiva e o clima que ocor-
rem posteriormente reduzem a possibilidade de mobbing
no ambiente de trabalho. As conclusdes de nosso estudo
sdo semelhantes a um estudo anterior no setor bancario.
Coban e Nakip (2007), em seu estudo, descobriram que as
praticas de marketing interno reduzem o comportamento de
mobbing ao proporcionar satisfagdo no trabalho aos funcio-
narios.

No surgimento do mobbing no ambiente de trabalho,
especialmente os tragos de personalidade do agressor e da
vitima, bem como as caracteristicas situacionais no ambien-
te de trabalho, sdo eficazes (Samnani; Singh, 2012). Alta au-
toestima, ciime, arrogancia, narcisismo, etc. sdo exemplos
dos tragos de personalidade dos mafiosos (Matthiesen;
Einarsen, 2007); falta de capacidade de autodefesa e intro-
versdao sdao exemplos dos tragos de personalidade das viti-
mas (Nielsen; Knardahl, 2015). Por outro lado, o fato de os
mafiosos verem a vitima que tem alta capacidade de traba-
Iho como um oponente (Einarsen et al., 1998), o ambiente
de inseguranca causado pela fraca lideranga no ambiente
de trabalho (Leymann, 1996) e o clima de conflito sdo as
caracteristicas situacionais que criam um ambiente para o
mobbing (Zukauskas; Vveinhardt, 2010). Neste ponto, de-
fendemos que fortes praticas de marketing interno evitardo
possiveis comportamentos de mobbing que possam ser vis-
tos entre os funcionarios contra a capacidade de mobbing
de criar um clima negativo no ambiente de trabalho. Porque,
gragas as praticas de marketing interno, as necessidades ba-
sicas dos funcionarios sdo atendidas (Gounaris, 2006), edu-
cagdo e desenvolvimento sdo apoiados (Foreman; Money,
1995), canais de comunicagdo abertos sdo criados (Ferdeus;
Polonsky, 2014) e o mais importante, um ambiente igual
e justo é oferecido aos funcionarios (Yildiz; Kara, 2017).
Brooks et al. (1999) argumentam que boas relagdes entre
clientes internos (funcionarios) e fornecedores internos (ge-
rentes) levardo a intercambios bem sucedidos e ganhos mu-
tuos. Assim, enfatizam que os funcionarios cujas expectati-
vas e necessidades sdo atendidas serdo satisfeitos e estardo
mais motivados a relacionamentos positivos. Portanto, esse
clima de trabalho reduz a possibilidade de comportamen-
tos perturbadores, como o mobbing, entre os funcionarios.
Em resumo, os gerentes que ndo querem ver funcionarios
em conflito e com baixa eficiéncia no ambiente de trabalho
devem efetivamente implementar o marketing interno na
organizagao.

6. CONCLUSAO

Neste estudo, a relagdo entre marketing interno e mob-
bing foi examinada concentrando-se nas organizagdes es-
portivas. Os resultados do estudo mostraram que as praticas
de marketing interno afetam o comportamento da mafia de
forma significativa e negativa. Como o marketing interno é
uma aplicagdo que satisfaz os funcionarios, é improvavel que
comportamentos geradores de conflitos, como o mobbing,
surjam no ambiente empresarial onde funcionarios satisfei-
tos estdo presentes. Os resultados do estudo sdo consisten-
tes com os resultados de pesquisas anteriores sobre marke-
ting interno e mobbing. Pesquisas anteriores destacam as
consequéncias negativas do mobbing tanto para as organi-
zagdes quanto para os funcionarios. Este estudo sugere que
o possivel ambiente de conflito nas organizagGes pode ser
minimizado através de praticas de marketing interno.

LimitagGes e pesquisas futuras

Este estudo concentrou-se nos funcionarios de organiza-
¢Oes de servigos esportivos e testou hipdteses nesse contex-
to especifico. Os resultados deste estudo devem ser avalia-
dos levando em conta algumas de suas limitagGes. Assim, os
resultados deste estudo ndo devem ser generalizados para
populagbes diferentes, e as interpretacdes dos resultados
devem considerar as limitagGes estatisticas do pequeno ta-
manho da amostra utilizada neste estudo. Além disso, o fato
€ que as hipoteses de relacionamento foram testadas utili-
zando as organizagOes publicas que operam no campo do
esporte e limitardo nossa capacidade de estender esses re-
sultados a outros setores de servigos, tais como academias
esportivas, clubes esportivos e centros de esporte e fitness.
Sdo necessdarias mais pesquisas para testar as relagGes iden-
tificadas neste estudo em diferentes contextos de organiza-
¢Oes esportivas. Portanto, pesquisas futuras devem testar
a consisténcia dos resultados aplicando métodos similares
de coleta e analise de dados a outros grupos de pesquisa e
a diferentes organizagdes esportivas, tanto publicas quanto
privadas. Além disso, estudos similares devem ser realizados
em diferentes paises e culturas, pois a percepgao do marke-
ting interno e os niveis de tolerancia de mobbing podem ndo
ser semelhantes em sociedades com culturas diferentes.
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