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Resumo

Este trabalho procura analisar a implementacédo do
conceito de marketing no ambiente interno
(orientacdo para o mercado interno) e no ambiente
externo (orientacdo para o mercado externo),
avaliando alguns dos seus efeitos no contexto do
sector publico local portugués. Especificamente,
estuda-se o impacto da implementac&o do conceito
de marketing interno na orientagdo para o mercado
externo. Adicionalmente, examina-se o efeito da
orientacdo para o mercado externo em atitudes
relacionadas com o trabalho (satisfacdo no
trabalho e comprometimento organizacional) e no
desempenho organizacional. Foi empregue a
metodologia associada aos modelos de equacdes
estruturais para analisar as informacdes recolhidas
de uma amostra a membros do executivo de
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Camaras Municipais da regido Norte de Portugal.
Que se saiba, este estudo reporta as primeiras
evidéncias empiricas sobre a relacdo orientacdo
para o0 mercado-desempenho no sector publico
local portugués. Globalmente, os resultados
mostraram que a implementacdo do conceito de
marketing interno tem um efeito importante no
desenvolvimento de comportamentos orientados
para o mercado externo. Além disso, o efeito da
orientacdo para o mercado externo em atitudes
relacionadas com o trabalho e no desempenho
organizacional foi suportado pelos dados.
Contudo, os resultados ndo encontraram suporte
para a relacdo entre essas respostas atitudinais e o
desempenho organizacional.
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Abstract

This paper seeks to analyse the marketing concept
implementation within both the internal (internal
market orientation) and external environment
(external market orientation) and assess some of
its effects in the context of Portuguese local public
sector. More specifically, the paper aims to study
the impact of internal marketing implementation on
external market orientation. Additionally, it
examines the effect of external market orientation
on employee’s job-related attitudes  (job
satisfaction and organisational commitment) and
organisational performance. A structural equation
modelling methodology was employed to analyze
the data collected from a sample of Municipality

executive board members. This study reports the
first known empirical evidence on the market
orientation-performance relationship hypothesis in
the Portuguese local public sector. Overall, the
findings showed that internal marketing
implementation has an important effect in fostering
market-oriented behaviors of local public
organisations. Also, the effect of external market
orientation on job-related attitudes and on
organisational  performance was supported.
However, the study findings did not support that
increased levels of job satisfaction and
organisational commitment enhances
organisational performance.
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1. INTRODUCAO

Na maioria dos governos contemporaneos, a instauracdo de programas de modernizagdo do sector publico tem sido uma
constante. Os processos de reforma tém procurado modificar as tradicionais estruturas burocraticas, contribuindo para alterar o
funcionamento das organiza¢des que estdo sob a responsabilidade do Estado (Boland e Fowler, 2000). Esta tendéncia, de caracter
global, tem-se centrado sobretudo no incremento da eficiéncia e eficacia da gestdo dos recursos publicos (Brunetto e Farr-
Wharton, 2002), no downsizing das institui¢des publicas e na produtividade dos funcionarios (Brewer et al.,, 2006). No fundo, a
maioria das iniciativas pretende, a partir da adop¢do de praticas decorrentes do sector privado, imprimir maior flexibilidade,
aumentar a “capacidade de resposta”, e tornar as organizagdes do sector mais inovadoras, eficientes e eficazes (Parry e Proctor-
Thomson, 2003). Logicamente que novos modelos de funcionamento se tornam necessarios, os quais tém realgcado as abordagens
gestiondrias e a eficicia, favorecido a concorréncia, o outsourcing e a privatizacdo, e redistribuido os papéis de todos os
envolvidos, passando a considerar as organizagdes publicas como fornecedores, os gestores publicos como empreendedores e os
cidaddos como clientes (Brewer et al., 2006).

Em todos os niveis, mas particularmente no ambito local, as organiza¢des do sector publico realgam, como facetas integrantes da
sua missdo, a importancia da satisfacdo dos clientes com os servigos e o tratamento dado pelos funcionérios publicos (Grabis et al,,
1998). Nesse sentido, nos esforcos de mudanga do sector puiblico, o marketing deverda desempenhar um papel relevante uma vez
que a forma como as organizacdes tratam os seus clientes (publicos externos) e os seus funcionarios (publicos internos) estara,
cada vez mais, relacionado com os resultados que pretendem atingir. Logo, com o propdésito de melhorar a gestdo e o
fornecimento dos servicos oferecidos, o conceito de orientacdo para o mercado foi rapidamente incorporado no dominio das
organizag¢des publicas (Rodrigues e Pinho, 2010; Macedo e Pinho, 2006).

Independentemente do sector em causa, a necessidade de tornar as organiza¢des mais orientadas para o mercado é amplamente
reconhecida (Price e Brodie, 2001). Ao longo dos anos noventa, este campo de pesquisa recebeu uma atencdo consideravel por
parte da literatura de marketing (Liao et al., 2010). Desde 2001 que se verifica um aumento consideravel de investigacdes sobre o
assunto (Liao et al., 2010), continuando a ser um tépico que recolhe o interesse dos pesquisadores (Liao et al., 2010; Cano et al.,
2004; Harris, 2001). A orientagdo para o mercado pode ser entendida como a implementacdo da filosofia subjacente ao conceito
de marketing, corresponde a um conjunto de actividades que traduzem essa filosofia na pratica, através da geragao, disseminac¢io
e resposta a informagdo do mercado (Kohli e Jaworski, 1990).

Uma grande quantidade de pesquisas tem real¢ado a importancia da analise das consequéncias da adop¢do de comportamentos
orientados para o mercado (Liao et al, 2010; Van Raaij e Stoelhorst, 2008). A literatura relevante tem argumentado que esta
orientacdo estratégica basica fornece um foco unificador e uma visdo clara da estratégia da organizagio, centrada na criacdo de
valor superior para os clientes (Kohli e Jaworski, 1990), estando associada a determinados resultados organizacionais como, por
exemplo, a melhoria da qualidade dos servicos prestados, a inovacdo, a satisfagio no trabalho, o comprometimento dos
funcionarios ou, de forma geral, a melhoria do desempenho organizacional.

Para a criagdo de valor para os clientes é necessario criar uma sinergia em todas as operacgoes e actividades da organizacio e,
também, proporcionar uma for¢a de trabalho totalmente comprometida, bem treinada e motivada para a criagdo desse mesmo
valor (Mohr-Jackson, 1991). Implementar a filosofia de marketing, ou seja, adoptar comportamentos orientados para o mercado,
exige mudancas na forma de pensar e nas atitudes dos membros das organizac¢des, de modo a que cada area funcional atribua
importancia e seja sensivel as necessidades do mercado. Nesse sentido, a ideia de que as actividades de marketing interno sdo
vitais para o sucesso da orientacdo e estratégia de marketing externo tem vindo a ganhar, em anos recentes, cada vez mais
adeptos (Gounaris, 2008, 2006; Rafiq e Ahmed, 2000; Caruana e Calleya, 1998; Gronroos, 1981).

A necessidade de uma visdo que equilibre factores externos e internos, consubstanciada nos recentes desenvolvimentos tedricos
da disciplina (importancia do marketing relacional, da criacdo de redes, entre outros), contribui para o papel crucial
desempenhado pelo marketing aplicado ao interior da organizacdo, sendo este considerado como um pré-requisito para o sucesso
do marketing externo. Assim, todos os esfor¢os para a criacdo de valor para o cliente externo deverao incluir um desenvolvimento
de funcdes internas para a criagdo de valor para os clientes internos (funcionarios), como forma de alavancar todas as iniciativas
de marketing (Dunne e Barnes, 2000).

O presente estudo propde um modelo conceptual que explora as relagdes entre o marketing interno, o marketing externo e o
desempenho organizacional. E examinado, também, o papel intermediario de determinadas atitudes dos funcionarios (respostas
atitudinais - satisfa¢do no trabalho e comprometimento organizacional) na relagdo entre a orientacdo para o mercado externo e o
desempenho. Aplicou-se este estudo aos membros do executivo das Camaras Municipais (CM) da Regido Norte de Portugal
Continental.

A organizacdo deste artigo segue as seguintes etapas: é efectuada uma breve revisdo da literatura de marketing e um conjunto de
hipoteses sdo propostas; é feita uma descricdo do método da pesquisa; sdo expostos os principais resultados e é efectuada uma
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discussdo das implica¢des tedricas e praticas do estudo; finalmente, sdo identificadas as limitacdes e direc¢cdes para pesquisas
futuras.

2. BREVE ENQUADRAMENTO TEORICO E HIPOTESES DE PESQUISA

A orientagdo para o mercado, entendida como a implementacdo da filosofia subjacente ao conceito de marketing, devera ser uma
preocupacio de todas as organizagdes, assumindo especial relevancia, como se verd, no ambito das organizac¢des publicas. Neste
estudo, considera-se que a adop¢do desta orientagdo estratégica, abrangendo stakeholders internos e externos, influencia as
atitudes dos membros organizacionais e o desempenho da organizacdo como um todo (Figura 1).

Figura 1: Modelo conceptual proposto: orientacdo para o mercado, respostas atitudinais e desempenho organizacional

Antecedentes Consequéncias
(Implementacao do conceito de marketing)
Respostas atitudinais

Ambiente interno Ambiente externo
: Satisfacao no trabalho :

: (ST) wHs Desempenho

Hi : & organizacional

Orientagao para »| Orientacdo para : : (DO)
o mercado o mercado : - :
interno (OMI) externo (OME) Comprometimento / -
organizacional (CO) He

jan
IS

No modelo apresentado existem cinco conceitos fundamentais, a saber: a orientagido para o mercado externo (OME), a orientacdo
para o mercado interno (OMI - operacionalizagdo da implementacdo do conceito de marketing interno), a satisfacdo no trabalho
(ST) e o comprometimento organizacional (CO), e o desempenho organizacional (DO). Em termos globais, o modelo proposto
pode ser utilizado para evidenciar a importancia que a implementagdo do conceito de marketing desempenha sobre determinadas
variaveis organizacionais, tanto no ambiente interno como no externo. A partir da revisdo de literatura foram identificadas as
relagdes causais, que foram transformadas nas hipdteses da pesquisa. De seguida, sdo contextualizadas as hipdteses estabelecidas
no modelo enunciado.

2.1 Ligacao entre o marketing interno e o marketing externo

De uma forma geral, muitos dos estudos existentes sobre a implementacdo do marketing nas organiza¢des permanecem
dominados pelo seu foco nos stakeholders externos, tais como, consumidores e concorrentes (Van Raaij e Stoelhorst, 2008;
Greenley e Foxall, 1998); contudo, este foco exclusivo em questdes externas tem sido cada vez mais questionado, especialmente
no dominio do marketing de servicos (Lings e Greenley, 2005; Lings, 2004). Em termos gerais, os argumentos presentes na
literatura realgam a necessidade de uma outra abordagem deste conceito, uma perspectiva mais abrangente, que ndo esteja
limitada por uma orientacdo para o exterior (mercado), mas que integre também uma orientagdo interna a prépria organizacdo
(Giannopoulos e Avlonitis, 2008). Nesse sentido, tem sido advogada, por diferentes escolas de pensamento (o marketing
relacional, a gestdo estratégica e o marketing organizacional), a indispensabilidade da existéncia de um equilibrio entre um foco
externo e um foco interno (Giannopoulos e Avlonitis, 2008; Lings, 1999), dado que uma atengao aos clientes internos clarifica as
actividades dos funciondrios que implementam o conceito de marketing na pratica (Mohr-Jackson, 1991).

Teoricamente a associagdo entre a implementacdo de programas de marketing interno e a OME é assumida por diversos autores
(Piercy, 1995; Gronroos, 1981). E geralmente reconhecido que o marketing interno desempenha um papel importante na
motivacdo e treino dos funcionarios para actuarem de uma forma orientada para o mercado (Harris e Piercy, 1999). Esta ligacdo é
especialmente importante tendo em conta a existéncia de evidéncias que apontam que os funcionarios podem resistir ao
desenvolvimento de uma orienta¢do para o mercado (Gounaris, 2008; Harris, 2002), no sentido de realizarem esforc¢os extra que
frequentemente sdo necessarios para ir de encontro as expectativas dos clientes externos (Gounaris, 2008). Nesse sentido, é
natural supor que a adop¢do e implementacdo de uma orientacdo para o mercado externo (com o propésito de criacio de valor
superior para os clientes externos) deva necessitar de um alinhamento interno em termos de processos organizacionais, recursos
e de estruturas organizacionais. Elementos comuns a tal estratégia de alinhamento (tais como processos de selec¢do cuidadosos,
empowernment dos funciondrios e consciéncia por parte dos funciondrios do seu papel na satisfacio do cliente externo)
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relacionam-se, de alguma forma, com os objectivos do marketing interno e acrescentam mais um suporte para a existéncia de uma
relacdo positiva entre o marketing aplicado aos publicos internos e externos da organizagdo (Lings, 2000).

Além disso, no ambito da literatura sobre os antecedentes da orienta¢do para o mercado sdo identificados factores que, de alguma
maneira, se relacionam com os objectivos do marketing interno, reforgando a premissa de que a implementa¢do do marketing
interno influencia esta orienta¢do. Esses antecedentes incluem, por exemplo, algumas praticas de recursos humanos (Conduit e
Mavondo, 2001; Cadogan e Diamantopoulos, 1995; Kohli e Jaworski, 1990). Como constatam Kirca et al. (2005) e Shoham et al.
(2005), a area de estudo sobre os antecedentes da orientacdo para o mercado tem recebido menor atencdo por parte dos
pesquisadores, do que a analise das suas consequéncias. Um foco crescente nos factores antecedentes tem vindo a ser realgado,
sendo o estabelecimento de uma relagdo entre o marketing interno e esta orientagdo uma contribui¢io valiosa que ajudaria os
gestores nos seus esforcos para implementar a orientagdo para o mercado (Van Raaij e Stoelhorst, 2008). Por exemplo, no estudo
de Harris (2002) conclui-se que comportamentos de gestdo (tais como o marketing interno) representam um determinante chave
do sucesso da orientagdo para o mercado.

Em termos empiricos, sdo relativamente reduzidos os estudos que analisam a relacdo entre a implementagdo do marketing
interno e a OME. Algumas pesquisas nas quais se estudou esta conexdo foram efectuadas por Lings (2000, 2004), Conduit e
Mavondo (2001), e Ahmed et al. (2003). De uma forma geral, os estudos realizados por estes autores fornecem evidéncias
empiricas acerca das relagdes entre os dois conceitos. Que se saiba, no ambito do sector publico local, ainda ndo foram efectuadas
pesquisas que relacionassem a implementacdo do marketing interno (operacionalizada via o conceito de orientagdo para o
mercado interno - OMI) e a OME. Nesse sentido, pressupde-se que a existéncia de uma influéncia positiva significativa, sendo
estabelecida a seguinte hipotese:

Hipotese 1 - A orienta¢do para o mercado interno tem influéncia positiva directa na orientagdo para o mercado externo.

2.2 Consequéncias da orientacio para o mercado externo

Na literatura sobre a orienta¢do para o mercado, um dos importantes topicos investigados extensivamente tem sido a analise das
suas consequéncias (Pulendran et al., 2000). Apesar de a maioria dos estudos ter realgado o seu impacto no desempenho (Van
Raaij e Stoelhorst, 2008; Castro et al., 2005), também tém sido efectuadas algumas pesquisas que investigam a influéncia desta
orientacdo em dimensdes internas da organizacio (Kirca et al., 2005), tais como o seu impacto em certas respostas atitudinais dos
membros da organizacdo: satisfagcdo no trabalho e comprometimento organizacional.

Relacdo entre OME e respostas atitudinais: Entendendo a satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional como
respostas atitudinais dos membros da organizacdo, considera-se que estas duas atitudes (relacionadas com o trabalho e com a
organizacdo como um todo) desempenham importantes papéis no estudo do comportamento organizacional. Neste estudo, o
conceito de satisfacdo no trabalho refere-se a satisfagdo global que uma pessoa experiencia com o seu trabalho, podendo ser
definida como uma resposta positiva face ao trabalho em termos globais. O comprometimento organizacional, pode ser encarado
como um vinculo afectivo ou emocional para com a organizacdo, reflectindo o grau pelo qual os funcionarios gostam da
organizacdo onde trabalham, vém o seu futuro ligado a essa organizac¢io e estdo dispostos a fazer sacrificios pessoais por ela
(Jaworski e Kohli, 1993).

Os efeitos da OME nestas duas atitudes tém sido objecto de alguma investigacdo (Jones et al., 2003; Piercy et al., 2002; Jaworski e
Kohli, 1993). Os argumentos que estdo na base do estabelecimento desta relagdo apontam que a adopgdo desta orientagdo tende a
melhorar a moral dos funcionéarios, a satisfagdo no trabalho e o comprometimento para com a organizagdo porque todos os
departamentos trabalham em direc¢do ao objectivo comum de satisfagio do cliente externo (Kohli e Jaworski, 1990). Como
resultado disso, os funciondrios compartilham sentimentos de que a sua contribuicdo é valiosa, desenvolvendo niveis mais
elevados destas atitudes. Dado o apoio social e organizacional que as pessoas recebem num ambiente orientado para o mercado,
parece razoavel assumir que esta orientagdo seja uma variadvel importante que influencia o desenvolvimento destas atitudes. Ja
em 1990, no seu importante estudo, Narver e Slater tinham apelado para a realizacio de mais estudos empiricos. Mais
recentemente, outros autores realcam esta necessidade (Castro et al., 2005, Shoham et al., 2005; Kirca et al., 2005).

No presente trabalho, estabelece-se que a orientacdo para o mercado externo terd um efeito positivo directo tanto na satisfacio
como no comprometimento, seguindo-se a linha dos autores referenciados, que propdem a OME como um antecedente destas
respostas atitudinais; contudo, é importante referir que é plausivel que a causalidade seja bi-direccional (Siguaw et al., 1994), ou
seja, é perfeitamente possivel que estas atitudes tenham efeitos positivos no desenvolvimento de comportamentos orientados
para o mercado.
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No ambito do sector publico, ndo se conhecem estudos que comprovem a associacdo entre a OME e a satisfacdo no trabalho. Ao
nivel do comprometimento, aponta-se as investigacdes efectuadas por Caruana et al. (1997; 1999), nas quais se evidencia,
empiricamente, o relacionamento entre a OME e o comprometimento organizacional. Assim, estabelece-se as seguintes hipdteses:

Hipotese 2 - A orientagdo para o mercado externo tem influéncia positiva directa na satisfagdo no trabalho.
Hipotese 3 - A orientacdo para o mercado externo tem influéncia positiva directa no comprometimento organizacional.

Relacao entre OME e Desempenho Organizacional: Sdo iniimeras as pesquisas que, nos ultimos anos, se tém interessado pelo
estudo da associagdo existente entre a orientacdo para o mercado e o desempenho organizacional. Tradicionalmente, a literatura
tem assumido que a implementacdo da filosofia de marketing conduzira a um superior desempenho organizacional (Piercy et al.,
2002), com base no pressuposto que a OME fornece uma melhor compreensdo do meio envolvente e dos clientes, a qual, em
ultima andlise, conduz ao melhoramento da satisfacdo dos clientes externos (Kara et al, 2004). De facto, ao assegurar uma
estratégia focada nos mercados, a orientagdo para o mercado proporciona capacidades superiores para os compreender. Nesse
sentido, permite a obtengdo de vantagens competitivas sustentaveis (Kohli e Jaworski, 1990) e o alcance de niveis superiores de
desempenho (Hunt e Morgan, 1995).

No dmbito empresarial, sdo inimeros os estudos que comprovam a existéncia de uma relagdo entre a orientagcdo para o mercado e
o desempenho organizacional, sendo as meta-analises de Cano et al. (2004), Kirca et al., (2005), e Gonzalez-Benito e Gonzalez-
Benito (2005) demonstrativas das evidéncias que suportam uma relagdo positiva. No sector publico, as pesquisas que abordam
esta tematica ainda sdo reduzidas comparativamente com as realizadas no ambito empresarial. Ndo obstante, alguns estudos tém
mostrado que este topico é especialmente relevante no ambito publico. Apenas poderdo apontar-se alguns exemplos como as
investigacdes de Rodrigues e Pinho (2010), Cervera et al. (2001), Caruana et al. (1997, 1999) e Caruana et al. (1998), as quais
realcaram os beneficios da adopg¢do desta orientagdo para os resultados globais das organiza¢des do sector. Portanto, tendo em
conta as evidéncias empiricas existentes na literatura, estabelece-se a seguinte hipétese:

Hipotese 4 - A orientagdo para o mercado externo tem influéncia positiva directa no desempenho organizacional.

2.3 Respostas atitudinais e desempenho organizacional

Em estudos organizacionais, o interesse na andlise da associa¢do entre as atitudes dos membros das organizagdes e o
desempenho tem vindo a permanecer. Esta analise teve o seu impeto na década de 60, quando cientistas organizacionais (tais
como Argyris, Likert e McGregor) sugeriram que a forma como os funcionarios experienciam o trabalho se reflectiria na eficacia
organizacional (Schneider et al, 2003). Contudo, a maioria das pesquisas sobre as atitudes dos funcionarios (por exemplo,
satisfagdo no trabalho e comprometimento organizacional), assumiu um foco de analise individual no estudo da relacdo atitudes-
desempenho, negligenciando as suas consequéncias organizacionais (Schneider et al, 2003). Importantes conceptualiza¢des
alternativas acerca da relacdo entre atitudes e o desempenho consideram que esta associacdo sera mais forte num nivel de analise
organizacional (Judge et al, 2001). Neste contexto, a ligacdo entre as atitudes dos funcionarios aos resultados organizacionais,
constitui uma das mais recentes areas de pesquisa (Saari e Judge, 2004), existindo algumas evidéncias que demonstram essa
associa¢do (Hwang e Chi, 2005; Ostroff, 1992).

No ambito do sector publico, a pesquisa de Kim (2005) confirma empiricamente que o desempenho organizacional sera
melhorado aumentando a satisfagdo no trabalho e o comprometimento organizacional dos seus membros. O autor argumenta que
é razoavel esperar que as respostas atitudinais possam afectar positivamente o desempenho organizacional, dado que
funcionérios publicos com elevados niveis de satisfagio no trabalho e comprometimento organizacional “estardo mais
predispostos a trabalhar para os objectivos e metas organizacionais, logo promovendo o desempenho organizacional”(Kim,
2005:246). De facto, funciondrios mais satisfeitos e comprometidos terdo comportamentos vitais para o sucesso organizacional,
logo estas atitudes (relacionadas com o trabalho e com a organizagdo como um todo) podem ser importantes determinantes do
desempenho global da organizacio onde estdo enquadradas. Sendo assim, estabelece-se as seguintes hipdteses de investigacio:

Hipdtese 5 - A satisfacdo no trabalho tem influéncia positiva directa no desempenho organizacional.

Hipétese 6 - O comprometimento organizacional tem influéncia positiva directa no desempenho organizacional.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1 Amostra e processo de recolha dos dados

Tendo em conta os objectivos propostos, a abordagem escolhida nesta pesquisa é, predominantemente, quantitativa. Realizou-se
uma pesquisa baseada numa inquiricdo, fundamentada num estudo de “corte transversal”. Assim, efectuou-se o estudo empirico
através de um inquérito aos responsaveis de topo das organizacdes seleccionadas. O instrumento utilizado foi o inquérito por
questionario. No questionario, para medir as variaveis do modelo, utilizaram-se escalas baseadas na literatura existente, sendo
estas adaptadas especificamente ao sector a estudar. A afericdo da validez de conteddo do instrumento de recolha de dados foi
realizada a partir da avaliacdo efectuada por um conjunto de académicos da area.

0 processo de recolha de dados decorreu entre Marc¢o e Junho de 2007 e incidiu sobre os membros do executivo das 86 Camaras
Municipais da Regido Norte. Depois de realizado o seu pré-teste, a versdo final do questionario foi enviada aos 354 potenciais
respondentes, dos quais 86 exercem o cargo de presidentes da Camara Municipal e 268 sido vereadores em regime de
permanéncia. Foram considerados validos 118 questiondarios, correspondendo a uma taxa de resposta de 33% relativamente aos
354 membros do executivo (cerca de 81% das 86 CM da Regido Norte participaram neste estudo). Valores semelhantes foram
obtidos por estudos efectuados ao mesmo contexto, quer nacionalmente (S4, 2002), quer internacionalmente (Cervera et al.,
2001).

O tratamento e analise dos dados efectuou-se com recurso aos programas informaticos SPSS 11.5 e EQS 6.1 (Bentler, 2005) Para
estudar o modelo tedrico e avaliar as relacdes entre as variaveis recorreu-se a metodologia de equacdes estruturais (SEM -
Structural Equation Modelling). Tendo em conta o modelo proposto, a escolha por este método justifica-se dado que o SEM
corresponde a um conjunto de técnicas estatisticas que permitem o exame das relagdes entre uma ou mais variaveis

independentes e uma ou mais variaveis dependentes (Ullman, 1996).

3.2 Operacionalizacao das variaveis

No processo de desenvolvimento das escalas seguiram-se os procedimentos psicométricos sugeridos pela literatura. Os cinco
conceitos ilustrados na Figura 1 foram medidos a partir de escalas baseadas na literatura existente, com as devidas adaptag¢des ao
sector a estudar. Na sua maioria, as diferentes variaveis foram medidas a partir de uma escala de Likert de 5 pontos, na qual 1
significa “discordo totalmente” e 5 “concordo totalmente”. Detalha-se, seguidamente, a forma como cada conceito foi
operacionalizado.

Orientacdo para o Mercado Externo: Este conceito foi operacionalizado a partir da escala desenvolvida por Cervera et al. (2001)
e aplicada ao sector publico local espanhol (especificamente, as camaras municipais). Este instrumento baseou-se na escala de
Kohli et al. (1993), com trés dimensdes: geragdo de informacgio, disseminacdo da informacgdo e resposta a informagdo sobre o
mercado. Algumas mudancas foram realizadas para uma efectiva adaptacdo ao sector considerado.

Orientacdo para o Mercado Interno: Este conceito foi operacionalizado a partir da escala proposta por Lings e Greenley (2005).
Esta escala resulta da alteragido da escala desenvolvida por Kohli et al. (1993), adaptada para o contexto de transacgdes entre
funcionarios e empregadores, com trés dimensdes: geracdo de informacdo interna, disseminac¢do da informacgao interna e resposta
a informacdo interna.

Satisfacdo no Trabalho: Para a operacionalizacdo desta varidvel foi utilizada a dimensdo “satisfacdo global” da escala
desenvolvida por Hackman e Oldham (1975), com trés itens. Os itens foram adaptados ao contexto do estudo, e foram modificados
para permitirem aferir as percep¢des dos dirigentes acerca da satisfacdo global dos seus funciondrios. Por exemplo, na escala
original, itens como “Em geral, estou muito satisfeito com o meu emprego” foram alterados para “Em geral, os funcionarios desta
organizacdo estdo satisfeitos com o seu emprego”.

Comprometimento Organizacional: Este conceito foi operacionalizado a partir da escala criada por Jaworski e Kohli (1993).
Esta escala, composta por 7 itens, traduz a percepg¢do dos dirigentes acerca do comprometimento organizacional afectivo dos seus
funcionérios.

Desempenho Organizacional: Este conceito inclui nove itens que procuraram obter informagdes sobre aspectos financeiros e
ndo financeiros. O conjunto de medidas financeiras (seis itens) foi retirado de um instrumento especificamente adaptado a este
tipo de organizagdes (Estrutura Comum de Avaliagdo - Common Assessment Framework), no qual os inquiridos foram
questionados relativamente a aspectos como o grau de execu¢do orcamental, a realizacdo de objectivos financeiros, a execucao de
actividades geradoras de receitas, entre outros. A partir do conjunto de indicadores ndo financeiros (trés itens) analisa-se a
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percep¢do dos inquiridos relativamente ao clima laboral, ao nivel de competéncia dos funcionarios e ao grau de satisfacdo dos
municipes.

4. RESULTADOS

A estimacdo do modelo de equagdes estruturais permite analisar as relagdes entre as variaveis latentes do modelo. Contudo, antes
de ser efectuada, e no sentido de preparar os dados para a andlise, utilizou-se um conjunto de técnicas estatisticas antes da
estimac¢do do modelo de equagdes estruturais. O potencial enviesamento por ndo-respostas foi examinado através da comparacio
entre as respostas recebidas inicialmente e as respostas recebidas tardiamente, a partir do teste estatistico recomendado por
Armstrong e Overton (1977). Os resultados desta andlise revelaram a ndo existéncia de diferencas significativas entre os dois
grupos de respondentes. Por outro lado, procedeu-se a um escrutinio rigoroso da normalidade univariada, recorrendo a medidas
de achatamento (kurtosis) e de assimetria (skewness) e identificacdo de eventuais valores aberrantes (outliers), tendo sido
eliminados os valores causadores de perturbacgdo. O teste de coeficiente de Mardia foi utilizado para medir a multinormalidade
dos dados (Mardia’s normalized estimate = 5.3). Apesar de os valores da estimativa normalizada estarem ligeiramente acima do
limite de corte (0.3), ndo comprometem a prossecucdo da analise. Refira-se que, apesar de ndo haver um consenso relativamente
ao limite de corte, Bentler (2005) estabeleceu como limite para as estimativas normalizadas valores acima de 5 (Byrne, 2006, p.
131).

4.1 Perfil da amostra

Num total de 118 membros do executivo que participaram neste estudo verifica-se a predominancia de pessoas do género
masculino, com idades compreendidas entre os 36 e 45 anos, licenciados, trabalhando na organiza¢do ha menos de oito anos e no
cargo ha menos de quatro anos e exercendo func¢des de quadros superiores técnicos. No que respeita ao perfil das CM
representadas (70), pode dizer-se que a sua caracterizacdo se aproxima das informag¢des disponiveis para a totalidade dos
municipios da regido Norte (86), em termos de nimero de membros do executivo (4 a 6), numero de funcionarios (até 200
funcionarios), populacdo residente (de 10.000 a 49.999), area geografica abrangida (inferior a 200 Km2), ntimero de freguesias (1
a 20), total de fundos (entre 5.000.001 a 10.000.000 euros) e partido politico (PPD/PSD).

4.2 Estimacao dos modelos de medida

Apos a analise preliminar dos dados e a caracterizagdo dos respondentes, procedeu-se a analise das propriedades psicométricas
das escalas de medida utilizadas (nomeadamente, a unidimensionalidade, fiabilidade e validez), através de testes estatisticos
especificos, a partir das recomendacdes de diversos autores da area (Hair et al, 2006; Garver e Mentzer, 1999; Anderson e
Gerbing, 1988). Foram realizadas diversas correlacdes item-to-item, com o objectivo de purificar as medidas iniciais e para
assegurar a homogeneidade das escalas originais, nas quais se eliminaram os itens que, no conjunto, apresentaram uma
correlagdo baixa com o score total. Para testar a estrutura factorial procedeu-se a Analise factorial Confirmatéria (AFC) de cada
escala de medida, utilizando-se o método de estimacdo da maxima verosimilhanga. Também neste processo foi necessario
eliminar alguns itens devido a sua fraca convergéncia, baixos coeficientes padronizados e baixo R2.

Para cada uma das escalas utilizadas, procedeu-se a andlise da sua validade e fiabilidade, designadamente através da validez
convergente, a fiabilidade composta e a variancia extraida média (AVE), como se observa na Tabela 1.

No que respeita a fiabilidade dos constructos, os valores da fiabilidade composta situaram-se entre 0,77 e 0,88, o que excede o
valor de corte de 0,7. Por outro lado, para a maioria dos constructos, os valores da variancia extraida média podem ser
considerados satisfatérios. A validez convergente remete para a homogeneidade dos conceitos, isto é, o grau com que cada item se
relaciona com as medidas de cada conceito. Esta foi assegurada tendo em linha de conta os coeficientes padronizados para cada
item no respectivo conceito (t>1,96; p<0,05).
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Tabela 1: Estatisticas do modelo de medida

Itens para cada constructo S(t:gflg. Valor t (:;F:' A PreP
Geracdo de informacao interna (GII) 083 083 047
Tentamos identificar, de forma regular, o que os funcionarios pretendem desta CM 0,80 -
(MI1)
Tentamos identificar, de forma regular, o que os funcionarios desta CM pensam 0,70 10,0%*
sobre as fun¢des que desempenham (MI2)
Falamos regularmente com os funcionarios para saber mais sobre o seu trabalho 0,68 7,58*
(MI4)
Efectuamos regularmente avaliacdes dos funcionarios nas quais discutimos os seus 0,56 6,09*
pedidos e sugestoes (MI5)
Fazemos pesquisas sobre as necessidades internas dos servigos (MI8) 0,61 6,70*
Pedimos regularmente as pessoas responsaveis pela realizacdo dos inquéritos de 0,54 5,10*
opinido para identificar influéncias no comportamento dos nossos funcionarios
(MI10)
Disseminacio de informacao interna (DII) 0,77 0,77 0,54
Reunimos regularmente com os funcionarios para relatar assuntos relacionados 0,75 -
com toda a CM (MI11)
Informamos regularmente os funcionarios sobre as questdes que afectam o seu 0,85 7,40*
ambiente de trabalho (MI12)
Nas reunides de funcionarios, contamos com a presen¢a regular de membros de 0,59 5,90*
todos os niveis hierarquicos (MI13)
Resposta a informagao interna (RII)
Quando nos apercebemos que os funcionarios ndo estio satisfeitos com a nossa 0,73 - 0,77 0,77 0,53
gestdo ou supervisdo, tentamos corrigir os nossos comportamentos (MI114)
Quando descobrimos que os funcionarios gostariam que alterdssemos as suas 0,74 6,74*
condigbes de trabalho, os departamentos/divisdes/seccdes envolvidos efectuam
esforcos concertados nesse sentido (MI15)
Efectuamos mudangas ao que fazemos quando o feedback dos funcionarios nos 0,73  6,72*
indica que estao insatisfeitos com a sua situagdo (MI16)
Geracdo de informacao externa (GIE) 083 085 0,67
Nesta CM nido se conhece as necessidades de grupos cuja voz se escuta com menor 0,5 -
frequéncia (R) (OM8)
Esta CM ¢ lenta na detecgdo de mudangas na envolvente que a rodeia (ex: alteragdes 0,92  6,02*
econdmicas, sociais, politicas, ecolégicas, etc.) (R) (OM13)
Esta CM é lenta na detec¢do de mudangas nas necessidades dos municipes (R) 0,97 595*
(oM14)
Disseminacdo de informacio externa (DIE)
Nesta CM, as informag¢des sobre os municipes sdo comunicadas a todos os 0,67 - 0,65 0,63 0,37
departamentos/divisdes/sec¢des (OM15).
Todos os departamentos/divisdes/sec¢cdes responsaveis pela prestagio dos servicos 0,62  4,12*
estdo coordenados para a satisfacdo das necessidades dos municipes (OM16).
Os funcionarios em contacto com o publico dispéem de fluxos de comunicagio 0,52 3,81*
adequados para reportar problemas que surjam no desempenho das suas fungdes
(oM17).
Resposta a informacgao externa (RIE) 087 1088 0,61
Nesta CM, ndo se fornecem informagdes aos municipes sobre os seus direitos (R) 0,79 -
(OM20)
Nesta CM, nao se fornecem informagdes aos municipes sobre como aceder e utilizar 0,89  9,88*
um determinado servico (R) (OM21)
Nesta CM, na comunica¢do com os municipes, ndo se utiliza uma linguagem simples 0,93  10,4*
e clara (R) (OM22)
Nesta CM, nao se facilita o contacto dos municipes com o(s) funcionario(s) que estes 0,71 8,51*
necessitam contactar e no momento desejado (R) (OM23)
Nesta CM, as reclamac¢des dos municipes nio sio tidas em consideracio (R) (OM26) 0,54 6,27*
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Comprometimento organizacional (CO) 0,87 0,87 0,58
Os funciondarios estao dispostos a efectuar esforcos suplementares se isso contribuir 0,78 -

para os bons resultados desta CM (Comp5)

Em geral, os funciondarios orgulham-se de trabalhar nesta CM (Comp7) 090 10,4*

Quando necessario, os funcionarios ultrapassam as obrigacdes inerentes as suas 0,65 7,27*

fung¢des para assegurar que a CM atinja os seus objectivos (Comp8)

Os funciondarios tém pouco empenho com esta CM (R) (Comp9) 0,69 7,76

Para nos, é evidente que os funcionarios gostam desta CM (Comp10) 0,77 887*

Desempenho organizacional financeiro (DOF) 0,82 0,80 0,50
0 grau de execugdo or¢amental (PF1) 0,76 -

0 grau de realizacao dos objectivos financeiros (PF2) 0,80 7,42*

0 grau de execugdo das actividades geradoras de receita (PF3) 0,60 593*

As medidas relacionadas com o uso eficaz dos fundos de tesouraria (PF4) 0,67 6,89*

Desempenho organizacional nido-financeiro (DONF) 0,74 0,73 047
O clima laboral (PF7) 0,68 4,20*

0 nivel de competéncia dos funcionarios (PF8) 0,72 4,26*

0 grau de satisfacdo dos municipes (PF9) 0,68 6,89*

Notes: 2 p. (Composite reliability: 0,70 < pc < 1); P pve (AVE): 0,50 < pve < 1); (R) = Recoded; *: p<0,05

A validez discriminante foi avaliada tendo em conta os coeficientes de correlagdo inter-constructos, que apresentaram valores
significativamente diferentes de 1, e os valores da variancia extraida média, que mostraram serem maiores do que a varidncia
partilhada entre as variaveis latentes e outros constructos do modelo (isto é, a raiz quadrada entre dois constructos) (Barclay et
al, 1995). Todas as variaveis latentes satisfizeram esta condicdo, como se pode observar pela Tabela 2.

Tabela 2: Medidas descritivas e correlacdes entre as dimensdes em analise e a raiz quadrada da AVE

o
Conceitos N*de Média D.P R2 GIE DIE RIE GII DII RII COMP DOF DONF SAT

Itens
GIE 3 4,11 ,932 ,425 (,82)
DIE 3 3,74 ,831 ,468 ,21*  (61)
RIE 5 4,75 ,558 329 ,43% 27 (,78)
GII 6 381 ,816 ,872 ,23% ,45%  21* (,67)
DII 3 3,66 1,04 ,376 ,25%F Q5% 17 A44** - (,73)
RII 3 3,77 ,831 ,458 ,22% 27 18*  45%% [ 34% ([72)
COMP 5 3,78 ,859 753 ,13 ,38%* 23 % 31%* 18*  25%  ()76)
DOF 4 3,95 ,520 462 ,24%* ,02 ,19*% ,17 ,031 11 ,14 (71)
DONF 3 4,00 ,471 ,497 ,19%* ,21%* ,19% 33%* ,17 ,19* ,16 A45%  (,69)
SAT 2 4,03 ,816  ,668 ,19% 30 26%*  22% -,02 ,18% 47 ,16 ,24%* )

Legenda: As variaveis latentes estdo representadas pelas seguintes siglas: Geracdo de informacgao interna (GII), disseminagao de
informacdo interna (DII) e resposta a informagdo interna (RII); Geragdo de informacdo externa (GIE), disseminagdo de
informacdo externa (DIE) e resposta a informacdo externa (RIE); Satisfacdo global no trabalho (SAT); Comprometimento
organizacional atitudinal (COMP); Desempenho organizacional financeiro (DOF) e desempenho organizacional nao financeiro
(DONF).

Notas: Os elementos da diagonal (entre paréntesis) dizem respeito a raiz quadrada da AVE. Os elementos fora da diagonal
correspondem as correlagdes entre os constructos; (*) p < 0,05 (2-tailed); (**) p < 0,01 (2-tailed); (-): Valores ndo calculados, pois
o constructo foi restrito a dois indicadores.

Face aos resultados obtidos pode dizer-se que, em termos globais, as propriedades psicométricas das escalas em estudo
revelaram unidimensionalidade e revelaram possuir consisténcia interna. Contudo, a dimensio “disseminacdo da informagio” da
variavel orientacdo para o mercado externo revelou alguma inconsisténcia, sendo decidido manté-la na analise, dada a sua
relevancia teorica. Depois de avaliar a validez e fiabilidade do modelo de medida, o préximo passo consistiu na avaliacdo do
modelo estrutural.
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4.3 Teste do modelo estrutural

A abordagem de modelos de equagdes estruturais foi utilizada para testar as hipoteses propostas. Os resultados relativos as
relacdes propostas no modelo completo sdo apresentados na Figura 2. Antes de mais, € ttil referir que, dada a limitada dimensao
da amostra, procurou-se desenvolver um modelo o mais parcimonioso possivel de modo a consumir um menor nimero de graus
de liberdade. Ou seja, apenas consideramos na nossa analise estrutural os relacionamentos dos conceitos tedricos de 22 ordem. De
notar, contudo, que apesar de uma aparente simplicidade no tratamento estatistico e facilidade de convergéncia do modelo, o grau
de abstraccdo subjacente torna-se mais complexo, especialmente quando se pretende estabelecer comparacdes com outras
realidades organizacionais.

Figura 2: Modelo tedrico, coeficientes de regressao, t-values e erros de medida

lO,lO l0,79 l0,76 l0,26 l0,80

GII DII RII SAT DOF
(V2) (V3) vV7) (V9)
X

b 0,96 (1)

GIE DIE RIE COMP DONF
(V4) (V5) (Ve) (v8) (V10)

to.79 fos  Tozs 1034 060 |

Valores dos indices de qualidade do ajustamento do modelo completo: x? = 34,333; g.l.= 25; p = 0,10097; (GFI) =0,94; (AGFI)
=0,87; (CFI) = 0,999; (RMSEA) = 0,056; (IFI) = 0,999; (NFI) = 0,996

Como se pode observar, o qui-quadrado para o modelo global ndo é significativo - x? (gl.= 25, N = 118) = 34,333, p = 0,10097 -
sugerindo que o modelo é suportado pelos dados. Os valores dos diferentes indices de qualidade de ajustamento refor¢am este
resultado. Em termos do teste de hipdteses, das seis relagdes propostas no modelo final, quatro foram confirmadas e duas nao
foram suportadas pelos dados.

Nesta fase, torna-se necessario tecer algumas explicacdes sobre os resultados atingidos. Em primeiro lugar, o constructo OMI, nas
suas variadveis latentes de primeira ordem (GlI, DII e RII) obteve coeficientes padronizados significativos e de boa magnitude
influenciando a OME das Camaras municipais respondentes. Ou seja, a H1 encontrou suporte nos dados. Este resultado sugere que
a implementacdo do conceito de marketing interno (operacionalizado através da varidvel latente OMI) desempenha um
importante papel no encorajar dos comportamentos orientados para o mercado externo. A confirmacdo desta ligacdo estd em
consonancia com estudos anteriores realizados no contexto empresarial (Lings, 2004; Conduit e Mavondo, 2001). Desconhecem-
se estudos que tenham confirmado empiricamente esta associagdo para o caso de organizacdes do sector publico local
(especificamente, CaAmaras Municipais).

Em segundo lugar, os efeitos da OME nas atitudes relacionadas com o trabalho mostraram-se significativamente positivos. Os

resultados obtidos neste estudo indicam uma influéncia positiva da OME na satisfacdo no trabalho e no comprometimento
organizacional, suportando as Hz e Hs. Resultados semelhantes foram obtidos em estudos realizados no contexto privado (Shoham
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et al,, 2005; Castro et al.,, 2005; Jones et al., 2003; Siguaw et al.,, 1994), bem como no ambito publico (Caruana et al., 1999; 1997).
Considera-se que a confirmacdo da associagdo entre esta orientacdo e estas atitudes no trabalho permite aos gestores publicos
uma melhor compreensdo deste fendmeno estratégico, pois saberao que é relevante “apostar” na adopg¢ao de comportamentos de
marketing que proporcionem um bom ajustamento funcionario-ambiente e que, por isso mesmo, promoverdo incrementos na
satisfacdo de todos os membros da organiza¢io e no seu comprometimento com os valores organizacionais.

Em terceiro lugar, no que respeita a influéncia da orientagio para o mercado externo no desempenho organizacional, verifica-se
que a hipdtese postulada foi suportada empiricamente por um coeficiente de razoavel intensidade e significativo. A adop¢ao de
uma orientacdo estratégica de mercado apresenta consequéncias positivas (em termos de desempenho financeiro e nio
financeiro) na actuagido dos governos locais. A confirmacdo empirica desta ligacdo reforca a posicdo de pesquisa que real¢a a
importancia de comportamentos orientados para o mercado no atingir de sucesso organizacional, sendo consistente com
pesquisas anteriores efectuadas no contexto privado (Kirca et al., 2005; Cano et al., 2004) e no dmbito do sector publico (Cervera
etal,2001; Caruana et al, 1999, 1998).

Por tultimo, o presente estudo concluiu também que o efeito da satisfacdo no trabalho no desempenho organizacional nio se
mostrou significativo, ndo suportando a Hs. Alguns argumentos podem ser avan¢ados procurando justificar este resultado: por um
lado, é necessario ter em conta que a literatura sobre o assunto sempre advogou a complexidade subjacente a esta relagdo, bem
como a sua natureza controversa (Kim, 2005; Schneider et al., 2003), por outro lado, a inexisténcia de uma relacdo significativa
podera dever-se as caracteristicas especificas da amostra estudada. Também no que respeita a ultima relacdo proposta se
verificou que, contrariamente as expectativas, a He ndo encontrou suporte nos dados, ou seja, o0 comprometimento organizacional
ndo se relaciona significativamente com o desempenho organizacional. Poder-se-a dizer que esta relacdo, provavelmente, sera
mais complexa, manifestando-se apenas sob determinadas circunstancias. As rotinas didrias e os habitos dos funcionarios que
trabalham em culturas burocraticas, como é o caso das organizacdes do sector publico local, podem conduzir a uma certa
conformidade e procura de seguranca; logo a modificacdo de certos habitos de trabalho podem resultar em ansiedade e
desconforto (Claver, 1999). Portanto, a falta de suporte para esta hipdtese pode estar ligada a dificuldade na criagdo e manutengio
desta resposta atitudinal. Por outro lado, a relagdo entre comprometimento e o desempenho pode ser dificil de identificar devido
a particularmente dificil natureza da medi¢do do desempenho no dominio do sector publico.

Sendo importante avaliar até que ponto organizacdes compostas por funcionarios satisfeitos com o seu trabalho e comprometidos
com os valores organizacionais apresentam melhor desempenho (global), é preciso equacionar que as pesquisas que analisam
estas associa¢des tém sido reduzidas e que os resultados atingidos nem sempre foram concordantes (Schneider et al., 2003). Os
resultados do presente estudo reforcam esta ideia. Uma ultima possivel explicacdo para a falta de suporte destas hipéteses diz
respeito aquilo que foi referido anteriormente, ou seja, sobre a possibilidade de estas duas atitudes poderem ser consideradas,
ndo como consequéncias mas sim como antecedentes da implementa¢do de comportamentos orientados para o mercado. Nesse
sentido, perante esta alternativa, a relagdo entre as atitudes e o desempenho poderia ser moderada pela OME.

5. CONCLUSOES E IMPLICACOES

Tendo em conta a complexidade do fenémeno analisado, considera-se que este estudo da uma contribuicdo para o
desenvolvimento tedrico da disciplina de marketing e tem importantes implica¢cdes praticas para os gestores de organizacdes
publicas locais. Em termos académicos, considera-se que esta pesquisa contribui para uma melhor compreensido do marketing ao
integrar o conceito de marketing interno no dominio de pesquisa da orientagdo para o mercado, e ao evidenciar empiricamente a
conexao entre a implementacdo do conceito de marketing no ambiente interno e no externo. Tendo em conta a importancia da
orientagdo para o mercado externo, aprofundar a questdo sobre como as estratégias de marketing interno podem ser desenhadas
e geridas para apoiar esta orientagdo contém um elevado interesse, tanto para os académicos como para os gestores.

Além disso, um dos contributos do estudo advém da sua colaboracdo no estudo dos antecedentes da orientagido para o mercado
externo. A literatura é concordante relativamente a insuficiéncia de estudos que abordam os factores potenciadores do
desenvolvimento e da intensificacdo de actividades orientadas para o mercado, nas organizagdes (Van Raaij e Stoelhorst, 2008;
Castro et al, 2005); logo, ao se evidenciar empiricamente que a implementacdo do marketing interno funciona como um
antecedente da orientagdo para o mercado externo, proporciona-se um estudo adicional que reforca esta preposicdo, aclamada
por diversos autores (Lings, 2004; Ahmed et al, 2003; Conduit e Mavondo, 2001) e ainda ndo testada anteriormente para as
organizacoes do sector publico.

Uma outra contribuigdo refere-se as consequéncias desta orientagdo. De acordo com os resultados empiricos atingidos, os
comportamentos orientados para o mercado externo tém um efeito importante no desempenho organizacional. Desta forma,
fornece-se um estudo adicional sobre as implica¢cdes de desempenho desta orientacdo estratégica. Por outro lado, este estudo
forneceu conhecimentos suplementares sobre os efeitos da adop¢do de comportamentos orientados para o mercado externo em
determinadas atitudes relacionadas com o trabalho e com a organizagdo como um todo, dando resposta aos pedidos de varios
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autores (Kirca et al., 2005; Castro et al, 2005; Jaworski e Kohli, 1993) para o teste destas proposi¢oes. Logo, uma melhor
compreensdo sobre as consequéncias desta orientagdo estratégica foi conseguida.

Por ultimo, uma das contribui¢des tedricas resulta, desde logo, da extensido dada aos conceitos investigados, tanto ao nivel da sua
aplicacdo a uma cultura diferente (a portuguesa) como num sector onde este tipo de investigacdo é ainda escasso - o sector
publico local. Que se saiba, os conceitos abordados ainda nao foram estudados neste dominio.

Os resultados desta investigacdo detém implicagdes importantes para os gestores do sector publico local e para os decisores
politicos. Em primeiro lugar, face aos seus ambientes turbulentos, complexos e em constante mudanga (Coffman, 1986), as
organizagdes publicas estdo a ser, de forma crescente, pressionadas para reexaminarem as suas operagdes, para se focalizarem na
eficiéncia e eficacia, pela atenc¢do a transparéncia e prestacdo de contas e para terem consciéncia das necessidades e procuras dos
clientes/cidadaos. Estes factos aproximaram as organizagdes do sector a uma abordagem orientada para o mercado, com o
objectivo de colocar o cliente/utente no centro das suas actividades (Drummond et al., 2000). De facto, constatou-se que uma
abordagem de marketing a prestacdo de servicos mostrou ser util nos esforgos dos governos para melhorar os servigos prestados
e para serem mais responsaveis para com os cidadios. Neste contexto, os municipios interessados em melhorar o desempenho
organizacional deverdo promover a implementa¢do de comportamentos orientados para o mercado (interno e externo) nas suas
organizagdes. Os gestores do sector publico local deverdo reconhecer a importancia em dedicar recursos que assegurem a recolha,
disseminagio e resposta a informacdo de mercado, tanto no ambiente interno como no externo.

Em segundo lugar, dado que a adopg¢do de uma orientagdo para o mercado externo estimulara e melhorara as atitudes detidas
pelos membros organizacionais, os gestores publicos saberdo como melhor gerir e promover a satisfagio no trabalho e o
comprometimento organizacional dos seus funcionarios. Este é um tema especialmente relevante para o sector publico, no qual
estas atitudes exercem efeitos relevantes na percepcdo da qualidade de servigo por parte do publico.

Por ultimo, dado que os resultados deste estudo demonstram uma relagdo directa entre a implementa¢do do marketing interno e
a orienta¢do para o mercado externo, é crucial que as organiza¢des do sector publico reconhecam a natureza complementar
destas duas orientagdes. Para atingir o sucesso, deverdo apreciar a importancia de uma orientag¢do interna em conjugacdo a uma
orientacdo externa. Logo, a adop¢ao de comportamentos orientados para o mercado, que enfatizem tanto o ambiente interno
como o externo, é importante para este tipo de organizagdes.

6. LIMITACOES E PROPOSTAS PARA PESQUISAS FUTURAS

Considerando os objectivos e resultados obtidos no teste do modelo estrutural proposto, um conjunto de limita¢cdes devem ser
enunciadas, as quais fornecem pistas para trabalhos futuros. Uma primeira limitagdo diz respeito ao processo de recolha de
informacao. Neste estudo, a recolha de informacio foi efectuada apenas ao nivel organizacional, tendo como unidade de analise as
percepgdes dos gestores de topo. Ou seja, foi solicitado aos membros do executivo das Camaras Municipais, que expressassem a
sua opinido sobre os comportamentos orientados para o mercado (interno e externo) das suas organizacdes, sobre o seu
desempenho global e sobre o grau de satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional dos seus funcionarios. Seria
interessante que estudos futuros recolhessem a informacio a partir dos préprios funcionarios relativamente a assuntos que,
directamente, lhes dizem respeito e que os conceitos aqui expressos fossem avaliados a partir da opinido de outros stakeholders
(funcionarios e utentes dos servigos, por exemplo).

As caracteristicas da amostra (em termos de estrutura e tamanho) constituem uma segunda limitacdo deste estudo. Em termos de
estrutura, esta investigacdo restringiu-se as organizagdes publicas locais da regido Norte de Portugal. Apesar de esta abordagem
permitir uma compreensdo mais profunda das relagdes sob investigacdo, qualquer generalizagdo para outras regides, paises ou
mesmo sectores deverd ser efectuada com cuidado (tratando-se uma amostra ndo probabilistica, é necessaria alguma cautela na
generalizacdo dos resultados).

Por outro lado, é necessario referir que a dimensdo da amostra é relativamente reduzida comparativamente ao que seria
desejavel na utilizagdo da técnica SEM. Contudo, apesar de nio existir concordancia no que respeita a dimensio da amostra para a
utilizacdo de métodos baseados nas covariancias, como é o caso do EQS, alguns autores referem que é possivel utilizar esta
metodologia em amostras que variam entre 100-150 (Kline, 2005) desde que estejamos na presen¢a de um modelo parcimonioso
enquanto outros autores defendem amostras acima dos 200 casos (Hair et al., 2006). Assim, para minimizar o efeito da dimensao
da amostra no contexto do SEM e evitar problemas de convergéncia e de identificacdo do modelo, o nimero de 118 casos validos
obrigou a imposi¢do de algumas op¢des, nomeadamente ao recurso de variaveis compdsitas ou modelos de segunda ordem, ou a
escolha, para alguns conceitos, pela abordagem baseada num dnico indicador em que se procedeu a correccdo do erro de medida
(single-indicator analysis with corrected measurement error). Neste contexto, sugere-se a realizacdo de novos estudos aplicados a
mesma populacdo mas utilizando um procedimento de recolha de dados aleatério, de forma a confirmar rigorosamente a
validacdo do modelo estrutural. Por exemplo, reconhece-se que a utiliza¢do de outras metodologias, como o PLS, podera constituir
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uma solucdo alternativa adequada a analise dos dados, embora esta metodologia seja recomendada para situagées em que a teoria
sobre um dado fenémeno em estudo seja relativamente fragil ou quando estamos na presenca de indicadores formativos.

Uma outra limitacdo refere-se a forma de obtenc¢do dos dados para testar o modelo de pesquisa e hipdteses subjacentes. O tipo de
estudo inerente a esta pesquisa foi o estudo de corte transversal. Sendo o marketing interno, a orientagdo para o mercado, a
satisfacdo no trabalho, o comprometimento organizacional e o desempenho construtos dindmicos, que envolvem elementos
temporais e que podem ser melhor compreendidos num periodo de tempo mais extenso, a utilizacdo de um tipo de estudo
longitudinal seria mais apropriado para pesquisas com esse objectivo. Investigacdes futuras, a partir de um design longitudinal,
sdo recomendadas.

E necessario referir, também, a limitacdo associada a forma como se mediu os construtos utilizados. Os conceitos de orientagdo
para o mercado interno e orientacio para o mercado externo foram operacionalizados a partir de uma perspectiva
comportamental; contudo, conceptualizacdes alternativas poderiam ter sido utilizadas (nomeadamente a vertente cultural
proposta por Narver e Slater, 1990). Para além da forma de medicdo dos conceitos, outra limitacdo decorrente deste estudo
prende-se com o facto de que no processo de depuragdo do modelo de medida terem sido eliminados inimeros indicadores,
fragilizando certa forma as escalas originais propostas pelos diversos autores. Como possivel explicacdo para essa exclusido de
varios itens, pode apontar-se a dificuldade, manifesta pelos inquiridos, em responder as questdes relativas aos indicadores na fase
de pré-teste. Outra possivel explicacdo pode relacionar-se com o facto de que a necessidade de colocar diversas afirmag¢des em
sentido revertido podera ter gerado problemas de interpretagio por parte dos respondentes.

Em cada uma das limitagdes referidas foram enunciadas pistas para trabalhos futuros relacionadas com as mesmas. No entanto,
outras direc¢des de pesquisa podem ser apontadas. Por exemplo, uma drea que podera ser mais explorada diz respeito ao
aprofundamento da andlise das relacdes entre a OMI e a OME, especificamente nas suas sub-dimensdes. Sugere-se, também, o
desenvolvimento e teste de modelos alternativos e a consequente comparagdo com o modelo apresentado. Por exemplo, é
relevante referir que seria interessante que novos estudos analisassem, por um lado, os impactos da implementa¢do do marketing
interno na satisfacdo e comprometimento e, por outro, a influéncia entre a presenca destas atitudes e o desenvolvimento de
comportamentos orientados para o mercado externo. Considera-se que estas duas vertentes permitiriam contribuir para os
avancos na area de estudo sobre os antecedentes e consequéncias destas orientacdes estratégicas. Propde-se, também, a
identificacdo de novas variaveis exégenas (por exemplo, orientacdo para a aprendizagem, inova¢do, comportamentos “extra
papel”) responsaveis pela explicagdo das variaveis enddgenas do modelo. Por tltimo, a consideragio de varidveis moderadoras no
estudo da relacdo entre a OME e o desempenho organizacional (factores ambientais), podem também ser sugeridas.
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