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Objetivo — Nas pesquisas sobre internal branding, a associagao positiva entre o Ana Sousa; Marco Escadas
treinamento sobre a marca e o entendimento da marca por parte dos colaboradores
estd bem estabelecida. No entanto, as condicoes de contorno desse relacionamento
focal nao foram pesquisadas até o momento e a percepgio sobre o efeito das
diferencas individuais seria de valor pratico significativo para as organizagoes de
servigos. Assim, o objetivo deste estudo é testar o efeito moderador na relacio
focal de trés diferencas individuais fundamentais: idade, género e posicio de

contato com o cliente.

Referencial teérico — O estudo estd fundamentado em construtos e relacionamentos
estabelecidos na literatura sobre internal branding.

Metodologia — Os dados foram coletados em uma companhia aérea latino-
americana por meio de uma pesquisa na internet. A amostra incluiu 225
colaboradores recém-contratados. A andlise foi realizada por meio de modelos de
processos condicionais estimados com a macro PROCESS para SPSS. A idade
modera o relacionamento focal, com colaboradores mais velhos apresentando um
impacto mais fraco do treinamento sobre a marca no entendimento dela, o que
se torna nao significativo apds os 50 anos. Para o género, o efeito moderador nio
foi significativo. A posi¢io de contato teve um efeito negativo significativo no
relacionamento focal, isto é, o treinamento sobre marca teve um impacto mais
fraco no entendimento da marca para colaboradores que m contato com os
clientes em comparacio com os que ndo tém. Isso se atribui ao envolvimento dos
colaboradores que tém contato com os clientes em encontros de servico, o que
oferece oportunidades do mundo real para aprender sobre a marca muito mais
do que o treinamento formal da marca; oportunidades que os colaboradores que
nio tém contato com os clientes niao tém.

Implicagdes préticas e sociais da pesquisa — Os gestores de treinamento em
organizacoes de servigos podem usar os resultados do estudo para conseguir
maior impacto a partir dos escassos recursos de treinamento sobre marca. Para
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diferencas de género, os resultados sustentam uma alocagio uniforme de recursos
de treinamento. Para diferencas de idade, recomenda-se uma alocacio diferenciada,
com mais recursos para colaboradores mais jovens, que tém pontuagbes mais
baixas de entendimento da marca e obtém maior impacto do treinamento. A
descoberta da diminui¢do do impacto do treinamento sobre a marca sugere a
criacio de meios/oportunidades alternativas para colaboradores mais velhos a fim de
melhorar seu entendimento da marca. Por fim, os resultados sustentam a alocacio
de mais recursos de treinamento para colaboradores que nio tém contato com
os clientes que, quando comparados aos que tém contato, tém pontuagoes mais
baixas de entendimento da marca, maior impacto do treinamento sobre a marca
e menos oportunidades de aprender sobre ela sem treinamento. A generalizagao
do resultado ¢ limitada pela amostra proveniente de uma Gnica organizagio.

Contribuigées — Dentro da pesquisa sobre internal branding, os efeitos moderadores
para os relacionamentos estabelecidos sao pouco examinados. Este estudo traz uma
contribuicio adicional ao testar o efeito de trés diferencas individuais relevantes na
relagdo entre o treinamento sobre a marca e o entendimento dela. Os resultados
tém aplicagoes gerenciais praticas.

Palavras-chave: Internal branding, promessa da marca, andlise condicional do
processo, colaboradores do setor de servigos.

1 Introducgao

Internal branding é uma linha de pesquisa pouco
explorada dentro dos periddicos cientificos indexados pela
Redalyc. Até 0 momento, apenas uma revisio conceitual
da literatura (Sahoo & Mohanty, 2019) e dois estudos
empiricos foram publicados sobre o assunto (Altaf &
Shahzad, 2018; Murillo, 2019). A escassez de pesquisas na
regido da América Latina ¢ decepcionante, considerando
que as organizacoes de servigos realmente consideram
o internal branding bastante Gtil, sem necessariamente
usar esse nome, e implantam regularmente essas praticas
a fim de treinar colaboradores acerca de sua marca de
servico ¢ a promessa que faz aos clientes (Brodie et al.,
2009; Pinar et al., 2016). Isso contrasta com os fluxos de
pesquisa relacionados, mas distintos, de marketing interno
e marca do empregador (employer branding), em que vérios
estudos foram publicados (Araque-Jaimes et al., 2017;
Cassundé et al., 2014; Farias, 2010; Reis et al., 2018).

A pesquisa sobre internal branding centrou-se
principalmente no setor de hospitalidade (Buil etal., 2016;
Chung & Byrom, 2021; King, 2010; Punjaisti & Wilson,
2011; Terglav Ruzzier & Kase, 2016), que sempre prestou
muita atengio a experiéncia do cliente (Kandampully et al.,
2018) ¢ a necessidade de criar experiéncias diferenciadas
por meio de treinamento cuidadoso dos colaboradores
(Hurrell & Scholarios, 2014). Além disso, existem

alguns estudos nos setores aéreo (Erkmen & Hancer,

2015; Vatankhah & Darvishi, 2018), servicos financeiros
(Altaf & Shahzad, 2018; Du Preez & Bendixen, 2015;
Garas et al., 2018; Tuominen et al., 2016), organizagoes
do setor publico (Leijerholt et al., 2022), satde (Huang
& Lai, 2021) e varejo (Iram & Singh, 2017; Murillo,
2020; Porricelli et al., 2014).

O internal branding nao é um desdobramento
recente, conforme se vé pela atencgao historicamente
dada ao treinamento da marca em empresas admiradas
como o Ritz Carlton Hotels (Yeung, 2006), Singapore
Airlines (Chong, 2007) ou Starbucks (Berry, 2000). O
que ¢é recente é a pesquisa sobre internal branding, ou seja,
o estudo cientifico dos processos que as organizagoes de
servicos implementam internamente para transformar
seus colaboradores em auténticos “[...] embaixadores
da marca” (Xiong et al., 2013). Entre esses processos, o
aprimoramento sistemdtico da compreensio da marca pelos
colaboradores por meio do treinamento sobre a marca tem
especial importincia e constitui o relacionamento focal
examinado nesta pesquisa. Nos mercados consumidores
saturados de hoje, uma marca forte, quando consistentemente
traduzida em uma experiéncia diferenciada para o cliente,
gera fidelizacdo e boca a boca entre os clientes, tornando-se
fonte de vantagem competitiva (Berry & Lampo, 2004).

No entanto, entender a marca de servico e suas
implicacoes aciondveis para o papel que desempenham
diante dos clientes nio ¢ algo que os colaboradores,

sobretudo os recém-contratados, possam alcancar apenas
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com a orientagio padrio e o treinamento inicial. Isso
ocorre porque a compreensio da marca contém uma
grande propor¢do de conhecimento ticito, que os novos
colaboradores s6 conseguem assimilar com o tempo,
desenvolvendo sua experiéncia de trabalho e julgamento
individual. A necessidade de tempo e continuidade de
treinamento foi estabelecida por estudos longitudinais da
relacdo entre treinamento sobre a marca e compreensio
da marca (Murillo & King, 2019). No entanto, as
condi¢des-limite que moldam essa relagdo chave interna
da marca nio foram pesquisadas antes. [nsights sobre
varidveis moderadoras relevantes seriam uma contribuicao
oportuna, porque essa relagio constitui, sem duavida, o
objetivo imediato das praticas organizacionais de internal
branding. Embora estudos anteriores mostrem que essa
relagdo é positiva, uma melhor compreensio dos efeitos
moderadores, vinculados as diferencas individuais, teria
um grande valor prdtico para as organizagbes que buscam
melhorar sua formacio de embaixadores da marca.
Portanto, o objetivo principal deste estudo é fazer
uma contribui¢io incremental para o conhecimento sobre
internal branding, examinando trés moderadores nio
testados anteriormente da relagio entre o treinamento
do colaborador em relagio & marca e a compreensio do
colaborador em relagao & marca, especificamente género,

idade e posi¢io de contato com o cliente.

2 Revisao de literatura e hipéteses

2.1 Internal branding

Revisoes sistemdticas recentes do conceito de internal
branding (Barros-Arrieta & Garcia-Cali, 2021; Saleem &
Iglesias, 2016) indicaram que a literatura é fragmentada e
que intimeras defini¢c6es foram desenvolvidas. Este estudo,
em particular, estd alinhado com a defini¢ao de Punjaisri &
Wilson (2011, p. 1523): “[....] as atividades realizadas por
uma organizagio para garantir que a promessa da marca,
refletindo os valores a ela relacionados e que definem as
expectativas dos clientes, seja executada e entregue pelos
colaboradores”. Desde os primeiros estudos seminais
(Burmann et al., 2009), o internal branding, também
conhecido como gestio interna da marca, assumiu a posicio
de que a maioria das organizagoes de servigos implanta
praticas de internal branding, mesmo sem usar esse nome.
As principais organizagdes de servicos tém historicamente

enfatizado regimes de treinamento rigorosos (Chong,
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2007; Yeung, 20006) para transformar os recém-contratados
em embaixadores da marca competentes (Jacobs, 2003).

O desenvolvimento intencional de uma forca
de trabalho competente e motivada que pode entregar a
promessa da marca aos clientes durante os encontros de
servigo pode formar a base da diferenciagio efetiva, isto ¢,
uma marca de servico forte (Berry, 2000; Berry & Lampo,
2004). No ambiente hipercompetitivo que as organizacoes
enfrentam hoje, uma marca forte é uma fonte comprovada
de vantagem competitiva (Barney, 2014; Berry, 2000). E
por isso que as organizagoes de servicos bem-sucedidas
tradicionalmente atribuem importincia considerdvel ao
treinamento e motiva¢ao de seus colaboradores, para que
consigam e tenham motivagdo para entregar a promessa
da marca aos clientes. Essas empresas usam a publicidade,
assim como outras iniciativas promocionais, para gerar
expectativas e fazer promessas da marca aos consumidores
(Brodie et al., 2009). No entanto, como os servicos que
oferecem sdo compostos de beneficios ou experiéncias
intangiveis, os clientes baseiam seus julgamentos e veredictos
sobre a marca em grande parte no comportamento dos
colaboradores que tém contato com eles (Grace & O’Cass,
2005; Sirianni et al., 2013).

A pesquisa internal branding trouxe confirmagio
cientifica da eficdcia da prética gerencial de longa data,
por meio da identificagio de construtos bdsicos (por
exemplo, treinamento sobre a marca, lideranca da marca,
compreensio da marca, compromisso com a marca) e
a validacio dos relacionamentos-chave em uma rede
nomoldgica usando a modelagem de equacdes estruturais
(King & Grace, 2010; Punjaisri & Wilson, 2011;
Xiong et al., 2013). No entanto, a importante tarefa de
testar as condicoes-limite desses relacionamentos-chave
mal comegou (Dechawatanapaisal, 2019) e, atualmente,
representa uma lacuna no conhecimento sobre internal
branding.

Ao longo dos anos, as pesquisas sobre internal
branding identificaram sistematicamente as vdrias
préticas que as organizacdes de servicos implementam
para conseguir um comportamento dos colaboradores
alinhado & marca e validaram escalas de itens multiplos
para medir os construtos recém-propostos (King et al.,
2012; Xiong et al., 2013). Essas prdticas organizacionais
incluem o recrutamento orientado para a marca (King
& So, 2015; Murillo & King, 2019), treinamento sobre
a marca (Huang & Lai, 2021; King, 2010; Murillo &
King, 2019; Punjaisri & Wilson 2011), comunicagio da
marca (Buil et al., 2016; Burmann et al., 2009; Du Preez
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& Bendixen, 2015; Punjaisri & Wilson, 2011) e lideranga
de marca (Burmann et al., 2009; Morhart et al., 2009;
Terglav et al., 2016).

Dentre elas, o treinamento sobre a marca ¢ a
pratica organizacional mais comum destinada a moldar os
comportamentos dos colaboradores com relagio 2 marca
e, nesse sentido, pode ser caracterizada como a prdtica
central no kit de ferramentas de internal branding. De
fato, alguns estudos nio medem o treinamento sobre a
marca separadamente, mas apenas um construto global
de internal branding com prevaléncia de itens sobre o
treinamento sobre a marca (Dechawatanapaisal, 2019;
Huang & Lai, 2021; Punjaisti & Wilson, 2011; Van
Nguyen et al., 2019; Yang et al., 2015). Em estudos que
mensuram explicitamente o treinamento sobre a marca, o
construto aparece sob diferentes rétulos, como treinamento
sobre a marca (Murillo & King, 2019), treinamento
orientado a marca (King & So, 2015), disseminagao do
conhecimento da marca (Baker etal., 2014; King, 2010;
King & Grace, 2010) e treinamento centrado na marca
(Buil et al., 2016). Esses estudos mostram impactos
uniformemente positivos do treinamento sobre a marca
em vdrias varidveis do resultado, como compromisso com
amarca (King, 2010; Yang et al., 2015), congruéncia do
valor da marca (Baker et al., 2014) e compreensio da
marca (King & So, 2015; Murillo & King, 2019; Murillo
& Terdn-Bustamante, 2020).

2.2 Os efeitos moderadores da relagao
entre o treinamento sobre a marca e a
compreensio da marca

Para entregar uma experiéncia diferenciada ao
cliente, o colaborador deve entender o significado da
marca de servico, ou seja, a identidade da marca, os valores
da marca e as promessas feitas aos consumidores por
meio de publicidade externa (Brodie et al., 2009). Além
disso, o colaborador deve aprender os comportamentos
especificos em que a marca se traduz durante os encontros
de servico com os clientes (Fleming & Witters, 2012).
Esse conhecimento transmite uma sensagio de autoeficicia
ao colaborador em relagdo a sua capacidade de cumprir a
promessa da marca no encontro de servigo (Xiong et al.,
2013). As pesquisas sobre internal branding abordaram
esse conhecimento por meio da nogio de compreensio
da marca por parte do colaborador, definida aqui como a
representacio cognitiva da marca na mente dos colaboradores

(Baumgarth & Schmidt, 2010).

Companhia Aérea

Essa nogio desempenha um papel central em
muitos estudos sobre internal branding e virios rétulos
foram desenvolvidos para construtos que compartilham
conceituagdes semelhantes, como compreensio compartilhada
da marca (Vallaster & Chernatony, 2005), conhecimento
da marca (Chung & Byrom, 2021; Kimpakorn &
Tocquer, 2009; King & Grace, 2010; Terglav et al., 2016;
Van Nguyen et al., 2019), conhecimento da marca da
empresa (Hoppe, 2017), conhecimento interno da marca
(Baumgarth & Schmidt, 2010; Morokane et al., 2016;
Ngo etal., 2019) ¢ entendimento da marca (Alcaf et al.,
2017; Altaf & Shahzad, 2018; King & So, 2015; Pichler,
2018; Pichler etal., 2016; Xiong et al., 2013). Além disso,
o construto foi modelado com abordagens unidimensionais
(Baumgarth & Schmidt, 2010; Hoppe, 2017; Kimpakorn
& Tocquer, 2009; King & So, 2015; Murillo & King,
2019; Ngo et al., 2019; Piehler, 2018; Terglav et al., 2016)
e multidimensionais (Altaf & Shahzad, 2018; Piehler,
2018; Pichler et al., 2016; Xiong et al., 2013).

Estudos anteriores mostraram que a compreensio
da marca pode ser aprimorada por meio de vérias préticas
de internal branding, incluindo recrutamento de marca
(King & So, 2015; Murillo & King, 2019), treinamento
sobre a marca (King, 2010; King & Grace, 2010; King
& So, 2015; Murillo & King, 2019; Murillo & Terdn-
Bustamante, 2020; Van Nguyen et al., 2019), suporte
orientado & marca (King & So, 2015), comunicagdo interna
da marca (Muhammad, Salleh & Yusr, 2019), lideranca
da marca (Murillo & King, 2019; Terglav et al., 2016)
e empoderamento da marca (Altaf & Shahzad, 2018;
Altafetal., 2019). No entanto, poucos estudos controlam
a permanéncia dos colaboradores (Dechawatanapaisal,
2019; Murillo & King, 2019; Van Nguyen et al., 2019),
uma questao signiﬁcativa, uma vez que a maior parte
do que os colaboradores aprendem sobre a marca e a
promessa da marca ocorre durante os primeiros meses
na organizagio. Estudos longitudinais mostram, de fato,
que, para colaboradores com pouco tempo de servigo, o
treinamento da marca tem um impacto mais forte no
desempenho dele sobre marca do que a lideranga orientada
para a marca (Murillo & King, 2019).

Nesse sentido, o presente estudo se concentrard
nos potenciais moderadores da relagio entre o treinamento
sobre a marca e a compreensdo da marca. Com base em
pesquisas existentes sobre internal branding, propoe-se a

seguinte hipétese como linha de base para este estudo:
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HI: O treinamento sobre a marca tem impacto positivo

sobre a compreensio da marca.

Examinar as condigoes-limite desse relacionamento
seria uma adigdo oportuna a pesquisa sobre internal
branding, devido as suas implicacoes prdticas para as
organizagdes de servicos. Especificamente, os gestores de
treinamento precisam saber se e de que maneira devem
adaptar suas prdticas de treinamento sobre a marca
para colaboradores recém-contratados que diferem em
dimens6es bésicas como idade, género e posicio de contato.
Dentro da literatura sobre internal branding, tem havido
muito pouca pesquisa dessas varidveis como potenciais
moderadores. O papel moderador do tempo de servico foi
examinado anteriormente (Dechawatanapaisal, 2019; Van
Nguyen etal., 2019), mas o estudo atual manterd o tempo
de servigo relativamente constante, porque se concentra
nas percepedes sobre internal branding entre colaboradores
recém-contratados (ou seja, menos de 18 meses). Isso
segue uma dupla légica. Primeiro, os recém-contratados
tém uma boa lembranca das prticas de internal branding
a que foram expostos quando ingressaram na empresa e,
segundo, a maioria das organizagoes de servicos concentra
seus esforcos de internal branding na apresentagio da
empresa e nos primeiros meses apds o ingresso dos novos
colaboradores (Murillo & King, 2019).

O efeito moderador da idade ou diferencas
geracionais foi testado em estudos sobre internal branding
(Huang & Lai, 2021; King et al., 2017; Punjaisri &
Wilson, 2011), embora nio na relagio focal examinada
nesta pesquisa. O estudo de Punjaisri & Wilson (2011)
encontrou um efeito moderador positivo da idade na
relacio entre internal branding e a identificagio dos
colaboradores com a marca, sendo essa relacio mais forte
para colaboradores com mais de 30 anos. Esses resultados,
porém, sdo limitados pela idade dicotomizante, um preditor
continuo, na mediana da amostra, pritica nio recomendada
(Hayes, 2018; MacCallum et al., 2002). Um estudo
mais recente encontrou um efeito moderador positivo
da idade (operacionalizada como pertencente a Geragio
X versus Geragio Y) na relagdo entre internal branding e
a identificagio com a marca (Dechawatanapaisal, 2019).
Deve-se observar que ambos os estudos se concentram na
identificagio com marca, que é um resultado afetivo do
treinamento sobre a marca, ao contrdrio do entendimento
da marca que, por definicdo, é um resultado cognitivo.
A literatura sobre gestio de recursos humanos relata

uma relagio positiva entre a idade do colaborador e o
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comprometimento afetivo (Allen & Meyer, 1993; Ng
& Feldman, 2010), efeito que poderia ser espelhado em
uma varidvel afetiva como a identificagio com a marca.

Para a dimensao mais cognitiva do entendimento
da marca, nenhum estudo anterior na literatura sobre
internal branding testou a idade como um moderador da
relagdo entre internal branding em geral, ou o treinamento
sobre a marca especificamente, e o entendimento da
marca. No entanto, vérios estudos da literatura geral de
treinamento encontraram uma relacdo negativa entre
idade e aprendizagem (Sarin et al., 2010; Webster &
Martocchio, 1995; Zwick, 2015). Esse efeito se atribui
ao fato de os colaboradores se tornarem mais resistentes
a mudanca ou a novas tecnologias com o aumento da
idade (Sarin et al., 2010). Sem resultados de pesquisas
anteriores da literatura sobre internal branding, mas com
base em estudos semelhantes da literatura de gestdo de

recursos humanos, desenvolve-se a seguinte hipdtese:

H2: A idade modera o impacto positivo do treinamento
sobre a marca no entendimento da marca, com
um efeito mais fraco esperado para colaboradores

mais velhos.

Outro moderador potencial do relacionamento
focal é o género, mas na literatura de internal branding,
as diferencas de género nos resultados das préticas de
internal branding nao foram formalmente examinadas.
Mesmo na literatura geral de treinamento, nio foram
identificadas diferencas significativas baseadas em género
(Webster & Martocchio, 1995) e hoje em dia parece nio
haver justificativa tedrica para diferencas na eficicia do
treinamento baseadas apenas no género (Colquitt et al.,
2000). O estudo de Moncrief et al. (2000), que se propos
a examinar a validade da hipdtese das diferencas de género
em organizagoes de vendas, constatou que, quando a
organizagio e a base de clientes eram equilibradas com
relagio ao género, as diferencas entre os colaboradores
puramente com base no género tornou-se insignificante,
ou mesmo mudou de sinal em relagcio aos resultados
divulgados nas décadas de 1970 e 1980. Um estudo mais
recente nao encontrou diferencas significativas de género
no interesse em contetdo de treinamento e transferéncia
de treinamento entre 203 participantes (35% do género
feminino) em cursos de treinamento fora do trabalho na
Alemanha (Gegenfurtner et al., 2020).

Houve apelos anteriores para pesquisas de género

como moderador no internal branding. Mais especificamente,

Jomon

R. Bras. Gest. Neg., Sdo Paulo, v.24, n.2, p.312-331, apt/jun. 2022



Melhoria do Entendimento da Marca por Meio do Treinamento Sobre a Marca: Uma Andlise de Processo Condicional de Recém-Contratados em Uma

King e Grace (2012) apontam que o estudo de Peterson
(2004) relata maior comprometimento organizacional
entre as colaboradoras, e como a premissa dos estudos de
internal branding é alcangar “[...] uma forca de trabalho
mais produtiva, estudos futuros seriam um bom indicativo
para explorar as diferencas de género a fim de informar
as agoes dos profissionais” (King & Grace, 2012, p.
484). Visto que o comprometimento estd relacionado
aos comportamentos fora da fungio frequentemente
associados 2 entrega da promessa da marca, essa constatagio
anterior pode fornecer uma justificativa indireta para
a hipétese de um efeito do género do treinamento no
entendimento da marca com um impacto mais forte nas
colaboradoras, nio obstante o fato de o comprometimento
ser uma varidvel afetiva e o entendimento da marca, uma
cognitiva. Nesse sentido, este estudo segue apelos de
pesquisa anteriores (King, 2010; King & Grace, 2012)
e testa o papel moderador do género na relagio entre o
treinamento sobre a marca e o entendimento da marca.

Para tanto, coloca-se a seguinte hipdtese:

H3: O género modera o impacto positivo do treinamento
sobre a marca no entendimento da marca, com

um efeito mais forte esperado para colaboradoras.

Um terceiro moderador potencial e altamente
relevante é a posi¢iao de contato com o cliente, uma
contingéncia chave nas organizagoes de servicos, porque
os colaboradores que tém contato com o cliente sio
diretamente responsdveis por cumprir a promessa da
marca durante os encontros de servico. Isso explica a
tendéncia das maiores organizacoes de fornecer um
treinamento sobre a marca mais especifico ¢ detalhado
aos colaboradores que tém contato com o cliente a fim de
permitir que eles oferecam aos clientes uma experiéncia de
servico alinhada & marca (Chong, 2007; King et al., 2013;
Murillo, 2019). De fato, a literatura de internal branding
estd marcadamente concentrada nos colaboradores da linha
de frente ou que tém contato com o cliente (Buil et al.,
2016; Du Preez et al., 2017; Garas et al., 2018; Punjaisri
& Wilson, 2011; Punjaisri et al., 2013; Vatankhah &
Darvishi, 2018) ¢ poucos estudos investigaram os efeitos
diferenciais do internal branding entre colaboradores que
tém ou nio interagoes diretas com os clientes. Usando
uma amostra em painel de 137 colaboradores de turismo
e hospitalidade na Austrélia, King (2010) constatou que
a disseminacio do conhecimento sobre a marca, uma

forma de treinamento sobre a marca, teve um efeito

Companhia Aérea

positivo significativo na clareza do papel, e que esse efeito
positivo foi mais forte para os gestores em comparagio
com os colaboradores da linha de frente. Em outras
palavras, um efeito moderador negativo da posicio de
contato na relagio entre o treinamento sobre a marca e
a clareza do papel, o que parece contraintuitivo para a
nocio de colaboradores que tém contato com o cliente
recebendo treinamento mais detalhado da marca. No
estudo de King (2010), isso foi atribuido ao fato de que
a maioria dos colaboradores da linha de frente da amostra
(ou seja, 67%) estava em uma relagio contratual casual
ou de meio periodo, em comparagio com os gestores
que, em sua maioria, ocupavam posigdoes em tempo
integral. Por outro lado, um estudo de internal branding
em uma cadeia de restaurantes (Murillo, 2019), com
um tamanho de amostra de 248, detectou uma variagio
explicada significativamente maior do comportamento
consistente da marca entre colaboradores que tém contato
com o cliente (ou seja, garconetes e recepcionistas) do
que os que nio tém (ou seja, cozinha e limpeza), o que
¢ uma evidéncia indireta de uma dire¢io positiva para o
efeito moderador da posicio de contato. Dada a escassez
de pesquisas anteriores e a inconsisténcia dos resultados
relatados, este estudo levanta a hipdtese de que a posicao
de contato modera a relagio entre o treinamento sobre
a marca e o entendimento da marca e, além disso, que a
direcao do efeito é positiva sob a légica do treinamento
sobre a marca mais intensivo que os colaboradores da
linha de frente costumam receber. Portanto, a tltima
hipétese ¢ formulada da seguinte forma:

H4:  Aposicio de contato modera o impacto positivo
do treinamento sobre a marca no entendimento
da marca, com um efeito mais forte esperado
para os colaboradores que ocupam uma posicio

de contato.

O modelo conceitual que reflete todos os

relacionamentos das hipdteses encontra-se na Figura 1.

3 Métodos

3.1 Coleta de dados

Os relacionamentos das hipdteses foram testados
usando dados de uma grande pesquisa com colaboradores
de uma companhia aérea latino-americana que tem
uma marca forte e usa prdticas de internal branding para

treinar e liderar seus colaboradores. A companhia aérea
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Género | | Idade | | Contato
H2 H3 H4
Treinamento Entendimento
sobre a marca H1 da marca
Figura 1. Modelo conceitual
experimentou um forte crescimento nos dltimos anos, Tabela 1
atingindo no momento do estudo um quadro superior a Estatistica descritiva da amostra
cinco mil colaboradores, o que exigiu um investimento Quantidade Porcentagem
significativo em treinamento. A alta administragio foi Idade
bastante receptiva a pesquisa académica para examinar as 18-24 58 25,78%
atitudes dos colaboradores em relagao ao reposicionamento 25-29 66 29,33%
da marca (um estudo ainda maior em andamento). 30-34 43 19,11%
.. . 35-39 17 7,56%
No entanto, solicitaram, por meio de um contrato de
> . o0 40-44 20 8,89%
confidencialidade assinado, total confidencialidade de S 44 21 9.33%
sua marca e dados de pesquisa. Total 225 100%
O instrumento de pesquisa foi carregado em Género
uma plataforma de pesquisa profissional (Qualtrics) para Feminino 94 41,78%
facilitar sua aplicagio a uma forga de trabalho dispersa e Masculino 131 58,22%
] _ . Total 225 100%
mével. O smartphone foi 0 modo de resposta utilizado —
Posicio de contato
pela maioria dos participantes. Antes do lancamento Sim 170 75.56%
principal, uma pesquisa piloto foi distribuida para 40 Nio 55 24,44%
colaboradores escolhidos aleatoriamente usando a mesma Total 225 100%

plataforma online. O exame das respostas nio mostrou
respostas andmalas ou tempo indevido gasto em qualquer
questio. Dessa forma, o principal convite da pesquisa foi
enviado pela drea de comunicagio corporativa a todos
os colaboradores. O link para a pesquisa permaneceu
ativo por um més (junho de 2017), com um lembrete
enviado apés duas semanas. Seguindo a recomendagio do
departamento de pessoal, e visando respostas totalmente
francas, a pesquisa foi anénima. Ao todo, 225 pesquisas
foram devolvidas por colaboradores com tempo de servigo
igual ou inferior a 18 meses. As caracteristicas demograficas
da amostra sio exibidas na Tabela 1.

Em comum com a maioria das pesquisas sobre
internal branding, este estudo é de corte transversal, uma
vez que os dados foram coletados em um tinico momento;
com abordagem quantitativa correlacional-causal, pois
buscou estabelecer o grau de associagio entre os construtos
para testar as hipdteses propostas (Herndndez-Sampieri
& Torres, 2018).
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3.2 Mensuragao

Utilizaram-se escalas previamente publicadas e
validadas para mensurar as varidveis do estudo. Para o
treinamento da marca, a escala de dois itens de King e
So (2015) foi complementada com um item da escala de
disseminagio de conhecimento de King e Grace (2010).
O entendimento da marca foi medido com trés itens da
escala de conhecimento percebido da marca usada por
Xiong et al. (2019). As escalas da lingua inglesa foram
traduzidas para o espanhol seguindo uma abordagem
de equipe (Harkness, 2003), que envolveu, além do
autor, dois tradutores profissionais ¢ um pesquisador
de marketing externo. Dentro da companhia aérea, o
executivo de marketing que supervisionava a pesquisa
revisou a redagao final de todos os itens a fim de garantir

que os colaboradores nao tivessem dificuldades com
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Tabela 2
Resultados da CFA do modelo de mensuragiao

Companhia Aérea

Indicador BRTRN BRUND

TRAIN1 Em todos os programas de treinamento a relevincia do tépico de treinamento especifico para ,82
nossa marca é demonstrada
TRAIN2 [companhia aérea] comunica bem a promessa de sua marca para os colaboradores ,79
TRAIN3 [companhia aérea] comunica a importancia do meu papel na entrega a promessa da marca ,85
BRUNI1 Eu sei viver a nossa marca no meu trabalho didrio 77
BRUN2 Eu sei agir de forma consistente com a marca no meu trabalho didrio ,81
BRUNS3 Eu sei implementar nossa marca no meu trabalho didrio ,87
Alfa de Cronbach ,86 .85
Confian¢a composta .86 .86
Variancia média extraida (AVE) ,68 67
Nota: Ajuste do modelo: x*(gl = 8) = 16,054, p =, 042, CFI =, 990, RMSEA =, 067, SRMR =, 027
nenhuma pergunta. Todos os itens foram avaliados em Tabela 3
uma escala Likert de cinco pontos, variando de “Concordo Critério Fornell-Larcker e HTMT
totalmente” a “Discordo totalmente”. BRIRN BRUND

Para validar as escalas de multiplos itens utilizadas BRTRN (82) 0.81
no estudo, realizou-se uma andlise fatorial confirmatéria BRUND ,69 (,82)

(CFA) usando o Mplus versio 8.3, com resultados
apresentados na Tabela 2 . As cargas padronizadas dos
indicadores excederam o limite recomendado de 0,70
(Hulland, 1999). O modelo apresentou bom ajuste, com
0,99 CFI, 0,067 RMSEA ¢ 0,027 SRMR (Bagozzi &
Yi, 2012). As confiabilidades compostas das escalas e a
varidncia média extraida (AVE) ultrapassaram os limites
recomendados de 0,8 e 0,5 respectivamente (Martinez-
Lépez et al., 2013), indicando adequada confiabilidade
da escala e validade convergente. Além disso, a correlagao
entre as duas varidveis latentes, apresentadas na Tabela 3
abaixo da diagonal principal, ficou abaixo da raiz quadrada
das duas AVE’s (na diagonal principal, entre parénteses),
atendendo ao critério de Fornell-Larcker, que indica
validade discriminante (Martinez-Lépez et al., 2013).
Além disso, o HTMT, relatado na mesma tabela acima
da diagonal principal, estd abaixo do valor critico de 0,85
(Henseler et al., 2015), confirmando também a validade

discriminante.
3.3 Avaliacao de viés de método comum

Como os dados da pesquisa foram coletados
com medidas de autorrelato, o viés de método comum
(CMB) pode afetar potencialmente nossos resultados
(Podsakoff et al., 2012). Dois métodos foram usados
para avaliar a presenca de CMB. Primeiramente, utilizou-
se o teste de Harman, executando uma andlise fatorial

exploratdria dos seis itens, com extrac¢do de fatoragao

do cixo principal restrita a um tnico fator e solugio
nao rotacionada. O fator tnico explicou 66,01% da
covariancia dos itens, um claro indicio de contaminagio
por CMB.

Para avaliar com mais precisdo a gravidade
do CMB e controld-lo estatisticamente, utilizou-se a
técnica abrangente do marcador CFA (Williams et al.,
2010). Antes do langamento da pesquisa, uma varidvel
marcadora de trés itens de preferéncia para trabalho
solitdrio (Ramamoorthy & Carroll, 1998) foi incluida no
instrumento. Essa varidvel é teoricamente nio correlacionada
com as varidveis substantivas do estudo ¢ estd sujeita aos
mesmos processos cognitivos e tendéncias de resposta
que os itens substantivos da pesquisa (Simmering et al.,
2015). A técnica estima a quantidade de viés devido ao
CMB nos itens que medem as varidveis substantivas e nas
correlagoes entre as varidveis substantivas. A técnica requer
a estimacio de cinco modelos estruturais consecutivos,
denominados CFA, modelo-base, método C, método U
e método R (Williams et al., 2010). Os resultados dos
cinco modelos sdo apresentados na Tabela 4, e o contraste
entre os modelos, utilizando a mudanga na estatistica
qui-quadrado, nas duas ultimas colunas.

Os testes do qui-quadrado mostraram que nem

o método U nem o método R apresentam melhor ajuste
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Tabela 4
Resultados da técnica do marcador CFA

Modelo Qui-quadrado

Graus de liberdade

CFI A Qui-quadrado Valor ritico qui-

quadrado
CFA 34,608 24 0,989
Linha de base 74,750 32 0,956
Método C 34,224 31 0,991 C vs B: 40,526 3,8 (1) **
Método U 26,845 26 0,999 Cvs U: 7,379 11,1 (5) n.s.
Método R 27,561 27 0,999 C vs R: 6,663 9,5 (4) n.s.

que o método C. Como o método C é o modelo de
melhor ajuste, conclui-se que hd um nivel significativo de
CMB nos itens que medem as varidveis substantivas, mas
esse CMB nio afeta diferencialmente esses itens (testado
no método U), nem afeta a correlacio entre as varidveis
substantivas treinamento sobre a marca e entendimento
da marca (testado no método R), que ¢ a preocupagio
central deste estudo.

Seguindo as diretrizes propostas por Williams et al.
(2010), a decomposicio da confiabilidade das varidveis
substantivas foi calculada usando os resultados dos modelos
anteriores. A porcentagem de confiabilidade total devido
A variancia do método, para a qual a varidvel marcadora
fornece uma proxy, foi de 10,1% e 17,8%, respectivamente,
para BRTRN ¢ BRUND, enquanto a confiabilidade das
varidveis apds a remocao do efeito da CMB foide 0,77 ¢
0,70, respectivamente, o que estd dentro da confiabilidade
de 0,70 recomendada para escalas de vérios itens (e isso
¢ confiabilidade “limpa”).

Tendo confirmado a confiabilidade e validade
da escala, e a extensio limitada do CMB, a média das
escalas para BRTRN e BRUND foi calculada para
obter as varidveis observadas. O uso de escalas médias
ou somadas é um requisito da macro PROCESS, que
se baseia em varidveis observadas, diferentemente dos
modelos de equagbes estruturais, que usam varidveis latentes
(Hayes etal., 2017). No entanto, a boa prdtica exige que,
antes da média das escalas de varios itens, a confiabilidade,
a validade convergente e a validade discriminante sejam
testadas por meio dos procedimentos de validagao usuais,
conforme detalhado acima (del Barrio-Garcia & Prados,
2019; Han & Gao, 2019).

4 Resultados

Para testar as hipdteses de moderagio, foram

executadas andlises de processos condicionais usando a

macro PROCESS versao 3.5 para SPSS (Hayes, 2018). A
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estratégia de teste contemplou trés modelos de minimos
quadrados ordindrios, A, B ¢ C, com cada modelo testando

duas das quatro hipdteses, conforme segue:

Modelo A: H1, H3
Modelo B: H1, H4

Modelo C: H1, H2

Essa sequéncia foi adotada para primeiro testar os
moderadores dicotdomicos GENDER (género) e CONTACT
(contato), e finalizar com o teste do moderador continuo
AGE (idade). Todos os modelos sio estimados com o
modelo PROCESS Model 1. Em todos os modelos,
a varidvel dependente é o entendimento da marca e o
preditor é o treinamento sobre a marca (BRTRN), e todos
foram estimados com 10.000 amostras de boorstrapping.

Os resultados do PROCESS da estimativa do
modelo A sao apresentados na Tabela 5. Os resultados desse
modelo mostram sustentagio paraa H1, pois o coeficiente
de treinamento sobre a marca (0,553) ¢ significativamente
forte. No entanto, o coeficiente do termo de interacio
BRTRN*GENDER nao ¢ significativamente diferente
de zero, o que indica falta de sustentagio para a H3. A
interpretagdo substantiva é que entre os colaboradores
recém-contratados nio hd diferenca significativa entre
homens e mulheres no impacto que o treinamento sobre
a marca tem no entendimento da marca.

Os resultados da macro PROCESS foram ainda
corroborados pela execu¢io de duas regressoes separadas
por minimos quadrados no SPSS com as subamostras
masculino e feminino. Os resultados, nio apresentados
para fins de brevidade, confirmaram a sustentagio da H1,
pois o coeficiente de BRTRN ¢ fortemente significativo
em ambas as regressdes. No entanto, os intervalos de
conflanca de 95% para os coeficientes de BRTRN estimados

separadamente se sobrepoem amplamente (feminino:
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Tabela 5
Resultados do modelo A. Variavel dependente: entendimento da marca
Efeito Coef. EP valor-T valor-P Interv. Conf. 95%
constante 2,0872 ,2105 9,9140 ,0000 1,6723 2,5021
BRTRN 15531 ,0475 11,6533 ,0000 4596 6467
GENDER ,2450 ,3348 ,7316 ,4652 -,4149 ,9048
BRTRN*GENDER -,0533 ,0764 -,6978 ,4861 -,2037 ,0972
Nota: R? = 0,48; teste-F = 68,6, valor-p < 0,05
Tabela 6
Resultados do modelo B. Variavel dependente: entendimento da marca
Efeito Coef. EP valor-T valor-P Interv. Conf. 95%
constante 4,3753 ,0556 78,7289 ,0000 4,2658 4,4848
BRTR-C ,6239 ,0619 10,0753 ,0000 ,5018 7459
CONTACT ,1653 L0637 2,5958 ,0101 ,0398 2908
BRTR-C*CONTACT -,1618 ,0766 -2,1112 ,0359 -,3128 -,0108
Nota: R? = 0,51; teste-F = 76,4, valor-p < 0,05
0,382-0,618; masculino: 0,459-0,648), indicando assim 500 commaer
01,00

que as estimativas de inclinagao para as subamostras
masculino e feminino nio sio estatisticamente diferentes.
A implicagio dessas duas regressdes é que o efeito do
treinamento sobre a marca no entendimento da marca
nao ¢ modificado pelo género, que é o mesmo resultado
do modelo A do PROCESS.

O préximo modelo, o modelo B, também testa
um moderador dicotémico, ou seja, se ocupar ou nio
uma posicio de contato com o cliente faz diferenca para
o efeito do treinamento no entendimento. O modelo foi
executado com centralizagio média para o preditor de
treinamento continuo sobre a marca (rotulado BRTR-C), a
fim de fornecer uma interpretagio mais clara dos resultados
(Hayes, 2018), que sao exibidos na Tabela 6.

Os resultados do modelo B sustentam novamente a
H1, pois o coeficiente de BRTR-C é fortemente significativo.
Além disso, o coeficiente do termo de interacio BRTR-
C*CONTACT ésignificativo e tem sinal negativo, o que,
embora sustente um efeito de moderagio significativo,
cotre em sentido contrdrio ao que se hipotetiza em H4.
A interpretagio substantiva é que a posi¢ao de contato
modera a relagdo entre o treinamento sobre a marca e
o entendimento da marca, com um efeito mais fraco
observado nos colaboradores que tém contato. Isso ¢é
melhor descrito graficamente. A macro PROCESS gera
convenientemente o cddigo de sintaxe SPSS para a geragio
de um gréfico que permite a visualizagio dos efeitos de

moderagio, como mostrado na Figura 2.

4,00

-,60 -,30 ,00 ,30 ,60
BRTR-C

Figura 2. Efeito (inclinagdo) de BRTR-C em
BRUND moderado por CONTACT

Ao tracar a relacio linear entre o treinamento
sobre a marca e o entendimento da marca para ambos os
valores do moderador, o gréfico mostra as diferencas entre
as duas condicées. Primeiro, o coeficiente de CONTACT

7

¢ b,, que ¢ o efeito de uma unidade de diferenga em
CONTACT quando BRTR-C = 0. Usando a notagao
sugerida por Hayes (2018, p. 229) (Equagéo 1):

Oy >y = by (1
Gy sy = 0,1653 quando BRTR—-C = 0.

Isso pode ser interpretado como a diferenca no
entendimento da marca dos colaboradores em posi¢oes de
contato com o cliente em relagdo aqueles que nio estao

em contato com os clientes, desde que ambos tenham
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pontuagbes médias de treinamento sobre a marca (ou
seja, BRTR-C = 0). Além disso, os resultados da Tabela 6
indicam que a diferenca (ou seja, o coeficiente b)) ¢
estatisticamente significativa.

Com relagao as inclinacées das linhas, o efeito
condicional de BRTR-C em BRUND (ou seja, a inclinagio
da funcio linear entre BRTR-C e BRUND condicional a
um valor para W) ¢ dado pela Férmula 2 (Hayes, 2018,
p. 227):

Oxy = b+ b3 2

Oy _y = 0,6239 — 0.1618* CONTACT

Ox _,y = 0,4621para colaboradores que
tenham contato com o cliente (CONTACT = 1)

Oy _,y = 0,6239 para colaboradores que ndo
tém contato com os clientes (CONTACT = 0)

Os resultados mostram que o impacto (isto ¢, a
inclinagio) do treinamento sobre a marca no entendimento
da marca é significativamente menor para os colaboradores
que ocupam posicoes em que se fica de frente com o
cliente, o que ¢ exibido graficamente na Figura 2. Por
um lado, o gréfico mostra que os colaboradores que
tém contato com os clientes contam com pontuagoes
mais altas no entendimento da marca do que os que nao
tém o contato e que receberam as mesmas pontuagoes
no treinamento sobre a marca. Em outras palavras, a
linha para colaboradores com contato com o cliente estd
acima da linha para os sem contato, para toda a faixa do
BRTR-C, ¢ a diferenca ¢ estatisticamente significativa.
Por outro lado, as pontuacoes de entendimento da marca
de colaboradores com contato crescem mais lentamente
com o aumento do treinamento sobre a marca do que as
pontuagoes de colaboradores sem contato, e a diferenca
nas inclinacoes ¢ estatisticamente significativa. Ambos
os resultados indicam que a posi¢io de contato tem um
efeito significativo na relagio entre o treinamento sobre

a marca e o entendimento da marca, mas a direcao do

efeito é oposta ao que se hipotetiza em H4, que encontra,
portanto, sustentagio apenas parcial.

Por fim, o modelo C testa o efeito da idade
do colaborador como moderador continuo da relagio
treinamento sobre a marca — entendimento da marca.
Os resultados sao exibidos na Tabela 7.

Esses resultados corroboram novamente H1,
j4 que o coeficiente de treinamento sobre a marca ¢é
fortemente significativo. Além disso, o termo de interagao
BRTRN*AGE também é fortemente significativo, o que
indica sustentacio para H2. Usando novamente a Férmula
3 para o efeito condicional do treinamento sobre a marca

no entendimento da marca:

Oy _y = b+ b= 11335 — 0.0189* AGE (3)

Essa f6rmula mostra claramente que a associagao
positiva do treinamento sobre marca no entendimento
da marca é uma funcio decrescente da idade. Portanto,
o impacto do treinamento sobre a marca serd menor para
colaboradores mais velhos. De fato, em AGE = 50,6, o
efeito se torna estatisticamente nao significativo, conforme
relatado pela regido de significAncia de Johnson-Neyman
na saida PROCESS. O grifico da Figura 3 ilustra esses
efeitos tragando as inclinacoes para trés valores de AGE,
correspondendo aos percentis 16, 50 e 84 da distribuicio
de AGE dentro da amostra.

O griéfico revela outra nuance importante, a saber,
o fato de que os colaboradores mais jovens, representados
pela linha sélida, apresentam, em média, pontuagoes
mais baixas de entendimento da marca do que os mais
velhos, representados pela linha tracejada superior. Isso
complementa o resultado anterior sobre colaboradores
mais jovens obterem mais beneficios do treinamento sobre
a marca do que seus colegas mais velhos. Serd importante
considerar o quadro completo ao tracar as implicagoes
gerenciais. A conclusio geral do modelo C ¢ que os
colaboradores mais velhos relatam um impacto mais fraco
do treinamento sobre marca em seu entendimento da

marca do que os mais jovens, o que sustenta H2.

Tabela 7
Resultados do modelo C. Variavel dependente: entendimento da marca

Efeito Coef. EP valor-T valor-P Interv. Conf. 95%
constante -, 7695 ,6285 -1,2242 ,2222 -2,0082 14692
BRTRN 1,1335 ;1392 8,1446 ,0000 18592 1,4078
AGE ,0934 ,0193 4,8460 ,0000 ,0554 , 1313
BRTRN*AGE -,0189 ,0043 -4,4483 ,0000 -,0273 -,0106

Nota: R* = 0,54; teste-F = 86,7, valor-p < 0,05
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Figura 3. Efeito (inclinagdo) de BRTRN em
BRUND moderado por AGE

5 Discussao

Os resultados deste estudo sdo consistentes com
descobertas anteriores da literatura sobre internal branding
de que o treinamento sobre a marca tem um efeito
positivo significativo no entendimento da marca pelos
colaboradores (Murillo & King, 2019). Em todos os trés
modelos de moderacio, o coeficiente de treinamento sobre
a marca foi substancial e estatisticamente significativo, o
que sustenta a H1.

No que diz respeito aos efeitos de moderagio
examinados, este estudo contribui com novas descobertas.
Primeiro, os resultados do modelo A, corroborados por
regressdes SPSS de amostras separadas, indicam que o efeito
do treinamento sobre a marca no entendimento da marca
nio ¢ significativamente diferente para colaboradores do
género masculino e feminino. Portanto, a hipétese H3 nao
encontra sustentacio. Embora estudos anteriores tenham
relatado diferengas significativas de género para varidveis
afetivas, como mulheres com maior comprometimento
organizacional e comportamento discriciondrio (Peterson,
2004), o relacionamento focal nesta pesquisa envolveu
uma varidvel cognitiva, especificamente o entendimento
da marca e seu antecedente direto do treinamento sobre
a marca. Os resultados do modelo estatistico apontam
muito claramente para a falta de diferencas de género na
eficicia do treinamento sobre a marca para melhorar o
entendimento da marca pelos colaboradores. Assim, a
falta de um efeito de moderagio significativo atribuido
exclusivamente ao género estd mais alinhada com estudos
da literatura geral de treinamento que mostram a falta
de diferencas significativas de género em pesquisas que

examinam a eficicia do treinamento (Colquitt et al.,
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2000) ou motivagio para transferir o treinamento
(Gegenfurtner et al., 2020).

Os resultados do modelo B indicam um efeito de
moderagio significativo da posi¢io de contato, com um
efeito mais fraco para os colaboradores que tém contato
com o cliente, um resultado contraintuitivo, dada a pratica
usual de fornecer aos colaboradores da linha de frente
um treinamento sobre marca mais detalhado e especifico
para capacitd-los a prestar servicos aos clientes alinhados a
marca (Kingetal., 2013; Murillo, 2019). Assim, a hipdtese
H4 encontra sustentagao apenas parcial. A interpretagao
substantiva desse resultado é que o treinamento da marca é
menos importante para a construgio do entendimento da
marca dos colaboradores que tém contato com os clientes
do que para que nio tém. Uma possivel explicagio é que,
por causa de seu envolvimento didrio na experiéncia de
servigo, que estd intimamente alinhada com a marca e
a promessa da marca, os colaboradores que tém contato
com o cliente tém oportunidades de aprender sobre a
marca (ou seja, aumentar seu entendimento da marca),
que ocorrem a parte e além do treinamento formal. Um
exemplo especifico é a recuperagio de servigo apés uma
falha de servico, que muitas vezes exige um comportamento
improvisado e espontineo por parte dos colaboradores
que tém contato com os clientes (Punjaisri etal., 2013), é
revisado de perto pela administragio apds o fato e, assim,
oferece oportunidades de aprendizagem aciondvel sobre
a marca ¢ a promessa da marca. Essas oportunidades
de aprendizagem da marca fora das atividades formais
de treinamento sobre ela explicariam simultaneamente
a inclinagio mais baixa da relagio treinamento sobre a
marca-entendimento da marca e as pontuagdes mais altas
de entendimento da marca que os colaboradores que tém
contato com os clientes exibem quando comparados aos
que nio tém esse contato. Por definicio, estes tltimos nao
participam de encontros de servico e, portanto, perdem
a principal oportunidade de aprendizagem sobre a marca
implementada na frente de clientes reais. Assim, para
colaboradores sem contato, o treinamento sobre a marca
torna-se mais impactante para aprender sobre a marca e,
portanto, teria um coeficiente de inclinagio maior do
que os que tém contato.

Por fim, os resultados do modelo C indicam
que hd um efeito de moderacio negativo significativo
da idade na relacio focal de treinamento sobre a marca-
entendimento da marca, de modo que a relagio é mais fraca
para colaboradores mais velhos. Portanto, H2 encontra

sustentacio. Esse resultado é consistente com estudos
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anteriores da literatura de treinamento que relatam uma
relagao negativa entre idade e aprendizagem (Colquitt et al.,
2000; Sarin et al., 2010; Zwick, 2015).

6 Implicacoes praticas

Os resultados desta pesquisa destacam a importancia
do treinamento sobre a marca para colaboradores recém-
contratados, a fim de melhorar o entendimento da marca,
um pré-requisito para a entrega da promessa da marca
(Xiong et al., 2013). A implicacio gerencial seria que os
workshops deveriam ser bastante explicitos quanto ao
contetdo da promessa da marca, como ela cria diferenciacio
em relacio &s marcas concorrentes e quais comportamentos
visiveis os colaboradores devem exibir para entregar o que
os clientes foram levados a esperar. Essas podem parecer
recomendagdes bastante dbvias, mas pesquisas realizadas
por consultorias internacionais nos EUA descobriram que
menos da metade dos colaboradores consegue articular o
que sua marca representa e o que a diferencia das marcas
concorrentes (Dvorak & Gabsa 2017; Fleming & Witters,
2012). Essa ignorincia sobre a marca e a promessa da marca
nao é um bom indicativo para organiza¢des de servigos
cuja diferenciacio no mercado depende de embaixadores
de marca competentes.

Além disso, o estudo traz uma contribuicao ao
examinar pela primeira vez importantes moderadores
da relagao focal. Essa compreensao aprimorada sobre o
efeito, ou a falta dele, que as diferencas individuais tém na
eficicia do treinamento sobre a marca para melhorar seu
entendimento pelos novos colaboradores pode ajudar os
gestores de treinamento a personalizar melhor as atividades
de internal branding, sob a premissa de que melhorar o
entendimento da marca é a principal meta de treinamento
para os colaboradores recém-contratados.

Especificamente para o caso das diferencas de
género, os resultados deste estudo sugerem que os recursos
de treinamento podem ser alocados uniformemente entre
mulheres e homens, nao sendo necessdrio ou aconselhado
nenhum tratamento diferenciado para a questio especifica
do desenvolvimento do entendimento da marca.

Com relagio s diferencas de idade, os resultados
do estudo, representados graficamente na Figura 3, indicam
que hd uma razio objetiva para fornecer mais recursos
de treinamento aos colaboradores mais jovens: o fato de
eles comegarem com pontuagdes médias mais baixas de
entendimento da marca, juntamente com o fato de que

eles obtém maiores beneficios do treinamento sobre a
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marca do que seus colegas mais velhos. Além disso, a
descoberta de que o impacto do treinamento sobre a
marca é mais fraco para colaboradores mais velhos e,
na verdade, nio signiﬁcativo aos 50,6 anos, sugere que
meios alternativos para atividades de treinamento devem
ser implementados para melhorar o entendimento da
marca pelos colaboradores mais velhos. A discussio
sobre as oportunidades de aprendizagem de marca dos
colaboradores que tém contato com os clientes sugere que
tais meios alternativos estio potencialmente disponiveis
dentro da organizagio.

Por fim, com relagao as diferengas na posicio de
contato com o cliente, os resultados resumidos na Figura 2
sugerem que recursos adicionais de treinamento podem
ser fornecidos de forma proveitosa aos colaboradores que
nao estao em posi¢oes de contato, uma vez que eles tém
pontuagdes médias mais baixas de entendimento da marca
e, além disso, obtém maior beneficio do treinamento sobre
a marca do que os que estao em posi¢io de contato. Estes
ultimos j4 apresentam altas pontuagdes de entendimento
da marca e, por defini¢io, participam diariamente dos
encontros de servico, com oportunidades constantes para
aprimorar seu entendimento da marca. Como observagio
final, deve-se mencionar que melhorar o entendimento
da marca para colaboradores sem contato com o cliente
nao ¢ de forma alguma um luxo, dado o compromisso
positivo que um internal branding forte gera para toda a
forca de trabalho (Hoppe, 2017).

7 Conclusao

Este estudo traz uma contribuicio tedrica
para a pesquisa sobre internal branding, testando trés
moderadores de uma de suas relagdes bdsicas, aquela
entre o treinamento sobre a marca e o entendimento
dela. Primeiro, a pesquisa constatou que o género
nio modera essa relacio, consistente com resultados
anteriores em pesquisas de treinamento que néo relataram
impacto algum atribuido apenas ao género na eficicia do
treinamento (Colquitt et al., 2000) ou motivagio para
transferir o treinamento (Gegenfurtner et al., 2020). Em
segundo lugar, a relagao ¢ significativamente moderada
pela idade, com colaboradores mais velhos exibindo um
impacto mais fraco do treinamento sobre a marca no
entendimento dela, consistente com estudos da literatura
de treinamento que relatam um efeito negativo da idade
na aprendizagem (Colquitt et al., 2000; Sarin et al., 2010;

Zwick, 2015). Terceiro, o estudo identificou um efeito
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moderador da posi¢io de contato no relacionamento,
com um efeito mais fraco para colaboradores que tém
contato com os clientes. Uma explicagao plausivel para
esse resultado contraintuitivo so as oportunidades que
os colaboradores que tém contato com o cliente tém para
aprender sobre a marca além do treinamento formal, como
a participagdo em episédios de recuperagio de servigos
(Punjaisri et al., 2013).

Das trés hip6teses de moderacio desenvolvidas
por esta pesquisa, duas encontraram apenas sustentagio
parcial, e aqui estdo direcionamentos promissores para
pesquisas futuras. Primeiro, replicar o efeito moderador
da posi¢io de contato no relacionamento focal com uma
amostra organizacional diferente seria atil, uma vez que
o resultado permanece contraintuitivo. Para isso, um
exame dos antecedentes do entendimento da marca do
colaborador que sejam diferentes do treinamento bem-
estabelecido sobre a marca, comunicacio da marca e
lideranga de marca, e que entram em jogo especificamente
no encontro de servico ou em episddios de recuperagio
de servigo, seria uma contribuicao tedrica importante
para a literatura. Um bom ponto de partida é o estudo de
recuperacio de servico alinhado & marca de Punjaisri et al.
(2013), com a ressalva de que seu modelo conceitual nao
inclui o entendimento da marca.

Segundo, ¢ provdvel que existam efeitos de
género nio detectados que estejam faltando na teoria
de internal branding. Assim, outro direcionamento de
pesquisa promissor ¢ examinar os efeitos moderadores
do género quando as varidveis afetivas estdo envolvidas,
como o comprometimento do colaborador com a marca
ou a identificagio com a marca. Ressalta-se ainda que, do
ponto de vista metodoldgico, os testes formais de efeitos
moderadores ainda estio em fase embriondria na literatura
sobre internal branding (Van Nguyen et al., 2019; Xiong
& King, 2015), e ferramentas de ponta, como a andlise
de processo condicional, podem ser mais bem exploradas.

Os resultados do estudo lembram mais uma
vez a importancia dos colaboradores em servigos, nio
apenas no setor aéreo, mas no campo mais amplo de
viagens, hospitalidade e turismo, criticamente afetados
pela crise de Covid-19. O cumprimento da promessa da
marca frequentemente exige comportamentos extras dos
colaboradores, sobretudo durante uma situagio completamente
atipica, como a atual emergéncia de satde. Em tempos
normais, as priticas de internal branding explicitam a
necessidade de tal comportamento (Garas et al., 2018),

e motivam os colaboradores por meio de treinamento
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intensivo e lideranga de marca. Durante crises prolongadas,
como a pandemia de Covid-19, o apoio de colaboradores
acostumados a ir além da descricao de seu trabalho pode
fazer a diferenca para as organizacoes que tiveram a visao
de construir suas praticas de internal branding.

Além disso, as descobertas deste estudo sao
importantes ¢ aciondveis para os gestores de treinamento.
Dado que o treinamento ¢é caro que a eficdcia do treinamento
sobre a marca para desenvolver o entendimento da
marca pelos colaboradores exige continuidade (Murillo
& King, 2019), insights sobre o efeito, ou a falta dele,
que as principais diferengas individuais tém na eficicia
de treinamento permitird que os gestores de treinamento
aloquem melhor seus recursos limitados, conforme as
recomendagdes especificas detalhadas na se¢io anterior.

O presente estudo estd entre os primeiros a examinar
as praticas de internal branding de uma companhia aérea
(Erkmen & Hancer, 2015; Vatankhah & Darvishi, 2018)
e é o primeiro realizado na América Latina e publicado em
uma revista Redalyc. Considerando o importante papel
que o internal branding pode desempenhar no sucesso das
organizagdes de servicos, é desejivel que o tema receba
mais aten¢do dos pesquisadores académicos da regiao.

Dentre as limitacoes do estudo, seu desenho em
corte transversal, embora comum em pesquisas sobre
internal branding, nao consegue estabelecer de forma
conclusiva a causalidade nas relagoes entre as varidveis. Além
disso, 0 uso de um questiondrio an6nimo e autorrelatado,
mesmo na fase de projeto, foi reconhecido como uma
possibilidade de risco de CMB (Podsakoff et al., 2012).
No entanto, uma remedia¢io estatistica robusta foi
aplicada para mensurar a extensio do CMB por meio
da técnica de varidvel marcadora CFA (Williams et al.,
2010). Isso fornece um teste estatistico para avaliar a
confiabilidade “limpa” das escalas, que foi adequada, e
o potencial de viés nas estimativas de correlacio entre
varidveis substantivas, que se mostrou néo significativa.
Assim, considera-se que 0 CMB nio ameaca a validade
dos resultados. Por fim, deve-se ressaltar que os resultados
do estudo tém generalizagio limitada, pois sao baseados

em uma amostra coletada em uma dnica organizagio.
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