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Resumo

Objetivo – Nas pesquisas sobre internal branding, a associação positiva entre o 
treinamento sobre a marca e o entendimento da marca por parte dos colaboradores 
está bem estabelecida. No entanto, as condições de contorno desse relacionamento 
focal não foram pesquisadas até o momento e a percepção sobre o efeito das 
diferenças individuais seria de valor prático significativo para as organizações de 
serviços. Assim, o objetivo deste estudo é testar o efeito moderador na relação 
focal de três diferenças individuais fundamentais: idade, gênero e posição de 
contato com o cliente.

Referencial teórico – O estudo está 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 análise 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 não significativo após os 50 anos. Para o gênero, o efeito moderador não 
foi significativo. A posição 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 têm contato com os 
clientes em comparação com os que não têm. Isso se atribui ao envolvimento dos 
colaboradores que têm contato com os clientes em encontros de serviço, 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 
não têm contato com os clientes não têm.

Implicações práticas e sociais da pesquisa – Os gestores de treinamento em 
organizações de serviços podem usar os resultados do estudo para conseguir 
maior impacto a partir dos escassos recursos de treinamento sobre marca. Para 
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1 Introdução

Internal branding é uma linha de pesquisa pouco 
explorada dentro dos periódicos científicos indexados pela 
Redalyc. Até o momento, apenas uma revisão conceitual 
da literatura (Sahoo & Mohanty, 2019) e dois estudos 
empíricos foram publicados sobre o assunto (Altaf & 
Shahzad, 2018; Murillo, 2019). A escassez de pesquisas na 
região da América Latina é decepcionante, considerando 
que as organizações de serviços realmente consideram 
o internal branding bastante útil, sem necessariamente 
usar esse nome, e implantam regularmente essas práticas 
a fim de treinar colaboradores acerca de sua marca de 
serviço e 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 vários 
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 et al., 2016; 
Chung & Byrom, 2021; King, 2010; Punjaisri & Wilson, 
2011; Terglav Ruzzier & Kaše, 2016), que sempre prestou 
muita atenção à experiência do cliente (Kandampully et al., 
2018) e à necessidade de criar experiências 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), serviços financeiros 
(Altaf & Shahzad, 2018; Du Preez & Bendixen, 2015; 
Garas et al., 2018; Tuominen et al., 2016), organizações 
do setor público (Leijerholt et al., 2022), saúde (Huang 
& Lai, 2021) e varejo (Itam & Singh, 2017; Murillo, 
2020; Porricelli et al., 2014).

O internal branding não é um desdobramento 
recente, conforme se vê pela atenção 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 científico dos processos que as organizações de 
serviços implementam internamente para transformar 
seus colaboradores em autênticos “[...] embaixadores 
da marca” (Xiong et al., 2013). Entre esses processos, o 
aprimoramento sistemático da compreensão da marca pelos 
colaboradores por meio do treinamento sobre a marca tem 
especial importância e constitui o relacionamento focal 
examinado nesta pesquisa. Nos mercados consumidores 
saturados de hoje, uma marca forte, quando consistentemente 
traduzida em uma experiência diferenciada para o cliente, 
gera fidelização e boca a boca entre os clientes, tornando-se 
fonte de vantagem competitiva (Berry & Lampo, 2004).

No entanto, entender a marca de serviço e suas 
implicações acionáveis para o papel que desempenham 
diante dos clientes não é algo que os colaboradores, 
sobretudo os recém-contratados, possam alcançar apenas 

diferenças de gênero, os resultados sustentam uma alocação uniforme de recursos 
de treinamento. Para diferenças de idade, recomenda-se uma alocação diferenciada, 
com mais recursos para colaboradores mais jovens, que têm pontuações mais 
baixas de entendimento da marca e obtêm maior impacto do treinamento. A 
descoberta da diminuição do impacto do treinamento sobre a marca sugere a 
criação de meios/oportunidades alternativas para colaboradores mais velhos a fim de 
melhorar seu entendimento da marca. Por fim, os resultados sustentam a alocação 
de mais recursos de treinamento para colaboradores que não têm contato com 
os clientes que, quando comparados aos que têm contato, têm pontuações mais 
baixas de entendimento da marca, maior impacto do treinamento sobre a marca 
e menos oportunidades de aprender sobre ela sem treinamento. A generalização 
do resultado é limitada pela amostra proveniente de uma única organização.

Contribuições – Dentro da pesquisa sobre internal branding, os efeitos moderadores 
para os relacionamentos estabelecidos são pouco examinados. Este estudo traz uma 
contribuição adicional ao testar o efeito de três diferenças individuais relevantes na 
relação entre o treinamento sobre a marca e o entendimento dela. Os resultados 
têm aplicações gerenciais práticas.

Palavras-chave: Internal branding, promessa da marca, análise condicional do 
processo, colaboradores do setor de serviços.
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com a orientação padrão e o treinamento inicial. Isso 
ocorre porque a compreensão da marca contém uma 
grande proporção de conhecimento tácito, que os novos 
colaboradores só conseguem assimilar com o tempo, 
desenvolvendo sua experiência de trabalho e julgamento 
individual. A necessidade de tempo e continuidade de 
treinamento foi estabelecida por estudos longitudinais da 
relação entre treinamento sobre a marca e compreensão 
da marca (Murillo & King, 2019). No entanto, as 
condições-limite que moldam essa relação chave interna 
da marca não foram pesquisadas antes. Insights sobre 
variáveis moderadoras relevantes seriam uma contribuição 
oportuna, porque essa relação constitui, sem dúvida, o 
objetivo imediato das práticas organizacionais de internal 
branding. Embora estudos anteriores mostrem que essa 
relação é positiva, uma melhor compreensão dos efeitos 
moderadores, vinculados às diferenças individuais, teria 
um grande valor prático para as organizações que buscam 
melhorar sua formação de embaixadores da marca.

Portanto, o objetivo principal deste estudo é fazer 
uma contribuição incremental para o conhecimento sobre 
internal branding, examinando três moderadores não 
testados anteriormente da relação entre o treinamento 
do colaborador em relação à marca e a compreensão do 
colaborador em relação à marca, especificamente gênero, 
idade e posição de contato com o cliente.

2 Revisão de literatura e hipóteses

2.1 Internal branding

Revisões sistemáticas recentes do conceito de internal 
branding (Barros-Arrieta & García-Cali, 2021; Saleem & 
Iglesias, 2016) indicaram que a literatura é fragmentada e 
que inúmeras definições foram desenvolvidas. Este estudo, 
em particular, está alinhado com a definição de Punjaisri & 
Wilson (2011, p. 1523): “[...] as atividades realizadas por 
uma organização 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 gestão interna da marca, assumiu a posição 
de que a maioria das organizações de serviços implanta 
práticas de internal branding, mesmo sem usar esse nome. 
As principais organizações de serviços têm historicamente 
enfatizado regimes de treinamento rigorosos (Chong, 

2007; Yeung, 2006) para transformar os recém-contratados 
em embaixadores da marca competentes (Jacobs, 2003).

O desenvolvimento intencional de uma força 
de trabalho competente e motivada que pode entregar a 
promessa da marca aos clientes durante os encontros de 
serviço pode formar a base da diferenciação efetiva, isto é, 
uma marca de serviço forte (Berry, 2000; Berry & Lampo, 
2004). No ambiente hipercompetitivo que as organizações 
enfrentam hoje, uma marca forte é uma fonte comprovada 
de vantagem competitiva (Barney, 2014; Berry, 2000). É 
por isso que as organizações de serviços bem-sucedidas 
tradicionalmente atribuem importância considerável ao 
treinamento e motivação de seus colaboradores, para que 
consigam e tenham motivação 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 serviços que 
oferecem são compostos de benefícios ou experiências 
intangíveis, os clientes baseiam seus julgamentos e veredictos 
sobre a marca em grande parte no comportamento dos 
colaboradores que têm contato com eles (Grace & O’Cass, 
2005; Sirianni et al., 2013).

A pesquisa internal branding trouxe confirmação 
científica da eficácia da prática gerencial de longa data, 
por meio da identificação de construtos básicos (por 
exemplo, treinamento sobre a marca, liderança da marca, 
compreensão da marca, compromisso com a marca) e 
a validação dos relacionamentos-chave em uma rede 
nomológica usando a modelagem de equações estruturais 
(King & Grace, 2010; Punjaisri & Wilson, 2011; 
Xiong et al., 2013). No entanto, a importante tarefa de 
testar as condições-limite desses relacionamentos-chave 
mal começou (Dechawatanapaisal, 2019) e, atualmente, 
representa uma lacuna no conhecimento sobre internal 
branding.

Ao longo dos anos, as pesquisas sobre internal 
branding identificaram sistematicamente as várias 
práticas que as organizações de serviços implementam 
para conseguir um comportamento dos colaboradores 
alinhado à marca e validaram escalas de itens múltiplos 
para medir os construtos recém-propostos (King et al., 
2012; Xiong et al., 2013). Essas práticas 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), comunicação da 
marca (Buil et al., 2016; Burmann et al., 2009; Du Preez 
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& Bendixen, 2015; Punjaisri & Wilson, 2011) e liderança 
de marca (Burmann et al., 2009; Morhart et al., 2009; 
Terglav et al., 2016).

Dentre elas, o treinamento sobre a marca é a 
prática organizacional mais comum destinada a moldar os 
comportamentos dos colaboradores com relação à marca 
e, nesse sentido, pode ser caracterizada como a prática 
central no kit de ferramentas de internal branding. De 
fato, alguns estudos não medem o treinamento sobre a 
marca separadamente, mas apenas um construto global 
de internal branding com prevalência de itens sobre o 
treinamento sobre a marca (Dechawatanapaisal, 2019; 
Huang & Lai, 2021; Punjaisri & 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 rótulos, como treinamento 
sobre a marca (Murillo & King, 2019), treinamento 
orientado à marca (King & So, 2015), disseminação do 
conhecimento da marca (Baker et al., 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 várias variáveis do resultado, como compromisso com 
a marca (King, 2010; Yang et al., 2015), congruência do 
valor da marca (Baker et al., 2014) e compreensão da 
marca (King & So, 2015; Murillo & King, 2019; Murillo 
& Terán-Bustamante, 2020).

2.2 Os efeitos moderadores da relação 
entre o treinamento sobre a marca e a 
compreensão da marca

Para entregar uma experiência diferenciada ao 
cliente, o colaborador deve entender o significado da 
marca de serviço, 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 
específicos em que a marca se traduz durante os encontros 
de serviço com os clientes (Fleming & Witters, 2012). 
Esse conhecimento transmite uma sensação de autoeficácia 
ao colaborador em relação à sua capacidade de cumprir a 
promessa da marca no encontro de serviço (Xiong et al., 
2013). As pesquisas sobre internal branding abordaram 
esse conhecimento por meio da noção de compreensão 
da marca por parte do colaborador, definida aqui como a 
representação cognitiva da marca na mente dos colaboradores 
(Baumgarth & Schmidt, 2010).

Essa noção desempenha um papel central em 
muitos estudos sobre internal branding e vários rótulos 
foram desenvolvidos para construtos que compartilham 
conceituações semelhantes, como compreensão 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 et al., 2019) e entendimento da marca (Altaf et al., 
2017; Altaf & Shahzad, 2018; King & So, 2015; Piehler, 
2018; Piehler et al., 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; Piehler et al., 2016; Xiong et al., 2013).

Estudos anteriores mostraram que a compreensão 
da marca pode ser aprimorada por meio de várias práticas 
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 & Terán-
Bustamante, 2020; Van Nguyen et al., 2019), suporte 
orientado à marca (King & So, 2015), comunicação interna 
da marca (Muhammad, Salleh & Yusr, 2019), liderança 
da marca (Murillo & King, 2019; Terglav et al., 2016) 
e empoderamento da marca (Altaf & Shahzad, 2018; 
Altaf et al., 2019). No entanto, poucos estudos controlam 
a permanência dos colaboradores (Dechawatanapaisal, 
2019; Murillo & King, 2019; Van Nguyen et al., 2019), 
uma questão 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 organização. Estudos longitudinais mostram, de fato, 
que, para colaboradores com pouco tempo de serviço, o 
treinamento da marca tem um impacto mais forte no 
desempenho dele sobre marca do que a liderança orientada 
para a marca (Murillo & King, 2019).

Nesse sentido, o presente estudo se concentrará 
nos potenciais moderadores da relação entre o treinamento 
sobre a marca e a compreensão da marca. Com base em 
pesquisas existentes sobre internal branding, propõe-se a 
seguinte hipótese como linha de base para este estudo:
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H1: O treinamento sobre a marca tem impacto positivo 
sobre a compreensão da marca.

Examinar as condições-limite desse relacionamento 
seria uma adição oportuna à pesquisa sobre internal 
branding, devido às suas implicações práticas para as 
organizações de serviços. Especificamente, os gestores de 
treinamento precisam saber se e de que maneira devem 
adaptar suas práticas de treinamento sobre a marca 
para colaboradores recém-contratados que diferem em 
dimensões básicas como idade, gênero e posição de contato. 
Dentro da literatura sobre internal branding, tem havido 
muito pouca pesquisa dessas variáveis como potenciais 
moderadores. O papel moderador do tempo de serviço foi 
examinado anteriormente (Dechawatanapaisal, 2019; Van 
Nguyen et al., 2019), mas o estudo atual manterá o tempo 
de serviço relativamente constante, porque se concentra 
nas percepções sobre internal branding entre colaboradores 
recém-contratados (ou seja, menos de 18 meses). Isso 
segue uma dupla lógica. Primeiro, os recém-contratados 
têm uma boa lembrança das práticas de internal branding 
a que foram expostos quando ingressaram na empresa e, 
segundo, a maioria das organizações de serviços concentra 
seus esforços de internal branding na apresentação da 
empresa e nos primeiros meses após o ingresso dos novos 
colaboradores (Murillo & King, 2019).

O efeito moderador da idade ou diferenças 
geracionais foi testado em estudos sobre internal branding 
(Huang & Lai, 2021; King  et  al., 2017; Punjaisri & 
Wilson, 2011), embora não na relação focal examinada 
nesta pesquisa. O estudo de Punjaisri & Wilson (2011) 
encontrou um efeito moderador positivo da idade na 
relação entre internal branding e a identificação dos 
colaboradores com a marca, sendo essa relação mais forte 
para colaboradores com mais de 30 anos. Esses resultados, 
porém, são limitados pela idade dicotomizante, um preditor 
contínuo, na mediana da amostra, prática não recomendada 
(Hayes, 2018; MacCallum  et  al., 2002). Um estudo 
mais recente encontrou um efeito moderador positivo 
da idade (operacionalizada como pertencente à Geração 
X versus Geração Y) na relação entre internal branding e 
a identificação com a marca (Dechawatanapaisal, 2019). 
Deve-se observar que ambos os estudos se concentram na 
identificação com marca, que é um resultado afetivo do 
treinamento sobre a marca, ao contrário do entendimento 
da marca que, por definição, é um resultado cognitivo. 
A literatura sobre gestão de recursos humanos relata 
uma relação positiva entre a idade do colaborador e o 

comprometimento afetivo (Allen & Meyer, 1993; Ng 
& Feldman, 2010), efeito que poderia ser espelhado em 
uma variável afetiva como a identificação com a marca.

Para a dimensão mais cognitiva do entendimento 
da marca, nenhum estudo anterior na literatura sobre 
internal branding testou a idade como um moderador da 
relação entre internal branding em geral, ou o treinamento 
sobre a marca especificamente, e o entendimento da 
marca. No entanto, vários estudos da literatura geral de 
treinamento encontraram uma relação 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 
à mudança 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 gestão de 
recursos humanos, desenvolve-se a seguinte hipótese:

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 gênero, mas na literatura de internal branding, 
as diferenças de gênero nos resultados das práticas de 
internal branding não foram formalmente examinadas. 
Mesmo na literatura geral de treinamento, não foram 
identificadas diferenças significativas baseadas em gênero 
(Webster & Martocchio, 1995) e hoje em dia parece não 
haver justificativa teórica para diferenças na eficácia do 
treinamento baseadas apenas no gênero (Colquitt et al., 
2000). O estudo de Moncrief et al. (2000), que se propôs 
a examinar a validade da hipótese das diferenças de gênero 
em organizações de vendas, constatou que, quando a 
organização e a base de clientes eram equilibradas com 
relação ao gênero, as diferenças entre os colaboradores 
puramente com base no gênero tornou-se insignificante, 
ou mesmo mudou de sinal em relação aos resultados 
divulgados nas décadas de 1970 e 1980. Um estudo mais 
recente não encontrou diferenças significativas de gênero 
no interesse em conteúdo de treinamento e transferência 
de treinamento entre 203 participantes (35% do gênero 
feminino) em cursos de treinamento fora do trabalho na 
Alemanha (Gegenfurtner et al., 2020).

Houve apelos anteriores para pesquisas de gênero 
como moderador no internal branding. Mais especificamente, 
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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 alcançar “[...] uma força de trabalho 
mais produtiva, estudos futuros seriam um bom indicativo 
para explorar as diferenças de gênero a fim de informar 
as ações dos profissionais” (King & Grace, 2012, p. 
484). Visto que o comprometimento está relacionado 
aos comportamentos fora da função frequentemente 
associados à entrega da promessa da marca, essa constatação 
anterior pode fornecer uma justificativa indireta para 
a hipótese de um efeito do gênero do treinamento no 
entendimento da marca com um impacto mais forte nas 
colaboradoras, não obstante o fato de o comprometimento 
ser uma variável 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 gênero na relação entre o 
treinamento sobre a marca e o entendimento da marca. 
Para tanto, coloca-se a seguinte hipótese:

H3: O gênero 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 posição de contato com o cliente, uma 
contingência chave nas organizações de serviços, porque 
os colaboradores que têm contato com o cliente são 
diretamente responsáveis por cumprir a promessa da 
marca durante os encontros de serviço. Isso explica a 
tendência das maiores organizações de fornecer um 
treinamento sobre a marca mais específico e detalhado 
aos colaboradores que têm contato com o cliente a fim de 
permitir que eles ofereçam aos clientes uma experiência de 
serviço alinhada à marca (Chong, 2007; King et al., 2013; 
Murillo, 2019). De fato, a literatura de internal branding 
está marcadamente concentrada nos colaboradores da linha 
de frente ou que têm 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) e poucos estudos investigaram os efeitos 
diferenciais do internal branding entre colaboradores que 
têm ou não interações diretas com os clientes. Usando 
uma amostra em painel de 137 colaboradores de turismo 
e hospitalidade na Austrália, King (2010) constatou que 
a disseminação do conhecimento sobre a marca, uma 
forma de treinamento sobre a marca, teve um efeito 

positivo significativo na clareza do papel, e que esse efeito 
positivo foi mais forte para os gestores em comparação 
com os colaboradores da linha de frente. Em outras 
palavras, um efeito moderador negativo da posição de 
contato na relação entre o treinamento sobre a marca e 
a clareza do papel, o que parece contraintuitivo para a 
noção de colaboradores que têm contato com o cliente 
recebendo treinamento mais detalhado da marca. No 
estudo de King (2010), isso foi atribuído ao fato de que 
a maioria dos colaboradores da linha de frente da amostra 
(ou seja, 67%) estava em uma relação contratual casual 
ou de meio período, em comparação com os gestores 
que, em sua maioria, ocupavam posições 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 variação 
explicada significativamente maior do comportamento 
consistente da marca entre colaboradores que têm contato 
com o cliente (ou seja, garçonetes e recepcionistas) do 
que os que não têm (ou seja, cozinha e limpeza), o que 
é uma evidência indireta de uma direção positiva para o 
efeito moderador da posição de contato. Dada a escassez 
de pesquisas anteriores e a inconsistência dos resultados 
relatados, este estudo levanta a hipótese de que a posição 
de contato modera a relação entre o treinamento sobre 
a marca e o entendimento da marca e, além disso, que a 
direção do efeito é positiva sob a lógica do treinamento 
sobre a marca mais intensivo que os colaboradores da 
linha de frente costumam receber. Portanto, a última 
hipótese é formulada da seguinte forma:

H4: A posição 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 posição 
de contato.

O modelo conceitual que reflete todos os 
relacionamentos das hipóteses encontra-se na Figura 1.

3 Métodos

3.1 Coleta de dados

Os relacionamentos das hipóteses foram testados 
usando dados de uma grande pesquisa com colaboradores 
de uma companhia aérea latino-americana que tem 
uma marca forte e usa práticas de internal branding para 
treinar e liderar seus colaboradores. A companhia aérea 
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experimentou um forte crescimento nos últimos anos, 
atingindo no momento do estudo um quadro superior a 
cinco mil colaboradores, o que exigiu um investimento 
significativo em treinamento. A alta administração foi 
bastante receptiva à pesquisa acadêmica para examinar as 
atitudes dos colaboradores em relação ao reposicionamento 
da marca (um estudo ainda maior em andamento). 
No entanto, solicitaram, por meio de um contrato de 
confidencialidade assinado, total confidencialidade de 
sua marca e dados de pesquisa.

O instrumento de pesquisa foi carregado em 
uma plataforma de pesquisa profissional (Qualtrics) para 
facilitar sua aplicação a uma força de trabalho dispersa e 
móvel. O smartphone foi o modo de resposta utilizado 
pela maioria dos participantes. Antes do lançamento 
principal, uma pesquisa piloto foi distribuída para 40 
colaboradores escolhidos aleatoriamente usando a mesma 
plataforma online. O exame das respostas não mostrou 
respostas anômalas ou tempo indevido gasto em qualquer 
questão. Dessa forma, o principal convite da pesquisa foi 
enviado pela área de comunicação corporativa a todos 
os colaboradores. O link para a pesquisa permaneceu 
ativo por um mês (junho de 2017), com um lembrete 
enviado após duas semanas. Seguindo a recomendação do 
departamento de pessoal, e visando respostas totalmente 
francas, a pesquisa foi anônima. Ao todo, 225 pesquisas 
foram devolvidas por colaboradores com tempo de serviço 
igual ou inferior a 18 meses. As características demográficas 
da amostra são 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 único momento; 
com abordagem quantitativa correlacional-causal, pois 
buscou estabelecer o grau de associação entre os construtos 
para testar as hipóteses propostas (Hernández-Sampieri 
& Torres, 2018).

3.2 Mensuração

Utilizaram-se escalas previamente publicadas e 
validadas para mensurar as variáveis 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 
disseminação de conhecimento de King e Grace (2010). 
O entendimento da marca foi medido com três itens da 
escala de conhecimento percebido da marca usada por 
Xiong et al. (2019). As escalas da língua inglesa foram 
traduzidas para o espanhol seguindo uma abordagem 
de equipe (Harkness, 2003), que envolveu, além do 
autor, dois tradutores profissionais e um pesquisador 
de marketing externo. Dentro da companhia aérea, o 
executivo de marketing que supervisionava a pesquisa 
revisou a redação final de todos os itens a fim de garantir 
que os colaboradores não tivessem dificuldades com 

Figura 1. Modelo conceitual

Tabela 1  
Estatística descritiva da amostra

Quantidade Porcentagem
Idade
18-24 58 25,78%
25-29 66 29,33%
30-34 43 19,11%
35-39 17 7,56%
40-44 20 8,89%
> 44 21 9,33%
Total 225 100%
Gênero
Feminino 94 41,78%
Masculino 131 58,22%
Total 225 100%
Posição de contato
Sim 170 75,56%
Não 55 24,44%
Total 225 100%
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nenhuma pergunta. Todos os itens foram avaliados em 
uma escala Likert de cinco pontos, variando de “Concordo 
totalmente” a “Discordo totalmente”.

Para validar as escalas de múltiplos itens utilizadas 
no estudo, realizou-se uma análise fatorial confirmatória 
(CFA) usando o Mplus versão 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 e 0,027 SRMR (Bagozzi & 
Yi, 2012). As confiabilidades compostas das escalas e a 
variância média extraída (AVE) ultrapassaram os limites 
recomendados de 0,8 e 0,5 respectivamente (Martínez-
López et al., 2013), indicando adequada confiabilidade 
da escala e validade convergente. Além disso, a correlação 
entre as duas variáveis latentes, apresentadas na Tabela 3 
abaixo da diagonal principal, ficou abaixo da raiz quadrada 
das duas AVE’s (na diagonal principal, entre parênteses), 
atendendo ao critério de Fornell-Larcker, que indica 
validade discriminante (Martínez-López  et  al., 2013). 
Além disso, o HTMT, relatado na mesma tabela acima 
da diagonal principal, está abaixo do valor crítico de 0,85 
(Henseler et al., 2015), confirmando também a validade 
discriminante.

3.3 Avaliação 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 presença de CMB. Primeiramente, utilizou-
se o teste de Harman, executando uma análise fatorial 
exploratória dos seis itens, com extração de fatoração 

do eixo principal restrita a um único fator e solução 
não rotacionada. O fator único explicou 66,01% da 
covariância dos itens, um claro indício de contaminação 
por CMB.

Para avaliar com mais precisão a gravidade 
do CMB e controlá-lo estatisticamente, utilizou-se a 
técnica abrangente do marcador CFA (Williams et al., 
2010). Antes do lançamento da pesquisa, uma variável 
marcadora de três itens de preferência para trabalho 
solitário (Ramamoorthy & Carroll, 1998) foi incluída no 
instrumento. Essa variável é teoricamente não correlacionada 
com as variáveis substantivas do estudo e está sujeita aos 
mesmos processos cognitivos e tendências 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 variáveis substantivas e nas 
correlações entre as variáveis substantivas. A técnica requer 
a estimação 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 são apresentados na Tabela 4, e o contraste 
entre os modelos, utilizando a mudança na estatística 
qui-quadrado, nas duas últimas colunas.

Os testes do qui-quadrado mostraram que nem 
o método U nem o método R apresentam melhor ajuste 

Tabela 2  
Resultados da CFA do modelo de mensuração

Indicador BRTRN BRUND
TRAIN1 Em todos os programas de treinamento a relevância do tópico de treinamento específico para 
nossa marca é demonstrada

,82

TRAIN2 [companhia aérea] comunica bem a promessa de sua marca para os colaboradores ,79
TRAIN3 [companhia aérea] comunica a importância do meu papel na entrega a promessa da marca ,85
BRUN1 Eu sei viver a nossa marca no meu trabalho diário ,77
BRUN2 Eu sei agir de forma consistente com a marca no meu trabalho diário ,81
BRUN3 Eu sei implementar nossa marca no meu trabalho diário ,87
Alfa de Cronbach ,86 ,85
Confiança composta ,86 ,86
Variância média extraída (AVE) ,68 ,67
Nota: Ajuste do modelo: χ2(gl = 8) = 16,054, p =, 042, CFI =, 990, RMSEA =, 067, SRMR =, 027

Tabela 3  
Critério Fornell-Larcker e HTMT

BRTRN BRUND
BRTRN (,82) 0,81
BRUND ,69 (,82)
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que o método C. Como o método C é o modelo de 
melhor ajuste, conclui-se que há um nível significativo de 
CMB nos itens que medem as variáveis substantivas, mas 
esse CMB não afeta diferencialmente esses itens (testado 
no método U), nem afeta a correlação entre as variáveis 
substantivas treinamento sobre a marca e entendimento 
da marca (testado no método R), que é a preocupação 
central deste estudo.

Seguindo as diretrizes propostas por Williams et al. 
(2010), a decomposição da confiabilidade das variáveis 
substantivas foi calculada usando os resultados dos modelos 
anteriores. A porcentagem de confiabilidade total devido 
à variância do método, para a qual a variável marcadora 
fornece uma proxy, foi de 10,1% e 17,8%, respectivamente, 
para BRTRN e BRUND, enquanto a confiabilidade das 
variáveis após a remoção do efeito da CMB foi de 0,77 e 
0,70, respectivamente, o que está dentro da confiabilidade 
de 0,70 recomendada para escalas de vários itens (e isso 
é confiabilidade “limpa”).

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

4 Resultados

Para testar as hipóteses de moderação, foram 
executadas análises de processos condicionais usando a 
macro PROCESS versão 3.5 para SPSS (Hayes, 2018). A 

estratégia de teste contemplou três modelos de mínimos 
quadrados ordinários, A, B e C, com cada modelo testando 
duas das quatro hipóteses, conforme segue:

Modelo A: H1, H3

Modelo B: H1, H4

Modelo C: H1, H2

Essa sequência foi adotada para primeiro testar os 
moderadores dicotômicos GENDER (gênero) e CONTACT 
(contato), e finalizar com o teste do moderador contínuo 
AGE (idade). Todos os modelos são estimados com o 
modelo PROCESS Model 1. Em todos os modelos, 
a variável 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 bootstrapping.

Os resultados do PROCESS da estimativa do 
modelo A são apresentados na Tabela 5. Os resultados desse 
modelo mostram sustentação para a H1, pois o coeficiente 
de treinamento sobre a marca (0,553) é significativamente 
forte. No entanto, o coeficiente do termo de interação 
BRTRN*GENDER não é significativamente diferente 
de zero, o que indica falta de sustentação para a H3. A 
interpretação substantiva é que entre os colaboradores 
recém-contratados não há diferença 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 execução de duas regressões separadas 
por mínimos quadrados no SPSS com as subamostras 
masculino e feminino. Os resultados, não apresentados 
para fins de brevidade, confirmaram a sustentação da H1, 
pois o coeficiente de BRTRN é fortemente significativo 
em ambas as regressões. No entanto, os intervalos de 
confiança de 95% para os coeficientes de BRTRN estimados 
separadamente se sobrepõem amplamente (feminino: 

Tabela 4  
Resultados da técnica do marcador CFA

Modelo Qui-quadrado Graus de liberdade CFI Δ Qui-quadrado Valor crítico 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 C vs 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.
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0,382-0,618; masculino: 0,459-0,648), indicando assim 
que as estimativas de inclinação para as subamostras 
masculino e feminino não são estatisticamente diferentes. 
A implicação dessas duas regressões é que o efeito do 
treinamento sobre a marca no entendimento da marca 
não é modificado pelo gênero, que é o mesmo resultado 
do modelo A do PROCESS.

O próximo modelo, o modelo B, também testa 
um moderador dicotômico, ou seja, se ocupar ou não 
uma posição de contato com o cliente faz diferença para 
o efeito do treinamento no entendimento. O modelo foi 
executado com centralização média para o preditor de 
treinamento contínuo sobre a marca (rotulado BRTR-C), a 
fim de fornecer uma interpretação mais clara dos resultados 
(Hayes, 2018), que são 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 interação BRTR-
C*CONTACT é significativo e tem sinal negativo, o que, 
embora sustente um efeito de moderação significativo, 
corre em sentido contrário ao que se hipotetiza em H4. 
A interpretação substantiva é que a posição de contato 
modera a relação entre o treinamento sobre a marca e 
o entendimento da marca, com um efeito mais fraco 
observado nos colaboradores que têm contato. Isso é 
melhor descrito graficamente. A macro PROCESS gera 
convenientemente o código de sintaxe SPSS para a geração 
de um gráfico que permite a visualização dos efeitos de 
moderação, como mostrado na Figura 2.

Ao traçar a relação linear entre o treinamento 
sobre a marca e o entendimento da marca para ambos os 
valores do moderador, o gráfico mostra as diferenças entre 
as duas condições. Primeiro, o coeficiente de CONTACT 
é b2, que é o efeito de uma unidade de diferença em 
CONTACT quando BRTR-C = 0. Usando a notação 
sugerida por Hayes (2018, p. 229) (Equação 1):

2 W Y bθ → =   (1)

 0,1653    0.W Y quando BRTR Cθ → = − =

Isso pode ser interpretado como a diferença no 
entendimento da marca dos colaboradores em posições de 
contato com o cliente em relação àqueles que não estão 
em contato com os clientes, desde que ambos tenham 

Tabela 5  
Resultados do modelo A. Variável 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 ,5531 ,0475 11,6533 ,0000 ,4596 ,6467
GENDER ,2450 ,3348 ,7316 ,4652 -,4149 ,9048
BRTRN*GENDER -,0533 ,0764 -,6978 ,4861 -,2037 ,0972
Nota: R2 = 0,48; teste-F = 68,6, valor-p < 0,05

Tabela 6  
Resultados do modelo B. Variável 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 ,0637 2,5958 ,0101 ,0398 ,2908
BRTR-C*CONTACT -,1618 ,0766 -2,1112 ,0359 -,3128 -,0108
Nota: R2 = 0,51; teste-F = 76,4, valor-p < 0,05

Figura 2. Efeito (inclinação) de BRTR-C em 
BRUND moderado por CONTACT
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pontuações médias de treinamento sobre a marca (ou 
seja, BRTR-C = 0). Além disso, os resultados da Tabela 6 
indicam que a diferença (ou seja, o coeficiente b2) é 
estatisticamente significativa.

Com relação às inclinações das linhas, o efeito 
condicional de BRTR-C em BRUND (ou seja, a inclinação 
da função linear entre BRTR-C e BRUND condicional a 
um valor para W) é dado pela Fórmula 2 (Hayes, 2018, 
p. 227):

1 3  X Y b b Wθ → = +   (2)

 0,6239 –  0.1618*X Y CONTACTθ → =

( )
 0, 4621    

       1
X Y para colaboradores que

tenham contato com o cliente CONTACT

θ → =

=

( )
 0,6239     

       0
X Y para colaboradores que não

têm contato com os clientes CONTACT

θ → =

=

Os resultados mostram que o impacto (isto é, a 
inclinação) do treinamento sobre a marca no entendimento 
da marca é significativamente menor para os colaboradores 
que ocupam posições em que se fica de frente com o 
cliente, o que é exibido graficamente na Figura 2. Por 
um lado, o gráfico mostra que os colaboradores que 
têm contato com os clientes contam com pontuações 
mais altas no entendimento da marca do que os que não 
têm o contato e que receberam as mesmas pontuações 
no treinamento sobre a marca. Em outras palavras, a 
linha para colaboradores com contato com o cliente está 
acima da linha para os sem contato, para toda a faixa do 
BRTR-C, e a diferença é estatisticamente significativa. 
Por outro lado, as pontuações de entendimento da marca 
de colaboradores com contato crescem mais lentamente 
com o aumento do treinamento sobre a marca do que as 
pontuações de colaboradores sem contato, e a diferença 
nas inclinações é estatisticamente significativa. Ambos 
os resultados indicam que a posição de contato tem um 
efeito significativo na relação entre o treinamento sobre 
a marca e o entendimento da marca, mas a direção do 

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

Por fim, o modelo C testa o efeito da idade 
do colaborador como moderador contínuo da relação 
treinamento sobre a marca – entendimento da marca. 
Os resultados são exibidos na Tabela 7.

Esses resultados corroboram novamente H1, 
já que o coeficiente de treinamento sobre a marca é 
fortemente significativo. Além disso, o termo de interação 
BRTRN*AGE também é fortemente significativo, o que 
indica sustentação para H2. Usando novamente a Fórmula 
3 para o efeito condicional do treinamento sobre a marca 
no entendimento da marca:

1 3    1,1335 –  0.0189*X Y b b W AGEθ → = + =   (3)

Essa fórmula mostra claramente que a associação 
positiva do treinamento sobre marca no entendimento 
da marca é uma função decrescente da idade. Portanto, 
o impacto do treinamento sobre a marca será menor para 
colaboradores mais velhos. De fato, em AGE = 50,6, o 
efeito se torna estatisticamente não significativo, conforme 
relatado pela região de significância de Johnson-Neyman 
na saída PROCESS. O gráfico da Figura 3 ilustra esses 
efeitos traçando as inclinações para três valores de AGE, 
correspondendo aos percentis 16, 50 e 84 da distribuição 
de AGE dentro da amostra.

O gráfico revela outra nuance importante, a saber, 
o fato de que os colaboradores mais jovens, representados 
pela linha sólida, apresentam, em média, pontuações 
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 benefícios do treinamento sobre 
a marca do que seus colegas mais velhos. Será importante 
considerar o quadro completo ao traçar as implicações 
gerenciais. A conclusão geral do modelo C é 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. Variável dependente: entendimento da marca

Efeito Coef. EP valor-T valor-P Interv. Conf. 95%
constante -,7695 ,6285 -1,2242 ,2222 -2,0082 ,4692
BRTRN 1,1335 ,1392 8,1446 ,0000 ,8592 1,4078
AGE ,0934 ,0193 4,8460 ,0000 ,0554 , 1313
BRTRN*AGE -,0189 ,0043 -4,4483 ,0000 -,0273 -,0106
Nota: R2 = 0,54; teste-F = 86,7, valor-p < 0,05
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5 Discussão

Os resultados deste estudo são 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 três 
modelos de moderação, o coeficiente de treinamento sobre 
a marca foi substancial e estatisticamente significativo, o 
que sustenta a H1.

No que diz respeito aos efeitos de moderação 
examinados, este estudo contribui com novas descobertas. 
Primeiro, os resultados do modelo A, corroborados por 
regressões SPSS de amostras separadas, indicam que o efeito 
do treinamento sobre a marca no entendimento da marca 
não é significativamente diferente para colaboradores do 
gênero masculino e feminino. Portanto, a hipótese H3 não 
encontra sustentação. Embora estudos anteriores tenham 
relatado diferenças significativas de gênero para variáveis 
afetivas, como mulheres com maior comprometimento 
organizacional e comportamento discricionário (Peterson, 
2004), o relacionamento focal nesta pesquisa envolveu 
uma variável cognitiva, especificamente o entendimento 
da marca e seu antecedente direto do treinamento sobre 
a marca. Os resultados do modelo estatístico apontam 
muito claramente para a falta de diferenças de gênero na 
eficácia do treinamento sobre a marca para melhorar o 
entendimento da marca pelos colaboradores. Assim, a 
falta de um efeito de moderação significativo atribuído 
exclusivamente ao gênero está mais alinhada com estudos 
da literatura geral de treinamento que mostram a falta 
de diferenças significativas de gênero em pesquisas que 
examinam a eficácia do treinamento (Colquitt  et  al., 

2000) ou motivação para transferir o treinamento 
(Gegenfurtner et al., 2020).

Os resultados do modelo B indicam um efeito de 
moderação significativo da posição de contato, com um 
efeito mais fraco para os colaboradores que têm contato 
com o cliente, um resultado contraintuitivo, dada a prática 
usual de fornecer aos colaboradores da linha de frente 
um treinamento sobre marca mais detalhado e específico 
para capacitá-los a prestar serviços aos clientes alinhados à 
marca (King et al., 2013; Murillo, 2019). Assim, a hipótese 
H4 encontra sustentação apenas parcial. A interpretação 
substantiva desse resultado é que o treinamento da marca é 
menos importante para a construção do entendimento da 
marca dos colaboradores que têm contato com os clientes 
do que para que não têm. Uma possível explicação é que, 
por causa de seu envolvimento diário na experiência de 
serviço, que está intimamente alinhada com a marca e 
a promessa da marca, os colaboradores que têm contato 
com o cliente têm oportunidades de aprender sobre a 
marca (ou seja, aumentar seu entendimento da marca), 
que ocorrem à parte e além do treinamento formal. Um 
exemplo específico é a recuperação de serviço após uma 
falha de serviço, que muitas vezes exige um comportamento 
improvisado e espontâneo por parte dos colaboradores 
que têm contato com os clientes (Punjaisri et al., 2013), é 
revisado de perto pela administração após o fato e, assim, 
oferece oportunidades de aprendizagem acionável sobre 
a marca e a promessa da marca. Essas oportunidades 
de aprendizagem da marca fora das atividades formais 
de treinamento sobre ela explicariam simultaneamente 
a inclinação mais baixa da relação treinamento sobre a 
marca-entendimento da marca e as pontuações mais altas 
de entendimento da marca que os colaboradores que têm 
contato com os clientes exibem quando comparados aos 
que não têm esse contato. Por definição, estes últimos não 
participam de encontros de serviço 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 inclinação maior do 
que os que têm contato.

Por fim, os resultados do modelo C indicam 
que há um efeito de moderação negativo significativo 
da idade na relação focal de treinamento sobre a marca-
entendimento da marca, de modo que a relação é mais fraca 
para colaboradores mais velhos. Portanto, H2 encontra 
sustentação. Esse resultado é consistente com estudos 

Figura 3. Efeito (inclinação) de BRTRN em 
BRUND moderado por AGE



324

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

Enrique Murillo

anteriores da literatura de treinamento que relatam uma 
relação negativa entre idade e aprendizagem (Colquitt et al., 
2000; Sarin et al., 2010; Zwick, 2015).

6 Implicações práticas

Os resultados desta pesquisa destacam a importância 
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 implicação gerencial seria que os 
workshops deveriam ser bastante explícitos quanto ao 
conteúdo da promessa da marca, como ela cria diferenciação 
em relação às marcas concorrentes e quais comportamentos 
visíveis os colaboradores devem exibir para entregar o que 
os clientes foram levados a esperar. Essas podem parecer 
recomendações bastante óbvias, 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 ignorância sobre a marca e a promessa da marca 
não é um bom indicativo para organizações de serviços 
cuja diferenciação no mercado depende de embaixadores 
de marca competentes.

Além disso, o estudo traz uma contribuição ao 
examinar pela primeira vez importantes moderadores 
da relação focal. Essa compreensão aprimorada sobre o 
efeito, ou a falta dele, que as diferenças individuais têm na 
eficácia 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 diferenças de 
gênero, os resultados deste estudo sugerem que os recursos 
de treinamento podem ser alocados uniformemente entre 
mulheres e homens, não sendo necessário ou aconselhado 
nenhum tratamento diferenciado para a questão específica 
do desenvolvimento do entendimento da marca.

Com relação às diferenças de idade, os resultados 
do estudo, representados graficamente na Figura 3, indicam 
que há uma razão objetiva para fornecer mais recursos 
de treinamento aos colaboradores mais jovens: o fato de 
eles começarem com pontuações médias mais baixas de 
entendimento da marca, juntamente com o fato de que 
eles obtêm maiores benefícios do treinamento sobre a 

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, não 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 discussão 
sobre as oportunidades de aprendizagem de marca dos 
colaboradores que têm contato com os clientes sugere que 
tais meios alternativos estão potencialmente disponíveis 
dentro da organização.

Por fim, com relação às diferenças na posição 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 
não estão em posições de contato, uma vez que eles têm 
pontuações médias mais baixas de entendimento da marca 
e, além disso, obtêm maior benefício do treinamento sobre 
a marca do que os que estão em posição de contato. Estes 
últimos já apresentam altas pontuações de entendimento 
da marca e, por definição, participam diariamente dos 
encontros de serviço, com oportunidades constantes para 
aprimorar seu entendimento da marca. Como observação 
final, deve-se mencionar que melhorar o entendimento 
da marca para colaboradores sem contato com o cliente 
não é de forma alguma um luxo, dado o compromisso 
positivo que um internal branding forte gera para toda a 
força de trabalho (Hoppe, 2017).

7 Conclusão

Este estudo traz uma contribuição teórica 
para a pesquisa sobre internal branding, testando três 
moderadores de uma de suas relações básicas, aquela 
entre o treinamento sobre a marca e o entendimento 
dela. Primeiro, a pesquisa constatou que o gênero 
não modera essa relação, consistente com resultados 
anteriores em pesquisas de treinamento que não relataram 
impacto algum atribuído apenas ao gênero na eficácia do 
treinamento (Colquitt et al., 2000) ou motivação para 
transferir o treinamento (Gegenfurtner et al., 2020). Em 
segundo lugar, a relação é 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 posição de contato no relacionamento, 
com um efeito mais fraco para colaboradores que têm 
contato com os clientes. Uma explicação plausível para 
esse resultado contraintuitivo são as oportunidades que 
os colaboradores que têm contato com o cliente têm para 
aprender sobre a marca além do treinamento formal, como 
a participação em episódios de recuperação de serviços 
(Punjaisri et al., 2013).

Das três hipóteses de moderação desenvolvidas 
por esta pesquisa, duas encontraram apenas sustentação 
parcial, e aqui estão direcionamentos promissores para 
pesquisas futuras. Primeiro, replicar o efeito moderador 
da posição de contato no relacionamento focal com uma 
amostra organizacional diferente seria útil, 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, comunicação da marca e 
liderança de marca, e que entram em jogo especificamente 
no encontro de serviço ou em episódios de recuperação 
de serviço, seria uma contribuição teórica importante 
para a literatura. Um bom ponto de partida é o estudo de 
recuperação de serviço alinhado à marca de Punjaisri et al. 
(2013), com a ressalva de que seu modelo conceitual não 
inclui o entendimento da marca.

Segundo, é provável que existam efeitos de 
gênero não detectados que estejam faltando na teoria 
de internal branding. Assim, outro direcionamento de 
pesquisa promissor é examinar os efeitos moderadores 
do gênero quando as variáveis afetivas estão envolvidas, 
como o comprometimento do colaborador com a marca 
ou a identificação com a marca. Ressalta-se ainda que, do 
ponto de vista metodológico, os testes formais de efeitos 
moderadores ainda estão em fase embrionária na literatura 
sobre internal branding (Van Nguyen et al., 2019; Xiong 
& King, 2015), e ferramentas de ponta, como a análise 
de processo condicional, podem ser mais bem exploradas.

Os resultados do estudo lembram mais uma 
vez a importância dos colaboradores em serviços, não 
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 situação completamente 
atípica, como a atual emergência de saúde. Em tempos 
normais, as práticas de internal branding explicitam a 
necessidade de tal comportamento (Garas et al., 2018), 
e motivam os colaboradores por meio de treinamento 

intensivo e liderança de marca. Durante crises prolongadas, 
como a pandemia de Covid-19, o apoio de colaboradores 
acostumados a ir além da descrição de seu trabalho pode 
fazer a diferença para as organizações que tiveram a visão 
de construir suas práticas de internal branding.

Além disso, as descobertas deste estudo são 
importantes e acionáveis para os gestores de treinamento. 
Dado que o treinamento é caro que a eficácia 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 diferenças individuais têm na eficácia 
de treinamento permitirá que os gestores de treinamento 
aloquem melhor seus recursos limitados, conforme as 
recomendações específicas detalhadas na seção anterior.

O presente estudo está entre os primeiros a examinar 
as práticas 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 
organizações de serviços, é desejável que o tema receba 
mais atenção dos pesquisadores acadêmicos da região.

Dentre as limitações do estudo, seu desenho em 
corte transversal, embora comum em pesquisas sobre 
internal branding, não consegue estabelecer de forma 
conclusiva a causalidade nas relações entre as variáveis. Além 
disso, o uso de um questionário anônimo e autorrelatado, 
mesmo na fase de projeto, foi reconhecido como uma 
possibilidade de risco de CMB (Podsakoff et al., 2012). 
No entanto, uma remediação estatística robusta foi 
aplicada para mensurar a extensão do CMB por meio 
da técnica de variável marcadora CFA (Williams et al., 
2010). Isso fornece um teste estatístico para avaliar a 
confiabilidade “limpa” das escalas, que foi adequada, e 
o potencial de viés nas estimativas de correlação entre 
variáveis substantivas, que se mostrou não significativa. 
Assim, considera-se que o CMB não ameaça a validade 
dos resultados. Por fim, deve-se ressaltar que os resultados 
do estudo têm generalização limitada, pois são baseados 
em uma amostra coletada em uma única organização.
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