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RESUMO

Estudo analisa as praticas de marketing interno de uma instituicdo de ensino, na perspectiva
de docentes e gestores de cursos. Trata-se de estudo descritivo, survey e na forma de estudo
de caso. A coleta de dados aconteceu por meio de questiondrio autoadministrado e os dados
foram analisados com auxilio de técnicas de estatisticas descritivas, Cluster Analysis e teste U
de Mann Whitney. Resultados apontam que as praticas de marketing interno mais utilizadas
sdao: desenvolvimento de cultura organizacional e de ensino; relacionamento instituicdo-
funciondrios; integra¢do/didlogo entre coordenadores e docentes; uso de canais de
comunicacdo interna e desenvolvimento do clima organizacional. A maioria dos funcionarios
estd moderadamente satisfeita com as praticas de marketing interno da instituicdo, e trés
segmentos de funcionarios foram identificados: os satisfeitos, os moderadamente satisfeitos e
os insatisfeitos. Estudo apresenta varias evidéncias empiricas sobre o tema no ambito de uma
instituicdo de ensino brasileira (contexto com caréncia de estudos) e revela a existéncia de
diferenga estatistica entre as opinides dos funciondrios em fungdo do cargo e regime de
trabalho. Mostra, também, como a técnica de segmentacdo de mercado pode ser aplicada
junto ao publico interno.

Palavras chave: Marketing interno. Canais de comunicacao. Satisfacdo de funcionarios.
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1. INTRODUCAO

Este artigo aborda o tema marketing interno no contexto da institui¢do de ensino. O
conceito de marketing interno tem origem nas organizagdes de servicos e a partir da
percepgio de gestores sobre a relevancia do publico interno (GRONROOS, 2011). Hemais,
Oliveira e Casotti (2013) mencionam que o marketing interno surgiu a partir da preocupagao
de gestores com a consisténcia na entrega de servicos (em termos de qualidade e
produtividade) e da constatacao da relevancia do papel dos funciondrios no desempenho da
organizagao.

Nas organizagdes de servigos, uma das estratégias de marketing ¢ uso de politicas de
contratacdo, desenvolvimento e manutencdo de funcionarios para apoiar no alcance de
objetivos de mercado (GRONROOS, 2011; RUIZ-ALBA, 2013; GEORGE, 2015;
RODRIGUES; QUEIROS; PIRES, 2016; FLORIANO; SILVA, 2018). E preciso assegurar
que os funcionarios conhecam, aceitem e saibam implementar as estratégias de marketing da
organizagdo. Isso requer praticas de marketing interno. Alguns exemplos destas praticas sdo:
uso de canais de comunica¢do interna (PIERCY; MORGAN, 1995), pesquisa e segmentacao
do publico interno (RUIZ-ALBA, 2013), mobilizacdio e satisfacdo dos funciondrios
(FLORIANO; SILVA, 2018), avaliagijo do desempenho pessoal e oferta de
incentivos/recompensas (RODRIGUES; QUEIRO S; PIRES, 2016).

Estudos anteriores indicam que o marketing interno contribui para a redugdo na
rotatividade de funcionarios (TAYLOR; COSENZA, 1997), integracdo entre pessoas/areas
funcionais (ARNETT; LAVERIE; MCLANE, 2002), qualidade de servigos (TAN, 2009), o
comprometimento organizacional (RUIZ-ALBA, 2013), a orientagdo de mercado (MORALIS;
SOARES, 2015) e para a satisfacdo de funcionarios (RODRIGUES; QUEIROS; PIRES,
2016). Prakash et al. (2019) citam que isso acontecem também no contexto da institui¢ao de
ensino.

A produgdo cientifica sobre marketing interno evoluiu consideravelmente ¢ ha varios
estudos relevantes, confirmando o que foi apontado por Prakash et al. (2019). O interesse pelo
tema ¢ crescente, especialmente no ambito das organizagdes de servigos. Por exemplo, Mishra
(2009) mostra a relevancia dos funcionarios nos encontros de servico € no desempenho
organizacional. George (2015) indica que o marketing interno ajuda na atragdo e retencao de
executivos. Kim, Song e Lee (2016) apontam os efeitos do marketing interno no compromisso
organizacional e na rotatividade de funcionérios. Recentemente, Schulz, Martin e Meyer
(2017) mensuraram os efeitos da orientagdo para marketing interno no comprometimento de
funcionarios de linha de frente.

No Brasil, as instituigdes de ensino enfrentam desafios como o acirramento da
concorréncia, a necessidade de melhoria na qualidade de servicos, e a evasdo de estudantes
(RAMEZANALI; BARBOSA; SILVEIRA, 2014). O servigo de educagdo ¢ visto por alguns
pesquisadores como um produto comercial, que carece de marketing tanto para o publico
externo como interno (SCAGLIONE; PIZA, 2011; FLORIANO; SILVA, 2018). Conforme
Floriano e Silva (2018), neste contexto convém avaliar o individuo, sua visdo sobre a
organizagdo e as praticas de marketing interno utilizadas, inclusive por meio de diferentes
métodos de pesquisa. Scaglione e Piza (2011) indicam, também, a necessidade de mais
pesquisas nesse setor, especialmente sobre praticas de marketing utilizadas, satisfagdo do
publico interno e contribuicdo do marketing interno no desempenho da instituigao.

As instituicdes de ensino profissional sdo organizagdes de servicos que oferecerem
cursos de qualificacdo profissional, técnico, tecnologico, graduacdo e/ou pds-graduagdo,
promovendo a geragdo de conhecimento (SARQUIS et al., 2017). Em geral, o relacionamento
da instituicao e seus clientes (estudantes) ¢ de longa duracdo e t€m influéncia na imagem
percebida, na qualidade dos servigos e no desempenho da organizagio (HEMSLEY-BROWN;



OPLATKA, 2006; CHAN; SEAN; TIMOTHY, 2013). A literatura tem consideravel
quantidade de estudos empiricos sobre o tema, mas carece de pesquisas em setores
especificos, como na institui¢cao de ensino profissional (PRAKASH et al., 2019). A literatura
nacional ¢ também incipiente e carece de estudos no contexto da instituicdo de ensino. Park
(2014) apontou a necessidade de melhor compreensao sobre praticas de marketing interno em
mercados emergentes, como o Brasil. Lydia, Maru e Kosgei (2016) apontam a necessidade de
compreender os fatores que determinam a satisfagdo ¢ o comprometimento de funcionarios.
Sarquis et al. (2016) apontaram a necessidade de avaliar a satisfagdo de docentes e gestores de
cursos, ¢ de identificar segmentos de funcionarios com base na satisfagdo com as praticas de
marketing da instituicdo. Mais recentemente, Sarquis et al. (2017) confirmaram a necessidade
de estudos em institui¢des de ensino, na forma de estudo de caso e segundo a perspectiva de
funciondrios.

Diante disso, decidiu-se pela realizacdo do presente estudo com a seguinte pergunta de
pesquisa: Quais sdo as praticas de marketing interno utilizadas no contexto da instituicao
de ensino? Com isso, este estudo busca analisar as praticas de marketing interno utilizadas
por uma institui¢do de ensino profissional, na perspectiva de docentes e gestores de cursos.
Especificamente, busca: identificar as a¢des e canais/midias de comunicagao interna; avaliar a
satisfacdo de docentes e gestores de cursos com as praticas da instituicdo; examinar diferenca
entre as opinides dos funciondrios, com base no cargo e regime de trabalho; e segmentar os
funcionarios com base na satisfagdo com as praticas de marketing interno da instituigao.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Marketing Interno

Nas organizagdes, as decisdes e campanhas de marketing externo precisam ser
previamente apresentadas ao publico interno, para torna-las conhecidas e aceitas
(GRONROOS, 2011). Os funcionirios precisam ter conhecimento, capacitacdo,
suporte/recursos ¢ comprometimento com a qualidade e produtividade dos servigos aos
clientes (RODRIGUES; QUEIROS; PIRES, 2016; SCHULZ; MARTIN; MEYER, 2017).
Isso requer praticas de marketing interno.

Embora a pesquisa sobre marketing interno tenha se intensificado nos ultimos anos, o
conceito de marketing interno nao estda ainda completamente compreendido, e ha
ambiguidades especialmente na defini¢do e abrangéncia (PRAKASH et al., 2019). Sarquis
(2009) definiu marketing interno como projetos € acdes destinadas a promocdo de ideias,
disseminagdo de informagdes e desenvolvimento de relacionamentos entre as diferentes
pessoas/areas funcionais. Gronroos (2011) o definiu como esfor¢os para preparar a
organizagdo para implementacdo com éxito de programas e atividades de marketing externo.
Kotler e Keller (2009) o definem como um processo interno que precede aos esforgos de
marketing externo e que envolve comunicagdo, treinamento € motivacao de funcionarios.

Todas as organizacdes, principalmente empresas de servigos, precisam de praticas de
marketing interno, se desejam obter sucesso na implementacdo de atividades de marketing
externos. O marketing interno pode trazer varios beneficios para a organizacdao. Pode, por
exemplo, melhorar a qualidade dos servigos e a satisfacdo dos funcionarios (HUANG; CHEN,
2013); pode promover a conscientizagao e preparacao do publico interno para objetivos e
metas de marketing da organizagio (RAMEZANALI; BARBOSA; SILVEIRA, 2014); pode
contribuir para a introducdo de processos, sistemas, projetos e produtos (CHAN; SEAN;
TIMOTHY, 2013).

Um programa de marketing interno tem publico-alvo, objetivos € um conjunto de
atividades definidos. Ferdous, Herington e Merrilees (2013) propuseram um modelo integrado
de marketing interno e externo. Na perspectiva do marketing interno, ha trés dimensoes:
orientagdo do mercado interno; desenvolvimento e implementagao de programas de marketing
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interno; e avaliacdo dos resultados internos. A orienta¢ao para mercado interno compreende
uma filosofia empresarial que orienta a empresa a desenvolver e implementar praticas de
marketing interno e envolve as varidveis geracdo de informacdes, disseminagdao de
informacdes e responsividade ao mercado interno. O desenvolvimento e implementagdo de
programas compreende o planejamento e a execucdo de um conjunto de acgdes especificas (ex:
capacitagdo, recompensa, comunicacio interna e treinamento) orientadas para a consecugao
de determinados objetivos. Enquanto em resultados internos acontece a avaliagdo do
desempenho dos programas, em termos de medidas afetivas de funciondrios, desempenho
profissional e relacionamento empresa-funciondrios.

Publicos-alvo de programas de marketing interno sdo quaisquer pessoas, fungdes,
departamentos e/ou unidades de negocios da organizagdo, desde que estejam envolvidos no
cumprimento das promessas de marketing (SARQUIS, 2009). Gronroos (2011) os principais
publicos sdo: alta administragdo, média geréncia/supervisores, funcionarios de contato com
clientes e funcionarios de suporte. O conhecimento desses diferentes publicos contribui na
identificacdo de estratégias de marketing interno apropriadas e na aplicacdo de técnicas de
segmentacao do mercado interno.

A literatura indica que um programa de marketing interno pode ter diferentes objetivos.
Gronroos (2011) cita, por exemplo: motivar os funcionarios a servir ao cliente, reter bons
funcionarios, desenvolver cultura interna orientada para servigos e tornar mais transparente os
objetivos, estratégias e acdes de marketing da organizagdo. Em geral, o marketing interno
pode envolver agdes com funciondrios, recursos e sistemas da organizacdo e o uso de
técnicas/ferramentas de marketing ¢ de recursos humanos na contratagdo, treinamento,
remuneragdo, motivagdo, retengdo ¢ avaliacdo de desempenho de pessoal (ZEITHMAL;
BITNER; GREMLER, 2014).

O estudo de Hemais e Casotti (2013) aponta que o relacionamento entre marketing
interno e gestdo de pessoas ¢ maior quando ha atividades de treinamento de funcionarios,
recrutamento/selecdo de pessoal, avaliagdo de desempenho e recompensas por desempenho, e
que tais agdes contribuem para tornar os empregados mais orientados para o mercado. A
pesquisa de Huang e Chen (2013) indica que marketing interno estd associado com o
comprometimento organizacional e com a orientagdo para clientes; e que as situagdes de
trabalho sdao moderadas pelas relagdes entre marketing interno e orientagdo para cliente. No
Brasil, a pesquisa de Morais e Soares (2016) aponta que a orientacdo para mercado e a
orientagdo para o mercado interno estao inter-relacionados, e que a capacidade de geracao de
informagdes impacta positivamente nas capacidades de disseminacdo interna de informacgdes
e de responsividade ao mercado interno.

2.2. Estudos sobre marketing Interno no contexto da instituicio de ensino

Uma das principais preocupacdes de gestores das institui¢des de ensino € assegurar a
qualidade e produtividade dos servicos, € obter a satisfacio e retencdo de estudantes
(FLORIANO; SILVA, 2018; MARSON; MAYER; NOGUEIRA, 2013). Isso requerer
investimento em marketing interno. Conforme Bohn, Marzari e Kelm (2011), o marketing
interno ¢ importante no posicionamento de mercado das instituicdes de ensino, pois a
competitividade delas esta relacionada como o desempenho de processos internos € com o
engajamento de funcionérios. Além disso, os recursos humanos sdo sempre fator critico de
sucesso em qualquer tipo de organizagdao (RAFIQ; AHMED, 1993).

O uso de programas de marketing interno tende a requer competéncia especifica e um
diagnostico prévio da situacdo de marketing da institui¢ao de ensino (PRAKASH et al., 2019).
Pode requerer, também, o uso de acdes como (HEMSLEY-BROWN; OPLATKA, 2006;
RAMEZANALI BARBOSA; SILVEIRA, 2014): promover nos funcionarios o sentimento de
pertencimento e orgulho; avaliar a satisfacdo dos funciondrios e o clima da organizagao;
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capacitar os funcionarios para novas tecnologias, rotinas ou sistemas; apoiar os gestores €
fomentar o didlogo com os subordinados; investir em diferentes canais de comunicagdo
interna. O estudo de Sarquis et al. (2018) aponta a relevancia da qualificagdo de professores e
do atendimento da coordenagdo de curso na qualidade percebida de servigos.

Nas ultimas décadas, os estudos sobre marketing Interno se intensificaram e ajudaram a
ampliaram a compreensdo sobre o assunto no contexto de servigos, mas hd ainda caréncia de
estudos empiricos, especialmente no contexto da instituicdo de ensino (PRAKASH et al.,
2019). Anteriormente, Sarquis et al. (2016) apontaram a necessidade de estudos sobre
marketing em institui¢des de ensino no Brasil. Identificou-se a caréncia de estudos sobre
agoes e canais de comunicagdo interna, sobre avaliagao da satisfagao de funcionarios e sobre o
uso de técnicas de segmentacao junto ao publico interno.

Dentre os estudos empiricos relevantes no contexto de economias emergentes ou nao
desenvolvidas, o trabalho de Vasconcelos (2005) aborda como praticas de marketing interno
sdo percebidas por docentes e indica que dimensdes de marketing interna percebidas como
relevantes sdo: comprometimento, desenvolvimento pessoal, relacionamento com superiores,
satisfacdo no trabalho, trabalho em equipe, infraestrutura, autonomia, clima organizacional,
identificacdo com a institui¢do, avaliagdo de desempenho de professores. A pesquisa de
Pereira e Borges (2011) aborda o uso de midias sociais na comunica¢do interna, e conclui que
estas t€ém papel relevante na interacdo com funciondrios € que contribuem para facilitar o
acesso a informacdo. Aponta, também, que a atuagdo da instituicdo na midia social é bem
vista pelos funcionarios.

Marson, Mayer e Nogueira (2013) estudaram a relevancia da comunicacao interna, e
confirmaram a necessidade de desenvolver praticas de marketing interno para sensibilizar
funciondrios e para promover a eficiéncia dos servicos. O trabalho de Ramezanali, Barbosa e
Silveira (2014) revelou que gestores de marketing e de recursos humanos no Brasil estdo
inseguros com relagdo a filosofia e praticas de marketing interno, e que nenhuma das
instituicdes pesquisadas adota praticas de marketing interno de maneira planejada e
estruturada.

Por fim, o estudo de Vaseer e Shahzad (2016) conclui que elementos do marketing
interno (empoderamento, reconhecimento, motiva¢do do funcionario e orientagdo para
mercado) tém efeito significativo sobre a satisfagdo de funciondrios, € que o empoderamento
e a motivagdo destes tém efeito na qualidade do servigo. Corroborando com isso, estudo de
Lydia, Maru e Kosgei (2016) revelou que praticas de marketing interno tém influéncia no
desempenho de funcionérios e que existe uma relagdo significativa entre comprometimento de
funcionarios e desempenho de funcionarios. Recentemente, o estudo de Sarquis et al. (2017)
mostrou que praticas de marketing interno podem auxiliar na implantacdo de novo modelo
educacional, e que algumas praticas recomendadas com este proposito sdo: capacitacao de
funciondrios, producdo de materiais/apostilas de orientagdo, criacdo de blog institucional e
realizagdo periddica de pesquisa de satisfacdo com funcionarios.

3. METODOLOGIA

Este estudo ¢ classificado como descritivo, survey e na forma de estudo de caso. O
objeto de estudo ¢ a ABS Educacao (nome ficticio), uma entidade de direito privado, sem fins
lucrativos e criada para apoiar na forma¢do de mdo de obra da industria. Assim, oferece
cursos de aprendizagem industrial, qualificacao profissional, técnico, tecnologico, em nivel de
graduagdo e pds-graduacdo. Sua escolha como objeto de estudo deve-se ao fato de ser uma
organizagdo consolidada (60 anos), com destaque no mercado e que investe em praticas de
marketing interno hd mais de 10 anos. O publico-alvo interno sdo gestdes de cursos
(coordenadores de modalidades, coordenadores de cursos, coordenadores pedagdgicos e
docentes), no total de 186 participantes. O tamanho da amostra ¢ 125 questiondrios validos.



A coleta de dados foi realizada por meio de questionario autoadministrado, aplicado em
plataforma Google Docs e apoiado por carta-convite personalizada. O questiondrio foi
elaborado com quatro blocos de perguntas fechadas (perfil do respondente, praticas de
marketing interno, canais/midias de comunicacdo interna e avaliagdo da satisfagdo com
marketing interno). Em praticas de marketing interno, o questionario foi baseado em
Gronroos (2011), Shih, Chen e Chen (2013) ¢ Ramezanali, Barbosa e Silveira (2014). Em
canais de comunicacdo interna, o questiondrio foi elaborado a partir de Gronroos (2011) e
Marson, Mayer e Nogueira (2013). O questionario foi pré-testado com 06 profissionais com
conhecimento em marketing e pesquisa (professores nao participantes da amostra), € em
algumas melhorias/ajustes antes da aplicagao.

Os dados foram analisados por meio de técnicas de estatisticas descritivas (média
aritmética, frequéncia relativa e desvio padrdo). Os questiondrios foram também verificados
quanto ao preenchimento) e consisténcia interna. A técnica alpha de Cronbach foi aplicada
como indicador estatistico de confiabilidade das escalas empregadas. Os resultados indicam
que o instrumento tem confiabilidade elevada; o valor de alpha por dimensao ficou entre
0,939 e 0,968, atendendo o nivel de confiabilidade apontado por Murphy e Davidsholfer
(1988).

Para verificar a existéncia de diferenca estatistica entre as opinides dos funciondrios,
aplicou-se o teste U de Mann Whitney de amostras independentes (também chamado de
Mann-Whitney-Wilcoxon), de acordo com Hair et al. (2009), com intervalo de confianca de
95% e margem de erro de 5%. Na segmentacdo dos funcionarios com base nas variaveis de
satisfacdo mensuradas, utilizou-se a técnica Cluster Analysis, técnica estatistica apropriada
para classificar casos em grupos relativamente homogéneos, como recomendado por
Gronroos (2011) e Sarquis et al. (2017).

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Apresentacio do caso

A ABS Educagdo ¢ uma instituicdo de grande porte, de direito privado e sem fins
lucrativos, localizada no Estado de Santa Catarina. Em 2018, a institui¢ao tinha 66 unidades
escolares, distribuidas em dezesseis regionais, 2.958 funcionarios, 115 mil alunos, e oferecia
cursos de aprendizagem industrial, qualificagdo profissional, técnico de nivel médio e
tecnoldgico. A instituicdo conquistou varias premiagdes no mercado, como o prémio de 100
melhores empresas para trabalhar; finalista no Prémio Nacional de Direitos Humanos em
Educacdo, da Organizacdo dos Estados Ibero-Americanos; finalista do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), da Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ); prémio Banas de Exceléncia
em Metrologia; medalha de ouro no 44° WorldSkills, em Abu Dhabi; prémio de Exceléncia
na Gestao da Associacdo Brasileira de Institutos de Pesquisa Tecnolodgica (Abipti); marca Top
of Mind em ensino técnico e tecnoldgico no Estado de Santa Catarina. Em 2018, foi
reconhecida como a marca de ensino profissionalizante com maior afinidade junto aos
consumidores catarinenses.

4.2. Perfil dos respondentes

Cerca de 68% dos participantes sao das unidades do municipio de Sao Bento do Sul,
15% de Mafra, 13% de Canoinhas e 4% de Rio Negrinho. Com relacdo ao cargo/fungao, 77%
dos participantes sao docentes, 9% coordenadores de modalidades, 8% coordenadores de
cursos e 6% coordenadores pedagogicos. Ha 96,6% dos coordenadores e 61,5% dos docentes
da regional Planalto Norte, tornando a amostra quantitativamente representativa. Quanto ao
tempo de empresa, 47% dos participantes tém até dois anos na institui¢do, 26% de dois a
cinco anos, 14% de cinco a oito anos € 13% tém mais de oito anos. 58% dos participantes sao
mensalistas, ou seja, t€m jornada de trabalho fixa, e 42% sdo horistas, com jornada de
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trabalho variavel. Sobre a escolaridade dos pesquisados, 42% deles tém especializacdo, 31%
superior completo, 11% técnico/profissional, 11% superior incompleto, 3% mestrado e 2%
ensino médio completo.

4.3. Resultados de praticas de marketing interno

O Grafico 1 apresenta os resultados de praticas de marketing interno, por cargo/fungdo e
total da amostra (média, desvio padrao e percentuais das escalas quatro e cinco). Os
resultados indicam que, na opinido da grande maioria dos pesquisados (2/3 da amostra), as
praticas mais aplicadas sdo: "desenvolvimento de cultura organizacional e de ensino" (72%),
"relacionamento entre instituicdo e funcionarios" (70,4%), "integracdo e didlogo entre
coordenadores e docentes" (68%), "uso de canais/midias de comunicacdo interna" (68%) e
"desenvolvimento de clima organizacional" (67,2%).

Em termos de média aritmética, os resultados apresentam intensidade de média
semelhante as apontadas na andlise de frequéncia, tendo exatamente médias mais elevadas
aquelas varidveis com maior frequéncia de utilizacdo. Com relagdo ao desvio padrdo, quase
totalidade das varidveis mensuradas apresenta baixa dispersdo dos valores em relagao a média
(conforme Hair et al. (2009), inferior a 20% da escala aplicada), indicando consisténcia nos
dados coletados.

Grafico 1 — Resultados de praticas de marketing interno - por cargo/funcdo

Desenv.da cultura organizacional e ensino (n=3,9; 0 =0,8) 74,0 _
Relacionamento instituigdo-colaboradores (i =3,9; 6 =0,9) 71,9 _
Uso de canais de comunicagdo interna (u=3,9; 0=0,9) 64,6 _
Integragdo entre coordenadorese docentes (pn = 3,9;0 = 1,0) 68,8 _
Desenv. de clima organizacional (u=3,9; 0=0,9) 67,7 _
Capacitagdo profissional (1 =3,8; 0=1,0) 61,5 _

Motivagdo de coordenadores/docentes (u=3,7; 0 = 1,0) 63,5 _
Pesquisacom coordenadores/docentes (u=3,8; 0 = 1,0) 64,6 Y Y
Valorizagdo profissional (u=3,7; 0=1,0) 61,5 _

Avaliagdo do desempenho docentes (i =3,7; 0 =1,0) 58,3 _
Retengdo de profissionais (1= 3,5;0=1,1) 57,3 _

Suporte nos recursos necessarios (L= 3,5, 0 =1,1) 53,1 _
Participagdo dos coordenadoresno Ml (u=3,6;0=1,1) 52,1 _

% somatorio dos niveisda escalade 5

H Coordenadores (n=29) Docentes(n=96) M Total (n =125)
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

O Grafico 2 apresenta os resultados de canais/midias de comunicac¢do interna. Os
resultados indicam que, na opinido da maioria dos respondentes (mais de 50%), os
canais/midias mais usados sdo: "internet/sife institucional" (91,2%), "e-mail marketing/correio
eletronico”" (72,8%) e '"reunides de comunicagdo estratégica" (56%). Ao passo que, OS
canais/midias de comunicacdo menos citados sdo: "smartphone e tablet" (apenas 5,6% das
citagdes), "caixa de ideias e sugestoes" (12,8%) e "redes sociais e blogs institucionais"
(21,6%).

A andlise quanto ao cargo/funcao revela que hd semelhanca entre as opinides de
coordenadores e docentes sobre o assunto. Na opinido da grande maioria dos coordenadores e
docentes (2/3 da amostra), os canais/midias de comunica¢do mais utilizados sdo: "internet/site
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institucional (coordenadores 93,1%; docentes 90,6%), "reunides de comunicacdo estratégica"
(69%:; 52,1%) e "e-mail marketing/correio eletronico" (65,5%; 75%).
Grafico 2 — Resultados de canais/midias de comunicacdo interna - por cargo/funcao

Internet, site institucional 90,6 912
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M Coordenadores (n=29) Docentes(n=96) M Total (n =125)
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

4.4. Resultados de satisfacao dos funcionarios

No Grafico 3 apresentam-se os resultados de satisfagdo dos funcionérios com as praticas
de marketing interno, por cargo/fun¢do e total da amostra. Os resultados indicam que a
maioria dos pesquisados (superior a 50% da amostra) esta satisfeita com as seguintes praticas:
"relacionamento entre instituicdo e funcionarios" (72%), "cultura de ensino da institui¢ao"
(68,8%), "clima organizacional" (60,8%), "cultura organizacional" (59,2%), "integracdo e
didlogo entre coordenadores e docentes" (58,4%), "canais/midias de comunicagdo interna"
(55,2%), "capacitagdao e desenvolvimento de coordenadores e docentes" (53,6%), "avaliacao
do desempenho de docentes e ensino-aprendizagem" (52,0%) e "suporte nos recursos
necessarios" (50,4%). As praticas com menos satisfagdo sdo: "retencdo de coordenadores e
docentes" (47,2%), "participagdo dos coordenadores nas estratégias/acoes de marketing
interno da institui¢do" (46,4%) e "valorizagdo e reconhecimento de coordenadores e docentes"
(44%).

Em termos de média aritmética, os resultados apresentam intensidade de média
relativamente semelhante as apontadas na analise de frequéncia relativa, com destaque apenas
para as variaveis "capacitagdo de coordenadores e docentes", "valoriza¢do de coordenadores e
docentes" e "suporte nos recursos necessarios", cujas médias apresentaram pequena diferenca
em relacdo a frequéncia relativa. Além disso, a maioria das varidveis apresenta desvio padrao
baixo, indicando pouca dispersdo dos valores e baixa variabilidade na opinido dos
funcionarios.



Grafico 3 — Resultados de satisfagdo com as praticas de marketing interno - por cargo/funcao
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Os resultados quanto ao cargo/funcdo mostram diferenca entre as opinides de
coordenadores e docentes sobre o assunto. A maioria dos coordenadores (superior a 50%) esta
satisfeita com "relacionamento entre institui¢ao e funcionarios" (65,5%), "cultura de ensino da
instituicdo" (65,5%), "cultura organizacional" (58,6%), "capacitacdo e desenvolvimento de
coordenadores e docentes" (51,7%); enquanto a maioria dos docentes esta satisfeita com
quase a totalidade das praticas mensuradas, exceto: "retencdo de coordenadores e docentes"
(apenas 49% dos pesquisados), "participacdo de coordenadores nas estratégias/agdes de
marketing interno" (49%) e "valorizacdo e reconhecimento de coordenadores e docentes"
(46,9%).

J& o Grafico 4 apresenta os resultados de satisfagdo com os canais/midia de
comunicagdo interna, por cargo/fun¢do e total da amostra (média, desvio padrao e somatodrio
dos percentuais das escalas 4 e 5). Os resultados indicam que a maioria dos respondentes
(superior a 50% da amostra) estd satisfeita com os seguintes canais/midia de comunicagao:
"intranet/site institucional" (76%), "e-mail marketing/correio eletronico" (64,8%), "reunides
de comunicagdo estratégica" (60,8%), "eventos institucionais" (56,8%), "murais, quadro de
avisos e cartazes" (54,4%), "panfletos e folhetos internos" (54,4%), "conversas com diretoria"
(54,4%), "reunides com coordenadores" (52,8%) e "jornais e informativos internos" (51,2%).
Os canais/midias com menor satisfacdo sdo: "uso de smartphone/tablet" (apenas 26,4% dos
pesquisados), "caixa de ideias/sugestdes" (35,2%) e "redes sociais/blogs institucionais"
(37,6%).



Grafico 4 — Resultados de satisfagao com os canais/midias de comunicagao - por cargo/fungao
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Quanto a diferencas entre cargo/fungdo, os resultados mostram que ha relativa
semelhanca nas avaliagdes de satisfacao da maioria dos coordenadores e docentes pesquisados
sobre o assunto. A maioria de coordenadores e docentes (superior a 50%) esta igualmente
satisfeita com: "intranet/site institucional" (coordenadores 75,9%; docentes 76%), "reunides
de comunicacio estratégica" (62,1%; 60,4%), "panfletos e folhetos internos" (58,6%; 53,1%),
"e-mail marketing/correio eletronico" (55,2%; 67,7%), "murais, quadro de avisos e cartazes"
(55,2%; 54,2%) e "conversas com diretoria" (51,7%; 55,2%).

Para confirmar estatisticamente a existéncia de diferenca entre as opinides dos
funcionarios (coordenadores e docentes) sobre o assunto, testes U de Mann Whitney de
amostras independentes foram realizados para as varidveis relacionadas a praticas de
marketing interno e satisfagdo dos funciondrios, em funcao do cargo/funcdo. Os resultados
indicam que ha diferenga estatistica para as varidveis: "participagdo dos coordenadores nas
estratégias/acoes de marketing interno da institui¢ao" (p = 0,008); "satisfagdo com a cultura
de ensino da instituicdo" (p = 0,023); "satisfagdo com manuais, procedimentos e apostilas" (p
= 0,041); "satisfagdo com panfletos ou folhetos internos" (p = 0,05). Nas demais variaveis
analisadas, os resultados apontam para aceitacdo da hipotese nula, que estabelece ndo haver
diferenca estatistica entre as opinides de coordenadores e docentes sobre o assunto.

Um segundo teste estatistico analisou a diferenca estatistica na opinido dos funcionarios
em funcdo do regime de trabalho (mensalista versus horista). Os resultados indicam que ha
diferenga estatistica para as variaveis: "satisfacdo com capacitagdo e desenvolvimento de
coordenadores e docentes" (p = 0,038); "satisfagdo com suporte nos recursos necessarios" (p =
0,018); "satisfacdo com a participagdo dos coordenadores nas estratégias/acdes de marketing
interno da institui¢ao" (p = 0,042); "satisfacdo com os manuais, procedimentos e apostilas" (p
= 0,002); "satisfagdo com as reunides com coordenadores" (p = 0,021); "satisfacdo com os
eventos institucionais" (p = 0,001); "satisfacdo com o uso de redes sociais/blogs
institucionais" (p = 0,027). Nas demais varidveis analisadas, os resultados apontam que ndo
ha diferenca estatistica entre as opinides de mensalistas e horistas sobre o assunto.
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4.5. Resultados da segmentacao dos funcionarios

Um dos objetivos do estudo ¢ segmentar os funciondrios com base nas varidveis de
satisfacdo com as praticas de marketing interno da instituicdo, identificando perfil
(caracteristicas predominantes) e principais itens de satisfacdo e insatisfacdo nos diferentes
grupos. Para isso, a técnica analise de cluster (AAKER; KUMAR; DAY, 2009) foi aplicada,
utilizando o procedimento de aglomerag¢do hierarquico, a distancia euclidiana quadratica
como critério métrico de semelhanca, ¢ o método Ward, que permite maximizar a
homogeneidade dentro dos grupos. Os resultados revelaram a existéncia de trés segmentos de
funcionarios.

O Quadro 1 apresenta detalhes sobre os trés segmentos identificados, incluindo perfil, e
principais satisfagdes e insatisfagdes. Os resultados do teste F da ANOVA one-way apontam
que hd diferenca estatistica significativa entre os trés segmentos. O segmento 1 foi
denominado "Os satisfeitos", pois apresenta a média de satisfacdo mais elevada (4,6);
representa 39,1% da amostra e ¢ formado principalmente por docentes, de regime horista,
com até 5 anos de casa, escolaridade em nivel de especializacdo ou superior completo e que
trabalham na sede regional da instituicdo. Este grupo estd principalmente satisfeito com:
"capacitagdo e desenvolvimento de funcionérios", "reunides de comunicacdo estratégica" e
canal/midia "intranet/site institucional". Suas principais insatisfagdes sdo: “uso de
smartphone/tablet”, “suporte nos recursos necessarios”, “panfletos e folhetos internos”, e
“palestras, seminarios e capacitacdes”.

O segmento 2 ¢ "Os insatisfeitos", pois apresenta a menor média de satisfagdo (2,5);
representa 42,7% da amostra (grupo maior), ¢ predominantemente constituido por docentes
(grupo com maior quantidade de gestores — 16 coordenadores), de regime mensalista, que
trabalham na sede regional da instituicdo, com até 5 anos de casa e com escolaridade em nivel
de especializacdo ou mestrado. O grupo estd principalmente insatisfeito com: "uso de
smartphone/tablet", "caixa de ideias e sugestdes", "cultura de ensino da institui¢do", "uso de
redes sociais/blogs institucionais" e "palestras, semindrios e capacitagdes". Suas principais
satisfacdes sdo: “valorizacdo e reconhecimento de pessoal”, “reten¢do de funcionarios”, “e-
mail marketing”, "reunides de comunicacdo” e “eventos institucionais".

Quadro 1 — Sintese do perfil, satisfa¢do e insatisfagdo dos segmentos de funcionarios.

Grupo Perfil Satisfagdo Insatisfacdo Anos‘i: ®

1. "Os satisfeitos" 78% docentes Desenvolvimento de pessoal |Uso de smartphone/tablet F=78,929
(39,1% da amostra) 50% horistas Intranet/site institucional Suporte nos recursos Sig=0,000
Média satisfagdo: 4,6 |57% trabalham na sede Reunides de comunicagio Panfletos e folhetos internos

72% tém até 5 anos de casa Palestras, seminarios e

36% tém especializagdo ou capacitagdes

superior completo
2. "Os insatisfeitos" 73% docentes (16 gestores) [ Valorizag@o e reconhecimento |Uso de smartphone/tablet F=44,253
(42,7% da amostra) 55% mensalistas Retengdo de funcionarios Caixa de ideias e sugestdes Sig=0,000
Média satisfagdo: 2,5 |70% trabalham na sede E-mail marketing Cultura de ensino

70% tém até 5 anos de casa |Reunides de comunicagdo Uso de redes sociais/blogs

50% tém especializagdo ou [Eventos institucionais Palestras, seminarios e

mestrado capacitagdes
3. "Os moderadamente |77% docentes Reunides de comunicagdo Palestras, seminarios e F=51,537
satisfeitos" 77% mensalista capacitagdes Sig=0,000
(18,2% da amostra) 83% trabalham na sede Cultura de ensino TV interna e videoconferéncia
Média de satisfagdo: |77% t€m até 5 anos de casa
3,5 72% tém especializagio ou |Cultura organizacional Uso de smartphone/tablet

superior completo

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Ja o segmento 3, denominado "Os moderados", contém os funcionarios moderadamente
satisfeitos (média de satisfacdo: 3,5), e representa 18,2% da amostra (grupo menor). Nele
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predominam os docentes, mensalista, que trabalham na sede regional da instituicdo, com até 5
anos de casa e com escolaridade superior completo ou especializagdo. O grupo estd mais
satisfeito com: "reunides de comunicagdo estratégica", "cultura de ensino da instituicdo",
"cultura organizacional", "integracdo e didlogo entre coordenadores e docentes" e "clima
organizacional". Suas principais insatisfacdes sdao: “palestras, semindrios e capacitacoes”,
“TV interna e videoconferéncia” e “uso de smartphone/tablet”.

4.6. Discussiao

Os resultados deste estudo apresentam evidéncias de praticas de marketing interno de
uma instituicdo de ensino profissional, incluindo ac¢des e canais de comunicagao utilizadas, € a
satisfacdo de docentes e gestores de cursos sobre o assunto. Segundo a maioria dos
funciondrios, quase todas as praticas de marketing interno aqui mensuradas sdo utilizadas pela
instituicdo. No entanto, ela investe principalmente em cultura organizacional e de ensino,
integracdo/didlogo entre coordenadores e docentes, canais de comunicacdo interna e clima
organizacional. Isso confirma o que foi proposto por Brambilla (2005), segundo qual a cultura
organizacional, clima organiza¢do e comunicacdo com funcionarios sdo componentes centrais
no programa de marketing interno dessas instituicdes.

Sobre os canais/midias de comunicagdo interna, os resultados mostram que varios
canais/midias sdo utilizados, principalmente internet/site institucional, e-mail marketing e
reunides de comunicagdo estratégica, e que a instituicdo adota diferentes de canais em suas
varias unidades/municipios de atuacdo. Entre as unidades ha semelhanca apenas no uso de
internet/site institucional e e-mail marketing. Isso pode indicar que os canais de comunicagao
interno estdo segmentados e dirigidos a diferentes publicos-alvo, e que ha esforco em atender
as diferentes necessidades e caracteristicas das unidades, como sugerem Schulz, Martin e
Meyer (2017).

Com relacdo a satisfagdo dos funcionarios, os resultados indicam que a maioria esta
satisfeita com as praticas da instituicdo, principalmente relacionamento instituicao-
funciondrios, cultura de ensino e clima organizacional. No entanto, ha diferenga entre as
opinides de coordenadores e docentes sobre o assunto. A maioria dos docentes esta satisfeita
com quase a totalidade das praticas mensuradas, mas a maioria dos coordenadores esta
satisfagdo somente com relacionamento instituigdo-funcionarios, cultura de ensino, cultura
organizacional e capacitagdo/desenvolvimento de pessoal.

Ha também eclevada satisfacdo dos funciondrios os canais/midia de comunicagao
utilizados, principalmente intranet/sife institucional, e-mail marketing e reunides de
comunicagdo estratégica (encontro mensal realizado pela dire¢do). H4 mais insatisfacdo com
os canais smartphone/tablet, caixa de ideias/sugestdes e redes sociais/blogs institucionais. A
satisfacdo dos funcionarios com a grande maioria dos canais utilizados pode indicar que a
comunicac¢do interna ¢ entendida pela institui¢do o como um processo relevante, que contém
ferramentas para os diferentes publicos internos, e que ¢ tratada de maneira profissional, como
recomendam Sarquis (2009) e Morais e Soares (2016).

No caso estudado, os resultados sobre satisfagdo de funcionarios confirmam o que foi
apontado por Arnett, Lavarie e Mclane (2002) e Chan, Sean e Timothy (2013). Segundo eles,
essas organizagdes tendem a investir mais em ambiente motivador e com valorizagdo de
funciondrios quando estdo em mercados com mudangas e competitividade elevada, pois assim
obtém melhor produtividade e qualidade dos servicos e conseguem melhor implementar suas
estratégias de marketing. Diante de ambiente interno motivador, os funcionarios tendem a ser
mais comprometidos € a contribuir para a competitividade de mercados da organizagao.

Na comunicag¢do interna, a insatisfacdo dos funciondrios com o canal smartphone/tablet
pode indicar necessidade de aprimoramento no contetdo publicado ou na ferramenta utilizada
(aplicativo digital), para estimular o download e mais uso pelos funciondrios. Sabe-se que o
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smartphone/tablet na comunicagdo interna tende a tornar a comunicacdo mais acessivel,
dindmica, visual, interativa e rapida, indo ao encontro do ambiente contemporaneo
disseminado pelas instituicdes de ensino (HEMSLEY-BROWN; OPLATKA, 2006). Diante
da expansdo de smartphones/tablets, essas institui¢des precisam repensar o papel desses
dispositivos na sua comunicagdo interna, melhorando a interatividade e instantaneidade das
informacgdes postadas.

As instituicdes de ensino precisam avaliar periodicamente a satisfagdo de seus
funciondrios e identificar segmentos de funcionarios com base em variaveis de satisfacdo
(ZEITHMAL; BITNER; GREMLER, 2014). Os achados do presente caso revelaram a
existéncia de trés segmentos de funcionarios segundo a satisfacdo com a pratica de marketing
interno da instituicdo. O segmento maior ¢ composto pelos “insatisfeitos”, o grupo que
contém mais gestores € que estd insatisfeito com uso de smartphone/tablet, caixa de
ideias/sugestdes e cultura de ensino. O grupo menor ¢ “moderados”, onde predominam
docentes e mensalista que trabalham na sede regional da instituicdo, e que estdo satisfeitos
com reunides de comunicagdo, cultura de ensino e cultura organizacional. J4 o grupo
"satisfeitos" ¢ formado principalmente por docentes de regime horista, e que estdo satisfeitos
com capacitacdo/desenvolvimento de funciondrios, reunides de comunicag¢do estratégica e
com o canal intranet/site institucional. A identificacdo desses segmentos pode auxiliar no
futuro no planejamento e na selecao de estratégias de marketing interno da instituicdo (YI; YI,
2012).

Por fim, algumas recomendacdes gerenciais foram identificadas para instituigdes de
ensino com as caracteristicas do caso estudado. Elas precisam de programa de marketing
interno com planejamento de médio-longo prazo, contendo objetivos, estratégias, acdes e
sistematica de mensuragdo de resultados, e alinhado com o plano estratégico da instituigdo.
Na implementa¢do do marketing interno, precisam incentivar a participacao dos funcionarios
(principalmente diretores e coordenadores) e ajustar suas politicas de recursos humanos
(selecdo, remuneragdo, incentivo e reten¢do de docentes), alinhando com os objetivos de
marketing (TAN, 2009); e definirem com clareza papéis e responsabilidades das areas de
educagdo, recursos humanos e marketing neste processo (SHIH; CHEN; CHEN, 2013). Além
disso, a equipe de marketing precisa atuar de forma combinada com as areas de negdcio, criar
instrumentos/canais para obtengdo periddica de opinides dos funcionarios, € desenvolver
campanhas especificas para as diferentes unidades da institui¢ado (VASCONCELOS, 2008).

5. CONCLUSAO

O presente estudo buscou analisar praticas de marketing interno de uma instituicao de
ensino. Revelou que as praticas mais utilizadas sdo: desenvolvimento de cultura
organizacional e de ensino, investir no relacionamento institui¢do-funcionarios,
integragao/didlogo entre coordenadores e docentes, uso de canais/midias de comunicacdo
interna e desenvolvimento de clima organizacional. Revelou também que a maioria dos
funciondrios estd moderadamente satisfeita com as praticas de marketing interno da
instituicdo, e principalmente satisfeita com: relacionamento instituigdo-funcionarios, cultura
de ensino, clima organizacional, cultura organizacional, integracdo/didlogo entre
coordenadores e docentes, canais/midias de comunicagdo interna, capacitacao, avaliagao do
desempenho e suporte de recursos/tecnologia.

Os resultados indicam ainda que ha diferenga estatistica na satisfagao dos funcionarios
com as praticas de marketing interno. H4 diferen¢a nas opinides de coordenadores e docentes
com relagdo aos aspectos: participacdo de coordenadores no programa de marketing interno;
satisfacdo com cultura de ensino; satisfacdio com manuais, procedimentos e apostilas;
satisfacdo com panfletos e folhetos internos. Ha diferengca nas opinides de mensalistas e
horistas em relagdo a: satisfacdo com capacitagdo; satisfacio com suporte de
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recursos/tecnologia; satisfagdo com a participagdo dos coordenadores no programa de
marketing interno; satisfacdo com os manuais, procedimentos e apostilas; satisfacdo com
reunioes de coordenadores; satisfagdo com os eventos institucionais; satisfacdo com redes
sociais/blogs institucionais.

Sobre a segmentagdo dos funcionarios, trés grupos foram identificados. Os
“insatisfeitos", constituido pelos funcionarios mais insatisfeitos, principalmente com: uso de
smartphone/tablet; caixa de ideias/sugestoes; cultura de ensino; redes sociais/blogs
institucionais; palestras, semindrios e capacitagdes; avaliagdo do desempenho. Os
“satisfeitos", com funcionais satisfeitos principalmente com: capacitagdo, intranet/site
institucional e reunides de comunicacdo estratégica. Os “moderados"”, composto pelos
funcionarios moderadamente satisfeitos; mais satisfeitos com as praticas reunides de
comunicagdo, cultura de ensino, cultura organizacional, integracdo/didlogo entre
coordenadores e docentes, clima organizacional, reunides com coordenadores e conversas
com diretores; mais insatisfeitos com palestras, semindrios e capacitagdes, TV
interna/videoconferéncia e uso de smartphone/tablet.

O estudo representa uma contribuicdo para a literatura sobre o tema. Os resultados
contém em detalhes evidéncias empiricas sobre praticas de marketing interno no contexto da
instituicdo de ensino no Brasil, um contexto com caréncia de estudo (SARQUIS et al., 2017).
O conjunto de evidéncias apresentado podem auxiliar na elaboracdo de futuros estudos, seja
pelo uso da escala de mensuragdo aqui testada, ou na formulagdo de novas hipdteses de
pesquisa a serem testadas, especialmente com relagdo as diferencas estatisticas na satisfagao
dos funcionarios em funcao do perfil dos funcionarios (cargo e regime de trabalho). O estudo
mostra também como a técnica de segmentacdo de mercado pode ser aplicada junto ao
publico interno.

Embora cuidados metodoldgicos tenham sido tomados, o estudo tem limitacdes que
devem ser destacadas. Os resultados estdo restritos ao caso estudado e ndo podem ser
generalizados. Assim, propde-se a replicacdo do estudo em outras instituigdes e regides do
Brasil. Estudos qualitativos sdo necessdrios para melhorar a compreensdo sobre marketing
interno no contexto estudado e/ou para obter explicagdes para resultados aqui apresentados.
Estudos longitudinais poderiam auxiliar na avaliagdo da contribui¢do (efeito) de determinadas
dimensdes e/ou praticas de marketing interno no desempenho da institui¢ao de ensino.
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