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RESUMO

O marketing interno compreende o conjunto de estratégias para viabilizar no ambito interno o
cumprimento das promessas de marketing da organizacao. Este estudo analisa a utilizacao de
estratégias de marketing interno em uma institui¢do de educacdo superior no processo de
implantacdo de novo modelo educacional. Trata-se de estudo de caso unico com abordagem
qualitativa e exploratoria. As técnicas de coleta de dados utilizadas foram entrevistas em
profundidade e levantamento documental, interpretados por meio da analise de contetido. Os
resultados revelam que as estratégias mais utilizadas sdo: execucdo de programas de
capacitacdo de funcionarios; desenvolvimento de materiais/apostilas de orientagdo; criagcdo de
blog na web; e a aplicacdo de pesquisa interna. Os depoimentos indicam que as estratégias de
marketing interno contribuiram para a implantagdo de novo modelo educacional, mas ha
insatisfacdo dos gestores com o programa de marketing interno da institui¢do.

Palavras-chave: Marketing interno. Estratégias de marketing interno. Educa¢ao superior.

ABSTRACT

Internal marketing comprises the set of strategies to enable internally compliance of the
organization's marketing promises. This study examines the use of internal marketing
strategies in a higher education institution in the process of implementing a new educational
model. This is one case study with qualitative and exploratory approach. The data collection
techniques used were interviews and document analysis, interpreted through content analysis.
The results show that the most commonly used strategies are: implementation of employee
training programs; development of materials / guidance handouts; creating web blog; and the
application of internal research. The testimonies indicate that the internal marketing strategies
contributed to the implementation of new educational model, but there is dissatisfaction
among managers with the internal marketing program of the institution.

Key words: Internal marketing. Internal marketing strategies. Higher education.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, o ambiente de negocios requer, cada vez mais, produtividade e
competitividade das organizacdes. Nas ultimas décadas, mudangas ocorridas na economia
fomentaram transformagdes no ambiente interno das organizagdes, incluindo esforgos para
promover a qualificagdo € o comprometimento dos funcionarios (MUNIZ; CARVALHO,
2013; KREIN, 2014). Alguns exemplos das mudangas na economia sdo a privatizagdo de
setores, a abertura de mercado a concorréncia internacional, a intensificagdo no uso de
estratégias de marketing e a fusdes/aquisi¢des de organizacdes. Conforme Bochi (2011),
diante disso, as organizagdes de servicos estdo cada vez mais preocupadas em elevar a
competitividade do negocio e em dispor de funcionarios qualificados, comprometidos e que
agreguem valor aos servigos.

Investimentos da organiza¢do no relacionamento com o publico interno podem
contribuir para melhorar a comunica¢ao interna, reduzir os ruidos/conflitos entre areas e
elevar o comprometimento de gestores e demais funciondrios (SOARES, 2008). Conforme
Gronroos e Ravald (2011), o marketing interno pode contribuir para desenvolver internamente
a consciéncia no cliente, ampliar a compreensdo dos gestores no negocio e preparar os
funciondrios para o padrdo de servigos desejado. O marketing interno compreende a filosofia
de tratar o publico interno como clientes, preocupando-se com a satisfacdo, desenvolvimento,
valorizagdo e desempenho dos funciondrios (SARQUIS, 2009; KOENIG, 2015).

Ackerman e Schibrowsky (2008) ¢ Ho e Hung (2008) revelaram que o estudo do
marketing no contexto da instituicdo de ensino esta ocorrendo em diversos paises € € um tema
atual, relevante e de interesse académico. A pesquisa de Hemais, Oliveira e Casotti (2013)
mostrou, no entanto, que hd poucos estudos sobre marketing interno em organizagdes de
servicos, principalmente onde o contato com clientes ¢ intenso e onde tem elevada
participagdo dos clientes no processo de produgdo/entrega de servigos.

O estudo de Dias, Pedron e Henriques (2013) apontou que ¢ necessario olhar para o
cliente interno quando da formulacdo de estratégia orientada para o cliente externo e que o
conhecimento académico sobre estratégias de marketing interno no setor de instituigdes de
ensino precisa ser ampliado, principalmente no processo de implementagdo de novos
projetos/programas. Ramezanali, Barbosa e Silveira (2014) revelaram que o setor de
institui¢des de ensino enfrenta desafios com o acirramento da concorréncia, € necessita elevar

a qualidade dos servicos, e promover melhorias no modelo de educa¢do da organizagao.
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Mund, Durieux e Tontini (2001), e Scaglione e Piza (2011) apontaram que o servico de
educacdo ¢ hoje encarado como um produto comercial e que as instituicdes de ensino
precisam de estratégias de marketing para captacdo de clientes. Esses autores recomendam
também a realizagcdo de pesquisas no setor, a analise das estratégias de marketing utilizadas, a
satisfacdo do publico interno e a contribui¢do do marketing interno no desempenho da
organizagao.

Diante disso, este estudo tem como objetivo analisar a utilizacdo de estratégias de
marketing interno em uma institui¢ao de educacgao superior no processo de implantagao de um
novo modelo educacional. A institui¢do analisada serd chamada de ABS Educagdo, a qual se
caracteriza por oferecer cursos de qualificagdo profissional, técnico, tecnoldgico, graduagdo e
po6s-graduacdo. Trata-se de uma institui¢do consolidada e de renome no mercado nacional,
com mais de 60 anos de atuagao, e que ha cerca de 10 anos tem implantado um novo modelo
educacional. Esta instituicdo adota estratégias de marketing interno no relacionamento com
funcionarios (coordenadores, docentes e pessoal administrativo) e na implantagdo desse novo

modelo educacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta se¢cdo aborda o marketing para servigos ¢ marketing interno.

2.1 MARKETING PARA SERVICOS

A American Marketing Association (AMA, 2014) define servicos como algo
substancialmente intangivel e desenvolvido para satisfazer necessidades de consumidores-
alvo, um produto que ndo pode ser transportado nem armazenado e cujo processo de
producao/entrega requer interagdo intensa entre prestador de servico e cliente. Um servigo ¢
também definido como um ato, atividade, agdo, esforco, atua¢do, desempenho ou processo,
normalmente de natureza intangivel, oferecido a venda na forma de um conjunto de
beneficios, sem resultar na propriedade de algo e com o propdsito de satisfazer necessidades
de clientes (LOVELOCK; GUMMESSON, 2004; SARQUIS, 2009). Servigos sao
principalmente caracterizados pela intangibilidade do produto, inseparabilidade entre a
producdo e entrega, variabilidade no desempenho e impossibilidade de produgao para estoque
(WILSON et al., 2012; WIRTZ; LOVELOCK; CHEW, 2012).

O marketing de servigos ndo carece de definicao especifica e diferenciada, pois seus

principios e conceitos basicos sdo igualmente aplicaveis para bens, servicos, pessoas, lugares,
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eventos, ideias e organizagdes (KOTLER; KELLER, 2009). No entanto, em fun¢do das
caracteristicas peculiares dos servicos, o processo de gestdo de marketing nas organizacdes de
servigos ¢ mais complexo e diferenciado, quando comparado ao da industria de bens
manufaturados (SARQUIS, 2009; WIRTZ; LOVERLOCK; CHEW, 2012; TSAI, 2014). Nas
organizagdes de servicos, a gestdo de marketing requer tarefas/estratégias de marketing
interno, externo e interativo (SARQUIS, 2009; ZEITHMAL; BITNER; GREMLER, 2013).

Nos servigos, ha elevada interdependéncia entre os agentes envolvidos no processo de
prestagcdo de servigos (gestores, funcionarios e clientes) e todos precisam trabalhar juntos nas
atividades de planejamento, execugdo e implementagdo das estratégias de marketing da
organizac¢do. Deficiéncias no desempenho interno das tarefas de marketing externo, interno e
interativo podem comprometer o desempenho no mercado, incluindo qualidade/produtividade
percebida dos servigos e a satisfacdo/lealdade dos clientes (CARUANA, 2002; SOUZA;
GOSLING; GONCALVES, 2013).

Nesse sentido, este estudo ira focar sua lente no marketing interno, o qual compreende
as tarefas destinadas a viabilizagdo do cumprimento das promessas de servigos pelos
funciondrios e sistemas da organizagdo, incluindo a aplicacdo de ferramentas de marketing na
contratagdo, treinamento, remuneragao, motivagdo, retencao e avaliagdo de desempenho de
pessoal; implementagdo de acdes voltadas para a melhoria da comunicagdo interna,
desenvolvimento da cultura de servicos e ado¢do de modelos de lideranga para servigos;
introducdo de novos processos e/ou sistemas adequados as promessas de servigos da
organizagdo (SARQUIS, 2009; ZEITHMAL; BITNER; GREMLER, 2013).

As organizagdes que atuam no varejo de servigos necessitam de estratégias de
marketing apropriadas. Essas estratégias podem incluir aspectos relacionados a segmentagao
de mercado, selecdo de publicos-alvo, diferenciagdo competitiva, posicionamento de marca e
definicdes sobre produtos, precos, distribuicdo, logistica, comunicacdo e vendas da
organizacdo (BERRY, 2002; Parente; Barki, 2014; Pontes, 2014). Estratégias de marketing
compreendem, no ambito deste estudo, os meios ou métodos abrangentes selecionados pela
organizagdo para alcancar os objetivos pretendidos e assegurar as vantagens competitivas
desejadas (GRAHAM; SAUNDERS; PIERCY, 2008; SARQUIS, 2009).

Quando observado os estudos de marketing em institui¢des de ensino superior (IES)
no Brasil, destaca-se a pesquisa realizada por Gomes, Silveira e De Souza (2013), a qual
analisou a adocao de planejamento de marketing em IES brasileiras. O estudo analisou 42 IES

e utilizou-se da pesquisa multi-métodos. Os resultados indicaram que, embora as institui¢des
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estudadas desenvolvam planos de marketing, ha caréncia de controles e métodos sistematicos
de avaliagdo dos resultados. Também foi constatado pouco uso de segmentagdo de mercado e
pouco conhecimento sobre as estratégias de marketing aplicadas pelos concorrentes. O estudo
apontou ainda que apenas 1/3 destas IES adotam planejamento de marketing, com
predominancia nas universidades privadas. Os resultados estatisticos mostram que ha relagao
entre a formagdo académica do responsavel pela gestdo de marketing e a qualidade do

planejamento de marketing da organizacao.

2.2 MARKETING INTERNO

Marketing interno tem sido definido como a aplicacdo de estratégias/ferramentas de
marketing dentro da organizacdo e direcionadas para funciondarios, executivos e/ou acionistas
da organizacdo (BEKIN, 2004). Kotler e Keller (2009) definiram marketing interno como um
processo que envolve treinamento, orientacdo e motivagdo de gestores e funcionarios com
propésito de apoiar no atendimento/servigos aos clientes. Sarquis (2009) definiu marketing
interno como o desenvolvimento de projetos e agdes destinadas a promocdo de ideias,
disseminagdo de informagdes e o desenvolvimento de relacionamentos entre pessoas/areas
funcionais envolvidas no cumprimento das promessas de marketing externo da organizagao.

De acordo com Gronroos (2007), o marketing interno tem origem no setor de servigos
e derivou da percepgdo da existéncia do cliente interno nas organizagdes, ¢ da necessidade de
assegurar que estes conhecam e aceitem as estratégias de marketing externo. Ferrell e
Hartiline (2014) mencionaram também que o conceito de marketing interno tem origem nas
organizagoes de servigos, mas foi inicialmente aplicado como tética para a conscientizagao
dos funcionarios sobre a importancia da satisfagdo dos clientes. Para Hemais, Oliveira e
Casotti (2013) o marketing interno surgiu da preocupagdo das organizacdes em manter um
alto grau de consisténcia na entrega dos servigos, em termos de qualidade e produtividade, e
da percepcao da importancia do publico interno no desempenho da organizacao.

Marketing interno e gestdo de recursos humanos sdo constructos teoricos diferentes,
embora sejam processos organizacionais interligados. Conforme Gronroos (1981) e Sarquis
(2009), a gestdo de recursos humanos compreende o planejamento, organizacao, direcdo e
controle dos talentos/recursos humanos da organizacdo. Ao passo que, a gestdo de marketing
interno compreende o desenvolvimento de programas de marketing dirigidos ao publico
interno, com a aplicagcdo de métodos/técnicas de recursos humanos (ex: contratagdo,

treinamento, remuneragdo, motivagdo) e de marketing (segmentacdo, comunicagdo, pesquisa,
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incentivo e eventos), com proposito de apoiar estratégias/objetivos de marketing externo da
organizac¢do. Segundo Rafiq e Ahmed (2000), o programa de marketing interno deve, para ser
bem sucedido, nascer no nivel diretivo da organizacdo e obter o comprometido do corpo
gerencial. E requer também um ambiente interno de confianga e encorajamento dos
funcionarios, principalmente aqueles envolvido diretamente nas estratégias de marketing
externo da organiza¢do (BOCHI, 2011; SHIH; CHEN; CHEN, 2013).

Dias e Duarte (2010) analisaram a pratica de marketing interno no setor de institui¢ao
de ensino superior, com estudo exploratorio, de cunho quantitativo e aplicacdo de
questionarios com clientes internos e externos da organizacao. Os resultados revelaram baixo
nivel de conhecimento dos usuarios sobre os servigos oferecidos pela instituicdo, falta de
concordancia entre os pesquisados sobre a missdo da institui¢ao, descaso dos gestores com o
ambiente de servigos (estrutura, aparéncia), necessidade de maior apoio/comprometimento
dos gestores no processo de execucdo dos servicos e a necessidade de aprimoramento no
programa de marketing interno da instituicdo, principalmente para melhorar a visibilidade
interna dos servigos.

O trabalho de Scaglione e Piza (2011) no contexto da institui¢do de ensino revelou a
existéncia de diversos publicos-alvo de marketing (comunidade, empresas, fornecedores,
orgaos publicos, alunos, docentes, mantenedora, direcdo e funciondrios administrativos) e que
o marketing deve envolver a relacdo entre alunos e docentes (principalmente no ambito da
sala de aula). O estudo revela que o aluno desempenha um papel relevante na promocgao da
instituicdo/marca junto a comunidade (como agente de marketing) e que a institui¢do deve
investir na oferta de educacgao de qualidade, contratacdo de bons professores (e prestadores de
servico), na melhoria da infraestrutura e na conquista da confianga/credibilidade juntos ao
publico interno. Esses aspectos podem ser desenvolvidos por meio de estratégias/acdes de
marketing interno apropriadas.

Outras constatacdes podem ser enfatizadas, dentre as quais podem ser citadas a
necessidade de elementos formais e informais para melhorar a integragdao entre as areas
funcionais organizacao (ELLINGER; KELLER; HANSEN, 2006; GIMENEZ; VENTURA,
2005), ja que a integragdo entre funciondrios e areas funcionais € um dos principais objetivos
dos programas de marketing interno das organizacdes de servigos. Nessa logica, Pimenta,
Silva e Yokoyama (2011) identificaram a necessidade de melhorar a interacdo entre gestores e
funcionarios das areas de logistica e marketing, e a existéncia de elementos facilitadores e

inibidores da integracdo, que incluem aspectos ligados a estrutura hierarquica, relacdo de
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confianga, sinergia pessoal dos gestores, ao trabalho em conjunto, ao compartilhamento de
informagdes e a congruéncia de objetivos (PIMENTA; SILVA; YOKOYAMA, 2011).

Na analise de programas de marketing interno de diferentes organizacdes, Cremonezi
et al. (2013) identificaram que os objetivos destes programas sao, principalmente, promover o
bem-estar, obter comprometimento interno e melhorar a capacitagao dos funciondrios, € que
as principais estratégias/acdes de marketing interno utilizadas sdo: investimento na qualidade
de vida dos funciondrios, treinamento/capacitacdo de pessoal, acdes de merchandising de
produtos para colaboradores, quadro de avisos, jornal/informativo interno, mudancas na
cultura organizacional, elaboracao de manuais/panfletos e melhorias no clima organizacional.

Por fim, Marson, Mayer e Nogueira (2013) analisaram o processo de comunicacao
interna em uma organizagdo de servigos. Os resultados apontam que o desempenho das
estratégias/acdes de marketing interno depende do adequado planejamento e gerenciamento
do processo implantagdo, e que ha necessidade de desenvolver esforgos para a sensibilizagao

de funciondrios e para a melhoria da qualidade e eficiéncia dos servigos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo classifica-se como exploratorio, qualitativo, com pesquisa de campo na
forma de estudo de caso. Conforme Cooper e Schindler (2011), um estudo exploratério €
particularmente util quando ha necessidade de ampliar a compreensdo sobre o fendmeno
investigado. J4 a pesquisa qualitativa € util quando se deseja analisar de forma aprofundada
casos concretos que podem contribuir para o entendimento do fendmeno, partindo de
expressoes, pessoas e atividades em contextos locais (FLICK, 2009). Enquanto o estudo de
caso envolve uma investigacdo empirica com questoes do tipo "como" e "por que" sobre um
conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre os quais o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle (YIN, 2005).

O objeto de estudo ¢ uma instituicdo de educacdo superior, sem fins lucrativos,
localizada no Estado de Santa Catarina e que, por questdo de sigilo, atende neste estudo pelo
nome ficticio ABS Educac¢iao. A escolha desse caso deve-se ao fato de ser uma institui¢ao
consolidada no mercado (mais de 60 anos de atuacdo) e que ha mais de 10 anos tem
implantado um novo modelo educacional, utilizando estratégias/acdes de marketing para o
publico interno. A instituicdo ja recebeu inumeros prémios de mercado e acredita-se que

possa contribuir para ampliar o conhecimento académico sobre a utilizagdo de estratégias de
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marketing interno em uma instituicdo de educagdo superior na implantagdo de modelo
educacional.

A amostra foi constituida pelos gestores de educacdo (Entrevistado 1), de recursos
humanos (Entrevistado 2) e de comunicagdo/marketing (Entrevistado 3) da instituigdo,
sediados em Florianopolis/SC, e por diretores de escolas da regional Planalto Norte do Estado
de Santa Catarina (Entrevistados 4 e 5). Assim, a amostra total ¢ composta 5 entrevistados.
Estes profissionais foram selecionados porque sdo quem melhor dispdem de informagdes
sobre modelo educacional e sobre as estratégias de marketing interno utilizadas pela
organizacdo. A amostragem ¢ classificada como saturagdo tedrica € com a selecdo por
julgamento dos elementos entrevistados (intencionalidade). A coleta de dados foi realizada
por meio de entrevistas semi-estruturadas em profundidade, aplicada no ambiente da
instituicdo. O Apéndice A contém as questdes do roteiro de entrevista aplicado.

A andlise de dados envolveu a aplicagdo da técnica analise de contetido qualitativa
com categorizacao tematica, como proposto por Bardin (2002). As categorias de dados e seus
respectivos elementos foram definidas a priori, com base nos objetivos do estudo e no
referencial tedrico. A Figura 1 contém as seis categorias de analise utilizadas. A andlise de
contetdo envolveu transcri¢do, leitura, codificagdo e agrupados dos dados/depoimentos em
categorias temadticas para posterior interpretagdo e descricdo dos resultados. O atendimento
dos critérios de validade foi baseado na confirmacdo dos entrevistados das informacdes
contidas na transcricdo das entrevistas, e na triangulacdo dos depoimentos das diferentes

fontes de informagao (diferentes entrevistados e materiais/documentos disponibilizados).

Dlm’e I}s 40 Categorias de Analise Principais Autores
Tedrica
Estratégias/Ac¢des Gronroos (2007); Inkotte (2000); Ramezanali
(2003); Shi, Chen e Chen (2013)
Canais/midias de Brum (2000); Gronroos (2007); Marson,
Marketing | comunicagio interna Mayer e Nogueira (2013)

Interno  |Satisfagio dos gestores |Adami (2001); Amett, Laverie e McLane
.| 2002); Caruana (2002); Kale (2012) |
Contribui¢do/Resultado |Adami (2001); Amett, Laverie e McLane
(2002); Caruana (2002); Kale (2012)

Figura 1 Categorias de analise e principais autores.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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4 0 CASO ABS EDUCACAO

A ABS Educac¢ao ¢ uma instituicdo de grande porte, de direito privado e sem fins
lucrativos, localizada no Estado de Santa Catarina e que atua no ramo de educacdo superior.
Em 2014, a institui¢do tinha 55 unidades escolares, distribuidas em oito regionais, 5.081
funcionarios, 190 mil alunos e 1.200 laboratérios didaticos/salas de aula, e oferecia cursos de
aprendizagem industrial, qualificagdo profissional, técnico de nivel médio e tecnologico, em
nivel de graduacao e pos-graduagao.

Ao longo de 60 anos, a ABS Educag¢ao conquistou varias premiacdes e destaques no
mercado. Por exemplo, o prémio de 100 melhores empresas para trabalhar por oito anos
consecutivos; finalista no Prémio Nacional de Direitos Humanos em Educacao, da
Organizacao dos Estados Ibero-Americanos para a Educagdo, Ciéncia e Cultura; finalista do
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), da Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ); Prémio
Banas de Exceléncia em Metrologia; medalha de ouro no 41° WorldSkills, em
Londres/Inglaterra; Prémio de Exceléncia na Gestdo da Associagdo Brasileira de Institutos de
Pesquisa Tecnologica (Abipti); marca Top of Mind em ensino técnico e tecnoldgico no Estado
de Santa Catarina.

Ha cerca de 10 anos, a ABS Educag¢io tem implantado um novo modelo educacional.
Um modelo educacional (ou modelo pedagodgico) compreende um conjunto de principios,
normas e politicas relacionados ao método de ensino, recursos didaticos, relagdo professor-
aluno e forma de avaliacdo politico-pedagdgico e do processo de aprendizagem dos alunos
(MORAES, 2003; FERNANDES e NETO, 2009). O modelo educacional da ABS Educacao
foi concebido por um grupo de técnicos de diferentes unidades da instituig¢do e sob a
orientagdo das consultorias Instituto Nacional do Empleo (INEM) e Organizagdo
Internacional do Trabalho/Centro Interamericano (OIT/CINTERFOR). No processo de
implantacao desse modelo educacional, a instituicdo utilizou estratégias/acdes de marketing
interno, principalmente na capacitacdo e conscientizacdo de gestores/coordenadores e

docentes.

4.1 ESTRATEGIAS DE MARKETING INTERNO

Para 75% dos gestores entrevistados a responsabilidade pela gestdo do marketing
interno na ABS Educagao ¢ da area Geréncia de Pessoas (GEPES), também conhecida como

Setor de Recursos Humanos, que fica sediada na regional de Florianopolis/SC e que responde
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pelas atividades de planejamento e execugdo das estratégias/acdes corporativas da instituigao,
incluindo as atividades de marketing interno. Os documentos internos revelam que a politica
interna da instituicdo € que as agdes de marketing interno devem ser solicitadas pelos gestores
das unidades/areas de negocios e executadas pela Geréncia de Comunicacdo ¢ Marketing
(COMAR), apos devida validagao/aprovacao pela equipe de analistas de endomarketing (ou
ambiéncia) da GEPES. No entanto, essa atribuicdo da GEPES parece ndo estar internamente
bem disseminada, pois um dos entrevistados (Entrevistado 4) apontou que a responsabilidade
pela gestdo do marketing interno ¢ da area Comunicacdo e Marketing (COMAR) da
institui¢ao.

Segundo a Geréncia de Pessoas (Entrevistado 2), na ABS Educacdo o marketing
interno visa promover a comunicagao interna de politicas, diretrizes e estratégias de mercado
da institui¢do; apoiar na implantacdo de novos projetos/programas institucionais; elevar a
qualidade dos servigos; intensificar o relacionamento com funcionarios; assegurar que 0s
funciondrios estejam informados/atualizados sobre os acontecimentos da instituicdo. Os
depoimentos coletados indicam também que uma das principais atribui¢des do marketing
interno foi, nos ultimos anos, apoiar na implantagdo do novo modelo educacional da
instituicdo. Estas constatagdes sdo evidenciadas nos depoimentos a seguir.

[...] quem efetivamente responde pela gestdo do marketing interno ¢ a area Gestao
de Pessoas [...]. As demandas vém das areas, por exemplo, a area de educagdo pode
solicitar ¢ encomendar a¢des de marketing interno a area de Gestdo de Pessoas
(Entrevistado 1).

O marketing interno esta sob a responsabilidade da GEPES. Nos recebemos das
areas de negocio/unidades as encomendas do que se quer comunicar, muitas vezes a
gente trabalha sob demanda [...] a area diz o que quer comunicar ¢ a gente
providencia (Entrevistado 2).

[...] acredito que é a area Comunicagdo e Marketing (COMAR) é quem responde
pelo marketing interno [...] nds ja tivemos outro momento que a Gestdo de Pessoas

fazia uma parte, a outra parte era feito pelo pessoal de marketing, mas no meu
entendimento ¢ hoje responsabilidade da COMAR (Entrevistado 4).

Os depoimentos coletados e documentos internos analisados indicam que diferentes
estratégias/acoes de marketing interno foram utilizadas pela ABS Educag¢ao no processo de
implantacdo do novo modelo educacional. Essas estratégias/acdes envolveram principalmente
a execucdo de programas, semindrios e workshops para capacitagdo de funciondrios; a
estruturacdo de materiais/apostilas de orientacdo; a criagdo de blog especializado na Internet
(didrio virtual) com noticias, orientacdes € materiais sobre o assunto; a aplicacdo de pesquisa

interna para avaliar a efetividade da aplicacao da metodologia do novo modelo educacional.
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Na percepcao dos gestores entrevistados, as estratégias/acdes de marketing interno
mais relevantes foram: (i) capacitagdes in loco de docentes e coordenadores sobre o modelo
educacional; (ii) praticas pedagogicas e a sistemdtica de avaliagdo; (iii) capacitacdo de
multiplicadores para o repasse de conhecimentos para as unidades escolares; (iv) estruturagdo
de equipes de apoio pedagogico para todas as unidades/regides do estado; (v) criagdo do
programa de consolidagdo do novo modelo educacional; (vi) campanha de leitura para
colaboradores; (vii) projetos interdisciplinares desenvolvidos segundo as competéncias
profissionais de cada curso; e, (viii) reunides de coordenagdo pedagdgica com docentes.
Dentre as estratégias mencionadas, algumas ganharam o status de programa e constituiram
um conjunto de agdes/atividades integradas. Os principais programas mencionados pelos
gestores entrevistados sdo: Conexao, Educagdo em Movimento e Academia da instituigao.

Com relacdo aos canais de comunicacdo interna, os depoimentos dos 5 gestores
entrevistados apontaram como canais/midias utilizados os seguintes: intranet corporativa, e-
mail marketing institucional, videoconferéncia, reunides presenciais, reunido de comunicagao
estratégica, material impresso (ex: materiais didaticos, panfletos e apostilas), TV interna,
releases a imprensa (divulgados também internamente), eventos corporativos (ex: olimpiada
do conhecimento) e carta pessoal do diretor regional aos colaboradores. Na ABS Educacio, a
intranet corporativa ¢ a rede interna de computadores, utilizada pelos gestores e funciondrios,
e que divulga acdes, iniciativas e estratégias/agdes da institui¢do. O e-mail marketing
institucional ¢ uma ferramenta de comunicagdo utilizada para funcionarios (administrativos e
docentes) e que comunica noticias/atualizacdes répidas sobre a instituigdo e campanhas
internas. A videoconferéncia ¢ um sistema interativo de transmissdo de imagem/som em
circuito fechado pela rede de computadores instalado nas diferentes unidades de ensino, e que
¢ utilizado para reunides de trabalhos, capacitacdes coorporativas e repasses de informacdes.
A reunido de comunicagdo estratégica ¢ um canal de comunica¢do com funcionarios, utilizado
mensalmente pela dire¢cdo da escola para comunicar assuntos corporativos estratégicos e
socializar estratégias/decisoes relevantes. Enquanto a TV interna € o canal que apresenta
periodicamente programas estruturados (videos de curta duracdo) destinados aos professores,
alunos e administrativos. A seguir sdo apresentados alguns relatos que enfatizam os resultados

apontados.

Pela intranet a gente usa bastante o sistema de video conferéncia e o e-mail [...] o e-
mail marketing. Dependendo do assunto, também mandamos carta direto para
pessoas, até para sensibilizar ou uma mensagem com convite. As comunicagdes
estratégicas tem também sido um veiculo interessante de comunicagdo; assim como
as reunides com coordenadores e as reunides com professores [...]. (Entrevistado 2).
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[...] o e-mail é acessado diariamente por quem ¢ mensalista [...]. Outro canal
utilizado sdo as reunides, mas se nos fizermos uma reunido durante o horario
comercial nds ndo vamos ter a participacdo dos profissionais horistas; entdo para
atingirmos os horistas nos precisamos fazer reunides e geralmente em horario
noturno [...] (Entrevistado 4).

Quando analisada a percep¢do da totalidade dos gestores entrevistados, foi possivel
identificar que o marketing interno tem papel relevante e contribuiu para a implantagao do
novo modelo educacional da ABS Educag¢ao. Na avaliacdo geral dos entrevistados, os
esforcos do marketing interno possibilitaram: despertar o interesse dos funciondrios no novo
modelo educacional; alinhar a compreensdo interna sobre as caracteristicas do modelo
educacional; manter coordenadores e docentes com informagdes atualizadas sobre o modelo
educacional; desenvolver aspectos da cultura organizacional favordveis ao novo modelo
educacional; repassar informag¢des detalhadas do interesse de publicos/unidades educacionais
especificas.

Os depoimentos dos entrevistados 2 e 3 indicam, no entanto, que a ABS Educacio
ndo dispde de um modelo de avaliacdo de resultados das estratégias/acdoes de marketing
interno. Hé indicios que inexistem métricas/indicadores de desempenho e instrumento/modelo
de mensuragdo dos resultados. Quanto a aderéncia (eficiéncia) dos meios/canais de
comunicagdo interna, os depoimentos indicam que a audiéncia pode ser baixa e que os canais
nem sempre atingem o publico interno desejado. A audiéncia tende a ser mais baixa com o0s
docentes (principalmente professores horistas) e que a comunicagdo ¢ predominantemente
dirigida a lideranca da instituicao (coordenadores de curso e coordenadores pedagogicos), na
esperanca que estes repassem as informagdes para os demais funciondrios.

Os depoimentos indicam também que hé insatisfagdo dos gestores entrevistados com
os esforcos de marketing interno da instituicdo. Em geral, os gestores reclamam que o
programa de marketing interno ndo foi adequadamente executado, e que acdes/ferramentas de
marketing ndo foram plenamente exploradas. Segundo os entrevistados 3, 4 e 5, a institui¢do
precisa também ouvir melhor as necessidades do publico interno (especialmente
coordenadores e docentes), assim como desenvolver um planejamento de trabalho mais
adequado e investir de forma mais continua e alinhada com as necessidades das unidades
escolares/areas de negdcios.

Na percepcdo do entrevistado 3, a ABS Educac¢iio precisa investir com mais
constancia em estratégias/acdes de marketing interno e elaborar um planejamento para

implantacdo do modelo educacional com foco no longo prazo, inclusive alinhado com o
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planejamento estratégico da instituicdo. Atualmente, esse planejamento ¢ feito quando da
elaboracdo do orcamento anual, mas algumas vezes ndo ¢ efetuado no ano seguinte. Ha
também necessidade de campanhas periddicas de marketing interno para relembrar o projeto
de educagao continuada e a aplicagdao de pesquisa formal para ouvir docentes, coordenadores
e diretores de unidades escolares. Os entrevistados 2 e 3 avaliam também que a instituigdo
deveria trabalhar melhor o novo modelo educacional no ambiente virtual, fazer gincanas,
web/site especifico dentro da intranet, agdes de comunicagdo diferenciadas e capacitagdo por
meio de smartphone e/ou tablet. Os entrevistados mencionaram também a necessidade de
ajustes nas politicas de recursos humanos da institui¢do, em especial nas politicas salarial e de
incentivo aos funcionarios. H4 indicios de dificuldade para reter docentes ja capacitados no
novo modelo educacional.

Na percep¢ao do entrevistado 2, o marketing interno necessita na ABS Educacgao de
uma atuacdo mais estratégica, com maior envolvimento das areas de negocios/unidades
escolares, realizagdo de eventos institucionais e planejamento de longo prazo. Na opinido do
entrevistado, ndo adianta fazer apenas um programa de capacitagdo/formagao para um publico
especifico e com duragdo de um ou dois anos. A capacitagdo precisa ser continua e envolver
todos os funcionarios da institui¢ao (principalmente novos docentes). Ha também necessidade
de um plano de acompanhamento dos docentes e coordenadores, com verificagio de
resultados e apresentacdo de feedback individual. Os colaboradores precisam conhecer melhor
a realidade da institui¢do e as mudangas em andamento. E as unidades escolares carecem de
acOes de marketing interno mais especificas e atuar mais arrojada e proativa.

O depoimento do entrevistado 3 aponta também para a necessidade de redefini¢do das
estratégias/acoes de marketing interno da instituicdo e para a necessidade de agdes de
comunicacdo interna diferenciadas e mais integradas. Segundo o entrevistado, as estratégias
de marketing interno devem ser definidas em conjunto com as areas de negocio (unidades
escolares), e as demandas da area de educacdo devem ser ampliadas, buscando envolvé-la
mais no processo de implantagdo do modelo educacional, na definicdo da agenda de trabalho
e na mensuracao da eficacia das estratégias/acdes de marketing interno da instituicao.

Por fim, na percep¢ao dos entrevistados 4 e 5, ha necessidade de melhorar os esforgos
de divulgacdo do novo modelo educacional no dmbito das unidades escolares e comunicar
principalmente que o novo modelo educacional ¢ uma estratégia coorporativa, ndo interesse
apenas das unidades escolares. Segundo os entrevistados, as agdes de marketing interno

acontecem de forma genérica, sdo produzidas apenas no ambito corporativo e desconsideram
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as peculiaridades/necessidades especificas das unidades escolares. Avaliam também que ha
necessidade de orientacdo e acompanhamento individualizado dos docentes e de avaliagdes
qualitativas do processo de aprendizagem, buscando romper os paradigmas do modelo de
educagdo tradicional e tornar a equipe de docentes mais coesa. Estas constatagdes sao
evidenciadas nos relatos a seguir.
[...] o marketing interno possibilitou a0 mesmo tempo despertar o interesse e obter o
engajamento dos colaboradores no processo de implantagdo. Na verdade, a gente
tem dificuldade para identificar e medir quais sdo as estratégias mais eficazes]...] e
identificar oportunidades de outras estratégias a serem utilizadas (Entrevistado 1).
[...] o marketing ¢ um parceiro importante na implementacdo do modelo
educacional. No entanto, ele foi mais usado na divulgagdo e de forma ndo continua,
e ndo existiu um planejamento (Entrevistado 2).
[...] a fungdo é muito importante, pois possibilita o alinhamento de toda a instituigéo.
O marketing interno ndo foi utilizado como ferramenta estratégica na consolidagéo
do modelo educacional. Ele foi muitas vezes tratado como algo complementar ¢ ndo
como uma estratégia para levar e obter as informacdes desejadas (Entrevistado 3).
Ele disponibiliza informagdes vindas da direcdo regional[...] facilitando o

alinhamento da escola. [...] ¢ muito importante essa divulgagdo institucional para
todos os colaboradores (Entrevistado 4).

4.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados do estudo de caso contém evidéncias sobre estratégias/acdes de
marketing interno utilizadas no contexto da instituicdo de educacdo superior na implantacao
de um novo modelo educacional, e sobre o desempenho do programa de marketing interno, na
percepcao dos gestores entrevistados. A partir da andlise das evidéncias coletadas, algumas
hipoteses induzidas foram possiveis de elaboragdo, como apresentado a seguir.

Pimenta, Silva e Yokoyama (2011) afirmaram que a integragdo entre areas funcionais
depende da clara definicdo da estrutura hierdrquica e do adequado estabelecimento das
responsabilidades funcionais. Os resultados do presente estudo apontaram que a
responsabilidade pela gestdo de marketing interno ¢ da Geréncia de Pessoas (GEPES), com
envolvimento das area Geréncia de Educacdo e Geréncia de Marketing ¢ Comunicacdo da
institui¢do. No entanto, hé indicios que essa defini¢do ndo estd adequadamente disseminada
na instituicdo (principalmente nas unidades escolares) e que a gestdo de marketing carece de
atuacao mais integrada.

Os resultados indicam também que isso esta contribuindo para insatisfacdo dos
gestores entrevistados e afetando o encaminhamento das demandas/necessidades de marketing
interno da institui¢do. Assim, pode-se propor que a gestdo de marketing interno requer, no

contexto da instituicao de educagdo superior, a definigcdo clara de responsabilidades das areas
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de educagdo, recursos humanos e marketing nas atividades de planejamento e implementagao
das estratégias/agoes, ¢ que deve haver uma atuagdo alinhada com unidades escolares (areas
de negocio) e campanhas/agdes desenvolvidas para atender necessidades/demandas
especificas/locais. Como mostrou os resultados do estudo de Zamberlan et al. (2007), falhas
na definicao de estrutura/responsabilidade funcional podem comprometer a produtividade e
qualidade dos servicos e consequentemente a satisfacdo dos usudrios.

As evidéncias apresentadas indicam também que, embora o marketing interno tenha
contribuido para a implantagdo do novo modelo educacional, a instituigao nao dispde de um
modelo de avaliagdo dos resultados das estratégias/agdes utilizadas, nem métricas/indicadores
de desempenho definidos. H4 também indicios que o marketing interno tem sido aplicado em
nivel tatico, que suas acdes/ferramentas ndo foram plenamente exploradas e que ha
necessidade de um planejamento de longo prazo, alinhado com o planejamento estratégico da
instituicdo. Marson, Mayer e Nogueira (2013) afirmaram que o planejamento ¢ fundamental
na comunicacdo interna € que a organizagdo necessita promover continuamente
estratégias/acdes de marketing interno para assegurar agilidade e eficiéncia dos resultados.
Diante disso, pode-se afirmar que no processo de implantagio de um novo modelo
educacional, a gestdo de marketing interno requer um planejamento de longo prazo alinhado
com os objetivos estratégicos da institui¢do, e contendo definicdo de objetivos/metas,
sistematica de monitoramento do desempenho e a realizagdo periddica de agdes de
capacitagdo, incentivo e integracao de todo o publico interno envolvido.

Alguns autores, como Shih, Chen e Chen (2013) e Sarquis (2009), afirmaram que a
participagdo do publico interno € necessdria no planejamento e na implementacdo do
marketing interno. Os resultados do presente estudo apontam, no entanto, que ha falhas na
participagdo de coordenadores e docentes no planejamento das estratégias/agdes de marketing
interno da instituicdo, que as estratégias/agdes nao sdo definidas em conjunto com as
unidades/areas de negocio e que falta ouvir as necessidades/expectativas do publico interno e
desenvolver um planejamento de trabalho alinhado com as necessidades das unidades
educacionais.

Além disso, os resultados sugerem que esta falta de alinhamento e participagdao dos
colaboradores estd contribuindo para gerar insatisfacdo nos gestores entrevistados e para
atenuar a contribuicdo do marketing interno na implantacdo do modelo educacional. Assim,
pode-se declarar que a gestdo de marketing interno necessita, no contexto da instituigdo de

educacdo superior, a participagdo do publico interno no planejamento e na implementacao das
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estratégias/acoes de marketing interno (principalmente diretores, coordenadores e docentes),
com a criagdo de canais de comunicacdo interna, de instrumentos de coleta de
opinides/sugestdes de funcionarios e mecanismos de acompanhamento e orientagdo individual
dos docentes.

Os resultados do caso estudado apontam ainda que ajustes nas politicas de recursos
humanos sdo necessarios, em especial nas politicas salarial e de incentivo dos funcionarios.
Hé evidéncias de que a instituicdo analisada tem dificuldade para reter docentes capacitados
no novo modelo educacional, que precisou ampliar a estrutura de pessoal na orientagao
pedagogica (coordenadores pedagogicos) e que pode ainda precisar mudar a politica de
remuneragdo dos docentes, em fun¢do do tempo-extra necessario para preparacao das aulas,
segundo o novo modelo educacional.

A auséncia desses ajustes tem dificultado a implantacdo do modelo educacional e o
desempenho das estratégias/acdes de marketing interno da institui¢do. Diante disso, pode-se
propor que o processo de gestdo de marketing interno na institui¢do de educagdo superior
pode requerer a adequacdo das politicas de recursos humanos da institui¢ao, em especial nos
processos de selecdo de pessoal, remuneragdo, incentivo e retencdo de docentes, visando
viabilizar a consecucdo dos objetivos/estratégias estabelecidos e a aplicacdo do novo modelo
educacional. Esta proposicdo corrobora também com Mascarenhas, Zambaldi e Natrieli
(2010), quando afirmaram que o desempenho dos esfor¢os de marketing interno dependem do

modelo de gestio de pessoal e integragdo entre os diferentes projetos/politicas da organizacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar a utilizacdo de estratégias de marketing interno em uma
instituicdo de educacdo superior no processo de implantacio de um modelo educacional.
Quanto as estratégias/acoes de marketing interno utilizadas, os resultados apontaram
principalmente: capacitagdes in loco de docentes e coordenadores sobre o modelo
educacional, praticas pedagogicas e sobre a sistematica de avaliagdo; capacitacdo de
multiplicadores para repasse de conhecimentos para as unidades escolares; estruturacdo de
equipes de apoio pedagdgico para as regides/unidades; campanha de leitura para
colaboradores; projetos interdisciplinares desenvolvidos segundo as competéncias
profissionais de cada curso; reunides da coordenacao pedagogica com os docentes.

Com relacdo a satisfacao dos gestores, os resultados revelaram que ha insatisfacao dos

gestores entrevistados com o programa de marketing interno da institui¢do. No processo de
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implantacdo do modelo educacional, o marketing interno nao foi utilizado apenas em nivel
tatico-operacional e suas acgdes/ferramentas ndo foram plenamente exploradas. Ha
necessidade de ouvir melhor as necessidades/expectativas do publico interno (especialmente
coordenadores e docentes), de desenvolver um planejamento de longo prazo e atender
necessidades especificas das unidades educacionais.

Em relagdo a contribui¢do das estratégias de marketing interno, os resultados
revelaram que a instituicdo ndo costuma avaliar a eficacia das estratégias utilizadas, ndo
dispoe de indicadores de desempenho definidos, nem instrumento/metodologia de
mensuracao dos resultados. No entanto, na percep¢ao dos gestores entrevistados, o marketing
interno tem papel relevante na institui¢ao e contribuiu para a implementa¢gdo do novo modelo
educacional. Especificamente, os esfor¢os do marketing interno possibilitaram: despertar o
interesse dos funcionarios no novo modelo educacional; alinhar a compreensao interna sobre
o novo modelo educacional; manter coordenadores e docentes atualizados sobre a
implantacio do modelo educacional; desenvolver aspectos da cultura organizacional
favoraveis ao novo modelo educacional.

Este estudo busca contribuir de forma tedrica e empirica para a gestdo de marketing
interno, uma vez que os resultados destacam as estratégias/acdes de marketing interno
utilizadas por uma instituicdo de ensino superior, bem como as lacunas e dificuldades
encontradas na sua aplicacdo. Segundo Dias, Pedron e Henriques (2013) ha poucos estudos
académicos sobre marketing interno no contexto da institui¢ao de ensino e este trabalho serviu
para ampliar o entendimento sobre a utilizacdo de estratégias de marketing interno no
processo de implantagdo de um modelo educacional. Corroborando com os achados de Huang
e Chen (2013), os resultados do estudo apontaram que estratégias de marketing interno
contribuem para ampliar o comprometimento dos funcionarios e para melhorar o
relacionamento institui¢do-funciondrio. O estudo apontou também que a gestdo de marketing
interno no contexto da institui¢do de ensino superior requer a participacdo de diretores de
escola, coordenadores e docentes, confirmando proposi¢ao de Shih, Chen e Chen (2013).

Como sugestdo para futuros estudos, propde-se a replicacao deste estudo em outras
instituicdes de educacdo superior no Brasil e a comparagdo dos resultados com os achados do
presente estudo. Recomenda-se também a realizacdo de novos estudos qualitativos com
amostra mais ampla (participagdo de mais gestores) para melhorar a compreensao sobre o
fendmeno analisado e/ou obter explicagdes para alguns resultados do presente estudo. Estudos

longitudinais sdo também recomendados, pois poderiam auxiliar na avaliagdo do desempenho
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de determinadas estratégias/acdes de marketing interno durante e apds a implantagdo de um

modelo educacional.
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Apéndice A: Questoes do roteiro de entrevista.

Como vocé descreve o novo modelo educacional da institui¢ao? Quais os diferenciais
desse modelo em relagdo ao anterior? Como ocorreu a implantagdo do novo modelo

educacional?

Quem sdo os responsaveis pelo programa de marketing interno na instituicdo? Quais os
objetivos do marketing interno no processo de implantacdo do novo modelo educacional?
Quais as estratégias/agdes de marketing interno utilizadas na implantagdo do novo
modelo educacional? Quais os canais de comunicagdo interna utilizados? Como ocorreu
o planejamento e a execugdo das estratégias/agdes de marketing interno para a
implantacdo do novo modelo educacional? Qual a participacdo de gestores e funcionarios

no programa de marketing interno da institui¢ao?

Qual o papel do marketing interno na implantacdo do novo modelo educacional? Quais
os resultados/beneficios alcangados? Como os resultados foram avaliados? Qual a
relevancia/contribui¢do do marketing interno na implantagdo do novo modelo
educacional? Qual a sua satisfagdo com as estratégias/agdes de marketing interno

utilizadas?
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