FUCAPE PESQUISA E ENSINO S/A — FUCAPE ES

ROBERTA RODRIGUES RIGO

O IMPACTO DO MARKETING INTERNO NA CULTURA ESCOLAR, NA
SATISFACAO E NO DESEMPENHO DOS PROFISSIONAIS DA EDUCACAO

VITORIA
2025



ROBERTA RODRIGUES RIGO

O IMPACTO DO MARKETING INTERNO NA CULTURA ESCOLAR, NA
SATISFACAO E NO DESEMPENHO DOS PROFISSIONAIS DA EDUCACAO

Dissertacdo apresentada ao Programa de PoOs-
Graduacdo em Ciéncias Contabeis e
Administracdo, da Fucape Pesquisa e Ensino
S/A, como requisito parcial para obtencdo do
titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis e
Administracdo — Nivel Profissionalizante.

Orientador: Vitor Azzari Vieira.

VITORIA
2025



ROBERTA RODRIGUES RIGO

O IMPACTO DO MARKETING INTERNO NA CULTURA ESCOLAR, NA
SATISFACAO E NO DESEMPENHO DOS PROFISSIONAIS DA EDUCACAO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-Graduacao em Ciéncias Contabeis e
Administracdo da Fucape Pesquisa e Ensino S/A, como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Mestre em Ciéncias Contabeis e Administragdo — Nivel

profissionalizante.

Aprovada em 10 data marco de 2025.

COMISSAO EXAMINADORA

Prof° Dr.: Vitor Azzari Vieira
Fucape Pesquisa e Ensino S/A

Prof° Dra.: Lara Mendes Cristh Bonella Sepulcri
Fucape Pesquisa e Ensino S/A

Prof°® Dr.. Emerson Wagner Mainardes
Fucape Pesquisa e Ensino S/A



AGRADECIMENTOS

Primeiramente, agradeco a Deus por me sustentar ao longo deste percurso.
Agradeco especialmente aos meus pais, Eliomar e Maria Célia, por acreditarem nos
meus projetos e serem minha inspiracdo. Expresso minha gratiddo também aos meus
filhos, José Vitor e Ryan, pelo apoio e compreensédo diante da minha auséncia ao
longo do mestrado. Agradeco aos colegas e professores da Fucape pela parceria e
generosidade. Por fim, e ndo menos importante, agradeco ao meu orientador Vitor
Azzari Vieira, pelas valiosas contribuicdes, pela disponibilidade e pela dedicacao para

gue eu chegasse até aqui.



“A tarefa nao é tanto ver aquilo que ninguém viu,
mas pensar o que ninguém ainda pensou sobre

aquilo que todo mundo vé”.

Arthur Schopenhauer



RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar os efeitos do marketing interno na cultura
escolar, na satisfagcdo no trabalho e no desempenho de profissionais em escolas
publicas da educacao basica no Brasil, uma area ainda pouco explorada na literatura.
A pesquisa busca preencher uma lacuna sobre a aplicacdo e os impactos do
marketing interno nesse contexto, enfatizando a relevancia de desenvolver estratégias
para a melhoria dos processos de gestao escolar. Adotou-se um enfoque quantitativo
descritivo, com coleta de dados primarios por meio de um corte transversal, utilizando
modelagem de equacdes estruturais por minimos quadrados parciais para a analise
dos dados. Foram coletados 501 questionarios em escolas publicas brasileiras. Os
resultados demonstram que o marketing interno influencia a cultura escolar e a
satisfacdo no trabalho, entretanto, ndo impacta diretamente o desempenho
profissional. Além disso, constata-se que a cultura escolar medeia parcialmente a
relacdo entre o marketing interno e a satisfagdo, bem como medeia totalmente a
relacdo entre o marketing interno e o desempenho. As implicacbes destes achados
sugerem que a implementacéo das estratégias de marketing interno, alinhada a uma
cultura colaborativa € importante para proporcionar a satisfacdo e um melhor
desempenho profissional. O estudo contribui para o entendimento do marketing
interno na educacdo basica, indicando que abordagens focadas nas relacdes
interpessoais e culturais pode ser um diferencial para o alcance dos objetivos

educacionais.

Palavras-chave: marketing interno; cultura escolar; satisfacdo no trabalho;

desempenho profissional; educacéo basica.



ABSTRACT

This study aims to analyze the effects of internal marketing on school culture, job
satisfaction, and the performance of professionals in public elementary schools in
Brazil, an area that has not been fully explored in the literature. The research seeks to
fill a gap in the application and impacts of internal marketing in this context,
emphasizing the relevance of developing strategies to improve school management
processes. A descriptive quantitative approach was adopted, with primary data
collection through a cross-sectional study, using partial least squares structural
equation modeling for data analysis. A total of 501 questionnaires were collected in
Brazilian public schools. The results demonstrate that internal marketing influences
school culture and job satisfaction, but does not directly impact professional
performance. In addition, it was found that school culture partially mediates the
relationship between internal marketing and satisfaction, as well as fully mediates the
relationship between internal marketing and performance. The implications of these
findings suggest that the implementation of internal marketing strategies, aligned with
a collaborative culture, is important to provide satisfaction and better professional
performance. The study contributes to the understanding of internal marketing in basic
education, indicating that approaches focused on interpersonal and cultural

relationships can make a difference in achieving educational objectives.

Keywords: internal marketing; school culture; job satisfaction; professional

performance; basic education.
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Capitulo 1
1 INTRODUCAO

O marketing interno é uma estratégia importante para apoiar as organizacoes,
pois estabelece uma relacdo positiva entre a satisfacdo dos funcionérios e o
desempenho no trabalho (Mainardes et al., 2019; Qaisar & Muhamad, 2022), que
reflete na qualidade da prestacao de servigos (Mazzarolo et al., 2021; Qiu et al., 2022).
Além disso, o marketing interno pode auxiliar no alinhamento dos membros da equipe

com os objetivos e valores da instituicdo (Qiu et al., 2021; Mazzarolo et al., 2021).

As estratégias de marketing interno tém sido estudadas em diferentes
contextos, mostrando efeitos positivos, como por exemplo, no comprometimento
organizacional e na qualidade do servico prestado nas cooperativas financeiras (Mero
et al., 2020), na satisfacdo dos profissionais nos centros desportivos privados (Xu et
al., 2023), no setor bancario (Mainardes et al., 2019) e nas companhias aéreas (Chen
et al., 2021), assim como no desempenho profissional no setor hoteleiro (Thai et al.,

2023).

No contexto educacional, o marketing interno torna-se uma estratégia
importante e em ascensdo (Bui et al.,, 2023), pois ao priorizar a satisfacdo dos
funcionarios e manter o foco no cliente, pode resultar num melhor desempenho das
instituicbes de ensino superior (Vel et al., 2019). Além disso, o marketing interno no
contexto escolar apoia a criacdo de um ambiente colaborativo, que pode impactar na
gualidade do ensino (Pavlidou & Efstathiades, 2021; Vel et al., 2019). Portanto, com o
propdsito de melhorar a satisfacdo dos profissionais e das familias, a aplicacdo do
marketing interno reflete no desempenho dos estudantes, a partir do desenvolvimento

de uma cultura organizacional favoravel (Pavlidou & Efstathiades, 2021).



Pesquisas recentes abordam a relagdo entre dimensdes do marketing interno
e a cultura organizacional, a satisfacdo e o desempenho dos funcionérios, destacando
a importancia desses aspectos para o sucesso do marketing interno nas organizagdes
(Bui et al., 2023; Huang, 2019; Qaisar & Muhamad, 2022). Os estudos de Tang et al.
(2020) e Thai et al. (2023) destacam as 5 dimensdes do marketing interno como
importantes para o desenvolvimento da cultura organizacional, da satisfagdo e do
desempenho dos funcionarios. Essas dimens@es foram validadas anteriormente por
Kim et al. (2016), sendo elas, a comunicacdo, o treinamento, 0 suporte gerencial,

compensacao e beneficio, bem-estar e qualidade de vida.

Embora existam estudos que relacionam o marketing interno a cultura escolar,
a satisfacdo no trabalho e ao desempenho profissional, observou-se a lacuna na
literatura de um modelo que analise, de forma ampliada e no contexto escolar, como
se da a relacdo entre essas variaveis. Além disso, considerando a importancia da
cultura na educacao (Oliveira et al., 2023), também falta na literatura atual evidéncias
sobre qual é o seu papel na relacdo entre o marketing interno, a satisfacdo e o
desempenho. O estudo de Janjua et al. (2014) testou o efeito moderador da cultura
na relacdo entre o marketing interno e a satisfacdo, entretanto, faltam evidéncias da
mediacdo da cultura nessa relacdo. Por fim, ainda sdo escassos 0s estudos que
identificam os efeitos do marketing interno na cultura (Pavlidou & Efstathiades, 2021)
e explorem como a cultura influencia a gestdo e a mudanca nas escolas (Oliveira et

al., 2023).

Diante dessas lacunas, surgem as seguintes questdes de pesquisa: Quais sado
os efeitos do marketing interno na cultura escolar, na satisfacdo e no desempenho
dos profissionais da educacdo basica? A cultura escolar medeia a relacdo do

marketing interno com a satisfacao e desempenho dos profissionais? Para responder
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estas questdes, elaborou-se um estudo quantitativo com coleta de dados primarios. A
analise de dados serd realizada por meio da modelagem de equacdes estruturais de

minimos quadrados parciais.

O presente estudo possui diferentes justificativas. Primeiramente, a
investigacdo do marketing interno enfrenta limitacdes devido a falta de consenso
sobre o conjunto de préticas que podem motivar os funcionarios e orienta-los para um
comportamento voltado para o cliente (Qiu et al., 2022). Nesse sentido, o estudo
contribuira para a literatura na compreensdo da aplicacdo das estratégias de
marketing interno nas escolas e suas implicacdes para o desenvolvimento de uma
cultura organizacional favoravel, de modo a impactar na qualidade do ensino (Pavlidou
& Efstathiades, 2021). Os resultados desse estudo, com énfase no estabelecimento
de uma cultura orientada para as pessoas € uma inovagao, pois fornece as instituicoes
a possibilidade de construir uma marca de servi¢go corporativa forte para o alcance

dos seus objetivos (Pavlidou & Efstathiades, 2021).

E relevante considerar que os estudos sobre marketing interno, tem maior
interesse nas industrias financeiras e hoteleiras (Huang, 2019; Qaisar & Muhamad,
2022; Vel et al., 2019). Além disso, os estudos na area de educacédo, priorizam o
ensino superior (Asif et al., 2022; Bui et al., 2023; Sahibzada et al., 2019; Song et al.,
2023; Vel et al., 2019). Desse modo, expandir o estudo para a educacao basica é
importante, uma vez que cada etapa da educacao apresenta caracteristicas e desafios
unicos que a diferencia de outras organizacfes (Sahibzada et al., 2019; Walidayni et

al., 2023).

Ademais, a educacao se concentra no desenvolvimento humano e na formacao
de cidadaos, e sua entrega para a sociedade é a aprendizagem (Sahibzada et al.,

2019). A qualidade da educacdo é influenciada pela complexa interacdo entre
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funcionéarios, pais e alunos (Dos Santos & Mainardes, 2018). Além dessas
caracteristicas, a escola publica, principalmente no contexto de paises emergentes,
enfrenta desafios préprios como recursos limitados, alta rotatividade de professores e
burocracia na tomada de decisdes, diferente da escola privada que tem maior
flexibilidade na gestao (Toropova et al., 2021). Essas questdes podem influenciar na
maneira como o marketing interno é percebido e implementado (Sahibzada et al.,

2019; Walidayni et al., 2023).

Vale ressaltar que a abordagem da cultura nesse estudo é importante, ja que
ela pode facilitar ou dificultar a melhoria dos processos educacionais, considerando
gue a resisténcia a mudanca é uma caracteristica comum da cultura escolar (Pavlidou
& Efstathiades, 2021). Apesar disso, nas escolas, a cultura tende a ser mais
colaborativa e focada no desenvolvimento continuo, em contraste com outros setores,
onde a cultura pode ser mais competitiva e orientada para resultados financeiros (Xia
et al., 2023; Zhu et al., 2014). Essa distincdo € importante para entender como as
caracteristicas da cultura escolar influenciam o ambiente educacional e o seu

desempenho.

A contribuicdo tedrica deste trabalho esta no avanco nos estudos do marketing
interno ao associa-lo, em um modelo ampliado, a cultura escolar, a satisfacdo no
trabalho e ao desempenho dos profissionais do magistério e do administrativo que
atuam na educacao basica. Pretende ainda complementar evidéncias de estudos
anteriores, como o0 de Janjua et al. (2014) e Pavlidou e Efstathiades (2021) sobre
marketing interno, introduzindo como efeito mediador a cultura escolar na relacéo
entre o marketing interno, a satisfacdo e o desempenho profissional, o que ainda néao

foi identificado na literatura.
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Os resultados deste estudo servirdo de base para apoiar os gestores publicos,
gestores escolares e secretarios de educacédo, na aplicacdo do marketing interno nas
escolas para a melhoria dos processos de gestdo escolar. Além disso, o estudo
fornecerd subsidios para a proposi¢éo de formacgao continuada de gestores com foco
no marketing interno e como melhorar a cultura escolar, a satisfacéo e o desempenho

profissional para o alcance dos objetivos educacionais.
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Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 MARKETING INTERNO

Em abordagens mais recentes, o marketing interno é entendido como um grupo
de estratégias organizacionais que envolvem os colaboradores na co-criacdo de valor,
e transformam a relacao entre empresa e funcionarios em uma parceria colaborativa
(Qiu et al., 2021). Essas estratégias organizacionais, incluem dimensées emergentes
de comunicacgdo, treinamento, suporte gerencial, compensacao e beneficio, bem-
estar e qualidade de vida voltados a garantia da satisfacdo do funcionario (Qiu et al.,
2022; Tang et al., 2020; Thai et al., 2023). Essas dimensfes sdo importantes para
influenciar positivamente o comprometimento organizacional e, consequentemente, a
promocéo de um ambiente de trabalho produtivo (Kim et al., 2016; Tang et al., 2020;

Thai et al., 2023).

A comunicacédo interna € definida como a troca de informagdes que acontece
dentro de uma organizacéo (Qiu et al., 2021). Seu objetivo € promover transparéncia,
engajar os funcionarios e disseminar valores e objetivos organizacionais, fortalecendo
assim o relacionamento entre os membros da equipe (Qiu et al., 2021; Tang et al.,
2020; Thai et al., 2023). A qualidade da comunicacéo € relevante para promover um
fluxo eficaz de informacdes entre funcionarios e gestéo, contribuindo positivamente
para o comprometimento dos funcionarios com a organizacéo (Qiu et al., 2021; Kim et

al., 2016).

Ja o treinamento € um processo sistematico que proporciona aos funcionarios
oportunidades para aprimorar conhecimentos e habilidades, impactando

positivamente no seu comprometimento organizacional (Kim et al., 2016; Qiu, et al.,
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2021; Thai et al., 2023), e na felicidade no trabalho (Tang et al., 2020). A oferta de
formacdo em servico pode ter um impacto positivo na cultura organizacional das

organizag0Oes (Thai et al., 2023).

Outra dimensao importante € o suporte gerencial que implica na orientacéo dos
colaboradores na resolucdo de desafios no ambiente laboral (Kim et al., 2016),
visando o crescimento de carreiras (Qiu et al., 2021). Esse suporte esta ligado
diretamente a felicidade dos funcionarios (Tang et al., 2020) e positivamente
relacionado a satisfacdo com a vida, que impacta também na satisfacdo no trabalho

(Thai et al., 2023).

A compensacdo e beneficio se refere a remuneracdo financeira que o0s
funcionarios recebem em troca de seu trabalho e desempenho (Qiu et al., 2021), que
motivam os colaboradores a adotarem comportamentos orientados ao cliente (Kim et
al., 2016). As praticas de compensacao e beneficios sdo essenciais para atrair, reter
e motivar os funcionarios, contribuindo para sua satisfacao no trabalho, engajamento

e bem-estar (Thai et al., 2023).

Por fim, o bem-estar e a qualidade de vida podem ser proporcionados por meio
de beneficios adicionais fornecidos pelas organizacfes, além dos salarios, com o
objetivo de promover a qualidade de vida dos funcionarios (Kim et al., 2016). Esses
beneficios extras podem contribuir para equilibrar a relacéo trabalho e familia (Tang
et al., 2020), e promover um ambiente laboral sadio, onde os funcionarios se sintam
valorizados e apoiados, resultando em um melhor desempenho e satisfacdo no

trabalho (Qiu et al., 2021).

As pesquisas sobre marketing interno tém se concentrado em entender como
as organizacdes podem implementar suas estratégias e quais sdo os resultados dessa

implementacdo (Huang, 2020; Qiu et al., 2022). Os estudos anteriores analisaram
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diferentes consequéncias obtidas por meio do marketing interno, como congruéncia
cultural percebida (Chen et al.,, 2021), aprendizagem organizacional (Imani et al.,
2020), lideranca e cultura (Ferine et al., 2021; Liu et al., 2021), comprometimento
organizacional (Moreira Mero et al., 2020), qualidade percebida, (Bui et al., 2023) e

recompensas financeiras e psicoldgicas (Mainardes et al., 2019).

Conforme indicado na Tabela 1, estudos anteriores analisaram o efeito do
marketing interno na cultura (Pavlidou & Efstathiades, 2021) na satisfacéo (Chen et
al., 2021; Mainardes et al., 2019; Thai et al., 2023) e no desempenho (Imani et al,
2020; Thai et al., 2023). O estudo de Janjua et al. (2014) testou o papel moderador da
cultura na relacdo entre o marketing interno e a satisfagéo, contudo, ainda ha uma
falta de evidéncias sobre o efeito mediador da cultura organizacional na relagéo entre

0 marketing interno, a satisfacdo e o desempenho.

Tabela 1 — Exemplos de pesquisas anteriores relacionadas e posicionamento do presente

estudo

Estudo Contexto Mi ocC ST JP
Janjua et al., 2014 Hospitais no Paquistao v v v X
Andleeb et al., 2019 Setor bancério no Paquistédo v v X X
Mainardes et al., 2019 Setor bancario no Brasil v X v X
Imani et al., 2020 Industria petrolifera no Ira v X X v
Chen et al., 2021 Companhias aéreas no Golfo v X v X
Pavlidou & Efstathiades, 2021 Escolas de ensino médio do Chipre v v X X
Thai et al., 2023 Industria hoteleira nos EUA v X v v
Presente estudo Educacéo bésica no Brasil v v v v

Legenda: MI= Marketing interno, OC= Cultura organizacional, ST= Satisfacdo, JP= Desempenho.
Fonte: Elaborada pela autora com base em artigos publicados nos ultimos anos.

Além disso, contextos como o da educacdo podem gerar novos achados que

contribuem para as evidéncias da literatura prévia desenvolvida em outros setores.
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2.2 CULTURA ESCOLAR

A cultura é o cddigo de conduta compartilhado pelos membros de uma
organizacdo que influenciam a forma de sentir, pensar, agir e reagir aos estimulos,
afetando suas decisdes e comportamentos (Pavlidou & Efstathiades, 2021). A cultura
é relevante na formacado da identidade de uma organizacéo (Batool et al., 2024), e
guando alinhada aos valores dos funcionarios, pode contribuir significativamente para
sua satisfacao, seu desempenho e o seu bem-estar no ambiente de trabalho (Thai et

al., 2023).

A cultura escolar pode ser definida como valores, normas e praticas (Sapta et
al., 2021) que impactam nas atividades educacionais (Juki¢, 2022). As dimensdes da
cultura escolar sdo elementos importantes que moldam o ambiente educacional e a
dindmica nas escolas (Thien & Lee, 2023; Zhu et al., 2014). Entre essas dimensdes,
destacam-se a orientacdo para objetivos que enfatiza a clareza e o compartilhamento
de objetivos comuns (Thien & Lee, 2023). A lideranca de apoio que influencia
diretamente a motivacao e o suporte aos profissionais (Zhu et al., 2014). A tomada de
decisédo participativa que gera um sentimento de pertencimento e empoderamento
entre os profissionais (Thien & Lee, 2023). A orientacdo para inovacao que diz respeito
ao encorajamento da adoc¢do de novas praticas pedagogicas (Zhu et al., 2014). Por
fim, os relacionamentos formais que se referem a qualidade das interacdes

estruturadas que fomentam a colaboracao e o apoio mutuo (Thien & Lee, 2023).

A cultura organizacional tem influéncia significativa na satisfacdo e no
comprometimento organizacional de gestoras em diversos setores empresariais (Park
& Doo, 2020). No contexto escolar, a cultura organizacional pode ser considerada um
fator-chave na construcao da identidade da organizacdo, na promocéo de um clima

organizacional positivo e na motivacao dos colaboradores para o alcance de objetivos
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educacionais (Jukic, 2022). O estudo de Oliveira et al. (2023) aponta o efeito positivo
da cultura organizacional na capacidade de impulsionar mudancas e de orientar a

estratégia educacional em prol de melhorias.

Diante do exposto, € importante compreender a cultura organizacional para
preencher a lacuna sobre o seu papel na gestdao educacional e o seu impacto na
eficAcia das escolas publicas municipais (Oliveira et al., 2023). Nesse sentido, 0
marketing interno pode ser uma boa estratégia para impulsionar uma cultura
organizacional voltada para o desenvolvimento, a partir do engajamento dos

funcionarios e do compartilhamento de conhecimento (Andleeb et al., 2019).

Os estudos de Bui et al. (2023) e de Qaisar e Muhamad (2022) explicam que
ao atender as necessidades dos funcionarios e integra-los nas estratégias da
organizacao, o marketing interno promove uma cultura favoravel a colaboracéo, por
meio da valorizacdo do profissional, que resulta num ambiente mais produtivo. Outros
estudos mostram que os lideres escolares podem promover a profissionalizacao dos
professores e reforcar a lideranca dentro da escola, que é importante para a
construcdo de uma cultura escolar positiva, que, por sua vez, pode aumentar a
capacidade de mudanca e melhoria (Thien & Lee, 2022; Zhu et al., 2014).
Considerando que as praticas de marketing interno sao realizadas por profissionais

gue atuam na lideranca, € possivel supor a seguinte hipotese:

Hi: O marketing interno esta positivamente relacionado a cultura escolar na

educacéo basica.
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2.3 SATISFACAO E DESEMPENHO

A satisfacdo no trabalho é entendida como o equilibrio entre o que os
funcionarios recebem e as suas expectativas em relacao ao servigo prestado (Chen
etal., 2021), que pode influenciar no seu desempenho profissional (Sapta et al., 2021).
Apesar de nao existir um consenso sobre o conceito de satisfacdo, sabe-se que ela
esta relacionada a questdes emocionais e racionais (Liu et al., 2021), sendo um
indicador importante para impulsionar a forga de trabalho dos colaboradores nas

organizagdes (Imani et al., 2020).

JA4 o desempenho profissional refere-se a capacidade e eficacia dos
funcionarios na realizagdo do seu trabalho, considerando aspectos como
conhecimento, iniciativa, proficiéncia, atitude, disciplina, pontualidade e assiduidade
(Sapta et al., 2021). E influenciado por trés fatores principais: a capacidade individual,

o nivel de esfor¢o e o0 apoio organizacional (Sabuharia et al., 2020).

No cenario educacional, a satisfacdo e o desempenho refletem a relacdo
emocional que os professores tém com a escola (Han et al., 2021) e esta ligada ao
sentimento de realizacdo no trabalho, que pode ser influenciada por fatores tais como
salario, condicbes de trabalho e reconhecimento (Juki¢, 2022). Os principais
determinantes da satisfacdo dos professores incluem a qualidade das relagbes, a
lideranca eficaz, a cooperacado, a autonomia e o0 ambiente escolar positivo (Toporova
et al.,, 2021). Ja em relacdo ao desempenho, dentre os principais determinantes,

destacam-se a motivacdo e as condi¢des de trabalho (Han et al., 2021).

A literatura confirma a relacdo do marketing interno com a satisfacdo no
trabalho e com o desempenho profissional (Chen et al., 2021; Mainardes et al., 2019;

Mazzarolo et al., 2021; Oliveira et al.,2024; Thai et al., 2023; Xu et al., 2023). O estudo
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de Mazzarolo et al. (2021) indica que as estratégias de marketing interno impactam
num maior comprometimento dos funcionarios, aumentando sua satisfacdo e sua
integragdo a cultura no setor bancéario. Complementarmente, o estudo de Chen et al.
(2021) destaca que as praticas de marketing interno tém influéncia significativa na
satisfacdo no trabalho nas companhias aéreas. No setor hoteleiro, constata-se que as
dimensdes do marketing interno estao significativamente relacionadas a satisfacéo e

ao desempenho no trabalho (Thai et al., 2023).

No contexto educacional, estudos apontam que o marketing interno € um
recurso importante para fortalecer a cultura organizacional, melhorar a qualidade do
ensino e o desempenho dos estudantes (Bui et al.,2023; Pavlidou & Efstathiades,
2021). Outros estudos mostram que o marketing interno pode promover um ambiente
de trabalho positivo, ao facilitar a comunicacédo eficaz, oferecer oportunidades de
desenvolvimento profissional, reconhecer e valorizar o trabalho dos professores, e
fomentar a colaboracdo e o apoio entre colegas (Pavlidou & Efstathiades, 2021;
Toropova et al.,, 2021). Esses fatores podem atender as expectativas dos
colaboradores e motiva-los no desempenho de suas fun¢gdes. Desse modo, pode-se

considerar as seguintes hipoteses:

H>: O marketing interno esté positivamente relacionado a satisfagéo no trabalho

na educacéo basica.

Hs: O marketing interno esta positivamente relacionado ao desempenho

profissional na educacéo basica.

As variaveis satisfacdo e desempenho, além de estarem significativamente
relacionadas ao marketing interno (Thai et al., 2023; Oliveira et al., 2023), também séo

influenciadas pela cultura organizacional (Juki¢, 2022; Liu et al., 2021; Thai et al.,



20

2023). A cultura é importante na implementacao das estratégias de marketing interno,
pois impacta a adocao dessas préticas pelos funcionarios (Chen et al., 2021). Nesse
sentido, uma cultura que prioriza o reconhecimento, o desenvolvimento profissional e
a comunicacdo pode influenciar positivamente a satisfacdo no trabalho, o
desempenho profissional (Thai et al., 2023) e, consequentemente, o desempenho

geral da organizacao (Riyanto, et al., 2021).

O estudo de Meng e Berger (2019) indica que a cultura organizacional tem
impactos significativos na satisfacado dos profissionais no setor de relagdes publicas.
A pesquisa de Park e Doo (2020), indica que a cultura organizacional tem influéncia
significativa sob gestoras em diversos setores. O estudo de Liu et al. (2021) destaca
gue a cultura organizacional tem influéncia significativa especialmente na satisfacéo

dos professores.

A respeito do desempenho profissional, o estudo realizado por Insan e
Masmarulan (2021) constata que a cultura organizacional tem influéncia positiva no
desempenho dos trabalhadores nas empresas de telecomunicacbes. Em
concordancia, o estudo de Amtu et al. (2020) indica que o desempenho dos
professores € relevante para contribuir com o desempenho dos estudantes,
considerando que evidencia o empenho em melhorar 0 processo de ensino e

aprendizagem.

Nas instituicbes de ensino, a cultura organizacional pode impactar na
motivagao dos funcionarios (Juki¢, 2022). Quando os funcionarios tém uma visao
positiva da cultura escolar, eles tendem a ser mais produtivos, o que reflete num
melhor desempenho académico dos estudantes (Karadag et al., 2014). O estudo de
Xia et al. (2023) aponta que uma cultura escolar saudavel pode ajudar a reduzir o

esgotamento profissional, que € um fator negativo para a satisfacdo e o desempenho.
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Estudos indicam que uma cultura escolar forte pode facilitar a implementagao
de inovagles e a aceitacdo de mudancas, beneficiando os profissionais (Pavlidou &
Efstathiades, 2021; Zhu et al., 2014). Portanto, o gestor escolar se torna uma figura
central nesse processo, pois sua lideranga, sua habilidade em criar um ambiente
colaborativo e de alocar recursos adequados sdo importantes para engajar a
comunidade escolar e implementar mudancgas eficazes (Thien & Lee, 2022). Diante

do exposto, suscitam as hipéteses:

Ha: A cultura escolar esta positivamente relacionada a satisfacdo no trabalho

na educacéo basica.

Hs: A cultura escolar estd positivamente relacionada ao desempenho

profissional na educagéo basica.

O marketing interno contribui com o alinhamento dos objetivos da instituicao
com as expectativas e necessidades dos funcionarios, promovendo um ambiente de
trabalho mais colaborativo e motivador (Bui et al., 2023; Mazzarolo et al., 2021). De
mesmo modo, um ambiente de trabalho motivador contribui para o alcance dos
objetivos de uma organizacdo ja que colaboradores engajados, satisfeitos e
incentivados em suas funcdes, tendem a aumentar sua produtividade (Andleeb et al.,

2019).

No contexto escolar, o estudo de Pavlidou e Efstathiades (2021) aponta que as
estratégias de marketing interno fortalecem as ligac6es culturais dentro da escola, ao
alinhar os objetivos organizacionais as expectativas e necessidades dos profissionais,
promovendo o senso de pertencimento e 0 compromisso entre os professores. Essa
ligacdo cultural é significativa, pois constréi um ambiente colaborativo e bem-

estruturado que pode ter um impacto na satisfacdo e no desempenho dos professores
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(Kasalak & Dagyar, 2020). Nesse sentido, a cultura pode facilitar a implementacao
das estratégias de marketing interno impactando na satisfagdo e no desempenho
profissional no setor educacional (Ferine et al., 2021; Toropova et al., 2021). Diante

do exposto, pode-se levantar as seguintes hipéteses:

He: A cultura escolar medeia a relacao entre o marketing interno e a satisfagéao

no trabalho na educacao basica.

H7. A cultura escolar medeia a relacdo entre o marketing interno e o

desempenho profissional na educacdo basica.

2.4 MODELO ESTRUTURAL

A escolha do modelo proposto baseia-se em uma analise das contribuicdes de
estudos anteriores, destacando a interacdo entre marketing interno, cultura escolar,
satisfacdo no trabalho e desempenho profissional. O referencial te6rico de Pavlidou e
Efstathiades (2021) destaca que a cultura € importante para a eficacia do marketing
interno, enquanto o estudo de Janjua et al. (2014) aponta o papel moderador da
cultura narelacéo entre o marketing interno e a satisfacdo. O desempenho profissional
foi incluido no modelo devido a sua ligagcdo com o marketing interno (Thai et al., 2023)
e com as dimensdes culturais (Oliveira et al., 2023), representando um objetivo central
da gestdo. Diferentemente da pesquisa de Janjua et al. (2014), que considerou a
cultura como moderadora, este estudo a utiliza como variavel mediadora. Desse
modo, pretende-se explicar como e porque essas relagcdes ocorrem, proporcionando
uma compreensao mais profunda das dinamicas entre essas variaveis. Vale ressaltar
gue todos os construtos utilizados foram adaptados de outros estudos de maneira a

atender o contexto educacional atual.
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O modelo estrutural (Figura 1), conecta o marketing interno a satisfacdo no
trabalho e ao desempenho profissional mediada pela cultura escolar. Sua légica é
buscar evidéncias de que o marketing interno se relaciona positivamente, de maneira
direta e indireta, com esses construtos. Pretende ainda analisar se a cultura escolar
se relaciona positivamente com a satisfacdo e o desempenho, bem como se medeia
a relacdo entre o marketing interno e a satisfacao e, entre o marketing interno e o
desempenho. Espera-se que o marketing interno expresse relagdo positiva com a
cultura escolar, a satisfacdo no trabalho e o desempenho profissional e, que a cultura
escolar apresente relacdo positiva com a satisfacdo no trabalho e o desempenho

profissional, tendo como propdsito a melhoria dos processos de gestdo educacional.

Figura 1 — Modelo estrutural
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Capitulo 3

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Com o objetivo de compreender os efeitos do marketing interno na cultura
escolar, na satisfacdo e no desempenho, e se a cultura escolar medeia a relagéo do
marketing interno com a satisfacdo e o desempenho, optou-se pela abordagem
guantitativa descritiva, com corte transversal e coleta de dados primarios. O publico
alvo da pesquisa séo os profissionais do magistério e do administrativo. O campo de
estudo sdo as escolas publicas da educacdo basica que € dividida em trés niveis:

educacao infantil, ensino fundamental e ensino médio.

Nesse estudo, foi utilizado o método de amostragem nao probabilistico por
acessibilidade, considerando que néo € possivel estimar o tamanho exato da
populacédo alvo. Dessa maneira, a selecdo dos participantes foi feita de acordo com a
disponibilidade de cada um para participar da pesquisa. Os participantes foram
recrutados entre profissionais que atuam nas escolas publicas da educacao basica

gue concordaram em participar voluntariamente da pesquisa.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario online, com
afirmacdes, aplicado via Google Forms (Apéndice A). O questionario foi enviado para
os profissionais por e-mail, por Whatsapp, pelo Instagram e entregue em maos, via
gr-code impresso, no periodo de Setembro a Outubro de 2024. O questionario,
baseado na escala de Likert de cinco pontos, varia de 1 a 5, sendo distribuidas da
seguinte forma: 1) Discordo totalmente; 2) Discordo parcialmente; 3) Nem discordo

nem concordo; 4) Concordo parcialmente e 5) Concordo totalmente.

Com o objetivo de validar e aprimorar o instrumento, antes de disponibilizar o

guestionario ao publico-alvo foi realizado um teste, no més de setembro de 2024,
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envolvendo 20 respondentes que fazem parte do publico-alvo da pesquisa. O
questionério foi composto por um texto de apresentacao, que orientava o profissional
gue trabalhava em mais de uma escola a considerar em suas respostas, a escola que
atuava a mais tempo ou a que possuia maior carga horéria. Logo apds essa
orientagcdo, veio o termo de consentimento livre e esclarecido com a seguinte
pergunta: Diante dos esclarecimentos acima, vocé concorda em participar desta
pesquisa? Em seguida, foram apresentadas as perguntas de controle: “Vocé é
profissional atuante na escola publica da educagéo basica?” O cargo que vocé ocupa
pertence a que quadro, magistério ou administrativo? Vocé vai responder
representando que rede de ensino, municipal ou estadual? O objetivo era averiguar
se os respondentes faziam parte da populagcédo alvo da pesquisa e classifica-los de

acordo com a atividade que exerciam e o seu local de trabalho.

As afirmacdes subsequentes estavam relacionadas aos construtos de
marketing interno, cultura escolar, satisfacdo no trabalho e desempenho profissional,
totalizando 46 afirmativas que foram traduzidas do inglés para o portugués (Apéndice
B). Para avaliar o marketing interno foi adotada uma escala com dezesseis itens
validada por Kim et al. (2016) que mensura as suas cinco dimensdes, comunicacao
(3 itens), treinamento (3 itens), suporte gerencial (3 itens), compensacao e beneficio

(3 itens) e bem-estar e qualidade de vida (4 itens).

Entre as afirmacdes, foi inserida a seguinte instrucdo: Essa é uma questao para
checar sua atencdo com o questionario. Se estiver lendo essa frase, marque a opcao
2 abaixo. O objetivo foi testar o nivel de atencéo dos respondentes, considerando que

0 questionério era longo e, poderia ser cansativo para algumas pessoas.

Para mensurar a cultura organizacional, foi utilizada uma escala com 21 itens

(Zhu et al., 2014) que abrange as cinco dimensdes da cultura escolar: orientagcéo para
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objetivos (5 itens), tomada de decisdo participativa (5 itens), inovacao (3 itens),
lideranca (4 itens) e relacionamento formal (4 itens). Para a satisfacdo no trabalho
(Toropova, et al., 2021), foi usada uma escala com seis afirmacdes. Por fim, para
verificar o desempenho profissional foi utilizada uma escala com trés afirmagdes
aplicadas no estudo de Han et al. (2021) (Apéndice B). Além disso, o questionario
incluiu sete questbes para a classificacdo sociodemografica da amostra, que
contempla informacdes como género, idade, escolaridade, cargo, tempo de atuacao

profissional, renda familiar mensal e regido do pais onde vive.

Logo apods a coleta de dados, foi realizado o tratamento da planilha em Excel
gerada no Google Forms. A coleta de dados teve a participacao de 557 respondentes,
entretanto, 56 respostas foram desconsideradas devido apresentar inconsisténcias,
totalizando 501 respostas validas. As incoeréncias se deram por variados motivos,
como por exemplo, o respondente nao fazer parte do publico alvo, ndo concordar em
participar da pesquisa e assinalar a resposta da questdo de atencao

inadequadamente.

A caracterizacdo da amostra (Apéndice C) apresentou dados demograficos e
socioecondmicos relacionados ao quadro que pertence o cargo do respondente, rede
de ensino, género, idade, escolaridade, cargo, tempo de servico, renda familiar
mensal e regido do pais que reside. Sobre o cargo que ocupam, a maior parte dos
respondentes, representando 80%, pertence ao magistério e 20% ao administrativo.
Em relacéo a rede de ensino, o maior percentual ficou em 91%, sendo profissionais
gue atuam na rede municipal e 9% na rede estadual. Se tratando do género, 83% se
identificaram como feminino e 17% masculino. Quanto a idade, a maior parte da
amostra, representada por 87%, tem entre 30 e 59 anos. No que diz respeito a

escolaridade, 73% dos respondentes possuem especializa¢ao.
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Em relacdo ao cargo atual que ocupam, 49% sdo professores, 16% por
pedagogos(as)/coordenadores pedagdgicos e 11% sdo coordenadores de turno.
Sobre o tempo de atuacao no cargo, 28% dos respondentes atuam entre 1 e 5 anos
e 27% atuam a mais de 15 anos. Em relacdo ao rendimento familiar mensal, 74%
possui uma renda entre R$1.997,00 e R$7.894,00. No que tange a distribuicdo

geogréfica dos respondentes, 91% residem na regido sudeste.

Os dados desta pesquisa foram analisados por meio da modelagem de
equacbes estruturais de minimos quadrados parciais (PLS-SEM), utilizando o
software SmartPLS 4. Essa técnica é empregada para estimar relagcdes entre variaveis
a partir de métodos estatisticos, com o objetivo de explicar conjuntos de dados
psicométricos (Hair et al., 2019), permitindo uma analise confiavel dos resultados,

mesmo com amostras menores.

O modelo de mensuracao foi avaliado por meio da analise de componentes
confirmatoria (CCA) (Hair et al., 2020), que permitiu verificar as cargas fatoriais dos
itens dos construtos. Para assegurar a validade convergente e a consisténcia interna
dos indicadores dos construtos, foram verificados os indices de alfa de Cronbach,
correlacdo de Spearman, confiabilidade composta e realizada a anélise da variancia
meédia extraida (AVE) (Hair et al., 2020). Para analisar a validade discriminante, foi
utilizado o critério de Fornell e Larcker (1981) e a razdo heterotrait-monotrait (HTMT),

conforme sugerido por Hair et al. (2019).

O proximo passo foi realizar a validacdo do modelo estrutural por meio da
analise das variaveis de controle e do teste de hipoteses. Além disso, foi realizado
teste de significAncia para os construtos de segunda ordem, em relacdo aos
construtos de primeira ordem que os compdem, por meio do método de repeticao de

itens. Finalmente foi analisada a qualidade do ajuste do modelo (R?) e sua validade
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preditiva (Q32). Por ultimo, a colinearidade foi verificada utilizando o fator de inflagdo da

variancia (VIF).

No que diz respeito ao efeito mediador da cultura organizacional, as hipoteses
foram testadas considerando a cultura escolar como uma variavel mediadora na
relacdo entre o construto exdgeno (marketing interno) e cada um dos construtos
endogenos (satisfacdo e desempenho) do modelo proposto. Esse processo teve como
objetivo determinar se a cultura escolar medeia, ou seja, explica a relacao entre o
marketing interno e a satisfagéo no trabalho, bem como entre o marketing interno e o

desempenho profissional.
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Capitulo 4
4 ANALISE DOS DADOS

4.1 VALIDACAO DO MODELO DE MENSURACAO

Nessa etapa, foi realizada a analise com a validacdo do modelo de
mensuracao, que € o primeiro passo na avalia¢do dos resultados utilizando PLS-SEM
(Hair et al.,, 2019). Para verificar a consisténcia interna, bem como as validades
convergente e discriminante, foi realizada uma analise de componentes confirmatoria
(CCA) (Hair et al., 2020), para avaliar as cargas fatoriais dos itens dos construtos.
Valores superiores a 0,708 foram considerados validos, de acordo com o critério de

Hair et al. (2019).

Ao analisar a carga fatorial, constatou-se que a maioria dos itens apresentou
valores superiores a 0,708. Contudo, os itens GO5 do construto cultura escolar e ST6
do construto satisfacdo foram excluidos por apresentarem carga fatorial abaixo do
recomendado. A matriz de cargas fatoriais sem os indicadores excluidos é

apresentada na Tabela 2 (apéndice D).

Na analise da validade convergente e da consisténcia interna dos indicadores
dos construtos que compdem o modelo proposto, também foram verificados os indices
de alfa de Cronbach (CA), correlacdo de Spearman (rho_A), confiabilidade composta
(rho_C) e variancia média extraida (AVE). Os resultados do alfa de Cronbach
indicaram uma consisténcia interna satisfatéria das variaveis, com valores variando
entre 0,784 e 0,924, acima de 0,700 e abaixo de 0,950, conforme recomendado por

Hair et al. (2020).

Para medir o grau de correlacdo entre as variaveis, foi realizada a analise da

correlacdo de Spearman (rho_A), cujos valores variaram de 0,833 a 0,932, préximos
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de 1 e situados entre o alfa de Cronbach e a confiabilidade composta (rho_C),
conforme as orientagbes de Hair et al. (2020), evidenciando a relagdo entre os
indicadores. Os resultados da confiabilidade composta (rho_C) variaram entre 0,871
e 0,950, superando o valor de 0,700, o que é considerado satisfatorio segundo Hair et
al. (2020). Os resultados da variancia média extraida (AVE) foram superiores a 0,500,
variando entre 0,659 e 0,863, atendendo a recomendacédo de Hair et al. (2020). Os
resultados consolidados estdo na tabela 3 e confirmam a validagédo convergente do

modelo de mensuragao.

Tabela 3 - Validade convergente e consisténcia interna

Composite Composite Average
Cronbach's npos npos variance
Construtos reliability reliability

alpha (tho_a) (tho_c) extracted

— - (AVE)
Bem-estar e qualidade de vida 0,829 0,845 0,885 0,659
Compensacéo e beneficios 0,784 0,833 0,871 0,692
Comunicacdo 0,852 0,856 0,910 0,772
Desempenho 0,819 0,820 0,893 0,735
Lideranga de apoio 0,924 0.932 0,943 0,769
Orientacdo para inovagao 0,888 0,889 0,923 0,752
Orientacdo para objetivos 0,887 0,891 0,922 0,747
Relacionamentos formais 0,843 0,869 0,893 0,677
Satisfacéo 0,911 0,928 0,934 0,738
Suporte gerencial 0,920 0,922 0,950 0,863
Tomada de deciséo participativa 0,909 0,909 0,943 0,845
Treinamento 0,856 0,869 0,912 0,775

Fonte: Dados da pesquisa.

Dando continuidade ao processo de validagdo dos construtos, foi realizada uma
analise da validade discriminante, com o objetivo de verificar se os construtos sao
distintos e Unicos entre si (Hair et al., 2019). Para essa avaliacao, inicialmente foi
aplicado o critério de Fornell e Larcker (1981), que recomenda que a raiz quadrada da
variancia média extraida (AVE) de cada construto deve ser maior do que as
correlacdes desse construto com os demais presentes do modelo, conforme exposto

na tabela 4.
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Tabela 4 - Validade discriminante - Fornell e Larcker (1981)

CONSTRUTOS WELL COMP COM JP SL 10 GO FR SAT SL PDM TR
WELL 0,812

COMP 0,740 0,832

COM 0,661 0,596 0,879

JP 0,212 0,154 0,221 0,857

SL 0,668 0,594 0,721 0,232 0,877

10 0,583 0,499 0,588 0,347 0,606 0,867

GO 0,672 0,588 0,633 0,278 0,646 0,665 0,864

FR 0,528 0,423 0,476 0,297 0,445 0,656 0,610 0,823

ST 0,608 0,532 0,512 0,357 0,561 0,559 0,603 0,550 0,859

MS 0,669 0,602 0,797 0,209 0,837 0,607 0,644 0,452 0,529 0,929

PDM 0,663 0,598 0,697 0,188 0,833 0,641 0,643 0,484 0,530 0,809 0,919

TR 0,589 0,558 0,576 0,210 0,576 0,561 0,562 0,436 0,474 0,601 0,555 0,881

Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda: WELL= Bem-estar e qualidade de vida, COMP= Compensacdo e beneficios, JP=
Desempenho, SL= Lideranca de apoio, |O= Orienta¢do para inova¢cdo, GO= Orientacdo para objetivos,
FR= Relacionamentos formais, ST= Satisfacdo, SL= Lideranca de apoio, PDM= Tomada de deciséo
participativa, TR= Treinamento.

Para aprofundar a analise da validade discriminante, foi utilizado o critério da
razao heterotrait-monotrait (HTMT), que considera aceitaveis valores inferiores a 0,85,
embora valores abaixo de 0,90 sejam tolerados para construtos que compartilham
conceitos semelhantes (Hair et al., 2019). Nessa etapa, o construto lideranca de apoio
apresentou HTMT 0,905 interligada aos construtos suporte gerencial e a tomada de
decisédo participativa (Tabela 5), sendo necessario excluir itens que apresentavam
cargas cruzadas com valores aproximados nesses construtos. Portanto, foram
excluidos os itens MS1 do construto suporte gerencial (marketing interno) e PDM3 do

construto tomada de decisdo participativa (cultura escolar).

Apés as exclusGes desses itens, a analise foi refeita e a maioria dos itens
apresentaram HTMT inferior a 0,850. No entanto, os itens suporte gerencial e
comunicacéao (marketing interno), bem como lideranca de apoio e tomada de decisao
participativa (cultura escolar), mostraram valores entre 0,880 e 0,887. Apesar de

estarem acima do limite ideal, esses itens pertencem a construtos conceitualmente
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semelhantes, o que, segundo as orientacdes de Hair et al. (2019), permite considera-
los como adequados dentro dos parametros do estudo. Os resultados da anélise dos
componentes confirmatéria (CCA) que foram apresentados sdo do modelo apés as
exclusdoes. Diante do exposto, o modelo de mensuracdo apresentou validade
convergente e discriminante, assegurando que 0s construtos sdo distintos entre si e

nao se sobrepdem de maneira inadequada.

Tabela 5 - Validade discriminante - Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)

CONSTRUTOS WELL COMP COM JP SL 10 GO FR SAT SL PDM TR
WELL

COMP 0,891

COM 0,767 0,691

JP 0,251 0,192 0,264

SL 0,741 0,651 0,810 0,265

10 0,667 0,573 0,674 0,406 0,665

GO 0,769 0,674 0,722 0,322 0,706 0,746

FR 0,605 0,490 0,542 0,357 0,485 0,735 0,676

ST 0,741 0,596 0,555 0,422 0,585 0,610 0,650 0,612

MS 0,744 0,669 0,899 0,241 0,905 0,671 0,710 0,498 0,555

PDM 0,749 0,675 0,792 0,216 0,905 0,712 0,713 0,537 0,562 0,883

TR 0,674 0,651 0,665 0,253 0,639 0,638 0,634 0,488 0,516 0,669 0,623

Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda: WELL= Bem-estar e qualidade de vida, COMP= Compensacdo e beneficios, JP=
Desempenho, SL= Lideranc¢a de apoio, |O= Orientag&o para inovacdo, GO= Orienta¢@o para objetivos,
FR= Relacionamentos formais, ST= Satisfacdo, SL= Lideranca de apoio, PDM= Tomada de decisdo
participativa, TR= Treinamento.

4.2 VALIDACAO DO MODELO ESTRUTURAL

A partir da validacdo do modelo, foi realizada uma avaliacdo estrutural
utilizando a modelagem de equacfes estruturais com o método de minimos
guadrados parciais (PLS-SEM). Em todas as etapas, foi aplicado o procedimento de
bootstrapping com 5.000 interacdes para verificar a significAncia das relacdes.
Inicialmente, foram conectadas as variaveis de controle aos construtos enddégenos
para determinar se elas influenciam os construtos cultura escolar, satisfacdo no

trabalho e desempenho profissional. Os resultados indicaram que as variaveis de
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controle ndo tiveram impacto significativo nos construtos enddgenos, portanto, foram

excluidas das andlises subsequentes.

Em seguida, foram realizados testes de hipdteses sem considerar as variaveis
de controle, cujos resultados estdo apresentados na tabela 6. As hipéteses H1, H2,
H4, H5, H6 e H7 foram suportadas, entretanto, a hipotese H3 ndo apresentou
significancia.

Além disso, foram realizados testes de significAncia para os dois construtos de
segunda ordem, marketing interno e cultura escolar, em relacdo aos construtos de
primeira ordem que os compdem, e essa relacdo também se mostrou significativa nos
testes sem as variaveis de controle. A validagéo de ambos os construtos de segunda
ordem, marketing interno (AVE = 0,529, alfa de Cronbach = 0,939, confiabilidade
composta = 0,947 correlacdo de Spearman = 0,945, HTMT marketing interno x cultura
escolar = 0,900, HTMT marketing interno x satisfacdo = 0,661, HTMT marketing
interno x desempenho = 0,274) e cultura escolar (AVE = 0,503, alfa de 0,955,
confiabilidade composta = 0,940 correlacdo de Spearman = 0,938, HTMT cultura
escolar x marketing interno = 0,900, HTMT cultura escolar x satisfacdo = 0,701, HTMT
cultura escolar x desempenho = 0,374), apresentaram cargas fatoriais dentro dos

parametros recomendados.

Também foram realizados testes para avaliar os efeitos indiretos do marketing
interno sobre a satisfacdo e o desempenho, tendo a cultura escolar como variavel
mediadora. Os resultados do teste de hipoteses mostraram que as relacdes indiretas

foram estatisticamente significativas, conforme apresentado na tabela 6.
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Tabela 6 — Resultados sem as variaveis de controle

Resultados sem

controle
Hipoteses Relacdes r P valor
H1+ Marketing interno — Cultura escolar 0,852 0,000
H2+ Marketing interno — Satisfacdo no trabalho 0,198 0,004
H3+ Marketing interno — Desempenho profissional -0,118 0,085
H4+ Cultura escolar — Satisfacdo no trabalho 0,505 0,000
H5+ Cultura escolar — Desempenho profissional 0,423 0,000
Construto de 2° ordem - Marketing interno (MI)
Marketing interno — Comunicagéo 0,866 0,000
Marketing interno — Treinamento 0,789 0,000
Marketing interno — Suporte gerencial 0,847 0,000
Marketing interno — Compensagao e beneficios 0,820 0,000
Marketing interno — Bem-estar e qualidade de vida 0,862 0,000
Construto de 2° ordem - Cultura escolar (ECS)
Cultura escolar — Orientacédo para objetivos 0,857 0,000
Cultura escolar — Lideranca de apoio 0,864 0,000
Cultura escolar — Tomada de decisédo participativa 0,823 0,000
Cultura escolar — Orientacédo para inovacéo 0,852 0,000
Cultura escolar — Relacionamentos formais 0,741 0,000
Efeitos indiretos
H6 Marketing interno — Cultura escolar — Satisfacdo no trabalho 0,430 0,000
H7 Marketing interno — Cultura Escolar — Desempenho profissional 0,360 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Para finalizar a avaliagdo do modelo estrutural, foi analisada a qualidade dos
ajustes do modelo utilizando o coeficiente de determinacdo (R2?) e a analise da
relevancia preditiva (Q?). Os coeficientes de determinacédo (R?) refletem a quantidade
de variancia dos construtos enddégenos que € explicada pela variancia dos construtos
exdgenos. Em outras palavras, eles indicam quanto uma variavel é influenciada por
suas variaveis antecedentes (Hair et al., 2019). Isso € entendido como o poder

explicativo do modelo em relacao as variaveis endogenas.

De acordo com Hair et al. (2019), valores de 0,25 sdo considerados fracos, 0,50
sdo moderados e 0,75 sdo substanciais. Por outro lado, a analise da relevancia
preditiva (Q?) avalia a capacidade preditiva do modelo estrutural, com valores de
referéncia que devem ser superiores a 0. Valores acima de 0,25 sao considerados de

relevancia preditiva média, enquanto aqueles acima de 0,50 sao vistos como de alta
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relevancia preditiva. No presente estudo, os valores do coeficiente de determinagéo
(R?) apresentaram os valores de 0,726 para o construto cultura escolar, 0,464 para
satisfacdo e 0,108 para desempenho. De acordo com Hair et al. (2019), esses
resultados indicam que o R2 esté entre os niveis fraco e moderado para os construtos

endogenos.

E importante ressaltar que a aceitacdo de valores de R? depende do contexto
da pesquisa; em algumas areas de estudo, um R2 de 0,10 pode ser considerado
satisfatorio. Além disso, o valor do R2? é influenciado pelo nimero de construtos
preditores: quanto maior o niumero de construtos utilizados, maior tende a ser o R2,
Por isso, € importante analisar 0 R2 em relacdo ao contexto do estudo, levando em
conta os valores de R? de pesquisas semelhantes e modelos com complexidade
parecida (Hair et al., 2019). No presente estudo, o baixo valor do R2 para o
desempenho pode refletir uma necessidade de explorar mais variaveis preditoras para

capturar melhor os determinantes do desempenho no ambiente educacional.

Em relacdo ao coeficiente Q?, os valores obtidos foram 0,053 para
desempenho, 0,390 para satisfacdo e 0,725 para cultura escolar. O Q2 € uma medida
de precisédo preditiva em modelos PLS-SEM, indicando que valores maiores que zero
sugerem que o modelo possui capacidade preditiva positiva, com relevancia preditiva
classificada como pequena, média ou grande em funcao de seus valores (Hair et al.,
2019). Os resultados desse estudo mostraram capacidades preditivas menores no
construto desempenho. Ja nos construtos satisfacdo e cultura escolar, mostraram

capacidades preditivas variando entre médias e grandes.

Por fim, a multicolinearidade foi verificada através do fator de inflacdo da
variancia (VIF). A colinearidade refere-se a situacdo em que duas ou mais variaveis

independentes estdo altamente correlacionadas, o que pode prejudicar a



36

interpretagéo dos resultados. De acordo com Hair et al. (2019), problemas de
colinearidade sao considerados provaveis (ou criticos) quando o VIF é igual ou
superior a 5, e possiveis quando esta entre 3 e 5, sendo desejavel que os valores
sejam inferiores a 3. Neste estudo, os valores do VIF para todos os indicadores do
modelo variaram entre 1,548 e 4,201, o que esta dentro dos limites estabelecidos por
Hair et al. (2019), indicando assim, que ndo héa colinearidade significativa entre as
variaveis. A representacao gréafica dos construtos e os respectivos coeficientes de

caminho do modelo estrutural est&o ilustrados na figura 2.

Figura 2 — Diagrama dos caminhos
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Capitulo 5

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente estudo teve como objetivo analisar os efeitos do marketing interno
na cultura escolar, na satisfacao no trabalho e no desempenho dos profissionais que
atuam nas escolas publicas da educacédo béasica. Além disso, a cultura escolar foi
analisada como mediadora nessas relacdes. A analise dos dados revelou relacfes
significativas para as hipoteses H1, H2, H4, H5, H6 e H7, enquanto a hip6tese H3 ndo
foi suportada. Dessa forma, foram encontradas evidéncias de que o marketing interno
estd positivamente relacionado a cultura escolar e a satisfacdo no trabalho.
Entretanto, o marketing interno ndo mostrou influéncia significativa no desempenho
profissional. Além disso, foi observado que a cultura escolar medeia parcialmente a

relacdo entre marketing interno e a satisfacdo no trabalho, bem como medeia

totalmente a relacdo entre o marketing interno e o desempenho profissional.

A primeira hipotese analisada neste estudo (H1), testou a relacao positiva entre
marketing interno e cultura escolar na educacao basica. Apos a realizacdo dos testes,
a hipotese foi suportada (I'= 0,852, = 2,644, g*>= 2,636, p-valor= 0,00). Estes
resultados alinham-se com o estudo de Pavlidou e Efstathiades (2021), mostrando
gue as estratégias de marketing interno fortalecem a ligacao cultural, resultando em
sentimentos de compromisso e satisfacdo no trabalho dos professores. A satisfacéao
no trabalho e a comunicacgéo interna emergem como fatores que influenciam a cultura
escolar de maneira positiva, o que facilita a implementacédo do marketing interno (Dos
Santos & Mainardes, 2018). Portanto, é relevante que o0s gestores publicos,

responsaveis pela aplicacdo das praticas de marketing interno nas escolas,
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reconhecam o0 seu papel na construgcdo e manutencdo de uma cultura escolar

colaborativa (Oliveira et al., 2023).

A hipétese H2 sugere que o marketing interno esta positivamente relacionado
a satisfacdo na educacdo basica (= 0,198, = 0,020, g*>= 0,639, p-valor= 0,004).
Novamente, isso se alinha a discussao da literatura anterior que destaca que as
praticas eficazes de marketing interno contribuem para aumentar a satisfagcdo no
trabalho dos professores (Pavlidou & Efstathiades, 2021). A aplicacéo de praticas de
marketing interno, como a melhoria da comunicacao interna e a oferta de formacgdes
continuadas, é importante para criar um ambiente de trabalho, onde os profissionais
gue atuam na educacao publica, se sentem valorizados e ouvidos, contribuindo para
a sua satisfacao (Dos Santos & Mainardes, 2018). A literatura indica que professores
gue participam de atividades de desenvolvimento profissional relatam niveis mais
altos de satisfacdo (Toropova et al., 2021), o que, por sua vez, contribui para a
gualidade do ensino (Dos Santos & Mainardes, 2018). Diante do exposto, 0s gestores
podem focar no fortalecimento da comunicacéao interna e oferta de formacdes, visando

promover um ambiente de reconhecimento e valorizacao dos profissionais.

Ja a terceira hipétese do estudo (H3) testou se o marketing interno esta
positivamente relacionado ao desempenho profissional na educacdo basica. Tal
hipétese nao foi suportada (= -0,118, f2 = 0,004, g2 = 0, p-valor= 0,085). Este
resultado é particularmente relevante, pois, por mais que estudos anteriores
destaguem a relacdo entre o marketing interno, a satisfacdo e o desempenho
profissional (Chen et al., 2021; Mainardes et al., 2019; Mazzarolo et al., 2021; Oliveira
et al.,2024; Thai et al., 2023; Xu et al., 2023), o resultado desse estudo evidencia que
no contexto da educacéo basica publica, o marketing interno ndo impacta diretamente

o desempenho profissional. Isso pode ser atribuido a complexidade do ambiente
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educacional, que é influenciado por fatores como condicfes de trabalho, dindmica da
sala de aula, motivacao dos alunos e politicas educacionais (Dos Santos & Mainardes,
2018). Além disso, desafios externos, como financiamento e regulamentacdes,
também podem afetar o desempenho dos funcionérios, independentemente das

estratégias de marketing interno (Oliveira et al., 2023).

Outra questdo a ser considerada é a resisténcia a mudanca por parte dos
profissionais e o foco em resultados académicos, que muitas vezes afetam seu
desempenho, podendo limitar a eficacia do marketing interno (Pavlidou &
Efstathiades, 2021). Ademais, as diferencas individuais entre professores, como
motivacdes e estilos de ensino, podem resultar em impactos variados do marketing
interno em cada profissional (Juki¢, 2022). Portanto, acdes isoladas de marketing

interno podem ndao ser suficientes para melhorar o desempenho.

Em seguida, foi testada a H4 que analisou a relacdo entre a cultura escolar e a
satisfacdo no trabalho na educacéo basica. A referida hipotese foi suportada (= -
0,505, f2 = 0,130, g2 = -0,006, p-valor= 0,000), corroborando com as conclusdes de
Karadag et al. (2014) e de Oliveira et al. (2023), que afirmam que uma cultura
organizacional que promove a colabora¢do, o apoio matuo e a participacéo ativa na
gestdo escolar melhora a satisfacdo, contribuindo também para melhores resultados
educacionais. Os resultados dessa pesquisa evidenciam que a escola que constroi
uma cultura que valoriza e reconhece 0s seus profissionais, promove um ambiente de
satisfacdo entre seus colaboradores (Liu et al., 2021; Oliveira et al., 2023; Pavlidou &
Efstathiades, 2021). Essa percepc¢ao positiva sobre a gestdo e a cultura escolar leva
a sentimentos de motivacéo e satisfacéo, afetando tanto a propria cultura, quanto os
resultados de aprendizagem dos estudantes (Karadag et al., 2014; Oliveira et al.,

2023).



40

Na sequéncia, a H5 testou se a cultura escolar esta positivamente relacionada
ao desempenho profissional na educagéo basica. Apos andlise dos resultados a
hipotese foi suportada (= 0,423, 2= 0,055, g>= 0,001 p-valor= 0,000), indicando que,
guando os profissionais tém uma percepc¢ao positiva da cultura escolar, tendem a ser
mais produtivos (Karadag et al., 2014). Isso sugere que uma cultura organizacional
forte e positiva leva a um melhor desempenho profissional, a medida em que os
profissionais se sentem mais motivados e engajados em suas funcdes (Xia et al.,
2023). Além disso, uma cultura colaborativa e de apoio eleva o compromisso dos
professores com o0 ensino e promove a sua profissionalizacdo, elevando o seu
desempenho (Thien & Lee, 2022). Nesse sentido, a cultura escolar é vista como um
fator integral que influencia tanto a eficacia do ensino, quanto o desempenho dos

alunos (Zhu et al., 2014).

Por fim, as duas ultimas hipoteses buscaram testar o efeito mediador da cultura
escolar na relacdo entre o marketing interno e a satisfacdo no trabalho na educacéao
basica. As hipéteses H6 e H7 sugerem que a cultura escolar medeia a relacéo entre
0 marketing interno e a satisfacdo no trabalho, bem como entre o marketing interno e
o desempenho profissional. Esse achado estd em concordancia com o estudo de
Oliveira et al. (2023), que evidencia que a cultura organizacional influencia a
percepcdo e a aceitacdo das estratégias de marketing interno pelos membros da
escola, o que, por sua vez, afeta a satisfacdo e o desempenho geral da instituicdo. De
maneira semelhante, o estudo de Pavlidou e Efstathiades (2021) constata que uma
cultura que valoriza a colaboragdo, a comunicacdo aberta e o reconhecimento
alinham-se com as estratégias de marketing interno, que resulta em um ambiente de

trabalho onde os professores se sentem valorizados e apoiados. A medida que os
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funcionarios percebem que suas necessidades e expectativas estdo sendo atendidas,

a satisfagéo é alcancada.

Embora a relag&o entre o marketing interno e o desempenho profissional néo
seja direta, conforme testado na H3, o resultado da H7 mostra evidéncias de uma
relacdo indireta mediada pela cultura escolar. A cultura organizacional define o
ambiente em que as estratégias de marketing interno sdo implementadas, por isso,
pode facilitar a sua aceitacdo e eficacia (Dos Santos & Mainardes, 2018).
Complementarmente, os achados de Jukic¢ (2022) sugerem que a cultura que valoriza
a aprendizagem continua pode levar a um aumento nas competéncias e habilidades

dos profissionais, refletindo em um desempenho superior.
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Capitulo 6

6 CONCLUSAO

O objetivo do presente estudo foi identificar os efeitos do marketing interno na
cultura escolar, na satisfacdo e no desempenho, além de investigar se a cultura
escolar medeia a relagcéo entre o marketing interno, a satisfacdo e o desempenho no
ensino publico da educacdo basica. Os resultados obtidos revelaram uma relacéo
positiva entre o marketing interno e a cultura escolar, bem como entre o marketing
interno e a satisfacao no trabalho. No entanto, a hipétese de que o marketing interno
tem relacdo positiva com o desempenho profissional (H3) foi refutada. Em
contrapartida, constatou-se que a cultura escolar € um fator relevante para que a

relacdo entre o marketing interno e o desempenho profissional seja positiva.

Os resultados revelam que, embora o marketing interno contribua para a cultura
escolar e a satisfacdo no trabalho, ndo impacta diretamente no desempenho
profissional. A cultura escolar, por sua vez, ndo apenas influencia positivamente a
satisfacdo e o desempenho, mas também medeia parcialmente a relagcdo entre o
marketing interno e a satisfacdo, bem como medeia totalmente a relacdo entre o
marketing interno e o desempenho. Esses resultados ressaltam a relevancia do
marketing interno na construcdo de uma cultura escolar fortalecida, que, por sua vez,
potencializa a satisfacdo no trabalho e o desempenho profissional no contexto

educacional.

Esses resultados sugerem que os gestores publicos, diretores e liderancas
escolares enxerguem o marketing interno ndo apenas como um termo empresarial,
mas também como uma estratégia importante para a gestdo de pessoas do setor

educacional. A promoc¢do de uma comunicacdo interna eficiente, treinamentos
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adequados, suporte gerencial, programas de compensacao e beneficios e bem-estar
e qualidade de vida para os profissionais (Kim et al., 2016) € um investimento que,
além de fortalecer a cultura escolar, eleva a satisfacdo dos profissionais. E, a
satisfacdo no trabalho contribui para um ambiente de trabalho positivo, que facilita as

relacdes interpessoais.

Os achados deste estudo tém implicacdes praticas para a gestao educacional.
A cultura € um aspecto importante no contexto da educacao publica, especialmente
diante da resisténcia a mudanca observada entre os profissionais (Pavlidou &
Efstathiades, 2021). Além disso, muitas escolas tém dificuldade em identificar e
alinhar sua cultura organizacional, resultando em um ambiente de trabalho confuso e
desmotivador (Oliveira et al., 2023). Desse modo, os gestores publicos podem fazer
uso das estratégias de marketing interno para fomentar uma cultura escolar mais

colaborativa para promover uma maior satisfacdo entre os membros da escola.

Esse estudo evidencia que uma cultura escolar positiva favorece a satisfacao
e 0 desempenho dos profissionais, na medida em que, proporciona um ambiente de
trabalho que alinha os valores e objetivos de todos os membros da escola,
promovendo um senso de propdsito comum. Além disso, uma cultura forte, porém
adaptavel facilita a implementacdo de mudancas e inovacfes, incentivando o0s
profissionais a se engajarem em praticas de desenvolvimento profissional continuo.
Desse modo, a implementacéo de estratégias de marketing interno que consideram e
integram a cultura escolar pode ser um caminho eficaz para o alcance dos objetivos

educacionais.

Este estudo contribui para a literatura ao expandir a pesquisa sobre marketing
interno, associando-o a cultura escolar, satisfacdo no trabalho e desempenho dos

profissionais da educacao basica. Além de complementar os estudos de Janjua et al.
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(2014) e Pavlidou e Efstathiades (2021), introduz a cultura escolar como mediadora
nessa relagéo, algo ainda n&o observado anteriormente na literatura. Os resultados
oferecem suporte para gestores publicos e escolares na implementa¢cdo do marketing
interno para aprimorar a gestdo escolar, além de subsidiar forma¢des continuadas
voltadas a melhoria da cultura escolar, satisfacdo e desempenho para alcancar os

objetivos educacionais.

Apesar das contribuicdbes apresentadas, o estudo possui limitagdes,
especialmente em relacdo a amostra utilizada, que foi obtida por meio de uma
amostragem nao probabilistica baseada na acessibilidade. Isso impede a
generalizacdo dos resultados, uma vez que esse tipo de amostragem permite apenas
a coleta de evidéncias comportamentais, sem a possibilidade de confirmacao.
Portanto, recomenda-se que pesquisas futuras sejam realizadas com uma abordagem

probabilistica, com o intuito de validar e generalizar os achados obtidos.

Além disso, outra limitacdo do estudo se refere ao carater transversal da
pesquisa, ja que as percepcdes dos respondentes foram capturadas apenas quando
preencheram o questionario. Isso significa que mudancas nas opiniées podem ocorrer
ao longo do tempo, influenciando os resultados. Portanto, sugere-se que estudos
futuros realizem analises longitudinais para investigar se ha variacdes nas percepcoes
dos respondentes ao longo do tempo. Outra limitacdo a ser considerada € o fato desta
pesquisa ter sido realizada apenas em escolas publicas da educacao béasica. A gestao
dessas instituicGes possui caracteristicas especificas, regidas por um sistema que,
muitas vezes, ndo confere autonomia total aos gestores escolares na tomada de
decisbes. Assim, estudos futuros podem ampliar o escopo da pesquisa para incluir
escolas da rede privada, permitindo uma comparacéo entre os contextos de modo a

contribuir para um entendimento mais abrangente das praticas de marketing interno.
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Por fim, sugere-se que novos estudos explorem no modelo estrutural e nas
hipGteses outras variaveis relacionadas ao marketing interno que impactam,
especialmente, o desempenho dos profissionais da educacdo béasica. A literatura
anterior sugere que a cultura de aprendizagem, o estilo de lideranca, a comunicagao
e o reconhecimento podem aumentar o engajamento e a eficacia dos profissionais,
levando a um melhor desempenho e maior dedicacdo ao trabalho (dos Santos &
Mainardes, 2018; Pavlidou & Efstathiades, 2021; Torres, 2022). Portanto, investigar
essas variaveis pode ajudar os gestores educacionais a desenvolverem estratégias
mais eficazes na promoc¢édo de um ambiente de trabalho positivo e produtivo, que,
alinhadas a uma cultura forte e adaptavel, pode ser um diferencial significativo na

busca pela exceléncia educacional.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Prezado/a,

Te convido a participar desta pesquisa que faz parte do Mestrado profissional em Ciéncias Contabeis
e Administracdo na linha Gestao Escolar, da Fucape Bussiness School, Vitoria/ES. A pesquisa
pretende abordar a percepcao do profissional do magistério e do administrativo da educacao basica,
sobre sua escola. Sua participacédo € voluntaria e se dard apenas na etapa de coleta de dados, por
meio desse questionario. Nao ha necessidade de identificacdo, as respostas serdo tratadas de forma
sigilosa e andnima. Os dados coletados serdo usados exclusivamente para fins académicos. Ao
responder o questionario, vocé estara contribuindo com o sucesso da pesquisa. Nao existe resposta
certa ou errada, as frases a seguir analisardo apenas o seu grau de concordancia ou discordancia com
as afirmacbes apresentadas. Atencdo: Se vocé trabalha em mais de uma escola, por favor,
considere em suas respostas, a instituicdo em que vocé atua ha mais tempo ou aquela onde
vocé tem maior carga horaria. Se possivel, compartilhe essa pesquisa para que ela tenha um maior

alcance. Agradeco sua participacéo e colaboracgao!

Mestranda: Roberta Rodrigues Rigo
Orientador: Prof. Dr. Vitor Azzari

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Diante dos esclarecimentos acima, vocé concorda em participar desta pesquisa?
Sim Nao
As perguntas a seguir sdo para efeito de controle da amostra.
Prezado (a) respondente:
01.Vocé é profissional atuante na escola publica da educacéo basica?
Sim Nao
02.0 cargo que vocé ocupa pertence a que quadro?

Magistério Administrativo

03. Vocé vai responder representando que rede de ensino?

Municipal Estadual

Por favor, responda as afirmacdes a seguir, de acordo com as suas convicgoes,
considerando as escalas:

Discordo Discordo Nem discordo, Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem concordo parcialmente totalmente

04. Na escola onde trabalho posso expressar livremente as minhas opinides.

05. Na escola onde trabalho a troca de informagfes € adequada.

06. A escola onde atuo fornece informacdes adequadas sobre os requisitos do meu trabalho.
07. A escola onde trabalho oferece formagédo continuada.

08. Na escola onde trabalho existe oferta de formacao suficiente.
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09. As formac0bes ofertadas na escola na qual trabalho me ajudam a entender as necessidades
dos estudantes e seus familiares.

10. A gestdo da escola onde atuo oferece orientacdo na resolugcéo de problemas relacionados
ao trabalho.

11. Na escola onde trabalho a troca de informacg@es entre os profissionais € incentivada pelo
diretor/gestor escolar.

12. Na escola onde trabalho o diretor/gestor escolar incentiva a comunicacdo aberta.

13. A escola onde trabalho recompensa de forma justa o desempenho dos profissionais.

14. A escola onde trabalho estabelece a minha remuneragéo vinculada ao meu desempenho.
15. Na escola onde trabalho, os funcionéarios que desenvolvem um relacionamento proximo com
0s estudantes e seus responsaveis sao recompensados pelos seus esforgos.

16. A escola onde trabalho oferece bons beneficios aos funcionarios.

17. A escola onde trabalho proporciona o bem-estar.

18. A escola onde trabalho oferece bons sistemas de férias.

19. A escola onde trabalho tem um bom sistema para os funcionérios tirarem licenca.
20. Todos os professores trabalham juntos para atingir os objetivos da nossa escola.
21. Nossa equipe escolar esta empolgada.

22. Todos na escola seguem na mesma linha.

23. Os professores apoiam os objetivos da nossa escola.

24. Nem todos os professores tem a mesma opinido sobre o que é importante para nossa
escola.

25. O diretor faz de tudo para ajudar os funcionarios.
26. O diretor complementa os funcionarios.
27. O diretor explica o motivo das criticas aos funcionarios.

28. O diretor esta disponivel fora do horario da escola para ajudar os funcionarios quando
necessario.

29. O diretor usa criticas construtivas.

30. Na nossa escola, o diretor debate com os funcionarios antes que decisdes importantes
sejam tomadas.

31. Na nossa escola os membros da equipe podem se envolver no sistema de tomada de
decisdes, bem como dar sugestdes de propostas politicas.

32. Na nossa escola o diretor incentiva os funcionarios a tomarem iniciativas.
33. Na nossa escola os professores tém uma atitude positiva em relagéo as inovacoes.
34. Na nossa escola espera-se que os docentes tenham uma atitude inovadora.

35. Espera-se que os professores da nossa escola experimentem algo novo nas atividades de
ensino e aprendizagem.

36. Na nossa escola esperamos que todos os funcionarios tenham uma atitude flexivel em
relagdo a mudancas e inovacgdes.

37. Entre colegas trabalhamos juntos na busca de métodos novos e diferentes de ensino e
aprendizagem.

38. Consultar os colegas significa um grande apoio para mim.
39. Para melhorar meu trabalho, trabalho muito com os colegas.

40. Meus colegas me perguntam o que estou trabalhando atualmente nas minhas
aulas/atividades.

41. Estou satisfeito com a minha profissao.

42. Estou satisfeito em trabalhar nesta escola.

43. Estou entusiasmado com o meu trabalho.

44, Meu trabalho me inspira.

45. Tenho orgulho do trabalho que faco.

46. Pretendo continuar trabalhando enquanto eu puder.

47. Executo de forma adequada as tarefas atribuidas.

48. Cumpro as responsabilidades descritas na minha fungéo.

49. Eu atendo os requisitos formais de desempenho do meu trabalho.



As perguntas a seguir séo para efeito de caracterizagcdo da amostra. Escolha a resposta que
mais se encaixa as suas caracteristicas.

50.Seu género é:

o Masculino
o Feminino
o Outro

51. Sua idade é:

18 a 29 anos
30 a 39 anos
40 a 49 anos
50 a 59 anos
60 anos ou mais

O O O O O

52. Seu grau de escolaridade é:

Ensino Fundamental
Ensino Médio
Ensino Superior
Especializagéo
Mestrado
Doutorado

Outro

O O O O O 0 O

53. Seu cargo atual é:

Professor (a)

Pedagogo (a)/Coordenador pedagdégico

Coordenador (a) de turno

Bibliotecério (a)

Secretario/a escolar/Auxiliar de secretaria/Agente administrativo
Assistente educacional/Cuidador (a) escolar

Outro

O O O OO0 0O O

54.H& quanto tempo atua nesse cargo?

Menos de 1 ano
Entre 1 e 5 anos
Entre 6 a 10 anos
Entre 11 a 15 anos
Acima de 15 anos

O O O O O

55. Qual o seu rendimento familiar mensal?

Até R$ 1.996,00

De R$ 1.997,00 a R$ 3.992,00
De R$ 3.993,00 a R$ 5.988,00
De R$ 5.989,00 a R$ 7.984,00
De R$ 7.985,00 a R$ 9.980,00
Mais de R$ 9.981,00

O O O OO0 O

56. Vocé reside em qual regido do pais?

Norte
Nordeste
Centro-Oeste
Sul

Sudeste

O O O O O
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Cdédigo Original Traducdo/adaptacéo Referéncia
Ml Internal Marketing Marketing Interno
Comunicacéao
In this organization, | can Na escola onde trabalho posso
COM1 | express my opinions freely in a expressar livremente as minhas
liberal atmosphere. opinides.
The exchange of information in | Na escola onde trabalho a troca de
COM2 . AR . .~
this organization is adequate. informacdes é adequada.
This organization provides | A escola onde atuo fornece
COM3 | adequate information on the | informacdes adequadas sobre os
requirements of my job. requisitos do meu trabalho.
Treinamento
TR1 This  organization  provides | A escola onde trabalho oferece
regular service training. formagéo continuada.
TR? There are enough training | Na escola onde trabalho existe
programs in this organization. oferta de formacéo suficiente.
Traini . . . As formacbes ofertadas na escola
raining sessions in this .
2 na qual trabalho me ajudam a
TR3 | organization help me to .
entender as necessidades dos
understand customer needs. "
estudantes e seus familiares.
Suporte gerencial
The management in this | A gestdo da escola onde atuo
MS1 | organization offers guidance in | oferece orientacdo na resolucdo de
solving job-related problems. problemas relacionados ao trabalho.
Two-way information flow across | Na escola onde trabalho a troca de
management levels is | informac®es entre os profissionais €
MS2 . ) ;
encouraged by the management | incentivada pelo  diretor/gestor _
in this organization. escolar. Kim et al.
The management in this | Na escola onde trabalho o (2016).
MS3 | organization encourages open | diretor/gestor escolar incentiva a
communication. comunicacao aberta.
Compensacao e beneficio
This oraanization fairly rewards A escola onde trabalho recompensa
COMP1 g y de forma justa o desempenho dos
employee performance. o
profissionais.
. o : A escola onde trabalho estabelece a
This organization establishes my . - ;
COMP2 ; minha remuneracdo vinculada ao
pay linked to my performance.
meu desempenho.
Na escola onde trabalho, os
In this organization, those | funcionarios que desenvolvem um
employees who develop a close | relacionamento préximo com o0s
COMP3 : ; ) L
relationship with customers are | estudantes e seus responsaveis sao
rewarded for their efforts. recompensados pelos seus
esforcos.
Bem estar e qualidade de vida
WEL 1 This organization offers good | A escolaonde trabalho oferece bons
employee benefits. beneficios aos funcionarios.
This organization has good | A escola onde trabalho proporciona
WEL?2 -
welfare facilities. 0 bem-estar.
WEL3 This organization offers good | A escola onde trabalho oferece bons
vacation systems. sistemas de férias.
This organization has a good | A escola onde trabalho tem
WEL4 | system for employees to take a | um bom sistema para o0s
leave of absence. funcionarios tirarem licenca.
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Cdédigo Original Traducdo/adaptacéo Referéncia
ECS School CultureScales Escalas Cultura Escolar
Orientacdo para objetivos
All teachers work together to | Todos os professores trabalham
GO1 | accomplish our school goals. juntos para atingir os objetivos da
nossa escola.
GO?2 Our school team is enthusiastic. Nossa equipe escolar esta
empolgada.
GO3 Everybody here walks the same | Todos na escola seguem na mesma
line. linha.
GcO4 Teachers support our school | Os professores apoiam 0s objetivos
goals. da nossa escola.
Not all teachers have the same | Nem todos os professores tem a
GO5 | opinion of what is important for | mesma opinido sobre o que é
our school. importante para hossa escola.
Lideranca de apoio
The principal/director goes out of | O diretor faz de tudo para ajudar os
SL1 ; o
his/her way to help teachers. funcionarios.
SL2 The principal/director | O  diretor = complementa  o0s
complements teachers. funcionarios.
T'he pr|nC|paI/d|rector”e'xplalns O diretor explica o motivo das
SL3 | his/her reason for criticism to - L
criticas aos funcionarios.
teachers.
The principal/director is available | O diretor esta disponivel fora do
SL4 | after school to help teachers | horario da escola para ajudar os
when assistance is needed. funcionarios quando necessario.
SL5 The pr |nC|p§I/ Q|rector USES | o diretor usa criticas construtivas.
constructive criticism.
Tomada de decisfo participativa Zhu et al.
In our school, the | Na nossa escola, o diretor debate (2014).
principal/director discusses with | com os funciondrios antes que
PDM1 - : .
the staff members before | decisdes importantes sejam
important decisions are made. tomadas.
Na nossa escola os membros da
In our school the staff members .
) . L equipe podem se envolver no
can be involved in the decision : L
PDM2 : o sistema de tomada de decisdes,
making process, such as giving b d ~ d
suggestions for policy proposals em como dar sugestoes  de
" | propostas politicas.
In our school the director | Na nossa escola o diretor incentiva
PDM3 | stimulates staff members to take | os  funcionarios a  tomarem
initiatives. iniciativas.
Orientacdo para ainovacao
At our school teachers have a | Na nossa escola os professores tem
I01 | positive attitude towards | uma atitude positiva em relacdo as
innovations. inovacoes.
At our school teachers are | Na nossa escola espera-se que 0s
I02 | expected to have an innovative | docentes tenham uma atitude
attitude. inovadora.
Teachers at our school are Espera-se que os p_rofessores da
. ' nossa escola experimentem algo
I03 | expected to try something new in o .
. : 2 novo nas atividades de ensino e
teaching and learning activities. .
aprendizagem.
At our school we expect all staff to Na nossa esgola} esperamos . que
; ) todos os funcionérios tenham uma
I04 | have a flexible attitude towards

change and innovations.

atitude flexivel em relacdo a
mudancas e inovacoes.
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Relacionamentos formais

Among colleagues, we work
together to find new and different

Entre colegas trabalhamos juntos na
busca de métodos novos e

FRL methods for teaching and | diferentes de ensino e
learning. aprendizagem.
FR? Consulting  with  colleagues | Consultar os colegas significa um
means a great support for me. grande apoio para mim.
In order to do better for my work,
. Para melhorar meu trabalho,
FR3 || work a lot with colleagues .
trabalho muito com os colegas.
together.
Meus colegas me perguntam o que
FR4 My colleagues_ asl_< me what | am estou trabalhando atualmente nas
currently working in my class. . L
minhas aulas/atividades.
Caédigo Original Traducé&o/adaptacéo Referéncia
ST Satisfaction Satisfacéo
ST1 I am content with my profession | Estou satisfeito com a minha
as a teacher. profisséo.
ST2 | am satisfied with being a teacher | Estou satisfeito em trabalhar nesta
in this school. escola.
ST3 | I am enthusiastic about my job. Estou entusiasmado com o meu | Toropova
trabalho. et al.
ST4 | My work inspires me. Meu trabalho me inspira. (2021).
ST5 | | am proud of the work | do. Tenho orgulho do trabalho que faco.
| am going to continue teaching as | Pretendo  continuar  trabalhando
ST6 long as | can enquanto eu puder.
Codigo Original Traducdo/adaptacao Referéncia
JP Performance Desempenho
| adequately complete assigned Executo de forma adequada as
JP1 ; o
duties. tarefas atribuidas.
Ip2 | fulfil  the responsibilities | Cumpro as  responsabilidades | Han et al.
specified in my job description. descritas na minha funcéo. (2021).
IP3 I meet the formal performance Eu atendo os requisitos formais de

requirements of my job.

desempenho do meu trabalho.




APENDICE C - CARACTERIZACAO DA AMOSTRA (N = 501)
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CARACTERISTICA MEDIDAS FREQUENCIA [PERCENTUAIS
Magistério 400 79,84%
Quadro
Administrativo 101 20,15%
Municipal 459 91,61%
Rede de Ensino
Estadual 42 8,98%
Masculino 87 17,36%
Género
Feminino 414 82,63%
18 a 29 anos 32 7,58%
30 a 39 anos 123 24,55%
Idade 40 a 49 anos 194 38,72%
50 a 59 anos 119 23,75%
60 ou mais 33 6,58%
Ensino Fundamental 1 0,19%
Ensino Médio 18 3,59%
Graduacao 42 8,38%
Escolaridade
Especializacéo 368 73,45%
Mestrado 64 12,77%
Doutorado 8 1,59%
Professor(a) 244 48,70%
Pedagogo(a)/Coordenador pedagdgico | 82 16,36%
Coordenador(a) de turno 57 11,37%
Bibliotecario 12 2,39%
Cargo
Secretario escolar/Auxiliar de 10 1,99%
secretaria/Agente administrativo
Assistente educacional/Cuidador(a) | 38 7,58%
escolar
Outro 58 11,57%
Menos de 1 ano 53 10,57%
Entre 1 a 5 anos 140 27,94%
Tempo de atuacao
Entre 6 e 10 anos 89 17,76%
Entre 11 e 15 anos 83 16,56%
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Acima de 15 anos 136 27,14%
Até R$ 1.996,00 22 4,39%
De R$ 1.997,00 a R$ 3.992,00 116 23,15%
Rendimento De R$3.993,00 a R$ 5.988,00 139 27,74%
familiar De R$5.989,00 a R$ 7.984,00 115 22,95%
De R$7.985,00 a R$ 9.980,00 48 9,58%
Mais de R$ 9.981,00 61 12,17%
Centro-Oeste 10 1,99%
Nordeste 10 1,99%
Regido onde | Norte 8 1,59%
Sudeste 458 91,41%
Sul 15 2,99%




APENDICE D — MATRIZ DE CARGAS FATORIAIS

Tabela 2 - Matriz de cargas fatoriais
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COM TR MS COMP WELL

GO

SL

PDM

10

FR

ST

JP

COM1 0,841
COM2 0,904

COM3 0,890

TR1 0,851
TR2 0,908

TR3 0,882

MS1 0,900
MS2 0,943
MS3 0,943

COMP1 0,871
COMP2 0,768

COMP3 0,853

WEL1
WEL2
WEL3
WEL4

0,814
0,843
0,782
0,806

GO1
GO2
GO3
GO4
GO5

0,863
0,866
0,849
0,876
0,046

SL1
SL2
SL3
SL4
SL5

0,910
0,887
0,881
0,788
0,912

PDM1
PDM2

PDM3

0,921
0,922

0,916




101
102
103

104

0,777
0,894
0,910

0,880
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FR1

FR2

FR3
FR4

0,846
0,765
0,875
0,801

ST1
ST2
ST3
ST4
ST5

ST6

0,857
0,817
0,908
0.889
0,794

0,698

JP1
JP2
JP3

0,846
0,876
0,849

Fonte: Dados da pesquisa.

Legenda: COM= Comunicacdo, TR= Treinamento, MS= Suporte gerencial, COMP= Compensacao e
beneficios, WELL= Bem-estar e qualidade de vida, GO= Orienta¢do para objetivos, SL= Lideranca de
apoio, PDM= Tomada de deciséo patrticipativa, |IO= Orientac@o para inovacdo, FR= Relacionamentos

formais, ST= Satisfacdo, JP= Desempenho.

Nota: As siglas e respectivos conteudos dos indicadores encontram-se no Apéndice B.



