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RESUMO

Como forma de desenvolver o marketing interno, a orientacdo para o mercado
interno é utilizada como ferramenta que orienta 0 comportamento da empresa em
satisfazer os funcionéarios e consequentemente o publico externo. A aplicacdo dessa
estratégia no contexto publico e especialmente em instituicdes de ensino carece de
estudos que abordem separadamente os docentes e 0s servidores administrativos
destas organizagbes. O presente estudo objetivou identificar e comparar as
subdimensdes da orientagcéo para o mercado interno que afetam a satisfagdo com o
trabalho dos servidores administrativos e docentes de uma instituicdo de ensino
publica. Para tanto, foi realizada uma pesquisa quantitativa, descritiva, com corte
transversal. A amostra se deu por 624 servidores ativos da maior instituicdo de
ensino publica do Espirito Santo, o que justifica a escolha da instituicdo. Como
instrumentos de pesquisa foi aplicado um questionario estruturado baseado no
modelo de Gounaris (2006) por meio eletrénico. Os resultados encontrados mostram
pouca diferenca nas subdimensdes da orientacdo para o mercado interno que
impactam a satisfacdo no trabalho dos dois grupos analisados. A subdimensdes
Unica subdimenséo significativa para o grupo dos docentes foi a Comunicagao entre
chefias e servidores, a qual também foi significativa para os servidores
administrativos. Porém, para este ultimo grupo as subdimensdes: Treinamento,
Atencéo aos grupos com necessidades comuns e ldentificacdo das necessidades do
cliente interno mostraram-se significativas para a satisfacdo no trabalho. Assim,
conclui-se que independente da funcdo desempenhada pelo servidor, ele necessita
ser percebido pela gestdo, sendo possivel por meio de acbes orientadas para o
mercado interno, uma vez que foi constatado que as subdimensdes encontradas
como significativas, neste estudo, se transformadas em ac¢des podem impactar a

satisfacdo desses sujeitos.

Palavras-chave: Orientagdo para o Mercado Interno. Satisfagdo no Trabalho.
Instituicdo de Ensino. Docentes. Servidores Administrativos. Organizacdo Publica.



ABSTRACT

In order to develop the internal marketing, internal market orientation is used as a
tool that guide the behavior of the company in order satisfy the employees and
consequently the external public. The implementation of this strategy in the public
context and especially in educational institutions requires studies that address
separately both teachers and technical administrative staff of these organizations.
The present study aimed to identify internal Market orientation sub-dimensions that
affect job satisfaction of technical administrative staff and teachers of a public
education institution. To this end, a quantitative, descriptive, and cross-sectional
survey was conducted. The sample consisted of 624 active servers, from the largest
public education institution in Espirito Santo State, which justifies the choice of the
institution. As research instruments, a structured questionnaire based on the model
of Gounaris (2006) was applied by electronic means. Results demonstrated that
there is no substantial difference in the sub-dimensions of internal market orientation
that impact the job satisfaction of the two groups examined, since the only significant
for the Group of teachers was the communication between managers and servants,
which also was significant to the technical administrative staff. However, for the latter
the sub-dimensions group: Training, Attention to groups with common needs and
identifying the needs of the internal client proved to be significant for job satisfaction.
Thus, the study found that independent of the function performed by the employee,
he/she needs to get noticed by the manager and this is possible with actions oriented
towards the internal market, since it was found that the subdimensions found like
significant in this study, if they were transformed into actions may impact the

satisfaction of these subjects.

Key Words: Internal Market orientation. Job satisfation. Educational institutions.
Teacher. Technical administrative staff . Public organization.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

A partir de 1980, a politica de gestdo publica em nivel mundial sofreu
mudancas. A centralizacdo decorrente dos processos burocraticos abriu espaco
para a administragdo gerencial com foco na sociedade, sendo chamada de Nova
Administragdo Publica (OSBORNE, 2010; POLLITT; BOUCKAERT, 2011). O novo
modelo se utiliza de praticas oriundas da iniciativa privada com o objetivo de tornar a
administracdo mais flexivel, com gerentes mais motivados e com eficiéncia na

prestacao de servigos (HAYS; PLAGENS, 2002; SECCHI, 2009).

Nesse mesmo periodo, surgiu o marketing interno (MI), que consiste em
considerar o funcionario como cliente interno da organizacdo, a partir da premissa
de que a satisfacdo de suas necessidades impacta na criacdo de valor ao cliente
externo (BERRY; PARASURAMAN, 1991; AHMED; RAFIQ, 2003). Esse é, entdo,
um mecanismo utilizado para melhorar a qualidade dos servigos prestados (LINGS,
2004; GOUNARIS, 2008; AMANGALA; AMANGALA, 2013), a0 mesmo tempo em
que motiva e conscientiza o0s funcionarios na orientacdo ao cliente

(GRONROOQOS,1981; RAFIQ; AHMED, 2000).

Com o propésito de desenvolver o MI, a orientacdo para o mercado interno
(OMI) é utilizada como ferramenta para orientar 0 comportamento da empresa no
sentido de satisfazer aos funcionarios (LINGS; 2004; GOUNARIS, 2010). Seu
conceito esta pautado no principio da organizagdo concentrar sua atencdo em
atender e entender as necessidades do mercado interno, bem como desenvolver

uma relacdo de confianca e de compromisso entre o empregador e o empregado
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(GOUNARIS, 2006; LINGS; GREENLEY, 2010). A fim de mensurar a OMI Gounaris
(2006) criou 10 subdimensdes: Identificacdo das necessidades do cliente interno;
Condicdes do mercado de trabalho; Atencdo a grupos com necessidades comuns;
Atencdo ao Publico Interno; Comunicacdo interna com o0s colaboradores;
Comunicacédo entre gerentes; Descricdo do Trabalho; Sistema de remuneracéo;

Treinamento e Preocupacédo da alta direcdo com os colaboradores.

No contexto do servico publico, essa estratégia também passou a ser
utilizada, visto constituir um dos caminhos encontrados para melhora-lo.
(ANDREWS; BOYNE, 2010). Porém, ainda sédo poucas as pesquisas que abordam a
OMI nesse setor, em detrimento dos estudos da relacdo entre OMI e a satisfacdo no
trabalho (SALEM, 2013), no comprometimento e desempenho organizacional
(RODRIGUES; PINHO, 2010) dos funcionarios publicos. Outras abordagens também
foram analisadas, como o impacto da OMI no desempenho financeiro e néo
financeiro do setor publico (RODRIGUES; PINHO, 2012) e a mensuracdo do nivel
de OMI em uma organizacdo militar (MAINARDES; CERQUEIRA 2015). Assim,
evidenciou-se que, dada a abrangéncia e a diversidade dos servicos e 6rgdos desse
setor (tais como saude, educacédo, seguranca, moradia e aposentadoria), ha, ainda,

muito a ser estudado.

Na area de educacao, as instituicdes de ensino (IE) ainda constituem um
campo de estudo pouco explorado (ALGARINI; TALIB, 2014), tanto no que se refere
a prestacdo de servico no ambiente publico quanto a aplicacdo das teorias de
marketing por essas organizagbes. Ainda assim, alguns estudos, por meio do
marketing interno, buscaram compreender o que satisfaz aos servidores (ALTARIFI,
2014; SHABBIR; SALARIA, 2014), enquanto outros utilizaram as estratégias de OMI

como ferramenta para melhorar o atendimento aos alunos (CARLOS; RODRIGUES,
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2012) e a comunicacéao interna (ALGARNI; TALIB, 2014). Porém, esses estudos se
limitaram a pesquisar somente instituicbes de ensino de nivel superior e se

concentraram apenas em investigar a carreira docente.

Ante o exposto, este estudo se propde a responder o seguinte problema de
pesquisa: Quais subdimensdes da OMI afetam a satisfacdo com o trabalho dos
servidores administrativos e dos docentes de uma instituicdo de ensino publica?
Nesse sentido, o objetivo do estudo foi identificar e comparar as subdimensfes da
OMI gque afetam a satisfacdo com o trabalho dos servidores administrativos e

docentes de uma instituicdo de ensino publica.

Como tema académico, a orientacdo para o mercado interno se torna, cada
vez mais, recorrente enquanto mote recente de publicacées. Porém, como expdem
Ahmed e Rafiq (2003), Gounaris (2006), De Farias (2010), Amangala e Amangala
(2013), tal matéria ainda demanda mais pesquisa e aplicacdo pratica, pois existem
poucos estudos com esse propoésito. Diferente dos estudos anteriores em
instituicbes de ensino (RODRIGUES; PINHO, 2012; SHABBIR; SALARIA, 2014),
este estudo se propde a ampliar a literatura correlata ao tema por realizar uma
pesquisa empirica da OMI considerando duas diferentes carreiras (administrativa e
docente) em uma mesma instituicdo de ensino. Segundo Shabbir e Salaria (2014),
as Instituicdes de Ensino se apresentam como um setor dindmico com um alto grau
de interacdo do funcionario com o cliente. Assim, investigar separadamente as

carreiras se torna um elemento fundamental para compreensao do todo.

Quanto a relevancia social, identificar as subdimensdes que exercem
influéncia na satisfacdo dos servidores de ambas carreiras da instituicdo de ensino
permitira que politicas de gestdo de pessoas especificas possam ser elaboradas

para satisfacdo desses grupos de servidores e, como resultado, a satisfacdo do
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aluno também sera alcancada (ALTARIFI, 2014). Ademais, a aplicacdo da OMI
favorece o desenvolvimento da comunicacdo interna entre funcionarios e seus
supervisores, assim como entre eles mesmos, bem como facilita a percepcao das
necessidades individuais e do grupo (GOUNARIS, 2010; SHIMA; GEORGE, 2014), o
gue acarreta um impacto direto na qualidade do atendimento prestado a sociedade

(RAQUIF; AHMED, 2000).

Este estudo, inicialmente, apresenta os fundamentos teoricos da orientacéo
para o mercado interno como mecanismo do marketing interno, bem como
orientacdo para o mercado interno aplicado ao servico publico e nas instituicdes de
ensino. Seguido o0s conceitos tedricos, foram apresentados o0s procedimentos
metodoldgicos, a caracterizacdo e a analise dos dados pesquisados. O trabalho
finaliza com a apresentacdo das conclusdes, das limitacbes da pesquisa e das

sugestdes para futuros estudos.



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ORIENTACAO PARA O MERCADO INTERNO COMO MECANISMO
DO MARKETING INTERNO

Como proposta para as organizacOes de servicos voltadas a prestacdo de
servico de qualidade, surgiu, no final de 1970, o conceito de marketing interno, tendo
como foco a satisfacdo das necessidades dos funcionarios (cliente internos) de
modo que impacte no valor criado para o cliente externo, tendo em vista os objetivos

organizacionais (BERRY; PARASURAMAN, 1991; RAFIQ; AHMAD; 2000).

Logo, o objetivo do marketing interno é estreitar a relacdo entre a organizacao
e seus funcionérios (RAFIQ; AHMAND, 2000; SHABBIR; SALARI 2014). Assim, tem-
se também o entendimento de que as transacfes internas entre as organizacdes e
seus empregados sao tdo importantes quanto as interacbes externas.
Consequentemente, tal perspectiva possibilita a ampliagcdo das melhorias nos niveis

de servico (BERRY, 1987).

No entanto, apesar de as teorias do Ml ultrapassarem mais de 30 anos, ainda
ndo se percebe uma operacionalizacdo eficaz nas organizacbes (LINGS;
GREENLEY, 2005; GOUNARIS, 2010) quando esses conceitos sao utilizados
isoladamente. Estudos recentes, como Acar et.al (2012), Amangala e Amangala
(2013) e Mainardes e Cerqueira (2015), apontam a Orientacdo para o Mercado
Interno (OMI) como um mecanismo de satisfacdo dos funcionérios, que pode

favorecer a implementacdo de programas de Ml e de avaliacdo da amplitude da
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extensdo alcancada pela acdo de Ml (GOUNARIS, VASSILIKOPOULO;

CHATZIPANAGIOTOU, 2010).

Com a Orientacéo para o Mercado Interno (OMI), a organizacdo pode buscar
entender e responder as necessidades de seus clientes internos, de forma que, apés
avaliar a percepcéao da relacédo de troca existente entre funcionario/empregador, seja
possivel propor acdes de marketing capazes de melhorar os niveis de satisfacéo e

de comprometimento (LINGS; GREENLEY, 2005; GOUNARIS, 2008).

A OMI representa a filosofia da organizacdo para criar e para oferecer valor
para seu mercado interno de modo mais ampla (GRONROOS, 1981). A utilizacéo da
orientacdo para o mercado interno oportuniza a empresa organizar suas praticas de

MI e programar acdes efetivas que atendam aos empregados (GOUNARIS, 2008).

Sob a perspectiva da Orientacdo para o Mercado Interno, o valor do cliente
continua primordial para a empresa; porém, evidencia-se também que o
compromisso da empresa € ampliado para, desse modo, gerar valor as diferentes
partes interessadas (stakeholders) (GOUNARIS; VASSILIKOPOULOU;
CHATZIPANAGIOTOU, 2010). Isso ocorre, pois, a ado¢ao da OMI cria uma conexao
entre a organizacao e os mercados, visto que, com a implementacdo da mesma, o
valor passa a ser percebido pelos funcionéarios, pelos clientes e pela empresa

(LINGS; GREENLEY, 2010).

A proposicao fundamental por trds da OMI é a conexdo sugerida entre o
sentimento de valorizacdo percebido pelos funcionarios e traducdo de tais
sentimentos e atitudes em seus servicos para o cliente (GOUNARIS 2006;
AMANGALA; AMANGALA, 2013), sendo apontado como pivds centrais desta

orientacdo a geragcdo de informacdes, sua disseminagcdo e seu compartilhamento
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com os funcionarios (AMANGALA; AMANGALA, 2013). Com as informacdes obtidas
e disseminadas, o funcionario percebe que suas necessidades estdo sendo
consideradas, o que remete igualdade com as de outras partes interessadas

(LINGS; GREENLEY 2010).

Surge, assim, a necessidade de desenvolver um instrumento confiavel para
mensurar OMI relacionando com os fatores organizacionais (LINGS; GREENLEY,
2005). Foi identificada uma relacédo positiva da OMI com participacdo na tomada de
decisbes, no empoderamento e na satisfacdo no trabalho, sendo este Ultimo um
fator-chave para se apurar o desempenho da organizacdo quanto a orientacdo para
o mercado interno, uma vez que as metas de programas de Marketing Interno tém
nesse componente alto grau de importancia (GOUNARIS, 2006). Ante 0 exposto,
entende-se que uma instituicdo orientada para o mercado interno tem como funcao
gerar informacdes sobre as percepcbes dos funcionarios em relacdo ao seu
trabalho, identificar as necessidades de grupos e de individuos e desenvolver uma
cultura na comunicacdo entre gerentes e funcionarios (LINGS; GREENLEY, 2010;

AMANGALA; AMANGALA, 2013)

O tradicional conceito da orientacdo para o mercado externo (KOHLI;
JAWORSKI, 1990) subsidiou a descricdo dos componentes relacionados as
dimensdes (LINGS; 2004), o que facilitou a quantificacdo da OMI, fundamentando a
abordagem hierarquizada (quadro 1) proposta posteriormente por Gounaris (2006).
Como ferramenta para mensurar a orientagdo para o mercado interno, Gounaris
(2006) identificou, testou e validou um instrumento composto por trés grandes
dimensdes, com 10 subdimensdes, as quais permitem identificar as necessidades
do cliente interno, compartilhar as informacdes e responder aos desejos dos

funcionéarios. Dando origem ao seguinte modelo:
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Dimensodes

Subdimensdes

Geragéo e conhecimento dos
empregados

1 — Identificacdo das necessidades do cliente interno;
2 — Condicdes do mercado de trabalho;
3 - Atencdo a grupos com necessidades comuns;

4 —Atencao ao Publico Interno

Disseminacdo do conhecimento

5 — Comunicacao interna com os colaboradores;

6 — Comunicacao entre gerentes;

Respostas ao conhecimento gerado

7 — Descricdo do Trabalho;
8 — Sistema de remuneracao;
9 — Treinamento;

10 — Preocupacao da alta direcdo com os colaboradores

Quadro 1: Modelo de Orientagéo para o
Fonte: Gounaris (2006)
Nota: Adaptado pela autora

Mercado Interno

Gounaris (2006), ainda, a partir das subdimensdes, desenvolveu e validou um

questionario (quadro 2) como instrumento de pesquisa da OMI para as organizacdes

gue prestam servicos, o qual ja foi utilizado em diversos tipos de negdcio como

hotéis (SANCHEZ-HERNANDEZ;

MIRANDA, 2011), bancos (TORTOSA; MOLINER;

SANCHEZ, 2009), organizacdes publicas (MAINARDES; CERQUEIRA 2015) e

universidades (CARLOS; RODRIGUES, 2012). Conforme segue:

DIMENSOES | SUBDIMENSOES

N° AFIRMATIVAS

Minha empresa procura entender minhas
necessidades.

Eu me encontro regularmente com minha geréncia
para que eu possa dizer o que espero da empresa.

Geracao de
conhecimento

dos empregados Identificacdo das

necessidades do
cliente interno

Em, no minimo, uma vez por ano, preencho um
questionario a respeito de minhas necessidades e
de meus desejos em relacdo a empresa onde
trabalho.

A equipe de gestdo procura saber o que o0s
4 concorrentes fazem para manter seus funcionarios
satisfeitos.

Avaliar minha satisfagdo com o trabalho é uma
parte importante do trabalho do meu gerente.




Geracéo de
conhecimento
dos empregados

Condicdes do
Mercado de
Trabalho

Minha empresa esta ciente dos desenvolvimentos
legais no mercado de trabalho.

Minha empresa esta ciente das taxas de emprego
em nossa area.

Minha empresa esta ciente de empregos em
outros setores que poderiam atrair funcionarios
para outras empresas.

Esta empresa analisa sistematicamente as
condi¢cBes de trabalho dos funcionarios que atuam
na concorréncia.

Atencdo aos
grupos com
necessidades
comuns

10

Os funcionarios, na minha empresa, sao
identificados em grupos com base em nossas
necessidades e caracteristicas individuais.

11

Antes de qualquer mudanca de politica ser
introduzida, nossas necessidades individuais sao
consideradas.

12

Na minha empresa, todos os funcionarios séo
tratados exatamente da mesma maneira, e as
necessidades individuais sédo ignoradas.

13

Nossas necessidades individuais sao

sistematicamente avaliadas neste Instituto.

Atencgédo ao
Publico Interno

14

Todas as decisbes importantes sobre politicas de
recursos humanos sdo sempre adaptadas as
nossas necessidades individuais.

15

Grupos de funcionarios que tém um conjunto
comum de necessidades s&o considerados nas
decisdes sobre politicas especificas de recursos
humanos.

16

O impacto sobre grupos de funcionarios com
necessidades comuns € avaliado antes de se
tomar qualquer acao.

17

Politicas relacionadas com recursos humanos se
aplicam a todos, e necessidades individuais ndo
sdo consideradas.

Disseminacao do
Conhecimento
sobre os
empregados

Comunicacédo
entre chefias e
servidores

18

Os gerente e diretores da empresa da minha
empresa me informam, com antecedéncia, de
quaisquer alteracdes nas politicas da organizagéo.

19

Meu gerente esta pronto para, sinceramente,
ouvir sobre os problemas que tenho no
desempenho do meu trabalho.

20

Meu gerente esta, sinceramente, preocupado com
os problemas pessoais que tenho e que podem
afetar meu desempenho no trabalho.

21

Meu gerente nunca esta ocupado demais para
falar comigo quando eu preciso dele/dela.

22

Meu gerente discute comigo sobre minhas tarefas
e objetivos e busca chegar a um acordo comigo
em relagdo as minhas atividades.

Comunicacéo
Interna entre
Gerentes

23

Os diretores da empresa se reinem regularmente
para discutir os problemas dos seus subordinados
e para ouvir o que as outras liderancas tém a
dizer.

18



Disseminacéo do
Conhecimento
sobre os
empregados
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Se um funcionario desta empresa se depara com
um problema sério, os gerentes de outros setores
serdo informados imediatamente.

25

Esta empresa incentiva os gerentes a conhecerem
e a discutirem entre si as questdes relativas aos
seus subordinados.

26

Em muitas ocasifes, a solucdo para um problema
que eu tinha decorreu de um gerente de um setor
diferente, ndo do meu supervisor direto.

Resposta ao
Conhecimento
Gerado sobre os
empregados

Descricdo do
Trabalho

27

A descricdo do meu trabalho me permite satisfazer
as minhas necessidades e 0s meus objetivos
pessoais por meio do meu trabalho.

28

Atribuices ndo sdo dadas para mim até que meu
gerente e eu concordemos quanto a eu,
realmente, poder realiz-las.

29

As tarefas atribuidas a mim me ajudar&o a avancgar
na minha carreira dentro da empresa.

30

Meu gerente é obrigado a justificar as minhas
atribuicbes e a descricdo do trabalho para o
gerente de nivel sénior.

Remuneracéo

31

Quando eu faco algo de extraordinério, eu sei que
vou receber um elogio ou algum bénus financeiro.

32

Minha renda e meus aumentos anuais nao sao
dependentes de meu desempenho individual, mas
decorrem do desempenho da empresa.

33

Minha renda e 0os meus aumentos anuais estao
intimamente ligados as minhas qualificacdes e ao
meu desempenho.

34

Todos os trabalhadores de minha empresa
recebem um bénus anual, independentemente do
seu desempenho.

35

Minha renda e/ou aumentos anuais dependem
apenas das negocia¢Bes sindicais (% obtido nos
acordos coletivos).

Treinamento

36

Na minha empresa, o0s treinamentos estdo
intimamente  relacionados as necessidades
individuais dos funciondrios. Seminarios de
formacdo dos grandes grupos sao evitados
sempre que possivel.

37

Um funcionario recém-contratado tera que
encontrar suas préprias respostas para as
exigéncias do seu trabalho. Treinamentos ndo séo
oferecidos.

38

Antes da implementac¢édo de uma grande mudanca
em nossa area, como regras de
servigco/operacfes/atividades/politicas, sempre
recebemos informacgdes significativas em relacdo
ao seu impacto nas atividades que
desempenhamos diariamente.

19
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Quando alguém é transferido/promovido de uma
area para outra dentro da empresa, 0 novo chefe

39 |. . .
imediato se preocupara pessoalmente com o
treinamento deste individuo.
40 A diretoria do Instituto é, realmente, indiferente aos
nossos problemas.
A alta administracdo é muito atenciosa com
Resposta ao 41 nossas necessidades individuais e faz politicas
Conhecimento . que refletem isso.
Gerado sobre 0s Conheqmento A geréncia sénior ndo poupara nenhum custo para
empregadog Gerencial g poup P

42 | satisfazer as necessidades especificas de grupos
de empregados.

A diretoria esta decidida a resolver nossos
43 |problemas e nos da o apoio necessario para o
desempenho do nosso trabalho.

Quadro 2: Questionario OMI
Fonte: Gounaris (2006)
Adaptado pela autora

As trés dimensfGes adotadas na orientacdo para o mercado externo, que
contemplam comportamento e atividades organizacionais (KOHLI; JAWORSKI,
1990), quando relacionadas as dez subdimensbes (GOUNARIS, 2006),
apresentaram um resultado eficaz quando utilizadas na orientacdo para o mercado
interno, pois permitiram estabelecer uma associacéo positiva entre a pratica da OMI

e a satisfacdo dos empregados (GOUNARIS, 2008).

2.2 ORIENTACAO PARA O MERCADO INTERNO NO SERVICO
PUBLICO

Com foco no atendimento a sociedade, o setor publico passou a reestruturar
seus procedimentos burocraticos em busca de melhores indicadores de
desempenho e de produtividade (POLLITT; BOUCKAERT 2011). Seguindo o
preceito da nova administracdo publica, 0 governo comegou a ser visto como
mercado, e a sociedade, como cliente. Assim, a ado¢&o das préticas de negdcio do

setor privado passou a ser aplicadas nas organizagdes publicas (SECCHI, 2009).
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Com base na visdo do cidadao (cliente) como foco do governo, justifica-se
uma énfase no marketing estratégico, que resultara na “oportunidade de integrar o
conceito de orientacdo para o mercado interno e externo no ambito das agéncias do
setor publico” (RODRIGUES; PINHO, 2012 p. 3). A partir do entendimento de que a
funcdo da iniciativa publica € prestar servicos de qualidade a sociedade, e de que
isso s6 é possivel por meio da contribuicdo dos funcionarios (servidores) (ACAR et
al. 2012), a orientacao para o mercado interno sobressai como estratégia, uma vez
que os servidores precisam estar satisfeitos, pois sdo eles que interagem

diretamente com a sociedade (AHMED; RAFIQ, 2003)

Mediante a abordagem da OMI, os servidores e 0s setores de uma
organizacao publica passam a ser vistos como fornecedores e consumidores, que
devem atuar em sintonia para defenderem e apoiarem a estratégia e os objetivos da
organizacao publica (FARIAS, 2010). A ferramenta usual para se mensurar a OMI,
criada por Gounaris (2006), conforme o Quadro 2, foi desenvolvida direcionada ao
setor privado, o que demanda adaptacfes para o setor publico, como proposto no

artigo de Mainardes e Cergueira (2015).

Tendo em vista a especificidade do servico publico em relacdo ao setor
privado, Mainardes e Cerqueira (2015) encontraram apenas 6 subdimensdes
significativas para se mensurar a OMI de uma organizacdo publica, sendo que
apenas 5 subdimensdes (ldentificacdo das necessidades do cliente interno, Atencao
ao publico interno, Descricdo do trabalho, Treinamento e Preocupacdo da alta
direcdo com os colaboradores) possuem relagdo positiva com a satisfacdo do

trabalho desses funcionarios.

A analise do impacto das dimensdes da OMI no desempenho financeiro e ndo

financeiro das organizagcbes publicas em Portugal (RODRIGUES; PINHO, 2012)
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indicou que apenas a dimensao “Geragao de informacao” impacta positivamente no
desempenho financeiro e no nao financeiro das organizacdes publicas. Os autores
destacaram, ainda, a necessidade de os gestores compreenderem os desejos dos
servidores e suas motivacdes no trabalho para, desse modo, ser criado valor para

ambos 0s publicos (interno e externo).

Ainda no contexto da orientacdo para o mercado interno e sua relacdo com a
satisfacdo no trabalho no setor publico, Salem (2013) constatou uma associacao
positiva entre essas duas variaveis. Destacou-se a dimensao “Resposta interna”
como significativa para satisfacdo do trabalho do servidor pesquisado, o que a

evidencia enquanto um fator relevante para se avaliar o trabalho do funcionario.

Anteriormente, Rodrigues e Pinho (2010) relacionaram o marketing interno e
externo nas organizagdes publicas. Constatou-se, entdo, que a aplicacdo de uma
orientacdo para o mercado interno resulta em niveis maiores de satisfacdo e em
servidores mais conscientes do servico que é prestado, dispostos em satisfazer as
necessidades da sociedade. Os estudiosos também destacaram que desenvolver
um ambiente interno favoravel impacta positivamente no trabalho e acarreta o

alcance dos objetivos organizacionais.

Desse modo, conforme apresentaram os estudos citados, existem evidéncias
de que o desempenho do setor publico melhora a medida que é realizada a gestao
da orientacdo para o mercado interno (MAINARDES; CERQUEIRA, 2015). Note-se,
entretanto, que sua implementacdo no contexto publico exige nivelar as pessoas, 0s
processos e politicas de forma convergente, criando vantagens para os servidores e

cidadédos (RODRIGUES; PINHO, 2010).
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2.3 ORIENTACAO PARA O MERCADO INTERNO E AS INSTITUICOES
DE ENSINO

A competitividade acirrada, principalmente na contratacdo dos docentes e na
busca pela qualidade dos servigos, representa um desafio no ambiente das
instituicbes de ensino (IE) (ALTARIFE, 2014). Nesse contexto, € necessario que as
IEs se insiram no mercado de forma mais visivel (HEMSLEY-BROWN; OPLATKA,
2010) e que demonstrem esforco para que seja alcancada a exceléncia quanto a

satisfagdo das demandas dos alunos (ALGARNI; TALIB, 2014).

No entanto, a satisfacdo do cliente (aluno) esta intimamente relacionada a
qualidade do servico oferecido pela IE, que busca maneiras mais eficazes de
melhorar o atendimento (VOON, 2008). Isso remete a necessidade de se aplicar as
teorias de marketing que tiveram um bom resultado no mundo dos negocios
(HEMSLEY-BROWN; OPLATKA, 2010; SHIMA; GEORGE, 2014). Os gestores
comecam por coletar informacBes dos stakeholders, tendo como eixo central os

funcionarios (ALGARNI; TALIB, 2014).

Algarini e Talib (2014) utilizaram a teoria de Orientag&o para o Mercado como
um dos passos para compreender os stakeholders das IEs e concluiram que a
satisfacdo do aluno ocorrera apos a satisfacdo dos funcionarios. Fato também
confirmado por Voon (2008), que apontou uma alta significancia da relacdo de

orientacdo para o funcionario com a qualidade do servi¢co prestado nas IEs.

Nesse sentindo, Shabbir e Salaria (2014) atestaram que, na area da
educacgdo, a satisfacdo do cliente externo também pode ser relacionada com a
satisfagdo dos professores. Um dos motivos € que o nivel de interatividade é alto

neste tipo de servico, pois os funcionérios (administrativos e docentes) mantém
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contato direto e continuo com os clientes (estudantes) (VOON, 2008; SHABBIR;

SALARIA, 2014).

Sendo assim, relevancia do funcionario nesse tipo de servico conduziu as IEs
a procurarem novas estruturas organizacionais e estratégias como o marketing
interno (MI) (SHIMA; GEORGE, 2014), com o intuito de satisfazer as necessidades
do publico interno, o que resultaria na qualidade no servico prestado aos alunos
(ALTARIFE, 2014). Os fatores que compdem o MI foram positivos quanto a exercer
influéncia sobre satisfacdo no trabalho e no comprometimento organizacional em
instituicdes de ensino superior (ALTARIFE, 2014). Desse modo as IEs que adotarem
o MI tém maior possibilidade de fazer com que seus funcionarios realizem seu
trabalho de forma mais eficaz, caso do corpo docente, que podera aumentar seu

desempenho em sala de aula (SHABBIR; SALARIA, 2014).

A OMI também foi aplicada como ferramenta em Instituicbes de Ensino
(CARLOS; RODRIGUES, 2012). A conclusao foi a existéncia de relacédo entre o grau
de OMI, a satisfacdo no trabalho, o compromisso e o desempenho dos funcionarios
das IEs. Os autores sugerem também que € necessario que as instituicdes criem
instrumentos que orientem sua politica para o mercado interno, o que implicaria no

aumento na qualidade do servico entregue aos alunos.

Nessa mesma abordagem da OMI, porém com foco na comunicacao interna,
Shima e George (2014) apontaram 0s principais problemas na comunicac¢éo interna
das IEs e sugeriram como estratégias, por meio da OMI, o compartiihamento de
informagdes entre setores administrativos e docentes para definir os recursos

educacionais de acordo com as necessidades dos alunos.
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Destarte, para cumprirem sua misséo, é necessario que os professores se
sintam entusiasmados com o trabalho, a fim de que, como resultado, proporcionem
um ensino de qualidade aos alunos (VOON, 2008). Para tanto, as IEs necessitam
“realizar uma promocgao interna para gerar uma imagem positiva da instituicao entre

os seus clientes” (ALGARNI; TALIB, 2014 p. 8).

Em sintese, visto que a satisfacdo do publico interno resulta na qualidade do
trabalho oferecido aos alunos, as Instituicbes de Ensino investem em estratégias
com foco na Orientacdo para o Mercado Interno, com o propésito de que sejam
encontrados meios de elevar a motivacdo dos colaboradores. Contudo, para que
isso se dé, insta identificar quais subdimensfes referentes a OMI afetam a
satisfacdo desse cliente, tendo como contexto o ambiente publico, que apresenta

caracteristicas proprias.



Capitulo 3

3.METODOLOGIA

Dado o objetivo do estudo, o método utilizado nesta pesquisa foi o
guantitativo, descritivo, com corte transversal, no intuito de identificar e de comparar
as subdimensdes da OMI que afetam a satisfacdo com o trabalho dos servidores

administrativos e docentes de uma instituicdo de ensino publica.

A populacdo da pesquisa se compds de servidores do setor da educacéo
publica, pois a literatura existente apresenta poucas pesquisas empiricas neste setor
(BOYNE, 2004). O campo de estudo foi o Instituto Federal de Educacéo do Espirito
Santo (Ifes) que abrange um total de 20 campi distribuidos no estado. A escolha se
deu devido ao fato de o instituto fazer parte de uma rede federal presente em todo
territdrio nacional, que oferece cursos em diversas areas (exatas, humanas e
bioldgicas), de nivel técnico a poés-graduacéo, sendo a instituicdo de ensino publica
com maior numero de servidores no estado do Espirito Santo (2.539 servidores,

entre docentes e servidores administrativos).

A amostra, caracterizada por ser nado probabilistica por acessibilidade
(MATTAR, 2014), foi representada por servidores publicos de uma Instituicdo de
Ensino (IE). O instrumento de coleta dos dados foi encaminhado, por e-mail, para
todos os 2.539 servidores. A amostra se deu pelos 624 respondentes, 0s quais
foram divididos em dois grupos conforme a carreira: amostra de servidores
administrativos (1) com um total de 409 respondentes (65,5%) e amostra de

docentes (2) com um total de 215 respondentes (34,5%).
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A primeira fase da coleta de dados foi realizada, no final de 2014, na
instituicdo de ensino, obtendo-se 405 respostas. Em maio de 2015, o questionario foi
enviado novamente, por e-mail, para todos os servidores. Solicitou-se, mais uma
vez, que aqueles que nao haviam respondido participassem da coleta em questao, o
que aumentou a amostra para 624 respondentes, ndmero que representa,

aproximadamente, 24,5% do total de servidores, contingente que foi monitorado por

meio de um software especifico para pesquisas surveym, programado para aceitar

apenas uma resposta por servidor.

O instrumento de coleta de dados foi um questionario estruturado, de acordo

com o modelo aplicado por Gounaris (2006), com 10 subdimensdes e 41 afirmacodes.

O modelo original em inglés foi adaptado para a lingua portuguesa.

Para o presente estudo, posto a populacdo do estudo em questdo se referir

ao mercado interno de instituicbes publicas de ensino, observou-se que algumas

afirmacdes ndo se aplicavam ao contexto da pesquisa e, por isso, as mesmas foram

retiradas do questionario, conforme pode ser observado no Quadro 3.

QT

SUBDIMENSAO

AFIRMATIVA

MOTIVO

01

Identificagcdo das
expectativas dos
servidores

A equipe de gestdo procura saber o
gue os concorrentes fazem para
manter seus funcionarios satisfeitos.

O Instituto ndo tem concorrente
direto.

03

Condicdes do
mercado de trabalho

Minha empresa esta ciente dos
desenvolvimentos legais no mercado
de trabalho

O sistema legal do servidor
publico federal é a lei 8.112 em
todo pais.

Minha empresa esta ciente das taxas
de emprego em nossa area.

Sem relevancia visto que o
contexto é servico publico.

Esta empresa analisa
sistematicamente as condicBes de
trabalho dos funcionarios que
trabalham na concorréncia.

Sem relevancia visto que o
contexto é servico publico. E
ndo existe concorréncia.

04

Remuneracéo

Quando eu faco algo de
extraordindrio eu sei que vou receber
um elogio ou algum bdnus financeiro.

N&o se aplica, pois ndo existe
bdnus financeiro no servigo
publico.

Minha renda e aumentos anuais nao
séo dependentes de meu
desempenho individual, mas sobre o
desempenho da empresa.

N&o se aplica, pois instituicdes
publicas ndo sdo mensuradas
pelo desempenho.

Todo mundo ganha um bénus anual,

N&o se aplica, pois ndo existe
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independentemente do seu | bdnus no servico publico.
desempenho.

Minha renda e/ou aumentos anuais | Ndo se aplica, pois depende da
dependem apenas das negociacfes | decisdo do governo do pais.
sindicais (% obtido nos acordos
coletivos)

Quadro 3: Afirmativas excluidas do questionario original
Fonte: Dados da pesquisa

Assim, tendo em vista o exposto no quadro 2, o questionario final aplicado, foi
composto por 36 afirmacdes acompanhadas de uma escala de Likert de 05 pontos
(1= discordo totalmente; 5=concordo totalmente) (MALHOTRA, 2006), sendo
construido em duas partes: a primeira composta por 01 afirmacao relacionada a
satisfacdo no trabalho (variavel dependente) e por 35 afirmacfes agrupadas dentro
das dimensbes e subdimensdes, uma vez que foram retiradas 08 afirmacdes,

conforme quadro 3.

A segunda parte do questionario foi composta por questdes do perfil dos
respondentes, referentes a género (GEN), a idade (ID), a carreira (CAR), ao tempo

de servico (TS), a formacao (FOR) e a funcao de chefia (FCH).

Com o intuito de aperfeicoar e de validar o questionario, foi aplicado um pré-
teste, enviado para 8 servidores, que nao tiveram dificuldade de entendimento das

afirmacdes. O questionario aplicado se encontra no apéndice 1.

No processo de analise dos dados, primeiramente, foi realizada a
caracterizacdo de cada uma das amostras, medidas pelas respostas das questdes
sociodemogréficas. Na sequéncia, foi realizada a estatistica descritiva basica de
cada variavel, da amostra (1) e da amostra (2). Vale ressaltar que as afirmacdes
namero 17, 37 e 40 (quadro 2) possuem sentindo oposto e foram invertidas para que

a media ndo fosse comprometida.
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Na sequéncia, aplicou-se o teste T de comparacéo das médias, pois 0 mesmo
constitui um método comumente utilizado para avaliar as diferencas entre as médias
entre dois grupos (HAIR et al., 2005) e, assim, identificar as subdimensdes de OMI
cujas médias sdo estatisticamente diferentes entre as amostras de servidores

administrativos e docentes.

Em um segundo momento, foi utilizada a regressao linear multipla em cada
uma das amostras (FAVERO et.al, 2009), cuja variavel dependente foi a satisfacéo
(Y) e as independentes as 10 subdimensdes (quadro 1). Para compor a nota de
cada subdimensdo, foi extraida a média por respostas que compfdem cada
subdimensao. O objetivo foi identificar as subdimensdes que afetam a satisfacdo dos

servidores em ambas carreiras.



Capitulo 4

4. ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 CARACTERIZACAO DAS AMOSTRAS

A amostra foi dividida em dois grupos conforme a carreira, a amostra de

servidores administrativos (1) com um total de 409 respondentes e a amostra

de docentes (2) com um total de 215 respondentes.

A Tabela 1 se refere aos dados da caracterizacdo da amostra de

servidores administrativos (1), obtida por meio das questbes de perfil

demografico.

TABELA 1: PERFIL DEMOGRAFICO DA AMOSTRA - SERVIDORES ADMINISTRATIVOS (1)

CATEGORIAS DIVISOES QUANTIDADE PERCENTUAL

1. Género Masculino 197 48,0%

’ Feminino 212 52,0%

2. Exerce cargo de Sim 101 24,75%

Chefia Nao 308 75,25%

Menos de 1 ano 31 07,60%

Acima de 1 ano até 3 anos 80 19,55%

3.Tempo de Instituto Acima de 3 anos até 5 anos 91 22,25%

Acima de 5 anos até 7 anos 83 20,30%

Acima de 7 anos 124 30,30%

Ensino Fundamental 05 01,22%

Ensino Médio/ Técnico 50 12,25%

Superior completo/Incompleto 65 15,90%

4. Grau de Instrucéo Pés-graduacéo 177 43,25%
completo/incompleto

Mestrado completo/ incompleto 103 25,18%

Doutorado completo/ incompleto 9 2,20%

Fonte: Dados da pesquisa
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O perfil da amostra formada pelos de servidores administrativos (1) teve
0S maiores numeros de participantes, que representaram 65,5% dos
entrevistados. Acredita-se que o percentual elevado dessa amostra se deveu
ao fato de eles estarem durante um maior tempo com acesso a internet devido

as suas atividades administrativas.

Quanto ao perfil dessa amostra, caracteriza-se pela predominancia de
servidores com mais tempo de servico publico, sendo 30,3% com mais de 7
anos na Instituicdo, o que configura um fato relevante, visto que a amostra foi
constituida por servidores com experiéncia e com bom conhecimento das
politicas praticadas dentro do instituto. Quanto ao género, notou-se tem um
equilibrio entre feminino e masculino, sendo que em sua maioria 0S
respondentes possuem ou estdo concluindo uma poés-graduacdo e néo

possuem cargo de chefia.

A Tabela 2 refere-se aos dados da caracterizacdo da amostra de

docentes (2), obtida por meio das questdes de perfil demogréfico.

A amostra de docentes (2) se configurou menor que a amostra (1) e
representou apenas 34,5% dos respondentes. Quanto ao género, na amostra
analisada, verificou-se a predominancia do masculino, com 73% contra 27%
feminino, fato explicado pela existéncia de mais servidores homens no cargo
de docente no instituto, devido ao fato de muitos campi possuirem
caracteristicas de areas agricolas e intensa atividade agropecuaria, segmentos
ocupados por numero acentuado de servidores do género masculino. O estudo

realizado por Mainardes e Cerqueira (2015) junto ao corpo de bombeiros
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corrobora a predominancia masculina em determinados ambientes de trabalho

devido as culturas consolidadas em se tratando de determinadas profissdes

TABELA 2: PERFIL DEMOGRAFICO DA AMOSTRA — DOCENTES (2)

CATEGORIAS DIVISOES QUANTIDADE PERCENTUAL

1 Género Masculino 157 73,0%
) Feminino 58 27,0%
2. Exerce cargo de Sim 50 23,3%
Chefia N&o 165 76,75%
Menos de 1 ano 28 13,0%

Acima de 1 ano até 3 anos 35 16,3%

3.Tempo de Instituto Acima de 3 anos até 5 anos 37 17,2%
Acima de 5 anos até 7 anos 30 14,0%

Acima de 7 anos 85 39,5%

Ensino Fundamental 0 0%
Ensino Médio/ Técnico 0 0%
Superior completo/Incompleto 4 2,0%
4. Grau de Instrugao Pos-graduacao 19 9.0%
completo/incompleto '
Mestrado completo/ incompleto 110 51,0%
Doutorado completo/ incompleto 82 38,0%

Fonte: Dados da pesquisa

Em conformidade com o que foi encontrado na amostra (1), verificou-se
que 76,75% dos docentes ndo possuem cargo de chefia, e que 39,5% séo
servidores que atuam ha mais de 7 anos no instituto, compondo a maioria dos
respondentes. Também ficou evidente que o grau de instrucdo dos docentes é
elevado, posto 51% dos entrevistados possuirem em ou estarem em fase de

conclusdo de mestrado/ doutorado em suas areas.

A amostra selecionada se configurou valida em todas as variaveis de
controle, exceto pelo fato de os servidores administrativos apresentarem um
volume maior de respostas, apesar de o quadro de servidores do Instituto ser

equilibrado entre as carreiras. As demais variaveis foram similares ao servidor
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médio do Ifes: predominédncia masculina, escolaridade de pds-graduacao,
tempo de servico menor que 10 anos e, em sua grande maioria, ndo exerce

cargo de chefia.

4.2 ESTATISTICAS DESCRITIVAS DAS AMOSTRAS

4.2.1 Estatistica Descritiva da Amostra de Servidores
Administrativos (1)

Os dados referidos na Tabela 3 apresentam os resultados referentes a
estatistica descritiva (média, desvio padréo e erro padréo) de cada uma das 10
subdimensdes da OMI na amostra dos Servidores Administrativos. Buscou-se
obter as percepcbes médias dos respondentes, bem como as variacdes de

respostas.

De acordo com exposto na Tabela 3, nenhuma das subdimensdes
obteve um desempenho satisfatério na percepcdo dos Servidores
Administrativos (SA). Mesmo as maiores médias servidores (SD5), com média
de 3,19 e desvio padrao 0,96, e Descricao de Cargo (SD7), com média de 3,08
e desvio padrao 0,78, as maiores entre as subdimensdes. Isso retrata que, na
percepc¢ao dos servidores, a comunicacao tanto vertical quanto horizontal ainda
pode melhorar, visto que, segundo Gronroos (1981), a comunicacdo €
considerada um elemento fundamental para coeréncia entre as atitudes dos
funcionarios e o0s objetivos organizacionais, incentivando a troca de

informacdes.



TABELA 3: MEDIA E DESVIO PADRAO DA AMOSTRA DE SERVIDORES
ADMINISTRATIVOS (1)

ERRO
. = : DESVIO | PADRAO
DIMENSOES SUBDIMENSOES | AFIRMATIVAS | MEDIA PADRAO DA
MEDIA
SD1A 2,80 1,18 0,06
Identificacdo das SDiB 2,49 117 0,06
necessidades do SDi1C 2,68 1,25 0,06
cliente interno SD1D 332 1.29 0.06
SD1 2,82 0,90 0,04
Condicdes do
mercado de SD2 2,63 1,06 0,05
trabalho
Geragéo de SD3A 2,43 1,10 0,05
conhecimento ~
dos Atencao aos SD3B 2,20 1,10 0,05
grupos com
empregados necessidades SD3C 2,58 1,33 0,07
comuns SD3D 2,14 1,02 0,05
SD3 2,42 0,72 0,04
SD4A 2,07 0,95 0,05
3 SD4B 2,43 1,02 0,05
MISTIEED 208 sD4c 2,42 1,05 0,05
servidores
SD4D 2,82 1,21 0,06
SD4 2,43 0,72 0,04
SD5A 2,82 1,25 0,06
SD5B 3,53 1,18 0,06
Comunicacéao SD5C 3,07 1,29 0,06
entre chefias e SDSD 329 119 0.00
Disseminacéo servidores ’ ' ’
do SD5E 3,27 1,20 0,06
conhecimento SD5 3,20 0,96 0,05
sobre os SD6A 2,71 1,08 0,05
empregados
_ ) SD6B 2,73 1,06 0,05
Comunicagao SD6C 2,60 1,05 0,05
entre chefias
SD6eD 3,05 1,10 0,05
SD6 2,78 0,64 0,03
SD7A 3,03 1,13 0,06
L SD7B 3,03 1,17 0,06
DESEIEE0 3t SD7C 305 | 1417 0,06
cargos
Respo§ta ao SD7D 3,21 0,98 0,05
conhecimento SD7 3.08 0.79 0.04
gerado sobre os
empregados Remuneracéo SD8 2,69 1,26 0,06
SDY9A 2,52 1,13 0,06
Treinamento SD9B 2,89 1,28 0,06
SD9C 2,42 1,10 0,05

34
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SDaD 2,78 1,16 0,06

SD9 2,65 0,77 0,04

SD10A 3,66 1,13 0,06

_ SD10B 2,48 1,12 0,06

Coggfecrlgzlmo sD10C 232 | 1,00 0,05

SD10D 2,79 1,14 0,06

SD10 2,81 0,75 0,04

Variavel Dependente: Satisfacdo Y 3,51 1,06 0,05

Fonte: Dados da pesquisa

Todas as outras subdimensdes foram tidas como insatisfatorias, visto
que tiveram suas médias inferiores a 3,0, sendo a menor média dada a
subdimensdo Atencdo aos grupos com necessidades comuns (SD3), com
média 2,42 e desvio padrdo 0,71, seguida pela subdimensdo Atencdo aos
servidores (SD4), com média 2,43 e desvio padrdao 0,72, 0 que representa a
insatisfacdo dos servidores administrativos na identificacdo de suas

necessidades (LINGS, 2004).

Ainda, conforme Tabela 3, a varidvel dependente satisfacdo no trabalho
(Y) obteve a maior média (3,50) e desvio padrdo 1,0, mostrando que 0s
servidores administrativos se sentem indiferentes, o que esta totalmente de
acordo com as médias das outras subdimensdes, indicando a baixa orientacdo

para o mercado interno (GOUNARIS, 2006).

Constatou-se que, na visdo dos servidores administrativos, de maneira
geral a IE apresenta pouca preocupacdo com o publico interno. Nenhumas das
subdimensdes tiveram média superior a 3,20, 0 que representa baixa
percepcdo de OMI. Os servidores administrativos consideram ainda que a
gestao tem pouco interesse em gerar conhecimento sobre os servidores, visto

gue as subdimensfes que compde essa dimensao apresentaram as menores
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meédias (2,57), destacando-se ainda a insatisfacdo nos quesitos treinamento e

remuneracao.

4.2.2 Estatistica Descritiva da Amostra de Docentes (2)

A Tabela 4 apresenta a estatistica descritiva das 10 subdimensdes da
OMI referente & amostra dos docentes (2). A subdimensdo Descricao de
Cargos (SD7) teve a maior média (3,30) com desvio padréo de 0,81. Porém as
médias giraram em torno do 3, indicando que ainda cabem ajustes, inclusive na
descricdo de trabalho (maior média), pois as organizacbes que optam por
atividades mais ajustadas, desenvolvem uma forca de trabalho mais flexivel,
capaz de adaptar-se as novas necessidades (GRAYSON; SANCHEZ-

HERNANDEZ, 2010).

Assim como a amostra (1), as maiores médias entre as subdimensoes,
na visdo dos docentes, mostraram indiferenca, ou seja, apresentaram uma
média na faixa de 3. Destaque para as trés menores médias: Atencao aos
Grupos com necessidades comuns (SD3), com média 2,33 e desvio padrdo
0,72; Atencdo ao Servidor (SD4), com média 2,6 e desvio padrdo 0,72; e
Treinamento (SD9), com média 2,6 e desvio padrdo 0,74. Essas 3
subdimensdes também apresentaram os menores valores de desvio padréo,

abaixo de 1, o que indica algum consenso nas respostas.



TABELA 4: MEDIA E DESVIO PADRAO DA AMOSTRA DOCENTES (2)
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3 3 ) DESVIO ERRO
DIMENSOES SUBDIMENSOES AFIRMATIVAS | MEDIA PADRAO
PADRAO DA MEDIA
SD1A 3,12 1,17 0,08
Identificacdo das SD1B 2,84 125 0,09
necessidades do SDiC 2,84 1,24 0,08
cliente interno SD1D 3.34 1.20 0,08
SD1 3,03 0,89 0,06
Condicdes do
mercado de trabalho 2l 22 &0 i
Geragéo de SD3A 2,61 1,11 0,08
conhecimento
dos Atenc&o aos grupos SD3B 2,40 1,07 0,07
empregados com necessidades SD3C 264 116 0.08
comuns
SD3D 2,37 1,06 0,07
SD3 2,34 0,73 0,05
SD4A 2,30 1,03 0,07
SD4B 2,73 1,01 0,07
Atencao aos
e SD4C 2,64 1,05 0,07
SD4D 2,89 1,08 0,07
SD4 2,64 0,73 0,05
SD5A 2,88 1,24 0,08
SD5B 3,49 1,24 0,08
Comunicag&o entre SD5C 3,01 1,27 0,09
chefias e servidores SD5D 3,30 1,17 0,08
D'Sseg‘(')”a‘;ao SD5E 3,27 1,12 0,08
conhecimento SD5 3,19 0,97 0,07
sobre os SD6A 2.99 1,10 0,08
empregados
SD6B 2,83 0,96 0,07
Comunlcac_;ao entre SD6C 273 1.01 0.07
chefias
SD6D 3,20 1,06 0,07
SD6 2,94 0,57 0,04
SD7A 3,38 1,10 0,08
SD7B 3,15 1,15 0,08
Resposta ao Descric&o de cargos SD7C 3,36 1,12 0,08
conhecimento
empregados SD7 3,30 0,82 0,06
Remuneracao SD8 2,81 1,26 0,09
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SD9A 2,49 1,14 0,08

SD9B 2,75 1,22 0,08

Treinamento SD9oC 2,73 1,13 0,08
SD9D 2,67 1,08 0,07

SD9 2,66 0,75 0,05

SD10A 3,67 1,06 0,07

. SD10B 2,80 1,16 0,08
Coggfecr;r;glmo SD10C 2,59 1,07 0,07
SD10D 2,99 1,18 0,08

SD10 3,01 0,85 0,06

Variavel Dependente: Satisfacéo Y 3,67 1,14 0,08

Fonte: Dados da pesquisa

A variadvel dependente Satisfacdo no trabalho (Y) foi a que obteve a
maior média (3,6), indicando tendéncia a satisfacdo dos docentes, porém com
valor alto do desvio padrdo de 1,13, o que retrata contradicdo entre os
respondentes. No periodo em que a pesquisa ocorreu, 0os docentes foram
beneficiados com a aprovacdo de um instrumento que permite 0 avanco na
carreira sem a necessidade do titulo académico para determinado nivel no
plano de carreira, porém, nem todos os professores foram beneficiados, fato

gue pode ter causado a discrepancia entre as respostas.

Constatou-se que a amostra dos docentes apresentou médias mais
elevadas dos que a amostra dos servidores administrativos, apesar de também
manter, de modo geral, médias baixas. Na percepcdo desse grupo, a IE tem
pouca preocupacdo com as necessidades individuais e as do grupo de
servidores, visto que as menores médias se concentraram nessas
subdimensdes. E destacado ainda que mesmo com as médias inferiores a
(3,30), os desvios padrdo apresentaram-se altos em geral, demonstrando

variagcédo na percepc¢ao dos docentes.
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4.3 COMPARACAO DAS MEDIAS DE CADA VARIAVEL ENTRE A
AMOSTRA DOS SERVIDORES ADMISTRATIVOS E DOS
DOCENTES

Para comparar as médias de cada subdimenséo atribuidas pelas duas
carreiras: servidores administrativo e docente, por serem Qgrupos
independentes, foi utilizado o teste t de Student. A Tabela 5 apresenta as
medidas descritivas dos dados (dimensdo n de cada amostra, média, desvio-
padrdo e erro-padrdo amostrais), o teste de Levene para a homogeneidade

(igualdade) das variancias e o Teste T comparando as duas médias.

Apo6s analise, foram encontradas medias diferentes estatisticamente
(valor-p <0,05), em 6 subdimensdes das 10 analisadas, o que representa 60%
de diferenca entre as médias. As subdimensfes que apresentaram diferenca
entre as carreiras foram: Identificagdo das Necessidades do Cliente Interno
(SD1); Condi¢cdes do Mercado de Trabalho (SD2); Atengdo aos servidores
(SD4); Comunicacdo entre Chefias (SD6); Descricdo de Cargos (SD7) e
Conhecimento Gerencial (SD10), sendo que, em todos 0s casos, as maiores
médias foram atribuidas pelos docentes em comparacdo aos servidores

administrativos.

As médias da subdimensédo Identificacdo das Necessidades do Cliente
Interno (SD1) mostraram-se baixas em ambas as amostras, porém os docentes
(M= 3,03) consideram como indiferente o esfor¢o da instituicdo em identificar
as necessidades dos servidores. Ja na opinido dos servidores administrativos
(M= 2,83), foi considerada uma acado insatisfatoria por parte da IE. Essa
subdimensao, que compde a dimensdo Geracdo de Informacéo, parece ser a

Unica que impacta positivamente no desempenho financeiro e nao financeiro de
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uma instituicdo publica (RODRIGUES; PINHO, 2012). Assim, conforme os

autores citados, gerar informacdo dos servidores por meio de avaliacbes

regulares e pesquisa de mercado interno € essencial para identificar suas reais

necessidades.

TABELA 5: COMPARACAO DE MEDIAS DAS AMOSTRAS COM VALOR - P <0,05

Desvio Erro padréo | Sig. (2
Subdimensfes | CAR N Média Padréo da média extremidades)
D
215  |3,67 1,14 0,08 0.08
SAT A
409 |351 1,06 0,05
D 215  |3,03 0,89 0,06
sD1 A 0,01
409 |2.82 0,90 0,04
D 215 |2,82 1,05 0,07
SD2 A 0,03
409 |2,63 1,06 0,05
D 215  |2,34 0,73 0,05
SD3 A 0,16
409  |2,42 0,72 0,04
D 215  |2,64 0,73 0,05
SD4 SA 0,00
409 |243 0,72 0,04
D 215  |[3,19 0,97 0,07
SD5 A 0,96
409  |3,20 0,96 0,05
D 215  |2,94 0,57 0,04
SD6 A 0,00
409 |2,78 0,64 0,03
D 215  |3,30 0,82 0,06
sD7 A 0,00
409 |3,08 0,79 0,04
D 215  |281 1,26 0,09
sD8 A 0,23
409  |2,69 1,26 0,06
D 215  |2,66 0,75 0,05
SD9 A 0,89
409 |2,65 0,77 0,04
D
215  |3,01 0,85 0,06 0.00
SD10 A
409 |281 0,75 0,04

Fonte: Dados da Pesquisa

Legenda: SD1 - Identificagdo das necessidades do cliente interno; SD2-Condi¢g6es do mercado
de trabalho; SD3- Atencdo a grupos com nhecessidades comuns; SD4-Atencdo ao Publico
Interno; SD5-Comunicacao interna com os colaboradores; SD6- Comunicacdo entre gerentes;
SD7- Descricdo do Trabalho; SD8-Sistema de remuneracdo; SD9-Treinamento; SD10-
Preocupacédo da alta direcdo com os colaboradores. D- Docente ; SA — Servidor Administrativo
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As médias atribuidas para subdimensdo Condi¢cdes do Mercado de
Trabalho (SD2) apresentaram diferencas estatisticas entre as duas amostras,
sendo nos dois casos as meédias consideradas insatisfatorias. Os docentes
(M=2,82) ainda apresentaram média um pouco maior do que os servidores
administrativos (M=2,63). Conhecer o mercado de trabalho € um fator
importante na OMI para gerar conhecimento sobre os servidores (GOUNARIS,
2008), porém no caso do servico publico esse mercado possui especificidades
que dificulta uma analise mais profunda dessa subdimenséo, o que causou sua
exclusdo em outros trabalhos aplicados a organizacfes publicas (MAINARDES;

CERQUEIRA, 2015).

A subdimensdo Atencdo aos servidores (SD4) apresentou médias
diferentes entre as amostras, sendo a média dos docentes 2,63 e dos
servidores administrativos 2,43. Apesar de os docentes superarem em 0,20 a
média dos servidores administrativos, ambas médias se apresentam como
insatisfatorias, demonstrando a pouca preocupacdo com as nhecessidades
individuais do servidor, fato que denota a dificuldade dos gestores das
instituicbes de ensino publicas em gerar informacdo sobre os desejos e
sentimentos das pessoas que atuam como servidores acerca de seus trabalhos

(RODRIGUES; PINHO, 2012).

Outra média apontada estatisticamente como diferente foi a da
subdimensdo Comunicacédo entre Chefias (SD6). Foi considerada por ambas
as amostras como um processo falho na instituicdo. Os docentes (M=2,93)
mantiveram uma média maior do que a dos servidores administrativos

(M=2,77). Possivelmente, o fato de todas as chefias dos docentes serem da
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mesma carreira pode facilitar a troca de informacéo, situac&o contraria no caso
dos servidores administrativos, em que o cargo de chefia pode ser preenchido
por um docente, o que pode gerar dificuldades de relacionamento e prejudica a
comunicacdo horizontal, fato relevante para as organizacdes (MONTANA;

CHARNOV, 2003).

Outra média que se mostrou diferente entre as amostras foi a
subdimensao Descricdo de Cargos (SD7). Novamente os docentes registraram
uma média superior (M=3,3) aos servidores administrativos (M=3,08), mas
ambas carreiras consideram de maneira regular as atividades que
desempenham em relacdo a suas necessidades e objetivos. A diferenca pode
ser explicada pelo cargo de docente ter funcdo especifica e bem definida,
regida por legislacdo propria, enquanto que os servidores administrativos
possuem limitacbes em suas tarefas e, em muitos casos, essas nao serem

bem definidas.

Por dltimo, a subdimensdo Conhecimento Gerencial (SD10) se
apresentou regular na opinido dos docentes (M= 3,0) e insuficiente na
perspectiva dos servidores administrativos (M=2,81). Isso reflete que, para uma
grande parcela dos respondentes, a interacdo da alta administracdo esta
limitada, mantendo uma atitude indiferente as necessidades individuais e as
dos grupos dos servidores, questdo que dificulta que acdes pontuais sejam
elaboradas e implementadas de forma a satisfazé-los (LINGS; GREENLEY,

2010).

Nas demais subdimensbes, nao foram encontradas diferencas

estatisticas significativas entre as duas amostras. Na visdo de ambos 0s
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grupos (docentes e servidores administrativos), as subdimensdes: Atencédo aos
Grupos com necessidades comuns (SD3) e Atencdo ao Servidor (SD4)
apresentaram as menores médias e 0s maiores desvios padrao. Esse resultado
indica que, de acordo com os servidores, o Instituto tende a identificar as
necessidades genericamente e a nao priorizar as necessidades de grupos
especificos. De acordo com Gounaris (2006) e Lings (2004), esses resultados
sdo consequéncia da elaboracdo de politicas de recursos humanos
abrangentes, onde os gestores desconsideram as peculiaridades dos diversos

grupos existentes dentro da organizacgao.

Outra subdimensdo que teve uma avaliagdo baixa foi Treinamento
(SD9), na qual tanto os servidores administrativos quanto os docentes
concordaram que os treinamentos ndo atendem suas necessidades, conjuntara
gue demonstra a necessidade de a administracdo coletar mais informacées de
seus funcionéarios para conseguir fornecer uma formacdo adequada, que os

satisfacam e os motivem (AMANGALA; AMANGALA, 2013).

As médias e desvios padrdo similares também foram encontradas na
subdimensdo Comunicacdo entre chefias e servidores (SD5) nas duas
amostras, donde se percebe um alinhamento nas respostas, indicando que na
percepcdo dos servidores a comunicacdo entre chefias e servidores pode ser
melhorada. Segundo Lings e Greenley (2010), a chefia precisa reservar tempo
para falar com sua equipe abertamente e cordialmente, e, assim, garantir a

disseminagéao das informacoes.

A varidvel dependente Satisfacgdo com o Trabalho (Y) também se

mostrou semelhante entre as carreiras, concentrando-se no nivel 3
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(indiferente), no qual se notou um resultado compativel aos estudos anteriores,
como o de Mainardes e Cerqueira (2015) e Rodrigues e Pinho (2012), estes
altimos autores justificam o baixo resultado como falta de sensibilidade as
necessidades dos servidores pelos gestores publicos e apontam, ainda, que
tais gerentes ndo costumam tomar medidas corretivas para minimizar a

insatisfacao.

O resultado comparativo das médias entre as amostras possibilitou
verificar que apesar dos docentes apresentarem médias maiores que 0S
servidores administrativos em 90% das subdimensdes e de as médias serem
estatisticamente diferentes em 60%, ambas as carreiras ndo se encontram
satisfeitas com nenhuma das subdimensfes avaliadas, visto que nenhuma

média alcancou o nivel superior a 4 (satisfeito).

4.4 REGRESSAO LINEAR MULTIPLA

ApoOs a analise descritiva das amostras e comparacdo das mesmas
(Teste-T), realizaram-se duas regressdes lineares multiplas para que fossem
identificadas as subdimensdes da OMI que afetam a satisfacdo dos servidores
administrativos e dos docentes com o trabalho de uma instituicdo de ensino

publica.

4.4.1 Regresséo Linear Multipla — Servidores Administrativos

Na analise do modelo de regressdo da amostra de servidores
administrativos (1), conforme a Tabela 6, pode-se perceber que o R2 ajustado

indica que a variavel dependente (satisfacdo com o trabalho) pode ser
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explicada por 16,80% das covariaveis (as subdimensdes testadas). O modelo

tem F de 6,29, sendo P < 0.05, significativo a 95%.

TABELA 6: RESUMO DO MODELO - SERVIDORES ADMINISTRATIVOS

R2

Estatisticas de mudanca

R2 _ Erro Sig.
ajustado | padrzo da | Alteraca | Alteraca Alteraca | Durbin-
Modelo R estimativa | o de R? oF dfl| df2 oF Watson
4 420%] 0,17 0,16 0,96 0,01 6,29| 1| 404 0,01 1,86

Método de estimacao: Stepwise
Testes de Validez:

ANOVA: significativo
Teste de Aderéncia Kolmogorov-Smirnov: Suporta hiptese de Aderéncia a distribuicdo normal
Teste de Aleatoriedade: Suporta a hipdtese de Aleatoriedade

Teste de Homocedasticidade: Suporta a hipétese de homocedasticidade
a. Preditores: (Constante), SD5, SD9, SD3, SD1
b. Variavel Dependente: SAT

TABELA 7: COEFICIENTES — REGRESSAO SERVIDORES ADMINISTRATIVOS

95,0%
Coeficientes Intervalo de Estatisticas
nao Coeficientes Confianca de
padronizados | padronizados para B Correlacbes | colinearidade
= oo
2o|ge Eo| €| @ =
EZ|ERSE| S| 5| ¢
Erro SESZ|oN | o S
Modelo B Padréo Beta t | Sig. 1 ovIF
4/ (Const | 1,31 | 0,26 4,940,00(0,79|1,83
ante)
SD5
0,24 | 0,06 0,22 3,94|0,00|0,12 (0,37 |0,35| 0,19 018 0,64 | 1,56
SD9 0,17 | 0,07 0,12 2,30(0,02|0,02|0,31|0,27|0,11|0,10| 0,76 | 1,33
SD3 0,20 | 0,07 0,13 2,95|0,00|0,07(0,33/0,12|0,15|0,13| 0,99 | 1,01
SD1 0,18 | 0,07 0,15 2,51|0,01/0,04|0,32/0,33|0,12|0,11| 0,54 | 1,86

Legenda (Subdimenséo): SD5 - Comunicagéo entre chefias e servidores; SD9- Treinamento; SD3 -
Atencgdo aos grupos com necessidades comuns; SD1- Identificacdo das necessidades do cliente

interno

a. Variavel Dependente: SAT
Fonte: Dados da Pesquisa
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No caso dos servidores administrativos, conforme Tabela 7, das 10
subdimensdes propostas por Gounaris (2006), apenas 4 foram apontadas
como significativas para a Satisfacdo: Comunicacao entre chefias e servidores
(SD5); Treinamento (SD9); Atencdo aos grupos com necessidades comuns
(SD3) e ldentificacdo das necessidades do cliente interno (SD1). As demais
subdimensdes nao foram citadas por ndo serem significativas para afetar a

satisfacdo no trabalho do grupo em questao.

A subdimensdo Comunicacdo entre chefias e servidores (SD5) se
mostrou relevante para interferir na satisfacdo dos servidores administrativos,
assim como identificado nos trabalhos de Shima e George (2014), Kaled e
Salem (2013) e Lings e Greenley (2010). Porém, para que a comunicacao
interna ocorra, segundo Grayson e Sanchez-Hernandez (2010), sao
necessarias mensagens claras para o0s servidores, com auséncia de
ambiguidade. A comunicacdo permite criar vinculos entre servidores e
gestores, melhorar a compreensdo dos objetivos organizacionais pelos
servidores (KELLER, et al., 2006; ALTARIFI 2014), e afetar a satisfacdo com o

seu trabalho.

A variavel Treinamento (SD9) foi significativa para afetar a satisfacéo
dos servidores administrativos. E uma das subdimensbes encontrada na
dimensdo Resposta ao conhecimento gerado sobre os empregados, a qual
também se revelou importante para afetar a satisfacdo no trabalho dos
servidores conforme mencionado por Salem (2013). O resultado indica que o
servidor ter4 satisfacdo em seu trabalho se estiver preparado para

desempenha-lo. Neste sentindo, o setor publico necessita oferecer a formacao



47

adequada, para que os servidores desenvolvam as habilidades e as
capacidades que o cargo exige, permitindo, assim, uma interacdo positiva junto

ao cidadao (OSBORNE, 2010; GOUNARIS, 2008).

Outra subdimensdo que afeta a satisfacdo dos servidores
administrativos € a Atencdo aos grupos com necessidades comuns (SD3). A
satisfacdo desses servidores esta relacionada em como a instituicdo percebe
os diferentes grupos e suas necessidades. Reconhecer que esses segmentos
internos possuem diferentes caracteristicas facilitara a elaboracdo de acbes

especificas que satisfacam a esses servidores (GOUNARIS, 2008).

A Ultima subdimenséao significativa foi a Identificacdo das necessidades
do cliente interno (SD1), que também foi constatada como relevante para
satisfacdo dos servidores nos resultados de Mainardes e Cerqueira (2015) em
uma organizacao publica. Assim, se o objetivo é satisfazer aos servidores, os
gestores necessitam realizar pesquisas internas que gerem informacdes sobre
0 publico interno, possibilitando que sejam atendidos (RODRIGUES; PINHO,

2012).

As duas ultimas subdimensdes que afetam a satisfacdo dos servidores
Atencdo aos grupos com necessidades comuns (SD3) e Identificacdo das
necessidades do cliente interno (SD1) pertencem a dimensdo Geracdo e
conhecimento dos empregados, que, dentre as trés dimensfes destacou-se por
ter 2 subdimensoes significativas. As outras duas dimensdes Disseminacéo do
conhecimento e Resposta ao conhecimento gerado também foram
representadas pelas subdimensfes: Comunicacao entre chefias e servidores e

Treinamento respectivamente. Isso indicou que, de forma geral, todas as
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dimensdes apresentadas por Gounaris (2006) exercem algum tipo de influéncia

na satisfacao dos servidores administrativos.

Os dados permitiram verificar que 40% das subdimensdes foram
relevantes para explicar a satisfacdo dos servidores administrativos. Dessa
forma, a IE necessita investir no servidor por meio de treinamentos
direcionados ao trabalho desempenhado, bem como melhorar a comunicacéo
das chefias com os servidores e dar atencdo aos grupos, além de entender
suas necessidades, a fim de melhorar o nivel de satisfacdo desse grupo

(ALTARIFE, 2014).

4.4.2 Regresséao Linear Mdultipla — Docentes

O modelo de regressdo da amostra de Docentes (2) quanto as
subdimensdes que afetam a Satisfacdo com o Trabalho, 0 R2? ajustado
encontrado foi de 0,126, dado que demosntra que o modelo explica 12,6% da
Satisfacdo no trabalho dessa carreira, conforme Tabela 8. O modelo tem F de

4,9, sendo P < 0.05, significativo a 95%.

TABELA 8: RESUMO DO MODELO - DOCENTE

Estatisticas de mudanca
R2 R? Erro Sig.
ajustado | padrao da | Alteragao | Alteracdo Alteracao | Durbin-
Model R estimativa| de R2 F dfl | df2 F Watson
1 ,360% [ 0,13 0,12 1,06 0,13 31,77 1213 0,00 1,93

Método de estimacéo: Stepwise

Testes de Validez:

ANOVA: significativo

Teste de Aderéncia Kolmogorov-Smirnov: Suporta hipétese de Aderéncia a distribuicdo
normal

Teste de Aleatoriedade: Suporta a hipétese de Aleatoriedade

Teste de Homocedasticidade: Suporta a hipotese de homocedasticidade
a. Preditores: (Constante), SD5
b. Varidvel Dependente: SAT



49

O modelo na amostra docente teve como subdimensédo significativa
apenas 1 das 10 testadas no modelo, conforme Tabela 10: Comunicacdo entre

chefias e servidores (SD5).

TABELA 9: COEFICIENTES — REGRESSAO DOCENTES

95,0%
Coeficientes Intervalo de Estatisticas
néo Coeficientes Confianca de
padronizados | padronizados para B Correlacbes | colinearidade
= o
eolg2|Ee| 8| & £
E O|E T O = < @
Erro JE |3 (%- oN CCE a %
Modelo | B | Padrdo Beta t | Sig. =1 VIF
1/(Cons | 5 35| 0,24 9,33|0,00| 1,83 | 2,81
tante)
SD5 |0,42] 0,07 0,360 5,63/0,00| 0,27 |0,56]0,36]/0,36/0,36| 1,0 1,0

Legenda (Subdimensé&o): SD5 - Comunicagéo entre chefias e servidores
a. Variavel dependente: SAT
Fonte: Dados da nesauisa

Apenas a subdimensdo Comunicacéo entre Chefias e Servidores (SD5)
foi significativa para influenciar a satisfacdo no trabalho dos docentes, o que
confirmou um estudo anterior (SHABBIR; SALARIA, 2014), que também
apontou uma relacéo positiva entre a comunicacao e a satisfacdo dos docentes

em uma IE.

Essa variavel também foi abordada por Carlos e Rodrigues (2011) em
sua pesquisa em uma IE, na qual se destacou a necessidade de que essas
organizacdes investirem em uma boa comunicacdo entre as chefias e os
chefiados, pois, por meio da troca de informacdes, € possivel esclarecer o que
se espera do servidor e 0 que ele podera alcancar no trabalho, o que podera

contribuir para sua satisfacéo.
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As demais subdimensdes se mostraram nao significativas para afetar a
satisfacdo desse grupo. Por apresentar apenas 1 subdimenséo significativa,
pode-se perceber que para o grupo dos docentes existem outras variaveis que
nao foram consideradas no modelo em questdo e que explicam sua satisfacao

no trabalho.

4.4.3 Comparacéo das subdimensfes entre as amostras

Ao comparar os resultados da regressdo da amostra dos servidores
administrativos com o resultado da regressdo da amostra dos docentes,
identificou-se que das 10 subdimensfes da OMI, apenas uma subdimenséo, a
Comunicacéao entre Chefias e Servidores (SD5), foi significativa para afetar a
satisfacdo no trabalho de ambas categorias de servidores. Ainda, esta
subdimensao apresentou, ainda, médias nao diferentes segundo analise

descritiva e o Teste—T aplicado nas amostras.

A comunicacado tem se mostrado uma importante variavel relacionada ao
marketing interno e a orientagcdo para o mercado interno nas instituicées de
ensino (CARLOS; RODRIGUES, 2012; SHIMA; GEORGE, 2014; SHABBIR;
SALARIA, 2014). A comunicacao, especialmente entre o chefe imediato e o
servidor, mostrou-se relevante nos dois grupos analisados, ou seja, se 0S
gestores desejam aumentar o nivel de satisfacdo dos servidores como um

todo, acdes direcionadas a comunicagao vertical devem ser consideradas

previamente.

Apesar da subdimensdo Comunicacgao entre chefias e servidores ter sido

significativa nas duas amostras, na opinido dos docentes representa 12,6% da
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satisfacdo deles, visto ser a uUnica relevante. JA no caso dos servidores
administrativos, as 4 subdimensdes relevantes representam 17,7%, ou seja,
para os docentes essa subdimensdo tem um peso maior que para 0S

servidores administrativos.

A comunicacao, quando implementada enquanto cultura organizacional,
auxilia no desenvolvimento de um clima amigavel entre gestores e funcionarios
(LINGS; GREENLEY, 2010). A informacdo precisa ser repassada entre o0s
niveis, tanto na carreira dos docentes quanto na dos servidores administrativos.
Muitas vezes isso pode ser dificultado pelo niumero reduzido de servidores,
impossibilitando a chefia de realizar suas atividades operacionais e
consequentemente ndo disponibilizar canais de comunicacdo internos na
instituicdo de ensino (SHIMA; GEORGE, 2014), o que podera ter impacto direto

na satisfacao dos servidores nesta IE analisada.

Uma maneira de evitar que a satisfacédo dos servidores diminua devido a
problemas na comunicacéo € criar uma linha aberta entre o chefe e chefiado, o
que permite a todos conhecer os problemas vivenciados e compartilhar
informacBes organizacionais. A troca de informacdo entre 0s gerentes
possibilita compreender coletivamente os servidores e a proposi¢ao de solucdo

apresentada por gestores de outros departamentos (GOUNARIS, 2006).

Na amostra dos servidores administrativos, percebeu-se que outras 3
subdimensdes foram significativas para afetar a satisfacdo com o trabalho:
Treinamento (SD9), Atencdo aos grupos com necessidades comuns (SD3) e
Identificagcdo das necessidades do cliente interno (SD1). Todavia, elas nao

foram significativas para os docentes da IE. Nota-se que para afetar a
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satisfacdo dos servidores administrativos, além de melhorar a comunicacéo
entre o chefe e o chefiado é preciso desenvolver medidas que: fornecam
instrucdes e treinamentos adequados as tarefas desempenhadas; que deem
atencdo aos diferentes grupos que existem na IE e que identifiquem suas

necessidades.

Assim, aplicar acdes orientadas para o mercado interno se apresenta
como uma estratégia eficiente para melhorar o ambiente de trabalho e a
satisfacdo do funcionario, mesmo no contexto publico (RODIGUES; PINHO,
2010; MAINARDES; CERQUEIRA, 2015). Isso reflete na qualidade do servi¢o
publico prestado a comunidade e, consequentemente, na formacdo no
desenvolvimento de alunos com qualificacdo de exceléncia (RODRIGUES;

PINHO, 2012; SHABBIR; SALARIA, 2014; ALTARIFE, 2014).

As demais subdimensdes ndo foram significativas, e, por isso, ndo se
encontram relacionadas diretamente a satisfagdo no trabalho em nenhuma das
amostras. Tal fato remete a suposicdo de que no servico publico e
especificamente nas instituicbes de ensino, o modelo de Gounaris (2006) ndo
foi suficiente para avaliar a satisfacdo dos servidores, assim como foi mostrado

em estudo anterior (MAINARDES; CERQUEIRA, 2015).

Quanto a relacdo da OMI com a satisfacao no trabalho, como tratado em
estudos anteriores (CARLOS; RODRIGUES, 2012; SALEM, 2013;
MAINARDES; CERQUEIRA, 2015), percebe-se que ela pode contribuir para o
desempenho organizacional. Entretanto, os servidores percebem pouca OMI
em organizacdes publicas. No caso de instituicdes de ensino, recomenda-se

gue tanto os docentes quanto o0s servidores administrativos estejam



53

conectados emocionalmente e socialmente a instituicdo, de modo a criar
experiéncias positivas para o cliente final, neste caso o aluno (SHIMA,;

GEORGE, 2014).

Verificou-se, desse modo, que independente da funcdo desempenhada
pelo servidor, este necessita ser percebido pela gestdo e isso s6 € possivel
com acOes orientadas para o mercado interno, pois o objetivo é garantir que 0s
servidores percebam o interesse da gestdo e sua preocupacdo em atender as
necessidades deles (EWING; CARUANA,1999) para que se sintam satisfeitos.
Nesse sentido, parece ser relevante o reconhecimento por parte do instituto da
existéncia de 2 carreiras diferentes (a de docentes e a de servidores
administrativos), que possuem caracteristicas e necessidades distintas
(GOUNARIS, 2008), as quais, para serem satisfeitas, devem ser consideradas

separadamente (AHMED; RAFIQ 2003).



Capitulo 5

5. CONCLUSAO

O objetivo do estudo foi identificar e comparar as subdimensdes da OMI que
afetam a satisfagdo com o trabalho dos servidores administrativos e docentes de
uma instituicdo de ensino publica. Constatou-se que apenas 1 das 10 subdimensdes
de Gounaris (2006) teve significancia na satisfacdo de ambas carreiras:
Comunicagédo entre chefias e servidores. Complementarmente, na amostra dos
servidores administrativos (1), além dessa, outras 3 subdimensdes se mostraram
relevantes: Treinamento, Atencdo aos grupos com necessidades comuns e
Identificacdo das necessidades do cliente interno. Quanto a amostra dos docentes
(2), apenas a subdimensdo em comum apresentou significancia. Isto mostra que se

a instituicdo agir nessas subdimensdes, a satisfagéo deve melhorar na IE estudada.

Os resultados indicam, ainda, a pouca orientacdo para o mercado interno da
instituicdo de ensino, visto que as médias se mantiveram entre 2 e 3 da escala de
Likert (Discordo e Indiferente), o que corrobora com o exposto por Mainardes e
Cerqueira (2015) e Rodrigues e Pinho (2012). Segundo eles, na visdo dos
servidores, as organizacfes publicas demostram pouco interesse no seu mercado

interno.

A utilizagdo do marketing interno baseado na OMI nas instituigcdes publicas, e
especificamente na estudada aqui, tem um papel fundamental na satisfacdo do
servidor e consequentemente na forma como o0 servigo de educacéo sera
oferecido a sociedade (ALTARIFE, 2014). Os resultados apontam que se a IE

pesquisada deseja melhorar as atividades administrativas, a pesquisa, a extenséo e



55

o ensino oferecidos aos alunos (SHABBIR; SALARIA, 2014), ela necessita aumentar
o efeito percebido da comunicacéo realizada entre as chefias e os servidores para o
corpo docente e para servidores administrativos, sendo que, para o ultimo grupo,
ainda se faz necessario considerar as diferencas existentes, além de identificar as

necessidades e oferecer treinamento.

Assim, conclui-se que h& pouca diferenca nas subdimensfes da OMI que
impactam a satisfacdo no trabalho dos dois grupos analisados, pois uma unica
subdimensao relevante para o grupo dos docentes também foi percebida como
sendo importante para os servidores administrativos. Porém, para este ultimo grupo
outras 3 subdimensdes se apresentaram significativas para a satisfacao no trabalho.
Por outro lado, sdo necesséarias mais investigacdes que explorem novas variaveis
para ampliar a compreensao da OMI em organizacfes publicas, especialmente nas
instituicbes de ensino, visto possuirem grupos distintos de servidores, que

apresentam diferentes variaveis associadas a satisfacdo em cada uma das carreiras.

O estudo permitiu ampliar a literatura que investiga a OMI nas organizacoes,
no caso aqui estudado, do setor publico e de uma instituicdo de ensino de nivel
médio e superior, considerando duas carreiras distintas em uma mesma
organizacao, visto que os estudos anteriores (HEMSLEY-BROWN; OPLATKA, 2010;
CARLOS; RODRIGUES, 2012; ALGARNI; TALIB, 2014; SHABBIR; SALARIA, 2014)
limitaram-se a pesquisar apenas instituicdes de nivel superior e seu corpo docente.
Entender a OMI em organizagbes de ensino poderd desenvolver o conceito em
areas diversas (AHMED; RAFIQ, 2003). Também se observou que para uma maior
difusdo da teoria, novas subdimensdes da OMI devem ser averiguadas no contexto

de organizacbes publicas, assim como identificado em estudo anterior
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(MAINARDES; CERQUEIRA, 2015) e diferenciadas por grupo funcional,

principalmente no caso das IEs.

A contribuicdo pratica se deu pela execucdo da pesquisa de OMI em uma
instituicdo publica de ensino, o que reforcou a perspectiva de que algumas
subdimensdes da OMI estdo associadas a satisfacdo no trabalho neste tipo de
organizacdo (CARLOS; RODRIGUES, 2012; ALTARIFI, 2014) e promoveu a
aplicabilidade em outras instituicbes com esse perfil. Além disso, os resultados
mostram que, dentro de uma mesma organizacdo, as variaveis que conduzem a
satisfacdo de trabalho ndo sdo as mesmas quando analisadas por grupo funcional.
Compreender isso pode favorecer a gestao da organizacdo pesquisada, que podera
criar politicas de OMI adequadas para cada carreira, assim como outras

organizacdes que possuem diferentes grupos funcionais trabalhando em conjunto.

Uma das principais limitacbes do estudo foi que o modelo explica apenas
16,80% da satisfacdo dos servidores administrativos e 12,6% dos docentes. Assim,
nota-se que existem outras variaveis que afetam a satisfacdo e que nado foram
contempladas na pesquisa, necessitando assim um aprofundamento nas pesquisas
tedricas e empiricas no contexto do servico publico (EWING; CARUANA,
1999). Além disso, o estudo aqui apresentado limitou-se a pesquisar somente uma
organizacdo de um setor entre os diversos tipos de organizacdes na area publica,
podendo os resultados encontrados ndo representarem outros segmentos desse tipo
de organizagdo. Também foi limitador o questionario original ter sido desenvolvido
com base em organizac¢des privadas, que, por sua natureza, nao compreendendo as

especificidades das instituicdes publicas.

Para futuros estudos, recomenda-se a continuidade na investigacdo da OMI

em 0Orgdos publicos em outras é&reas, com intuito de verificar a relacdo das
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subdimensdes com a satisfacdo e comprometimento dos servidores. Também se
sugere realizar uma pesquisa qualitativa com o propésito de se identificar a
existéncia de outras possiveis variaveis relacionadas a OMI que afetam
especificamente a satisfacdo das diferentes carreiras no servico publico. Outra
possibilidade € desenvolver acdes que impactem nas subdimensdes encontradas
como relevantes neste estudo, realizando um monitoramento da satisfacdo dos
servidores a medida que elas forem atendidas, pode-se, ainda, ampliar por

investigar o impacto causado no servico oferecido para o aluno da IE.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE OMI — APLICADO NA PESQUISA

N° AFIRMATIVAS
2 | O Instituto busca entender minhas necessidades.
A gestao procura se reunir regularmente, de modo que temos a
3 |chance de dizer o que esperar da instituicio.
Pelo menos uma vez por ano, ha um questiondrio a respeito de
4 | nossa necessidades e desejos em relacdo a empresa.
Avaliar minha satisfacdo no trabalho é uma tarefa importante
5 |para o meu chefe imediato.
A instituicdo esta ciente das oportunidades de empregos em
6 |outras empresas que poderiam atrair 0s servidores.
Os servidores séo identificados em grupos com base em suas
7 |necessidades e caracteristicas individuais.
Antes de qualquer mudanca de politica ser introduzida, as
8 | necessidades individuais séo consideradas previamente.
Todos os funcionarios sdo tratados exatamente da mesma
9 | forma. As necessidades individuais sdo ignoradas.
Nossas necessidades individuais sdo sistematicamente
10 | avaliadas neste Instituto.
Todas as decisGes importantes sobre politicas de recursos
humanos sdo sempre adaptadas as nossas necessidades
11 |individuais.
Grupos de funcionarios que tém um conjunto comum de
necessidades sdo tomadas em considera¢cdo no momento de
12 | decidir politicas de recursos humanos.
Nenhuma acéo é tomada sem que seja avaliado seu impacto
sobre um grupo especifico de funcionarios com necessidades
13 |comuns
As politicas relacionadas com recursos humanos se aplicam a
14 |todos. Necessidades Individuais ndo sdo consideradas.
Meu chefe imediato me informa com antecedéncia de qualquer
15 | politica que pode sofrer alteracao.
Meu chefe imediato sinceramente me ouve sobre os problemas
16 | que estou tendo em relacdo ao meu trabalho.
Meu chefe imediato esta sinceramente preocupado com meus
17 |problemas pessoais que podem afetar meu desempenho.
Meu chefe imediato nunca esta ocupado demais para falar
18 | comigo quando eu preciso.
Meu chefe imediato discute minhas atribuigbes e objetivos, e
19 |leva tempo para chegar a um acordo comigo.
Os gestores nesta instituicdo relinem-se regularmente para
discutir problemas dos subordinados e ouvir o que 0s outros
20 |gestores tem a dizer.




21

Se um servidor nesta empresa se depara com um problema
sério, os gestores de outros departamentos serdo informados
disso imediatamente.

22

Esta instituicdo incentiva 0s nossos gestores a conhecer e
discutir questdes relativas aos seus subordinados.

23

Muitas vezes a solucéo para um problema que tive veio de um
coordenador/diretor de um setor/coordenadoria diferente, ndo
do meu coordenador/diretor direto.

24

Minhas atividades do trabalho permitem-me satisfazer minhas
necessidades pessoais e meus objetivos.

25

Nada jamais tem sido atribuido a mim, sem que eu e meu
chefe imediato concorddssemos que eu realmente conseguiria
fazé-lo.

26

As tarefas que sdo me atribuidas me ajudam a avancar na
minha carreira no Instituto.

27

Meu chefe imediato deve justificar minhas atribuicdes e
atividades com o diretor de nivel superior.

28

Minha renda e os aumentos anuais estédo intimamente
vinculados a minhas qualificacdes e desempenho individual.

29

Os treinamentos fornecidos estao diretamente relacionados
com as necessidades individuais de cada servidor. Sendo
evitados treinamentos extensos, quando possivel.

30

Um servidor recém-contratado tera que encontrar suas proprias
respostas para a exigéncias do trabalho.

31

Antes da implementac&o de uma grande mudanca em regras /
atividades / politicas, sempre é fornecida informacdes sobre
seu impacto em nossas atividades diarias de trabalho.

32

Quando algum servidor é removido de um setor para outro, o
novo chefe imediato treinara pessoalmente a ele / ela por um
periodo de tempo.

33

A Diretoria do Instituto é realmente indiferente aos nossos
problemas.

34

A Diretoria € muito atenciosa com nossas necessidades
individuais e faz politicas que refletem isso.

35

A Diretoria ndo poupara nenhum custo para satisfazer as
necessidades especificas do grupo de funcionarios.

36

A Diretoria esta empenhada em resolver nossos problemas nos
dando o apoio necessario para o desempenho do nosso
trabalho.

PERFIL DO SERVIDOR

Género: [l Feminino [] Masculino

Carreira: L] Docente [] Servidor Administrativo
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TN

Exerce cargo de chefia/ diretoria: [_|Sim [ Nao

Tempo de Ifes:

até 1 ano

1 a3 anos
3 ab5anos
5a7 anos

mais de 7 anos
Grau de Instrugéo:

Ensino Fundamental

Ensino Médio/ Técnico

Superior completo/ incompleto

P6s Graduagéo completo/ incompleto
Mestrado completo/ incompleto

Doutorado completo/ incompleto
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