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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar os canais de atendimento nas
instituicdes de ensino superior particulares da cidade de S&do Paulo, com énfase na
gestdo desses canais e na percepgéo por parte dos alunos sobre a qualidade dos
servicos oferecidos por esses canais. Inicialmente o trabalho apresenta o atual
cenario das instituicbes de ensino superior, sua organizacdo e a complexidade da
gestdo nesse tipo de organizacdo prestadora de servicos educacionais, visando a
destacar a importancia das politicas para retencdo de alunos e controle da evasao.
Em segundo lugar, é feita a revisado da teoria sobre marketing, qualidade de servigos
e relacionamento com os clientes, com destaque para a importancia dos canais de
comunicacdo das organizacdes prestadoras de servigos, as interferéncias do
ambiente externo e interno, o papel dos funcionarios nesse relacionamento na
construcdo da imagem da instituicdo de ensino pelos alunos. Além da revisdo da
literatura, é feita a analise das praticas de relacionamento com alunos de instituicdes
de ensino superior norte-americanas vencedoras do prémio Malcom Baldridge. Foi
feita uma pesquisa exploratoria, em que foram identificados os canais de
atendimento ao aluno em quatro instituicbes de ensino superior da cidade de Sao
Paulo, utilizando o método documental, com andlise dos sites das instituicbes
pesquisadas para identificacdo dos canais de atendimento e 0S seus Servigos e
andlise de canais ndo formais para identificagdo de midia gerada pelo consumidor
através de comentarios positivos e negativos feitos pelos alunos sobre sua percecéo
da qualidade dos servicos dos canais de atendimento. O trabalho apresenta
resultados que indicam a gestdo dos canais de atendimento aos os alunos ainda
pouco estruturados e pouco vinculados ao sistema de gerenciamento estratégico da
instituicdo de ensino superior analisada.

Palavras-chaves: Instituicdo de Ensino Superior. Relacionamento com alunos.

Qualidade de servigcos. Marketing de Servigos. Hospitalidade.



ABSTRACT

The research had as its main objective the analysis of the management of
relationships between students and institutions of higher education in the City of Sao
Paulo, with emphasis on the management of relationship channels and on the quality
of the services offered. At first, the work presents the current scenario of institutions
of higher education, their organizations, and the complexity of management in this
type of educational services, aiming at showing the importance of student retention
policies and the control of loss of students. Secondly, a revision of marketing theory,
quality of services, and client relationship management is developed, with special
focus on the importance of communication channels of service organizations, the
external and internal interferences, and the role of employees with regards to this
type of relationship and its effect on image building for the institution of higher
education by the students. Besides literature revision, there is an analysis of
relationship practices with those students of higher education in the United States
who have won the Malcolm Baldridge award. Finally, there is a field research where
an investigation in an institution of higher education in the City of S&o Paulo is made,
utilizing case study methods, with analysis of data reports originated from the
channels of student services and interviews with the managers who are responsible
for those services. The results of the work indicates that the management of the
relationship channels with students is not very much structured and have very little
connection with the strategic management system of the higher education institution
that was analyzed.

Key words: Institutions of Higher Education. Relationships with Students. Quality of

Services. Service Marketing. Hospitality.
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Introducao

O servico de atendimento ao consumidor, conhecido no Brasil como SAC,
cresceu e virou moda com a advento do Cdodigo de Defesa do Consumidor, na
década de 90, devido ao receio de puni¢do da parte dos consumidores e para evitar
processos judiciais. Na ocasido, o setor alimenticio foi o primeiro a implanta-lo, por
estar mais vulneravel a problemas de qualidade. Com o decorrer do tempo, essas
empresas perceberam que, além de reclamarem, os consumidores também faziam
sugestbes, alertavam sobre possiveis problemas e comentavam a respeito dos
concorrentes. A partir dai, os SAC passaram a ser estratégicos e se tornaram uma
ferramenta de marketing para medir satisfacéo e reter clientes.

As Instituicbes Particulares de Ensino Superior (IES), por sua vez, diante do
aumento da competitividade no mercado educacional, também perceberam que néo
Ihes resta alternativa a ndo ser buscar estratégias de diferenciacdo eficazes no
sentido de captar e reter seus alunos. A celeridade do surgimento de novos cursos,
devido a criacdo de faculdades e universidades, amplia 0 ndmero de vagas
oferecido no mercado; e é nesse contexto, portanto, que o cliente, ou seja, o aluno,
por sua vez, passa a elevar seu nivel de exigéncia, ja que o leque de opc¢bes para
satisfazer suas necessidades torna-se muito abrangente.

Considerando, entdo, que é imprescindivel para sua sobrevivéncia identificar as
necessidades e expectativas de seus clientes, as IES tém, além disso, o desafio de
superar as demandas de seus alunos, conquistando-os, de modo que se tornem
cativos da instituicdo durante o periodo em que freqiientam o curso e, se possivel,
inclusive depois de bacharelados; isso levando-se em conta que o percentual de
crescimento dos alunos matriculados no setor privado € de 132% no periodo de
1997 a 2003, com média de 15% ao ano; e, ainda, que a evolugdo do numero de
instituicdes privadas passou de 905 em 1999 para 1.789 em 2004, segundo a ultima
Andlise Setorial do Ensino Superior Privado no Brasil, de Braga (2005). Nessas
circunstancias, as ferramentas de marketing, abordadas neste estudo, tornam-no
significativo para que se venha a refletir quanto a esse assunto.

A propoésito, Kotler e Fox (1994, p. 383) afirmam que:

“Reter alunos é tdo importante quanto atrair e matricula-los. Alunos nao sao
audiéncia cativa. Cada estudante matriculado renova sua decisdao de
matricula todo o ano ou semestre”.



No que se refere a esta analise, portanto, — cujo objetivo principal consiste em
identificar os canais usados pelas IES da cidade de S&o Paulo para atender seus
alunos; a eficiéncia desses canais; e se, ainda, tais instituicdes recorrem a outros
canais, nao-oficiais, através dos quais seus clientes expressam opinides e
experiéncias positivas e ou negativas sobre a instituicdo —, ela tem como base de
apoio as Teorias das Organizacdes, da area da Administracdo. Essa base tem o
intuito de responder as seguintes questdes: as IES, como organizacao prestadora de
servicos educacionais, utilizam o marketing de relacionamento e de servigcos? Quais
sdo os elementos que compdem o servico de atendimento ao aluno? Qual o
mecanismo de entrega e manutencao da qualidade desses servigos?

Segundo Kotler (2006), Garcia (2006) e Braga (2005), é de extrema importancia
que a instituicdo como um todo conheca as demandas dos clientes, no caso o0s
alunos, para que, assim, sejam projetados produtos e servicos que as atendam e as
satisfagam; é nesse sentido, portanto, que os canais de atendimento podem ser
considerados estratégicos, pois, atraveés destes, o aluno comunica a instituicdo
aquilo que espera dela.

Em contrapartida, dados do Ministério da Educacdo em 2006 mostram que,
mesmo sendo a educacao universitaria um “sonho brasileiro”, o nUmero de evaséo é
alto, principalmente se somado ao fator inadimpléncia. Também nesse caso,
estudiosos de marketing acreditam que o relacionamento com o cliente garante o
monitoramento de suas necessidades e expectativas, sendo possivel até mesmo
desenvolver estratégias que assegurem sua satisfacdo e, consequentemente,
mantenham o aluno na organizacdo. Nesse sentido, esta pesquisa identifica, ainda,
se os canais formais das instituicbes de ensino séo eficazes a ponto de evitar midia
negativa gerada pelo consumidor — Midia Gerada pelo Consumidor (MGC) — em
canais informais como Orkut, Blogs, sites de reclamacéo (Reclameaqui) e 6rgdos de
defesa do consumidor como o Procon etc.

Entender o marketing como uma funcado restrita a campanhas publicitarias e
promocdes de eventos € um erro que ainda ocorre com frequéncia no setor
educacional. O marketing é muito mais que isso, envolve, dentre outras atividades,
conhecer melhor os publicos e saber o que desejam os clientes, de modo a dar
suporte ao desenvolvimento de estratégias e ofertas de cursos e servigos, por
exemplo. Abrir canais de atendimento e relacionamento, numa abordagem de

marketing de servicos e de relacionamento, contribui para a comunicacao
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transparente entre a instituicdo e seu aluno, ajudando no aperfeicoamento dos
processos a partir da identificagdo das necessidades dos clientes e da politica de
“portas abertas”. A eficiéncia desses canais dentro de uma instituicdo de ensino
contribui ndo sé para criar novos produtos e servicos e melhorar processos, mas
também pode evitar situagdes inconvenientes para ambas as partes, pois o cliente
sinaliza de diferentes formas o seu grau de satisfacdo, e cabe a IES agir
rapidamente apods identificada a frustracdo do seu cliente.

Como processos poderdo ser ajustados e melhores resultados poderdo ser
atingidos se nao houver conhecimento dos reais interesses dos clientes e das falhas
nos processos? Como se aproximar dos clientes de modo a identificar corretamente
esses interesses e falhas? Como saber se os interesses do aluno estdo sendo
atendidos e as falhas solucionadas antes que ele resolva abandonar a instituicdo, ou
pior, crie 0 “boca a boca” negativo, influenciando possiveis novos clientes?

E necessario criar uma proximidade e um grau de confianga mutua que
permitam definir a melhor forma de gestdo na busca da exceléncia. A opinido do
cliente € fundamental na medida em que a qualidade de bens e servicos numa
instituicdo de ensino superior tem poucos dados quantitativos para ser mensurada e
depende muito, portanto, da percepc¢éo de quem a usufrui.

Uma das hipéteses desta pesquisa, ainda, consiste em verificar que, além de a
instituicdo de ensino possuir canais de atendimento ao aluno, isso por si s6 nao
garante a satisfacdo do aluno; essa ferramenta tem de ser usada com eficiéncia,
para que, efetivamente, venha a solucionar possiveis problemas e gerar satisfacéo.
E assim, entdo, que se estabelecerdo véarios elos de uma cadeia, ou seja,
instituicbes de ensino com clientes satisfeitos representam divulgadores satisfeitos;
os indices de evasdo caem; a sociedade como um todo, por sua vez, recebe
profissionais mais bem capacitados; e todos saem ganhando.

Entendemos, portanto, que fatores como a alta competitividade no mercado
educacional, o excesso de oferta de vagas nas universidades privadas, a ampliacédo
da concorréncia, a intervencao governamental e a reducédo da demanda certamente
tornam bastante oportuna a andlise desenvolvida neste trabalho, organizado
conforme descrito a seguir.

O primeiro capitulo deste trabalho aborda o cenério e os desafios que o setor

de ensino vem enfrentando para manter-se competitivo; e mostra que as instituicoes
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de ensino, ao contrario de outras organizacdes, ainda ndo usam as ferramentas de

marketing para fidelizacdo do seu publico-alvo.

O segundo e o terceiro capitulo examinam de que maneira o marketing de
servicos e de relacionamento pode ser uma ferramenta que garanta o alinhamento

entre qualidade, gestao de pessoas e estratégia de retencéo.

O quarto capitulo apresenta a metodologia usada para responder as seguintes
guestoes:
* Quais os canais de atendimento s&o usados pelas instituicbes de ensino
da cidade de S&o Paulo para ouvir seu aluno?
* Como as instituicdes estdo lidando com as reclamacdes fora dos canais
formais da instituicao?
* Nos comentérios boca a boca, qual é a percepcdo dos alunos em
relagéo aos servigos das universidades pesquisadas?
Consideramos, por fim, a IES como um modelo organizacional de servigos que
relne caracteristicas favoraveis para uma abordagem baseada em marketing de
servicos e de relacionamento, em que ouvir a voz do cliente, através canais de

atendimento, da relevancia ao estudo proposto.
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Capitulo 1 - AS INSTITUICOES PARTICULARES DE ENSINO SUPERIOR

Este capitulo aborda a instituicdo particular de ensino superior (IES) como
uma organizacdo, cujos desafios sdo 0os mesmos que aqueles inerentes a uma
empresa que deseja se estabelecer num mercado competitivo e desafiador. Embora
existam algumas discussdes sobre 0 uso da teoria da organizagcao na gestao escolar
— a instituicdo de ensino tem uma atividade especifica e complexa —, no decorrer
desta andlise, serd possivel entender que essa instituicdo sofre pressdes da mesma
forma que empresas de outros setores. Nesse sentido, portanto, as IES seréao

tratadas aqui inseridas no contexto da administracéao geral.

O cenario globalizado e competitivo que vem estabelecendo-se deflagrou
uma nova realidade para a sociedade do século XXI. Mudancas profundas e rapidas
impactaram as pessoas, as familias e as organiza¢ges, introduzindo novos
paradigmas, processos de producdo e padrbes de comportamento. Nesse contexto,
os individuos, também consumidores, tomam consciéncia de seus direitos e tornam-
se cada vez mais exigentes em relagdo a qualidade dos produtos e servigos. Em
decorréncia, surgem também novos valores e formas de producdo baseadas em
tecnologia avancada, que, para Meyer (2000), implicam alteracdes importantes no
mercado de trabalho até mesmo como o fim do emprego e a exigéncia de novas
habilidades. Marcos Cobra e Ryon Braga (2004, p.7), por sua vez, entendem que
problemas que assolam as empresas em geral também atingem as instituicbes de

ensino, quais sejam:

"intensa e dindmica mudanca nas necessidades dos clientes; aumento na
expectativa da comunidade; crescente aumento da concorréncia; escassez
de recursos; elevados indices de inadimpléncia; aumento dos custos devido
as novidades da tecnologia da informacgéo na educacao; e, ainda, a situagéo
econdmica do pais. Esses sdo alguns aspectos presentes na realidade de
administrador escolar da atualidade” .

Braga (2005), em sua analise setorial do ensino superior privado, na qual
foram pesquisadas 356 instituicdes particulares de ensino superior sediadas em 72
diferentes cidades, nas cinco regides do Brasil, constata que o universo das IES
cresce desde a década de 90. Sua pesquisa apontou que esse setor foi responsavel
por movimento impar de expansédo, ocorrido entre os anos de 1996 até 2005; e,

15



ainda, que os principais fatores contribuintes para a expansao do setor de ensino

superior privado foram:

“a) Flexibilizacdo das regras para a abertura de cursos e instituicdes, ocorrida no
governo Fernando Henrique Cardoso, com o Ministro Paulo Renato Souza, a partir de

1995;

b) Regularizacdo da lei que permitiu a existéncia de IES constituidas de empresas
com finalidades lucrativas, em 1999;

¢) Existéncia de uma enorme demanda reprimida entre os anos de 1996 e 2002;

d) Universalizacdo do ensino fundamental com conseqiiente crescimento do ensino
médio, ocorrida também no governo Fernando Henrique Cardoso;

e) Retorno aos estudos de boa parte das pessoas oriundas da populacéo
economicamente ativa (PEA) que ja havia concluido o ensino médio ha cinco anos ou

mais”. (2005, p. 6)

O numero de vagas oferecidas pelas IES cresceu 241% no periodo de 1997 a

2003, o aumento do numero de ingressantes foi de 154% no mesmo periodo como

mostra a Tabela 1:

ANO 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
\'j;g‘aesm de | 505377 | 580.678 | 740.923 | 970.655 | 1.151.994 | 1.477.733 | 1.721.520
Nimerode | 395 041 | 454.088 | 570.141 | 664.474 | 792.060 | 924.649 | 995.873
Ingressos

% 77% 77% 77% 68% 69% 62.5% 58%

Tabela 1 - Relacdo Candidato/Vaga/ingresso nas IES Privadas
Fonte: MEC/INEP

Entretanto, Garcia (2006, p. 15) cita que, depois de varios anos crescendo a

taxas superiores a 15% ao ano, de 2003 para 2004 o numero de matriculas em

instituicdes privadas cresceu a uma taxa abaixo de 8,5%; e destaca, ainda, outros

fatores que levaram a mudancas no mercado de ensino superior, isto é:

“Os alunos e prospects de hoje sdo mais exigentes e mais bem informados;
Seus habitos, preferéncias e gostos ndo sdo mais os mesmos de poucos
anos atras;

De maneira geral, h4 uma queda no conceito de fidelidade por parte dos
clientes em todos os mercados|...] a evasdo, por exemplo, € um sinal de
baixa fidelidade.

A curva de desenvolvimento do setor educacional atingiu um ponto de
maturacao e ja comeca a dar sinais de declinio;

Como ocorreu em outros segmentos, ha uma reducéo no tempo do ciclo de
vida dos produtos. Nos cursos de curta duragdo (seqglienciais e tecnolégicos),
por exemplo, isso é mais evidente;

Ha um grande incremento de competicdo e reducdo geral dos valores de
mensalidades;
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* Os custos para captagdo de novos alunos, sobretudo publicitario, se
tornaram expressivamente maiores”.

Em sua analise setorial, Braga (2005) conclui que o movimento de
profissionalizacdo da gestdo educacional ainda esta em fase embrionaria. Garcia
(2006), por sua vez, entende que, nesse cenario de competicdo, custos maiores e
clientes mais exigentes, a adocdo de modernas praticas de gestédo torna necessaria
a profissionalizacdo das IES, para que continuem crescendo nos proOXimos anos e
da algumas razbes que explicam o que impede a implantacdo de processos mais
modernos nas IES:

« A competitividade mais acirrada é um evento relativamente recente no
segmento, ainda ndo houve tempo suficiente para se fazer sentida de
maneira mais expressiva;

« Boa parcela dos dirigentes educacionais nao possui formacao em gestao ou
em praticas mercadoldgicas, o que, muitas vezes, os torna menos afeitos a
adocdo de tais praticas;

e O dia-a-dia de uma instituicdo de ensino pode ser tdo pesado que ocupa o
tempo e a energia dos gestores de maneira a dificultar o seu envolvimento

em atividades de natureza mais estratégica. (2006, p.18)

Para Garcia (2006) e Braga (2005), a profissionalizacdo deve depender nao
apenas da aplicacdo de tecnologia, mas também da transformacéo da administracédo
educacional em gestdo da empresa e do ambiente académico, contemplando a
constante busca de resultados qualitativos e quantitativos.

Ao fazer sua apresentacdo na revista Estudos 32, Revista da Associacao
Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior, Rodrigues (2003) reforca a

necessidade de uma gestéao profissional:

[...]Jo bindbmio custos versus resultados exige profissionalismo de agéo e
compromisso com a qualidade. Profissionalismo para identificar despesas
desnecessarias e compromisso com a qualidade para investir na busca de
resultados para além dos resultados financeiros. O profissionalismo exige
estabelecimento de politicas e o compromisso impde segui-las fielmente. As
escolas constituidas por mantenedores profissionais (ndo tradicionalmente
professores) tém demonstrado acerto nos principios académicos
estabelecidos e tém adotado padrdes de precos acima do comum das
demais instituicdes, demonstrando que preco ndo é o unico diferencial para
atrair alunos.

Tachizawa (1999, p.22) cita que nenhuma instituicdo particular de nivel
superior pode dar-se ao luxo de descansar sobre seus louros; cada qual tem que
inovar incessantemente para poder competir e sobreviver, pois, com mercados em
constante modificacdo, a possibilidade de que as IES possam estabelecer vantagem

competitiva duradoura nao existe mais.

17



Mas, além da desacelaragdo do setor, com o crescimento do numero de
instituicdes e, por consequéncia, a diminuicdo do numero de canditados por vaga, as
IES vém sofrendo outro sério desafio, a evasdao dos alunos. Segundo o Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (Inep), no censo de 2005, dos
280.970 alunos matriculados nas universidades privadas do Estado de Sao Paulo,
apenas 55.849 se formaram, isso signfica 20% dos ingressantes. Talvez o maior
desafio das IES seja reter seus alunos; como qualquer empresa que queira
estabelecer-se no cenario de competitividade, s&o necessarias estratégias e
ferramentas tanto para atrair clientes quanto para conserva-los e isso pode ocorrer
identificando-se as necessidades dos alunos para, assim, satisfazé-los através de
servicos inovadores que venham a dar um deferencial a sua carreira. Desse modo,
supdbe-se que as IES conquistariam a fidelidade de seu cliente e minimizariam a
possibilidade de desisténcia antes da conclusdo dos cursos, além de tornarem-se
menos vulnerdveis a migracdo dos alunos para outras instiuicbes em busca de
mensalidades mais atraentes.

Recorrendo a experiéncias internacionais positivas, no decorrer deste
trabalho, serdo apresentados alguns exemplos de instituicbes de ensino
internacionais, ganhadoras de prémios de qualidade, as quais direcionam seu
planejamento para a construcdo de relacionamentos que buscam compreender as
expectivas dos alunos e, dessa forma, gerar satisfacao através da oferta de servigcos

educacionais diferenciados.

1.1 As Instituicdes Particulares de Ensino Superior vistas como Organizacgao

As instituicdes particulares de ensino superior, nome das organizacdes de
servico que atuam na area de educacao e/ou ensino superior privada, reconhecidas
no meio académico por IES, como ja vém sendo citadas neste estudo, dividem-se
em faculdades, centros universitarios e universidade. O Decreto Federal n. 306, de
19 de agosto de 1997, em seu artigo 8°, estabelece que as instituicbes de ensino

superior do Sistema Federal de Ensino classificam-se em:

| — universidades;
Il — centros universitarios;
lIl — faculdades integradas;
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IV — faculdades isoladas;
V — institutos superiores ou escolas superiores;
VI — centros de educacéo tecnolégicas — CEFT'S

O primeiro desafio, portanto, € definir o conceito de universidade dentre os
diferentes tipos de organizacdes, lucrativas ou ndo, nesse complexo sistema
organizacional. Nesse sentido, a citacdo de alguns autores pode ser oportuna; a
comecar por Kunsch (1992, p. 23), que assim destaca o papel da universidade na

sociedade moderna:

A Universidade, pelas suas proprias finalidades, exerce importancia
fundamental na construcdo da sociedade moderna. Ela tem compromisso com
0 passado, preservando a memoéria; com o presente, gerando novos
conhecimentos e formando novos profissionais; e com o futuro, funcionando
como vanguarda.

Siqueira (2005, p. 6), por sua vez, reforca essa complexidade, discutindo o

desafio da universidade perante a sociedade, ao afirmar que:

A necessidade de desenvolver simultaneamente o treinamento profissional
(ensinar), a capacidade para buscar e produzir conhecimento (pesquisar) e a
formacgdo de cidadaos (educar) € um desafio que se imp6e a universidade,
exigindo curriculos inter e transdisciplinares. A exclusdo de qualquer um
desses elementos significaria configurar outro tipo de agéncia de ensino
superior diferente das universidades.

Ja Franco (2003, p. 10) qualifica a tipologia das entidades mantenedoras

pelas seguintes modalidades:

a) educadores nao familiares que formam a mantenedora;

b) educadores familiares e nao familiares que as constituem;

¢) educadores absolutamente familiares que as criam e as desenvolvem;

d) educadores e poderes publicos que as constituem, e, neste caso,
geralmente sdo denominadas de comunitarias, inclusive com cobranca de
mensalidades;

e) educadores religiosos ou igrejas que as constituem; e

f) profissionais especificos, geralmente pessoas da melhor estirpe de
treinamento ou de educagdo corporativa, que constituem mantenedoras para
desenvolverem escolas.

A propésito, ndo se pode deixar de citar a universidade empresarial definida
no Glosséario de Pedagogia Universitaria, publicado pelo Inep, como o modelo de
instituicdo de capital privado que admite aplicadores de mercado, capitais privados e
acionistas, visa a lucratividade, cobra taxas e costuma ter gestdo igual a de
empresas privadas. Em geral, a orientacdo do conhecimento esta voltada para a
aprendizagem aplicada, para a demanda por ganhos, para 0 mercado, para a

gualidade com vistas em atender clientes e consumidores.
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7

A universidade, para Tachizawa (1999, p. 263), € considerada uma
organizacdo complexa, devido a existéncia de normas, hierarquia e um quadro
especializado, dentre outros, que extrapola as caracteristicas de uma organizacao
burocratica. O referido autor entende que a universidade pode ser estudada a partir
de trés diferentes enfoques: o politico, o burocratico e o académico.

Do enfoque da moderna burocracia, aponta as seguintes principais
caracteristicas da universidade:

< Organizacéao hierarquica autoritaria;

« A divisdo de funcdes, realizada através a capacidade objetivamente
demonstrada;

* Rigorosa delimitacdo de competéncias;

« Normas técnicas e regras objetivas e impessoais;

e Procedimentos formais e escritos para tramitacdo e resolucdo dos
problemas.

Complementa, ainda, que essas caracteristicas ndo sao exclusivas das
instituicbes de ensino, pois ocorrem em maior ou menor intensidade em todas as
organizacdes, mas chama a atencdo para uma importante caracteristica das
universidades, qual seja: sdo organizacdes a servico de clientes.

Sendo as universidades instituicbes de processamento de pessoas, segundo
Baldridge (1999, apud TACHIZAWA, p. 264), seus processos de tomada decisao,
portanto, recebem pressdo dessas pessoas. Quanto ao meio ambiente, as
vulnerabilidades das organizacdes universitarias acontecem da mesma maneira que
nas organizagdes complexas.

Tachizawa (1999, p. 263) entende que, no caso das IES, a pressao existente
€ mais forte, implicando a reducédo da autonomia de administradores e professores.
Nesse caso, os profissionais da universidade, com frequéncia, sdo reduzidos ao
papel de funcionarios que cumprem ordens de cunho burocratico. Ja quanto ao
enfoque politico, aponta as seguintes caracteristicas:

e Estrutura social — as organizac@es académicas sdo fragmentadas em grupos
com estilos de vida e interesses politicos diferentes, o que pode levar ao
conflito;

e Articulacdo de interesses — € um processo fundamental, pois um ou outro
grupo pode influir de forma efetiva na acdo da tomada de deciséo;

e Cendrio legislativo — os corpos legislativos da universidade respondem as
pressdes que sobre elas sdo exercidas e tentam transformar o conflito em
uma politica viavel;

« Formulacdo de politicas — a politica resultante é o climax oficial do conflito e
representa uma decisdo autoritdria e obrigatéria de comprometer a
organizacdo com uma série de acoes;

« Execucdo da politica — pode gerar novas tensdes, como novos interesses
criados, que instigam um ciclo renovado.
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E, ainda, complementa:

“caracteristicas Unicas da universidade e os processos politicos trazem
também a necessidade de considerar modelos alternativos de lideranca
administrativa, pois no modelo universitario o lider contrasta com a imagem
do lider burocrata, sendo mais um mediador, negociador entre grupos de
poder, procurando estabelecer cursos de agfes viaveis para a organizacao”.

(1999, p. 269)

Em relacdo ao enfoque académico, Tachizawa (1999) considera que, além do
modelo burocratico e do modelo politico de tomada de decisédo nas universidades, o
modelo académico, gracas a suas caracteristicas e valores, aproxima 0S seus
membros muito mais dos pares e da disciplina do que da propria organizacdo. Os
profissionais, dentro da instituicdo de ensino, ap6iam-se nas particularidades da
profissdo para defender uma margem de autonomia individual no que se refere a
liberdade académica no seio da disciplina ou na propria instituicdo; dessa maneira, o
citado autor considera a universidade uma organizacao fragmentada, por possuir um
quadro de pessoal fragmentado, devido ao alto grau de especializagdo dos
docentes. “O modelo académico, em virtude de suas caracteristicas, tende a
conflitar-se com valores burocraticos e politicos, que também permeiam a
organizacdo universitaria” (TACHIZAWA, 1999, p. 270).

A gestdo das instituicdes universitarias exige, segundo Meyer (2000), um tipo
de administracdo mais racional e que privilegie critérios de eficiéncia e de eficacia
organizacional, leveza estrutural, produtividade, competitividade, sem perder de vista
0 papel académico e social das instituicdes de ensino.

Para Garcia (2005), a maioria das instituicdes privadas copiou os modelos de
gestdo e estruturas administrativas de instituicdes publicas por dois motivos:
primeiro, devido ao recente mercado do ensino superior privado com baixa demanda
e pouca concorréncia; e, segundo, pelo fato de todo marco regulatorio oficial ser
concebido pelo governo, para gestdo de suas instituicbes federais. Dessa maneira,
as universidades privadas se estruturaram a imagem e semelhanca das instituicdes
publicas, tendo como imagem central a figura do reitor, diferentemente das
instituicbes de ensino americanas, que usam o0 termo “presidente” ou, mais
modernamente, CEO (Chief Executivo Officer).

No modelo de instituicdes publicas, chamadas também de mantidas, o reitor €
subordinado ao “Conselho Universitario”, que € formado por um colegiado —
composto de docentes, funcionarios e estudantes — com carater normativo e

deliberativo; e os temas sao discutidos e votados pelos seus membros, eleitos por
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seus pares. Esse modelo, para Garcia (2006), é anacronico, quando se trata de uma
instituicdo privada, principalmente para aquelas com fins lucrativos e incompativeis
com as perspectivas de acionistas desse tipo de empreendimento. Segundo o
referido autor, embora ainda raros no ensino superior brasileiro, os modelos
empresariais atenderiam melhor esse tipo de realidade, em que as decisdes sao
compartilhadas com os conselhos de administracdo e a assembléia de acionistas; ao
contrario, 0 que ocorre € que a decisdes ainda estdo centralizadas na figura do

reitor.

Para Meyer (2000), as criticas severas de que tém sido alvo as instituicdes de
ensino superior servem como questionamento sobre seus reais objetivos, a rigidez
da sua estrutura burocratica e a ineficiéncia no uso dos recursos, devido ao tipo de
administracdo praticada nessas instituicbes a que, muitas vezes, foi atribuido o

adjetivo “amador”. A maioria dos cargos de direcdo nas instituicdbes de ensino

7

superior € ocupada por professores que acabam sendo levados para cargos
administrativos. Contribuem parta isso, também, algumas mudancas profundas e
abrangentes que vém atingindo a sociedade com um todo, alterando as formas de
organizacdo e introduzindo novos paradigmas, processos, padroes de

comportamento, valores e formas de comunicacéo, isto é:

A.  Mercado trabalho:

Destaque para o fim do emprego;

Expanséo do setor de servicos exigindo novas habilidades;

B. Escolaridade:

Elevacao da exigéncia do indice de escolaridade devido a competigédo
internacional;

C. Area educacional:

Expansdo da educacao superior na média 10% ao ano;

D. Area de treinamento:

Franco crescimento face as exigéncias do mercado trabalho, obsoletismo
do conhecimento e a necessidade de atualizacao.

E. Leide Diretrizes e Bases

Trouxe mudancas relevantes para o sistema educacional, principalmente
para as instituices de ensino superior, orientando o setor para maior
autonomia, descentralizacéo e flexibilidade. (MEYER, 2000, p. 140)

Meyer destaca, ainda, o fato de que o processo de mudanca tem sido
provocado por fatores externos e que as instituicbes de ensino ainda estdo a
margem das grandes discussdes experimentadas pela sociedade na virada do
século XX. Observa certa apatia dos administradores universitarios em relacdo aos

desafios externos que identifica como comportamento conformista em relacdo ao
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status quo vigente e aponta os seguintes fatores ou condi¢cées que contribuem para

essa postura organizacional:

1. Politicas educacionais equivocadas com decisdes e controle
centralizados na administracdo do sistema, no caso, o Ministério da
Educacéo;

2. Crenca exagerada, na crescente eficacia do conhecido lobby politico,
junto ao poder central, na busca de solu¢fes aos problemas institucionais;
. Obsoletismo estrutural das instituicdes;

. Baixa produtividade académica;

. Descontinuidade administrativa;

. Baixa qualidade do ensino ministrado;

. Reduzida relevancia da pesquisa produzida;

. Resisténcia a mudanca,;

. Corporativismo;

10. Administrag&o universitaria ineficiente. (2000, p 141)
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Esse cenario é preocupante, ainda segundo Meyer, principalmente pelo fato
de a atual sociedade, baseada em alta tecnologia e, em decorréncia, denominada
“sociedade do conhecimento”, ter seu capital intelectual como fator critico,
estratégico e diferenciador entre organizacfes, paises e regides. Assim sendo,
portanto, no centro desse ambiente de mudancas, as instituicdes de ensino superior
constituem-se *“organizacées do conhecimento”; tal posicionamento estratégico,
entretanto, ndo € devidamente entendido pelos administradores universitarios e nem
reconhecido pelo setor produtivo e, muito menos, pela sociedade brasileira.

Schultz (2005 apud EBOLI) diferencia capital humano e capital intelectual; o
primeiro € humano porquanto se acha configurado no homem e é capital porque &
uma fonte de satisfacbes futuras, ou futuros rendimentos, ou ambas as coisas. O
capital intelectual, por sua vez, sdo pessoas possuidoras do conhecimento da
organizacdo, sem as quais a empresa ndo consegue sobreviver. A referida autora
considera esses trabalhadores como uma forma Unica de ativos da organizacédo que
podem retirar-se a qualquer momento da empresa, deixando-a vulneravel.

Esse novo ambiente de negécio, contudo, para Garcia (2006 p. 30), vem
passando por importantes mudancas, baseadas em competéncias valorizadas pelas
empresas da “Era do conhecimento” e pautadas nas seguintes premissas
operacionais:

* Modelo de gestao baseados em processos interfuncionais;
¢ Ligacao direta com clientes e fornecedores;

* Capacidade de segmentar clientes;

* Escala global;

* Inovacéo;

* Profissionais bem preparados.
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Para que as instituicoes de ensino se alinhem com a nova realidade e
cumpram melhor sua missao junto a sociedade, Meyer (2000 p. 143) sugere que 0S
administradores rompam as barreiras internas, estruturais, burocraticas e,

principalmente, comportamentais, que reforcam o corporativismo:

As instituicdes terdo que desenvolver sistemas administrativos mais eficientes
e eficazes, portanto mais competentes e basear-se em uma administracéo
profissional. Com isto estard criando as necessarias condi¢cdes para pleno
desenvolvimento das atividades académicas, buscando maior qualidade,
melhor imagem, maior competitividade e maior prestigio institucionais.

Os administradores, entdo, para desenvolver esses sistemas, teriam que ter
uma visdo de futuro, examinar os fatores relevantes do ambiente externo e o0s
principais recursos internos e estar dispostos a fazer as mudancas necessarias de
forma a combinar estrategicamente o0s principais elementos que permitiiam as
instituicbes desenvolver acbes que viessem a fortalecer uma posicdo destacada
num ambiente competitivo. Algumas instituicdes americanas usam como estratégia
identificar e monitorar constantemente as expectativas ndo sé dos alunos, mas
também do mercado como um todo. A Richland College, localizada em Dallas e
premiada pela Baldrige National Quality Program em 2005, monitora as
necessidades dos possiveis empregadores dos egressos da instituicdo, para, assim,
adequar seu programa académico, pois a missao da instituicdo € que seus alunos
sejam bem-sucedidos.

Assim como as empresas, as organizagcbes governamentais e as
organizacbes sem fins lucrativos, também as instituicbes de ensino superior,
segundo Meyer (2000), possuem objetivos e estruturas organizacionais através das
quais atribuem responsabilidades e competéncias, dependendo da acéo organizada
de grupos de pessoas que utilizam recursos escassos e tecnologia e produzem
servicos demandados pela sociedade para cumprir objetivos organizacionais
pretendidos. Para que a organizacdo funcione adequadamente, € necessario que
todas as partes que a compdem estejam integradas, de forma a conciliar objetivos,
aclOes e resultados através do esforco cooperado de pessoas. A esséncia das
atividades do administrador nas organizacoes reside na sua habilidade para
identificar e analisar problemas, examinar alternativas de solugdo, tomar decisoes,
gerenciar conflitos, estimular pessoas, integrar acdes, alocar recursos, supervisionar
atividades e avaliar resultados; é fundamental a habilidade de administrar a

lideranca, o espirito empreendedor e a visdo de futuro para conduzir um grupo de
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pessoas ao cumprimento dos objetivos organizacionais. Nesse sentido, o papel da
administrac@o na instituicdo universitaria € o mesmo desempenhado em outros tipos
de organizacdo, mas com uma especificidade que gera um antagonismo, ou seja,
nao existe correlacdo entre administracdo e desempenho, o que quer dizer que a
segunda posicdo parte do pressuposto de que O sucesso das organizagOes
depende, em grande parte, do sucesso de sua administracgao.

Ainda segundo Meyer (2000), um dos pontos mais criticos para o
administrador universitario € analisar e monitorar fatores externos e internos
considerados relevantes ao funcionamento da instituicdo. O administrador, nesse
caso, para enfrentar um mundo competitivo por idéias, conhecimento, recursos,
pessoas qualificadas e servicos educacionais, de reconhecida qualidade, tera que,
necessariamente, saber ousar e correr riscos.

Mezomo (1993) indica que, nesse contexto, até mesmo o0 conceito de
educacdo tradicional vai tornar-se obsoleto, quando, através de novas tecnologias,
as pessoas puderem aprender o que quiserem, em qualquer lugar; ou seja, a
finalidade do conhecimento devera mudar, deixando de ser econ6mica (aprender
para ganhar a vida) para ser mais humana (aprender para fazer uma vida). Essa
nova maneira de administrar € mais criativa e inovadora e est4 centrada no homem
que, através de uma visao sistémica, preocupar-se-a mais com o processo do que
com as atividades, criando, dessa forma, um ambiente de liberdade. A
administracdo, entdo, estara voltada para o futuro, dando respostas mais efetivas

para seus clientes internos e externos como mostra o Quadro 1

ANTIGA NOVA

Estrutura enxuto-horizontal.
Decisdes nas linhas de frente.
Enfoque no grupo.

Estrutura burocratico-hierarquica.
DecisBes de cima para baixo.
Enfoque no individuo.

Controle dos funcionérios. Fortalecimento dos funcionérios.

Funcionarios vistos como despesa. Funcionéarios vistos como valores (recursos,
Administracao de confronto. patriménio, garantia).

6. Atmosfera de confianca.
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Quadro 1 — Principais mudancgas da nova e da antiga administracao
Fonte: Mezomo (1993, p. 13)

Ainda conforme Mezomo (1993), a escola ndo conseguiu aplicar a ciéncia da
administracdo nas suas seguintes areas de atuacdo: marketing, no que diz respeito

aos seus principios e técnicas; estruturacdo de processo pedagodgico, no
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planejamento estratégico; avaliacdo dos resultados, com foco nos resultados de
aprendizagem, na satisfacdo dos clientes (internos e externos); e, principalmente,
valorizac&o dos recursos humanos, que, para o referido autor, constitui exce¢ao no
quadro do ensino de todos os niveis no Brasil.

Quanto ao marketing, apesar da busca de profissionalismo no setor
educacional, Cobra e Braga (2004) citam que as instituicbes ainda ndo entendem o
conceito de marketing em toda a sua plenitude; para grande parte delas, essa area
cuida apenas da propaganda e dos eventos. A maioria das instituicbes ndo usam o
marketing com visdo estratégica, desde o planejamento até sua gestdo. A funcéo do
planejamento “é defender os negdécios da instituicAo de ensino orientando seu
posicionamento estratégico, que, por sua vez, orienta a estrutura organizacional e o
funcionamento da escola” (COBRA; BRAGA, 2004, p. 31).

Para Porter (1999), estratégia € criar uma posicdo exclusiva e valiosa,
envolvendo um diferente conjunto de atividades. Para uma organizagdo ser
competitiva, o planejamento estratégico € fundamental e exige alto grau de
comprometimento de todos os niveis da organizacao; para o referido autor, o gestor
deve ser a pessoa que assegurara a implantacdo, a continuidade e a consisténcia
do planejamento estratégico.

Segundo Braga (2005), a verba destinada a marketing e comunicacdo no
ensino superior privado brasileiro em 2004 foi de 4,2% do faturamento das IES;
desse total, 75% foram gastos com propaganda e o restante, com as demais acoes
de marketing (web, promocgdes, marketing direto, assessoria de imprensa, relagdes
publicas, endomarketing etc.).

O proprio planejamento, conforme Oliveira (2004), deve ser realizado
levando-se em conta que o processo € interativo, tanto entre as suas partes quanto
com o todo, podendo ser visto como um sistema. Da Otica dos grandes niveis

hierarquicos, o referido autor aponta trés tipos de planejamento:

Planejamento estratégico: proporciona a sustentacdo metodolégica para se
estabelecer a direcdo que a empresa devera seguir. Normalmente é de
responsabilidade dos niveis mais altos da organizacao e diz respeito a formulacéo
dos objetivos e definicdo dos cursos de acdo que deverdo ser seguidos, baseados
nas analises das condi¢cfes externas e internasy...]

[...]Planejamento tatico: otimiza determinada area, e ndo a empresa como um todo,
destrinchando os objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no nivel do
planejamento estratégico. Sao eles: planejamento mercadolégico, financeiro,
recursos humanos, producdo e organizacional. Estes planejamentos especificos
terdo como base para o seu desenvolvimento os objetivos previamente fixados]...]
[...JPlanejamento operacional: trata-se da formalizacdo, através de documentos
escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacdo, sdo os chamados
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planos de ag&o ou planos operacionais. Cada um dos planejamentos operacionais
devera conter detalhes sobre os recursos necessarios, os procedimentos basicos,
os resultados finais esperados, prazos estabelecidos e o0s responsaveis pela
execucao e implantacdo (OLIVEIRA, 2004, p. 47-49).

A interacdo entre o marketing e o planejamento estratégico para adequar o
estratégico e o tatico é defendida por Cobra e Braga (2004); nesse sentido, Kotler
(2006, p.4) entende que:

“o marketing envolve a identificacdo e a satisfacdo das necessidades
humanas e sociais e define a administracdo de marketing como a arte e a
ciéncia da escolha de mercados-alvo e da captacdo, manutencdo e
fidelizacdo de clientes por meio da criagcdo, da entrega e da comunicagéo

de um valor superior ao cliente” .

No que se refere aos “clientes” de um sistema educacional, Mezomo (1994)
esclarece que esses compdem-se de clientes externos e clientes internos. Os
externos sdo os alunos e a prépria sociedade, responsaveis pelo retorno a escola
sobre o0 que esta ou ndo funcionando bem; ja os internos sdo os professores e todo
o pessoal administrativo, responsaveis pela efetividade e eficiéncia do sistema.
Cobra e Braga (2004) citam que os publicos de um servigo educacional sdo o aluno,
COMO usuario; 0s parentes e amigos; e a empresa onde ele trabalha.

Uma gestao estratégica, cujo planejamento seja baseado no marketing, pode
também ser a saida para enfrentar um dos principais obstaculos do setor
educacional, que é a inadimpléncia; além, é claro, da evasao, como ja citado, que é
de trés a quatro vezes maior do que em outros setores da economia. Para esses
autores, parte dessa verdade se deve a frustracdo das expectativas do aluno ao
encontrar uma realidade aquém do que ele esperava; e apontam, ainda, uma forte
relacdo entre qualidade académica e indices de inadimpléncia.

Mezomo (1994), por sua vez, cita varios fatores decisivos para uma escola de
qualidade, dentre os quais o fato de as instituicdes de ensino n&o estarem
acostumadas a ouvir seus clientes externos, alunos e sociedade; e como né&o
conhecem suas necessidades, perdem a oportunidade de melhorar seus servigcos e
seus resultados. Para a Richland College, instituicdo americana, ganhadora do
prémio de exceléncia em educacgdo, a prioridade € identificar e satisfazer as
necessidades educacionais dos alunos, para que esses sejam bem-sucedidos e se
tornem aprendizes para o resto das suas vidas e sejam cidadaos globais.

A educacgdo e o ensino, ainda segundo Mezomo (1994), sdo elementos de

desejo e de aspiragdo das pessoas, que 0s véem como portadores de uma
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capacidade (simbdélica) que os conduzirdo para um futuro mais promissor. Ja para as
instituicdes de ensino, 0s produtos sdo os cursos oferecidos por essa instituicao, 0os
quais, segundo Cobra e Braga (2004, p. 54), constituem-se servigos que podem ser

devidos nas seguintes categorias ou modalidades:

e Cursos de extensao;

e Cursos de graduacéo (bacharelado e licenciatura);

e Cursos seqlenciais;

e Cursos superiores em tecnologia;

e Cursos de pos-graduacéo (lato sensu e stricto sensu).

Esses autores chamam, ainda, a atencéo para o fato de que, quando o aluno
se matricula em um curso universitario, estd comprando uma promessa — “Eles néo
podem ver o produto que estdo adquirindo e concordam em pagar por ele antes
mesmo de conhecé-lo, sempre com desconfianca” (COBRA; BRAGA, 2004, p. 54) —
e destacam as principais caracteristicas dos servicos educacionais:

« E por definigdo intangivel e a0 mesmo tempo tangivel, cuja mensuracéo
depende do desempenho dos alunos, mas é heterogéneo em funcédo de
cada aluno;

« E perecivel, pois o prazo de validade do conhecimento é curto;

+ E simultaneo, uma vez que a transmissdo do conhecimento e do
consumo pelo aluno ocorre ao mesmo tempo. (COBRA; BRAGA, 2004,
p. 60).

A gestao académica, conforme Sciotti (2006 p. 57), “compreende a assuncao
de uma determinada proposta institucional, formada na pratica por um conjunto que

envolve diversos sistemas como:

[...]Jpolitico, administrativo, educativo, técnico e cultural, entre outros, que
necessitam ser olhados na intencdo de compor um todo equilibrado, e néo
fatias independentes.

Para a citada autora, as tecnologias de comunicacdo e de informacao
oferecem sistemas de gestdo que possibilitam maior capacidade de
armazenamento, fluidez e convergéncia de informacdes, com 0 objetivo de uma
gestdo dentro da instituicAo mais integrada; mas nos lembra que “nada adiantar a
organizacao, sistematizacdo e acompanhamento de dados se houver descuido no
maior valor do ambiente educacional: as relacées humanas” (SCIOTTI, 2006, p. 57).

A escola ocupa posicao privilegiada na promoc¢ao dos valores exigidos pela
vida em comum, segundo Baptista (1998); desse modo, a hospitalidade constitui um
acontecimento ético por exceléncia, que diz respeito a todas as praticas de relacéo
social que nos permitem fazer do mundo um lugar mais humano. A referida autora
define hospitalidade como “um modo privilegiado de relagdo humana, marcado pela
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hY 7

abertura a alteridade, sobretudo aquelas que nos é trazida por outra pessoa,
advogam como responsabilidade ética a tarefa de procurar fazer da escola um lugar
de relacéo, de contacto, de dialogo e de sensibilidade” (BAPTISTA, 1998, p.6).

A universidade do século XXI, para Siqueira (2005), devera elaborar formas
gerenciais que melhorem seu desempenho em todos os aspectos — seja financeiro,
pedagdgico ou no seu relacionamento com a sociedade — e superar 0S resquicios
medievais das “corporacfes de oficios”, viabilizando estruturas de poder mais
abertas a renovacéo.

E possivel perceber, através dos autores citados, que O suUCESSO
administrativo das instituicdes de ensino esta ligado diretamente a um planejamento
que integre aclOes de identificacdo das expectativas dos seus clientes externos,
alunos e sociedade; e internos, seus funcionarios e professores, com o objetivo de
satisfazer a esse publico, criando, dessa forma, um ambiente criativo e inovador e,
consequentemente, mais competitivo. As avaliagbes internas e externas também
auxiliam as instituicbes de ensino no alinhamento entre sua missédo e o atingimento
de suas metas, mas, antes de explorarmos esse aspecto, analisaremos o papel do

capital humano dentro da instituig&o.

1.2 O individuo na organizacao

Uma instituicdo de ensino, em sua concepc¢do, prevé o atendimento das
expectativas dos clientes com um retorno financeiro justo pelos servigos prestados;
para tanto, as IES necessitam conjugar o trabalho do corpo docente e do pessoal
técnico-administrativo, ou seja, seus recursos humanos (TACHIZAWA, 1999). As
funcdes da instituicao refletem as atividades necessarias para que sua missao seja
cumprida, qual seja, formar profissionais segundo o perfil profissiografico definido.
Nesse contexto, o professor, que participa diretamente do processo ensino-
aprendizagem, é a figura central, pois exerce uma atividade-fim; jA& os demais
funcionarios, como o pessoal da secretaria académica, por exemplo, ocupam papeéis
inerentes as atividades-meio (de suporte ou de assessoria). Tachizawa (1999)
entende que ambas atividades e processos sao interdependentes e fundamentais

para a existéncia da IES, ndo havendo a supremacia de um em relacdo ao outro.

29



Ressalta, ainda, que o éxito de uma instituicdo de ensino depende cada vez mais
das habilidades, da motivacdo e da criatividade de seus professores e funcionérios,

ou seja, de seus colaboradores, e que as instituicdes de ensino necessitam:

[...Jinvestir continuamente no desenvolvimento de seus colaboradores por
meio de educacédo, treinamento e oportunidades, visando ao crescimento
permanente de cada um. Tais oportunidades podem incluir: treinamento;

rodizio de fungBes e remuneracao baseada nas habilidades e na criatividade.
(1999, p. 194)

Geralmente, segundo Garcia (2006), o setor de recursos humanos nas
instiuicbes de ensino tem sua atividade reduzida basicamente a questdes
operacionais como emissao de folhas de pagamento, controle de férias etc. Raras
sdo as instituicbes de ensino onde o setor de recursos humanos assume uma
postura estratégica comprometida de fato com a geracdo de valor ao processo
educacional, através de consistentes programas de avaliacdo, certificacdo e
capacitacdo de docentes. Para Bernardo (2004), por sua vez, é impossivel obter do
cliente uma taxa de satisfacdo maior que as apresentadas pelos funcionarios
responsaveis pelo produto, ou servico oferecido. Usando novamente o exemplo da
instituicdo Richland College, o principal papel dos funcionarios da instituicdo é
desenvolver relacionamentos significativos com o0s alunos e consistentes com
valores da instiui¢cdo, ajudando, dessa forma, a IES a cumprir com sua missao. Para
iss0, a instituicdo monitora constantemente a satisfacdo dos seus funicionarios.

Conforme Morin (2002), o trabalho representa um valor importante, exerce uma
influéncia consideravel sobre a motivacdo dos trabalhadores e também sobre sua
satisfacdo. As principais razbes pelas quais as pessoas trabalham s&o: para
relacionar-se com outras pessoas; para ter o sentimento de vinculacdo; para ter algo
gue fazer e para evitar o tédio e para ter um objetivo na vida. Para a referida autora,
trés caracteristicas contribuem para dar sentido ao trabalho:

1. a variedade das tarefas : a capacidade de um trabalho requerer uma
variedade de tarefas que exigem uma variedade de competéncias;

2. a identidade do trabalho : a capacidade de um trabalho permitir a realizacdo
de algo do comego ao fim, com um resultado tangivel, identificavel;

3. o significado do trabalho : a capacidade de um trabalho ter um impacto
significativo sobre o bem-estar ou sobre o trabalho de outra pessoa, seja em uma
organizacdo ou no ambiente social (MORIN, 2002, 71).

McGregor (1992) considera que o ambiente psicologico entre as pessoas no

trabalho € determinado pela relacéo interdependente entre superior e subordinado,
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em que uma das partes afeta de alguma maneira a outra, no que se refere a
satisfazer seus objetivos ou suas necessidades.

Apesar de tanta inovacdo na gestdo, Moura (2005) comenta que ainda néo ha
uma ferramenta que meca o capital intelectual, determinando padrdes de
concorréncia. O capital humano, ainda segundo a autora, € um dos pontos
essenciais para que as IES se mantenham competitivas.

A instituicdes de ensino sdo prestadores de servicos e seus alunos esperam
gue esses servicos atendam suas expectativas, ligadas diretamente ao seu sucesso
como individuos e profissionais. Nesse sentido, para que as expectativas de um e de
outro publico — IES e clientes — sejam satisfeitas, € fundamental um ambiente

propicio para isso; aspecto a ser abordado no item que se segue.

1.3 Ambiente Organizacional

Para falar do ambiente dentro da organizacdo, € necessério definir cultura
organizacional. Comecando, entdo, por Kotler (2006), essa cultura consiste em
experiéncia, historias, convicgbes e normas compartilhadas que caracterizam uma
empresa, Ou a maneira Como as pessoas se vestem, como se dirigem uma as outras
e como cumprimentam os clientes. Ja para Mullins (2004, p 345), a cultura de uma
organizacdo origina o orgulho que as pessoas sentem por seus cargos, e

acrescenta:

A cultura é também um determinante do desempenho e da eficacia
organizacionais. No setor da hospitalidade, a cultura € um componente vital
para os padrbes de servico prestados ao cliente. E importante, portanto,
reconhecer as caracteristicas essenciais das organizagcbes de servico e
desenvolver uma cultura que estimule a motivagdo do grupo, relagbes
harmoniosas durante as atividades e um bom trabalho em equipe.

Lovelock (2006), por sua vez, define cultura organizacional como aquela que
inclui:
e PercepcBes ou temas compartilhados referentes ao que € importante na
organizacéo.
» Valores compartilhados sobre o que é certo e errado.
e Entendimento compartilhado sobre o que funciona e o que ndo funciona.

« Crencas e premissas compartilhadas sobre por que essas coisas sao
importantes.
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« Estilos compartilhados de trabalho e relativos a outras pessoas (LOVELOCK,
2006, p. 393).

Segundo Dubrin (2003), a cultura organizacional é um sistema de valores e
crencgas compartilhados que influenciam o comportamento do trabalhador. Para esse
autor, os empregados aprendem a cultura organizacional principalmente por meio da
socializacdo, o processo pelo qual se da o entendimento de valores, normas e
habitos essenciais para que ocorra a adaptacdo da empresa, e também através da
observacdo e dos ensinamentos do lider. Se a cultura for forte, ndo havera
guestionamento em relagdo aos valores. O autor aponta seis principais
consequéncias e implicacbes de uma cultura organizacional forte:

« Vantagem competitiva e sucesso financeiro;

e Produtividade, qualidade e moral;

e Inovacéo;

« Compatibilidade das fusdes e aquisi¢des;

e Ajuste pessoa/organizacao;

« Direcao da atividade de lideranca (DUBRIN, 2003, p. 356).

Na Richland College, a cultura da instituicdo esta suportada no propésito da
organizacdo, na visdo, na missdo, e em seus valores, disseminados por todo o
campus, no site, nas publicagdes e no catalogo da universidade.

O ambiente de trabalho, conforme Assis (2005), é repleto de oportunidades de
medicdes e de indicadores, que tentam captar a intensidade do sentimento de
“pertencer”, de “estar inserido” e de “fazer parte” de um determinado ambiente. O
referido autor esclarece que a percepcdo dos empregados pode ou nao ter relacao
com programas, politicas e acdes implementadas pela organizacdo, mas tem sim
forte relacdo com a maneira como tais programas e acbOes sdo percebidos
subjetivamente pelo empregados. Entende, ainda, que o impacto da comunicacéo
interna (endomarketing), clara, objetiva e oportuna € normalmente superior a
qualidade intrinseca de programas ou politicas.

Lovelock (2004, p 393) cita que o clima organizacional representa a camada
superficial tangivel por cima da cultura subjacente da organizacdo e apresenta seis
fatores que influenciam o ambiente de trabalho em uma organizacgéao:

« Flexibilidade (grau de liberdade que os funcionarios tém para inovar);
e Senso de responsabilidade para a organizagéo;

« Nivel de padrdes estabelecidos pelas pessoas;

e Adequacéo percebida das recompensas;

e Clareza das pessoas quanto a missao e aos valores;

« Nivel de compromisso com um propoésito em comum.
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Esse citado autor resume clima organizacional como as percepc¢des compartilhadas
por funcionarios em relagdo a praticas, procedimentos e tipos de comportamentos
recompensados e apoiados em determinado cenario.

A visdo do funcionario também é relatada por Mullins (2004), quando diz que
clima organizacional tem como base as percepcdes dos empregados sobre a
qgualidade do ambiente interno; e relembra que o clima esta relacionado com a
aceitacao da cultura por parte dos empregados; pode também ser considerado como
um estado de confianca mutua e de compreensdo entre os integrantes de uma
empresa.

Clima organizacional, segundo Tachizawa (2004), € o ambiente interno em
gue convivem 0s membros da organizacao, estando, portanto, relacionado com seu
grau de motivacdo e satisfacdo. O clima organizacional € favoravel, quando
possibilita a satisfacdo das necessidades pessoais, e desfavoraveis quando essas
necessidades sao frustradas.

Mullins (2004, p 347) cita que o o clima organizacional caracteriza-se pela
natureza da relacdo pessoal-organizacdo e pela relacdo superior-subordinado e
entende que um clima organizacional saudavel deve possuir as seguintes
caracteristicas:

« Aintegracdo das metas organizacionais e metas pessoais;

e Estrutura organizacional mais adequada, com base nas demandas do
sistema sociotécnico;

e Funcionamento democratico da organizacdo, com oportunidades totais de
participacéo;

« Justica no tratamento, com politicas e praticas de rela¢cdes equanimes para o
pessoal/empregados;

« Confianca mutua, consideracdo e apoio entre diferentes niveis da
organizacéo;

» Discusséo aberta sobre os conflitos, em uma tentativa de evitar confronto;

« Comportamento gerencial e estilos de lideranca apropriados as situacdes de
trabalho;

« Aceitagao do contrato psicologico entre individuo e a organizacéo

« Reconhecimento das necessidades e expectativas das pessoas no trabalho,
diferencas individuais e atributos;

e Sistemas equénimes de remuneragdo, baseados em reconhecimento de
carater positivo;

* Preocupacdo com a qualidade de vida profissional e com as contingéncias do
cargo;

e Oportunidades para desenvolvimento pessoal e para progressdo na carreira,;

« Um sentido de identificacdo e lealdade para a organizacéo, e a sensacéo de
ser um integrante valorizado e importante.

Esse autor enfatiza que o clima criado pelos gestores tera influéncia significativa na

motivacdo e no comportamento dos empregados. A administracdo do clima
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organizacional é, portanto, um meio importante para melhorar a produtividade e os
padrdes de desempenho.
Os maiores desafios na area de gestédo de pessoas das IES sao:

A integracdo da gestdo de recusos humanos em termos de recrutamento,
selecdo, desempenho, reconhecimento, treinamento € promogao;

* O alinhamento da gestdo de recusos humanos com planos estratégicos e
com os processos-chave da instituicdo. (TACHIZAWA, 1999, 1999, p.
194)

Tachizawa esclarece que “a abordagem desses desafios requer coleta e a
utilizacao de informacdes relativas a habilidade, criatividade, satisfacdo e bem-estar
dos funcionarios. Esses dados devem estar correlacionados a indicadores que
reflitam a satisfacdo e preservacdo de clientes e a produtividade. Através desse
enfoque, a gestdo de recursos humanos pode ser mais bem integrada e alinhada
com o rumo da gestdo da instituicAo de ensino” (1999, p. 194). Para que tais
informacdes sejam levantadas, pesquisas internas sdo Uteis, desde que contribuam
para a afericdo de providéncias necessérias a melhoria do clima organizacional,
fundamental para a instituicdo. Para Tachizawa, essas pesquisas podem ser
desenvolvidas junto ao publico interno da instituicdo, com o intuito de se avaliar o
perfil socioeconémico dos funcionérios, bem como sua motivacdo, satisfacdo e
integracdo com as IES. A utilizagdo dos resultados de uma pesquisa de clima
organizacional pode refletir na motivacdo do quadro de pessoal da IES; essa
motivacdo é fundamental, pois é importante para que o0s recursos humanos atuantes
na instituicdo de ensino se sintam apoiados e seguros para o surgimento das novas
idéias, “pois 0 espaco académico € o de liberdade, de criacdo, da experimentacao
de novos métodos e de producao do conhecimento” (TACHIZAWA, 1999, p. 235).

Reforcando o fato de a intituicAo de ensino ser uma organizacdo que presta
servicos para um publico e também para a sociedade, € conveniente ressaltar a
importancia da cultura aprendida, compartilhada e transmitida, pois essa causara
efeitos tanto na maneira como a instituicdo e seus funcionarios interagem com 0s
clientes como na percepcao desses ao usarem 0s servicos. Nesse sentido, cabe
aqui relacionar hospitalidade com clima organizacional, pois, segundo Camargo
(2004), hospitalidade € um conjunto de leis ndo escritas que regulam o ritual social e
cuja observancia se limita aos usos e costumes das sociedades. Para esse autor, a
hospitalidade surge de pessoas que necessitam de abrigo e buscam calor humano

ao receber o estranho. Tanto o aluno como o funcionario de uma instituicdo de
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ensino sdo estranhos em suas relagbes e o que tornard possivel uma relacao
agradavel para ambos é o calor humano.

A forma como uma organizagao se estrutura e se comunica para prestar seus
servicos ou hospitalidade, segundo Abreu (2003), sera decisiva na caracterizacao do
seu atendimento e na qualidade dos servicos prestados, pois a estrutura e a
comunicacdo dardo a identidade, o perfil, a personalidade e a cultura da
organizacado, o que se reflitird diretamente na imagem que o cliente percebera dela
(ABREU, 2003, p 30).

Para que seja possivel fazer a relagdo entre clima organizacional e
hospitalidade, € necessario definir a hospitalidade comercial. A categorizagdo da
hospitalidade, como fenémeno social, divide-se em quatro aspectos, segundo
Lashley (2004, p. 6-7):

1. Doméstica: € o ato de receber em casa, bastante complexo em
funcéo dos ritos e significados;

2. Publica: interacdo humana e decorrente do direito de ir e vir;

3. Comercial: modalidade moderna cuja funcéo principal esta no
fornecimento de hospitalidade por meio de remuneracéo;

4. Virtual: relaciona-se com o ato de recepcionar, hospedar e entreter
virtualmente.

Considerando, em primeiro lugar, a hospitalidade como um modo privilegiado
de relacdo humana, segundo Baptista (1998), o conceito de hospitalidade comercial
se enguadra neste estudo, pois, para Lashley (2004, p. 19), “a oferta da
hospitalidade comercial depende da reciprocidade com base na troca monetaria e
dos limites da concessao de satisfacdo aos héspedes que, no fim, causam impacto
sobre a natureza da conduta hospitaleira e da experiéncia da hospitalidade”.
Colocando o aluno como “héspede” da instituicdo, onde a troca monetaria
dependera da satisfagdo com a qualidade dos servigcos recebidos pelos anfitrides,
funcionarios, pode-se, entdo, fazer uma relacdo entre hospitalidade, satisfacdo e
evasao ou inadimpléncia. O entendimento mais amplo sobre a hospitalidade sugere,
antes de qualquer coisa, que esse é fundamentalmente o relacionamento construido
entre anfitrido e hdspede e, para ser eficaz, é preciso que o hdspede, nesse caso 0
aluno, sinta que o anfitrido, a instituicdo, esta sendo hospitaleiro por sentimentos de
generosidade, pelo desejo de agradar e por vé-lo, aluno, como individuo (LASHLEY,
2004, p 21). Caso ao contrario, o aluno procurara fora da instituicdo essa sensacao
de “pertencer”.
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1. 4 Avaliacao Instituicional e a Qualidade nas IES

A qualidade das instituicbes de ensino no Brasil é de responsabilidade do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacgéo Superior (Sinaes), instituido em 14 de
abril de 2004 pela Lei n. 10.861, que atribuiu a Comissédo Nacional de Avaliacédo da
Educacao Superior (Conaes), como 6rgdo colegiado de coordenacdo e supervisao
do Sinaes, a competéncia para estabelecer diretrizes, critérios e estratégias para o
processo de avaliacdo da educacdo superior. Com vistas na implementacdo do
processo de auto-avaliacdo das instituicdes de educacao superior e, em especial, na
sua operacionalizacdo, a Conaes aprovou dois documentos: diretrizes para a
Avaliagcao das Instituicdes de Educag&o Superior e o roteiro de Auto-avaliagéo
Institucional. Segundo o documento de apresentagéo das Diretrizes para Avaliagao
Externa de Instituicbes de Educacao Superior, 0 objetivo é desenvolver a cultura da
qualidade, através de processos avaliativos abertos, publicos e confiaveis, que,
segundo a publicacdo, € o anseio das instituicbes de educacao superior (IES) e da
sociedade como um todo.

A sistematica de avaliacdo institucional estabelecida pelo Sinaes € construida
com base em trés processos de avaliacao:

* Avaliacdo da Instituicdo (Auto-avaliacédo e Avaliacdo Externa);
* Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes (Enade); e
* Avaliagéo dos Cursos de Graduagéo.

A proposta de avaliacdo do Sinaes € que a qualidade da educacdo superior
seja verificada, dentre outros procedimentos, via avaliagdo externa das IES,
realizada por meio de visitas de comissdes externas de especialistas as instituicdes.
Ha pouco mais de uma década, diversos paises da Europa e da América Latina
criaram e vém consolidando sistemas de avaliacdo das instituicdes de educacéo
superior a partir de uma concepc¢do predominantemente formativa, em que o0s
Orgdos responsaveis por esse processo tém como objetivo desenvolver e
implementar estratégias que assegurem a qualidade da instituicdo e da formacéo
dos estudantes. O compromisso desses 6rgdos € contribuir com recomendacdes
acerca de aspectos considerados frageis nos seus processos de formacao e gestao.
O Conaes adota dez procedimentos metodolégicos que respeitam: a histéria e a

cultura da instituicdo; suas caracteristicas regionais; a sua identidade e
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complexidade. Essas referéncias de qualidade se adéquam em todas as instituicdes
de educacdo superior, sejam elas faculdades, centros universitarios ou
universidades, publicas ou privadas. Em cada IES, de acordo com seu tamanho e
estrutura, as dimensfes do Sinaes sao utilizadas como referencial para a analise
critica da qualidade da atuacdo académica e social, sempre com o0 objetivo de ajudar
a IES cumprir a sua misséao.

A promocdo da qualidade da educacdo superior tem sido preocupacdo de
politicas de educacao superior nas ultimas décadas em diversos paises do mundo,
incluindo o Brasil. Segundo o instrumento de avaliagéo externa, a qualidade, quando
se refere a processos educativos, acaba desenvolvendo uma pratica social que afeta
e modifica as pessoas, assume perspectiva historica, plena de sentidos e valores.

O MEC (2006) define qualidade, no campo da educacao superior, cOmo um
atributo ou conjunto de atributos que existe no seio das instituicbes e que, no
cumprimento de suas missdes proprias, satisfazem as expectativas de seus
membros e da sociedade e atingem padrdes aceitaveis de desempenho. Na
concepcao avaliativa do Sinaes, a qualidade das IES é referenciada e dinamizada
pela participacdo de todos dentro da instituicdo, o que determina que é
responsabilidade de todos o desenvolvimento, a divulgacao e criagdo de uma cultura
de qualidade. Dessa forma, a definicdo de padrdes de qualidade esta ligada aos
objetivos que direcionam o processo educativo e ao projeto pedagogico e cientifico
da IES. No entanto, o documento destaca a existéncia das referéncias universais de
qualidade, que dizem respeito a natureza, condi¢cdes e formatos das instituicdes,
sejam elas nacionais ou estrangeiras. Sao referéncias universais de qualidade: a
adequacdo e a pertinéncia dos processos de formacdo, o rigor académico e
cientifico, a condicdo social, cientifica e cultural da producdo académica, a
construcdo da cidadania e o exercicio da democracia. Nesse caso, os indicadores
estdo balizados pela missdo e pelo projeto pedagdgico institucionais préprios e
dependentes da dimenséao, da natureza e dos propdésitos que a IES define para si.
Eles devem levar em conta a diversidade dos contextos, dos envolvidos, processos
e atividades das IES, dando atencdo as particularidades e, ao mesmo tempo,
permitindo o delineamento de uma visao global da instituicdo. Nesse contexto, a
avaliacdo externa, realizada segundo uma concepc¢ao formativa, diferencia-se dos
necessarios procedimentos de credenciamento das IES, ainda que seus resultados

sejam relevantes em processos regulatorios. A justificativa para essa condicao esta
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apoiada na natureza da avaliacdo formativa, que deve privilegiar a condi¢cao
diagnéstica e reflexiva, identificando aspectos, procedimentos e processos que
podem e/ou devem ser aperfeicoados na instituicdo, assim como seus pontos de
exceléncia académica. Nesse sentido, ela produz recomendacdes, gera proposicoes
e projetos de acao, apresenta alteracdbes a serem feitas nos programas
desenvolvidos, indica onde e como as metas e 0s objetivos dos diversos atores e
unidades da instituicdo podem ser revertidos em aspectos alinhados a sua missao,
potencializando 0s recursos existentes.

Os principios que regem a avaliacdo proposta pelo Sinaes, segundo as
Diretrizes para a Avaliacdo das Instituicdes de Educacdo Superior (MEC, 2006, p.
11) sao:

» Responsabilidade social com a qualidade da educacéo superior;

» Reconhecimento a diversidade do sistema;

» Respeito a identidade, a misséo e a histéria das instituicdes;

» Globalidade institucional, pela utilizacdo de um conjunto significativo de
indicadores considerados em sua relagédo orgéanica,

« Continuidade do processo avaliativo como instrumento de politica
educacional para cada instituicdo e para o sistema da educacéo superior em
seu conjunto.

A proposta do Sinaes, coerente com as tendéncias encontradas em paises com
sistemas de avaliacdo consolidados, € comprometida com a transparéncia dos
processos avaliativos cientificamente embasados e fundamentada nas diretrizes
gerais estabelecidas na legislagdo. Embora também esteja ancorado em
experiéncias de avaliagdo institucionais ja realizadas no Brasil, o Sinaes ndo é uma
repeticdo do passado. Ao contrario, ele significa uma evolucdo no sentido da
integracdo e da implementacdo de um sistema nacional de avaliacdo que envolva
todo o conjunto de instituicbes de educacao superior do pais.

Segundo o instrumento de avaliacdo externa, o alcance da qualidade das acoes
académico-administrativas depende do pessoal docente, discente e técnico-
administrativo, dos programas institucionais, além da infra-estrutura fisica e logistica
e do ambiente universitario. No contexto do Sinaes, a avaliacdo das instituicdes de
educacgdao superior € prevista em duas modalidades:

1) a auto-avaliacéo, coordenada pela Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA) de cada
instituicdo e orientada pelas diretrizes e pelo roteiro da auto-avaliacédo institucional

da Conaes; e
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2) a avaliacao externa, realizada por comissdes designadas pelo Inep, tendo como
referéncia os padroes de qualidade para a educacdo superior expressos nos
instrumentos de avaliacdo e os relatérios das auto-avaliagcdes.

Segundo o documento de avaliagcao institucional (MEC, 2005, p 13), para ter
coeréncia com a concepcao de avaliagdo que orienta o Sinaes, 0s principios da
avaliagcdo externa séo:

* respeito as peculiaridades historicas e caracteristicas institucionais de cada
IES;

* observacdo da misséo e do processo de auto-avaliacdo da instituicdo como
pontos de partida e elementos fundamentais da avaliagédo realizada por pares
externos;

» realizac&do de um adequado processo de auto-avaliagdo, com identificagédo
das potencialidades e fragilidades de cada IES, com a finalidade de
desenvolver projetos voltados a melhoria da qualidade académica,;

« constante manutencdo do processo de auto-avaliacdo, com a assimilacdo das
recomendacdes resultantes do processo de avaliacdo externa;

* elaboracéo de relatério de avaliagdo externa que sirva como referencial
basico para o aperfeicoamento da instituicao, que ofereca subsidios para o
aperfeicoamento da politica de educacao superior e que forneca elementos

para os processos regulatdrios do sistema educativo.

As bases qualitativas sao determinadas a partir da andalise do referencial quantitativo
e da comparacao, em diferentes niveis de observacéo, entre o que a IES se propde
a cumprir e suas condicbes para a realizacdo. Envolve também a interacdo dos
avaliadores com o contexto da instituicdo avaliada. A dimensédo qualitativa tem o
objetivo de entender os movimentos institucionais na direcdo das referéncias de
qualidade estabelecidas nas dez dimensdes do Sistema Nacional de Avaliagéo. As
dimensdes tém pesos diferenciados considerando seus diferentes significados no
processo de construcdo da qualidade.

Os elementos centrais, que constituem cada uma das dez dimensdes de
avaliacdo estabelecidas na lei do Sinaes com o objetivo de promover uma
perspectiva organica e norteadora da elaboracdo dos instrumentos e das acbes

pertinentes ao desenvolvimento da avaliacao externa, serdo detalhados a seguir.

Dimensao 1: A Missao e o Plano de Desenvolvimento |  nstitucional

« A missao, finalidades, objetivos e compromissos declarados nos documentos
oficiais da IES explicitam sua politica de oferta de formacdo, de autonomia,

responsabilidade e participacdo dos estudantes e sua politica de pesquisa, extensao
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e producdo do conhecimento, caracterizando o perfil institucional em relacdo com a
sociedade.

* O Projeto de Desenvolvimento Institucional (PDI) articula a proposi¢ao da IES
com o Projeto Pedagodgico dos Cursos. Esses documentos, de conhecimento da
comunidade académica, sdo avaliados e atualizados periodicamente, além de
usados como referéncia para programas e projetos desenvolvidos pelas unidades

académicas e pela administracdo central da instituicao.

Dimenséao 2: Perspectiva cientifica e pedagdgica for  madora: politicas, normas

e estimulos para o ensino, a pesquisa e a extensao

Ensino de graduacéo e pos-graduacao

* Relacéo das atividades de ensino com as demandas locais, regionais, nacionais
e/ou internacionais, com o0s Projetos Pedagodgicos dos Cursos e suas propostas
curriculares, formuladas dentro de padrdes de qualidade cientifica e pedagdgica
objetivando qualificagc&o profissional e a formacéo cidada.

* Apoio aos estudantes de graduacdo e poés-graduacdo por meio de bolsas de
monitoria, bolsas de iniciacao cientifica, tutorias, ofertas de estudos compensatérios
gratuitos, bolsas-trabalho, dentre outros, com vistas na qualificacdo da sua
formacao.

* Articulacdo e proposicdo de uma politica de ensino de graduacdo e/ou pos-
graduacéo que estimule inovac¢des e a melhoria do ensino, incluindo a qualificagéo
pedagogica dos docentes (atuacdo de setor de apoio pedagodgico; espacos de
partilha de experiéncias; ambientes de estudo para professores e estudantes com
infra-estrutura de apoio; recursos para projetos de ensino inovadores; carga horaria
para reunides e preparacdo de atividades de ensino; apoio a participacdo em cursos
de pos-graduacao e em eventos académicos, dentre outros).

* Relacéo dos cursos de Mestrado, Doutorado, de Especializagédo e de Educacéo
Continuada com o ensino de graduacéo e de acordo com a producédo cientifica da
IES.

* Desenvolvimento de projetos estimulando as inovagdes curriculares e

metodoldgicas.
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Pesquisa

* Relacdo das atividades de pesquisa com a dimensao curricular do ensino de
graduacdo e pos-graduacdo, incluindo uma politica de pesquisa concretizada em
carga horaria docente e infra-estrutura de apoio.

» Apoio para estudantes de graduacao e pos-graduacéao participarem de pesquisas
e de sua socializacdo, incluindo bolsas de iniciacdo cientifica, bolsas-sanduiche,
estagios e participacdo em eventos cientificos.

* Articulacdo e proposicdo de uma politica de producgdo cientifica que inclua
divulgacdo, publicacdo, relagdes interinstitucionais, convénios, cooperacdes e
intercambios nacionais e internacionais e/ou parceria com 0S movimentos sociais,
setores produtivos, agéncias governamentais e sistemas de ensino.

Extensao

* Relacdo das atividades de extensdo com a dimensédo curricular do ensino de
graduacéo e pos-graduacdao, incluindo uma politica de extensdo, concretizada com a
cobertura de carga horaria docente e infra-estrutura de apoio, em linhas e
prioridades, de acordo com a misséo da IES.

* Apoio para estudantes de graduacédo e pés-graduacdo participarem de projetos
de extensdo e de sua socializacdo, incluindo bolsas de extensdo, estagios e
participagdo em eventos.

« Articulacdo e proposicdo de uma politica de extensdo que inclua divulgacao,
publicacao, relacdes interinstitucionais, convénios, cooperacdes e intercambios e/ou
parcerias com 0S movimentos sociais, setores produtivos, agéncias governamentais

e sistemas de ensino.

Dimenséao 3: Responsabilidade Social da IES

Incluséo social

 Relacdo das politicas institucionais com processos de inclusdo social,
envolvendo a alocacdo de recursos que sustentem o acesso e a permanéncia dos
estudantes (bolsas de estudo, subvencao para alimentacéo, transporte e alojamento
estudantil, facilidades para portadores de necessidades especiais, financiamentos

alternativos e outros).
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Desenvolvimento econdmico e social

* AcOes e programas que concretizem e integrem as diretrizes curriculares com os
setores sociais e produtivos, incluindo o mercado profissional, podendo expressar-se
por relacdes com escolas, assisténcia judiciaria, associa¢cdes de bairro, movimentos
sociais, conselhos tutelares, campanhas de saude, postos de saude, cooperativas,
incubadoras, empresas juniores, escritorios tecnoldgicos, escritorios de captacao de
recursos, estagios em setores profissionais especificos, prestacdo de servicos,
parcerias de trabalho com 6rgaos publicos e privados.

» Experiéncias de producdo e transferéncia de conhecimentos, tecnologias e
dispositivos decorrentes das atividades cientificas, técnicas e culturais, que atendam
a demandas de desenvolvimento local, regional, nacional e internacional, bem como
do meio rural e/ou meio urbano, incluindo o registro de seus resultados.

Meio Ambiente

* AcOes e programas que concretizem e integrem as diretrizes curriculares com as
politicas relacionadas com a preservacdo do meio ambiente, estimulando parcerias
e transferéncia de conhecimentos.

* Experiéncias de producdo e transferéncia de conhecimentos, tecnologias e
dispositivos decorrentes das atividades cientificas, técnicas e culturais que sirvam
para a preservacdo e melhoria do meio ambiente no ambito local e regional, em
espacos rurais e/ou urbanos.

Preservacdo da memoéria e do patrimonio cultural

* AcOes e programas que concretizem e integrem as diretrizes curriculares com as
politicas relacionadas ao patrimonio historico e cultural, visando a sua preservacao e
estimulando parcerias e transferéncia de conhecimentos.

» Experiéncias de producdo e transferéncia de conhecimentos, tecnologias e
dispositivos decorrentes das atividades cientificas, técnicas e culturais que sirvam a
preservacdo da memoéria e do patrimbnio cultural no ambito local, regional,

nacional/internacional.

Dimenséo 4: Comunicagédo com a sociedade
» Consisténcia e exequibilidade das propostas de comunicagcdo com a sociedade,
constituindo-se como referéncia na identificacdo e solucdo de problemas de

natureza social, técnica, organizacional, econdmica, cultural e ecoldgica.
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» Consisténcia e exequibilidade das propostas de comunicacdo com a comunidade
interna, favorecendo a socializacdo das informagfes e qualificando a participacao
coletiva nas atividades da IES, envolvendo a relacdo entre os cursos e demais

instancias académicas.

Dimenséo 5: Politicas de Pessoal, Carreira, Aperfei  coamento, Condi¢des de
Trabalho

» Coeréncia entre objetivos e compromissos institucionais e politicas de admisséao,
acompanhamento e desenvolvimento profissional do pessoal docente e técnico-
administrativo.

* Relacéo entre regime de trabalho, tarefa docente ou técnica, titulacdo docente e
técnica e o perfil institucional.

 Congruéncia das iniciativas de formacdo continuada com as atividades

realizadas por professores e pessoal técnico-administrativo.

Dimensé&o 6: Organizagédo e Gestao da Instituicao

* Independéncia e autonomia dos colegiados na relacgdo com a mantenedora,
atendendo a critérios de representatividade e participacdo dos diferentes atores na
gestao.

* Adequacado da gestdo ao cumprimento dos objetivos e metas constantes no
Projeto de Desenvolvimento Institucional e coerente com a estrutura organizacional

real.

Dimenséao 7: Infra-estrutura fisica e recursos de ap  oio

* Adequacéo da infra-estrutura fisica da IES a suas fun¢des, dimenséo e objetivos,
em relacdo visivel entre meios e fins e desenvolvimento de praticas pedagdgicas e
cientificas inovadoras.

« Politica de atualizacdo e reposicdo de equipamentos, de manutencdo e
atualizacdo do acervo das bibliotecas, atendendo a exigéncias de qualidade
académica e necessidades de professores e estudantes.

» Preocupacédo com o conforto das instalagbes, com seguranga no campus, com 0
bem-estar da comunidade académica, incluindo condi¢cdes de acesso e permanéncia

dos portadores de necessidades especiais.
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Dimenséo 8: Planejamento e avaliagéao

* Relacdo entre o Plano de Desenvolvimento Institucional, os Projetos
Pedagogicos dos Cursos e a auto-avaliacdo institucional, incluindo a definicdo de
acOes futuras com a participacado da comunidade académica.

» Desenvolvimento de metodologias participativas de auto-avaliacdo; de analise e

reflexdo sobre os resultados alcangados na avaliagao.

Dimenséao 9: Politicas de atendimento aos estudantes

* Impacto das politicas de sele¢cdo e acompanhamento de estudantes definidas
nos objetivos institucionais sobre sua permanéncia e sucesso académico.

» Estimulo a participacdo dos estudantes concretizada em posicoes de gestdo
académica, de acdo comunitaria e de representacao politica.

» Existéncia de programas de educagédo continuada com base nas demandas da
sociedade e dos egressos, incluindo a manutencédo de servicos e programas que

visem ao apoio as necessidades dos estudantes atuais.

Dimensao 10: Sustentabilidade Financeira

* Relacédo compativel entre a quantidade e o tipo de cursos e atividades oferecidas
€ 0S recursos necessarios para viabiliza-los, assegurando o padrédo de qualidade
proposto no PDI.

» Congruéncia entre planos de desenvolvimento de pessoal, incluindo obrigacdes
trabalhistas, atualizacdo de infra-estrutura e apoio e as condi¢des para implementa-
los.

« Controle demonstrado das despesas efetivas em relacdo as despesas correntes,
de custeio, de pessoal e investimentos, e cumprimento das obrigacdes legais.

De acordo com o Paragrafo 3° do Art. 3.°da Lei n. 10.861, de 14/4/2004, que
instituiu o Sinaes, os instrumentos de Avaliacdo de Cursos, Avaliagdo das
Instituicdes de Educagdo Superior e Exame Nacional de Desempenho dos
Estudantes devem adotar a escala de conceitos de 1 a 5. O Art. 32 da Portaria n.
2.051, de 9/7/2004, por sua vez, estabeleceu que esses conceitos fossem assim
codificados:
 conceitos 1 e 2 — situacdo ou desempenho fraco;

e conceito 3 — minimo aceitavel;
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 conceitos 4 e 5 — situacdo ou desempenho forte.

A definicdo dos pesos, além de contemplar a participacao diferenciada de cada
uma das dez dimensbdes no processo de construcdo da qualidade da IES, deve
considerar também o numero de indicadores presentes nas mesmas. Dessa forma,
torna-se possivel evitar que a importancia relativa de um indicador, na composi¢cao
do conceito final, seja potencializada ou reduzida em consequéncia da forma de
apropriacdo dos resultados (modelo matematico de calculo do conceito). Em face
dessas consideracbes, como diretriz orientadora da definicho do numero de
indicadores em cada dimensao e da finalizagdo do instrumento, assim como das
ponderacfes estatisticas para definicdo do conceito de avaliacdo de cada IES, o

peso de cada dimenséo esta definido no Quadro 2:

Dimensao Peso
relativo

1 Missdo e Plano de Desenvolvimento Institucional 05

2 Perspectiva cientifica e pedagdégica formadora: politicas, normas e 30
estimulos para o0 ensino, a pesquisa e a extensao

3 Responsabilidade social da IES 10

4 Comunicacdo com a sociedade 05

5 Politicas de pessoal, de carreira, de aperfeicoamento, de condi¢des de 20
trabalho.

6 Organizacgdo e Gestéo da Instituicdo 05

7 Infra-estrutura fisica e recursos de apoio 10

8 Planejamento e avaliacéo 05

9 Politicas de atendimento aos estudantes 05

10 Sustentabilidade financeira 05

Total | 100

Quadro 2 — Atribuicdo de pesos as dimensdes do Sina  es
Fonte: MEC (2006, p. 26)

A avaliacdo externa tem como objetivo aprimorar 0s processos institucionais
que buscam a qualidade. A integracdo entre avaliacdo interna e externa parte do
principio de que a qualidade de uma IES depende do exercicio permanente de auto-
reflexdo, considerando referentes universais e particulares de qualidade. Sendo
assim, a avaliacdo externa tem como principal fonte de informacé&o sobre a IES um
sisteméatico e bem realizado processo de avaliagéo interna.

O desenvolvimento dos documentos como o Projeto Pedagdgico Institucional
(PPI), o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o Projeto Pedagogico de
Curso (PPC) e de Curriculo tem que ter como a finalidade mostrar o posicionamento

da IES a respeito da sociedade, da educacdo e do ser humano e assegurar o
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cumprimento de suas politicas e a¢des. Segundo o Conaes, 0s projetos, o plano e o
curriculo devem ser considerados, mais que documentos, instrumentos de acdo
politica e pedagogica que garantam uma “formacdo global e critica para o0s
envolvidos no processo, como forma de capacita-los para o exercicio da cidadania, a
formacao profissional e o pleno desenvolvimento pessoal” (MEC, 2006, 34).
Segundo a comissdo de avaliagdo, o PPI, PDI, PPC e o Curriculo devem ser
elaborados, analisados e avaliados, respeitando-se as caracteristicas da
organizacdo académica da IES e da regido onde esta inserida, conforme determina
a legislacdo em vigor. Para fins da avaliacdo externa, o Conaes entende esses
documentos com as caracteristicas e finalidades detalhadas a seguir.

O Projeto Pedagogico Institucional (PPI) € um instrumento politico, filoséfico e
tedrico-metodoldgico que norteara as praticas académicas da IES, tendo em vista
sua trajetoria historica, insercdo regional, vocacdo, missao, visdo e objetivos gerais e
especificos. Em sua fundamentagédo, o PPI deve expressar uma visdo de mundo
contemporaneo e do papel da educacdo superior em face da nova conjuntura
globalizada e tecnolégica, ao mesmo tempo em que deve explicitar, de modo
abrangente, o papel da IES e sua contribuicdo social nos ambitos local, regional e
nacional, por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo como componentes
essenciais a formacgdo critica do cidaddo e do futuro profissional, na busca da
articulacéo entre o real e o desejavel. Nesse sentido, busca um rumo, uma direcao.
E uma acéo intencional, com um sentido explicito, com um compromisso definido
coletivamente. Trata-se de uma projecdo dos valores nascidos da identidade da
instituicdo, materializados no seu fazer especifico, cuja natureza consiste em lidar
com o conhecimento, e que deve delinear o horizonte de longo prazo, ndo se
limitando, portanto, a um periodo de gestdo. Nesse documento de orientacdo
académica devem constar, dentre outros, o0 histérico da instituicdo; seus
mecanismos de inser¢cdo regional, sua missdo; ambitos de atuacdo; principios
filosoficos gerais; as politicas de gestédo, de ensino, de pesquisa, quando for o caso,
de extenséo; perfil humano, perfil profissional; concepcdes de processos de ensino e
de aprendizagem, de curriculo, de avaliacdo de ensino e de planejamento e 0s
diversos programas.

Ja o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é elaborado para um periodo
determinado, é o instrumento de gestdo que considera a identidade da IES, no que

diz respeito a sua filosofia de trabalho, a missdo a que se propde, as diretrizes
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pedagdgicas que orientam suas agles, a sua estrutura organizacional e as
atividades académicas e cientificas que desenvolve ou que pretende desenvolver.
Como um instrumento de gestao flexivel, o PDI € pautado por objetivos e metas e
sua elaboracdo deve ser coletiva. Os seus referenciais devem levar em
consideracao os resultados da avaliagao institucional. Deve ser articulado ao PPI e
apresenta necessariamente 0s seguintes eixos tematicos: perfil institucional; gestao
institucional (organizacdo administrativa, organizacado e gestdo de pessoal, politica
de atendimento ao discente); organizacdo académica (organizacdo didatica
pedaglgica, oferta de cursos e programas — presenciais e a distancia); infra-
estrutura; aspectos financeiros e orcamentarios, sustentabilidade econbmica;
avaliacdo e acompanhamento do desempenho institucional e cronograma de
execucao.

Quanto ao Projeto Pedagogico de Curso (PPC), em concordancia com o PPl e
PDI, cada curso deve elaborar seu proprio projeto pedagdgico, tendo em vista as
particularidades da area de atuacdo a qual esta ligado. As politicas académicas
institucionais contidas no PPl ganham materialidade no Projeto Pedagdgico de
Curso. Esse é a referéncia das acdes e decisbes de um determinado curso em
relacdo a area de conhecimento dentro da respectiva evolugéo historica do campo
de saber. Nesse documento de orientacdo académica devem constar, dentre outros:
o historico do curso; sua contextualizagcdo na realidade social, o que possibilita
articula-lo as distintas demandas da sociedade; a aplicacdo das politicas
institucionais de ensino, de pesquisa, quando for o caso, e de extensao, bem como
todos os elementos das Diretrizes Curriculares Nacionais, assegurando a expressao
de sua identidade e insercéo local e regional.

Curriculo é um importante elemento da organizacdo académica, o curriculo é
concebido como nos referenciais socioantropoldgicos, psicologicos, epistemoldgicos
e pedagdgicos em consonancia com o perfil do egresso. Esses referenciais instituem
o curriculo como um conjunto de elementos que integram os processos de ensinar e
de aprender num determinado tempo e contexto, garantindo a identidade do curso e
0 respeito a diversidade regional. E um dos elementos constitutivos do PPC,
construido coletivamente, tendo como orientacdo bésica as Diretrizes Curriculares
Nacionais. O aperfeicoamento do curriculo deve considerar, também, os resultados
dos processos da avaliacdo. Nesse documento de orientacdo académica devem

constar, dentre outros elementos: conhecimentos e saberes necessarios a formacéo
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das competéncias estabelecidas no perfil do egresso; estrutura curricular; ementario,

bibliografias basica e complementar; estratégias de ensino; docentes; recursos

materiais, servicos administrativos, servicos de laboratérios e infra-estrutura de apoio

ao pleno funcionamento do curso.

Segundo o instrumento de avaliacdo externa, dois desafios devem ser

superados pelas IES na construgéo coletiva dos seus projetos e planos:

1) a conjugacdo do PPI com os PPC, considerando que, apesar da
diversidade de caminhos, ndo ha distingao hierarquica entre eles, devendo
ambos constituir um processo dinamico, intencional, legitimo, transparente,
em constante interconexdo com o contexto da IES;

2) o PDI, em consonancia com o PPI, deve apresentar a forma como a IES
pretende concretizar seu projeto educacional, definindo as metas a serem
alcancadas nos periodos de tempo definidos, e os recursos humanos e
materiais necessarios a manutencdo e ao desenvolvimento das acdes
propostas.

Para orientar a IES e os avaliadores, o instrumento de avaliagdo conceitua 0s

seguintes termos:

Dimensdes sdo agrupamentos de grandes tracos ou caracteristicas
referentes aos aspectos institucionais sobre os quais se emite juizo de valor
e que, em seu conjunto, expressam a totalidade da instituicdo. Neste
instrumento, as dimensdes consideradas séo as dez dimensdes do SINAES.
Grupo de indicadores € o conjunto de caracteristicas comuns usadas para
agrupar, com coeréncia e logica, os indicadores. Entretanto, ndo séo objetos
de avaliacdo e pontuacéo.

Indicadores representam algum aspecto ou caracteristica da realidade que
se pretende avaliar. Expressam algum aspecto da realidade a ser observada,
medida, qualificada e analisada.

Indicadores imprescindiveis  representam condi¢cdes obrigatérias para o
acesso e a permanéncia no sistema de educacdo superior. Estes
indicadores, definidos pela legislagdo em vigor, exigem o conceito 3, no
minimo, para aprovagao; caso contrario, a instituicdo deverd cumprir a
diligéncia definida pela Comissdo de Avaliacdo Externa, devidamente
justificada, com a indicacao explicita dos indicadores imprescindiveis a serem
atendidos, em até 180 dias.

Indicadores aos quais € atribuida a condicdo NSA (n  &o se aplica) séo
aqueles cujo atendimento € opcional ao Centro Universitario ou a Faculdade,
como forma de assegurar o respeito as suas identidades e diversidades.
Quando a IES possuir este diferencial, sera atribuido o respectivo conceito ao
indicador. Ao escolher um indicador com a condicdo NSA, a Comisséo
devera justificar sua escolha, no campo texto préprio do formulario eletrénico.
A justificativa devera ser baseada nos principais documentos da Instituicao:
PDI, PPI e PPC.

Critérios sao os padrfes que servem julgamento ou apreciagdo de um
indicador.
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Considerando o foco desta pesquisa, a dimenséo 4 é destacada no Quadro 3,

com seus respectivos indicadores:

Dimenséao Grupo de indicadores  Indicadores
4. A comunicag&o com a 4.1. Comunicagéo 4.1.1. Canais de comunicacao e sistemas de
sociedade interna informacg6es
4.1.2. Ouvidoria
4.1. Comunicagéo 4.2.1. Canais de comunicacao e sistemas de
externa informacGes
4.2.2. Imagem publica da IES

Quadro 3 — Indicadores da dimenséo 4 da avaliacdo e xterna da IES
Fonte: MEC, 2006, p. 40

O Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (Sinaes), através das
diretrizes da Comissdo Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (Conaes),
orienta a instituicdo para um planejamento estratégico em todos os niveis, iniciando
pelo estratégico, através do PPI, que, por ser um instrumento politico, filoséfico e
tedrico-metodoldgico, norteard a instituicdo quanto as exigéncias do mundo
contemporaneo para um modelo mais globalizado. Ja o documento PDI, como uma
importante ferramenta de gestdo, permitird viabilizar o alinhamento da missao da
instituicAo aos seus objetivos administrativos e pedagogicos, formalizando-o
operacionalmente através do PPC e do curriculo, que devera conduzir o aluno ao
sucesso profissional e pessoal, cumprindo, assim, sua funcdo perante o mercado e

a sociedade.

Neste capitulo, portanto, foi possivel perceber a complexa organizacdo de uma
instituicdo de ensino superior, pois a gestdo devera permitir o alinhamento entre os
documentos gerais e 0s especificos para garantir o0 sucesso da instituicdo, que, por
sua vez, garantira o sucesso do aluno para alcancar seus objetivos pessoais,

profissionais e de cidadania.
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Capitulo 2 — MARKETING DE SERVICOS E QUALIDADE NO A TENDIMENTO
AOS ALUNOS

Este capitulo aborda a importancia do bom relacionamento entre as
instituicbes de ensino particulares, através dos seus servicos oferecidos por seus
funcionarios, e seus alunos, que, por meio de sua percepcao, expressam juizo sobre
a instituicdo, objetivo principal desta analise.

Nesse sentido, reiteramos que as instituicdes de ensino s&o organizagdes a
servico dos clientes, como nos chama atencdo Tachizawa (1999). Ainda, Meyer
(2000), Braga (2005), Garcia (2006) e, novamente, Tachizawa (1999) citam que,
entretanto, um dos problemas das instituicdes particulares de ensino superior € a
falta de profissionalismo na gestdo, pois a maioria dos cargos de direcdo nessas
instituicbes s&o ocupados por professores que acabam sendo levados para cargos
administrativos. Para Meyer (2000), inclusive, o maior desafio do administrador
universitario é analisar e monitorar fatores externos e internos considerados
relevantes ao funcionamento da instituicdo; e, também, estar voltado para o futuro e
para os clientes, internos e externos, e procurar a cada dia mais dar-lhes respostas
efetivas, buscando a satisfacdo destes (Meyer, 2003).

Assim, segundo Heskett (1994), priorizar o cliente significa focar como e onde
ele interage com a empresa, o que significa colocar em destaque os funcionarios
gue criam ou providenciam as demandas dos clientes.

A proposito, Cobra e Braga (2005) destacam as principais caracteristicas dos
servicos educacionais, qual sejam: sao intangiveis e, a0 mesmo tempo, tangiveis;
sua mensuracao dependera do desempenho dos alunos, mas é heterogéneo em
funcd@o de cada aluno; séo pereciveis, pois o prazo de validade do conhecimento &
curto, e simultaneos, uma vez que a transmissao do conhecimento e do consumo
pelo aluno ocorre ao mesmo tempo. Zeithaml (2003) também compartilha dessas
caracteristicas para definir esses servi¢cos. Esses autores nos chamam a atencéao,
ainda, para o fato de que, quando o aluno se matricula em um curso universitario,
estd comprando uma promessa. Mezomo (1994) fortalece essa idéia, confirmando
que a educacdo e o ensino sdo elementos de desejo e de aspiracdo das pessoas
gue os véem como portadores de uma capacidade (simbdlica) que os conduzira

para um futuro mais promissor.
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A instituicdo de ensino, entdo, segundo Tachizawa (1999), deve existir para
atender as expectativas dos clientes e ter um retorno financeiro justo pelos servigos
prestados. Mas, para Garcia (2006), Cobra e Braga (2005), a evasdo e a
inadimpléncia estdo diretamente ligadas a insatisfacdo do aluno com as promessas
ndo cumpridas. A satisfacdo do cliente assim como a do funcionario estdo
profundamente vinculadas uma a outra (ZEITHAML, 2003 e HESKETT, 1994). Um
dos critérios de avaliacdo do prémio internacional em exceléncia em educacéo, o
“Baldrige National Quality 2007”, € o grau de satisfacdo dos funcionarios da
instituicdo, incluindo desenvolvimento das habilidades (treinamento) e qualidade de
vida. O Richland College, instituicdo ganhadora do prémio em 2005, entende qua
retencdo dos seus alunos esta diretamente ligada ao grau de satisfacdo dos seus
funcionarios.

O maior desafio do administrador universitario € analisar e monitorar 0s
fatores considerados relevantes ao funcionamento da instituicdo (MEYER, 2000).
Nesse sentido, Porter (1999) nos lembra que, para uma organizacao ser competitiva,
o planejamento estratégico é fundamental e exige alto grau de comprometimento de
todos os niveis da organizacdo; € assim, portanto, que Cobra e Braga (2004)
defendem a interacdo entre o marketing e o planejamento estratégico para adequar
0 estratégico e o tatico. Para esses autores, as instituicbes de ensino ndo usam o
marketing com visao estratégica, desde o planejamento até sua gestao.

Para Mezomo (1994), um fato importante que interfere na qualidade de uma
instituicdo de ensino esta no fato de essas ndo ouvirem seus clientes externos, ou
seja, os alunos, e, por ndo conhecerem suas necessidades — dos alunos —, perdem
a oportunidade de melhorar seus servicos e seus resultados. Os alunos e a propria
sociedade sdo responsaveis pelo retorno a escola sobre o que estd ou néo
funcionando bem. Uma nova administragdo, portanto, segundo Meyer (2000),
devera estar voltada para o futuro e para os clientes, internos e externos, e procurar
dar-lhes respostas mais efetivas. Tachizawa (1999) ressalta que o éxito de uma
instituicdo de ensino dependera cada vez mais das habilidades, da motivacdo e da
criatividade de seus professores e funcionarios, ou seja, de seus colaboradores.
Para esse autor, as pesquisas devem ser desenvolvidas junto ao publico interno da
instituicdo, para avaliar sua motivacao, satisfacdo e integracdo com as IES.

Assis (2005) cita que o impacto da comunicagao interna (endomarketing),

clara, objetiva e oportuna é normalmente superior a qualidade intrinseca de
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programas ou politicas de gestédo de pessoas; entretanto, Braga (2006) alerta para
o fato de que a verba destinada ao marketing e comunicagdo no ensino superior
privado brasileiro em 2004 foi de 4,2% do faturamento das IES, e apenas 25%
foram investidos em ac¢des de marketing como: web, promog¢des, marketing direto,
assessoria de imprensa, relagdes publicas, endomarketing etc., o restante desse
total foi gasto com propaganda.
Cobra e Braga (2004) também ressaltam a importancia da tecnologia da
informacédo no setor educacional, que possibilitou importantes avancos dos canais
de atendimento do seu publico, e apresenta os principais canais de contato:

« Atendimento presencial no campus ou nos diversos campi da instituicao;
« Atendimento via telefone, preferencialmente em uma linha 0800;

e Atendimento via correio eletrdnico (e-mail)

* Atendimento via FAX;

e Atendimento via internet (WEB). (COBRA; BRAGA, 2004, p. 38)

Do ponto de vista do cliente, a impressdo mais real da qualidade do servi¢o
ocorre no “momento da verdade”, quando o cliente interage através dos canais de
contato com a empresa de servicos, no caso a instituicdo de ensino. Segundo
Zeithaml (2003), sdo nesses contatos que os clientes sentem, como com um
instantaneo fotogréfico, a qualidade dos servicos da organizagdo; e cada contato

contribui, de uma forma geral, para a satisfacao dos clientes.

2.1 Marketing e orientacdo da empresa para o consum idor

Como ja citamos anteriormente, uma das dificuldades das IES € ouvir seus
clientes e identificar suas necessidades e expectativas (MEYER, 2000 e MEZOMO,
1994). Outra dificuldade é o direcionamento do seu planejamento em marketing
(BRAGA, 2006).

De maneira simples, Kotler (2006, p. 4) define marketing “como a identificacédo
e a satisfacdo das necessidades humanas e sociais”; Casas (2000, p. 13), por sua

vez, define-o como:

“a area do conhecimento que engloba todas as atividades concernentes as
relacdes de troca, orientadas para a satisfagdo dos desejos e necessidades
dos consumidores, visando alcancar determinados objetivos da
organizagdo ou individuo e considerando sempre o meio ambiente de
atuacdo e o0 impacto que essas relagbes causam no bem-estar da
sociedade”.
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Esse autor ressalta que o principal aspecto dessa definicdo é a orientacdo para os
consumidores, em que o direcionamento da atividade mercadolOgica para satisfazer
os clientes é a chave do sucesso em qualquer empreendimento e acrescenta que o
“desafio dos administradores de marketing consiste em entender o consumidor, no
sentido de conhecer as suas expectativas antes, durante e apdés a compra e
identificar tanto suas necessidades e desejos como também as satisfacbes
contraidas pelo consumo do produto ou dos servicos” (CASAS, 2000, p.13).

O marketing, conforme Bretzke (2000, p. 10), deixa de ser uma funcéo e torna-
se uma filosofia empresarial de como fazer negocios. Para essa referida autora, a
reorganizacdo empresarial tem-se processado em dois polos: o da tecnologia da

informacgao e o do marketing. E acrescenta:

A informacado tem-se tornado um bem capital, com valor similar a méo-de-
obra, matéria-prima e recursos financeiros. A empresa information-driven
(de informacao intensiva) — ndo apenas sobre a concorréncia, a economia
e o0 ambiente de negé6cios, mas também, e principalmente, pelo
conhecimento profundo que acumula sobre cada cliente em sua
individualidade e em seus motivos de preferéncia, processo de compra,
necessidade e expectativas ndo atendidas — possui a chave para o ganho
de posicionamento e vantagem competitiva de mercado.

Ja para Braga (2006), a maioria das IES é orientada para o produto e ndo para
o cliente, dedicam-se para desenvolver cursos com equipes docentes qualificadas e
esquecem de perguntar ao aluno o que ele considera importante. O autor cita Kotler
ao lembrar os beneficios do uso do marketing na orientacdo da gestdo de uma

instituicdo de ensino:

< Aumentar o nivel de profissionalizacéo da IES;

« Tornar transparente a qualidade dos servicos prestados pela IES;

 Obrigar a IES a definir missédo, metas e objetivos;

« Impelir a instituicdo a trabalhar com planejamento estratégico;

 Posicionar a instituicdo no mercado;

 Auxiliar na melhoria do do produto ou servico oferecido pela IES, uma
vez que ela se volta para atendimento das necessidaes dos clientes
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2.2 A complexidade da administracdo de servicos

Para Kotler (2006), o setor de servicos € muito variado, atendendo
consumidores individuais, empresariais e agéncias governamentais. Os servi¢os
educacionais estao inseridos em outros servi¢cos juntamente com hotéis, servicos de
saude, legais, pessoais, servicos diversos, dentre outros. O setor de servicos vem
crescendo em todas as economias do mundo e isso deve-se ao aumento da
produtividade e da automacdo na agricultura e na industria, combinado com o
aumento da demanda por servicos novos e tradicionais, resultando no aumento
continuo da porcentagem de mao-de-obra empregada em servicos (LOVELOCK,
2006).

O novo modelo de servico, portanto, substitui o antigo modelo da

industrializacdo em todos os aspectos; nesse modelo, as empresas:

« Valorizamos investimentos em pessoas tanto quanto os investimentos
em maquinas, e as vezes mais;

< Utilizam a tecnologia para apoiar os esforcos de homens e mulheres na
linha de frente, e ndo apenas para monitora-los ou substitui-los;

« Entende que recrutamento e treinamento de vendedores e faxineiros é
tdo crucial quanto o de gerentes e executivos;

e Vinculam remuneracao ao desempenho dos funcionarios em todos os
niveis, e ndo apenas do pessoal de alto escaldo. (HESKETT, 1994, p.
25)

Kotler (2006, p. 366) define produto como “tudo que pode ser oferecido a um
mercado para satisfazer uma necessidade ou um desejo, que pode ser um bem
fisico, servicos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades,
organizagdes, informacdes e idéias”; esclarece que, para satisfazer as necessidades
e os desejos do cliente, este julgara de acordo com trés fatores: caracteristicas e
qualidade do produto, mix e qualidade dos servicos e preco apropriado; e, ainda,
classifica os produtos segundo as caracteristicas de durabilidade e tangibilidade em
trés grupos:

Bens ndo-duraveis : bens tangiveis normalmente consumidos ou usados uma
OU poucas vezes, como cerveja e sabao.

Bens duraveis : bens tangiveis usados durante um periodo de tempo, como
geladeiras, ferramentas e vestuario. Em geral, os produtos duraveis exigem
venda pessoal e servi¢os.

Servigos : produtos intangiveis, inseparaveis e pereciveis. Normalmente
exigem mais controle de qualidade, credibilidade do fornecedor e

adaptabilidade (KOTLER, 2006, p. 368).
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Lovelock (2006, 2006, p. 8) considera as seguintes tentativas para definir

Servigos:

Um servico é um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora
0 processo possa estar vinculado a um produto fisico, o desempenho é
transitério, frequentemente de natureza intangivel e ndo resulta normalmente
em propriedade de quaisquer dos fatores de producdo. Um servico € uma
atividade econdmica que cria valor e proporciona beneficios a clientes em
horarios e locais especificos, efetuando uma mudanca desejada em quem
recebe o servi¢co, ou em seu nome.

O Quadro 4 apresenta as principais diferencas entre bens e servigos
destacadas por Lovelock:

Clientes ndo obtém propriedades de servicos.

Produtos que sao servicos sao efémeros e ndo podem ser estocados.
Elementos intangiveis dominam a criacdo de valor.

Clientes podem ser envolvidos na producéao.

Outras pessoas podem fazer parte do produto.

Ha mais variabilidade entre insumos e produtos operacionais.
Muitos servicos séo dificeis de ser avaliados por clientes.

O fator tempo adquire grande importancia.

Canais de distribuicdo assumem formas diferentes.

Quadro 4 - Diferencas béasicas entre bens e servicos

Fonte: Lovelock (2006, p. 9)

Zeithaml (2003, p.28), de forma simplificada, define servicos como acdes,

processos e atuacdes. Mas, de forma mais ampla, define servicos como:

Todas as atividades econdmicas cujo produto ndo é uma construgdo ou produto
fisico € geralmente consumidor no momento que é produzido e proporciona valor
agregado em formas (como conveniéncia, entretenimento, oportunidade, conforto

ou saude) que sdo essencialmente intangiveis.

O Quadro 5 apresenta as principais diferencas entre bens e servi¢os citadas

por Zeithaml:
Bens Servigos ImplicagBes decorrentes
Tangiveis Intangiveis Servi¢os ndo podem ser estocados.

Servi¢cos ndo podem ser patenteados.
Servigcos ndo podem ser exibidos ou
comunicados com facilidade.

E dificil determinar preco.

Padronizados Heterogéneos O fornecimento de um servico e a satisfacéo
do cliente depende das ac¢fes dos
funcionarios.

A qualidade dos servigos depende de diversos
fatores incontrolaveis.

Nao ha certeza de que o servigo executado
atenda o que foi planejado e divulgado.

Producéo separada Produgéo e consumo Clientes participam e interferem na transacéo.
do consumo simultaneos Os clientes afetam-se mutuamente
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Os funcionarios afetam o servigo prestado.
A descentralizagcdo pode ser essencial.
E dificil ocorrer produ¢gao em massa.

N&o-pereciveis Pereciveis E dificil sincronizar a oferta e a demanda em

Servicos.
Os servigcos ndo podem ser devolvidos ou
revendidos.

Quadro 5 - Diferencas entre bens e servicos.
Fonte: Zeithaml (2003, p. 36)

Essas diferencas descritas por Zeithaml, principalmente pelo fato de os bens e
0S servi¢os serem produzidos e consumidos ao mesmo tempo, trazem complicagdes
para o administrador das instituicbes de ensino, no que se refere a qualidade dos
servicos, pois a satisfacdo dos alunos dependera do que acontece em tempo real,

incluindo as relacdes entre estes e os funcionarios nos pontos de contato.

Além das diferengas entre bens e servicos, € importante reconhecer as
diferencas entre os proprios servicos. Segundo Lovelock (2006), ja foram feitas
varias propostas para classificarem-se servicos, mas uma classificacdo que autor
acredita ser significativa esta baseada na natureza dos processos; um processo
implica tomar um insumo e transformé-lo em resultados. Considerando processos de
um servigco operacional, esses podem ser categorizados em relacdo a natureza dos

servicos em quatro grandes grupos, como apresentado no Quadro 6:

Quem ou o que recebe diretamente o servico?

Qual é a natureza do Pessoas Posses

ato de servigo?

Acdes tangiveis Processamento de pessoas Processamento de
(servicos dirigidos aos corpos das | posses
pessoas) (servigos dirigidos as

posses fisicas)
Transporte de passageiros

Cuidados com a saude Transporte de cargas
Hospedagem Conserto e manutencao
Saldes de beleza Depdésito/armazenagem
Fisioterapia Servicos de limpeza de
Academia de ginastica escritérios

Restaurante e bares Distribuicéo no varejo
Barbeiros Lavanderia convencional e
Servicos funerarios a seco

Reabastecimento de
combustiveis
Paisagismof/jardinagem
Descarte/reciclagem de
residuos

56



AcOes intangiveis

Processamento de estimulo
mental (servicos dirigidos a
mente das pessoas)

Propaganda/Relacdes publicas
Artes e entretenimento
Transmisséo de radio e TV
Consultoria de gerenciamento
Educacgéo

Servicos de informacao
Concertos musicais
Psicoterapia

Religido

Telefone

Processamento de
informacdes (servicos
dirigidos a ativos
intangiveis)

Contabilidade

Servigos bancérios
Processamento de dados
Seguros

Servicos juridicos
Programacgéo

Pesquisa

Investimentos em
seguranca

Consultoria em software

Quadro 6 - Natureza dos servicos
Fonte: Lovelock (2006, p. 14)

Ao receber um servico de estimulo mental, ou seja, em que héa interagcdo com a

mente do cliente, como é o caso da educacdo, qualquer informacgéo tem o poder de

moldar atitudes e influenciar comportamentos, havendo, inclusive, a possibilidade de

manipulacéo, por isso, nesse caso, sdo exigidos altos padrdes éticos e monitoracao
cuidadosa (LOVELOCK, 2006).
Perante tantas diferencas entre bens e servicos e entre 0s préprios servicos,

também os desafios para entender as necessidades e expectativas dos clientes de

servicos sao grandes. Para Zeithaml (2003, p. 38), os administradores tém

dificuldades em responder as seguintes questdes:

1.
2.
3.

10.

11.

Como a qualidade dos servicos pode ser definida e aperfeicoada?

Como novos servicos podem ser projetados e testados com eficiéncia?

Como a empresa pode estar certa de estar comunicando uma imagem
consistente e relevante?

Como a empresa pode acomodar a demanda flutuante se o servico em si é
perecivel?

Qual é a melhor forma para a empresa motivar e selecionar funcionarios da
area de servicos, ja os proprios fazem parte do préprio produto?

Como os precos devem ser calculados?

Como a empresa deveria ser organizada, de maneira que possam ser
tomadas boas decisGes estratégicas e taticas, sendo que operagdes ou
recursos humanos tém impacto um sobre as outras?

Como pode ser determinado o equilibrio entre padronizagéo e personalizagao
para maximizar a eficiéncia e a satisfacéo do cliente?

Como a organizagcao pode proteger novos conceitos de servicos de seus
concorrentes quando 0s processos de servicos ndo podem ser patenteados?
Como a empresa pode comunicar qualidade e valor aos clientes se a oferta é
intangivel e ndo pode ser testada e apresentada?

Como a organizacdo pode assegurar a entrega de um servico de qualidade
guando tanto os funcionarios quanto os proprios clientes podem afetar o
resultado?
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Segundo Lashley (2004, p. 233), séo quatro os fatores-chave que influenciam a
complexidade operacional de um servigo:

 Volume: o grande volume em uma operacdo permite especializacdo e
sistematizacdo da operacéo;

* Variedade: quanto menos variedades se oferece, mais facil se torna
padronizar a operacgao;

e Variabilidade: quanto menos estavel for a demanda por um um produto ou
servico mais a operacao devera ajustar sua capacidade e de flexibilizar sua
producéo

+ Contato com o cliente: quanto maior for seu nivel em uma operagao, mais
complexo esta se torna.

2.3 Qualidade dos servicos e satisfacdo das necessi  dades dos clientes

O futuro de uma organizagéo depende de ela conseguir satisfazer os requisitos
de qualidade do mercado, ela precisa entregar bens e servigos que satisfacam as
exigéncias e expectativas dos usuarios.

Para a Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ) (2006), a organizacdao com foco
no cliente busca conhecer suas necessidades atuais e antecipar-se as suas
expectativas, assim como a dos clientes e mercados potenciais. Quando essas
necessidades estdo claras, é possivel desenvolver e oferecer produtos diferenciados
que irdo satisfazer os clientes dos mercados atuais ou, mesmo, atingir novos
segmentos. Essas necessidades poderdo ser identificadas e transformadas em
acOes para atrair e reter clientes através do planejamento de marketing, como
defendido por Kotler (2006) e Casas (2000).

Para Moller (1998), € dificil uma empresa satisfazer com consisténcia o0s
requisitos do mundo exterior, a menos que seus bens e servicos sejam produzidos e
prestados por pessoas de alto nivel de qualidade pessoal; o melhor momento para
se iniciar o desenvolvimento da qualidade em uma empresa € a partir do
desempenho do individuo e de suas atitudes com relacdo a qualidade. Os
funcionéarios de linha de frente e outros que lhes dao apoio nos bastidores séo
cruciais para o sucesso de qualquer organizacdo de servicos. Nesse sentido,
Zeithaml (2003, p. 259) cita que devemos concentrar nossa atencao nos

funcionarios dos servicos, pois:

 Eles s&o os servicos;
 Eles s&o a organizacéo aos olhos do cliente;
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* Eles sé&o profissionais de mercado.

Mesmo que o funcionario ndo execute o servi¢o integralmente, ele ainda é a
personificacdo da empresa aos olhos do cliente, tudo que eles digam ou fagam pode
influenciar a percepcédo do cliente em relacdo a organizacédo. Porter (1999) entende
que o gestor deve ser a pessoa que ira assegurar a implantacdo, a continuidade e a

consisténcia do planejamento estratégico e define esse papel da seguinte forma:

A geréncia geral € mais do que a simples administracéo de funcdes individuais. O
seu cerne € a estratégia: a definicdo e a divulgacdo da posicdo exclusiva da
empresa, 0 exercicio de opcdes excludentes e o desenvolvimento da
compatibilidade entre as atividades. O lider deve proporcionar a disciplina para
decisdes relativas as mudancas setoriais e as necessidades dos clientes a que a
empresa respondera, ao mesmo tempo em que evita a dispersdo organizacional
e assegura a diferenciacdo (PORTER, 1999, p. 80).

Moller (1998, p. 12) acredita que a qualidade € um conceito ambiguo, pois néo
é possivel descrever qualidade de forma clara e objetiva, uma vez que varios fatores

devem ser considerados ao se julgar a qualidade de qualquer desempenho:

e Um produto com a mesma qualidade, no mesmo pais ou na
mesma cultura, pode ser julgado de forma diversa por pessoas
com experiéncia, educacao, idade e formacéo diferentes.

e Um produto ou servico com a mesma qualidade pode ser
percebido de formas diversas pela mesma pessoa em épocas
diferentes, dependendo da situag&o e do humor e das atividades.

¢ O mesmo produto ou servico pode satisfazer necessidades
bastante diversas. Assim, as pessoas irdo julgar a qualidade de
um produto ou servico de acordo com as suas necessidades em
uma data situacao.

e As pessoas tém diferentes padrdes de qualidade.

e A qualidade que as pessoas esperam de outras pessoas
depende de quem sdo essas outras pessoas.

¢ A qualidade que as pessoas esperam das outras pessoas nem
sempre é a mesma que elas esperam de si mesma.

Segundo Heskett (1994), o centro da filosofia de servicos estd nas
necessidades dos clientes, definidas pelos proprios clientes e ndo pelo sistema
operacional e suas limitacdes. Priorizar o cliente significa focar como e onde ele
interage com a empresa; por sua vez, isso significa colocar em destaque o0s
funcionarios que criam ou providenciam as coisas que 0s clientes valorizam, como

cita o referido autor:

Nas empresas verdadeiramente orientadas para o cliente, o neg6cio foi
formulado (ou reformulado) para apoiar o trabalho dos funcionarios de linha de
frente e maximizar o impacto do valor gerado por eles. (HESKETT, 1994, p. 36)

Mullins (2004, p. 336) chama a atencdo para o fato de a administracdo de

pessoas, incluindo a estratégia de recursos humanos, competéncias, treinamento,
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condicdes e beneficios, reconhecimento e remuneracdo, ser o ponto de apoio para
gue se atinja a exceléncia nos negocios e nos resultados. Cobra e Braga (2004, p.

72) também apontam essa importancia na educacdo ao comentarem que:

"quando toda cadeia em torno dos cursos e eles préprios funcionam bem,
proporcionam momentos magicos aos alunos. Em outras palavras, 0s cursos e
seus servicos estdo encadeados de tal forma que o aluno se sente
maravilhosamente envolvido com eles, e as expectativas de desempenho dos
cursos sao confirmadas ou superadas e, por outro lado, as diversas areas de
suporte proporcionam um atendimento impecavel e maravilhoso”.

Do ponto de vista do cliente, segundo Zeithaml (2003), a impressao mais vivida
do servico acontece no contato de servico, ou no “momento da verdade”, quando o
cliente interage com a organizagdo. Lovelock (2006), por sua vez, ressalta a
importancia das relagbes humanas, em que o marketing ndo pode ter sucesso se
isolado de importantes funcdes gerenciais que se inter-relacionam no atendimento
das necessidades do cliente, ou seja, marketing, operacdes e recursos humanos,

representado na Figura 1.

Gerenciamento
de marketing

Clientes

Gerenciamento de
operacoes

Gerenciamento d

recursos humano

Figura 1 - Interdependéncia entre gerenciamento de marketing, operacdes e de recursos humanos.
Fonte: Lovelock (2006, p. 21)

Ainda conforme Zeithaml (2003), os contatos realizados entre a empresa e 0s
clientes tém grande importancia na construcdo das percepc¢des de qualidade que,
por consequéncia, geram a satisfacdo do cliente. Essa autora chama a atencao no
que se refere a como as percepgbes dos consumidores sobre qualidade dos

servicos podem ser afetadas profundamente pelas discrepancias entre sua
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execucao e as agdes de comunicacao externa. Para ela, os fatores que contribuem

para tais problemas séo:

1. administracdo inadequada das promessas de servicos;

2. elevadas expectativas de clientes;

3. falta de educacéo de clientes;

4. comunicag0es internas inadequadas. (ZEITHAML, 2003, p. 360)

Zeithaml (2003) classifica os contatos com clientes de trés formas: contatos
remotos, em que ndo ha contato humano direto, como a interacdo com maquinas
(Web) e recebimento de faturas pelo correio; contatos telefénicos; e contatos
pessoais. Lovelock (2006, p. 114), por sua vez, subidivide a comunicacdo em dois

grandes grupos, quais sejam comunicagdes pessoais e comunica¢des impessoais:

As comunicacdes pessoais envolvem mensagens personalizadas que tansitam
em ambas as direcdes — como venda pessoal, telemarketing, treinamento do
cliente, servico de atendiemtno ao cliente e boca a boca. Comunicacdes
impessoais envolvem mensagens que transitam em apenas uma direcdo e tém
como alvo um grande grupo de clientes existentes e potenciais e nao um (nico
individuo.

Zeithaml (2003) observa, ainda, que toda empresa necessita de coordenacao
ou integracdo entre os departamentos ou funcdes, de modo que estejam aptas a

executar um servico de qualidade, e alerta:

“para se executar um servico de exceléncia ao cliente as organizacdes
devem ter certeza de estar informando e motivando seus funcionéarios acerca
daquilo que é esperado pelos clientes. Se aqueles que compreendem as
expectativas dos clientes (marketing e pessoal de vendas) ndo de
comunicam com os funciondrios de contato, a falta de conhecimento desses
funcionarios afetara a qualidade dos servicos pelos mesmos” (ZEITHAML,
2003, p. 362).

A importancia da integracdo entre os departamentos, apontada por Zeithaml
(2003), também é considerada pela FNQ (2006), pois o item processos é critério de
avaliacdo de exceléncia em gestdo pela instituicdo. Para FNQ (2006), por ser a
organizagdo um sistema, ou seja, funcionar como um conjunto de processos, para
agregar valor ao negocio, € fundamental mapear os processos da organizacao,
conhecer os seus clientes e suas necessidades e expectativas.

Alguns processos, segundo Garcia (2006), geram valores e diferenciais para
os alunos, esses processos sao de extrema importancia e precisam de toda atencao
da instituicdo, pois tém impacto direto na satisfacdo. Quanto mais eficientes forem,
mais satisfeitos ficardo os alunos. O citado autor destaca 0s seguintes processos:

e Aulas dinamicas e envolventes;
* Apostilamentos das aulas;
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* Atendimento nas centrais;

* Cobrancga, negociacao e financiamento;

* Conforto nas salas de aulas;

* Laboratérios especificos;

* Plataforma WEB,;

* Tutoria (mentoring);

* Seguranga;

* Servicos agregados (GARCIA, 2006, p. 114-117).

Desses processos, 0 atendimento nas centrais interfere diretamente no
relacionamento instituicdo e aluno e na propria percep¢do de qualidade desse
relacionamento. Nesse sentido, ainda, Garcia (2006, p. 115) detalha os principais

problemas encontrados nesse setor:

Atendimento nas centrais : inimeras instituices sofrem cronicamente com
esse problema, caracterizado por longas filas nas centrais de atendimento,
com atendentes mal preparados e alunos insatisfeitos. Poucos se dao conta
que o valor do prejuizo, causado por 1 ou 2 alunos que desistam da
instituicdo por causa do mau atendimento, seria suficiente para implantar
substanciais a programas de melhoria. Normalmente, além de problemas
pontuais de ineficiéncia, a raiz dessa questdo ndo estd na falta de
funcionérios para o atendimento, mas no excesso de demanda para o setor,
devido a processos curriculares mal concebidos que ndo permite a sua
automacao.

7

O atendimento ao cliente € a ponta de todo o planejamento de marketing,
segundo Dantas (2004, p. 32), “tudo o que se planeja em termos de marketing visa a
um bom atendimento. Ao atender bem, a empresa tera seus lucros garantidos pela
satisfacdo das necessidades e anseios de seus clientes com uma consequente
imagem de seriedade e solidez junto a seu mercado”. Esse autor cita, ainda, que,
para oferecer um atendimento que satisfaca as expectativas dos clientes, é
importante conhecer os componentese as questdes a serem observadas no servico

de atendimento ao cliente, no caso o aluno (Quadro 7).

Elementos Questdes
Clientes e Ocorrem filas, mesmo que s6 em algumas horas ou dias de
N L pico?

Sao todas as pessoas fisicas ou
juridicas que adquirem ou + A demora entre 0 momento em que a pessoa entra com a
utilizam regularmente produtos solicitagdo e o da solucéo definitiva é satisfatdria para o
/servigos da empresa, dirigindo- tipo de servigo?
se a ela pessoalmente ou por * As pessoas tém que vir a empresa para obter produtos e
outros meios como telefone, servicos que poderiam ser entregues pelo correio, ou
correlo etc. prestados por telefone ou Internet?

e O horério de atendimento esta adequado as necessidades

do publico?

Atendentes e Tém conhecimentos técnicos adequados para
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S&o todos os empregados da
empresa que tém contato
habitual com o publico. Os que
atendem em balcéo, guiché ou
mesa, e também os vendedores;
ascensoristas, quardas de
seguranca, telefonistas,
recepcionistas, secretarias,
gerentes, diretores e (embora
alguns ndo gostem de admitir,...
o presidente!)

desempenhar o papel no atendimento?

Recebem treinamentos técnicos e de relagbes humanas?
A quantidade de funcionarios alocados é suficiente?

Tém consciéncia da importdncia do atendimento ao
publico, e de que a satisfagcao deste € a propria finalidade
da instituicdo?

O trabalho de atendimento ndo é considerado inferior a
outros trabalhos da instituicdo?

Normas e regulamentos

Sé&o as leis, decretos-lei,
decretos, regulamentos, normas
internas etc., que determinam e
norteiam o setor em que a
empresa atua, bem como sua
oferta de produtos e prestacéo
de servigos.

Ha alguma norma legal?

Procedimentos internos

Sao manuais de produtos e
servicos, rotinas, ordens
superiores, praticas habituais
(formalizadas ou n&o) que a
empresa adota para orientar o
funcionamento e a forma de
oferta de produtos e servicos.

DecisBes de carater operacional sdo tomadas nas
unidades que contatam os clientes? Ou em escaldes
superiores, retardando as solu¢des?

Setores diferentes procedem de maneiras diversas quanto
a normas iguais?

Ha pilhas de processos para serem despachados?
Quando se adotam novos procedimentos, leva-se em conta
o reflexo que terd para o cliente?

Elementos de consulta

Sao os catalogos, cadastros,
arquivos, sites, relacoes,
listagens etc., utilizados ou
consultados pelos atendentes
para efetivacdo do atendimento.

Os atendentes dispem de sistema de informacédo para
ajudar o cliente?
O sistema de informacéo é atualizado regularmente?

Instalacdes

Sao todos os aspectos fisicos da
empresa: a distribuicdo do
espaco, a ambientacdo e a
sinalizacao.

A localizagdo dos servicos de atendimento é feita em
funcéo dos clientes?

O espaco reservado a circulagdo do publico é adequado?
A sinalizacdo é observada por muitos clientes?

Ha cadeiras para os clientes quando é necessario?

O ambiente é agradavel e de bom gosto?

A estrutura de atendimento telefénico é adequada? Esta
bem dimensionada? O pessoal de atendiemento telefénico
€ bem preparado?

Quadro 7 - Elementos e questdes do servigo de atendimento ao cliente

Fonte: Dantas (2004, p. 97 - 99)

Dantas (2004) considera, ainda, alguns atributos importantes para um

atendimento ideal, tais como: o perfil do atendente; o atendimento em si (a espera

do cliente em fila ndo deve ser mais de dez minutos); e o ambiente de atendimento;

além da cortesia, da simpatia e da educacédo do atendente (Quadro 8).
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Fatores Fundamentais + Cortesia, simpatia e educagéo
» Cumprimento de promessas e ofertas

» Desbhurocratizacao
Satisfacdo a ser passada ao * Que ele é sempre bem-vindo
cliente » Seus problemas seréo tratados por seres humanos
» N&o esta sendo alvo de argumentacdes falsas
O profissional de atendimento » Deve agir como empresa e pensar como cliente
» Conhecer bem a empresa, 0s produtos e servicos que
ela oferece

» Conhecer técnicas de relacionamento humano
Ter capacidade e autonomia para resolver problemas
» Tratar cada cliente como gostaria de ser tratado

O ambiente de atendimento * Limpo, bem decorado e bem sinalizado

* Funcional e automatizado

» Atendentes bem selecionados e treinados

» Confortavel, tanto para o cliente quanto para os
atendentes

Quadro 8 - Modelo “ideal’de atendimento
Fonte: Dantas (2004, p. 59)

Para Zulzke (1997, p. 46-53), as funcdes de um servico de atendimento ao
cliente serdo determinadas pela estratégia, responsabilidade e autoridade atribuidas
ao setor. Essa autora divide as funcdes de uma central de atendimento em dois

niveis: funcdes de dimenséo estratégica e fun¢des de dimensao tatico-operacional:

Funcdes de dimenséo estratégica

 Ombudsman: destaca-se pelo seu elevado grau de compromisso
com a opinido publica. Como muitas vezes as reivindicagdes do
consumidor requerem mudancas estruturais, 0 ombudsman, por Si
s6, € um agente de mudancga;

* Inovador: sua atuagcdo de vanguarda e sensibilidade excede as
expectativas do consumidor médio. O setor é entendido como
nacleo de contribuicdo ao desenvolvimento da imagem e do
marketing da organizacdo, apoiando-se fortemente nas bases de
uma cultura interna receptiva as mudancas.

e Auditor: desenvolve véarios programas e sistemas de controle
interno dos funcionarios e dos setores. Tém acesso as
reclamagdes, mantem um canal aberto com cliente, mas age
proativamente por meio de levantamento periédicos para conferir a
satisfacdo do publico.

» Radar: a comunicacao espontanea dos consumidores é vista como
importante subsidio para o entendimento do mercado.

e Agente de mudanca: sua funcdo primordial é estabelecer uma
consciéncia critica na organizagdo visando aperfei¢coa-la como um
todo. Faz parte de sua atuagcdo promover programas de
sensibilizacdo, atuando com consultor interno especializado na
problematica do consumidor;
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sendo: “ombudsman o representante do consumidor; o inovador transforma o
montante de riscos e ameacas em acdes proativas de comunicagdo e
marketing; o radar é forte na captacdo de informacdes, complementando-as
com pesquisas; o0 agente de mudancas volta-se aos processos de
sensibilizacdo e conscientizacdo interna; o auditor € atuante no controle de
servicos” (ZULZKE, 1994, p. 46).

Mesmo quando a central de atendimento tem uma natureza estratégica, as
atividades rotineiras de suporte como informar, orientar e atender reclamacdes
deverdo ser desenvolvidas. A citada autora chama atencdo para o fato de que
“a autonomia para o exercicio das tarefas, sejam as mais simples ou mais
complexas, requer uma definicdo explicita da instituicdo, pois o servico de
atendimento ndo ¢é isolado, ele interage com muitas areas internas” (ZULZKE,
1994, p. 46) e apresenta 0s pontos vitais que garantem alicerce de
sustentacao das funcdes estratégicas:

» Envolvimento da direcdo: as mudancas e impacto interno desses
departamentos séo respaldados por uma vontade consensada da
direcdo que vé os retornos para inovacao e imagem da empresa;

« Compromisso com qualidade e prestacéo de servico. E impossivel
pensar numa empresa onde o cliente e a prestacao de servicos
nao sejam valores, delegando ao servico de atendimento ao cliente
a tarefa de dar satisfacdo ao consumidor;

» Autoridade formal e informal do departamento, as exigéncias do
exercicio da fungéo requerem uma posigdo interna reconhecida;

» Existéncia de um programa, a autoridade formal do setor, verbas
préprias, o apoio dado pela direcdo, possibilitam a elaboracédo de
um programa anual com as areas de interface;

e« Escolha do profissional, o profissional a que, é confiado o
programa deve se reportar ao presidente ou por ele ser
freqientemente ouvido (ZULZKE, 1997, p.54-55).

As funcdes de dimensdao tatico-operacional, por sua vez, consistem em:

« Informativo: antes de tudo o setor de atendimento ao cliente
tem por fungédo orientar e informar sobre as caracteristicas do
produto ou servigo, tanto na pré-compra como na pos-
compra. Nestes casos ha direta satisfagcao ou insatisfacdo do
consumidor com o produto/servico, esse € setor €
considerado um servico de marketing e como ta; se
posiciona na estrutura organizacional.

* Resolvedor de reclamacdes: recebe as manifestacdes de
insatisfacdo do consumidor com o produto/servico e procura
resolvé-lo da melhor forma possivel, para fazer com que o
consumidor mantenha-se fiel & marca. E importante lembrar
gue os imputs obtidos através das reclamacgdes constituem a
melhor matéria-prima para os trabalhos voltados ao
aperfeicoamento de qualidade.

e Cosmeético: criado mais para acompanhar o modismo de
atender ao consumidor, do que propriamente como
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estratégia mercadolégica ou institucional, nada representa
aos negocios (ZULZKE, 1997, p.57-58).

Para Zeithaml (2003), ha evidéncias concretas de que funcionarios satisfeitos
geram clientes satisfeitos, esses podem reforcar o senso de satisfacdo dos
funcionarios na execucéo de suas tarefas. E também o que entende Heskett (1994),

ou seja, que a satisfacdo do cliente tem sua origem na satisfacéo do funcionario:

Satisfacao do cliente é bastante elevada em organizacdes de servicos que nao
s6 oferecem um alto valor para clientes, mas que fazem por meio dos
funcionarios de linha de frente criteriosamente selecionados, bem treinados,
dotados de liberdade para resolver problemas dos clientes, remunerados pelo
menos pelo seu desempenho e até mesmo encarregados de certificar-se de que
suas funcbes estdo sendo devidamente desempenhadas. (HESKETT, 1994, p
53)

Heskett (1994) sugere, ainda, um modelo eficaz para a geracdo de servigos

diferenciados, de elevado valor através da cadeia de servicos/lucro (Figura 2).

Qualidade | Satisfacéo .| Retencéo do | Qualidade .| Satisfacéo do
do servico ”| dos 7| funcionario "1 do Servico | cliente
interno funcionarios

\ 4

Retencéo do
cliente

LUCRO

Figura 2 - Cadeia Servigos/Lucro
Fonte: Heskett (1994, p. 57)

A cadeia de lucros em servicos, para Zeithaml (2003), sugere a existéncia de
importantes ligacdes entre a qualidade de servicos internos, a satisfacdo e a
produtividade dos funciondrios, o valor dos servicos prestados aos clientes e, em
ltima instancia, entre satisfacao e retencdo destes com os lucros da empresa. Essa
citada autora entende que, para que 0s executores e 0S sistemas de servicos
possam cumprir com o prometido, eles devem ter habilidades, competéncias,
ferramentas e motivacdo para executa-lo e aponta a solu¢cdo desse problema por
intermédio do marketing interno, que pode tornar possivel a execucdo das
promessas. No mesmo sentido, Lovelock (2006) e Zeithaml (2003) ressaltam a

importancia das relagbes humanas, com o inter-relacionamento de funcbes
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gerenciais como 0 marketing, operacdes e recursos humanos. Existem importantes
ligacOes entre a qualidade de servigos internos, a satisfacdo e a produtividade dos
funcionarios, e a satisfacdo e retencdo dos clientes com os lucros da empresa.
Zeithaml (2003), por sua vez, apresenta cinco dimensfes de qualidade em servicos:
confiabilidade : executar o servigco prometido; em geral, esta plenamente dentro do
controle dos funcionarios de linha de frente;

responsividade : os funcionarios de linha de frente influenciam diretamente a
percepcao dos clientes acerca da responsividade, por meio da sua vontade pessoal
em auxiliar a sua presteza para servi-los;

seguranca : a qualidade em servicos depende em alto grau da habilidade dos
funcionarios em comunicar sua credibilidade e inspirar confianca;

empatia: implica que os funcionarios vao prestar atencdo, ouvir, adaptar e ser
flexiveis no fornecimento daquilo que é a necessidade dos clientes individualmente;
tangibilidade : a aparéncia dos funciondrios e o modo como se vestem s&o
aspectos importantes das dimensdes tangiveis da qualidade, juntamente com muitos
outros fatores que sdo independentes dos funcionarios de servicos (ex: as

instalagdes dos servigos, a decoracao, 0s impressos e a sinalizagéo).

2.4 Marketing de servigos e relacionamento com cli  entes

Para Zeithaml (2003), as questdes descritas sdo algumas entre tantas questdes
gue os administradores e os profissionais de marketing de servicos encontram tanto
no nivel estratégico quanto no de implantacdo. Essa autora introduz alguns modelos
ou esquemas Uteis para a analise de tais questbes, esses modelos séo o triangulo
de marketing, o composto de marketing e o modelo de lacunas na qualidade de
servicos. Em primeiro lugar, cita o triangulo de marketing de servigos, representado
na Figura 3, composto de trés grupos interconectados que trabalham juntos para o
desenvolvimento, a promoc¢ao e a execuc¢éo dos servi¢cos. Os agentes centrais estao
dispostos nas pontas do triangulo, sendo: a empresa, ou unidade estratégica de
negocios, ou departamento, ou administracao; os clientes e os executores (todo
aguele que efetivamente faz o0 servico chegar aos clientes). Entre as pontas do
triangulo, ha trés tipos de marketing que devem ser conduzidos com sucesso para
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garantir que um servico seja bem executado: o marketing externo, interno e
interativo. Para a autora, todos os tipos de marketing de servicos sdo essenciais

para a construcao e a manutencéao das relagcdes com os clientes.

Empresa
Marketing interno Marketing externo
Tornando as promessas possiveis Gerando promessas
Executores Clientes

Marketing interativo

Mantendo as promessas

Figura 3 - Tridangulo de marketing de servicos.
Fonte: Zeithaml (2003, p. 39)

Cada marketing pode ser analisado detalhadamente como se segue:

Marketing externo : por meio de suas acdes uma empresa gera promessa a
seus clientes, levando em conta suas expectativas e como poderdo se
atendidas.

Marketing interativo : a manutencdo das promessas, este marketing € o mais
fundamental do ponto de vista dos clientes. As promessas dos servicos séo
mais frequentemente mantidas ou frustradas pelos préprios funcionarios da
empresa ou por terceirizadas, na maioria em tempo real. As promessas sao
mantidas ou frustradas e a confianca do servico é testada a todo o momento,
sempre que o cliente interage com a organizacao.

Marketing interno : ocorre quando se tornar possivel a execucdo das
promessas. Para que os executores e 0s sistemas de servicos possam cumprir
com o prometido, eles devem ter habilidades, competéncias, ferramentas e
motivacdo para executa-lo. O marketing interno articula-se sobre o pressuposto
que a satisfagcao do funcionario e a satisfacéo do cliente estdo profundamente
vinculadas uma a outra. (ZEITHAML, 2003, p. 39):

Como ja comentado por Cobra e Braga (2005), as instiuicbes de ensino
investem mais no marketing externo para atrair alunos. O marketing interativo, que
depende diretamente do interno, esta sujeito ao monitoramento da satisfacdo dos
funcionarios. Esse cuidado de relacionar satisfacdo do funcionario com a satisfacéao
do aluno é percebido na Richland College, instituicdo que monitora a satisfacdo do

funcionario e relaciona esta com a retencéo dos alunos.
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Outro modelo usado para auxiliar o administrador de servicos a solucionar os
desafios ja apresentados € o composto a partir da expansao de servi¢cos, devido ao
fato de esses serem normalmente produzidos e consumidos simultaneamente,
interagindo diretamente com o pessoal da empresa, além de ser intangiveis, fazendo
com que os clientes procurem algum indicador palpavel para ajuda-los a entender a
natureza da experiéncia. Reconhecendo essas variaveis, 0s profissionais de
marketing de servicos buscaram adotar um composto de marketing expandido, além
dos quatro tradicionais (produto, praca, preco e promoc¢ao), e incluindo pessoas,

evidéncia fisica e processo, como apresentado no Quadro 9.

Produto Praca (distribuicéo) Rromocéo Preco
Caracteristicas Tipo de canal Composto de comunicacao Flexibilidade
fisicas Exposicao Pessoal de vendas Faixa de preco
Nivel de qualidade Intermediarios Quantidade Diferenciacao
Acessorios Espacos em pontos Selec¢éo Descontos
Embalagens Transporte Treinamento Margens
Garantias Estocagem Incentivos Venda
Linha de produtos Administracdo de canais Propaganda

Publicos-alvo

MIDIA

Conteudo veiculado

Imagens

Promocéo de vendas
Assessoria de
imprensa/relacdes publicas

Pessoas Evidéncia Fisica Processo
Funcionarios Projeto das instalacfes Roteiro de atividades
Recrutamento Equipamento Padronizacéo
Treinamento Sinalizagéo Customizacgéo
Motivacdo Roupas de funcionarios NUmero de passos
Recompensas Outros tangiveis Simples
Trabalho de equipe Relatorios Complexo
Clientes Cartdes de visita Envolvimento com clientes
Educacao Declaracdes

Garantias

Quadro 9 - Composto expandido de marketing
Fonte: Zeithaml ( 2003, p. 41)
Zeithaml (2003, p. 41, 42) define os elementos do composto expandido da
seguinte forma:

Pessoas: todos os agentes humanos que desempenham um papel no
processo de execucdo de um servico e, nesse sentido, influenciam as
percepcdes do comprador; nominalmente, os funcionarios da empresa, o
cliente e outros clientes no ambiente de servigos.

Evidéncia fisica : 0 ambiente no qual o servico é executado e onde a empresa
interage com o cliente, assim como qualquer componente tangivel que facilite o
desempenho ou a comunicacao do servico.

Processo : os procedimentos, mecanismos e o0s roteiros efetivos de atividades
através dos quais o servico é executado — 0s sistemas de execugdo e
operacao dos servicos.
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Lovelock (2006) cita que, num ambiente de servicos, a comunicacdo € uma
das ferramentas mais importantes do marketing, pois ajuda a criar imagens positivas
de credibilidade, confianca e tranquilidade; e entende que os esforcos de
comunicacdo nao servem apenas para atrair novos usuarios, mas também para
manter contato e desenvolver relacionamentos com o0s clientes ja existentes. Esse
citado autor esclarece, ainda, que, para a empresa manter contato com seus clientes
e desenvolver sua fidelidade, é necessario usar técnicas de comunicacdo que
incluem mala-direta, contatos telefonicos, fax, e-mail e sites. Segundo Zeithaml
(2003, p. 139), a “administracao desse relacionamento com o cliente representa uma
mudanca de paradigma na area de marketing, saindo do foco em
compras/transacdes para a retencao/relacdes com os clientes”.

Outro modelo para analisar os desafios dos servicos € de lacunas da qualidade
de servicos (Figura 4), que se trata das estratégias e dos processos que as
empresas podem empregar para conduzir a exceléncia em servigos. Para Zeithaml
(2003), o primeiro passo para melhorar a qualidade em servicos € a aquisicdo de
informacédo precisa sobre as expectativas tanto dos executivos quanto dos
funcionarios com poder de decisdo. Essas informagfes poderdo ser pesquisas de
mercado, sistemas de registro de reclamacdes e painéis de clientes e serdo usadas

para manter-se préximo ao cliente.

Propaganda Necessidades Experiéncias
Boca a Boca Fessoais Anteriores

Cliente - ]

-
Servigos Esperado

[Lacuna 5 t E

Servigos Percebldo

-

L

Empresa

Execucédo do Servigo »|Comunicagéo
acuna 4 Externa com

Lacuna 1 Lacuna3 & T os Clientes
Formatos & Padrées de
Servigos voltados para os Clientes

Lacuna 2 I f

Percepgoes da Empresa acerca
*  |das Expectativas dos Consumideres

Figura 4 - Modelo de lacuna da qualidade de servigos
Fonte: Zeithaml ( 2003, p. 48)
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Uma das principais causas de muitas empresas nao atenderem as expectativas
dos clientes é que essas ndo compreendem exatamente as expectativas, mesmo
gue entendam, muitas vezes ndo conseguem traduzir em propostas orientadas para
o cliente. A geracdo das expectativas dos clientes consiste de fatores que estédo sob
o controle do profissional de marketing (preco, propaganda, promocgdes), assim
como fatores incontrolaveis (necessidades pessoais, comunicacdo boca a boca,
precos competitivos). Mesmo que tudo esteja preparado para atender com eficacia
ou exceder as expectativas do cliente, a empresa precisa ter certeza de que o que
esta sendo prometido coincide com o que esta sendo entregue e assegurar que iSSo
seja comunicado de forma eficiente para o cliente (Zeithaml, 2003).

As comunicactes de marketing, conforme Lovelock (2006), podem ser usadas
para se comunicar seja com 0s profissionais de servico seja com os clientes
externos. As comunicacgdes internas eficazes podem ajudar a assegurar a entrega
de servico eficiente e satisfatorio, conseguir relacionamentos de trabalho produtivos
e harmoniosos, desenvolvendo confiancga, respeito e fidelidade entre funcionarios.

Casas (2000) chama a atencéo para o fato de que o cliente percebe satisfacéo
com o servigo recebido como servigco de qualidade, seja na solu¢cdo de um problema,
no atendimento de uma necessidade ou de qualquer outra expectativa. Para esse
autor, “essas expectativas sao formadas de acordo com as promessas feitas pelos
vendedores, pelas experiéncias passadas com a empresa ou com 0 concorrente ou
até mesmo comentarios de outras pessoas” (CASAS, 2000, p. 83).

Para Granemann (2003), as imagens das organizacfes e suas praticas de
marketing também agregam valores intangiveis, mas lembra que “os discursos
devem ser compativeis com as praticas institucionais, para que consigam construir
imagens auténticas” (GRANEMANN, 2003, p. 25).

O cenario atual do setor educacional exige dos dirigentes das IES um
posicionamento mais estratégico como organizacdo no que se refere a qualidade
dos servigcos educacionais e as expectativas dos seus alunos. Para tanto, as IES
precisam estar preparas para responder as seguintes perguntas:

* O planejamento estratégico da instituicdo estd alinhado com as
necessidades e expectativas do aluno e da comunidade na qual esta
inserida?

O marketing de relacionamento pode ser uma ferramenta importante para reter

os alunos e evitar a evasao, principal problema das instituicdes. Para Sganzerlla
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(2006), o marketing de relacionamento promove a melhoria de atitude por parte dos
funcionéarios, pois trabalha as informagcfes. O objetivo de se trabalharem as
informacdes é impedir que determinado problema se repita, evitando dessa forma o
retrabalho, geralmente motivo de tensdo nas centrais de atendimento. Quando ha
entendimento e melhor compreenséo dos papéis que cada funcionario desempenha,
aumenta seu desejo de desempenh&-los bem e é maior a motivagdo na busca de
solugdes. Como consequéncia, aumenta tanto a satisfacdo quanto a permanéncia

dos clientes.

2.5 Relacionamento com alunos e o prémio de qualida  de Malcom Baldridge

O Baldrige National Quality Program, instituto americano com dezessete anos
de existéncia, possui 0 “Baldrige Education Criteria for Performance Excellence”,
prémio direcionado ao setor educacional. O Sr. Harry S. Hertz, diretor do instituto,
em sua carta de apresentacdo para o prémio de 2006, comenta que usar 0s critérios
de exceléncia indicados pelo prémio ajuda qualquer instituicdo de ensino, pequena
ou grande, a pensar estrategicamente, uma vez que 0 uso dos critérios ajuda a
alinhar processos e pessoas com as necessidades de todos os envolvidos, alunos,
funcionarios e acionistas. Os critérios, segundo Sr. Harry, podem ajudar a alinhar
recursos com as abordagens de gestao da instituicdo, que pode ser o ciclo de PDCA
(Plan/planejar, Dol/fazer, Check/checar , Action/agir), o Balance Scorecard, ou
mesmo uma certificacdo. Para ele, a organizacdo das sete categorias dos critérios
de Baldrige ajuda a verificar o progresso da instituicdo, o alcance dos objetivos
organizacionais e pode melhorar a comunicacdo entre a instituicdo, equipe de
funcionarios e a equipe de lideranca.

Os valores e 0s conceitos do prémio foram divididos em sete critérios (Quadro
10):

Critérios Abordagem do critério

1. Lideranca Este critério examina o sistema de lideranca
da organizacdo e o comprometimento pessoal
dos membros da direcdo no estabelecimento,
disseminacdo e atualizacdo de valores e
principios organizacionais que promovam a
cultura da exceléncia, considerando as
necessidades de todas as partes
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interessadas. Também examina como
implementada a governanga, como
analisado o desempenho da organizacéo e
como séo implementadas as praticas voltadas
para assegurar a consolidacdo do
aprendizado organizacional.

D D

2. Planejamento estratégico

Este critério examina o processo de formulacédo
das estratégias, enfatizando a analise do setor de
atuacdo, do macroambiente e do modelo de
negdcio da organizacdo. Também examina o
processo de implementacdo das estratégias,
incluindo a definicho de indicadores, o
desdobramento das metas e planos para todos os
setores da organizacdo e o acompanhamento dos
resultados

3. Foco nos estudantes, stakeholders * e

mercado

Essa categoria examina como a organizacao
determina as exigéncias, as necessidades, as
expectativas, e as preferéncias dos
estudantes, stakeholder, e do mercado. E
examinado também como a organizagéo
constréi o relacionamento com os estudantes
e os stakeholder e determina os fatores-
chaves que atraem estudantes e o0s
conduzem a satisfacdo e lealdade, e como
sdo incrementados 0s programas e O0S
servicos educacionais para sustentabilidade
da instituicdo.

4. Mensuragao, analise e gestéo do
conhecimento

A categoria examina como a organizacao
seleciona, analisa, controla, e melhora seus
dados, informacfes, e como controla sua
tecnologia de informacdo. A categoria
também examina como a organizacdo usa
esse conhecimento para melhorar seu
desempenho.

5. Foco nos funcionarios

A categoria examina como a organizacao
compromete, controla, e desenvolve seus
funcionarios a utilizarem seus potenciais em
alinhamento com a misséo, a estratégia e o
plano de acdo da organizacdo. A categoria
examina a habilidade de avaliar as
necessidades, potencialidades e a
capacidade de os funcionarios construirem
um ambiente para conduzir os funcionarios a
uma alta performance.

6 Gerenciamento dos processos

A categoria examina como a organizacao
determina seu nlcleo de competéncias e seu
sistema de trabalho e como projeta, controla,
e melhora seus processos-chaves para
executar e entregar o valor do estudante e
dos stakeholder e para conseguir 0 sucesso
organizacional e sustentabilidade.

7. Resultados

A categoria examina o desempenho e a
melhoria da organizacdo em todas as suas
areas-chaves: resultados na aprendizagem
do estudante; resultados do foco no
estudante e nos stakeholder; resultados
financeiros e do mercado; resultados do foco
nos funcionarios. Resultados dos processos e

1

STAKEHOLDER: todas as pessoas e organizagfes que séo afetadas pelo desempenho ou atuagéo de uma organizagéo
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na eficacia; e resultados da lideranga. Os
niveis de desempenho s&do examinados
relativos aos concorrentes e a outras
organizagbes que fornecem programas e
servigos similares.

Quadro 10 . Critérios do prémio de exceléncia em educacao
Fonte: Baldrige National Quality Program, 2007.

Para Cavalheiro (2006, p 164), stakeholder é todo o publico ou instituicdo que
pode afetar a competitividade e, portanto, deve ser monitorado. S&o considerados
stakeholders os consumidores, fornecedores, 0s parceiros, as instituicoes e
entidades, os formadores de opinido, a midia, os investidores, a concorréncia e a
comunidade. Segundo essa citada autora, para uma instituicdo de ensino podem ser
considerados stakeholders:

* Consumidores (alunos atuais, ex-alunos e empresas empregadoras);

* Fornecedores (todas as empresas e servi¢os utilizados pela IES, como
bancos, fornecedores de papel, servicos de xérox, seguranca, limpeza e
etc.);

» Parceiros (agéncias de comunicacao, assessorias de imprensa, escolas
de outros niveis de ensino, consultores de venda, etc.);

« Instituicbes e entidades governamentais (MEC, secretarias de educacao,
entidades de classe, sindicatos, ONGs, etc.);

» Formadores de opinido (pais de alunos, as empresas de recrutamento,
coordenadores e professores de ensino médio)

» Midia especializada em geral, os canais de midia informais, como blogs,
sites Orkut etc.

 Investidores, conselhos e acionistas (para o caso de instituicbes de
capital aberto);

» A concorréncia geral e especifica e, principalmente, a estratégia, ou seja,
aquela que tem posicionamentos parecidos com a marca da IES.

Os critérios de prémio Malcom Baldrige fornecem uma perspectiva de
sistema, para melhor controle dos processos-chaves da instituicdo e para conseguir
a exceléncia do desempenho e dos resultados. As sete categorias do prémio e 0s
valores-base formam os blocos que constroem um mecanismo integrando o sistema.
Entretanto, para uma geréncia bem-sucedida, é necessario o alinhamento e a
integracdo de toda a organizacdo. Na sintese, significa olhar a organizacdo como
um todo e, principalmente, nas exigéncias educacionais, incluindo os objetivos e os
planos de acédo estratégicos. O alinhamento significa a inter-relacdo das exigéncias
dos critérios para assegurar a consisténcia dos processos e dos planos de acao,
gerando uma relacdo entre os setores da instituicio e uma geréncia mais
integradora. Esses conceitos sao descritos na estrutura de Baldrige na Figura 5. A
perspectiva de sistema significa ligar as estratégias com processos-chaves e alinhar

0s recursos para melhorar o desempenho num todo, para satisfacdo dos estudantes
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e de todos os envolvidos. Isso significa que seus lideres monitoram, respondem, e
controlam o desempenho, baseados nos resultados. A perspectiva de sistema inclui
também usar os indicadores e o conhecimento organizacional para construir as
estratégias. Assim, a perspectiva de sistema podera fazer o controle entre os

componentes da organizagao e conseguir O SUcesso.

Perfil organizacional:
Ambiente, relacionamentos e desafios

/ AN
/ 2 5 \
/ Planejamento Foco nos \
| Estratégico funcionarios \
1 7
Lideranga [ <:> 1 Resultados
] 3

‘I N Foco nos 6 / ]
| estudantes, Gerenciamento |
| stakehoiders e de processos
\ mercado _."

1 /
/

4
Perfil organizacional: relacionamentos e desafios

Figura 5 . Perspectiva de sistema dos critérios Baldrige para Educacéo

Fonte: Baldrige National Quality Program, p. 5.

O critério 3, foco nos estudantes, stakeholders e mercado, enfatiza os
relacionamentos entre alunos e todos os envolvidos na instituicdo de ensino como
uma estratégia importante para um desempenho de exceléncia. As necessidades
dos clientes da instituicio devem ser traduzidas em servicos educacionais e de
apoio tanto para o corpo discente como para os docentes e técnico-administrativos.
Compreender as satisfacfes e também as insatisfagfes de todos os envolvidos no
processo pode fornecer importantes informacdes para compreender melhor as
necessidades dos alunos e do mercado. Em muitos casos, tais resultados podem
fornecer informacdes significativas ndo s6 sobre as opinides dos estudantes, mas

também quanto aos motivos da sua permanéncia ou nao na instituicdo e seus
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comentarios sobre ela. Essa andlise pode contribuir de forma importante para

solugbes que garantam a sustentabilidade da instituicdo de ensino.

No Quadro 11, sdo apresentados os itens avaliados no critério 3:

Questodes Itens avaliados
3.1 Como a instituicdo obtém e usa as Este item verifica quais os processos que a
informacdes sobre seus estudantes, instituicdo usa para ouvir a voz do cliente,
stakeholders e do mercado? para saber sobre as necessidades e desejos

de seus estudantes, e todos os envolvidos,
nos mercados atuais e futuros, com o
objetivo de oferecer relevantes programas e
servicos eficazes; compreender exigéncias
emergentes dos estudantes; e mantendo o
ritmo das mudancas do mercado,
adequando seus métodos de entrega dos
servicos educacionais.

3. 2 Como a instituicdo constréi relacionamentos, Este item verifica os processos usados pela
satisfacdo e a lealdade dos estudantes e dos instituicdo para construir relacionamentos
stakeholders ? com os alunos e os stakeholders com o

intuito de identificar as satisfacbes e o0s
descontentamentos com o objetivo de
aprender para desenvolver a habilidade de
satisfazer e desenvolver novas
oportunidades e promover novas interacdes
e comentarios positivos por parte dos
alunos.

Quadro 11 : Itens avaliados no critério 3 do Baldrige National Quality Program

Fonte: Baldrige National Quality Program, p.45, 46.

A Faculdade Kenneth W. Monfort (MCB) do Norte do Colorado, nos Estados

Unidos, focada na area de negdcios, apresentou os seguintes resultados para ser

merecedora do prémio do Baldrige National Quality Program em 2005 :

de 1994 a 2004, o desempenho de aprendizagem dos estudantes nos testes
educacionais de negodcios e servicos aumentou 34%, bem acima da média
nacional;

nove de dezesseis estudantes estavam satisfeitos com a instituicdo, esse
resultado saiu no Educacional Benchmarking Inc. (EBI) em 2004; esse
instituto fornece métodos comparativos, instrumentos, e andlise da avaliacéo.
No ranking das 171 instituicbes, a MCB esteve 10% acima da média nacional
em satisfacdo dos alunos;

em 2004, mais de 90% das organizacdes que empregam estudantes de MCB
avaliaram o programa como bom ou excelente, uma avaliagdo que superou

todos os principais concorrentes regionais da MCB;
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em 1984, a MCB adotou uma misséo e visao e focou somente em fornecer a
instrucéo de alta qualidade em negécios. O foco foi combinado com salas
pequenas, tecnologia integrada durante todo o curriculo, e profundidade
profissional (usando executivos altamente colocados e PhDs experientes em
negocios como instrutores); as estratégias foram usadas para diferenciar a
organizagdo de seus concorrentes. A MCB € uma das cinco escolas de
graduacdo em negocios da nacao creditada a Associacao Internacional de
negocios (AACSB);

0 comportamento ético € transmitido intensamente na sala de aula e na
cultura da MCB e é exigido em todos os cursos da MCB, em que 0s
estudantes devem ter elevados padrbes éticos enquanto perseguem seus
estudos;

em 2004, a MCB mostrou forte desempenho em relacdo a um grupo seleto de
seis instituicdes;

as avaliacdes do valor do investimento foram favoraveis de 1998 a 2004, com
resultados com 2.5% superiores as 171 escolas, e, em 2004, acima dos 10 %
para cinco dos ultimos seis anos;

trés niveis de indicadores-chaves tiveram elevados niveis de satisfagao:
avaliacdo total do programa, visdo compartilhada por toda a escola e
informacdes sustentadas por tecnologia. Apesar de um congelamento nos
salarios, a instituicdo suportou fortemente a visdo compartilhada do
compromisso de manter o tamanho das classes como a principal estratégia;
para enriquecer o curriculo e para trazer a experiéncia de negocios ao
campus, a MCB inovou com o programa do professor executivo, que traz
executivos seniores regionalmente ou nacionalmente conhecidos ao campus
nao somente como convidados, mas para participar de cursos completos;

o conselho de lideranga, com uma parceria com 0s executivos de negdécios
locais, regionais e nacionais, fornecem planos estratégicas, no sentido de
enriquecer o curriculo para que o estudante esteja preparado para as
exigéncias do empregador;

a MCB reduziu o espago entre os ciclos de lancamento de cursos novos,
permitindo responder dentro de alguns meses a demanda do estudante e do

empregador, para melhorar a preparacao das habilidades dos graduados;
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7

a estratégia gerencial da faculdade é um processo de varias etapas
sistematicamente alinhadas e integradas a missao, visao, e valores; com a
sua estrutura compartilhada de governanca, em que a gestao da faculdade e
todos envolvidos participam dos processos de conhecimento dos estudantes
e do mercado. Os indicadores-chaves do desempenho (KPIs) séo ligados aos
desafios estratégicos de MCB e contribuem para as atividades de melhorias
continuas;

a faculdade alinha suas estratégias e o planejamento com a missédo e 0s
valores da universidade. A informagdo das fontes internas e externas,
incluindo a analise do SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades, ameacgas) e
os resultados de KPI, e da forma aos objetivos estratégicos de longo prazo,
cinco anos e de curto prazo, anual,

a MCB usa uma coordenada aproximacg&o para capturar, rever e manter
dados para a geréncia organizacional. A faculdade, a equipe de funcionarios,
os estudantes, e todos os interessados tém 0 acesso em tempo real aos
dados individuais e outras informacdes no Sedona, um sistema de dados da
faculdade no web site;

toda a faculdade e equipe de funcionarios participam no sistema
compartilhado de governancga construido em torno dos conselhos, comités, e
dos departamentos académicos tradicionais. Essa estrutura possibilita
comunicar a toda a organizacdo a conduta estratégica e o planejamento de
acdo, compartilhar idéias e melhorias, controlar os programas educacionais e
outros processos;

o conselho de lideranca é formado por 25 profissionais de Colorado e lideres
de negocio, que ajuda a MCB a compreender melhor as necessidades dos
clientes, incluindo alunos, empregadores dos estudantes, e a equipe de
funcionarios;

o conselho administrativo (ADMC) é um departamento em que uma das
funcdes é a revisdo da missdo de MCB, sendo um canal de comunicacao
entre a faculdade e o decano (reitor). O decano e os participantes do
conselho ADMC também participam de encontros com socios e fornecedores
da universidade para estreitar relacionamentos e encontrar maneiras de

melhorar mutuamente a entrega dos servigos.
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Capitulo 3 — MARKETING DE RELACIONAMENTO NAS IES

Uma instituicdo de ensino s6 existe em funcéo do aluno. Assim, cada aluno que
deixa a instituicdo afeta significativamente sua receita ao longo de até quatro anos
de mensalidade. Altas taxas de inadimpléncia comprometem a capacidade
financeira de uma instituicdo e por isso é importante manter um relacionamento
proativo, positivo e relevante com os alunos, desenhando seus processos internos
com o objetivo de melhorar a experiéncia entre eles e a intituicdo. A geracao de
receita deve ser o resultado final dentro de uma instituicdo de ensino, enquanto a
satisfacdo de alunos, ex-alunos e da sociedade em geral com servigos educacionais
de qualidade deve ser o meio para isso.

Nas agOes utilizadas pela Faculdade Kenneth W. Monfort, apresentadas no
capitulo 2, foi possivel identificar algumas das estratégias do marketing de
relacionamento que tém como objetivo alinhar a organizacdo as necessidades de
seus clientes e participantes.

A estrutura da organizagédo, segundo Gordon (2001), deve estar apoiada em
oito componentes e deve estar concentrada nos processos para aprimorar o
relacionamento com toda a organizagdo, ndo apenas nos envolvimentos de linha de
frente. O marketing de relacionamento, como descreve esse citado autor,
compreende oito componentes principais, quais sejam:

1. Cultura e valores: os valores e a cultura dos clientes devem ser conduzidos
para formar relacionamentos duradouros. As culturas devem ser compreendidas
para nao prejudicar a formacéo e a manutencao dos relacionamentos;

2. Lideranca: os lideres dentro das instituicbes devem estar preparados para se
concentrarem no valor que pode ser desencadeado através do marketing de
relacionamento e no interesse mutuo dos clientes individuais e dos fornecedores. E
importante saber que nenhuma instituicdo conseguird ser bem-sucedida em uma
iniciativa de marketing de relacionamento enquanto a lideranca n&o estiver
comprometida para tal;

3. Estratégia: € preciso que a estratégia ocorra em Varios niveis. 1sso inclui
estratégias de cliente e estratégias para desenvolver capacidades subjacentes

necessarias para aprimorar o relacionamento com o cliente. O cliente — ndo o
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produto/servico, a pesquisa, o desenvolvimento e outras competéncias — deve ser o
centro das estratégias de negdcios;

4. Estrutura: a estrutura da instituicdo deve facilitar sua estratégia; instituicdes que
se reorganizam com frequiéncia, sem contexto estratégico e base racional, quase
sempre tém dificuldade para definir e implementar uma estratégia vitoriosa. A
empresa organizada conforme o marketing de relacionamento tera gerentes que
possuem categorias especificas de relacionamentos, com clientes atuais, novos,
funcionarios, fornecedores, investidores e assim por diante. Além do gerenciamento
de categorias de relacionamento, a empresa devera ter executivos encarregados de
aperfeicoar e se dedicar as capacidades que aprimoram os relacionamentos, tais
como pessoal, processo, tecnologia, conhecimento e percepcao;

5. Pessoal: as pessoas sdo essenciais nas instituicées; elas continuam executando
o trabalho, mas agora devem ser equipadas com tecnologias e processos para
multiplicar suas capacidades e sua eficiéncia. As informacdes sobre os clientes
deverdo ser colocadas na linha de frente, em que os clientes e a organizacao
interagem. O pessoal de linha de frente deve ter habilidade para se comunicar com
os clientes de modo a entender as questdes atuais, prever certos comportamentos e
propor respostas, solugcdes ou sugestbes apropriadas. Cada vez mais, 0S
profissionais de linha de frente estdo tornando-se consultores, trabalhando com os
clientes para agregar valor as suas empresas. Muitas, se ndo a maior parte, das
pessoas em uma empresa concentrada no marketing de relacionamento deveriam
deixar de ser peritas funcionais para serem responsaveis por processos em
categorias especificas de relacionamentos. Na era do marketing de relacionamento,
a venda, o marketing, o atendimento e 0 suporte aos clientes tornaram-se processos
integrados, que incorporam as oito dimensdes do marketing aqui discutidas. Quem
dirigir o processo de marketing de relacionamento deverd se dedicar a ser o
elemento de integracdo, e ser recompensado e reconhecido por uma integracao
bem-sucedida;

6. Tecnologia: a tecnologia pode ser util em multiplas fungcdes dentro da empresa e
entre uma empresa e seus clientes, como as descritas a seguir:

Nas comunicagdes externas:

v facilita a interacao bidirecional entre clientes individuais e a empresa sobre todos

0S aspectos de suas exigéncias;
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v' possibilita uma comunicacdo mais rapida ou mais exata do que com intervencao
manual;

v/ cria novas abordagens de comunicacdo com os clientes, como a resposta de voz
interativa, intercambio eletronico de dados com clientes e canais intermediarios de
distribuicdo; a Internet facilita a comunicagdo com o cliente, membros dos canais e
outros parceiros;

v' pode-se comunicar com outros colaboradores, incluindo investidores, diretores,
funcionarios, gerentes, fornecedores e canais intermediarios de distribuicao.

Nas comunicacdes internas:

v' remove empecilhos de funcionalidade de diversos processos e tecnologias
internas individuais que se deparam com o cliente, incluindo centros de atendimento
telefébnico, acesso via Internet, encomendas, despacho, faturamento, equipes de
vendas externas, vendas para revendedores, mala-direta e publicidade de massa,
de modo que o relacionamento com o cliente possa ser mais satisfatorio;

v' une diversos sistemas de comunicacdo, centros de atendimento, canais de
comunicacao e banco de dados, de maneira que a empresa se torne um fornecedor
mais informado.

Informética

v 0 papel da informatica no marketing de relacionamento é fornecer memoaria
organizacional para os relacionamentos com os clientes, uma habilidade para
prognésticos e conteudo atual necessaria aos profissionais de marketing de
relacionamento para agregar valor a conta;

v a informatica é usada, primeiramente, para facilitar o armazenamento e a
recuperacdo de grandes quantidades de dados, que fornecem o histérico de uma
série de fatores para aprimorar o relacionamento com o cliente.

Conteudo

v' 0 conteddo inclui informacdo sobre o cliente, contexto, comportamento e
lucratividade do cliente;

v'as informacgdes do cliente incluem dados sobre demografia, localizacédo, padrées
de uso, frequéncia de pedidos, favorecimento e preferéncias;

v 0 contexto do cliente compreende descri¢cdes das prioridades enfatizadas por ele,

da unidade de tomada de deciséo, de critérios e processos de compras;
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v' 0 comportamento dos clientes sao informacgdes que refletem as interacbes antes,
durante e apds a venda; o numero, a natureza e as escalas das encomendas; e
outras informacgdes comportamentais;

v' é possivel rastrear o desempenho financeiro da conta com uma metodologia que
reconhece todos o0s custos e prazos associados da venda ao atendimento de um
cliente, ndo apenas o custo dos bens vendidos.

7. Conhecimento e percepcdo: a tecnologia deve capacitar o marketing de
relacionamento a desenvolver novos conhecimentos e percepcbes sobre o
relacionamento com o cliente e facilitar acbes sobre essas informagoes.
Ferramentas de software, formulagéo e relatérios podem ajudar a agregar valor aos
dados subjacentes e mesmo prever o que fard um cliente individual, o que ajuda o
profissional de marketing a antecipar o gerenciamento desse cliente.

8. Processos: 0 marketing de relacionamento requer que 0S processos sejam
estruturados em torno do cliente, o que pode exigir mudangas essenciais para 0s
processos atuais. No marketing de relacionamento, os valores sao direcionados para
0os clientes ja existentes e para 0 estabelecimento de um relacionamento
administrado de modo integrado, que alia varios processos, pessoas e tecnologias
com 0s quais o0s clientes podem relacionar-se. Os processos devem ser
direcionados para criar informacdes sobre o cliente, criando, dessa forma, valor

perceptivel por ele.

3.1 O marketing nas instituicdes particulares de en  sino superior

Como comentado no primeiro capitulo desta andlise, as instituicdes de ensino
também estdo suscetiveis as mudancas que afetam o mercado como num todo;
entretanto, ha que se considerarem algumas peculariedades nesse sentido, pois a
educacado nao €, e ndo pode ser, considerada apenas um servico; o cliente, no caso
o aluno, tem grandes expectativas em relacdo ao que vai receber, ja que, muitas
vezes seu futuro ou até mesmo o da familia estd atrelado ao diploma e,
consequentemente, ao seu sucesso profissional. No Brasil, 0 sonho de fazer um
curso superior vem logo depois do sonho de ter a casa propria; mas nem por iSso 0

namero de evasédo de alunos deixa de ser elevado; se 0s servigos educacionais sao
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tdo almejados, por que, entdo, tantos que conseguem entrar em uma faculdade
desistem antes de alcancar seu objetivo final: 0 sonhado diploma.
Segundo o censo de 2005 do MEC/INEP, quase 50% dos ingressantes nao

concluiram seus estudos (Tabela 2):

Ano Universidades
Vagqs Candi(_jatos Ingressos | concluintes
Oferecidas | Inscritos
2001 | 209.904 418.223 129.474 63.749
2005| 270.496 302.731 103.828 55.849

Tabela 2: Relacéo entre vagas oferecidas, candidato s inscritos e concluintes

Fonte: MEC/INEP

Alunos desmotivados e altos indices de evasao preocupam principalmente as
instituicdes particulares de ensino superior, que véem aumentados seus prejuizos,
também provocados pelo alto indice de inadimpléncia.

S&do varios os caminhos que levam a evasdo, segundo Lobo (2007); ao
contrario do que se pode supor a primeira vista, a questdo financeira ndo é o
principal motivo dos altos indices de desisténcia nas instituicbes particulares. A
primeira causa é o despreparo dos alunos, que chegam ao ensino superior com
deficiéncias do ensino fundamental e, assim, desanimam de continuar a estudar.
Também é alto o nimero de alunos que, por fazer uma escolha precoce, tém
duvidas quanto ao curso escolhido. S6 em terceiro lugar esta a questdo econdémica.
Conforme o citado autor:

"Quando o aluno fala que vai embora porque ndo pode pagar, na verdade ele
busca uma desculpa porque se sente desencorajado. A questdo é o aluno
fazer a opcao de ficar. Quando ele faz essa opcéo, é capaz de enfrentar
todas as dificuldades".

Contudo, para conseguir entender os motivos da evasdo, € necessario
conhecer o aluno, suas expectativas e suas necessidades, e a instituicdo deve estar
predisposta para isso através dos canais de comuni¢do, de modo que possa receber
as manifestacbes dos alunos, transformé-las em informacdes e, depois, em
conhecimento estratégico, como ja vem acontecendo

nas instituicoes

internacionalmente premiadas.
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A evasao, sem duvida, € uma das questdes a serem resolvidas; outro desafio é
converter inscritos em ingressantes; e ai o marketing pode ser uma poderosa
ferramenta, identificando os porqués, sugerindo solugcdes e criando estratégias de
retencdo. Como ja citado anteriormente, o maior investimento das instituicbes de
ensino concentra-se no marketing externo, cujo foco é atrair novos aluno. Ainda nao
se percebe uma cultura de relacionamento e de retengcdo com os atuais alunos. As
IES tém grandes dificuldades em adotar o marketing, pensando-o além da
propaganda. Nesse sentido, o marketing holistico proposto por Kotler (2006) (Figura
6), visa a obter uma sinergia entre os varios tipos de marketing, dentre eles o
marketing de relacionamento. Para esse autor, 0 marketing de relacionamento deve
executar ndo sO a gestado do relacionamento com o cliente, como também a gestéo
do relacionamento com os funcionarios e parceiros. Em ultima instancia, o marketing
de relacionamento é a construcdo de um ativo insubstituivel chamado rede de
marketing, que consiste na empresa e naqueles que a apbiam (clientes,
funcionarios, fornecedores, distribuidores, revendedores, agéncias de propaganda e

académicos, dentre outros).

Geréncia Produtos
Departamento sénior Outros 8 servigos
de marketing 1 departamentos Comunicagdes 1 Canais
Marketing Marketing
interno integrado
Marketing
holistico
Mai":‘“'"g Marketing de
e me'nte relacionamento
responsavel
Etica / \ Comunidade Clientes 'l’ Parceiros
Meio Legalidade Canal
ambiente

Figura 6 . Marketing holistico
Fonte: Kotler (2006, p. 16)
O marketing de relacionamento enfatiza o fortalecimento entre a instituicao e

seus alunos. Um dos seus principais objetivos € desenvolver relagdes profundas e

duradouras com todas as pessoas ou organizacdes que podem, direta ou
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indiretamente, afetar o sucesso das atividades da empresa, ou seja, estabelecer um
intercambio satisfatério com sua parte-chave — clientes, fornecedores, distribuidores
e outros parceiros de marketing —, a fim de conquistar ou manter negécios com ela;
segundo Kotler (2006), “ele constrdi fortes ligacdes econdmicas, técnicas e sociais

entre as partes”.

3.2 O marketing de relacionamento e a retencdo do ¢ liente

A logica do marketing de relacionamento esta nos beneficios da retencéo e na
importancia da identificacdo das necessidades do cliente para a construcdo de
relacionamentos significativos (Zeithaml, 2003). As estratégias de retencdo mais
bem-sucedidas serdo construidas sobre fundamentos de servicos com qualidade,
segmentacdo de mercado e monitoramento dos relacionamentos com as
necessidades que mudam ao longo do tempo.

Segundo Zeithaml (2003, p. 150-154), o marketing de retencdo podera ocorrer

em varios niveis:

Nivel 1 — Lacos financeiros: dependem fudamentalmente de recompensas
financeiras;

Nivel 2 — Lagos socias: a retengdo constroem relacionamentos de longo prazo
por meio de lagcos sociais e interpessoais. Esses lacos sdo comuns entre
profissionais deservicos como por exemplo advogados, consultores, professores
e seus clientes);

Nivel 3 — Lacos de customizacao: sugere que a fidelidade de clientes possam ser
estimuladas pelo conhecimento intimo dos clientes enquanto individuo e pelo
desenvolvimento de solugBes qua atendam as necessidades individuais dos
clientes;

Nivel 4 — Lacos estruturais: sdo criados através da pestacdo deservicos com
base tecnoldgica e que servem para tornar o cliente mais produtivo.

Para essa citada autora, uma vez atraidos para dar inicio a um relacionamento com
a empresa, neste caso com a instituicdo de ensino, os clientes estardo mais
dispostos a permanecer nela enquanto receberem, em contrapartida, servicos de
qualidade a um valor justo, ou seja, eles estardo menos suscetiveis a serem
conquistados por concorrentes se sentirem que a instituicio compreende suas
necessidades e demonstra interesse no relacionamento mediante desenvolvimento
e melhoria constantes dos produtos e servicos.

O fator relacionamento entre o aluno e a instituicdo de ensino € um importante

critério de avaliacdo no prémio da “Baldrige National Quality”, em que se avalia
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como € construido o relacionamento para atrair e reter alunos e séo identificadas as
necessidades para atender e exceder as expectativas destes.

O principal retorno de uma estratégia de retencdo € o apreco do aluno pela
instituicdo, como observado no caso da Kenneth W. Monfort, que tem altos indices
de satisfagdo. A estratégia de retencdo também € usada na Richland College, em
gue a medida que as necessidades dos alunos sdo satisfeitas, estes, além de
fazerem comentarios positivos da instituicdo, também tém bons empregos,
colocando a instituicdo em evidéncia.

Do ponto de vista do cliente, um aspecto muito bem visto € o atendimento a
reclamacdes; essa é uma estratégia eficaz que pode aumentar a satisfacdo de
clientes e, principalmente, sua fidelidade, gerando também comentarios positivos
através da comunicacdo “boca a boca”. Uma estratégia de recuperacdo bem
projetada e documentada pode, ainda, proporcionar informagdo que poderd ser
usada para melhorar o servico.

Segundo Zeithaml (2003), tem-se defendido a idéia de que clientes
insatisfeitos, mas que fazem parte de uma excelente recuperacdo de servicos de
alto nivel, podem ficar ainda mais satisfeitos. Uma organizacdo que almeja ter
servicos de qualidade pode ter como estratégia incentivar, acolher e acompanhar as
reclamacdes. Ha diversos caminhos para incentivar e acompanhar as reclamacoes,
tais como pesquisa de satisfacdo, estudos de incidentes criticos e pesquisa de
clientes perdidos. De forma menos formal, os funcionarios na linha de frente podem
ser importantes “postos” de identificacdo de causas de clientes insatisfeitos. Novas
tecnologias como centrais telefénicas com 0800, e-mail e sites também tém
simplificado o acesso entre prestadores de servigcos e seus clientes, que os utilizam
para expressar sua manifestacdo dos clientes e, da outra parte, acompanhar as
reclamagdes. Aplicativos de software também estéo sendo utilizados para auxiliar na
andlise, classificacdo e no acompanhamento das reclamacgfes. A solucdo de
problemas sdo mais que oportunidades para recuperar servicos malfeitos e para
fortalecer lacos com clientes, sdo também fontes de diagndsticos e informacdes para
melhorar 0s servigos ao cliente.

Um problema néo resolvido, ainda segundo Zeithaml (2003), pode rapidamente
aumentar suas propor¢cdes. Algumas vezes, os funcionarios podem até surpreender
os clientes, antecipando a solucdo de problemas que, assim, nem mesmo chegam a

acontecer; esses funcionarios séo treinados para isso e a eles deve ser delegado
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poder para que resolvam prontamente os possiveis transtornos. Os funcionarios da
linha de frente, além de treinamento, necessitam ter habilidade, autoridade e
incentivos para que as recuperacdes sejam bem-sucedidas. Essas habilidades
incluem capacidade de ouvir os clientes sobre suas reclamactes e ter, além de
iniciativa, autonomia para soluciona-los.

Nos acasos americanos, 0 retorno rapido as manifestacdes dos alunos é
importante para estabelecer metas mensuraveis de padrdes de qualidade dos
servicos, e o0s subsidios fornecidos para treinamentos sobre habilidades e
conscientizacdo dos funcionarios nesse sentido sdo imprescindiveis. La, as
melhorias resultantes de reclamacgfes sdo divulgadas por varios canais, como
boletins, e-mails e na Intranet. A instituicdo possui um departamento exclusivo para
a solucéo de reclamacbes e também para o acompanhamento do progresso das
melhorias e identificacdo de possiveis tendéncias. A insatisfacdo € minimizada
através da solucéo rapida do problema e da devolugcdo da mensalidade, se for o
caso.

Entretanto, na contramao dessas consideracoes, Telles (2006) cita que 0s
canais tradicionais de relacionamento com o consumidor, como telefone, fax e e-
mail, estdo em queda, enquanto meios nao-tradicionais de comunicagcdo, como
blogs e comunidades on-line, como o Orkut, estdo crescendo em proporc¢éo inversa.
O namero de comentarios espontaneos de consumidores nesses canais nao para de
crescer.

Para Lima (2007), se, por um lado, a comunicacdo “boca a boca” permite
menor controle por parte do profissional de marketing; por outro, € uma ferramenta
poderosa, que influencia a decisdo de compra do consumidor com mais forca do que
canais de comunicacdo nao-pessoais, principalmente em relacdo a produtos como
carros e servigos, consultas meédicas, restaurantes, agéncias e locais de viagem,
reforma da casa, cinema, teatro e escola para filhos e parentes. Ainda segundo esse
citado autor, em seu artigo Blogueiros e Orkutianos, uma pesquisa realizada pela
Forrester Research com 470 respondentes constatou que o nivel de confianca do
consumidor americano na busca de informag¢des sobre um produto ou servigo é
maior para recomendacdes de outros consumidores e opinides de consumidores
publicadas na Internet, superando as fontes de informacéo tradicionais como jornal,

revista, TV e radio.
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Blogs, fotologs, videologs, redes sociais sdo alguns dos novos roétulos criados
para classificar esses novos formatos (LIMA, 2007). Um aspecto, porém, € o
denominador comum para todos, ou seja: nesses sites, praticamente toda a
atividade existente é de responsabilidade da propria comunidade que usa 0 servico.
Séao eles que postam, reclamam, elogiam, convidam novos participantes, e dao vida
a esses lugares virtuais. E, por isso, a esse fendbmeno, que une tecnologia, redes e
pessoas, convencionou-se chamar Midia Gerada pelo Consumidor (MGC). A MGC
inclui opinibes, experiéncias, aconselhamento e comentarios sobre produtos,
marcas, empresas e servicos — gerada por experiéncias pessoais — na forma de
postings em listas de discussao, foruns, grupos da Usenet e blogs.

No estudo do perfil da Blogosfera brasileira, foram levantados 4.977 perfis
brasileiros que possuiam blog, fotoblog ou um perfil em comunidades on-line no
periodo entre janeiro de 2006 e maio de 2007. Uma das conclusdes é que 74% dos
blogueiros brasileiros ttm menos de 25 anos. Essa pesquisa constatou também que
oS trés servicos mais usados pelos brasileiros sado Orkut.com (50,78%),
Blogger.com.br (13,48%), e Blogspot (11,55%). De 100 servicos que oferecem
possibilidade de criagcdo de blogs, fotoblogs, sites pessoais ou participagdo em
comunidades como Orkut, observou-se que 10% concentram 86,62% do “boca a

boca” on-line sobre marcas, produtos e servi¢os (Tabela 3):

orkut.com 50,78%
blogger.com.br 13,48%
blogspot.com 11,55%
wordpress.com 2,96%
www.reclameaqui.net 2,22%
youtube.com 2,19%
flickr.com 1,10%
www.winajuda.com 0,83%
br.answers.yahoo.com 0,81%
br.livra.com 0,70%
86,62%

Tabela 3: Servicos que oferecem possibilidade de criacdo de sites pessoais ou participacao
em comunidades.
Fonte: Lima (2007)

Ainda segundo Lima (2007), o novo desafio para o profissional de marketing &
monitorar e analisar a midia gerada pelo consumidor, considerando, além do volume

e dispersédo, quatro métricas principais:
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Relevancia: métrica que permite identificar os sites pessoais ou blogs mais
referenciados por outros consumidores a partir do uso de links. Quanto
mais links apontam para um blog, por exemplo, mais relevante ele se torna.
Popularidade: Comunidades mais populares por nimero de membros.
Métrica pode ser usada para sites baseados em redes sociais, como Orkut
e é possivel a realizacdo de séries histéricas para medir o interesse
crescente ou decrescente sobre a comunidade e/ou assunto. Exemplo:
Odeio Marca A pode ter sua popularidade ascendente ou descendente
dado que se leve em consideracdo um tempo t qualquer.

Influéncia: Tamanho da rede de amigos dos interlocutores em
comunidades como Orkut e similares. No primeiro grau de separacdo o
ndmero de amigos pode influenciar o alcance de boca-a-boca, seja ele
positivo ou negativo. Em estudos observou que quanto maior a influéncia
maior a possibilidade de ser um lider de opinido negativo.

Repercussdo: Numero total de comentarios associados como resposta a
tépicos (no caso do Orkut) ou Postings (blogs). Quanto mais comentarios
tiver um blog ou tépico maior é sua repercussao — e conseqientemente

maior o interesse por aquele assunto.

E possivel, portanto, perceber que as instituicdes de ensino tém um desafio
muito maior que administrar seus canais formais de atendimento ao aluno, pois seu
publico-alvo costuma usar também os canais ndo-formais de comunicacdo para

manifestar suas opindes.
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Capitulo 4 — Pesquisa sobre atendimento aos alunos em IES da cidade de Séao
Paulo

4.1 Procedimentos metodoldgicos

Segundo Dencker (2001, p. 49), a metodologia “é o estudo analitico e critico
dos métodos de investigacdo e de prova. A metodologia ndo €, sendo uma reflexao
sobre a atividade cientifica que esta sendo desenvolvida para obter, em determinado
momento, um retrato dessa atividade — retrato esse que diferira de acordo com a
ciéncia sobre a qual estamos refletindo” .

Esta pesquisa é um estudo exploratorio, que inclui uma revisdo teorica,
sempre com uma abordagem direcionada para a realidade das instituicbes de ensino
superior. Partindo dos referenciais tedricos, foi levantada a importancia da analise do
ambiente interno e externo para a identificacdo das necessidades e expectativas do
aluno para direcionar um planejamento estratégico com foco na satisfacdo do aluno
como cliente e, dessa forma, gerar comentarios positivos para a constru¢cao de uma
instituicdo mais competitiva. De acordo essa necessidade, este trabalho entende
que os canais de atendimento ao cliente s&o um importante fator para captar
informacgdes e as necessidades de seus clientes.

O presente trabalho identificou e caracterizou os principais tipos de canais de
atendimento ao aluno utlizados pelas Instituicdes de Ensino Superior particulares na
cidade de S&o Paulo para ouvir as necessidades dos seus alunos. O método
utilizado foi a andlise dos sites das instituicdes de ensino particulares da cidade de
Sdo Paulo para identificacdo dos canais de atendimentos disponiveis para o0s
alunos, os comentéarios dos alunos em midias informais e relatérios de reclamacoes
de alunos existentes em sites especializados. Esse método foi escolhido apés varias
tentativas frustradas de pesquisar os relatorios das instituicdes. Apds recusa das
instituicbes de colaborarem a ultima saida foi usar as informacgdes disponiveis em
sites.

Essa pesquisa € exploratoria e descritiva, pois, segundo Costa (2001), os
estudos exploratérios se caracterizam por identificar problemas, formula-los mais
precisamente e encontrar novas alternativas de cursos de acdo. Os estudos

descritivos - descrevem caracteristicas e fungdes, incluindo a descricdo do grau de
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associacao entre duas ou mais variaveis, podendo ser usados para inferéncias entre
as variaveis envolvidas.

Para Gil (2007), as pesquisas descritvas juntamente com as exploratérias sao
realizadas por pesquisadores com preocupacdes praticas e também sdo as mais
solicitadas por organiza¢cdes como instituicbes educacionais, empresas comerciais e
ou partidos partidos politicos.

Quanto aos recursos empregados, essa pesquisa sera bibliografica e
documental, pois, segundo Costa (2001), a pesquisa bibliografica, chamada de
varredura, o suporte vem basicamente dos livros e revistas e atualmente a busca de
informacdes também via internet. J& na pesquisa documental sdo utilizados outros
documentos, tais como certiddes, relatorios e correspondéncia. Gil (2007) ressalta a
importancia da identificacdo das fontes dos documentos que podem ser de primeira
mao, pois ndo receberam tratamento analitico, como é o caso de documentos
oficiais, reportagens de jornal, cartas contratos, diarios, filmes, fotografias,
garavacoOes etc. E os documentos de segunda mao, que de alguma forma ja foram
analisados como relatérios de pesquisa, relatorios de empresa, tabelas estatisticas
etc. Os ducmentos usados na pesquisa foram de primeira mao nos casos de sites e
comunidades de relacionamento, e de segunda méo nos casos dos relatérios de
reclamacdo, como é o caso dos relatérios emetidos pelo Procon. Segundo Gil
(2007), uma das vantagens do uso de documentos como fonte é a obtencdo de
dados sem o constrangimento dos sujeitos envolvidos, que foi a Unica saida no caso
dessa pesquisa, pois todas as instituicbes de ensino recusaram o0 convite para
participar. No meio do desenvolvimento de um estudo de caso Unico, a instituicdo
pesquisada desistiu antes do término da pesquisa.

A observacdo simples sera a técnica utilizada na coleta de dados, os sujeitos
serdo os clientes das universidades pesquisadas, que poderdo ser alunos, pais de
alunos e ex-alunos. O cendrio serdo os sites das universidades para identificar os
canais de atendimento, o aluno e os sites de comunidades de relacionamento como
o Orkut e o Reclameaqui. O comportamento a ser observado €é como os alunos
comentam sobre 0s servigos das universidades pesquisadas.

A coleta de dados sera realizada em cinco partes, como explicado a seguir:

1. Analise dos sites das universidades pesquisadas observando os seguintes

itens:
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* Quais canais de atedimento sao disponibilizados pelas instituicoes
para ouvir seus aluno e os servi¢os oferecidos por estes canais;
» Classificagdo das manifestacdes dos alunos: exemplos: elogio;
informacéo, reclamacéo, sugestao e outros,
2. Analise do site de reclamacdes Reclameaqui.net observando os seguintes
itens:
* Reclamacdes registradas da universidade pesquisada;
* Solugao da universidade para a reclamacéo se houver.
3. Andlise das comunidades do site relacionamento Orkut, observando os
seguintes itens:
* NuUmero de comunidades e nuamero de membros (considerados
comunidades até 100 participantes);
* Identificar se ha comunidades negativas e ou postivas (Ex. Eu
odeio a univeridade X ou eu Amo a universidade Y);
4. Analise do ultimo relatério da Procon de empresas reclamadas observando
0S seguintes itens:
» Levantar se ha registros de reclamacdes das universidades
pesquisdas no ano de 2006;
* Se houve ou nao resposta por parte da universidade.
5. Andlise nos sites Orkut e Reclameaqui observando os seguintes itens:
* Boca-a-boca positvo e/ou negativo sobre o atendimento ou servigos

da universidade pesquisada.

O critério usado para a escolha das instituicdes de ensino pesquisadas foi por

conveniéncia sendo as quatros primeiras universidades apresentados pelo Inep na

categoria administrativa privada e universidade na organizacdo académica. Foi

considerado universidade do mesmo porte com numero semelhantes de cursos

avaliados pelo Enade.

Para preservar a identidade as universidades serao identificadas por A, B, C e
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O objetivo da pesquisa foi responder as seguintes questoes:
* Quais os canais de atendimento sdo usados pelas instituicdes de ensino
da cidade de Sao Paulo para ouvir seu aluno?
* Como as instituicdes estao lidando com as reclamacdes fora dos canais
formais da instituicao?
* Nos comentéarios boca-a-boca qual € percepcdo dos alunos em relacéo

aos servigos das universidades pesquisadas?

As questbes que serdo investigadas no estudo de caso sado baseadas nos
fatores identificados no modelo de organizagdo das instituicbes de ensino, no
marketing de relacionamento e de servicos e em relacdo aos canais de

relacionamento ao aluno, como segue no Quadro 12:

FATORES Teoria Autores
Canais formais de “para a empresa manter contato com seus | Lovelock
comunicagao clientes e desenvolver sua fidelidade é (2006)

necessario usar técnicas de comunicacao
gue inclue mala direta, contatos telefénicos,
fax, e-mail e sites”

A comunicacao com a sociedade : MEC
Canais de comunicacéo e sistemas de
informagoes;
Ouvidoria

Canais informais de Boca a boca Lima

comunicagao . ,
Permite menor controle por parte do

Qualidade profissional de Marketing, trata-se de uma
ferramenta poderosa, influenciando a
deciséo de compra do consumidor com
mais forca do que canais de comunicacao
nao-pessoais, principalmente em relacédo a
produtos como carros e servigos, consultas
médicas, restaurantes, agéncias e locais de
viagem, reforma da casa, cinema, teatro e
escola para filhos e parentes”.

Quadro 12 — Teorias de apoio a pesquisa

Fonte: copiladas pelo pesquisador.

(2004)
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Serdo observados os fatores e as abordagens descritas ho Quadro 13:

Universidade

FATORES

Abordagens

Canais formais
de atendimento
ao aluno

Os canais o usados pela IES para relacionamento com o
alunos;

Os servicos oferecidos por esse canais

Como a IES classificadas as manifestacdes dos alunos;

Reclameaqui.net
Orkut
PROCON

Boca a boca

* Se a IES possui registros de reclamacdes no site
www.reclameaqui.net;

* Quantas comunidades e nimero de membros a
universidade possui no Orkut;

» Existem comunidades negativas e ou postivas;

* Percepcéao dos alunos em relacéo a qualidade dos servicos
através dos comentarios positivos e ou negativos sobre a
universidade nas comunidades de relacionamento Orkut,
através das busca da palavra qualidade nos tépicos de
discusséo da maior comunidade;

* Se auniversidade possui um histérico de reclamagdes no
PROCON

* Prontiddo no atendimento a reclamacodes

Quadro 13 — Fatores a serem observados na pesquisa

Fonte: copilados pela autora

4.2 Coletas de dados :

Universidade A

- 22.000 alunos

Canais de
atendimento

Telefones (PABX)
Fale conosco;
Ouvidoria:

A Ouvidoria da universidade (A) quer ser um espaco de acolhida e escuta
de toda comunidade universitaria. Nossa tarefa principal € a de ouvir e
auscultar as demandas de cada pessoa de nossa (A). Em seguida
encaminhar, acompanhar e concluir a demanda.

E um setor autbnomo que quer ser canal de participacdo no conjunto de
nossas instancias universitarias e para nés um instrumento novo de
democracia participativa e transparente.

Como um termémetro, pretende detectar o que acontece e prevenir
conflitos. Como ferramenta coletiva, quer favorecer o didlogo intenso. Como
canal pro-ativo, quer buscar a melhor solucédo para os problemas que
envolvam as pessoas e 0S mecanismos institucionais, primando pelo
respeito e pela qualidade de vida de todos. Quem critica se disp6e a mudar
e colaborar na mudanca.

O critério principal da Ouvidoria € o humanismo e a valorizagéo plena de
nossa Universidade. A Ouvidoria e o0 ouvidor seguem as normas estatutarias
e académicas e se regem pela deliberacdo n.10/2005.

Se vocé tem algo a dizer, somos todo ouvidos!
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Os servicos oferecidos por esses canais:

Fale conosco :

InformacgBes sobre Notas; faltas; histérico escolar;
Bolsas, estagios; Matricula; Mensalidade 22. Via; Senha;
Transferéncia; uso da internet; vestibular

As manifestac¢des dos alunos séo classificadas:
Orientacdo;Sugestédo;Reclamacéo;Elogio e outros

Reclameaqui.net

N&o possui nenhum registro de reclamagéao

Orkut

343 comunidades — 33.545 membros

Maior comunidade: 6.070 membros

Orqgulho de ser (A)

833 membros

Comunidade destinada para aqueles que sentem um extremo
orgulho de estudar ou ter estudado na melhor Universidade do Brasil
: A nossa querida (A)

PROCON

N&o registros de reclamagdes no ano relatorio de 2006

Boca a boca

“Qual o motivo pra comemorar 0 maior numero de alunos?? Isso deixa as
classes superlotadas e dificulta que o aluno da manha va pra noite.

Cada classe ter a infra que tem , com alguns professores que tem , e com
60 alunos soh faz a qualidade da aula piorar como vem piorando. Nao acho
que isso seja algo para comemorar

Claro que vocés, alunos que estédo chegando, ja sabem: Professor
experiente, capacitado, capaz de passar conhecimento, esta de fora, porque
custa caro. Os substitutos? Os que aceitarem o menor salario, claro. Afinal,
0s banqueiros emprestaram o dinheiro e querem receber de volta. Vocés
vao pagar, claro. Quem administrou essa crise a tempo de evita-la?
NINGUEM competente o bastante para fazé-lo. O que espera por vocés?
Uma mensalidade mais alta, uma qualidade de ensino muitas vezes pior,
uma universidade que baixou para "u" mindsculo num estalar de dedos”.

“Pow galera... passei na [} e agora néo sei se devo cursar. Alguém aé
me diz se o curso é bom? bons estagios? bla bla bla”

“valeu!

Entéo galera...

Acabei de decidir que nédo vou fazer.

Eu sobrevivo a um ano de cursinho e fazendo as contas... com o0 que eu
pagaria na ] eu poderei fazer cursos até no exterior!

Bom.. Parabéns a todos os aprovados e boa sorte no curso. Estou
morrendo de inveja de vcs, mas...”

Il concerteza 11!

Galera, eu faco adm na ] ... e rola muuuitas entrevistas , gnd vc fala q
faz facul na ] todo mundo cresce o olho.

Na boa .. na época eu tbm fiquei em davida entre MACK E i} ... acabei
escolhendo il e ndo me arrependo de nada ... 0 nome é bem mais forte ,
pelo menos p/ ADM. ... p/ gente q faz ADMinistracéo s6 concorre com GV e
tals ... o curso é TUDO DE BOM !l

Quadro 14 — dados coletados sobre a universidade A
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A universidade A possui 0s canais de atendimento sugeridos por Garcia
(2006) e atende a dimenséo 4 na avaliacdo externa do MEC, pois tem a ouvidoria
como canal de comunicacdo com a sociedade.

A instituicdo apresenta aos seus alunos sua politica de atendimento e
deixa claro que o objetivo da ouvidoria é de escutar a demanda da comunidade
estudantil. E possivel observar na classificacdo das manifestacbes o espaco para
reclamacdo, mostrando que a instituicdo estd aberta a criticas. Segundo Ztlzke
(1997), ouvidoria tem uma funcdo de dimensdo estratégica, pois possui elevado
grau de compromisso com a opinido publica.

E interessante chamar atencdo para 0 numero de membros nas
comunidades da instituicdo na rede de relacionamento Orkut; € quase o dobro do
seu numero de alunos. A instituicdo possui 343 comunidades com aproximadamente
33.545 membros, esse niamero pode ser maior, pois s6 foram consideradas as
comunidades com até 100 membros. E possivel perceber o uso dessas
comunidades de relacionamento para trocar informacdes sobre a instituicdo na hora
de decidir em qual estudar. A instituicdo possui uma comunidade muito positiva
chamada “Orgulho de ser universidade A”, com 833 membros, essa comunidade &
destinada aqueles que sentem um extremo orgulho de estudar ou ter estudado na
melhor Universidade do Brasil. Segundo Zeithmal (2003), lacos sociais sdo um
beneficio de retencéo de nivel 2, em que a retencédo pode construir relacionamentos
de longo prazo por meio de lagcos sociais e interpessoais. Na busca da palavra
gualidade nos topicos de féruns de discussdo na maior comunidade foi identificada
apenas uma manifestacao negativa criticando o nimero de alunos em sala de aula e
seu reflexo na qualidade da instituicdo. Nos casos internacionais ganhadores do
prémio Malcom Baldrige, ha grande preocupacéo com a satisfacdo dos seus alunos
para gerar comentarios positivos e evidenciar a instituicdo no mercado. H4 auséncia
de reclamacgdes tanto no site Reclameaqui como no Procon, e a presenca de uma
comunidade orgulhosa de estudar na instituicdo. A mostra que 0s canais estédo
sendo eficientes pelo menos a ponto de ndo gerar midia negativa gerada pelo

consumidor.
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Universidade B - 25.000 alunos

Canais de
atendimento

Atendimento on-line;

Central de atendimento: 0800

Fale conosco: webmail

Servicos oferecidos por esses canais:

Documentos:

Atestados; Critérios de avaliacdo;Diploma;Histérico escolar;Planos
de Ensino; Pontuacdo no Processo Seletivo;Documento Normativo
de Dependéncias

Calendario; Guias; Transferéncias; Analise Curricula r

Servicos

Horério de aula Consulta de notas e faltas Reviséo de faltas E-mail
para alunos Metodologia cientifica Colacdo de grau Boleto - 22 via
(exceto em negociac¢éao)

Mural Estagios Colocacao profissional Passe Escolar Transporte
gratuito (Campus Centro) Andamento de requerimentos Bolsas de
estudos Historico Escolar para simples conferéncia

Como a IES classificadas as manifestacdes dos aluno  s;
Critica/Sugestao; Dividas académicas;Financeiro; Documentacao;
Cursos; Processo seletivo;Outros

Reclameaqui.net

8 RECLAMACOES / nenhuma atendida pela universidade:

Universidade B néo respeita aluno!!
Paga mas ndo tem aula

Tratados como numeros

Mal Atendimento

Matérias ndo cursadas

Orkut

254 comunidades com 47.646 membros

Maior comunidade: 12.031 membros

Eu odeio a universidade B

145 membros

Comunidade dedicada a todos aqueles que odeiam a Universidade
mais desorganizada do Brasil. Se vocé ja foi vitima do descaso

dessa pseudo-instituicdo de ensino ou ndo suporta mais a filosofia ...

PROCON

Reclamagdes: 13; 5 atendidas

Cobranca indevida/abusiva - 6

Contrato - Resciséo/alteracao unilateral - 3

Duvida sobre cobranca/valor/reajuste/contrato/orcamento - 3
Venda/Oferta/publicidade enganosa - 1

Boca a boca

boa noite a todos.

Sou do campus [ 14 muita gente esta bastante descontente
com o0s rumos que a Universidade vem tomando. Em primeiro lugar o
descaso com o aluno, e o tratamento do mesmo como um cliente. Em
segundo a ma qualidade oferecida e da infra-estrutura disponivel, ja
gue sao muitos alunos e pouco espago para aula, cadeiras
insuficientes, cantinas despreziveis e xerox de qualidade pifia. A
organizacao das novas disciplinas on-line mais parecem organizacao
de gado do que de matérias, e elas vieram claramente com o intuito
de sanar o problema de espaco da universidade.

Outro grande problema é a nova campanha "Indique um amigo e

ganhe um curso de linguas se ele fizer a matricula”. Ou seja,
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adotaram um novo sistema de milhagens que mais parece companhia
aérea, cartdo de crédito. E disseram que poderdo ocorrer novos
beneficios. Isso invalida totalmente a opinido das pessoas que
indicam alunos pra anhembi, j& que agora eles "ganham" pra isso. e
SO aumenta a idéia de que a B é totalmente mercenaria. Enfim,
pagamos muito caro por uma universidade que ndo demonstra o
menor respeito por nossas necessidades.

Por conta disso pretendemos fazer um protesto na reitoria (pacifico,
sem invasao nem nada), com a entrega de reinvindicacfes do aluno e
um abaixo-assinado.

Para isso, precisamos entrar em contato com o maior numero de
pessoas possivel, estudantes da universidade.Quem se interessar,
entra em contato comigo, ou fala na comunidade do campus

Pago R$840,00 por més para ndo ter qualquer qtd de xerox de
disponivel, ndo tenho um computador decente para trabalhar, ndo
tenho um estacionamento com qualquer custo acessivel ( todos sao
um assalto ), ndo tenho qualquer informacao sobre esportes ou
atividades de fim de semana na faculdade, ar condicionado que
dificilmente funciona, ou é ligado, ndo temos um curso de linguas
incorporado nas matérias.... e o pior... alguns professores das
matérias que temos sdo completamente confusos quanto critérios de
avaliacéo.

Fiz minhas ultimas provas na || | GG csta semana...
mudarei para Metodista... que, além de mais perto para mim, possui
mais estrelas no MEC e proporciona atividades praticas desde o
primeiro semestre. ( sei que nenhuma faculdade é perfeita... mas
estou optando pela menos ruim.. infelizmente. )

A Universidade || NG o2sta milhdes com comerciasis,
entregando brindes para alunos novos, tudo para vocé achar que é

importante para ela e que € uma boa faculdade, s6 que a partir do
momento em que vocé esta la dentro, vocé ja ndo mais tratado com
o tal, na central de atendimento ao aluno vocé nunca sera bem
tratado, a coordenag&o nunca resolve seus problemas e nem adianta
recorrer & ouvidoria, pois nem ela te responderd!!!

Eliminei uma matéria do primeiro semestre de "2006" s6 que as
minhas mensalidades ndo tinham o desconto da mesma, e durante o
semestre inteiro eles falavam que iam resolver o meu problema, sé
que acabou o semestre, acabou 0 ano, ja estamos em 2007 e nada
foi resolvido, e o pior, nesse semestre também eliminei uma matéria,
e adivinha, ela ndo veio descontada na mensalidade!!!

Isso é uma palhacada, cada vez que vocé fala com alguém, esse
alguém te passa uma informacdao diferente, te arruma um novo
problema e abre um novo requerimento, do qual eles nunca vao
resolver e assim sucessivamente....

E uma vergonha para a UNICA UNIVERSIDADE GLOBAL DO
BRASIL, antes de quererem ser globais primeiro tentem ter um
padrdo de qualidade de atendimento nacional!! Ou vocés estéo se
esquecendo que nds somos os seus CLIENTES!!

Conclui o curso de Web Design na Universidade || GTTG_
no 1° sem/05 e até agora ndo consegui obter meu diploma. Cada

hora inventam um tipo de problema, uma hora some nota de uma
matéria no sistema, outra, desaparece nota de outra matéria e essa
situacdo esté se arrastando desde fev/06. J& encaminhei véarios
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emails, 'ié conversei com o |l (coord curso), N (func

dele), (secr diretora) e Ouvidoria, até 0 momento ndo
solucionaram meu problema, ouco sempre a mesma desculpa "A
AREA COMPETENTE ESTA ANALISANDO"... e haja analise....

Fiz a matricula para o curso de Estética e cosmetologia no dia 30 de
janeiro de 2006, porém, até agora ndo deram baixa na minha
matricula, mas os boletos chegam em casa todo més. As
mensalidades estdo todas em dia, mas ndo consto na lista de
chamada dos professores, ligaram em minha casa, e pediram para
gue a minha méae fosse a faculdade comigo para fazer a matricula,
pois eu havia passado no processo seletivo, sendo que ja tinha feito
a matricula hd muito tempo, e ja estava assistindo as aulas.

Além de nao ter acesso a unidade web (local onde os professores
colocam matérias, cronogramas, atividades etc.), quase perdi um
evento com uma das empresas conveniadas com a faculdade.
Coincidentemente, a professora comentou comigo e algumas
amigas, que para um concorrido evento em que foi necessario fazer
sorteio para decidir quais alunas iriam, a professora decidiu verificar
0s nomes das alunas, sendo que uma delas n&o era aluna, da
faculdade, pelo menos nao constava em nenhum curso da [}
Disse a ela que verificasse se ndo era algum problema na matricula
antes de retirar o nome da aluna, pois eu estava com esse problema.
Ela perguntou meu nome, e quando disse, achou um absurdo, pois
eu quase perdi o evento!

Ja fiz de tudo para resolver esse problema, fui a secretaria diversas
vezes, ja enviei e-mail a faculdade, a coordenadora do curso, ao
Jornal da Tarde, j& ndo sei mais o que fazer!

Aguardo a resolucao do problema o mais breve possivel

Participei do processo seletivo (prova agendada) um dia apds isso
paguei minha primeira mensalidade efetuando assim minha
matricula, porém ja € o terceiro dia q perco sem estudar, nao sei
mais onde recorrer, meu proximo passo sera o meio legal, o tempo
gue estou perdendo pela ndo obtengédo de meu horéario de aula estou
recebendo faltas, tenho certeza que irdo me prejudicar!

A Universidade nédo se preocupa com o aprendizado do aluno. Quem
ingressa apoés o inicio das aulas, em cursos oferecidos pela prépria
universidade, ndo tém suporte para poder acompanhar a turma.

Os funcionérios séo totalmente despreparados, ndo respondem as
questdes e quando o fazem é de forma errada, estou muito
decepcionada, principalmente para uma simples matricula na qual
me arrependi de té-la efetuado.

O atendimento é ruim principalmente pela falta de monitoramento
dos funcionérios na qual a maior parte do tempo passam
conversando ou fazendo coisas fora da obrigacéo pela faculdade.
O atendimento on line também ndo me ajudou, pois hdo sabem
responder e até mesmo ha respostas infames a perguntas sérias

N&o consigo nunca falar pelo telefone na Universidade |||
, ja fiquei 40 minutos uma vez, para ver se me atendiam,

mas nada, fica uma gravacéo dizendo tudo o que a universidade

oferece. Com relac&o ao uso da Internet, eles mandam a gente
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mandar um e-mail para a &rea a que se refere a sua duavida,
sugestao, reclamacao, seja la o que for, mas nunca respondem,
mandam uma mensagem automatica, que na verdade nao responde
nada; até me mandaram uma resposta uma vez, mas ja tinha se
passado 1 més que eu tinha resolvido pessoalmente o problema,
depois de ficar na Central de Atendimento ao aluno durante 2h.
Acho que a Universidade, deveria ter mais atencdo com seus alunos,
afinal, n6s pagamos muito dinheiro nesta faculdade e eles ndo estéo
agindo como uma faculdade deveria!

Quadro 15 — Dados coletados sobre a universidade B

No caso da universidade B, chama a atencdo o numero e a variedade de
servicos oferecidos aos alunos nos canais de atendimento. Na unidade WEB, ha
varios servicos que o aluno pode solicitar sem precisar ir a secretaria. O numero de
canais também é variado, oferecendo ao aluno o canal 0800 que a literatura indica
como ideal, pois é gratuito, aumentando as possibilidades de contato, e também o
atendimento simultineo com o atendimento on-line. As manifestagcbes séo
classificadas critica/sugestdo; Duvidas académicas; Financeiro; Documentacao;
Cursos; Processo seletivo; Outros.

Apesar de haver canais variados e um grande numero de servicos a
disposicao, o aluno da instituicdo esta recorrendo a canais informais na tentativa de
solucionar seus problemas, sanar duvidas, dentre outros desabafos. A instituicdo, no
ano de 2006 até julho de 2007, teve treze reclamacbes registradas no site
Reclameaqui.net, e até 20 de julho nenhuma reclamacédo havia sido respondida
pela instituicdo. Apesar de o niumero de reclamacdes ser relativamente baixo em
relacdo ao numero de alunos, mostra uma deficiéncia nos canais de atendimento a
ponto de o aluno chegar a usar outro canal que ndo seja da instituicdo para muitas
vezes pedir ajuda como é possivel perceber no boca a boca quando o aluno
comenta: - “J& ndo sei o que fazer, ja falei com ...... , até com o Jornal da Tarde e
ninguém resolve o meu problema”. E possivel perceber que os canais de
atendimento ndo estdo cumprindo, segundo a autora Zulzeker (1997), funcdes de
dimensao tatico-operacional, que compreende ser informativo, que, antes de tudo, o
setor de atendimento ao cliente tem por funcdo orientar e informar sobre as
caracteristicas do produto ou servi¢co, tanto na pré-compra como na pés-compra. E
também o canal de atendimento deve ser resolvedor de reclamacdes, receber as
manifestacbes de insatisfacdo do consumidor com o produto/servico e procurar

resolvé-lo da melhor forma possivel, para fazer com que o consumidor mantenha-se
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fiel a marca. A autora lembra da importancia de lembrar que os inputs obtidos
através das reclamacdes constituem a melhor matéria-prima para os trabalhos
voltados ao aperfeicoamento de qualidade.

Outro fato interessante € o universo das comunidades de relacionamento ao
aluno que ultrapassam o numero de 47.000 membros, proximo ao dobro de alunos
da instituicdo, que mostra influéncia, pois, segundo Lima (2007), o tamanho da rede
de amigos dos interlocutores em comunidades como Orkut o niamero de amigos
pode influenciar o alcance de boca a boca, seja ele positivo ou negativo, a maior
comunidade €& composta por 12.000 membros. J& a comunidade ‘Eu odeio a
universidade B”, apesar de ser composta de apenas 145, ndo pode ser
desconsiderada com uma imagem negativa para a instituicdo. Outra questdo a ser
levantada é a falta de resposta das reclamacdes por parte da instituicdo, tanto no
caso do site Reclameaqui, como nos relatérios da Procon, 6rgdo competente e
respeitado quanto a sua seriedade. E sabido que a Procon vé os canais de
atendimento ao cliente como parceiros estratégicos no atendimento dos direitos do
consumidor. Antes de registrar uma queixa a Procon orienta 0 consumidor a
procurar o servico de atendimento ao cliente da empresa reclamada, e s6 efetiva o
registro depois que foi constatado que o consumidor néo foi atendido nas suas
necessidades e direitos. Nos relatérios da Procon, a universidade B respondeu a
apenas 40% das reclamacdes. Percebe-se o descontentamento dos alunos em
relacdo a qualidade dos servigcos oferecidos por esses canais que vai desde falta de
informacgéo, falta de procedimentos internos quando o alunos comentam que sua
reclamacdo passa de uma pessoa para outra, de um setor para outro sem uma
solucéo. Outro fato que chama a atencao € o comentario em que o aluno reclama de
ficar 40 minutos para ser atendido, 0 que mostra que 0s canais ndo estdo sendo
suficientes para atender a demanda. E possivel também a importancia de se
monitorar 0 boca a boca quando se encontram comentarios sobre campanhas
publicitarias que desagradam a comunidade estudantil até a intencdo de protestos
enfrente a reitoria para reivindicar atencdo. E preocupante o fato de os alunos
recorrerem a midia impressa ou a manifestagdes para serem ouvidos quanto a suas

necessidades.
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Universidade C

Numero de alunos nao foi informado pela universidade

Canais de
atendimento

Fale conosco:

Formulério de contato

Enderecos e telefones dos campi (PABX)

Intranet

Os servicos oferecidos por esses canais

N&o foi identificado nenhum servigo nos canais de contato
Como a IES classificadas as manifesta¢des dos alunos: ndo ha
nenhum tipo de classificacdo

Reclameaqui.net

18 RECLAMACOES / nenhuma foi atendida pela universidade
A universidade C é uma enganacao

A universidade C nega fornecer declaracdo de quitacao
Mau Atendimento da A universidade C

Falta de Respeito Universidade C

Matricula da faculdade

A universidade C:educac¢ao ou comércio??

A universidade C ndo divulga informacdes corretamente
Reembolso de Inscricdo do Vestibular

A universidade C néo sabe de seus procedimentos
Remanejamento de Sala

Estagios de Enfermagem

Processo seletivo

Orkut

396 comunidades com 40.955 membros

Maior comunidade 3.136 membros

Odeio a desordem da C_ - 140 membros

Essa comunidade é p/ quem odeia as normas da C, ou melhor...a
falta de normas...Ou seja, a total DESORGANIZACAO da C!!!

Eu Odeio as Catracas da _C - 104 membros

SE VOCE TAMBEM FAZ PARTE DOS ESFORCADOS ALUNOS DA
C - TODOS 0OS CAMPUS - QUE PAGAM MO VENENO PRA
CONSEGUIR ENTRAR NA FACU, ESTA E SUA COMUNIDADE!!

PROCON

Registros: 30, apenas 1 foi atendida pela universidade
Cobranca indevida/abusiva: 6

Contrato - Clausula abusiva/em desacordo com a Legislagéo.: 3
Contrato - Rescisao/alteracéo unilateral: 11

Desisténcia do servigo (artigo 49 - descumprimento): 2

Duvida sobre cobranca/valor/reajuste/contrato/orcamento: 4
Recusa injustificada em prestar servigo: 3

Servico nado fornecido (entrega/instalacdo/ndo cumprimento da
oferta/contrato):1

Boca a boca

Bom dia

Estou Cursando Engenharia Mecatronica na ||| | I desde
2006, quando escolhi a universidade fiz uma pesquisa pela internet
no préprio site da [l onde consta a seguinte Infra-estrutura:
Centro Técnico que contempla os seguintes laboratorios /
equipamentos:

Desenho Técnico; Estatica; Quimica Geral e Tecnoldgica; Mecanica
dos Fluidos; Mecéanica; Centro de Usinagem; Laboratorios de
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Eletrénica Digital; Laboratorio de Robética; Materiais de Construgéo
Mecénica Tratamento Térmico; Hidraulica e Pneumatica, além de
Biblioteca e auditorios.

Dessa estrutura existe apenas a biblioteca e um laboratorio, nem
mesa de desenho técnico nos tivemos, aulas de excel na lousa????,
0 ano passado inteiro cobramos as promessas, enrolaram até o fim
do ano, com a promessa que no inicio de 2007 estaria tudo
completo.

andei pesquisando alguns sites de direito e vi que existe a
possibilidade de quebra de contrato por propaganda enganosa e uma
possivel indenizacdo, gostaria de saber como proceder e qual seria 0
custo para isso, se a melhor forma de entrar na justica é individual ou
coletiva

Bom dia

Estou Cursando Engenharia Mecatronica na ||| | | I desde
2006, quando escolhi a universidade fiz uma pesquisa pela internet
no proprio site da [l onde consta a seguinte Infra-estrutura:
Centro Técnico que contempla os seguintes laboratérios /
equipamentos:

Desenho Técnico; Estatica; Quimica Geral e Tecnoldgica; Mecanica
dos Fluidos; Mecanica; Centro de Usinagem; Laboratorios de
Eletronica Digital; Laboratério de Robdética; Materiais de Construcao
Mecéanica Tratamento Térmico; Hidraulica e Pneumatica, além de
Biblioteca e auditorios.

Dessa estrutura existe apenas a biblioteca e um laboratério, nem
mesa de desenho técnico nds tivemos, aulas de excel na lousa????,
0 ano passado inteiro cobramos as promessas, enrolaram até o fim
do ano, com a promessa que no inicio de 2007 estaria tudo
completo.

andei pesquisando alguns sites de direito e vi que existe a
possibilidade de quebra de contrato por propaganda enganosa e uma
possivel indenizacéo, gostaria de saber como proceder e qual seria o
custo para isso, se a melhor forma de entrar na justica é individual ou
coletiva

A Universidade || |GGG <st-: REPROVANDO

seus alunos, por falta de ESTAGIO, mesmo 0s que possuem carga
horaria de estagio feital EM QUEM PODEMOS NOS RESPALDAR
(leis) PARA CONTER A DESORGANIZACAO DA [l Eles
n&o analisam caso por caso, e dizem que NAO PODEM ABATER
HORAS DE ESTAGIO (acreditem) DO PRIMIERO ANO POR SER
ARQUIVO MORTO! Entdo nao poderei me FORMAR nunca por
faltar 150H de estagio??? por FAVOR, AJUDEM POIS NAO
SABEMOS COMO PROCEDER!!!

Quero reclamar do péssimo atendimento da Universidade [ .
Vocé fica meia hora ouvindo musica, quando alguém atende, as
pessoas nao dao nome, cortam o que vocé esta falando, derrubam a
ligacdo, ou seja, vocé fica 30 minutos como eu agora esperando para
ser atendimento para obter uma Unica informacg&o depois de ser
derrubado duas vezes. Falta de vontade dos funcionérios, ou seja,
uma falta de respeito total com o aluno (cliente).

Secretéria da || . No dia 13/11/06, sai do Hospital em que
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trabalho e fomos ao Campos MBI para fazer a matricula de minha
filha Marcia, 17 anos, a Sra-ppediu que eu, como responsavel
assinasse o contrato que levamos em 2 vias assim como solicitado.
Sem notar, assinei no contratante, sendo que deveria ser no
anuente, ao perceber, a Sra. il falou do ocorrido e pediu que
imprimissemos outras 2 vias. Fomos orientadas e fui até a copiadora
dentro da Unidade, a impressora ndo funcionava. Retornei a
secretaria e expliquei o ocorrido & Sra. |l pedindo que ela
imprimisse as vias, assim como minha filha mais velha mencionou
que no outro Campus MBI imprimiram para ela uma declaracéo de
matricula em papel em estilo reciclado. Porém, a Sra. i
cinicamente disse para voltarmos outro dia, que néo poderia fazer
nada porque a Sra. ], coordenadora da Unidade (segundo a Sra.
) ndo estava, portanto eram ordens e ndo poderia fazer nada.
E que nao havia impressora na secretaria. Isso ocorreu das 13h00 as
13h55.
Por fim, perguntamos aos segurangas onde havia alguma Gréfica, e
estes nos informaram, fomos até 14, imprimimos as duas vias
novamente e levamos a Secretaria para finalmente realizar a
matricula de minha filha. A Sra. ﬂ imprimiu o papel que
autorizava o Campus MBI a fazer a foto para o passaporte de minha
filha, e veja que interessante, em papel em estilo reciclado, assim
como foi mencionado. Interessante este fator, como ela poderia
imprimir se ndo ha impressora na secretaria? Sou sincera ao afirmar
gue apenas ndo cancelei esta matricula por que minha filha faz
questao de estudar ao lado da irm4, e por ja ter efetivado o
pagamento.
N&o compreendo como pode ocorrer isso em uma Instituicdo tao
renomada. Como mencionado,minha filha mais velha estuda na
Ccampus MBI, e o coordenador [l ¢ extremamente
atencioso, o0 os senhores que trabalham na secretaria do Campus
realmente respeitam a Universidade, ndo fazem de um detalhe um
fator de obstaculo ao cliente que somos para instituicao.

Gostaria de compartilhar a minha imensa frustragéo!!

Imaginem que uma pessoa PORTADORA DE DIPLOMA nesta
Universidade ndo tem vez!!!Pois €, agora um direito que o candidato
adquiriu ( de possuir diploma e ndo prestar mais vestibular ), parece
ndo ser acatado pela Universidade h

Eles prorrogaram datas de matricula para vestibulandos por 2 vezes,
estenderam prazos para vagas remanescentes ( 2° vestibular ) e nos
deixaram por ultimo. Além disso, "se negam" a indicar o0 nimero de
vagas disponibilizadas para este tipo de publico: por qué?

Ah, porque ndo pagamos a taxa de inscricdo para o vestibular,
talvez!!!

Fui 6 vezes a Universidade perguntar sobre as datas sem obter
respostas, recebi e-mails com informag@es incorretas e atrasadas;
conclusao: perdi o prazo para fazer a minha matricula e sabe o que
eu ouvi???Infelizmente, senhora, as vagas para o curso foram
preenchidas...

Gostaria de saber no que sou diferente dos demais candidatos???
Sinto-me discriminada e impotente, pois as aulas comegam dia 31/01
e ninguém registra meu interesse pela vaga. Além de tudo, somos
orientados a ficar consultando o site a todo momento para tentarmos
conseguir, ou melhor, lacar uma vaga que fica disponivel on-line,
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segundo eles - que maneira de atender o publico hein, que forma
esquisita de demonstrar acolhimento aos novos alunos que
escolheram esta Universidade.

E assim gue, atualmente, tratam de educac¢do neste Pais, € uma
pena, digo, uma vergonha!!!l Deixo aqui a minha indignacéo quanto
ao atendimento e o respeito da [l que se preocupa tanto com
propaganda e esquece do principal, atender.

Participei do processo seletivo para o curso de Graduacao no dia
17/12/05 e agora no resultado consta na classificacdo apenas "Lista
de Espera”.

N&o foi informado o numero de vagas e nem a classificacdo dos
inscritos, um absurdo. Paguei para fazer o vestibular mas nao tenho
o direito de saber qual foi a minha classificacdo em relacdo aos
outros e nem quantas vagas haviam para eu concorrer. Quem
garante que havia vaga mesmo....... e porque ndo posso saber o que
eu poderia por direito. Me informei ho Mec e tenho todo o direito de
saber e espero ser atendida.....

Quadro 16 — dados coletados sobre a universidade C

No site da universidade C, os canais de atendimento se resumem num
canal fale conosco, onde hd um formulario para o aluno escrever sua manifestacao e
0s enderecos e telefones dos campi. N&o é possivel perceber os servi¢os oferecidos
pela universidade a seus alunos através desses canais.

O fato que mais chama a aten¢do no caso dessa instituicdo € o niumero de
reclamacdes tanto do site Reclameaqui com dezoito reclamacfes no periodo de
2006 a 2007, o site tem reclamagbes desde 2004, o que dobra esse numero, €
importante destacar que a instituicdo até o momento da Ultima consulta ndo havia
respondido nenhuma das reclamacfes. No relatério da Procon, a instituicdo possui
trinta registros de reclamacdes e houve resposta para apenas uma delas. A literatura
mostra a importancia da agilidade ao responder as necessidades dos clientes, nos
casos internacionais a rapidez na resposta e devolucdo da mensalidade
dependendo do caso € considerada estratégia de retencdo. O papel dos canais de
atendimento ao aluno € ouvir a voz do cliente e suas necessidades, nessa instituicdo
os alunos estdo gritando nos canais informais, chegam a pedir ajuda como na
seguinte manifestacdo: - POR FAVOR, AJUDEM POIS NAO SABEMOS COMO
PROCEDER!!. A necessidade de desabafar é identificado em comentérios como: -
“Gostaria de compartilhar minha frustrag&o...”, isso mostra que aluno ja tentou mais
ninguém deu atencdo a sua necessidade. Nessa analise ficou dificil escolher a

manifestacéo, foi usado o critério do menor numero de palavras de baixo caléo.
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E indiscutivel a repercussdo do boca a boca negativo, expondo ndo s6 a

instituicdo, mas também seus funcionarios; em algumas das manifesta¢des, o nome

do funcionario responsavel pelo atendimento foi citado.

Universidade D
12.000 alunos

Canais de
atendimento

Fale conosco: e-mail da instituicao
Call Center: PABX

Servigos:

Informag6es académicas como matriculas, trancamento, transferéncia,
frequéncia, estagio, cursos, vestibular, funcionamento dos servigos oferecidos
pela Clinica de Fisioterapia, Nucleo de Atendimento Odontologico Integrado
(NAOQI), Centro de Apoio e Atendimento ao Deficiente (CAAD), Ndcleo de
Pratica Juridica, Juizado Civel, Empresa D Junior, Tesouraria.

O Centro de Atendimento ao Aluno tem como fun¢éo acolher, atender e orientar
ou encaminhar para tratamento ou parecer, todos 0s assuntos da vida
académica do aluno que sejam problemas ou necessidades relacionados a
alguma providéncia legal, académica, financeira ou de expediente. Para isso o
CAA deve:

1. Acolher, todas as solicitagBes dos alunos, relacionadas ao dia-a-dia da vida
académica;

2. Esclarecer o aluno e tirar as davidas, quando possivel;

3. Protocolar a solicitacdo e encaminha-la para as areas com mérito para
providéncias, observados os prazos estabelecidos.

4. Informar ao aluno solicitante da resposta, quando do retorno da solicitacao
protocolada.

Reclameaqui.net

N&o possui reclamacdes registradas

Orkut

297 com 15973 membros

Maior comunidade 4.889 membros
EI universidade D VAI

311 membros

Eu ODEIO Eixo Comum - universidade D

238 membros

Para todos aqueles que faltam, fogem, saem mais cedo,chegam
atrasados,acham que no horario dessas aulas deveriam haver aulas
de eixo especifico, viajam na maionese ou acham que as aulas de EC
nao ...

PROCON

Cobranca indevida/abusiva: 2
As reclamacdes foram atendidas pela universidade

Boca a boca

a universidade ela é privada e estamos pagando pelos servi¢os prestados,
ent&o devemos cobrar da [l E DEVEMOS FAZER NOSSAS
RECLAMACOES SIMM!!!

COMECO DE SEMESTRE E SEMPRE A MESMA COISA NO CAA NAO SE
PREOCUPEM PQ ISSO VAI VIRAR ROTINA NA VIDA DE VCS..POIS
SOLUGCAO NAO HA... FILA SEMPRE HAVERA POIS ASSIM COMO VCS
OUTROS TBM PRECISAM FAZER CARTEINHA DE PASSE ETC

ninguém esta discutindo isso, realmente muitos alunos necessitam utilizar o
CAA. O g estamos questionando aqui é a total falta de organizacéo da facu.
Irrita saber g vc paga por um servico e infelizmente o servigo é péssimo e ha
muita falta de respeito para com nds alunos. Tiraram o CAA de um local q era
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de muito melhor acesso para colocar no meio da zona...ainda bem g é meu
Ultimo semestre...

Quadro 17 — dados coletados sobre a universidade D

Na instituicdo D, os canais fale conosco, onde ha apenas o e-mail da instituicao
sem nenhum formulario ou classificacdo da manifestacdo. H4 um call center com um
telefone PABX que atende o CAA, centro de atendimento ao aluno que deixa bem

claro seu papel na instituicdo como é possivel identificar nessa informacéao:

O Centro de Atendimento ao Aluno tem como funcdo acolher, atender e
orientar ou encaminhar para tratamento ou parecer, todos 0s assuntos da
vida académica do aluno que sejam problemas ou necessidades
relacionados a alguma providéncia legal, académica, financeira ou de
expediente.

A auséncia de reclamacdes no site reclameaqui e possuir apenas duas
reclamacdes, atendidas na Procon pode apontar que a central de atendimento esti
conseguindo administrar internamente as reclamagdes dos seus alunos. Mas ter
uma central de atendimento n&do impediu que a universidade tivesse duas
comunidades negativas no site de relacionamento com um total de 549 membros.
Vale a pena destacar o fato que a rede de relacionamento possui um niamero maior
de membros que a instituicdo de alunos. Mas se observarmos que as manifestacdes
apontam mais para problemas estruturais como a mudanca do local da central de

atendimento e o direito de reclamar ja que pagam pelos servicos.

4. 3 Anélise comparativa

Universidade Universidade Universidade Universidade
A B C D
22.000 alunos 25.000 alunos 12.000 alunos
Canais de Telefones Atendimento on- Fale conosco: Fale conosco: e-malil
atendimento (PABX) line; Formulario de contato [Call Center: PABX
Fale conosco; [Central - 0800 Enderecos e CAA — Centro de
Ouvidoria: Fale conosco: telefones dos campi Atendimento ao
webmail (PABX) Aluno
Intranet
Reclameaqui. Nao ha 8 Reclamacgfes | 18 Reclamacdes N&o ha registros
registros nenhuma nenhuma atendida
atendida
Orkut 343 254 396 comunidades 297 comunidades
comunidades comunidades 40.955 membros 15.973 membros
33.545 47.646 Maior comunidade Maior comunidade
membros membros 3.136 membros 4.889 membros
Maior Maior
comunidade: comunidade: Odeio a desordem da | EI universidade D
6.070 membros | 12.031 C - 140 membros
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Orgulho de ser
(A)

833 membros
Comunidade
destinada para
aqueles que
sentem um
extremo
orgulho de
estudar ou ter
estudado na

melhor
Universidade
do Brasil : A

nossa querida

(A)

membros

Eu odeio a B
145 membros
Comunidade
dedicada a
todos aqueles
gue odeiam a
Universidade
mais
desorganizada
do Brasil. Se
vocé ja foi
vitima do
descaso dessa
pseudo-
instituicao de
ensino ou nao
suporta mais a
filosofia ...

Essa comunidade é p/
guem odeia as
normas da C, ou
melhor...a falta de
normas...Ou seja, a
total
DESORGANIZACAO
da C!!!

Eu Odeio as Catracas

da C - 104 membros
SE VOCE TAMBEM
FAZ PARTE DOS
ESFORCADOS
ALUNOS DA C -
TODOS OS CAMPUS
- QUE PAGAM MO
VENENO PRA
CONSEGUIR
ENTRAR NA FACU,
ESTA E SUA
COMUNIDADE!!

VAI !

311 membros
PARA QUEM QODEI A
A UNI VERSI DADE

Eu ODEIO Eixo
Comum -
universidade D
238 membros
Para todos
aqueles que
faltam, fogem,
saem mais
cedo,chegam
atrasados,acham
gue no horario
dessas aulas
deveriam haver
aulas de eixo
especifico, viajam
na maionese ou

138.1b19 acham que as

membros aulas de EC ndo

PROCON Né&o ha 13 registros 30 registros 2 registros
registros 5 atendidas 1 atendida Atendidos

Boca a boca Positivos e Negativos Negativos Negativos
negativos

Quadro 18 — Dados comparativos das universidades A, B, Ce D

O primeiro dado que chama a atencdo € o numero de pessoas que circulam

nas comunidades virtuais, sdo perto de 140 mil pessoas ao todo, chega a ser quase

o dobro de alunos oficiais das universidades pesquisadas, isso revela que existe um

universo paralelo aos corredores fisicos das instituicdes de ensino.

Comparando os dados das quatro universidades, todas possuem canais de

atendimento ao aluno, todas tém telefone, gratuito ou ndo, e uma éarea especifica

para o0 aluno se manifestar, o que as deferencia € a orientacdo de uso desses

canais. A instituicdo ressalta o papel da ouvidoria, destacando sua importancia ao

definir o canal como:

“um termdmetro, pretende detectar o que acontece e prevenir conflitos. Como
ferramenta coletiva, quer favorecer o didlogo intenso. Como canal proativo,
quer buscar a melhor solucao para os problemas que envolvam as pessoas e
0S mecanismos institucionais, primando pelo respeito e pela qualidade de
vida de todos”.
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Segundo Zulzeker (1997), a ouvidoria tem funcdo de dimensdo estratégica,
devido a seu elevado grau de compromisso com a opinido publica, pois, muitas
vezes, as reivindicacdes do consumidor requerem mudancas estruturais. Se formos
analisar que a instituicdo ndo possui nenhuma reclamacdo nos sites especificos
para isso, chegamos a conclusdo de gque seus canais estao sendo eficientes pelo
menos no que se refere a midia gerada pelo consumidor.

Na universidade D também se observa uma politica de “portas abertas”, ao
estabelecer e divulgar os objetivos e propositos da sua central de atendimento ao
aluno, mas néo foi suficiente para impedir que gerasse midia negativa por parte de
seus alunos.

O canal de comunicacéo de uma instituicdo deve ter também funcéo de orientar
e informar sobre os servicos; muitas das reclamacdes sédo resultado de falta de
informacdo. Se o aluno reclama num canal informal que estd perdendo aula porque
ndo sabe seu horario, isso talvez seja um exemplo do maximo da falta de
informac&o.

Na univesidade B e C, embora possuam os canais de atendimento que a
literatura sugere, ndo ha indicacbes de uma politica clara quanto ao seu papel de
atender e identificar necessidades, pois seus alunos estdo usando os canais
informais para pedir informacdes, reclamar, desabafar e, o que é pior, difamar a
intituicdo e seus funcionarios.

Assim, concluimos que ter canais de atendimento ndo garante que o aluno use
canais informais para expressar sua opiniao, de forma positiva ou negativa. E, ainda,
se a gestdo desses canais nao for com o objetivo de gerar satisfacdo, pode surtir

efeito contrario, gerando uma imagem negativa para a instituicao.
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4. 4 Considerag0es finais e recomendacdes para futu  ras pesquisas

Na pesquisa teorica, foi identificada a importancia da satisfacdo do cliente
para o crescimento e desenvolvimento de uma organizagao.

Novos modelos de gestdo, com abordagens diferenciadas, foram
desenvolvidos, para identificar as necessidades desse cliente cada vez mais
informado e exigente e, certamente com muito mais op¢des de escolha do que ha 20
anos — experiéncia desta prépria autora que, no periodo da escolha da universidade,
foi obrigada a sair do seu Estado natal; se fosse nos tempos atuais, poderia escolher
em qual bairro estudar no seu proprio local de origem.

As instituicbes de ensino estdo inseridas nesse universo competitivo e a
teoria mostrou que essa insercdo € recente, através das dificuldades enfrentadas
por essa nova realidade.

No decorrer da pesquisa, a principal observacao foi a dificuldade em falar
com as instituicdes de ensino. Foi identificada falta de informacéo, muita demora na
resposta das solicitacdes e, principalmente, falta de interesse pelo tema -
atendimento ao aluno. Das seis instituicbes que receberam a solicitagcdo, via
mensagem eletronica, para participar de uma entrevista para a pesquisa, apenas
duas responderam, a justificativa para néo participarem foi a falta de agenda devido
ao excesso de trabalho para o processo seletivo do segundo semestre. Confirma-se,
dessa forma, o que a teoria nos mostra, uma grande atengao na captacdo de novos
alunos e pouco foco na retencdo dos atuais.

Segundo alguns comentarios, que nao foram autorizados para a pesquisa,
por isso a opcao pela pesquisa documental, cerca de 30% dos alunos saem todos
anos sem haver um registro detalhado dos motivos da sua saida. Outro dado
importante € a falta de interesse nas informacfes vindas das centrais de
atendimento ao aluno, ja que o setor ndo emite relatorios para outros setores da
instituicdo como o marketing ou outra diretoria.

A pesquisa mostrou que as instituicdes de ensino que adotam politicas claras
de atendimento ao aluno tiveram sua imagem mais preservada no que se refere a
midia gerada pelo consumidor em canais informais.

Muitos estudos foram feitos na &rea de servicos sobre a importancia da
identificacdo das necessidades e expectativas dos clientes. O marketing apresenta
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0s canais de contato como importante ferramenta de identificacdo e satisfagdo das
necessidades dos consumidores. Ficou claro, entretanto, que as instituicbes de
ensino ainda usam suas verbas de marketing em publicidade para atrair novos
alunos e ndo estdo percebendo que esses alunos estdo perguntando para seus
atuais alunos se devem estudar na universidade A ou B.
O universo paralelo das comunidades virtuais mostrou o poder de
relacionamento que esses jovens alunos tém de influenciar sua rede de amigos.
Essa pesquisa, por ter cunho exploratério, levantou questdes para reflexao e
para estudos futuros como:
e a importancia de uma pesquisa quantitativa sobre os motivos de
evasao;
e 0 uso de marketing de servicos para melhoria da qualidade dos
servicos educacionais;
* a aplicacdo do marketing de relacionamento como ferramenta de
retencdo de alunos;
* 0 monitoramento do boca a boca para uma acgédo proativa de

relacionamento e retengéo do aluno.
As instituicdes de ensino tém o que aprender com as areas de conhecimento

qgue ela propria ensina e, por que nao dizer, com seus proprios alunos, é s6 ouvir o

gue eles tém a dizer.
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ANEXO 1
LEI N° 10.861, DE 14 DE ABRIL DE 2004

Institui o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior -SINAES e da outras providéncias

O PRESIDENTE DA REPUBLICA

Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1° Fica instituido o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacédo Superior SINAES, com o objetivo
de assegurar processo nacional de avaliacdo das instituicdes de educacdo superior, dos cursos de
graduacéo e do desempenho académico de seus estudantes, nos termos do art. 9°, VI, VIl e I1X, da
Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996.

§ 1° O SINAES tem por finalidades a melhoria da qualidade da educacéo superior, a orientacdo da
expansdo da sua oferta, 0 aumento permanente da sua eficacia institucional e efetividade académica
e social e, especialmente, a promoc¢édo do aprofundamento dos compromissos e responsabilidades
sociais das instituicdes de educacéo superior, por meio da valorizagdo de sua missdo publica, da
promocdo dos valores democraticos, do respeito a diferenca e a diversidade, da afirmacdo da
autonomia e da identidade institucional.

§ 2° O SINAES sera desenvolvido em coopera¢do com o0s sistemas de ensino dos Estados e do
Distrito Federal.

Art. 2° O SINAES, ao promover a avaliacdo de instituicbes, de cursos e de desempenho dos
estudantes, devera assegurar:

| - avaliagdo institucional, interna e externa, contemplando a andlise global e integrada das
dimens@es, estruturas, relacdes, compromisso social, atividades, finalidades e responsabilidades
sociais das instituicfes de educac¢do superior e de seus cursos;

Il - o carater publico de todos os procedimentos, dados e resultados dos processos avaliativos;

Il - o respeito a identidade e a diversidade de instituicdes e de cursos;

IV - a participacdo do corpo discente, docente e técnico-administrativo das instituicdes de educagéo
superior, e da sociedade civil, por meio de suas representacdes.

Paragrafo Unico. Os resultados da avaliacdo referida no caput deste artigo constituirdo referencial
basico dos processos de regulacdo e supervisdo da educacdo superior, neles compreendidos o
credenciamento e a renovacdo de credenciamento de instituicbes de educacdo superior, a
autorizacdo, o reconhecimento e a renovacao de reconhecimento de cursos de graduacao.

Art. 3° A avaliagdo das instituicbes de educacgdo superior tera por objetivo identificar o seu perfil e o
significado de sua atuacdo, por meio de suas atividades, cursos, programas, projetos e setores,
considerando as diferentes dimens6es institucionais, dentre elas obrigatoriamente as seguintes:

| - a missdo e o plano de desenvolvimento institucional;

Il - a politica para o ensino, a pesquisa, a pos-graduacao, a extensdo e as respectivas formas de
operacionalizagdo, incluidos os procedimentos para estimulo a produgcdo académica, as bolsas de
pesquisa, de monitoria e demais modalidades;

Ill - a responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no que se refere a sua
contribuicdo em relacdo a inclusdo social, ao desenvolvimento econémico e social, a defesa do meio
ambiente, da meméria cultural, da producéo artistica e do patrimdnio cultural;

IV - a comunicacdo com a sociedade;

V - as politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo técnico-administrativo, seu
aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e suas condi¢des de trabalho;

VI - organizacdo e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e representatividade dos
colegiados, sua independéncia e autonomia na relagdo com a mantenedora, e a participacdo dos
segmentos da comunidade universitaria nos processos decisorios;

VIl - infra-estrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa, biblioteca, recursos de
informacao e comunicacao;

VIII - planejamento e avaliacdo, especialmente os processos, resultados e eficacia da auto-avaliagao
institucional;

IX - politicas de atendimento aos estudantes;

X - sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da continuidade dos compromissos
na oferta da educacao superior.

§ 1° Na avaliacdo das instituicBes, as dimens6es listadas no caput deste artigo serdo consideradas de
modo a respeitar a diversidade e as especificidades das diferentes organizacbes académicas,
devendo ser contemplada, no caso das universidades, de acordo com critérios estabelecidos em
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regulamento, pontuacdo especifica pela existéncia de programas de pos-graduacdo e por seu
desempenho, conforme a avaliacdo mantida pela Fundacdo Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior - CAPES.

§ 2° Para a avaliagdo das instituicdes, serdo utilizados procedimentos e instrumentos diversificados,
dentre os quais a auto-avaliacao e a avaliacdo externa in loco .

§ 3° A avaliacdo das instituicdes de educacgdo superior resultard na aplicacdo de conceitos,
ordenados em uma escala com 5 (cinco) niveis, a cada uma das dimensfes e ao conjunto das
dimensdes avaliadas.

Art. 4° A avaliacdo dos cursos de graduacdo tem por objetivo identificar as condicBes de ensino
oferecidas aos estudantes, em especial as relativas ao perfil do corpo docente, as instalacdes fisicas
e a organizacao didatico-pedagdgica.

§ 1° A avaliacdo dos cursos de graduacdo utilizara procedimentos e instrumentos diversificados,
dentre os quais obrigatoriamente as visitas por comissfes de especialistas das respectivas areas do
conhecimento.

§ 2° A avaliacdo dos cursos de graduacao resultara na atribuicdo de conceitos, ordenados em uma
escala com 5 (cinco) niveis, a cada uma das dimens&es e ao conjunto das dimensdes avaliadas.

Art. 5° A avaliacdo do desempenho dos estudantes dos cursos de graduacao sera realizada mediante
aplicacdo do Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes - ENADE.

§ 1° O ENADE aferirh o desempenho dos estudantes em relacdo aos conteldos programaticos
previstos nas diretrizes curriculares do respectivo curso de graduacdo, suas habilidades para
ajustamento as exigéncias decorrentes da evolugdo do conhecimento e suas competéncias para
compreender temas exteriores ao ambito especifico de sua profisséo, ligados a realidade brasileira e
mundial e a outras areas do conhecimento.

§ 2° O ENADE sera aplicado periodicamente, admitida a utilizagcdo de procedimentos amostrais, aos
alunos de todos os cursos de graduacao, ao final do primeiro e do Ultimo ano de curso.

§ 3° A periodicidade maxima de aplicacdo do ENADE aos estudantes de cada curso de graduacéo
sera trienal.

§ 4° A aplicacdo do ENADE serd acompanhada de instrumento destinado a levantar o perfil dos
estudantes, relevante para a compreensao de seus resultados.

§ 5° O ENADE é componente curricular obrigatério dos cursos de graduacdo, sendo inscrita no
histérico escolar do estudante somente a sua situacdo regular com relacdo a essa obrigacéo,
atestada pela sua efetiva participacdo ou, quando for o caso, dispensa oficial pelo Ministério da
Educacao, na forma estabelecida em regulamento.

8 6° Sera responsabilidade do dirigente da instituicdo de educagdo superior a inscrigdo junto ao
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP de todos os alunos
habilitados a participacdo no ENADE.

§ 7° A ndo-inscricdo de alunos habilitados para participagdo no ENADE, nos prazos estipulados pelo
INEP, sujeitara a instituicdo a aplicacdo das sancdes previstas no § 2° do art. 10, sem prejuizo do
disposto no art. 12 desta Lei.

§ 8° A avaliagdo do desempenho dos alunos de cada curso no ENADE sera expressa por meio de
conceitos, ordenados em uma escala com 5 (cinco) niveis, tomando por base padrdes minimos
estabelecidos por especialistas das diferentes areas do conhecimento.

8 9° Na divulgacdo dos resultados da avaliacdo € vedada a identificagdo nominal do resultado
individual obtido pelo aluno examinado, que serd a ele exclusivamente fornecido em documento
especifico, emitido pelo INEP.

8 10° Aos estudantes de melhor desempenho no ENADE o Ministério da Educacdo concedera
estimulo, na forma de bolsa de estudos, ou auxilio especifico, ou ainda alguma outra forma de
distincdo com objetivo similar, destinado a favorecer a exceléncia e a continuidade dos estudos, em
nivel de graduac¢éo ou de pds-graduacao, conforme estabelecido em regulamento.

§ 11° A introducdo do ENADE, como um dos procedimentos de avaliagdo do SINAES, sera efetuada
gradativamente, cabendo ao Ministro de Estado da Educacdo determinar anualmente os cursos de
graduacéo a cujos estudantes sera aplicado.

Art. 6° Fica instituida, no ambito do Ministério da Educacédo e vinculada ao Gabinete do Ministro de
Estado, a Comissdo Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior - CONAES, 6rgdo colegiado de
coordenacdo e supervisdo do SINAES, com as atribui¢cbes de:

| - propor e avaliar as dindmicas, procedimentos e mecanismos da avaliag&o institucional, de cursos e
de desempenho dos estudantes;

Il - estabelecer diretrizes para organizacdo e designacdo de comissdes de avaliacdo, analisar
relatorios, elaborar pareceres e encaminhar recomendagfes as instancias competentes;
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Il - formular propostas para o desenvolvimento das instituicdes de educacéo superior, com base nas
andlises e recomendagfes produzidas nos processos de avaliacao;

IV - articular-se com os sistemas estaduais de ensino, visando a estabelecer a¢cdes e critérios comuns
de avaliacao e supervisdo da educacao superior;

V - submeter anualmente a aprovacao do Ministro de Estado da Educacéo a relacdo dos cursos a
cujos estudantes sera aplicado o Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes ENADE;

VI - elaborar o seu regimento, a ser aprovado em ato do Ministro de Estado da Educacao;

VII - realizar reunides ordinarias mensais e extraordinarias, sempre que convocadas pelo Ministro de
Estado da Educacéao.

Art. 7° A CONAES tera a seguinte composicao:

| - 1 (um) representante do INEP;

Il - 1 (um) representante da Fundagcdo Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior - CAPES;

Il - 3 (trés) representantes do Ministério da Educacdo, sendo 1 (um) obrigatoriamente do 6rgdo
responsavel pela regulacao e supervisdo da educacédo superior;

IV - 1 (um) representante do corpo discente das instituicbes de educacéo superior;

V - 1 (um) representante do corpo docente das instituicdes de educacao superior;

VI - 1 (um) representante do corpo técnico-administrativo das instituicdes de educacéo superior;

VIl - 5 (cinco) membros, indicados pelo Ministro de Estado da Educacéo, escolhidos entre cidadaos
com notério saber cientifico, filosofico e artistico, e reconhecida competéncia em avaliagdo ou gestao
da educacéo superior.

§ 1° Os membros referidos nos incisos | e 1l do caput deste artigo serdo designados pelos titulares
dos ¢6rgdos por eles representados e aqueles referidos no inciso Ill do caput deste artigo, pelo
Ministro de Estado da Educacéao.

8§ 2° O membro referido no inciso IV do caput deste artigo serd nomeado pelo Presidente da
Republica para mandato de 2 (dois) anos, vedada a reconducao.

§ 3° Os membros referidos nos incisos V a VIl do caput deste artigo serdo nomeados pelo Presidente
da Republica para mandato de 3 (trés) anos, admitida 1 (uma) reconducao, observado o disposto no
paragrafo Unico do art. 13 desta Lei.

§ 4° A CONAES seré presidida por 1 (um) dos membros referidos no inciso VIl do caput deste artigo,
eleito pelo colegiado, para mandato de 1 (um) ano, permitida 1 (uma) reconducao.

§ 5° As instituicdes de educacédo superior deverdo abonar as faltas do estudante que, em decorréncia
da designhacdo de que trata o inciso IV do caput deste artigo, tenha participado de reunibes da
CONAES em horario coincidente com as atividades académicas.

8§ 6° Os membros da CONAES exercem funcdo ndo remunerada de interesse publico relevante, com
precedéncia sobre quaisquer outros cargos publicos de que sejam titulares e, quando convocados,
fardo jus a transporte e diarias.

Art. 8° A realizacdo da avaliacao das instituicdes, dos cursos e do desempenho dos estudantes sera
responsabilidade do INEP.

Art. 9° O Ministério da Educacao tornara publico e disponivel o resultado da avaliacdo das instituicdes
de ensino superior e de seus cursos.

Art. 10. Os resultados considerados insatisfatérios ensejardo a celebracdo de protocolo de
compromisso, a ser firmado entre a instituicdo de educacao superior e 0 Ministério da Educacéo, que
devera conter:

| - o diagnostico objetivo das condi¢des da instituicao;

Il - os encaminhamentos, processos e acdes a serem adotados pela instituicdo de educacéo superior
com vistas na superacao das dificuldades detectadas;

Ill - a indicacdo de prazos e metas para o cumprimento de acfes, expressamente definidas, e a
caracterizacdo das respectivas responsabilidades dos dirigentes;

IV - a criacdo, por parte da instituicdo de educacdo superior, de comissdo de acompanhamento do
protocolo de compromisso.

§ 1° O protocolo a que se refere o caput deste artigo serd publico e estara disponivel a todos os
interessados.

§ 2° O descumprimento do protocolo de compromisso, no todo ou em parte, podera ensejar a
aplicacdo das seguintes penalidades:

| - suspensédo tempordria da abertura de processo seletivo de cursos de graduacao;

Il - cassacdo da autorizacdo de funcionamento da instituicdo de educacdo superior ou do
reconhecimento de cursos por ela oferecidos;

Il - adverténcia, suspensao ou perda de mandato do dirigente responsavel pela agado nédo executada,
no caso de instituicbes publicas de ensino superior.
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§ 3° As penalidades previstas neste artigo serdo aplicadas pelo 6rgao do Ministério da Educacao
responsavel pela regulacdo e supervisdo da educacao superior, ouvida a Camara de Educacao
superior, do Conselho Nacional de Educacdo, em processo administrativo proprio, ficando
assegurado o direito de ampla defesa e do contraditério.

§ 4° Da deciséo referida no § 2° deste artigo cabera recurso dirigido ao Ministro de Estado da
Educacao.

§ 5° O prazo de suspenséo da abertura de processo seletivo de cursos seré definido em ato préprio
do 6rgéo do Ministério da Educacéo referido no § 3° deste artigo.

Art. 11. Cada instituicdo de ensino superior, publica ou privada, constituira Comissao Propria de
Avaliacdo - CPA, no prazo de 60 (sessenta) dias, a contar da publicacdo desta Lei, com as
atribuicbes de conducgéo dos processos de avaliagdo internos da instituicdo, de sistematizacdo e de
prestacdo das informacdes solicitadas pelo INEP, obedecidas as seguintes diretrizes:

| - constituicdo por ato do dirigente maximo da instituicdo de ensino superior, ou por previsdo no seu
préprio estatuto ou regimento, assegurada a participacdo de todos os segmentos da comunidade
universitaria e da sociedade civil organizada, e vedada a composicdo que privilegie a maioria
absoluta de um dos segmentos;

Il - atuacdo autbnoma em relacdo a conselhos e demais érgaos colegiados existentes na instituicao
de educacéo superior.

Art. 12. Os responsaveis pela prestacdo de informacdes falsas ou pelo preenchimento de formularios
e relatérios de avaliagdo que impliquem omissdo ou distorcdo de dados a serem fornecidos ao
SINAES responderéo civil, penal e administrativamente por essas condutas.

Art. 13. A CONAES sera instalada no prazo de 60 (sessenta) dias a contar da publicacdo desta Lei.
Paragrafo Gnico. Quando da constituicdo da CONAES, 2 (dois) dos membros referidos no inciso VII
do caput do art. 7° desta Lei serdo nomeados para mandato de 2 (dois) anos.

Art. 14. O Ministro de Estado da Educacdo regulamentara os procedimentos de avaliagdo do
SINAES.

Art. 15. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacéo.

Art. 16. Revogam-se a alinea a do § 2° do art. 9° da Lei n° 4.024, de 20 de dezembro de 1961, e os
arts. 3° e 4° da Lei n° 9.131, de 24 de novembro de 1995.

Brasilia, 14 de abril de 2004; 183° da Independéncia e 116° da Republica.

LUIZ INACIO LULA DA SILVA

Tarso Genro

(DOU de 15/04/2004 - Secéo - p.3)
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