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Resumo:

Educacdo hoje assume todas as caracteristicas de um negocio como outro qualquer. Nesse
sentido, bons professores sdo pegas-chave nas instituigdes de ensino superiores (IESs). Como
gualquer outro profissional, o docente também tem objetivos, necessidades e expectativas
com relacdo a sua atividade e ao seu ambiente de trabalho. Assim, investigamos - por meio de
um estudo de caso - a percepcdo geral dos docentes de um programa de bacharelado em
Administracdo de uma faculdade localizada na zona leste da cidade de S&o Paulo sobre as
varidveis de marketing interno relacionadas, especificamente, a satisfacéo, motivacdo e bem:
estar no trabalho. Os resultados indicaram que, em termos globais, as dimensdes referentes ao
comprometimento, desenvolvimento pessoal, relacionamento com 0s superiores hierarquicos,
satisfacdo no trabalho, trabalho em equipe, infra-estrutura, autonomia, clima organizacional,
identificagdo com a instituicdo, avaliagdo e desempenho dos professores e relacionamento
interno sdo percebidas de maneira positiva, apesar de algumas sofrerem restricdes. Por outro
lado, as dimensdes politica de recursos humanos, processo de comunicagdo interno,

remuneracao e informacdes sobre a performance da institui¢cao sdo vistas negativamente.

Palavras-chave: Cliente interno, motivagdo, produto-trabalho, marketing interno, incentivos.

" O autor agradece & Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) o apoio recebido.

REAd — Edic¢do 43 Vol. 11 No. 1, jan-fev 2005



Contribui¢des ao estudo do marketing interno: aplicacdo no ambiente de ensino superior

CONTRIBUICOES AO ESTUDO DO MARKETING INTERNO: APLICACAO NO
AMBIENTE DE ENSINO SUPERIOR

1. INTRODUCAO

Prevalece na atualidade o truismo de que as pessoas importam e de que o desempenho
delas é crucial para as empresas. Se as organizacOes ndo podem abdicar do talento e da
capacidade das pessoas, 0 que levou Drucker (1999), alias, a conjecturar que, cada vez mais, a
administracéo das pessoas € um trabalho de marketing, entéo a relacdo deve ser de ganha-
ganha. Diante disso, o marketing interno (MI) configura-se como 0 instrumento gerencial
mais adequado a viabilizacgo de tal tarefa uma vez que ele (1) precede o marketing externo
(Kotler, 1997) e (2) envolve a satisfacao das necessidades dos empregados a fim de que eles
se sintam compelidos a satisfazer as dos clientes (Stershic,1994).

De um modo geral, as organizacfes comegam a perceber gque o envolvimento dos seus
empregados € crucia para a sobrevivéncia e perenidade dos seus negdcios. Proporcionar um
bom salério é apenas parte do arsenal de instrumentos de motivacdo dos empregados e/ou
colaboradores a disposicdo das empresas (Vasconcelos, 2003). Segue dai a crescente
utilizacdo do MI dentro das organizacOes, tendo-se em vista a sua estratégica posicéo
interfuncional e, em razéo disso, em condigoes de facilitar a sinergia entre Recursos Humanos
e Marketing, uma vez que esse assunto € pertinente a ambas disciplinas.

O que nos interessa analisar nesse estudo €&, efetivamente, o universo do empregado a
luz de algumas importantes transformacfes que ora permeiam 0 ambiente e trabalho e o
relacionamento empresa-empregador. Ou sgja, conhecer suas percepcdes, motivaches e
expectativas passiveis de ser administradas sob a égide do MI. Mais especificamente ainda,
estamos particularmente interessados em analisar a eficacia dessa erramenta de gestdo no
ambiente de ensino, ou sgja, em uma instituicdo de ensino superior (IES).

Afinal, educacdo hoje assume todas as caracteristicas de um negdcio como outro
qualquer. Corroboratal assertiva, a proposito, astaxas exponenciais de crescimento do setor,
0 elevado numero de ofertantes, a conseqliente intensa competicéo pelo alunado, 0s macicos
investimentos em midia, a tentativa de preservagdo diferenciada da marca (Friga, Bettis e
Sullivan, 2003) e a oferta de contelido em multiplos meios de acesso entre outros aspectos.
Outro dado corroborante € a propria participacéo da educacdo no PIB, que alcanca de 1% a
13,5% dependendo da fonte (Caixeta, 2001; Guedes, 2002; Rosenburg, 2002). Discrepancias

a parte, o fato € que para as pessoas sem escolaridade as chances de um futuro melhor serdo
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substancialmente reduzidas. Nesse sentido, Galbraith prevé que (1996, p. 62) “(...) Nada
melhorard tanto a renda e producao futuras — o rendimento da economia em geral — quanto
as qualificacOes educacionais das pessoas (...).”

Posto isto, a corrente pesquisa tem como publico-alvo o corpo docente tendo-se em
vista a sua importancia estratégica dentro das |IESs. Bons professores séo pegas-chave nas
instituicbes de ensino. Como qualquer outro profissional, o docente também tem objetivos,
necessidades e expectativas com relacdo a sua atividade e a0 seu ambiente de trabalho. As
IESs, por outro lado, ndo devem negligenciar tais aspectos se, de fato, atribuem valor aos seus
mercados internos (funcionérios). Assm sendo, almejamos, como objetivo geral, avaliar
como as varidvels de marketing interno, especificamente relacionadas a satisfagdo, motivacéo
e bem-estar no trabalho, sdo percebidas pelo corpo docente do programa de Bacharelado em
Administracdo de uma IES - doravarte a ela nos referiremos por FACBRA - situada na zona
leste da cidade de S&o Paulo.

Partimos da premissa de que € muito pouco provavel que profissionais desmotivados e
desvalorizados — independentemente da categoria ou classe a que pertengam — possam gjudar
as suas organizagoes a terem um bom desempenho. Assim, estratégias de M1 podem auxiliar
as organizagOes a evitar resultados indesgjaveis. No caso das IESs ter os docentes — e ndo
seria diferente em nenhum outro setor — alinhados as metas gerais parece-nos indispensavel.
Afina de contas, a performance desses profissionais € decisiva para a eficacia da estratégia de
marketing e ao alcance de resultados satisfatorios a medida que eles adicionam valor
estratégico a0 mercado (alunado e empresas) e a prépria organizagdo as quais estdo
vinculados (Vasconcelos, 2003). Dito isto, as segdes seguintes cobrem a evolucao tedrica do
MI e a corrente tedrica na qual esse paper busca suporte. Em seguida séo feitas algumas
consideragdes sobre o perfil genérico da empresa inteligente, isto €, a organizacdo que
realmente valoriza seus funcionérios. Posteriormente, sdo apresentadas a metodologia
utilizada, a descri¢do do caso, os resultados da pesquisa e, por fim, as conclusdes e sugestoes

para estudos futuros.

2. EVOLUCAO TEORICA DO MI E O VALOR DAS PESSOAS

Um dos aspectos mais marcantes da teoria de M| € a preocupacdo com o elemento
humano. Nela se reconhece o papel das pessoas no sucesso empresaria, bem como a
necessidade de contrapartidas para que 0 processo de troca entre as organizagOes e 0S

funcionarios sgja equilibrado. Conceituamente, o M1 é marcado por trés fases (ver Rafiq e
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Ahmed, 2000; Ahmed e Rafig, 2002, p. 4-9) — fortemente entrelacadas — as quais a
importancia dos colaboradores internos séo claramente evidenciadas e sumariadas a seguir:
12 fase: satisfacdo e motivagdo dos empregados. Caracterizada pela visdo de que os
funcionérios ndo sdo méquinas e como tal apresentam flutuactes no desempenho das suas
tarefas e, por extensdo, na qualidade dos servigos entregues. Seguem dai, portanto, os
esforgos no sentido de se agradar os empregados como pressuposto para a satisfacéo dos
clientes externos.
28fase: orientacéo ao cliente. Calcada no trabalho de Christian Gronréos (1981 e 1985) e
cuja premissa basica consiste em considerar o Ml como um método de motivagdo dos
funcionérios em direco a uma maior consciéncia em relacdo aos clientes e a mentalidade
de vendas por meio do uso de a¢Bes de marketing voltadas para tais propésitos.
3 fase: ampliagdo do conceito de M considerando a implementacdo da estratégia e
mudancas na gestdo. Nessa fase MI é defendido como um instrumento geral para a
implementacdo de qualquer estratégia interna ou externa. Sugere-se ai que o escopo do Ml
€ muito mais amplo do que motivar os empregados a importancia da consciéncia dos
clientes.

Acreditamos que dadas inadequadas condicbes de trabalho, a fase concernente a
satisfacdo e motivagdo dos empregados — sem desprezo as demais — carece de vigoroso
desenvolvimento. As sequelas dos downsizings e reestruturagdes iniciados nos anos 90 - e
gue ainda ndo cessaram -, sem falar na onda — aparentemente intermindvel — de fusdes tém
sido desastrosas para a auto-estima das pessoas de uma maneira geral. Demonstrando andl ogo
inconformismo, Hala (2000, p. 4) declara que:

“...0 valor econdémico do conhecimento dos empregados excede todos os ativos

financeiros, investimento de capital, patentes e outros recursos de muitas

empresas. O atual downsizing destaca a inabilidade de muitas corporacdes de

reAlmente usar 0S Seus mais valorizados recursos. 0 conhecimento e

criatividade residente na mente dos empregados.”

Esclarecemos que a presente investigacdo recebe considerdvel influéncia da chamada
12 fase — em que pese os paradoxos citados. Em outras palavras, nos alinhamos a alguns
pesquisadores do MI que colocam as pessoas no centro das equagbes do sucesso
organizacional (Ahmed e Rafig, 2003) ou que reconhecem nelas um poder tal que mereceria
ser tratado como um elemento distinto do marketing mix (Judd, 2003). De qualquer maneira,

empresas influenciadas por tais crencas sdo singulares, tema do proximo topico.
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3.AEMPRESA INTELIGENTE

Posto isto, podemos categoriza-las como empresas inteligentes. Tais organizacdes
tendem a adotar — sabiamente - uma constante preocupacdo em criar as melhores condigoes
de trabalho possiveis para os seus empregados. De uma certa forma, elas buscam “vender-se’
para os seus colaboradores mais intimos, isto é, seus funcion&rios, dai a importéncia do
conceito de MI. As empresas inteligentes ainda tendem a criar um excelente local de trabal ho,
pois se ndo o fizerem outras o faro e seus funcionérios poderdo ficar tentados a mudar de
lado.

Com relagdo a esse aspecto, Levering (1997, p. XXII1) avalia que:

“ Os bons locais de trabalho sdo como far6is num nevoeiro de mediocridade e

insensibilidade. Eles oferecem uma visao diferente da filosofia do 1obo-come-

lobo, do cada-um-por-si, que tem uso disseminado nos dias de hoje. Um

excelente local de trabalho é aguele onde todos, empregados e geréncia,

colocam-se juntos. Ele faz com que os trabalhadores se sintam melhor. Faz os

gerentes se sentirem melhor em relacéo aos papéis que desempenham. E ajuda a

sociedade em geral.”

O contraponto é uma empresa toxica - na visdo de Pfeffer (1999) - que coloca o
empregado em uma situacdo em que tera de trabalhar dentro de um estilo e um ritmo
insuportavels e/ou ser tratado como um fator de producdo. Alias, para Pfeffer (1999, p. 118)
num local de trabalho téxico, os gerentes sdo capazes de relacionar 0s varios insumos
econdmicos, porém ndo véem as pessoas Como pessoas, mas como fatores de producéo. Para
ele, ta percepcdo constitui uma ironia, pois agquilo que celebra-se como uma prética
capitalista competitiva na verdade reflete uma orientacdo marxista, ou sgja, as pessoas Sao
vistas como um fator de producdo, do qual uma empresa deve extrair um superdvit
econdmico.

De acordo com Levering e Moskowitz (1994, p. XIV), até recentemente a percepcao
predominante considerava que produtos pobres poderiam ter alguma coisa a ver com maus
locais de trabalho, onde os empregados eram maltratados ou ignorados e considerados pouco
mais do que um custo para se fazer negécios. Entretanto, Mattos (1998, p. 9) € taxativo ao
considerar que na auséncia de um projeto de empresa feliz, sobra espaco a empresa violenta,
exploradora e insensivel cujas manifestacbes, desde tempos imemoriais, ganharam em

exuberancia apos a Revolucéo Industrial e na pds- modernidade pelos artificios sutis em nossa
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sociedade de massa. Em organizacdes com tal perfil, o obsoletismo plangjado de produtos e
tecnologias, a ambicdo desmedida e o lucro voraz reduzem a qualidade de vida, se é que tal
preocupacéo de fato existe. Tais organizaghes concentramse gpenas em vencer, nao
importando os meios. Em decorréncia, estabelece-se uma acentuada contradicdo com a
filosofia da qualidade total que, em Ultima analise, significa toda a empresa voltada para gerar
a felicidade do cliente. Cabe ratificar que a diretriz da qualidade implica empregados e
clientes satisfeitos.

Levering (1997, p. 142), por sua vez, argumenta que uma das caracteristicas
diferenciadoras das empresas que sdo bons lugares para se trabalhar é o forte compromisso
delas com seu pessoa mesmo quando as coisas ficam dificeis. Quando as mudangas drésticas
S30 necessarias, as variaveis cobertas pelo compromisso com seus empregados sO sdo
alteradas como ultimo recurso. Tais empresas sao consideradas como bons locais de trabalho
porque mostram algum caréter quando est&o sob pressao.

O sucesso nos negécios estd relacionado com boas politicas de reconhecimento e
remuneracdo, bom ambiente de trabalho, treinamento e desenvolvimento, seguranca
financeira, salde, bemestar e qualidade de vida dos funcionarios na opinido de Huggard-
Caine e Yoshimura (1999) — e todas as evidéncias vao nessa diregdo. Segundo os autores, as
mais bem-sucedidas empresas do Brasil e do mundo estdo provando isso com todas as letras e
ndmeros.

Para Levering (1999, p. 44), empresas em todo o mundo estédo se esforcando — ao
menos as mais inteligentes - para se tornar lugares melhores para as pessoas trabalharem
porque ja perceberam que tal apelo é essencial as suas sobrevivéncias. Ademais, as
organizacdes sO serdo bem-sucedidas em atrair e manter os melhores talentos se oferecerem o
gimmick do ambiente de trabalho superior. Para conseguir produzir os produtos e/ou servicos
de melhor qualidade, elas ndo mais podem abdicar da cooperacéo e do engajamento maximo
de seus funcionérios. Além disso, as inovagbes necess&rias para manter uma vantagem
competitiva se criam num ambiente de trabalho propicio a manifestacéo da criatividade dos
funcionarios.

Em nosso entendimento, somente a perfeita assimilaco dessas diretrizes e principios
caracterizaria uma empresa verdadeiramente inteligente. Uma organizagdo impregnada desses
valores pratica, conscientemente ou ndo, o MI. Afora isso, elas sG0 muito perspicazes na
implementacdo de politicas de retencéo dos seus melhores funcionarios.

Por outro lado, Hannay e Northam (2000) realizaram uma pesquisa — que vale a pem

mencionar - com 188 adultos frequientadores de um curso noturno e de fins-de-semana numa
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universidade publica norte-americana, e concluiram que para melhorar a retencdo dos
empregados, o foco deve mover-se além dos aspectos tangiveis do pacote de compensacoes.
Para elas, focar apenas no aumento do pacote financeiro a custa das necessidades de
crescimento e desenvolvimento dos empregados ira provavelmente encorgjar em vez de
reduzir o turnover. Elas acrescentam que um ambiente de trabalho que proporcione desafios,
oportunidades, autonomia, respeito e variedade ndo é facilmente encontrado e pode mesmo
ser mais dificil de ser deixado. Obviamente, os interessados em prover, de fato, um ambiente
de trabalho diferenciado, devem levar em conta tais conclusdes.

Ja Ruch (2000), baseado em pesquisas (surveys, grupos de foco e entrevistas um-a-
um) com mais de 1.000 trabalhadores da geragdo X e gerentes da geracdo baby boomer
pertencentes ao ranking das 500 maiores empresas da revista Fortune, sugere as seguintes
medidas:

Adocao de marketing, aprendizado e praticas de ensino. Quando as empresas adotam essa
prética (asssim como quando elas adotaram marketing para melhorar as vendas), €as
reconhecem que estdo contratando atitudes, ndo apenas habilidades. O objetivo ndo é fazer
0s empregados estarem aptos a trabalharem juntos, mas trabalharem bem juntos
desenvolvendo relacionamentos que encorgiem o trabalho em equipe, produtividade e
satisfacdo no trabalho.

Comercializacdo do negdcio para os empregados e candidatos como uma marca. Para
atrair e recrutar os trabalhadores da geracdo X, as empresas devem aplicar o
gerenciamento de marca e o pensamento de marketing ao processo de contratacdo. Além
disso, promover o entendimento, gerenciamento e valorizacdo dos empregados jovens
com o0 mesmo cuidado e coeréncia usados nas préticas de marketing de consumo.

Liderar através de uma learning organization. Envolve atribuir alta prioridade ao
aprendizado e desenvolvimento de novas habilidades. Os autores sugerem conceder tempo
para 0 ensino e orientacdo permanentemente, bem como ter um programa forma de
monitoramento.

Procurar independente e constante feedback de todos os empregados. Capitalizar no
aprendizado que os empregados tém no dia-a-dia solicitando- |hes independente e continuo
feedback.

Desenvolvimento de uma politica de retencdo prética. As empresas necessitam
desenvolver uma politica de retencdo especificamente voltada aos empregados-chave, mas
n&o descuidar dos outros.
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De acordo com Levering (1999), ainda, trés grandes licbes podem ser extraidas das
empresas campeas. S&o elas:

1. A direcdo das empresas precisa estar comprometida com a meta de ser uma grande
empregadora. Portanto, como produtos de qualidade ndo aparecem por acaso, as empresas
ndo se tornam Otimas empregadoras por &aso. Para que isso aconteca, € preciso um
engajamento declarado. E fundamental que a diregio destas empresas compreenda que,
para se tornar boa empregadora, € preciso descrever explicitamente tal meta.

2. Nao bastam bons salérios e beneficios. As melhores empresas ndo apenas procuram se
equiparar a concorréncia, mas superéa las. Essas empresas ofertam aos seus funcionérios
beneficios singulares e incomuns — coisas que sO elas oferecem. Além do mais, seus
beneficios e paliticas se integram na filosofia global da empresa com seus funcionarios.

3. Uma cultura de confianga. As melhores empregadoras desenvolvem uma cultura baseada
na confianca. Elas criam um ambiente no qual os funcionarios sentem que podem confiar
na direcao.

4. METODOLOGIA

Considerando os objetivos propostos para esse trabalho julgamos conveniente, em
termos metodologicos, a opcdo pelo estudo de caso tendo-se em vista a sua adequagéo e
ampla utilizacdo em estudos organizacionais e de administracdo (Yin, 1989). Apesar de haver
certo ceticismo com relacéo a sua eficacia, 0 método do estudo de caso tem sido largamente
usado. A explicacdo plausivel paratal fendmeno € de que 0 método incorpora mais aspectos
positivos do que negativos. Uma das forcas desse método, aids, e que favorece
eloglientemerte 0 seu uso, diz respeito a possibilidade de lidar-se com uma consideravel
variedade de evidéncias tais como: documentos, artefatos, entrevistas e observactes (Yin,
1989; Neuman, 1997; Gil, 2000 e 2002).

No método implementado contemplamos uma fase exploratéria e outra descritiva.
Acreditamos que a op¢do escolhida trouxe mais beneficios a presente investigagdo. Assim
sendo, estabel ecemos 0s seguintes passos como prioritarios:

1. Etapa exploratéria. Implicou no levantamento de documentos relativos a infra-estrutura e
recursos disponibilizados pela instituicdo; n° de alunos matriculados e formados pelo
programa de Administracéo de Empresas em suas diversas habilitagbes, avaliacdo dada

pelo MEC ao curso; a nota obtida no Provéo pelos alunos (clientes externos); a avaliagéo
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(conceito) que eles fazem da instituicdo como um todo; e entrevista com o Coordenador
do Curso.

2. Etapa descritiva. Consistiu no levantamento - através de instrumento pertinente — da
opinido dos docentes em relacdo ao produto-trabal ho oferecido pelainstituicdo de ensino a

gual estéo vinculados.

4.1 Univer so

O avo deste estudo de caso foi exclusivamente o corpo docente do programa de
Administragdo da FACBRA, isto é, o0 grupo de professores e académicos que desenvolve,
formula e entrega o produto-ensino, assim como capacita, treina e prepara outros talentos
humanos para inlmeras atividades da vida moderna. Portanto, como os docentes sdo um dos
melhores exemplos— se N0 0 mais convincente — de geracéo e transmissao de conhecimento,
segue dai a nossa opcdo em estudar a motivacdo desse grupo sob as lentes do M.

Departamentos educacionais de instituicdes de ensino sdo relativamente pequenos.
Geralmente sdo compostos de um reduzido nimero de professores. A instituicdo sob analise
ndo foge aregra, conforme veremos mais adiante. Dessa maneira, e dadas as caracteristicas da
investigacdo em curso, o tipo de amostragem adotado enquadra-se na categoria de néo-
probabilistica (Mattar, 1993). Ou, ainda, como intencional ou por julgamento (Mattar, 1993;
Neumann, 1997). Mas para assegurar a validade dos resultados apurados concentramo-nos,

portanto, na totalidade do universo de docentes que compdem o referido programa.

4.2 Instrumentos de coleta de dados

Utilizou se uma versdo adaptada de investigacdo empirica de Vasconcel os (2003) com
docentes de segundo grau e que abrange aspectos fundamentais referentes & motivagéo e bem
estar no local de trabaho sob a perspectiva do MI. Como muitas variaveis interferem na
percepcdo dos funcionérios em relacdo ao produto-trabalho ofertado por uma IES, a escala
empregada oferece a rara oportunidade de cobrir, concomitantemente, dimensbes muito
criticas tails como: comprometimento; desenvolvimento pessoal; informagdes sobre a
performance da institui¢cdo; identificagdo com a instituicao; relacionamento com os superiores
hierdrquicos, satisfacdo no trabalho; processo de comunicacdo; trabalho do docente;

orientacdo aos alunos (student-oriented); sistema de avaliagéo e desempenho dos professores;
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trabalho em equipe; politicas de Recursos Humanos (RH); infra-estrutura; autonomia; clima
organizacional; relacionamento interdepartamental; e remuneragéo.

O instrumento em s € constituido de 60 itens sendo que 59 no formato de escala tipo
Likert de 5 pontos - variando de discordo totalmente a concordo totalmente - e 1
multidimensional — no formato de escala de avaliacéo - na qual os docentes foram convidados

a atribuir uma nota as dimensdes acima citadas.

4.3 Tratamento dos Dados

De acordo com Vergara (2000) existem varias estratégias possivels relativas ao
tratamento dos dados coletados, cabendo ao pesquisador a tarefa de escolher a mais
apropriada. Dentro de um amplo leque de medidas de estatistica descritiva sugeridas por
Marconi e Lakatos (2001), a utilizagdo de médias, medianas, frequiéncias absolutas e relativas
atenderam adequadamente as finalidades do presente estudo.

5. DESCRICAO DO CASO

Em consonancia com a proposta metodolégica delineada, a presente secéo (fase
exploratéria realizada entre setembro e outubro de 2003) pretende apresentar algumas
informacfes coletadas a respeito da instituicdo pesquisada. A insercdo dessa etapa na
investigacdo permitiu o conhecimento do perfil da organizacdo sob estudo e a deteccdo de
eventuais aspectos ndo adequadamente tratados. Portanto, a FACBRA é uma organizacéo de
ensino tradicional na zona leste da cidade de Sao Paulo composta por colégio e faculdade. No
catdlogo da faculdade — no qual um dos programas nos interessava em particular — consta que
0S seguintes cursos de graduacdo sdo oferecidos. Administracdo Geral; Administragcdo com
habilitacdo em Marketing; Educacdo Fisica; Formagdo de Professores de Educacéo Infantil;
Formacao de Professores para 12 a 42 série; e Sistemas de Informacéo.

No total, a FACBRA tem cerca de 360 alunos regularmente matriculados em todos os
cursos de nivel superior. Os cursos admeados pela presente investigacdo, isto €,
Administragdo com habilitacdo Geral e Marketing possuem 130 (média de 32 por turma) e
100 alunos (média de 25 por turma), respectivamente. Quanto a performance académica dos
referidos cursos, no ano de 2002 foi formada a primeira turma - composta de 45 alunos - de
Administracdo Geral. A avaliagdo obtida no exame do Provéo de 2002, termOmetro da

exceléncia do ensino oferecida pela instituicdo, foi C (NEP, 2003). No que concerne ao
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conceito de reconhecimento do MEC, a nota obtida foi B, fato que ndo deixa de ser
auspiCioso.

No que diz respeito a infra-estrutura disponibilizada aos alunos, cabe mencionar:
biblioteca (com acervo de aproximadamente 10.000 volumes, 700 fitas de video, 300 CDs e
70 titulos de periodicos correntes), laboratorios de informatica, auditorio, gindsio de esportes,
sdas de leitura e estudo, lanchonete, papelaria e enfermaria. Aulas de reforco em
comunicacdio e expressdo, matemética e estatistica também sdo ministradas. E importante
frisar que o Unico item que aparecia claramente detalhado no site da ingtituicdo era o referente
a biblioteca. No tocante aos demais itens, eram apresentadas apenas fotos. Assim, ndo se
ficava sabendo, por exemplo, quantos micros existiam no laboratério, a capacidade do
ginésio, quantas salas de leitura e estudo eram proporcionadas e assim por diante. Em outras
palavras, tais aspectos poderiam ser melhor explorados pela instituicdo em sua estratégia de
comunicagao.

Em linhas gerais, a FACBRA pareceu-nos uma ingtituicdo em processo de expansio e
consolidacdo. Escorada na imagem e credibilidade alcancada no ensino médio, a faculdade
surge, naturalmente, como uma extensdo de negocio. Como a faculdade € uma wnidade de
negocios relativamente nova, a performance educaciona carece de maior soma de tempo para
se firmar num contexto que se afigura crescentemente competitivo. Entretanto, o noviciado
ndo tem prejudicado a ingtituicéo — pelo menos em termos de performance no Provao vis-a
vis seus mais diretos concorrentes. Adicionalmente, documentos internos revelaram que a
infra-estrutura disponivel, os cursos oferecidos e 0 desempenho dos docentes séo muito bem

avaliados pelos alunos.

6. RESULTADOS

6.1 Perfil dos docentes

Consoante o0 plano amostra previamente delineado, os questionarios foram
encaminhados a totalidade do corpo docente da FACBRA composta de 23 profissionais de
ensino ligados ao programa de bacharelado em Administragdo. Retornaram corretamente
preenchidos exatos 21 questionarios (91%) o que garante validade estatistica aos dados
coletados. Cabe acrescentar, alias, que essa fase descritiva da pesquisa também ocorreu entre

a segunda quinzena de setembro e a primeira quinzena de outubro de 2.003.
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Quanto ao sexo dos respondentes, 14 (66,7%) sdo homens e 7 (33,3%) sdo mulheres.

Além disso, discriminamos a composi¢ao dos docentes: por faixa etaria (tabela 1); por grau

de escolaridade (tabela 2); por nimero de anos trabalhados para a IES pesquisada, 0 assim

chamado “tempo de casa’ (tabela 3); considerando para quantas mais instituicdes de ensino

trabalhavam aém da referida instituicdo no momento da pesquisa (tabela 4); levando em

conta, por ultimo, se trabalhavam para alguma outra empresa ou se possuiam uma (tabela 5).

Tabela 1l — Faixa etéria dos docentes

Faixa Etéria Numerode| %

docentes
de 25 a 30 anos 3 14,3
de 31 a35anos 3 14,3
de 36 a40 anos 6 28,6
de 41 a45 anos 3 14,3
de 46 a 50 anos 1 48
de51a55 anos 2 95
de 60 a 65 anos 1 48
ndo informaram suas respectivas 2 95
idades

Tabela 2 — Grau de escol aridade dos docentes

Escolaridade Quantidade| %
possuem mestrado completo 9 42,9
possuem mestrado incompleto 7 33,3
possuem apenas Especidizagdo (Lato 3 14,3
sensu)
com doutoramento incompleto 2 95

Tabela 3 — Numero de anos trabalhados para a | ES pesquisada

Faixa Numerode| %
docentes

de 1 a 3 anos nainstituicéo 8 38,1
menos de um ano de 6 28,6
instituicdo

de 3 a5 anos nainstituicéo 3 14,3
de 5 a 10 anos de ingtitui¢céo 3 14,3
mais de 10 anos de 1 48
instituicéo
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Tabela4 — NUmero de | ESs para as quais 0s docentes trabalham

Faixa Numerode| %
docentes
para mais uma 12 57,1
para mais nenhuma 5 23,8
paramais duas 3 14,3
paramais trés 1 4.8

Tabela 5 — Trabalham para alguma empresa ou possuem uma

Alternativa Ndamerode | %
docentes
Sim 12 57,1
Né&o 8 38,1
N&o informou 1 438

Com base nos dados coletados, pode-se tracar um perfil geral dos docentes. Ou sgja,
pode-se afirmar que a maioria: estd abaixo dos 41 anos (57,2%); pertence ao sexo masculino
(66,7%); possui mestrado completo (42,9%); esta entre um e trés anos nainstituicdo (38,1%);
dedica-se, em termos de docéncia, a FACBRA e a mais uma ingtituicdo (57,1%); e trabalham

numa empresa ou possuem uma (57,1%).

6.2 A avaliacdo dos docentes

Com relacdo aos resultados propriamente ditos, a secdo anexo | (tabela 1) também
apresenta a avaliagdo do publico-alvo as 59 das 60 questdes colocadas de acordo com a
proposta metodolégica formulada. Para dinamizar a interpretacdo e andlise das respostas
optamos por agrega-las dimensionalmente. Assm sendo, a questdo n° 36 levanta aspectos
referentes a0 comprometimento. Nesse sentido, pesquisas de Caruana e Calleya (1998)
indicam que o efeito do MI estd na dimensdo de comprometimento afetivo que permeia a
relacéo do empregado com a organizagao e reforca o envolvimento do primeiro na busca do
atingimento das metas corporativas.

Senge (1998), por sua vez, argumenta gue o comprometimento verdadeiro ainda € raro
nas organizagdes modernas. Afinal, confianca e comprometimento sdo gerados pelo
atendimento as promessas (Ahmed e Rafig, 2002), aspecto também cruciad em MI
(Gummesson, 2000) e que nem sempre recebe a devida atencdo por parte das organizagOes.

Sgia como for, a mediana dada a referida questéo — 2 - indica claramente que a politica de
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beneficios ndo esta contribuindo efetivamente para um bom resultado nesse construto e/ou
variavel.

Ja a questdp n° 33 suscita a dimensdo do desenvolvimento pessoal. Trata-se de
aspecto indispensavel na configuracdo de um programa de marketing realmente voltado a
satisfacéo das pessoas no interior das empresas. Assim, para Levering (1997), nos bons locais
de trabalho, o crescimento humano é elemento integrante do sistema e incentivado através de
varias formas. Evidentemente, tal preocupacdo ndo pode ser, de maneira aguma,
generalizada. Por isso, lamentavelmente, predominam ainda ambientes de trabalho em que o
progresso dos funcionarios recebe prioridade zero.

Mayo (2003, p. 135) conjectura que todas as pessoas tém algum potencial para
desenvolver podendo, em alguns casos, desempenhar até mesmo papéis mais complexos.
Davenport apud Mayo (2003, p. 125) sugere alguns fatores que devem ter importancia para os
empregados, e que em nossa opinido deveriam ser cogitados pelos empregadores ao lidarem
com adimensdo sob andlise — ou sgja:

Realizacdo intrinseca. O que faz com que as pessoas sintam entusiasmo pelo trabalho em
s e pelacultura e avida da organizacédo.

Recompensas financeiras. Uma combinago do salério-base e outros beneficios.
Oportunidades de crescimento. Para desenvolvimento e promogéo.

Reconhecimento. Recompensas ndo- monetarias.

De quaquer forma, a dimensdo sob apreco recebeu uma avaliacdo altamente
satisfatoria considerando que amediana foi 4 e a média 3,8. Ta resultado sugere que
FACBRA consegue produzir, de uma certa maneira, a sensacao de proposito e completude em
seus docentes. Sob o prisma do MI, a geracéo de tais percepcdes nos clientes internos sdo
sintomas de boa gestéo.

Com relacdo a dimensdo pertinente a performance da instituicdo, Cardim (2001)
ressalta a necessidade da preocupacdo com tal varidvel através do monitoramento de vérios
indices de desempenho, o que ndo deixa de ser absolutamente normal, uma vez que a sua
funcdo precipua é também a entrega de valor (quaidade). Conforme Faria (2003), as
ingtituicdes de ensino para sobreviverem a forte competicdo de mercado devem focar na
qualidade de seus servicos e na satisfacdo de seus clientes — aliés, como ocorre com qualquer
organizacdo séria. Reforcando tal argumento, Manas (1996, p. 5), com muita propriedade,

esclarece que “ A propria imagem pode ser uma dimensdo da qualidade.”
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Em funcdo dessa realidade, elas ndo podem abdicar de ser administradas como uma
empresa, gostem disso ou ndo. Posto isto, as questbes 5 e 21 enfocam a citada dimenséo
performance da instituicdo. O item 5 — cuja mediana é 2 — evidencia a elevada dificuldade
do docente em assimilar a organizacdo de ensino como um negocio. Em contrapartida, a
resposta dada ao item 21 demonstra alto grau de conhecimento dos docentes com relagdo ao
produto-ensino entregue pela institui géo.

Outra dimensdo abrangida pelo instrumento empregado nesse estudo diz respeito a
identificacdo com ainstituicéo cujas questdes a ela pertinentes séo as de nimero: 17, 30, 37
e 38. Gilly e Wolfinbarger (1998, p. 78) ressaltam a importancia da congruéncia de valores
n&o apenas porque os empregados identificam-se com as suas organizagdes, mas porgue eles
sdo identificados por amigos e familiares, de um modo geral, & empresas para as quais
trabalham.

Ja estudos de Arnett, Laverie e Mclane (2002) sugerem que o orgulho para com uma
organizacdo € antecedente de um comportamento positivo do empregado. Levering (1997), a
seu turno, susterta que o sentimento de orgulho em relacdo ao que fazemos e com quem
fazemos leva as pessoas — que trabalham em locais de trabalho excepcionais, evidentemente —
a dizer que tem mais de um emprego. Em resumo, ndo se pode conceber comprometimento
Com uma organizacao se as pessoas nhdo se identificam com ela. O sentimento de orgulho, por
sua vez, sd ocorrera se houver identificagéo.

Das questdes atinentes a referida dimensdo, merece maior atencdo os resultados
referentes ao item 37 — mediana 2. Ndo obstante as avaliagdes serem globalmente muito
positivas, a insatisfacdo contida nas respostas da citada questdo indica um ponto vulneravel
gue deve ser melhor administrado. Do contrério corre-se o risco de que os docentes aceitem,
eventual mente, melhores propostas de trabal ho.

Jaositens 1, 13, 14 e 40 permeiam uma das mais criticas dimensdes do ambiente de
trabalho, isto é, a que trata do relacionamento com os superiores hierérquicos. Aliés, ta
aspecto tem sido associado a causa de satisfacéo (Argyle, 1994) mas também de insatisfacéo
na vida profissional. Afinal, quando pessoas em posi¢do de lideranga ndo enxergam seus
subordinados como parceiros ou — de acordo com a concepcao empregada nesse trabalho —
como clientes internos, a tendéncia € a de que as relagdes de trabalho primem pela frustracéo
e amargura.

Demonstrando preocupactes semelhantes, Hooley, Saunders e Piercy (2001)
enfatizam que a construca@o de relacionamentos efetivos com clientes e parceiros € mediada —

pelo menos em parte — pelos relacionamentos existentes entre os funcionarios e os gerentes
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das organizacbes. Varios autores (e entre eles destacamos Gronroos, 1993; Bekin, 1995;
Brum, 1998) tém ressaltado o papel das diregdes, geréncias e supervisdes das empresas na
gualidade da dimensdo sob andlise, o que é plenamente justificado uma vez que o adequado
desempenho de tais nivels, nesse quesito, é vital para a ocorréncia de convergéncias e
harmonia no interior das empresas. Portanto, as medianas obtidas nas questdes anteriormente
mencionadas demonstram que a performance dos niveis hierarquicos superiores da instituicéo,
Nno que tange ao relacionamento com os docentes, é excepcional.

Por outro lado, os itens 19 e 42 referemse a uma das dimensdes mais sensiveis aos
interesse dos empregados, ou sgja, a satisfagdo no trabalho. Do ponto de vista do Ml, tal
dimensdo é fundamental. Organizagdes onde elevados niveis de satisfagdo no trabalho
prevalecem, tendem a ser muito bem-sucedidas em seus negdécios e atividades porgque 0s seus
clientes internos sdo valorizados. A relevancia de tal dimensdo é destacada por Argyle (1994),
gue argumenta que a satisfacdo no trabalho € um dos dominios da satisfacdo global das
pessoas. O autor acrescenta que a referida dimensdo depende da satisfacéo das necessidades
relacionadas ao que se € desgjado e valorizado.

Observando o construto sob outra perspectiva, Lings (1999) e Arnett, Laverie e
Mclane (2002) conjecturam que empregados mais satisfeitos se sentirdo mais comprometidos
a entregar um servico de melhor qualidade aos seus clientes internos e externos. Segja por
benevoléncia ou ndo, o fato € que a satisfacdo dos empregados € um aspecto crucia para a
geracdo de exceléncia no servico (Arnett, Laverie e Mclane, 2002; Berry e Parasuraman,
1991). De nossa parte, consideramos a geracdo da satisfacéo no trabalho a principal tarefa
estratégica da filosofia de MI. Assim sendo, a mediana 3 para os dois itens citados revela a
necessidade de avancos na dimensdo pesquisada.

Outra varidvel investigada pelo presente instrumento foi a que trata do processo de
comunicacdo interno, nesse caso desdobrada nas questdes 3, 12, 16, 34, 41 e 45.
Seguramente, essa dimensdo constitui uma das mais complexas e desafiadoras aos gestores de
MlI, pois trata-se de algo na maioria das vezes negligenciado. Além disso, as pessoas sO
podem se comprometer com uma organizagao se elas sdo corretamente informadas quanto ao
andamento das coisas.

Apesar de tratar-se de medida até certo ponto prosaica, ndo € incomum se observar
desconfianca e descontentamento em muitos locais de trabalho por causa de deficiéncias na
administracdo dessa variavel. Ou sga, em vez de criar-se enggjamento promove-se

exatamente o oposto. Sobre tal problema, alids, Amorim (1999, p. 98) comenta que “(...)
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Raras sdo as empresas has quais a comunicacao, enquanto acdo especifica, faz parte dos
Mei 0S Necessarios a consecucao dos objetivos estratégicos.”

Corroborando a importancia do topico, Taylor e Cosenza (1998) consideramno um
ingrediente indispensavel em qualquer plano de MI. Visumbrando potenciais aplicacoes,
Varey (1995, p. 47) defende que o MI pode contribuir substancialmente a implementacéo de
comunicagoes interativas fundamentais a superacdo de eventuais resisténcias as mudancgas. Ja
Pfeffer (1998, p. 118) € mais minucioso ao propor que o compartilhamento da informacéo
esta entre os componentes de um sistema de trabalho de alta performance - e seus argumentos
sdo atamente convincentes. Primeiro, em sua opinido, porque desempenho financeiro,
estratégia e medidas operacionais transmitem para as pessoas que elas sdo consideradas
confidvels pela organizacdo. Segundo, porque mesmo pessoas motivadas e treinadas ndo
podem contribuir adequadamente para a obtencdo de ganhos na performance geral da
organizacdo se elas ndo tém informacdo acerca de importantes dimensdes de desempenho e
nem s&o treinadas em como usar e interpretar os comunicados.

Quanto as percepcdes dos docentes sobre as questdes propostas, o item 3 (com
mediana 4) sugere grande concentracdo do processo de comunicacdo na figura do
coordenador do curso, 0 que pode ser perigoso, por um lado, dado que podem ocorrer falhas
na transmissdo dos informes e recomendacdes. Mas também indica, de outro lado, que as
comunicagdes sdo face-a-face 0 que denota personalizacdo e clareza. Alias, a mediana 3 para
o item 12 confirma, de uma certa forma, tal apreensdo apesar de, paradoxamente, existir
outros canais que, ao que tudo indica, estdo cumprindo seus papéis (itens 16 e 34 cujas
medianas sdo 4). Ratificando a funcdo de principal canal de comunicagdo, 0 acesso ao
coordenador de area (item 41 cuja mediana € 5) € atamente facilitado. Em contrapartida, os
docentes ndo tem adequado conhecimento das metas e do desempenho financeiro da
ingtituicdo — item 45 cuja mediana é 3 — que a luz da teoria acima discutida demandaria uma
revisao de procedimento.

Ademais, as questbes 15, 18, 31, 46 e 47 envolvem a dimensdo do trabalho do
docente. E inegavel que uma série de coisas conspiram ou contribuem para que o profissional
de ensino entregue seu(s) programa(s) de maneira satisfatoria. Com base nesse raciocinio, 0
item 15 — com mediana 4 — revela que as iniciativas sdo bem vindas. Também ndo ha maiores
dificuldades com relacdo as expectativas depositadas no trabalho dos docentes investigadas no
item 18 (medianaiguamente 4). O item 31 — e aavaliacdo dada a ele— demonstra o alto grau
de afinidade dos educadores com a sua profissdo 0 que é extremamente benéfico para a

ingtituicdo e o aunado. Analogamente, as tarefas por eles desempenhadas ndo sdo
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consideradas monétonas (item 46 cuja mediana € 2). Por dltimo, a avaliacdo dada a questdo
47 — mediana 5 — deixa entrever forte comprometimento dos professores (as) em dar o
maximo de suas capacidades.

As questdes 23 e 48, por sua vez, destacam a dimensdo orientacdo aos alunos
(student-oriented). Tal aspecto é interessante de ser examinado uma vez gque em instituicoes
de ensino onde os docentes s&0 mais voltados ao alunado as chances de ser bem-sucedidas si0
maiores (Kotler e Fox, 1995). Sobre isso, estudos qualitativos com docentes universitarios
realizados por Vasconcelos (2002) revelam favorabilidade ao tema. Adicionamente, em
centros de ensino mais avancados tal prética tem gerado excelentes resultados na implantacéo
de mudancgas curriculares (Kellogg, 2002a). Além disso, o feedback dos aunos tem sido
considerado na estabilidade do emprego e nas possibilidades de promogdes (Kellogg, 2002b).

Descortinando outras possibilidades, Vasconcelos (2001) sugere que educadores
podem empregar os tradicionais 4Ps, isto &, produto, prego, praca (distribuicéo) e promocéo
(comunicacéo) nas atividades tipicas de docéncia. Nessa concepcao, o produto implicaria no
provimento de contelido, capacitacdo (valor), novos conhecimentos e competéncias. Ja a
comunicacdo seriaimplementada através de aulas expositivas, debates, seminarios, estudos de
caso e outras técnicas. A distribuicdo (do conhecimento) poderia ser acangada por intermédio
das salas tradicionais de aula, laboratérios, trabalhos de grupo, pesquisas de campo, literaturas
recomendadas e assessoria pedagdgica. Por ultimo, o preco significaria o gasto despendido na
aquisicao de livros e outros materiais, por meio de atividades gerais e no esforco requerido
pelo auno. Afinal, alunos que ascendem em suas carreiras profissionais geramente recebem
boa orientagcdo e instrucdo. Portanto, pode-se dizer que, de certa forma, o sucesso do aluno é
do professor e vice-versa.

O item 23 — com mediana 2 — d& a perceber que a direcdo da instituicdo faz
recomendacdes expressas quanto a adocdo de tal orientacdo. A mesma concluséo pode ser
extraida com base na mediana dada a questdo 48, isto &, 4. Dessa forma, somos levados a
acreditar que aorientacéo aos estudantes é claramente seguida pela FACBRA.

A dimensdo avaliacdo e desempenho dos professores também foi objeto de
averiguacdo por meio dos itens 10, 20 e 50. Numa economia cada vez mais voltada aos
servigos, a contribuicdo das pessoas tornou-se um elemento crucialmente diferenciador. No
caso do ensino, entdo, tal aspecto fica ainda mais acentuado. Diante disso, avaliar e ser
avaliado passou a ser uma pratica convencional. E o desempenho do professor, nesse

contexto, também sofre julgamento segundo metas e expectativas da |ES e do alunado.
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Posto isto, as respostas dadas para a questdo 10 significam neutralidade — mediana 3 —
e levam a necessidade de maior esclarecimento do tema a fim de se assegurar a transparéncia
do processo. Com relacdo a questdo 20, a mediana 2 obtida indica que ndo ha uma presséo
excessiva sobre o corpo docente. Todavia, nem por isso o desempenho dos professores e a
exceléncia do padréo de ensino sdo negligenciadas (questdo 50 com mediana 2).

A dimensdo trabalho em equipe, por outro lado, foi abordada através das questdes
28, 49 e 51. Alias, cadavez mais se ressalta aimportancia desse modus operandi. Apesar de o
trabalho do professor ser eminentemente individual, 0 pensamento de equipe ndo é e nem
deve ser descartado, especialmente quando se analisa a performance global do curso e/ou
programa. Nesse sentido, os bons resultados refletirdo sempre o desempenho individual e o da
equipe como um todo. Mas sob o enfoque de orientacdo de marketing, segundo Kotler e Fox
(1995), funcionarios em empresas gque adotam tal filosofia trabalham como um time com
vistas a satisfazer as necessidades dos seus mercados-alvos assim como sdo focados na
criacdo e disseminacdo de um clima de servico e melhoria continua.

Senge (1998), por seu turno, explica que as equipes de destaque nas organizagOes
desenvolvem um tipo de relacionamento baseado na confianca operacional. Com base nisso,
cada membro fica ciente do trabalho do seu par e age de maneira a complementé-lo. Ja as
pesquisas de Pfeffer (1998) reportam que as equipes auto-gerenciaveis e a descentralizacéo
das decisdes estdo entre as dimensbes mais freqlUentemente encontradas nos sistemas
empresariais que produzem lucros mais expressivos atraves das pessoas. O autor também
acrescenta gque a participacéo em equipes impregnadas de tal filosofia afeta positivamente a
satisfacdo do empregado no trabalho. Segue dai a recomendacdo de Berry e Parasuraman
(2000) para que se recompensem as equipes e ndo apenas os individuos. Conforme frisamos
anteriormente, 0 sucesso de um curso esta fortemente estribado na contribuicéo individual e
coletiva dos seus docentes. No caso em questédo, a mediana 2 dada aos itens 28, 49 e 51
revelam uma clara— e positiva - disposi¢do para o trabalho em equipe.

Uma outra dimensdo fundamental dentro do contexto geral de MI é a politica de
recursos humanos. A sua relevancia € ressaltada por Greene, Walls e Schrest (1994) que
comentam que as pessoas - € eles estdo absolutamente corretos — compram trabalho dos
empregadores. Trabaho, a propdsito, permeado por agdes de marketing direcionadas a venda
de tais vagas (produtos) numa oferta inicial e depois numa base continua. Na verdade, se ha
um processo em que uma troca € claramente explicitada € o que ocorre na relacdo empregador

e empregado.
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Outro aspecto que ndo pode ser negligenciado - ao qual muitos pesguisadores tém se
dedicado ao estudo - para 0 exame da citada dimensdo € o que envolve a convergéncia
interfuncional. Nesse sentido, Pitt e Foremam (1999) observam que o MI parece ter maior
ligagdo com disciplinas como RH e Gerenciamento de Operacbes que por natureza
concentramse mais nas questfes internas das organi zacoes.

Ja Ahmed e Rafiq (2002) declaram, de maneira incisiva, que o M| é extremamente
dependente do suporte das politicas de RH para funcionar de forma adequada. Em nossa
opinido, sem o respado de tais politicas qualquer plano de MI estara antecipadamente
condenado ao fracasso. Na verdade, a perspectiva do Ml — sob coordenagéo ou néo de RH —
também foca no empregado, mas com o objetivo primario de beneficia-1o e, posteriormente, a
empresa e os clientes (Dunne e Barnes, 2000). Sgja como for, a interface de marketing e RH
reflete a necessidade de integracdo de estratégias funcionais o que tende a facilitar,
conseqientemente, a efetiva implementacdo da estratégia global conforme sustentam Ewing e
Caruana (1999).

Assim sendo, o resultado geral sobre a dimensdo politica de recursos humanos da
organizacao auscultada ndo pode ser considerado satisfatorio, sendo vejamos.

Questéo 2 (cujamediana foi 4): indica a auséncia de algum tipo de premiac&o financeira o
gue nos tempos hodiernos ndo pode ser desprezada como mecanismo de incentivo
especia mente em se tratando da classe profissional aqual orainvestigamos.

A questdo 7 (mediana 2): sugere que o trabalho do docente esta sendo reconhecido mas
ndo acompanhado de valorizagdo pecuniaria, conforme deixa entrever o resultado do item
anterior.

Questdo 24 (mediana 3): demonstra que a politica de RH como instrumento de M| deveria
avancar na disponibilizacdo de mais beneficios.

Questdo 25 (também mediana 3): revela, seguindo a tendéncia do resultado das questbes
anteriores, um certo ceticismo na percepcao dos docentes com relacdo a politica de RH

como mecanismo gerador de satisfacdo no trabalho o que, por extensdo, enfraquece

substancialmente a estratégia de M.

Questdo 26 (mediana 2): aponta claramente que a politica salaria ndo contribui para
fortalecer os vinculos entre os docentes e a ingtituicéo.

Questdo 27 (mediana 3): analogamente ao item anterior, tal resultado n&o robustece a

relacdo entre as partes.
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Questéo 53 (mediana 3): ndo deixa divida alguma — inclusive se olharmos o resultado
pelo angulo da frequéncia — tratar-se de uma varidvel que demanda um guste
consideravel.

Questdo 54 (mediana 2): é o item melhor avaliado na dimenséo sob andlise, a despeito do

resultado insatisfatorio apresentado pelas ouras variaveis examinadas.

A dimensdo seguinte envolve a infra-estrutura contemplada pelas questdes 9 e 55.
Dada a importancia da referida variavel para a adequada execucdo das tarefas, ela pode ser
vista sob uma perspectiva mais abrangente, isto € como parte de um produto interno
ampliado ofertado aos docentes. Nesta condi¢do, as pessoas, isto €, os clientes internos
tendem a ser receptivas a mudancas e/ou ateractes no ambiente fisico de trabalho que visem
tornd-10 mais agradavel. Tendo-se em vista que o M1 preocupa-se, fundamentalmente, com a
satisfacdo das necessidades do mercado interno tal aspecto deve ser adequadamente
operacionalizado.

Mayo (2003), a propdsito, esclarece que as vezes coisas aparentemente insignificantes
podem ter um efeito extraordinério sobre a moral e a motivagéo dos empregados tais como: a
temperatura do ambiente, uma certa privacidade, uma impressora que funciona, um cafezinho
guente e assim por diante. Berry e Parasuraman (1991) defendem que o desenho de produtos-
trabalho que atraiam, desenvolvam, motivem e retenham os clientes internos demanda
sensibilidade as suas aspiracdes, atitudes e preocupacdes. Para eles, as suposi¢des nas quais
muitas empresas normalmente se baseiam sobre 0 que os empregados desgiam e sentem
muitas vezes s80 equivocadas, e, por razéo, 0 uso de pesguisa de marketing € importante
tanto no marketing externo quanto no interno.

Quanto aos resultados apurados sobre infra-estutura, o item 9 — cuja mediana
alcangou 4 — leva a conclusdo de que as sdas de aulas s@o de muito boa qualidade.
Similarmente, os recursos de infra-estrutura e apoio disponibilizados aos docentes — item 55
com mediana 2 — comprovam que no construto em apreco a FACBRA esta muito acima do
padréo geral observével.

Uma outra dimensdo critica diz respeito a autonomia desfrutada pelos docentes.
Como sensatamente observa Morrison (1996), a questdo da autonomia das pessoas no
trabalho tem sido um t6pico candente na literatura de servico. Ja Bansal, Mendelson e Sharma
(2001) acrescentam que tal variavel implica em liberdade e respeito de um lado e expectativas
e responsabilidades do outro. Em termos de marketing, na opinido de Higgins (1996), para

gue um empregado se engage na entrega de um servico de qualidade superior indispensavel se
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torna seu envolvimento com a organizacao através de autonomia e participacdo ativa. Dessa
forma, pode-se atribuir tal concessdo aos empregados como um sinal de confianga e progresso
nas relacdes. O item 58 — cuja mediana aferida foi 4 — indica um 6timo resultado.

A varidvd clima organizacional muito embora seja tradiciona reduto de
pesguisadores de RH apresenta também fortes impactos e desdobramentos para a estratégia
geral de MI. Ambientes de trabalho impregnados de uma atmosfera soturna — via de regra
causada por atitudes de desrespeito aos clientes internos, promessas ndo cumpridas, falta de
transparéncia, geréncias autocrédicas entre tantas outras coisas negativas - sO tende a
prejudicar o animo das pessoas e a performance geral. No sentido contrario, o clima
organizacional pode ser tachado de positivo em locais de trabalho onde o bem-estar das
pessoas (colaboradores) realmente importa, o que pode gerar, na visdo de Morrison (1996),
um efeito indireto na qualidade do servigo prestado o que pode beneficiar os clientes — tanto
internos como externos — através do maior nivel de satisfacéo.

De quaquer forma, muitas variaveis contribuem para a avaiacdo do clima
organizacional. De acordo com Maximiano (2000, p. 260), o clima em S expressa uma
medida de percepcdo de como as pessoas Se sentem nas organizages, segue dai, em nossa
visdo, sua importancia como variavel estratégica de MI. Os resultados alcancados pelos itens
4, 39 e 57- todos com mediana 4 — exibem, de forma persuasiva, a busca na conservacéo de
um 6timo clima de trabalho tanto por parte da direcdo como por parte das pessoas que
trabalham para a | ES pesquisada.

A dimensdo relacionamento interno € iguamente indispensavel para que uma
organizacdo opere sob um padréo de eficiéncia minimamente aceitavel. Nesse sentido,
Vasconcelos (2004) observa que todas as éreas funcionais necessitam do apoio e da
assisténcia das outras areas. Afinal, quanto melhor as interfaces - estejam elas formalmente
mediadas ou ndo pelos postulados do marketing integrado - mais eficientes e produtivas,
indiscutivelmente, seréo as relagdes, fluxos e trocas internas. Na verdade, esse aspecto
resgata a nogdo desenvolvida pela érea de qualidade de enxergar a proxima operacdo como
um cliente (next operation as a customer), cuja teoria de M| se apropriou e que, em sintese,
basaia- se na concepcdo de que cada departamento dentro da empresa deve tratar os recipientes
dos seus outputs como clientes internos os quais se deve prover com alta qualidade.

No mesmo diapasdo, Ahmed e Rafiq (2002) afirmam que o M1 gjuda na construcéo de
intimidade entre fornecedores e seus clientes. Por essa razdo, a fim de se elevar o grau de
satisfacdo do cliente externo deve-se inicialmente melhorar os relacionamentos dos clientes

internos (Chang e Kelly, 1994). Mais ainda: visto como instrumento de gerenciamento interno
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funciona como um processo integrativo que, quando adequadamente sistematizado, promove
relacionamentos de trabalho que fluem numa forma desenvolvimental e sob um clima de
cooperacdo erealizacdo (Varey e Lewis, 1999).

Com relacdo aos resultados pertinentes a variavel descrita, a mediana 2 obtida pelo
item 22 demonstra que o departamento ndo € prejudicado pelas outras areas da faculdade.
Adicionalmente, a postura geral dos coordenadores evidencia cooperagdo (item 29 com
mediana 4). Entretanto, no item 43, cuja mediana foi 3, paradoxalmente, esta implicita a
necessidade de maior integracdo. Por fim, o item 56 com mediana 2 descarta quaisquer
possibilidades de rivalidades interdepartamentais o que ndo deixa de ser eminentemente
salutar.

Por Ultimo, cabe analisar a dimensdo remuneracao aqui individualmente contemplada
por representar um ponto, de modo geral, muito fraco nas estratégias de M| das empresas. As
|ESs, ndo por acaso, também tém sido pouco eficazes na gestdo dessa variavel. De certa
forma, tal fato é compreensivel dada a crescente penudria dos trabalhadores brasileiros nos
ultimos anos decorrente dos alarmantes indices de desemprego e da subjacente queda brutal
de suas rendas 0 que gera um deploravel nivelamento por baixo. Cabe ainda dizer, sobre esse
aspecto em particular, que a generalizada inadimpléncia que grassa no setor de educacéo é
sobretudo reflexo das agruras econdémicas e sociais do pais afetando, inclusive, o poder de
atratividade e de diferenciacdo da variavel sob escrutinio pelas faculdades.

Os pesguisadores tém dado diferentes e interessantes abordagens para a questdo da
remuneracao o que leva a graves reflexdes sobre o tema, especialmente sob o ponto de vista
do MlI. Por exemplo, Bansal, Mendelson e Sharma (2001) propSem que um salério elevado é
uma forma convincente de comunicar o valor dos empregados para a organizacéo. Berry e
Parasuraman (1991), por outro lado, ponderam que as medigoes de performance e os sistemas
de recompensas simbolizam — ndo ha como negar tal conclusdo — a cultura de uma empresa de
maneira poderosa.

Apresentando uma visdo mais pragmética, Glassman e Mcafee (1992) recomendam as
empresas realmente preocupadas com o atingimento de suas metas de marketing que os
empregados sejam avaliados e recompensados de acordo com as suas contribuicdes. Ja Mayo
(2003) oferece um outro argumento altamente persuasivo, ou sgja, para ele o modo pelo qual
as organizacdes provéem valor as pessoas ira condicionar a motivagdo, comprometimento e
lealdade delas.

Refletindo a problematica abordada, a politica de remuneracdo da FACBRA néo pode

ser considerada como generosa tendo-se em vista a precisao dos resultados alcangcados. Dessa
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forma, o item 6 — mediana 2 — e 0 8 — cuja mediana foi 3 — sinalizam que a instituicdo ndo
incorporou ainda a filosofia de Ml na gestdo das sub-dimensdes avaliadas. Quanto ao
curriculo escolar do docente como balizador remuneratério, tratado pelo item 11 (mediana 2),
aponta, com justica, que atitulagdo é determinante para um salério melhor.

Um outro aspecto consideravelmente grave diz respeito ao resultado apurado no item
32 com mediana 2. Ou sga, leva-se a crer que a competéncia apresentada pelo docente no
exercicio do seu mister ndo estd sendo, na percepcdo dos respondentes, adequadamente
valorizada. A revisdo dos salérios-aula a luz dos pardmetros do mercado - investigada no item
35 cuja mediana foi 3 e a média 2,7 — sugere maior frequiéncia de implementacdo. Ja o item
44 — mediana 3 — aponta neutralidade num topico delicado, especiamente no ramo sob
estudo, que abarca a exceléncia de desempenho, capacitacdo e atualizacdo do educador.
Corroborando uma certa deficiéncia no mangjo dessa variavel por parte da instituicdo, o item
52, com mediana 2, deixa claro que a dimensdo remuneracdo ndo constitui absolutamente
um ponto forte no mix de M1 oraem prética. Além disso, os resultados do exame do Provao —
item 59 cuja mediana € 2 — também n&o sdo usados na composi¢ao da referida variavel.

Por outro lado, diferentemente dos critérios aplicados até agui, a questéo n.° 60 buscou
confrontar de maneira mais sintetizada, isto €, por meio de atribuicdo de nota, a percepgdo dos
docentes acerca da maioria das dimensdes, discutidas previamente de maneira detalhada.
Dessa forma, a tabela 6 exple as estatisticas descritivas - rodadas em SPSS 10.0 for
Windows - topico por topico oriundas da visdo do cliente interno (professores). Com base nas
médias obtidas, podemos considerar que as varidvels processo de comunicacdo interno,
politica de recursos humanos, remuneracdo, avaliacdo e desempenho dos professores e

informacdes sobre a performance da instituicdo apresentam avaliagdes abaixo do ideal
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Tabela 6 — Estatisticas descritivas referentes a questdo n. 60

~ CRITERIO

DIMENSAO Valor Valor Média | Desvio

Minimo || Maximo Padrao

1. Climaorganizaciona 3,00 10,00 74286 | 1,9640
2. Comprometimento dos docentes 5,00 10,00 7,7381 || 1,4458
3. Satisfacdo no trabalho 4,00 10,00 80238 | 1,8335
4. |dentificagdo com aingtituicdo 3,00 10,00 78333 | 2,1292
5. Processo de comunicagdo interno 0,00 10,00 6,5476 || 24078
6. Politica de recursos humanos 1,00 10,00 52619 | 2,7185
7. Remuneracdo 3,00 10,00 06,4524 | 1,9229
8. Avadiacdo e desempenho dos professores 2,00 10,00 6,8810 || 2,3974
9. Rdacionamento interno 2,00 10,00 78333 | 1,8257
10. Infra-estrutura oferecida 2,00 10,00 74048 | 2,0101
11. Trabaho em equipe 2,00 10,00 7,1190 1,9742
12. Desenvolvimento Pessoal 0,00 10,00 7,1190 | 28979
13. Visdo orientada ao estudante 3,00 10,00 7,6905 | 1,9524
14. Autonomia 4,00 10,00 78571 | 1,6213
15. Informagbes sobre a peformance daj 0,00 10,00 6,7143 | 2,7594

instituicéo

Além disso, areferida questdo convidava os docentes a explicitar suas notas a fim de
se ter uma melhor visdo dos pontos criticos. Por razdes do espaco, a tabela 7 apresenta apenas

os comentérios referentes as dimensdes pior avaliadas.

Tabela 7 — Opinides referentes a questéo n. 60

DIMENSAO/VARIAVEL COMENTARIOSDOSDOCENTES
Processo de Comunicagdo Interno - “Restrito aos professores e Coordenagdo.”
“E fdho eineficiente.”
Politica de Recursos Humanos - “Eidéntica as demais.”

“Inexistente ou muito pouco divulgada.”

“Nem sempre ha a adequada val orizacdo ao profissional
reconhecidamente bom.”

Remuneracéo - “Abaixo do mercado. Néo informada. Ndo ha politica
especifica.”

Avaliacéo e Desempenho dos - “Convenciona.”

Professores

Informagbes sobre a Performanceda |- “Os resultados demoram para serem divulgados.”

Instituicdo - “N&o ha processo especifico.”
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7. CONCLUSOES

Com base nos resultados aferidos seria justo afirmar que a FACBRA €&, no geral, um
bom local de trabalho. De modo geral, a organizagéo pareceu-nos empenhada em fornecer
pelo menos um produto-trabal ho satisfatdrio aos seus docentes. No entanto, a estratégia de Ml
da instituicdo demanda algumas corregdes de rumo.

Quanto aos objetivos estabelecidos para esse estudo, pode-se considerar que, em
termos globais, as dimensdes referentes a0 comprometimento, desenvolvimento pessoal,
relacionamento com os superiores hierarquicos, satisfacdo no trabaho, trabalho em equipe,
infra-estrutura, autonomia, clima organizacional, identificagdo com a instituicdo, avaliacéo e
desempenho dos professores e relacionamento interno séo percebidas de maneira positiva.
Apesar de haver algumas restrigdes - capitadas pelas medianas obtidas em alguns itens, aias,
j& comentados anteriormente — ou necessidades de alguns gjustes nas variavels citadas, de
modo geral, a percepcdo foi satisfatoria.

No gera, as dimensbes politica de recursos humanos, processo de comunicacdo
interno, remuneracdo e informacdes sobre a performance da instituicdo sdo vistas
negativamente. Os resultados obtidos nos levam a concluir também que o grau de satisfacéo
das necessidades dos docentes face as condi¢des de trabalho oferecidas esta proximo do ideal.
Visto globalmente, recordamos que de um total de dezessete dimensdes escrutinizadas apenas
guatro sdo realmente percebidas de maneira insatisfatoria.

Quanto a performance educacional da instituicdo, a nota C obtida pelos alunos no
Provéo equipara-se as demais |ESs concorrentes ha muito mais tempo estabelecidas no
mercado servido pela FACBRA pelo que pudemos apurar junto ao Coordenador do Programa
e a publicacdo do INEP (2003). Ta resultado, levando-se em conta o pouco tempo de
existéncia da faculdade, ndo deixa de ser auspicioso. De uma certa maneira, essa concluséo é
também reforcada pela conceito obtido pela FACBRA junto ao MEC, ou sgja, B. Além disso,
os documentos internos compulsados revelaram que a infra-estrutura disponivel, os cursos
oferecidos e 0 desempenho dos docentes séo muito bem avaliados pel os alunos.

Com relagéo aos aspectos percebidos de maneira negativa, sob a perspectiva de acoes
de MI duas possibilidades existem para minimizar os resultados. A primeira possibilidade, e a
mais recomendavel, seria a implementacdo de melhorias substanciais na gestdo dos pontos
criticos salientados, ou segja, melhoria do produto-trabalho ofertado. A segunda alternativa,
caso hgja a impossibilidade imediata da instituicdo em promover avangos nas variaveis, seria

0 emprego de um plano de comunicacdo interno que apresentasse, de preferéncia,
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comparagOes entre a FACBRA e as ingtitui¢des concorrentes ou pelo menos com 0 mercado
geral. Ao recorrer a tal estratégia, os gestores de MI poderiam ressaltar que, se a FACBRA
ndo é a melhor alternativa, também ndo é a pior. Ou sga, 0s pontos positivos na relacdo
institui cdo-docente poderiam ser enfatizados.

A principal idéia subjacente a filosofia e/ou estratégia de Ml € a de encarar o
funcion&rio como um aliado, parceiro ou, melhor ainda, um cliente interno. O provimento de
um produto-emprego diferenciado, estribado em politicas de recursos humanos realmente
atrativas, permeadas por um sistema de comunicagdo interno dotado de via de médo dupla e
uma infra-estrutura adequada as tarefas a ser desempenhadas tende a tornar a organizacéo, aos
olhos dos seus colaboradores, como um local de trabalho onde as experiéncias constituidas de
significado e propésito predominam. Dessa forma, aperfeicoamentos e melhorias devem ser
permanentemente perseguidas a fim de que os funcionarios se sintam valorizados e
reconhecidos pelo seu empregador.

Baseado nesse raciocinio, a revisdo teorica realizada tentou sempre enfatizar a
importancia das pessoas para as organizacbes e como estas, por sua vez, podem mais
adequadamente administrar a complexa tarefa de motivéa-las sob as lentes do MI e, a0 mesmo
tempo, facilitar o atingimento das metas corporativas, especialmente as relacionadas com o
mercado externo. Nesse sentido, inlmeros aspectos e variaveis foram cobertas apontando as
dificuldades existentes - e como elas se interrelacionam -, bem como potenciais solugoes.

Como as | ESs enfrentam desafios semel hantes as das organizagoes tradicionais, se néo
idénticos, 0 estudo de caso empreendido buscou descortinar Como esse processo ocorre No
setor de educagcdo. Como pudemos averiguar, os docentes — alvo principal dessa investigacéo
— ndo sAo insensivels a desegos, necessidades e expectativas referentes as atividades por eles
executadas e a0 ambiente de trabalho no qual estdo inseridos. Ademais, a avaliacéo de tais
aspectos sob 0 enfoque do MI mostrouse extremamente Util & medida que apontou algumas
dimensdes inadequadamente administradas pelo empregador e que, por 1SS0 mesmo, requerem
um esforco maior de gestéo.

Os resultados do presente estudo facultam a instituicdo a condicdo de encetar uma
serie de providéncias imediatas na estratégia de MI, especialmente as que envolvem as
dimensdes mais criticas. Nesse sentido, a ingtituicdo também tem a possibilidade de
desenvolver agdes que podem mostrar de maneira ainda mais e oqiente o quanto os docentes
s80 importantes para 0 crescimento e expansdo do programa. Ou sga, através do
desenvolvimento de politicas préticas de retencdo de talentos (Ruch, 2000). Ao fazé-lo (1)

criar-se-80 lacos mais fortes entre a organizacdo e o publico-avo estudado de formatal que
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poder-se-8o acancar indices ainda maiores de comprometimento e satisfacéo no trabalho; (2)
e a instituicdo estara demonstrando que a direcdo esta comprometida em desenvolver uma
cultura de confianca (Levering, 1999);

Além disso, a investigagdo demonstrou, inequivocamente, que o docente, tal como
executivos, operarios, funcionarios administrativos ou qualquer outra classe profissional
também tem, como ndo poderia deixar de ser, necessidades e desgjos. Segue dai aimportancia
da utilizacdo de programas de MI para lidar com tais demandas que ndo podem ser, em
hipotese alguma, negligenciadas. Organizagtes de ensino real mente interessadas no bem-estar
e satisfagdo dos seus docentes tem, por meio desse estudo, um benchmarking para refletir.

Obviamente, o trabalho em apreco apresenta limites. O primeiro diz respeito ao
préprio método do estudo de caso. Dessa forma, os resultados ndo podem ser generalizados
para outras IESs. O segundo aspecto limitativo refere-se a0 fato de o estudo ter se
concentrado exclusivamente nos docentes da Faculdade de Administragdo da FACBRA.
Portanto, ndo é possivel fazer qualquer ilagdo sobre os profissionais de ensino dos demais
programas da organizag&o. O terceiro ponto tem a ver com o instrumento (escala) utilizada.
Ou sgja, uma vez mais nao foi viavel, dada a exiguidade do universo pesquisado, proceder a
validacdo do instrumento, como seria recomendavel, por meio de técnicas estatisticas
multivariadas. Seja como for, se tal aspecto caracteriza uma limitagdo incontestéavel, 0 mesmo
nao se pode dizer quanto a aplicabilidade do M| e a expansao dateoria.

Por fim, uma outra limitac&o, em nossa opini&o, foi o de focar Unica e exclusivamente
nos docentes. Reconhecemos que funcionarios administrativos e diregdo prestam um servico
igualmente importante para as instituigdes. Alunos e comunidade também sdo relevantes.
Analisar suas percepcbes sobre as dimensdes aqui investigadas dariam um quadro
(diagndstico) muito mais completo da situagdo. Nesse aspecto, um instrumento (questionario)
mai's especifico poderia ser desenvolvido e/ou adaptado a esse publico-avo.

Acreditamos que estudos futuros poderiam contemplar a perspectiva longitudinal. Ou
sga, tais estudos poderiam averiguar a eventual ocorréncia de avangos ou retrocessos nas
dimensbes aqui estudadas. Os cruzamentos com as avaliagbes do alunado, dos conceitos
dados pelo MEC ainstituicdo e mesmo a percepcdo dos funcionarios das areas administrativas
dariam um panorama mais abrangente da consisténcia da estratégia geral de M1 dainstituicéo
a0 longo de determinado periodo de tempo.

Além disso, a FACBRA poderia estender as analises empreendidas nesse estudo para
outros programas da instituicdo. O conhecimento dis percepgdes dos docentes das outras

areas forneceria interessantes subsidios para comparacfes e para a elaboracdo de acdes
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personalizadas por programa. Uma outra linha de potencial investigacdo — alias, prevista
inicialmente para esse trabal ho e abandonada pelo reduzido niimero de adesfes - poderia ser a
aplicacéo dessa pesquisa entre diferentes IESs. A possibilidade de comparacdo dai decorrente
seria interessante tanto para pesquisadores dedicados a esse assunto assm como para oS

gestores de M1 das | ESs participantes.
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ANEXO |

Tabela 1 — Tabela de Resultados

FACBRA
(N=21)
VARIAVEL FREQUENCIAS
M MD || DT D NC C CT
&
ND
Q. 01. Seus superiores n&o estdo interessados em ouvir o que || 17 2 10 8 2 1
vocé tem adizer e ndo aceitam sugestoes. (476) | 38.1) || (99) | (48)
Q. 02. O bom desempenho é reconhecido apenas de forma| 35 4 1 4 4 8 4
fs;rr?aac():l ;pra(l,)scomo elogios, divulgacdo interna e prémios néo- @8 | 190 [ 120 || @8 || 9.0
Q. 03. O chefe de departamento e/ou coordenador de &reaéof 41 4 1 1 12 7
meio utilizado para propagar as informagdes da alta direcdo
para os docentes, assim como destes Ultimos para a alta (48) @8 || 57,0 (3323
direcéo.
Q. 04. O edtilo de direcdo nesta ingtituicdo favorece um| 41 4 1 1 2 7 10
Zl l) r;ihaéfnégz\;etlj,egzrrmgfg e cooperativo entre os docentes @8 | we | ©9 | @3] @re
Q. 05. Paravocé umainstituicao de ensino € um negécio 19 2 10 8 1 2
como outro qualguer. (476) || (38.1) (48 || (49
Q. 06. A capacidade do docente em relacionar-se 23 2 7 5 6 2 1
?gr(:](lqjl:]a;lggmainte com os alunos também élevada em conta na 333 | 39 [ 289 | ©5 | @s
Q. 07. Os docentes ndo sdo reconhecidos como 20 2 7 7 6 1
desempenhando um papel importante dentro dainstituicéo. (33.3) || (33.3) || (286) || (48)
Q. 08. A politica de remunerag3o (salrios) tem colaborado 27 3 3 5 9 3 1
ipr?srt?ti?(r;néintar 0 grau de satisfagdo dos docentes com a 143 || 239 || 429 | 143 | @9
Q. 09. As salas dainstituic&o sdo agradaveis, ventiladas e 36 4 1 5 2 7 6
adeguadamente iluminadas. (48 | (238 || (95 | (38.3) | (286)
Q. 10. Os critérios de avaliagdo e desempenho dos docentes || 29 3 1 9 5 4 2
n&o estdo claramente definidos. (48) || (429) || (238) | (19.0) | (95)
Q. 11. O saldrio-aulan&o é estabelecido segundo o curriculo || 24 2 5 9 3 1 3
escolar do docente. 2398 || 429 | 143) | @8 || 43
Q. 12. O processo de comunicago tem proporcionado aos 32 3 3 1 9 5 3
doone s s formas ecesiao o o
:
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Q. 13. Seu superior lhe déa liberdade para administrar suas 46 1 6 14

tarefas e 0 orienta quando necessario. (48) | (286) || (66,7)

Q. 14. Seus superiores ndo encorajam um bom desempenho, || 19 8 10 1 2

criatividade, desenvolvimento e crescimento profissional. (38.1) || (476) | (48) || (99

Q. 15. Em seu trabalho como docente as novasidéias e a 41 1 4 7 9

atuacio livre e criativa sio bem-vindas. (48 || (19.0) || (333 || (429

Q. 16. S&o utilizados meios de comunicagao tais como 36 3 1 2 1 4

jornaisinternos, circulares, e-mails, etc. parainformar sobre

0s avangos al cancados pela institui¢do no campo do ensino,

aquisi¢do de equipamentos, melhoria das condi¢des de

trabal ho, resultados sobre o ranking das faculdades e dos (143) | (48 | 95 | (524)| (19,0)

cursos oferecidos pelainstitui cao.

Q. 17. Sente-se engajado com 0s principios, missdo, 41 1 3 9 8

filosofia, objetivos, estratégias e metas da institui cao. (48) || (14.3) || (42.9) || (38.1)

Q. 18. S3o claras as fungdes, responsabilidades, exigénciase || 38 4 2 10 5

expectativas esperadas de seu papel. (19.0) || (99 || (47.8) || (238)

Q. 19. Os niveis de satisfaggo com o trabal ho alcangados 33 1 3 7 8 2

pelos docentes nesta instituicso sio altos. (48 ]| (143) | (383 | (8D | (99)

Q. 20. Existe press3o e controle rigoroso para o desempenho || 24 4 7 7 3

dos trabal hos designados. (190) || (33.3) || (33.3) || (14.3)

Q. 21. Os docentes tém conhecimento daimagem e 36 3 6 9 3

qualidade dos cursos oferecidos. (14.3) || (286) || (429 | (143

Q. 22. A performance do seu departamento fregiientemente 21 5 10 4 2

gr c;zgrej udicada pela falta de coordenagéo e apoio das outras @38 || @7.6) | 190) | (05

Q. 23. A direcdo dainstituicdo ndo se preocupa em despertar || 18 9 9 1 2

nos docentes uma atitude voltada para os clientes (alunos). (429) || (429 || (48 | (99)

Q. 24. As politicas de RH nao tendem avalorizar o docente 29 5 4 4 4 4

gg;g([)i :g; (r)(re;;;?g ;C niwgr(]);_t:nte que facilita o atingimento dos 238 | 19,0) || (19,0) || (19,0) || (19,0)

Q. 25. A dreade RH ( €/ou chefia-coordenagao) esta 28 6 1 7 5 2

preocupada com aimplementacdo de politicas de pessoa que @86 | 9 | 333 | @9 ©5

influenciem a satisfacéo dos docentes. ’ ’ ’ ’ ’

Q. 26. A politicasalarial € uma das razdes que faz com que 22 4 10 6 1

eu permaneca na instituicao. (19.0) || (47.6) || (286) || (48)

Q. 27. O programa de beneficios estabelecido pelainstituiciof 35 1 3 7 4 6

ndo complementa de maneira satisfatoria o salario direto

recebi doppel os docentes 498 |l (14.3) || (33,3) || (19.0) || (28,6)

Q. 28. Os docentes nfo estdo dispostos a trabalhar em equipe | 23 5 9 3 3 1
ara gque ainstituicéo alcance melhores indices de

zeser?wpenho ¢ (238) || (42,9 || (14,3) || (143) || (48)

Q. 29. Nas atividades entre os diferentes departamentos a 38 3 3 10 5

postura de cada coordenador evidencia cooperagao. (14.3) | (14.3) || (47.6) || (238)

Q. 30. E importante fazer parte do corpo docente dessa 43 4 6 11

instituicdo, acreditando e aceitando seus valores e objetivos.. (19.0) || (286) || (524)

Q. 31. Meu trabalho como docente néo é gratificante e 16 11 8 1 1

desafiador. G4 @E8Y || 49 | 48

Q. 32. O bom desempenho € premiado individualmenteede | 21 8 5 6 1 1

formamaterial, isto &, financeiramente. (B8.1) | (238) || (286) || (48) || (48)

Q. 33. Sente que ainstituicdo tem sido um meio de 38 3 3 11 4

desenvolvimento, progresso e realizacao para vocé. (14.3) | (14.3) || (524) || (19.0)

Q. 34. Os canais de comunicagao sio abertos e € dado acesso| 32 4 2 4 8 3

atodos osniveis. (190) || (99 || (190) || (38.1) || (14.3)

Q. 35. Os niveis de sal&rio-aula sdo revistos periodicamente || 27 3 S 8 5

afim de serem gjustados e mantidos compativeis com os

niveis de mercaﬂo i (143 | 8] (8D | (38
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Q. 36. A politica de beneficios existente nainstituicdo levaa || 24 2 4 7 8 1 1
um forte comprometimento dos docentes com a mesma. (19,0) || (33,3) || (38,2) || (48 || (49
Q. 37. Né&o estaria disposto atrocar deinstitui¢éo para 25 2 S 7 5 1 3
ganhar umsalario maior e outros beneficios. (238) || (333) || (238) || (48) | (143)
Q. 38. Estaorgulhoso e satisfeito de trabalhar para essa 40 4 - 2 4 7 8

i nstitui c3o. - (95) || (19,0) | (333 |f (38,1)
Q. 39. O relacionamento Docente-Instituic3o € cooperativoe || 37 4 - 4 4 7 6
satisfatorio. - (19,0) |f (19,0) | (33.3) || (28.6)
Q. 40. Seu chefe de departamento e/ou coordenador de drea 45 5 - - 2 7 12
trata a todos com justica, atencéo e educacso. - N CON NCERO) KT
Q. 41. O acesso ao seu chefe de departamento e/ou 47 5 - - 1 5 15
coordenador de érea é facilitado. - - (48 | (238) | (71.4)
Q. 42. S3o feitas pesquisas periddicas paraidentificar 26 3 6 2 8 5
necessidades e desejos dos docentes, bem como as

percepgdes e opinides sobre as condi ¢ces de trabalho em @86 [ ©5 [ @8 | 2398
particular.

Q. 43. Existe uma forte integracéo e cooperagéo entre todos || 30 3 3 4 8 3 3

0s setores da institui¢&o para atingir os objetivos

organizacionais. (14,3) [ (19,0) || (38,1) || (14,3) |[ (14,3)

Q. 44. A politicasalarial dainstituicdo ndo prevé aumentos | 31 3 2 2 11 4 2
Sglr:) Ogcl) (é(:] teem fungdo de mérito, titulos ou cursos obtidos 95 || ©5 || 524 | @90 | ©5
Q. 45. Os docentes ndo tém conhecimento dos principais 30 3 4 2 8 5 2
objetivos, metas, faturamento e lucro dainstituicao. (19.0) || (95 | (38.1) || (238) | (95)
Q. 46. Astarefas do docente s30 monétonas e rotineiras. 20 2 4 12 5
(190 | 7.0 || (238) || -
Q. 47. Minha atividade de professor é extremamente 44 5 - - 3 6 12
agradavel, por isso fago tudo o que posso para entregar o(s)
melhor(es) programa(s) possivel (eis). . . 14.3) | (88 | (57.1)
Q. 48. A instituicdo estimula a participagao de todos seus 37 4 - 3 6 7 5
membros para que os alunos (clientes) se sintam satisfeitos
com todas as condic¢des a eles oferecidas e para que eles
propaguem uma boa imagem da mesma. - (14,3) || (28,6) || (33,3) || (23,8)
Q. 49. A instituicdo ndo estimula o trabalho em grupo. 21 2 8 6 4 3 -
(38,1) |[ (28,6) || (19,0) || (14,3)
Q. 50. A instituicdo ndo enfatiza o bom desempenho dos 22 2 6 8 4 3
ggﬁ]nstiisoe nematribui especial importancia a altos padrbes @86) || 38.1) | (19,0 | (14.3)
Q. 51. N&o existe um grande espirito de equipe no seu 23 2 8 5 3 4 1
departamento, (38,1) || (23.8) || (143) || (190 || (4.8
Q. 52. Seu saldrio-aula esta acima da média pago pelas 23 2 5 8 6 1 1
institui cOes concorrentes. (238) || (38.1) || (286) | (48) || (48)
Q.53. A gestdo de RH esta fortemente orientada para o 24 3 6 4 9 1 1
reconhecimento e valorizagdo dosdocentes. (286) || (190) || (429) | (48) || (48)
Q. 54. Vocé néo sente que € importante nessa i nstituic&o. 24 2 3 11 4 2 1
(143 || (52.4) || (19,0) || (95) || (4.8
Q. 55. Os recursos de infra-estrutura e apoio ndo sio 25 2 5 7 3 5 1
suficientes para o bom desempenho das funcoes. (238) || (33.3) || (14.3) || (23.8) || (48)
Q. 56. Existem rivalidades entre os departamentos de ensino || 19 2 8 8 4 1
dainstituicéo. (381) || (381) || (19,0) | (48)
Q. 57. O ambiente de trabalho é socialmente agradavel, 40 4 1 - 2 13 5
ﬁr; r?%vneilc?) fea;/r%riitcg Sl(,l)m relacionamento interpessoal @9 i ©5 | ©19 | @38
Q. 58. Vocé tem autonomia para tomar decisdes na sua 38 4 1 - 6 9 5
cadeiracomo, por exemplo, alterar o contetido do curriculo. (48 i (286) | (42,9) || (238)
Q. 59. Os resultados obtidos pelos alunos no PROVAO 21 2 8 4 7 2

também balizam os ganhos dos docentes. (38.1) || (19.0) || (33.3) || (99) )
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Legenda: M —Média; MD — Mediana; DT - Discordo totalmente; D- Discordo; NC & ND-

Nem concordo e nem discordo; C — Concordo; e CT — Concordo totalmente.
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