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1 Consideracoes Iniciais

Vivemos num momento de grandes e continuas

Resumo

O Planejamento Estratégico em Universidades tem sido uma preocupacao crescente
das Instituices de Ensino Superior. A proposta do presente trabalho é discutir a
importancia do gerenciamento estratégico de pessoas com fim ao alcance da
satisfagdo do consumidor. Neste estudo realizou-se uma pesquisa exploratoria,
guantitativa, com amostra por conveniéncia, com uma analise descritiva, tendo
como objeto de estudo alunos de Administragéo de cinco Instituigcdes de Ensino do
Norte do Parana, através de trés pesquisas realizados nos anos de 1999, 2000 e
2001. Abordou-se a satisfagao do consumidor e sua relagdo com a qualidade e as
expectativas quanto ao curso superior frequentado. Os resultados podem contribuir
para acles estratégicas para alteracdo dos indicadores de satisfagdo dos
académicos de 3° grau.

Palavras-chave: Marketing Educacional. Planejamento Estratégico. Satisfacdo e
Qualidade no Ensino Superior.

Abstract

Strategic management in universities has been a growing concern in higher
education institutions. The proposal of the present work is to discuss the
importance of people strategic management aiming at achieving customer’s
satisfaction. This study carried out a quantitative exploratory research using
convenience sample and descriptive analysis. The subjects were undergraduate
students of Business administration courses from five higher education institutions
in the North of Parana, who were investigated by means of three surveys conducted
in 1999, 2000 and 2001. The themes approached were the customer’s satisfaction
and its relationship with quality and expectations regarding the course attended.
The outcomes may contribute to strategic actions in order to change the
satisfaction indexes of university students.

Keywords: Educational marketing. Strategic planning. Satisfaction. Higher
education quality.

sua ligagao profunda com a estratégia organizacional.
Por outro lado, a estratégia de gestdo de pessoas deve
também incentivar e favorecer o alcance dos objetivos

transformacdes onde a mudanca é uma caracteristica
constante. As pressfes econdmicas, sociais e politicas
estdo reformulando a vida das pessoas, das organizagtes
e da sociedade.

A globalizacdo e o consequente aumento da
concorréncia de empresa com empresa, pais com pais,
a privatizacao, a terceirizacdo, a busca constante pela
gualidade e a informatizagéo sdo condigbes com as
guais as organizacdes necessitam aprender a conviver
e a administrar.

Um dos aspectos fundamentais no ambiente
organizacional é o impacto da tecnologia como uma
for¢ca dominante em nossas vidas. Com os computadores
e equipamentos com tecnologia de ponta o trabalho
jamais sera o mesmo.

Diante deste contexto, a fungdo da administracao
gue mais vem sofrendo com estas mudancas € a
responséavel pela gestao de pessoas, pois um dos
aspectos mais importantes da gestdo de pessoas é

individuais dos funcionérios.

As pessoas séo ativos que devem ser valorizados e
desenvolvidos, e ndo recursos que devem ser consumidos.
As pessoas representam investimentos dos quais as
empresas devem esperar o retorno.

As organizagdes surgem para aproveitar a sinergia
dos esforcos de varias pessoas que trabalham em
conjunto. As pessoas planejam e produzem os produtos
e servigos, controlam a qualidade, vendem os produtos,
alocam os recursos financeiros e estabelecem estratégias
e objetivos para a organizagdo. Sem as pessoas é
impossivel a organizacdo atingir seus objetivos.

A premissa béasica da gestdo de pessoas esta na
definicdo antecipada da forga de trabalho pertinentes a
guantidade e a qualidade dos talentos necessarios para
a realizagdo da acdo organizacional futura, ou seja,
como a gestdo estratégica de pessoas pode auxiliar a
impulsionar as estratégias organizacionais.
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Diante do conjunto quase que infinito de forcas ambientais
gue conduzem as organiza¢des a reestruturarem seus
processos, as instituicdes de ensino, hoje mais do que
nunca, se véem induzidas a acompanharem estas
mudancas.

Universidades, Centro de Estudos e Faculdades que
h& alguns anos atuavam de forma passiva nas questdes
educacionais, principalmente nas relagbes com o mercado,
hoje estdo sendo for¢cadas a serem pré-ativas em suas
acOes estratégicas, principalmente na identificagédo e
satisfacdo das expectativas e necessidades de um
mercado cada vez mais seletivo e exigente.

Na visédo de Cobra (1992, p. 123)

as organizagBes deverdo monitorar constantemente o
ambiente (interno e externo) com objetivo de descobrir
novas oportunidades, desenvolver vantagens competitivas
e sustentar o crescimento.

Neste sentido Franco (2000), identifica nas Instituicbes
de Ensino Superior (IES), os segmentos com 0s quais
elas devem se relacionar. O segmento interno (corpo diretivo,
pessoal técnico-especializado, pessoal administrativo e
de apoio, professores e alunos. O segundo segmento
€ o externo composto dos candidatos ao vestibular,
organizacfes empresariais, 6rgaos publicos, organizacdes
nao governamentais, organizagOes religiosas, escolas
e colégios de ensino médio, outras IES publicas e
particulares e a midia.

No primeiro segmento deve-se considerar a cultura
e clima organizacional, o marketing deve ser proprio
mais especifico respeitando as caracteristicas
individuais das IES. Para o segmento externo séo
maiores as exigéncias de marketing, devendo ser
utilizadas ac¢des de marketing institucional.

Inseridos nos ambientes encontraremos os publicos
da instituicdo, segundo Kotler e Fox (1994, p. 42) “um
publico é constituido de um grupo distinto de pessoas
e/ou organiza¢des que tem interesse real ou potencial
em afetar uma instituicdo”.

Portanto, para ser bem sucedida, uma instituicao
educacional deve lidar eficazmente com seus publicos
(segmentos) e gerar alto nivel de satisfagdo. Estes
publicos tornam-se os melhores divulgadores da
instituicdo. Sua satisfagdo e a comunicacao pessoal
favoraveis atingem outros, tornando facil atrair e atender
maior nimero de pessoas.

A premissa bésica deste estudo é chamar a atencao
para a importancia do gerenciamento estratégico de
pessoas com fins ao alcance da satisfacdo do
consumidor.

Os dados do trabalho apresentados na seqiiéncia
tiveram origem em trés pesquisas realizadas durante
0s anos de 1999, 2000 e 2001 em cinco instituicdes de
ensino superior da regido norte do Parana.

Os questionéarios de auto-preenchimento, com
questdes fechadas com respostas de mdiltipla escolha
foram aplicados em alunos de 1° ano de graduacéo em
Administracdo do periodos diurno e noturno. Da
pesquisa de campo resultaram 1042 instrumentos
preenchidos, sendo 234 referente ao ano de 1999, 366
para o ano de 2000 e 442 para 2001.

A pesquisa tem carater exploratério, com amostra
por conveniéncia, onde os resultados sdo apresentados
e analisados de forma descritiva. Segundo Mattar (1996,
p. 24) “a pesquisa descritiva é utilizada quando o
proposito for descobrir ou verificar a existéncia de relagao
entre variaveis”, para Vergara (1998, p. 45) “a pesquisa
descritiva ndo tem compromisso de explicar os
fendbmenos que descreve, embora sirva de base para
tal explicacdo”.

2 Qualidade no Ensino Superior e Satisfacdao do
Consumidor

Stefano (2002) afirma que no Brasil, o foco para a
gualidade do ensino nas Universidades € também objeto
de inlmeras pesquisas e tem sido uma preocupacao
crescente do Ministério da Educacdo (MEC), das
Instituicdes de Ensino Superior (IES), das organizacdes
e de toda sociedade. O MEC criou um sistema de
avaliacdo da qualidade baseado em um tripé: ensino,
pesquisa e extensao.

Segundo Castro (1999, p. 28), “[...] o grande desafio
do século XXI sera o alcance da qualidade e da equidade
na educac¢do e um indicador significante é a avaliacdo
como indutor da melhoria da qualidade do ensino”. O
Ministério da Educacéo, desde meados da década de
90, deu grande énfase a politica de avaliagdo
educacional, responsabilidade atribuida pela Lei de
Diretrizes e Bases da educacéo nacional (LDB), através
de programas como o Sistema Nacional de Avaliagédo
da Educacéo Bésica (SAEB); a implantacdo do Exame
Nacional do Ensino Médio (ENEM) e do Exame Nacional
de Cursos (ENC), também conhecido como provéo; e
por fim a reformulacé@o do sistema de avaliacéo da p0s-
graduacéo.

Yamashita (2000) destaca que o ENC era baseado
num modelo de avalia¢do quantitativa do ensino superior
a partir de indicadores de desempenho, para que 0s
resultados obtidos se tornem generalizaveis dentro do
escopo do curso; os parametros a serem adotados
dependem dos especialistas da area do conhecimento
em questdo. A avaliagéo de um curso deve ser realizada
pela sua condicdo de ingresso (oferta), pelo desenvolvimento
(processo) e pelo seu produto final (conhecimento,
habilidades e atitudes) do egresso, considerando-se
indicadores de resultados qualitativos e quantitativos.

Por outro lado, a evolucdo de matricula no ensino
superior no Brasil € significativa, pois no periodo de
1997 a 1999, observa-se um crescimento anual médio
da matricula de 10%, com 1,94 milhdo de alunos, em
1997, ampliando-se para 2,37 milhdes de alunos, em
1999. No periodo de 1980 a 1989, houve um crescimento
total de 10%; de 1980 a 1994: crescimento total de
21%; e de 1994 a 1999: crescimento total de 43%, de
acordo com os dados do INEP/MEC, citados por Castro
(1999). Por outro lado, a quantidade de alunos
matriculados no ensino superior ndo garante qualidade
no ensino e na formacéo de profissionais competentes,
por isso sdo necessarios instrumentos de avaliacdo da
qualidade no ensino em todos seus niveis e politicas
publicas que exijam padrées minimos de qualidade na
educacéo.
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De acordo com Andrade e Amboni (2002), os cursos
superiores, em especial os cursos de administracéo,
objetivando maior qualidade na formag&do dos seus
egressos, devem proporcionar o desenvolvimento: de
habilidades de comunicacdo e expressao; dos
raciocinios ldgico, critico e analitico; visdes sistémica
e estratégica; de criatividade e iniciativa; da capacidade
de negociacdo e de tomada de decisdo; de lideranca e
trabalho de equipe.

Portanto, a somatéria dos fatores de qualidade do
ensino, pesquisa e extensao, aliados a um corpo
docente e infra-estrutura que atendam as necessidades
do meio social e, eventualmente, aos projetos deste ou
aquele segmento da sociedade, imprimem ao curriculo,
antes que uma arquitetura rigida, uma construgéo que,
sendo organicamente articulada. Esta deve ser também
permeavel as demandas de entradas e reentradas, tanto
dos académicos como de conteddos que venham ao
encontro das necessidades de um pais em processo
de definicdo, ainda em busca de modelos institucionais
gue estejam mais proximos dos fatos e, por isto mesmo,
mais aptos a fomentar-lhes a forga criadora, segundo
Griebeler (2000).

Yamashita (2000, p. 1) afirma que “[...] atualmente,
a maior preocupacdo se refere a qualidade percebida
do ensino face aos objetivos desejados, em relacdo
aos custos envolvidos”. Dessa forma, ndo se discute
mais se a avaliagdo nas IES deve ou ndo ser feita, mas
como realiza-la, tanto no ensino e na pesquisa como
na extensao universitaria. A avaliagdo nas IES fornece
subsidios para se averiguar quao distante se esta da
situagao desejavel, permitindo a¢des para modificar a
situacdo em direcdo ao parametro esperado.

Ha bem pouco tempo, afirmar que uma instituicao
de ensino necessitava preocupar-se com o ambiente
ou com o marketing poderia ser considerada uma
heresia, porém, as pessoas, as estruturas e o proprio
conceito de marketing mudaram.

A quantidade de publicos de uma instituicdo
educacional é grande. Inseridas em um ambiente cada
vez mais competitivo e exigente as instituicfes
necessitam atrair e atender seus publicos cada dia mais
exigentes quanto a qualidade dos servigos prestados.

Buscar a satisfagcdo do consumidor através de
produtos com qualidade pode aparentemente ser uma
tarefa facil. Porém, a satisfacdo vem da qualidade do
produto e/ou servigo que € oferecido, e qualidade € algo
extremamente subjetivo.

Para uma instituicdo de ensino o sentido da
satisfacdo do consumidor deve ser identificado sob
perspectivas a longo prazo, ou como afirma Kotler e
Fox (1994, p. 27-8) ao buscar satisfazer seus mercados-
alvo a instituicdo educacional ndo pode ignorar sua
missao e suas competéncias distintivas para fornecer
guaisquer que forem os programas educacionais
“quentes” do momento, principalmente nédo se deixando
influenciar pela globalizacéo ao ponto de perder de vista
sua identidade e objetivos, “pelo contrario, a instituicdo
vai em busca de consumidores que estejam ou poderiam
estar interessados em suas ofertas e, assim, adapta
estas ofertas para torna-las mais atraentes possivel.”

Gestao estratégica em universidades, satisfacdo e qualidade

Numa instituicdo de ensino o académico ao utilizar
um determinado produto e/ou servigo estd exercitando
seu direito de buscar a realizacdo dos seus planos de
vida.

Neste sentido Giglio (1996, p. 24), afirma que

consumir é escolher, entre alternativas oferecidas pelo
mercado, aquela que nos parece mais apropriada para
suprir nossas expectativas. Escolher é deixar de lado
alternativas, através de um processo de selecéo.

Portanto, para uma instituicdo de ensino, como em
qualquer outra, o importante é n&o ser deixado de lado
e sim ser a melhor alternativa.

Porém, “a definicdo do que é qualidade é um
importante passo para identificar como satisfazer
plenamente os clientes”, como afirma Vavra (1993, p.
287), ou seja, quem determina qual deve ser 0 padrao
da qualidade dos produtos e servigos é o proprio cliente.
O ponto de partida de um negécio bem sucedido €
atender a estas exigéncias e expectativas.

Em sentido técnico, segundo Boone e Kurtz (1998,
p. 32):

[...] a qualidade pode referir-se a aspectos fisicos, como
durabilidade e seguranca, incluindo também o
componente intangivel da satisfacdo do cliente, a
capacidade de uma mercadoria ou servigo de atender
ou exceder as necessidades e expectativas do
comprador.

De acordo com Kotler (1998, p.50) “o cliente
insatisfeito com a qualidade na maioria das vezes nao
reclama, muda de fornecedor”. Mudar hoje de fornecedor,
em muitas situacdes implica para o consumidor dirigir-
se a outra Instituicdo de Ensino Superior.

Os consumidores possuem um conjunto de
necessidades e expectativas que ndo podem ser
restritas a responsabilidade do Marketing. A qualidade
deve ser total: de produtos e de servicos. Para isto se
faz necesséario que a qualidade atinja a organizagéo
como um todo, portanto deve existir: qualidade pessoal,
qualidade departamental, qualidade de produtos,
qualidade de servicos e qualidade da empresa, atingindo
todos os seus departamentos e niveis hierarquicos.

A base de todas as outras qualidades é qualidade
pessoal, pois a empresa sO podera apresentar produtos
e servigcos com qualidade se os funcionarios forem
possuidores de tal qualidade.

A grande dificuldade esta em fazer com que a
preocupacdo com a qualidade seja estendida a todos e
ndo restrita a uma area especifica. A visdo limitada que
muitas pessoas tém a respeito da organizacdo impedem
que elas possam sentir a organiza¢cdo como um sistema
total, onde o sucesso do todo depende do desempenho
das partes, e através do desempenho conjunto € que a
organizagdo poderd satisfazer as expectativas de seus
publicos.

3 Expectativas quanto ao Curso Freqiientado e
Niveis de Satisfacdo - Resultados da Pesquisa

As instituicbes educacionais que respondem as
necessidades do mercado tém como propdsito criar
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satisfacdo diante de uma expectativa. Para Kotler
(1998, p. 68)

a satisfacdo do consumidor é o resultado de sua
experiéncia sobre o desempenho de uma empresa
gue atende as suas expectativas. A relacdo de
expectativas e de desempenho (resultado) é que vai
determinar o nivel de satisfacéo.

De acordo com os dados coletados, a expectativa
guanto ao curso freqlientado, detectaram que o nivel
comparativo 1999, 2000 e 2001 esta no segundo e
terceiro periodos mais baixa, ou seja, a expectativa
quanto ao curso diminuiu de um ano para outro.

Esse fato pode ser visualizado por meio da Figura 1
apresentada na seqiéncia.
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Figura 1. Nivel de expectativa quanto ao curso.

Analisando os resultados 1999 e de 2000, o nivel de
expectativa quanto ao curso, demonstrou que 80,25%
de alunos que consideravam entre boa e é6tima a
expectativa quanto ao curso em 1999, para 2000
somente 73,77% dos alunos consideram a expectativa
boa e 6tima e em 2001 apenas 66,97%.

A organizacdo tem como razéo de ser o atendimento
das necessidades e expectativas do seu publico-alvo.
A razdo de existéncia da organizacdo deve estar na
satisfacdo dos clientes e atendimento de suas
expectativas, fato esse que através dos resultados ndo
vém sendo focados pelas instituicdes analisadas.

Segundo Kotler e Fox (1994), a teoria de expectativa-
desempenho afirma que a satisfacdo de um consumidor
€ uma funcdo de suas expectativas em relagdo ao
produto e do desempenho obtido com o mesmo.

Mesmo sendo dificil descrever qualidade, raramente
0 consumidor tera duvidas ao experimentar qualidade
superior ou inferior. E a sua opinido, mesmo sendo subjetiva,
determinard a qualidade para terceiros.

Ao avaliar a satisfag&io com varios quesitos relacionados
a instituicdo e ao curso frequientado os resultados também
apresentaram niveis mais baixos ao comparar 0s anos
de 1999, 2000 e 2001.

Vavra (1993, p. 41), identifica a satisfagdo como
sendo “a entrega de produtos ou servigos consistentes
que atendam plenamente as necessidades e expectativas
dos clientes”.
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Figura 2. Nivel geral de satisfagdo com o corpo
docente e institui¢do.

Na figura 2 estdo incluidos os resultados no nivel de
satisfacéo dos vinte itens avaliados, que séo: metodologia
e didatica docente, dominio e conhecimento préatico do
docente, motivagdo, comunicagdo, material didatico
distribuido ou utilizado, pontualidade, cumprimento do
programa, relacionamento, atendimento na matricula,
recursos audiovisuais, laboratorio de informatica,
atendimento secretaria, atendimento xerox, atendimento
biblioteca, atendimento tesouraria, acesso direc¢do,
instalagbes, acervo bibliografico, espaco destinado para
estacionamento. Porém, avaliando os itens individualmente,
os resultados para respostas “insuficiente” e “fraco” chamam
a atencdo aos relacionados ao contato com pessoas.

Os itens motivacdo dos docentes, material didatico
utilizado e distribuido, pontualidade (docentes), atendimentos
na secretaria, xerox, biblioteca, tesouraria, acesso a diregéo,
instalacg6es fisicas, acervo bibliografico, estacionamento
e laboratério de informatica apresentaram resultados
superiores a 20% na soma das repostas “insuficiente”
e “fraco” (Quadro 1).

Os resultados que mais chamam a atencédo sao
agueles associados ao contato com pessoas, ou seja,
os niveis de satisfacdo mais baixos foram aqueles
associados aos recursos humanos envolvidos no
processo.

Outro resultado que caberia uma investigagéo mais
profunda é com relacdo as instalacdes (estrutura
fisica, sala de aula, banheiros, etc) que apresentou
em 2001 o nivel mais baixo de respostas “insuficiente”’e
“franco”, apresentando o total de 45,48% de alunos
insatisfeitos.
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Iltens avaliados

Soma de respostas "insuficiente" e "fraco"

1999 2000 2001

Motivacéo 15,39% 20,21% 18,99%
Material didatico distribuicdo e utilizacdo  29,06% 31,97% 28,71%
Pontualidade 7,69% 21,04% 17,16%
INSTITUICAO ENSINO E CURSO

Atendimento secretaria 12,82% 26,23% 21,28%
Atendimento xerox 28,64% 36,06% 35,28%
Atendimento bibliografia 16,66% 22,13% 14,98%
Atendimento tesouraria 16,24% 24,31% 25,12%
Acesso diregédo 20,94% 33,06% 31,39%
Instalaces 12,39% 24,59% 45,48%
Acervo biblioteca 18,81% 21,31% 24,58%
Espaco destinado para estacionamento 47,01% 49,18% 47,60%
Laboratério de informatica 28,20% 23,77% 21,29%

Quadro 1. Comparativo dos niveis de insatisfacéo.

4 Acoes Estratégicas para Alteracao dos Niveis de
Satisfacao

Diante dos resultados obtidos na pesquisa e
apresentados sdo devidas algumas sugestBes de para
melhoria dos niveis de satisfacéo.

Buscar um modelo de gestéo pronto e tentar adapta-
lo &s institui¢Bes de ensino néo é tarefa fcil, e de certa
forma, em alguns momentos torna-se impossivel,
principalmente ao considerar a dependéncia econdmica
extremamente delicada ao qual as Instituicdes de
Ensino tanto publicas quanto privadas vem atravessando.
Porém, as mudancas s&o necessarias e condi¢ao Unica
para a sobrevivéncia. Neste sentido Tubino (1997, p. 1-
2) afirma que:

O sentido ndo deve ser da qualidade para a Educacao
ou Universidade, mas ao contrario, da Educacgéo ou
Universidade para a qualidade. A proposicdo anterior
seria a transferéncia simples de pardmetros gerais de
qualidade para o processo de Educacéo ou Universidade,
sem considerar os preceitos de Educacdo ou as
finalidades da Universidade, como pontos de partida
para o aprofundamento das discussdes.

O caminho para o encontro da qualidade serd mais
ameno para aquelas organizagfes que conseguirem
mudar todo um paradigma de existéncia dos homens,
despertando a sensibilidade das pessoas que as
compdem, como ja afirmado anteriormente, a base da
qualidade é a qualidade emanada pelas pessoas que
compde a organizacao.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), propde uma
visdo geral e integrada das principais escolas de
“pensamento estratégico”. Demonstra os diferentes
caminhos que uma organizacdo pode percorrer na
perspectiva de manter-se no mercado, gerar resultados
positivos e tentar perpetuar-se.

Nesse sentido, a Universidade é uma instituicdo que
se aprimorou no discurso falado e escrito a respeito
das teorias de planejamento e sobre o proprio ato de
planejar. De acordo com Menegolla e Sant’/Anna (1996),

nas Ultimas duas décadas, por razdes histéricas, vem
desenvolvendo uma camuflagem institucional feita de
planejamentos, organogramas e fluxogramas sofisticados,
elaborados a partir das melhores teorias pedagogicas,
dentro dos melhores critérios cientificos, destinados
unicamente a “mostrar servi¢co”. Segundo 0s préprios
autores, tais planejamentos tém demonstrado pouca
funcionalidade, causa de uma radical aversdo da classe
educadora.

O planejamento das instituicdes de ensino superior
deve ordenar, dinamizar e, assim, facilitar a acdo; nédo
dificultad-la, a ponto de comprometé-la. Planejamento €
um dado cultural indispensavel. E como tal, a deficiéncia
ndo esta nos planejamentos educacionais em si, mas
ao que servem.

Menegolla e Sant’Anna (1996), afirmam que o
planejamento deve estabelecer sua relagdo com os
diversos personagens da vida escolar: alunos,
professores e dire¢édo escolar, envolvendo assim, todos
interessados nesse processo. O Planejamento para uma
IES é meio e ndo fim em si mesmo. Serve a um fim
especifico: ordenar o processo educativo, integrando-o
e imprimindo-lhe uma dinmica evolutiva.

A idéia de se planejar uma Instituicdo de Ensino
Superior tem tido grande simpatia, pois todos os
agentes envolvidos (governo, alunos, professores e
mantenedoras), reconhecem que 0 ensino superior
passou por grandes avangos, de importancia econdmica
e social.

Em virtude destas tendéncias e dos novos desafios
que a universidade brasileira enfrenta, temos que
reformular sua funcdo e sua missao, definir novos
enfoques e estabelecer novas prioridades para o futuro,
desencadeando um processo de mudangas e
desenvolvimento.

A competitividade exige uma mao de obra altamente
capacitada e apta a absorver novas tecnologias. O
momento exige comprometimento e motivacao elevados.
Dentro deste contexto, a gestdo de pessoas deve atuar
de forma estratégica para o alcance dos objetivos
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organizacionais, para Milkovic e Boudreau (2000, p. 132)
“As vantagens competitivas obtidas por uma empresa
dependem das pessoas que trabalham nela.”

Preparar o individuo para enfrentar as mudancas junto
com a empresa € um grande desafio, que a propria
empresa devera abracar, para s6 entdo poder contemplar
o alcance dos objetivos organizacionais.

As ac0es relacionadas a gestdo de pessoas nao
devem ser vistas como segmentos isolados. Segundo
Milkovich e Boudreau (2000, p. 131):

O planejamento de recursos humanos coleta e utiliza
informagdes para apoiar as decisGes sobre os
investimentos a serem feitos em atividades de RH.
Essas informacgdes incluem os objetivos futuros, as
tendéncias e as diferengas entre os resultados atuais
e aqueles desejados.

Porém, as decisbes quanto as a¢fes sobre a gestao
de pessoas envolvem algumas escolhas quanto os
investimentos necessarios na fungéo.

As decisfes pertinentes ao Planejamento Estratégico
de Pessoas, para Milkovich e Boudreau (2000, p. 131-
2), dependem de quatro questdes-chaves como:

— Onde estamos agora? — Diagnoéstico das
condi¢Bes organizacionais e externas e das respectivas
caracteristicas dos funcionarios.

— Onde queremos estar? — Estabelecimento dos
objetivos dos recursos humanos, baseados na eficiéncia
e na ética, de acordo com os interesses dos principais
publicos da organizagao.

— Como chegaremos |4? — Escolha das atividades
de recursos humanos e alocagdo dos recursos
necessarios.

— Como nos saimos? Onde estamos agora? —
Avaliacdo dos resultados por meio do diagnéstico das
novas condi¢Bes, de acordo com os objetivos, e reinicio
do processo.

Portanto, o primeiro passo a ser tomado é andlise
das atuais condi¢cdes nas quais as Instituicdes de
Ensino vem ofertando seus servigos aos alunos de
graduagdo em Administragéo.

Por meio desta analise as Instituicdes terdo a
possibilidade de identificar suas reais condi¢cdes externas
e internas, ou seja, poderdo identificar as ameagas e as
oportunidades advindas do ambiente externo e no
ambiente interno seus pontos fortes e fracos decorrentes
de seus recursos humanos, organizacionais e fisicos.

Neste caso especifico, diante dos resultados obtidos
na pesquisa o foco é o ambiente interno, segundo
Wright (2000, p. 87), o caminho para vantagem
competitiva sustentada é resultado da ac¢do conjunta:
recursos humanos, recursos organizacionais e recursos
fisicos.

Os recursos fisicos e organizacionais estédo
estreitamente relacionados aos recursos humanos, pois,
os recursos fisicos (instalagfes, equipamentos e
tecnologia) e 0s recursos organizacionais (processos
produtivos, estratégias, estrutura, cultura, sistemas de
informacdes) sdo constituidos, elaborados, geridos e
produzidos pelos recursos humanos disponiveis.

De acordo com Wright (2000, p. 89):

[...] os recursos humanos de cada empresa séo
singulares. Essa singularidade origina-se ndo s no
fato de cada empresa empregar um conjunto diferente
de seres humanos, mas também nas sinergias
especificas que resultam da combinagdo dos recursos
humanos de cada empresa com seus recursos fisicos
e organizacionais particulares.

Portanto, ao tentar reverter os resultados de insatisfacao
as IES devem atentar para a base de seus pontos fortes
e fracos, principalmente nos recursos humanos envolvidos
Nno processo.

A acdo estratégica sugerida estd no investimento
na qualificagdo do quadro de funcionarios por meio de
treinamento e desenvolvimento pessoas. O treinamento
e desenvolvimento pessoal resultardo a médio e longo
prazos no desenvolvimento organizacional.

5 Consideragdes Finais

Desde o seu surgimento a Universidade passou por
varias transformacges. De certa forma, ela foi a principal
responsavel por transformacdes que ocorreram em
varios setores e na sociedade. Porém, mesmo
reproduzindo os ensinamentos através de teorias,
técnicas e praticas ela custou, e em alguns casos até
hoje custa a aceitar a necessidade de redirecionar seus
objetivos.

De acordo com Stefano (2002) para se atender aos
padrdes de qualidade é necessério implantar uma
gestao estratégica nas universidades para contribuir no
processo de satisfa¢édo do alunado através da qualidade
do ensino oferecido. Isso podera ser viabilizado através
do planejamento e gerenciamento estratégico do pessoal
administrativo e do corpo docente. Esse planejamento
deve estabelecer sua relagéo com os diversos personagens
da vida escolar: alunos, professores, funcionarios de
apoio e direcdo escolar, pois as pessoas sdo a maior
fonte geradora de vantagem competitiva das organizacdes
do terceiro milénio.

O planejamento estratégico é essencial a sobrevivéncia
das instituicbes de ensino superior, assegurando um
minimo de visdo global e acéo, a partir de uma definicao
adequada de suas finalidades (objetivos e metas),
coerentes com 0s objetivos e estratégias regionais e
nacionais. O planejamento estratégico propicia também
que a organizacdo a otimizacdo dos meios para a
consecucao de suas finalidades, conte com a participagédo
da comunidade académica (docentes, discentes e
mantenedora) na decisdo de onde devem ser alocados
0S recursos.

Dessa forma, € necessério identificar o que € padrao
de qualidade e eficiéncia das instituicbes de ensino superior.
E considerado entre outros fatores o recredenciamento
periddico, a qualificacdo de pessoal, a valorizacao do
ensino de graduacéo, niveis baixos de evasao, o crédito
educativo, educacao a distancia, a superacdo dos
desequilibrios regionais, os programas de fomento a
pesquisa e extensdo e a avaliagdo institucional.

O conceito de qualidade pode e deve ser incorporado
para as instituicdes de ensino superior. Na busca pela
gualidade sdo necessarias informagdes. Muitas
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informacdes ndo estdo imediatamente & disposi¢cdo
guando necessarias. Manté-las disponiveis e atualizadas
a qualquer momento pode despender um custo elevado
fora de alcance de muitas organizagdes.

Para que isto ocorra, a organizagdo pode recorrer a
estruturacdo sistemética do Sistema de Informacgdes de
Marketing (SIM), composto de pessoas, equipamentos
e procedimentos para reunir, classificar, analisar e
distribuir as informacdes necessérias, oportunas e
precisas aos responsaveis pela tomada de decisdes.

Desconhecer a informag&o, ser conivente com o
atraso na sua chegada ou a apresentacdo de forma
incompleta ou distorcida, podem conduzir as organizacdes
a uma degeneracgdo, pois as condi¢des impostas pelo
sistema exigem cada vez mais a eficicia das informacgdes
em todos os niveis, principalmente quando o objetivo é
a satisfacdo do consumidor.

Dessa forma Kanaane e Ortigoso (2001, p. 57),
afirmam que

diversos elementos necessitam ser cuidadosamente
avaliados, entre eles, a forma como a organizagéo
interage com as pessoas, com a tecnologia, com 0s
processos, com as interconexfes (redes formais e
informais de comunicacdo), assim como suas
interfaces com o clima e a cultura organizacional e Os
recursos presentes no cenario empresarial.

Outro ponto importante € o do envolvimento de toda
a organizacao no sentido de satisfazer as necessidades
dos consumidores. Segundo Boone e Kurtz (1998, p.
9-11) “o conceito de Marketing é uma orientacdo de
toda a empresa para o consumidor, com o objetivo de
obter sucesso de longo prazo”.

McCarthy e Perrealt Jr. (1996, p. 149), afirma que a

qualidade significa a habilidade de um produto satisfazer
as necessidades ou as exigéncias de um consumidor.
Buscar a satisfagdo dos clientes é buscar a rentabilidade
da organizagéo.

Conforme indicam todas as vidéncias, a fonte de
vantagem competitiva estd mudando da tecnologia,
patentes ou posicdes estratégicas para a maneira de
uma empresa gerenciar seus funcionarios.

Para Kanaane e Ortigoso (2001, p. 57):

[...] as pessoas s&@o o ativo organizacional mais
importante, embora a maioria das empresas ainda
pouco faz para valoriza-las, assim como manté-las
informadas, compreender e dinamizar sua capacidade
plena, gerar sinergia e tornar o desempenho coletivo
maior do que a soma dos desempenhos individuais.

A confianca e o comprometimento da empresa com
o funcionario e vice-versa pode fazer nascer um elo de
ligacéo forte e marcante.

A motivacdo das pessoas pode ser alcancada
através de uma cumplicidade e valorizacéo do individuo
dentro da organizacdo como “seres humanos” e nao
como “recursos humanos”.

Gerenciar “seres humanos” € responsabilidade de
todos, ndo s6 de uma minoria que se encontra alocada
no departamento pessoal, muitas vezes longe da
realidade do dia-a-dia do funcionario, que sofre pressfes

Gestao estratégica em universidades, satisfacdo e qualidade

internas e externas durante suas atividades profissionais.
As pessoas sdo a fonte mais promissora de vantagem
competitiva na organizagdo de hoje.
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