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RESUMO

As saidas estruturais para a universidade pautadas nos limites das manifestagdes do problema
politico-econdmico que a sociedade brasileira enfrenta atualmente, exigem uma melhor
compreensdo do sentido de seu capital intelectual. Este problema manifesta-se na
universidade ( e ,evidentemente, ndo apenas nela ) por meio de agugamento do cronico
problema da falta de recursos. Diante dessa manifestagdo, alguns intelectuais que atuam na
Universidade particular, como a PUC/SP, sdo levados a propor modelos alternativos de
direcdo e manutencdo da universidade, onde os recursos, continuando a vir dos alunos,
deveriam passar a vir, também, de ex-alunos, de organismos da sociedade civil e, mais
regularmente e em quantidade mais substantiva, do governo. A readlizagdo de ta modelo
produziria a “publicacdo” da universidade particulares endomarketing € extremamente,
relevante para a compreensdo do papel do professor neste momento de crise pelo qua a
universidade passa, 0 artigo compara duas institui¢des, buscando entender os reflexos da crise
sobre seus professores.

TEMA DO ESTUDO

Tanto as universidades publicas como as particulares, que ndo tenham em suas denominagdes
a palavra universidade apenas fachada, enfrentam atualmente mais um momento de
agucamento do problema, de certa maneira croénico, de recursos para financiar o ensino, a
pesquisa e 0s servigos na quantidade e com o rigor cientifico- filosofico que os verdadeiros
interesses da maioria da populacdo brasileira estdo aexigir.

OBJETIVO DO TRABALHO

A questdo universitaria hoje, para ser encaminhada de maneira articulada com os interesses da
maioria da populagdo brasileira, e ndo contra ela, tem de ser dirigida por pessoas que
demonstrem sua competéncia, ndo apenas e, fundamental mente, em suas especialidades; tem
de ser encaminhada por dirigentes com competéncia(conhecimento, vontade e coragem)
politica exigida pela gravidade e complexidade apresentada pela situagdo. Sabemos ser uma
atuacdo muito dificil.

METODO E TECNICAS DE PESQUISA

O trabalho est4 dividido nas seguintes etapas. Iniciamente serd apresentado um estudo
tedrico, de referéncia, a partir de publicagbes e artigos na area, huma segunda etapa sera
apresentado um estudo de caso comparativo entre duas instituigdes de ensino, com questdes
elaboradas, a partir, de um protocolo previamente, definido, e, finalmente, serdo apresentadas
conclusdes e reflexdes a partir dos dados obtidos tendo como base o referencial tedrico
apresentado.

RESULTADOS

Pode-se dizer que estes professores sdo, totalmente, focados no trabalho de docéncia
Aplicamos a técnica fatorial que ndo proporcionou, conforme explicamos, os resultados
esperados e decidimos aplicar a andlise de frequéncias absolutas e rel ativas.
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O segundo caso ilustrativo da ndo utilizacdo do endomarketing ocorre em uma conceituada
universidade filantrépica confessiona da cidade de Sdo Paulo que atravessa grave crise
financeira, o caso foi colhido em 2005 pelos autores, utilizando o questionario de
V asconcelos 2003, os dados foram analisados por meio do software SPSS 11.0 for Windows
e, inicialmente, submetidos a analise fatorial, na qual, se buscou identificar os construtos ou
dimensfes, basicas através, da reducéo do numero de variaveis, para o ano de 2005, na
instituicdo analisada, optou-se pelo agrupamento ndo hierérquico e pelo método K-means por
apresentar os melhores resultados. Assim, houve aidentificacdo de trés grupos bem distintos,
submetidos a uma avassaladora intervencdo com demissdes em massa.

CONCLUSAO

Os estudos comparativos revelaram que as duas instituicdes de ensino superior privado ndo
utilizaram a ferramenta do endomarketing, desconhecendo que os docentes so portadores de
necessidades, desgjos e esperangas que devem ser, atenciosamente, consideradas pelas
ingtituicbes de ensino. Estas instituicbes deveriam desenvolver produtos e servigcos que
fossem atraentes aos olhos de seus professores.

Palavras- Chave: Universidades. Problemas financeiros. Pesquisa de endomarketing.

1 INTRODUCAO

Tanto as universidades publicas como as particulares, que ndo tenham em suas denominactes
a palavra universidade apenas fachada, enfrentam atualmente mais um momento de
agucamento do problema, de certa maneira cronico, de recursos para financiar o ensino, a
pesguisa e 0s servigos na quantidade e com o rigor cientifico- filosofico que os verdadeiros
interesses da maioria da populacdo brasileira estdo aexigir.

Em situacGes como esta e em momentos de intensificagdo das investidas como a situagdo em
gue nos encontramos, hoje, na PUC/SP, dienada, fiduciariamente, a0 Banco Bradesco,
devendo, mais, de cem milhdes de reais e, imediatamente, diante da falta de direcéo e
organizacdo mais solidas no bojo da sociedade, muitos se sentem aténitos e acuados no
interior da universidade. E essa paralisia de muitos, mais que passividade, € alimentada pelos
grupos que so conseguem e/ou tém interesse em atuar ignorando, ou ndo tomando posi¢des
claras diante das causas fundamentais dos problemas universitarios em particular e politico-
econdmicos em generalizando, é, ainda, tomada, muitas vezes , como expressdo de apoio a
posicdes limitadas e muitas vezes favoraveis a intervencdo da Igreja Catolica Apostdlica
Romana que a rigor nunca aportou recursos como Mantenedora para a Universidade. E
necessario que os professores decidam romper o imobilismo neste processo e manifestem
clara e abertamente suas posi¢cdes diante da situacdo e das possibilidades (regressistas e
progressistas) que ela representa. A necessidade de ndo ficar nas aparéncias.

Como é possivel compreender com algum esforgo, inclusive de meméria, a questdo de saber
se 0 déficit é de quatrocentos milhdes ou de bilh&o chega a ser de menor importancia.

Em primeiro lugar porque, j& é h&4 muito tempo de nosso conhecimento, os nimeros séo
sempre muito pouco confidveis. Os professores, alunos e funcionarios ja tiveram varias
provas anteriores de que as diferentes reitorias tém pouco controle sobre setores vitais da
universidade.

O movimento de professores vem h& muito colocando esse problema, tanto € que ja no |
Encontro de Professores da PUC/SP ( realizando em maio de 1982) foi aprovada uma pauta
onde constava um item sobre ““ Estrutura Administrativa/Politica Financeira”.
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Quanto a estrutura administrativa, decidiu-se, entre outras coisas, 0 que segue:

Encaminhar um processo de discussdo que permita a realizagdo de uma reforma
administrativa, de formaa garantir os seguintes principios:

a) Democratizag&o da estrutura administrativa;

b) Subordinacéo da estrutura administrativa a estrutura académica;

¢) Sociaizagdo das informagdes, de forma a garantir um real conhecimento e participacdo dos
professores nesse processo;

d) Descentralizagdo administrativa;

€) Cargos em comissao: assessoria ou orientacado.”

Quanto a Politica Financeira, as decisbes foram 5, dentre as quais a exigéncia de Orcamento e
Balanco compreensivels a todo corpo docente e de forma sistemética, a elaboracdo de
Orcamentos a partir das necessidades dos Planos A cadémicos.

Em segundo lugar, o fato de o déficit ser este ou aguele chega a ser de menor importancia
porque as reitorias, quando Ihes convém ou quando convém aos interesses da Fundagdo S&o
Paulo, manipulam a situacédo financeira, fazendo com que ela atinja a situacéo salaria dos
professores e funcionarios numa ocasido e ndo em outra e culminando em 2006 com
demissdes em massa de professores conceituados, agredindo o capital intelectual da
Universidade.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1TEORIA E APLICACAO ENDOMARKETING ESTRATEGICO

“Endo” provéem do grego e quer dizer “acdo interior ou movimento para dentro”.
Endomarketing &, portanto, marketing para dentro. E a utilizagio de modernas ferramentas de
marketing, porém, dirigidas ao publico interno das organizagbes. S80 agdes estruturais que
visam a agdo para o mercado. Também, SAUL FAINGAUS BEKIN, Consultor empresarial,
autor do termo "Endomarketing" registrado no INPI, desde 1995, autor de “Conversando
sobre Endomarketing” em 1995. E de “Endomarketing, como praticalo com sucesso” em
2004, define Endomarketing da seguinte maneiras “agdes gerenciadas de marketing
eticamente dirigidas ao publico interno (funcionarios) das organizactes e empresas focadas no
lucro, das organizagOes ndo-lucrativas e governamentais e das do terceiro setor, observando
condutas de responsabilidade comunitaria e ambiental”. J& Andisa de MEDEIROS
BRUM,(2000) autora do livro “Um olhar sobre o marketing interno” , passeia pelos conceitos
gue formam o Marketing interno, e o define: “é dar ao funcionério educacéo, carinho e
atencdo, tornando-o bem preparado e bem informado para que possa tornar-se também uma
pessoa criativa e feliz, capaz de surpreender, encantar e entusiasmar o cliente”. Acrescenta,
ainda, que “é um esforgo feito por uma empresa para melhorar o nivel de informacéo e, com
isso, estabelecer uma maior aproximagdo com o seu funciondrio”. Segundo a autora, o
marketing interno estid mais voltado para um processo de comunicagdo interna.  nesses
conceitos, constata-se que o conceito de marketing interno ou endomarketing envolve temas
como: motivagdo dos funcionarios, comunicagdo, comprometimento, valores, instrumentos de
marketing e satisfagdo do consumidor O endomarketing tem como principal objetivo
fortalecer as relagdes internas da empresa com a funcéo de integrar a nogéo de cliente e
fornecedor interno, fazer com que todos os funcionarios tenham uma visdo compartilhada
sobre 0 negdcio da empresa, incluindo itens como gestdo, metas, resultados, produtos,
servicos e mercados nos quais atua. O que propicia melhorias tanto na qualidade dos produtos
como na produtividade pessoa e na qualidade de vida no trabalho. O endomarketing €,
portanto, uma decorréncia da necessidade de se motivar pessoas para 0s programas de
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mudanca que comecaram a ser implantados, desde a década de 50, no mundo inteiro. Dai até
0 momento atual, as empresas tiveram tempo para encontrar as mais diversas maneiras de se
comunicar com o publico interno, dando origem as técnicas hoje utilizadas. conceitos da
qualidade passaram a ser trabalhados, houve uma dificuldade muito grande das organizagdes
em perceber que todo e qualquer processo educativo e de mudanca exige um processo
acelerado de comunicagcdo. O que aconteceu, na maior parte das empresas, foi um
desabamento na piramide organizaciona em relacdo ao grau de comprometimento das
pessoas com 0s programas. Sabe-se que, ainda hoje, o envolvimento maior se da na parte de
cima da piréamide (alta direcdo e geréncias). A base da piramide (supervisores e funcionarios
comuns) continua tendo um envolvimento menor, a Nndo0 Ser que a empresa coloque a sua
disposicéo as informagdes de que necessita para 0 engajamento total. As reacdes constatadas
na base da piramide sd0, muitas vezes, resultado da inexisténcia de um processo de
comunicagdo interna adequado, que se utilize de instrumentos sistémicos e integrados, de
formaatornar as pessoas motivadas a trabalharem pelo mesmo fim.

Conforme um estudo realizado pelo Massachussets Institute of Technology, ja em 1991, e
citado por PONCE (1995), acerca da perda de competitividade daindustria norte-americana, é
mais produtivo ter uma forca de trabalho que coopera sem uma tecnologia muito sofisticada
do que possuir as Ultimas ferramentas tecnolégicas e um pessoa desmotivado. Em
decorréncia disto, muitas tém sido as agdes no sentido de repensar os model 0s organizacionais
e torna-los orientados para a vaorizagdo do ser humano. Se, em muitas empresas, ainda é
comum observar timidos esforgos de implementacéo de programas de val orizagdo (que, nestes
casos, limitam-se a oferecer algumas recompensas e beneficios em troca da consecugdo dos
objetivos organizacionais), em outras pode-se observar um enfoque verdadeiramente
estratégico, que implica na melhora do desempenho de seus empregados e no aumento dos
lucros.

Nesta linha de raciocinio, o endomarketing, ou marketing interno, surge como uma
ferramenta complementar estratégica que, junto a gestdo de recursos humanos, visa
proporcionar a integracdo dos trabalhadores aos objetivos da organizagdo (SOUZA e
SANTOS: 1992). GRONROOS (1990) coloca que o endomarketing funciona como um
processo holistico de gerenciamento, que visa integrar as multiplas fungdes da organizacéo de
duas formas:

primeiro, assegurando que os empregados de todos os niveis da organizac8o participem
ativamente no contexto de um ambiente que se volta para a preocupagdo com o cliente;
segundo, assegurando que todos os envolvidos sejam preparados e estejam suficientemente
motivados para atuar de forma orientada na prestacéo de servicos.

2.2 O ENDOMARKETING COMO INSTRUMENTO DE CIDADANIA EMPRESARIAL

A Visdo e o conceito de endomarketing, como nivel estratégico da empresa, € um dos pontos
fundamentais na eficacia do processo de endomarketing. Um diagnostico inicial, seguido por
um plano de implantacdo que considera a realidade da empresa, € outro fator determinante
para garantir os resultados do processo .BRUM (1998) complementa esses fatores, citando
outros aspectos que devem ser considerados- valorizag8o da cultura da institui¢do;- marketing
interno como processo educativo; - uso de instrumentos que encantem o publico interno;-
informac&o como responsabilidade da empresa;- transparéncia e veracidade das informagdes
passadas;- mensagens simples, curtas e claras;- impacto visual, a partir dos instrumentos. O
processo de desenvolvimento do endomarketing passa, também, pelo conhecimento do
funcionério. No marketing externo voltado para o cliente, sdo realizadas pesquisas para
conhecer as suas necessidades, 0s seus anseios e pontos que poderiam ser melhorados pela
organizacdo. No marketing interno, essa pesquisa também se faz necessaria para que se
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conhega muito bem o cliente interno: o funcionério.

Saber 0 que 0 motiva, contribui para estruturar um processo pro-ativo para o atendimento de
suas necessidades. E importante destacar que o plano € um dos fatores iniciais de maior
impacto para a eficacia do endomarketing, porém, seu processo de desenvolvimento é
continuo e, portanto, todos os outros fatores devem ser considerados. BEKIN  (2004) resume
essa questdo da seguinte forma: “o sucesso da implantagdo do endomarketing depende 10%
do proprio programa ou plano. O gerenciamento e a execugdo ficam com a responsabilidade
dos 90% restantes” Para BEKIN (1995), o conceito do Endomarketing relaciona os publicos
interno e externo a organizagdo. A nocdo de cliente, por sua vez, transfere-se para o
tratamento dado aos funcionarios comprometidos de modo integral com os objetivos da
empresa. Esse autor, aindaindica os fundamentos do endomarketing, como sendo: Definigao :
realizacdo de acOes de marketing voltadas para o publico interno da empresa, com o fim de
promover entre os seus funcionarios e departamentos aqueles valores destinados a servir ao
cliente. Objetivo : fazer com que os diversos departamentos e seus funcionérios compartilhem
os valores e objetivos da empresa, fazendo surgir um processo de coesdo e comunicagdo no
ambiente interno, resultando em atracdo e retencdo de clientes internos e externos. Funcao :
integrar a nogdo de cliente aos processos internos da estrutura organizacional para propiciar
uma melhor qualidade dos produtos e servicos. Importancia Estratégica : realizar a avaliacdo
do ambiente interno da organizagdo (moral, satisfagdo de necessidades e conflito entre a
cultura organizacional e os objetivos estratégicos), de modo a permitir o sucesso da estratégia
da empresa voltada para 0 ambiente externo. Premissas Basicas : conquista e retencéo de
clientes por meio de servicos excelentes; valorizagdo dos empregados como pessoas, tratando-
0s como clientes da empresa; geragdo de comprometimento desses empregados com 0s
objetivos da empresa; Natureza do Processo : 0 endomarketing é holistico, a medida que
busca promover a integracdo de todas as unidades organizacionais, da cooperacdo e do
compartilhamento de responsabilidades. Condi¢des de Implementacdo : o endomarketing
deve ser visto como parte integrante da estratégia global da organizacdo; o processo de
endomarketing requer conhecimento, informagdo, compromisso e apoio da dta
administracdo; o processo de endomarketing deve avaliar os pontos fortes e fracos da
estrutura organizacional; em muitos casos, 0 processo de endomarketing requer mudangas na
cultura organizacional, tornando-a mais flexivel e capaz de disseminar conhecimento, gerar
responsabilidades e delegar poder de decisdo aos empregados. Sua coordenagéo pode estar
alocada junto & érea de recursos humanos, marketing, pode ser um setor independente ligado
diretamente a direcdo da empresa, ou, ainda, uma atividade realizada em parceria entre os
setores de marketing e recursos humanos. BRUM (1998) defende que o endomarketing deve
ser conduzido em parceria entre as areas de marketing e recursos humanos; a primeiratem o
Know-how para a conducéo de projetos e instrumentos de marketing e a segunda tem o
conhecimento e a facilidade de acesso ao publico alvo. Na prética, o que se percebe € que,
principamente, nas grandes empresas e universidades, o sistema de endomarketing é
conduzido pela area de recursos humanos Ainda em muitas empresas  a area de recursos
humanos é apenas burocratica, isto acontece pela auséncia da acéo da area de marketing ou,
porque, a direcéo da empresa entende, que assim deve ser (BRUM,1998). Constata-se, assim,
gue o processo de coordenacdo do endomarketing varia de acordo com as caracteristicas de
cada organizacdo, ou até mesmo, das pessoas que tiveram a iniciativa de promover estudos
sobre 0 tema para desencadear seu processo de implantaco na organizagdo. Como jafoi dito,
isso pode acontecer em diversos departamentos da organizagdo, mas, normamente, esta
centrada na area de marketing ou recursos humanos da érea responsavel pela coordenacéo do
projeto, é importante destacar que as diretrizes, as estratégias de implantagdo e o seu
desenvolvimento devem se originar a partir da misséo, da visdo e dos objetivos gerais da
empresa.
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O endomarketing pode contribuir para o acance dos objetivos gerais da organizagéo.
Inicialmente, pode-se constatar que todos os instrumentos utilizados pela area de marketing
para agdes com o cliente/consumidor podem ser utilizados para o endomarketing. Os
instrumentos, tradicionalmente, utilizados pelo marketing séo folders, material promocional,
pesguisa de satisfacdo, painéis, comerciais, jornal, atividades festivas com clientes, entre
outros. BEKIN (2004) expbe alguns aspectos que devem ser considerados na definicdo dos
instrumentos utilizados, internamente, como: contatos diretos entre os diversos niveis da
empresa, processos de recompensa para 0 grupo e uma ampla rede de comunicagdo entre
todos os niveis da empresa. BRUM (1998) relaciona os instrumentos operacionais que podem
ser utilizados:» confeccdo de videos que podem ser institucionais, de apresentagdo dos
produtos (tem como objetivo colocar em contato direto a equipe interna com a realidade em
gue o seu produto € utilizado);» manuais técnicos e educativos 0s quais apresentam 0s
produtos, os servigos os lancamentos, as tendéncias (em relagdo a tecnologia e a moda);e
revista com histéria em quadrinhos;s jornal interno com a utilizagcdo de vérios encartes, como,
por exemplo, area de recursos humanos, projetos, producdo e associacdo de funcionarios.
Pode ser utilizada, também, a versdo do jornal de paredes cartazes motivacionais,
informativos e de forma de quebra-cabeca, sempre com o objetivo de passar novas
informacbes para equipe interna;e canais diretos (reunido com o diretor, presidéncia ou
ouvidor interno);

* palestras internas, programas para apresentar as novidades da empresa, as tendéncias e a
evolugcdo gque a mesma teve;s grife interna que pode ser utilizada em roupas, bonés e
acessorios;» memoria, ou sgja, 0 resgate da histéria da empresa, com objetivo de passar a
evolugdo da mesma, as pessoas que a desconhecem;s réadio interno para a divulgacéo de
noticias;» video jorna para a divulgagdo de lancamentos, pronunciamentos de diretores e
gerentes;» intranet;» convengdes internas. uso da equipe interna para divulgacdo de
atividades;» manuais de integracdo: muito utilizados para divulgacdo de alguns aspectos da
cultura organizacional.

3 METODO

O trabalho est4 dividido nas seguintes etapas. Iniciamente serd apresentado um estudo
tedrico, de referéncia, a partir de publicagbes e artigos na area, huma segunda etapa sera
apresentado um estudo de caso comparativo entre duas instituicbes de ensino, com questfes
elaboradas, a partir, de um protocolo previamente, definido, e, finalmente, serdo apresentadas
conclusdes e reflexbes a partir dos dados obtidos tendo como base o referencial teorico
apresentado.

A metodol ogia utilizada é de estudo de caso, devido as questdes basicas de pesquisa, auséncia
de controle dos eventos comportamentais, énfase nos eventos contemporaneos e com foco
exploratorio. O estudo considerou e respeitou os varios aspectos, condigoes, recomendagdes,
componentes e requisitos, definidos por vérios autores, dentre eles YIN (1989).

4 RESULTADOS
4,1 ESTUDO COMPARATIVO ENTRE DUAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

O primeiro caso ilustrativo das desvantagens da ndo utilizacdo de Endomarketing no ensino
superior, VASCONCEL OS, (2003), foi coletado em outubro de 2000 na cidade de S&o Paulo,
este autor utilizou um questionario do tipo Likert de cinco pontos em uma organizacéo de
ensino bastante conceituada na Cidade de S&o Paulo, na area de ciéncias sociais aplicadas,
analisando opinides dos docentes relacionadas ao ambiente e a execugdo de seu trabal ho.
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Dos 73 questionérios distribuidos 52 (71,2%) retornaram, corretamente, preenchidos. Destes,
47 (64,4%) apresentaram dados pessoais completos. Assm, 29 (61,7%) dos respondentes
pertenciam a0 sexo masculino e 18 (38,3%) a0 sexo feminino. Quanto ao nivel de
escolaridade, tivemos 13 (27 ,7%) portadores do titulo de graduagdo; 12 (25,6%) de
especidizacdo (lato sensu); 19 (40,4%) de mestrado incompleto; 1 (2,1%) de mestrado
completo; e 2 (4,2%) com doutoramento incompleto. No que concerne a faixa etaria, 5
(10,6%) situavam-se entre 25 a 30 anos; 23 (48,9%) entre 31 a 40 anos; 12 (25,5%) entre 41 a
50 anos; e 7 (14,9%) entre 51 a 60 anos.

Com relagdo ao numero de anos em que trabalhavam para a institui¢éo, o chamado "tempo de
casa', constatamos que 8 (17%) tinham menos de 1 ano; 13 (27,7%) encontravam-se entre a
faixade 1 a3 anos; 12 (25,5%) de 3 a5 anos; 6 (12,8%) de 5 a 10 anos, e 8 (17%) hamais de
10 anos. Por outro lado, ainstitui¢do ndo gozava da exclusividade do seu corpo docente - sO 1
(2,1%) encontrava-se nessa condi¢cdo. Para mais uma instituicdo trabalhavam 28 (59,6%);
para mais duas 13 (27,7%); para mais trés 4 (8,5%); e para mais de trés outras uma pessoa
(2,1%), demonstrando claramente a dificuldade da profisso de docente no pais.

4.2 COLETA DE DADOS

Os dados coletados foram analisados por meio do software SPSS 8.0 for Windows e,
inicialmente, submetidos a analise fatorial, na qual se buscou identificar os constructos ou
dimensdes basicas através da reducdo do nimero de variaveis. Posteriormente empreendemos
uma cluster analysis visando agrupar os individuos pesquisados. Segundo Aaker, Kumar e
Day (2001), a utilizac&o dessas técnicas permite (1) combinar questdes ou variaveis para criar
novos fatores e (2) combinar objetos para criar novos grupos. Elas sGo denominadas de
andlise de interdependéncia exatamente pel as caracteristicas citadas.

4.2.1 ESTUDO DE CASO N° 1
No caso em questdo, temos N = 52 e 61 varidvels (questdes) sob avaliagdo o que,

definitivamente, ndo se gustaa recomendacdes, quanto ao nimero ideal de respondentes da
amostra.

Tabela l.- Andlise fatorial da escala extraindo-se sete fatores
Situacdo apds extracdo dos fatores

FA
TO Eigenvalues % davariancia % acumulada Alfapadronizado
R

do fator
| 8,888 21,677 21,677 0,7982
2 3,762 9,176 30,853 0,8709
3 3,065 7,476 38,329 0,8144 .
4 2,940 7,172 45,500 -0,1460
5 2273 5,544 51,045 0,7285
6 2119 5,168 56,213 0,1781
7 1,923 4,689 60,902 -0,2576

Fonte:VASCONCELOS, 2003.
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Na etapa seguinte procedeu-se a andlise de clusters. Para que a andlise seja bem sucedida, os
clusters devem forcosamente apresentar duas condigBes basicas e indispensaveis. (1)
homogeneidade interna (dentro de cada grupo) e (2) heterogeneidade externa (entre grupos).
Além disso, quando representados em um gréfico, os objetos que compdem os clusters
estardo sempre muito préximos, e, obviamente, os grupos diferentes bem afastados.

Apés arealizacdo de alguns testes optou-se pelo agrupamento ndo hierarquico e pelo método
K-means por apresentar os melhores resultados. A op¢do por essa alternativa permitiu a
identificagdo de trés grupos bem distintos com o seguinte perfil:

Cluster 1. Praticamente sem predominancia de sexo. E 0 segundo mais numeroso, com 16
casos. A idade desse grupo situa-se na faixa dos 31 a 40 anos. E 0 grupo com maior
escolaridade, possuindo mestrado incompleto e tempo médio de casa ligeiramente acima dos
3 anos. Trabaham em média para mais de uma instituicdo de ensino e normalmente ndo
trabalham para outra institui¢éo fora do ambito académico.

Cluster 2. Predominio do sexo feminino. E o mais numeroso dos trés clusters, com 21
elementos. A idade desse segmento fica proxima a faixa dos 40 anos. A escolaridade dos
membros desse grupo é predominantemente caracterizada por professores com Especializacéo
(Lato Sensu). Por outro lado, sdo os docentes mais antigos da instituicéo, trabalhando nela ha
5-10 anos. Da mesma forma que o cluster anterior, trabalham em média para mais uma
instituicdo de ensino. Contudo, também trabal ham fora do ambiente de ensino.

Cluster 3. Predominio do sexo masculino. E 0 menos numeroso dos clusters, com apenas 10
casos. A idade desse grupo situa-se na faixa dos 31 aos 40 anos. A escolaridade apresentada é
a mais baixa dos trés clusters, ou sgia, constituida basicamente de professores graduados
apenas (bacharéis). O tempo de casa é igualmente 0 mais baixo: em torno de | ano e 6 meses
de casa. Entretanto, sdo os que mais trabalham para outras institui¢cdes de ensino além da que
€ objeto da nossa investigag&o - ou seja: acimade duas. Talvez por isso mesmo néo trabalhem
para outra institui¢do fora as de educacdo e ensino: Pode-se dizer que estes profissionais séo
totalmente focados no trabalho de docéncia. Considerando que a técnica fatorial ndo
proporcionou, conforme explicamos, os resultados esperados, decidimos aplicar a andise de
freqliéncias absolutas e rel ativas.

4.2.2 ESTUDO DE CASO N°2

O segundo caso ilustrativo da ndo utilizagdo do endomarketing ocorre em uma conceituada
universidade filantrépica confessiona da cidade de Sdo Paulo que atravessa grave crise
financeira, 0 caso foi colhido em 2005 pelos autores utilizando o questionario de
VASCONCELOS 2003, os dados foram analisados por meio do software SPSS 11.0 for
Windows e, inicialmente, submetidos a analise fatorial, na qual, se buscou identificar os
construtos ou dimensdes, basicas através, da reducdo do nimero de varidvels, para o ano de
2005, na instituicdo analisada,optou-se pelo agrupamento ndo hierérquico e pelo método K-
means por apresentar os melhores resultados. A aidentificagdo de trés grupos bem distintos:

Cluster 1. Predominio do sexo masculino, idade do grupo de 45 a 70 anos, escolaridade mais
baixa, maior tempo de casa, com poucos doutores no grupo.

Cluster 2. Sem predominéncia de sexo, a maioria sem produgéo cientifica consideravel, faixa
etéria em média 45 anos, grande nimero trabal ha também fora do meio académico, e no meio
académico em diferentes instituicoes

Cluster 3. Sem predominio de sexo, faixa etaria de 30 a 50 anos, todos mestres e doutores
com alta produgéo cientifica, todos trabal hando apenas no meio académico

Considerando que a técnica fatorial ndo proporcionou, conforme explicamos, os resultados
esperados, decidimos aplicar a andlise de fregléncias absolutas e relativas, a tabela a seguir
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traz os estudos comparativos das duas instituigoes:
Tabela 1:

Comparativo

Q1

Q2

Q5

Q6

Q7

Q1

Variavel

Seus superiores ndo
estdo interessados em
ouvir o que vocé tem a
dizer e ndo aceitam
sugestoes.

O bom desempenho e
reconhecido apenas de
forma simbdlica, como
elogios, divulgacéo
interna e prémios ndo-
financeiros.

Para vocé uma
instituicdo de ensino e
um negocio como outro
qualquer.

A capacidade  do
docente em relacionar-
se adequadamente com
os aunos também é
levada em conta na
remuneragao.

Os docentes ndo sdo
reconhecidos como
desempenhando um
papel importante dentro
dainstituicao.

Os critérios de avaliagdo
e desempenho dos
docentes ndo estdo
claramente definidos.

O sd&io-aula ndo é

Instituicéo 1 Instituicéo 2
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Frequéncia Absoluta e
Relativa (%) das Respostas

Disc Disc Nem Con Con Disc Disc Nem Con Con
ordo ordo Con cord cord ordo ordo Con cord cord
Tota (2) cord o o] Tota (2) cord o o]

Ime o e (4 tota Ime o e(4) tota
nte nem men nte nem men
Q) disc te (1) disc te
ordo (5) ordo (5)
©) (©)
17 29
2 3 (327 (558 1 8 49 4 38

(19 (38) (59 () (%) (%) (%) (%)

) )

6 14 11 11 10
(11,5 (26,9 (21,2 (21,2 (19,2
) ) ) ) )

30 19 37 3 17
(%) (%) (%) (%) (%)

2% 18
4 3 3 38 2 25 10 5
gwﬁﬂm@&mm@%(%mﬂ%
32 16
2 1 1 25 17 10 23 25
)(61’5 ;30’8 (38 (19 (L9) W) (B (&) () (%)
7 2 17
2 3 322 26 20 14 8
@&§356&§“3$Q7m9(w %) (%) (%)

11 18 8 12
(21,2 (34,6 (154 (23,1
) ) ) )

14 16 9 6 7 70 15 12 2 1

3 2 5 10 8 65
(5.8) (%) (%) (%) (%) (%)
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1 estabelecido segundo o (26,9 (30,8 (17,3 (11,5 (135 (%) (%) (%) (%) (%)
curriculo  escolar  do ) ) ) ) )
docente.

Q1 Seus superiores nado
4 encorgjam um  bom

Sﬁwf&eﬁé’ ’ 0 5 4 (1384 6 (24?8 11620 45 9 10
' J = (0 0 0 0 0

crescimento

profissional.

Q1 Os niveis de satisfagéo

9 com o] trabalho 6 13 20 12
alcangados pelos (11,5 (25,0 (38,5 (23,1
docentes nesta ) ) ) )
instituicdo sdo altos.

1 15 10 40 20 15
(19 (%) () (%) (%) (%)

Q2 Existe pressdo e controle o1 9 14

0 rigoroso para 03 5 30 45 10 5 10
desempenho dos (5.8) ;40’4 )(17’3 )(26’9 9.6) (%) () (%) (%) (%)
trabal hos designados.

Q2 As politicas de RH néo

4 tendem a vaorizar 0
docente como um 9 13 21 6
recurso importante que (5.8) (27,3 (25,0 (404 (11,5
facilita o atingimento *™7 ) ) ) )
dos objetivos
organizacionais.

Q2 A é&ea de RH (elou
5 chefiaa  coordenagéo)

esté4 preocupada com a 3 12 22 12 3 10 10 3 27 60

oo o ool g (68) Y123 B 58 00 09 0 (0 (0)

influenciem a satisfagdo

80 12 2 1 5
(%) (%) (%) (%) (%)

dos docentes.
Q2 A politica sdaria é
6 umadas razbes que faz / 16 10 12 24 1 3 36 O 60

com que eu permaneca )(13,5 530,8 )(19,2 )(23,1 )(46,2 %) (%) (%) (%) (%)

na instituicao.
Q2 O programa de

7 beneficios estabelecido 10 9 3 6

pela ingtituicdo ndo 4 1 1 8 20 70
complementa de (7.7) ;19’2 )(17’3 )(44’2 )(11’5 %) ) %) (%) (%)
maneira recebido pelos

docentes.

Q2 Os docentes nao estdo 10 9 21 9

8 dispostos a trabalhar em 3 (192 (17.3 (404 (17,3 60 16 18 2 6
equipe para que a(58) ’ ’ (%) () (%) (%) (%)
instituicéo alcance ) ) ) )
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melhores indices de

desempenho.
Q3 O bom desempenho é
3 premiado 24 17
L 5 2 4 30 12 6 12 40
individualmente e de (46,2 (32,7
forma. materidl, is0 &) ) 98 B8 TN (A () (6 () (%)

financeiramente.

Q3 O sdério-aula é27 21
7 estabelecido segundo o 3 1 0 80 10 5 2 3

desempenho do docente. ;51’9 §40’0 58 (19 0 (%) (%) (%) (%) (%)

Q3 A politica de beneficios

8 existente na ingdtituicdo 24 13 14 15
leea a um forte (46,2 (25,0 (26,9 (28,8
comprometimento  dos ) ) ) )
docentes com a mesma.

3 5 5 5 5 8
(5.8) (%) (%) (%) (%) (%)

Q4 Sdo feitas pesquisas

4  periddicas para
|dent|f|_car necessidades 7 17 8 15
e desgos dos docentes, (135 (327 (154 (28,8 5 0 1 2 3 4
bem como as percepgdes 7 ' ' 7 96) (%) (%) (%) (%) (W)
e opinides  sobre as) ) ) )
condi¢gbes de trabaho

em particular.
Q5 A instituicdo ~ néo 10 25 16
, 0 1 10 10 45 5 20
1 estlmulaotrabalhoem(o) (19) (19,2 (48,1 (30,8 %) ) %) (%) (%)
grupo. ) ) )
Q5 A instituicdo ~ néo
3 enfatiza o] bom
desempenho dos 2 6 1 26 24 0 1 3 4 2

(11,5 (21,2 (50,0 (46,2

docentes e nem atribui (3,8) (%) () (%) (%) (%)

especial importancia a ) ) ) )
altos padrdes do ensino.
Q5 A gestdo de RH edstd
5 fortemente orientada 19 23
. 4 1 80 5 5 5 5
para o reconhecimento e (36,5 (44,2
valorizacéo dos 98 )77 @) W) ) ) () () ()
docentes.
Q5 Ndo sente que é 5 10 14 19 24 2 3 3 5 %
7 essencia nessa (29,2 (26,9 (36,5 (46,2
instituiczo. (3,8)) Y ) ) (%) (%) (%) (%) (%)

1. Fontee VASCONCELOS 2003, modificada pelo acréscimo de resultados
comparativos dains
Legenda

Observages gerais:
[° 73 questionarios distribuidos, corretamente preenchidos
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2° 112 questionéarios distribuidos, corretamente preenchidos 101
3° Desprezadas pequenas fragOes de percentagens
4° O corpo docente de ambas instituigdes pertencem a sociais aplicadas ( gerenciamento)

5 CONCLUSAO

O cruzamento de resultados na tabela 1 deixa claro que nenhuma das duas organizacOes de
ensino trata seus empregados como clientes internos, na segunda instituicdo pesquisada que
vive uma crise financeira acentuada o clima organizaciona subverteu vaores da cultura
organizacional, instalou um medo e levou a uma visdo exacerbada do descaso sofrido pelo
corpo docente, pois acostumado &s praticas institucionais da toleréncia e didlogo descobriu,
finAlmente, que ndo era ouvido, que ndo tinha paavra e nem mesmo, assento em 6rgaos
colegiado importantes. Neste segundo caso, fica evidente que as préticas de Recursos
Humanos seguiram o padréo tradiciona e que as comunicagdes vindas de 6rgaos superiores
eram, aterradoramente, fortes no sentido de culpar os empregos pela crise, prética que,
evidentemente, o endomarketing ndo recomendaria, e quando havia desmentidos, estes apenas
criavam ainda mais boatos internos, deixando claro que os docentes estavam cada vez mais
desmotivados, preocupados e sentindo que seu capital intelectual ndo estava jogando nenhum
papel na questédo do saneamento financeiro da instituicdo, ambos 0s casos revelaram a
urgente necessidade de uma nova filosofia de tratamento de docentes na universidades
brasileiras, sobretudo, as privadas, mas, iguamente, na universidade publica que,
recentemente, atravessou uma das suas mais longas greves.
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