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CAPTACAO E RETENCAO DE ALUNOS NO ENSINO
SUPERIOR
Engagement and retention of students in higher education

Wille Muriel” e Domingos Giroletti™

Resumo: O artigo trata de novas estratégias de captagao e
retencdo de alunos diante do aumento da competitividade, evasao
e inadimpléncia. O trabalho tem por base uma enquéte nacional
realizada com 29 gestores brasileiros de 11 estados, sendo que
19 deles trabalham em seis capitais bem representativas:
Floriandpolis, Rio de Janeiro, Vitéria, Salvador, Sdo Luis e Brasilia.
Nele, sdo analisadas novas formas de gestdo académica, velhas e
novas, que estdo sendo implementadas de norte ao sul Brasil.
Sem alunos e sem sua presenca e frequéncia as aulas ndo ha
exceléncia educativa possivel. Dai a importancia das novas
estratégias tanto para viabilizar sua permanéncia quanto para
melhorar a qualidade do ensino.
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Abstract: This article approaches new strategies of engagement
and retention of students considering the raise in the
competitiveness, dropouts and detfault rates. It is based on a
national poll made with 29 Brazilian managers from 11 states; 19
of them worked in six very representative capitals: Florianopolis,
Rio de Janeiro, Vitéoria, Salvador, Sdo Luis and Brasilia. This work
analyzed new and old academic management approaches which
are being implemented from north to south of Brazil. Without the
students and their presence and attendance to the classes, there
is no possible educative excellence.
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O aumento da concorréncia no ensino superior brasileiro
impoe a adogao de novas taticas de gestao para captar alunos e
manté-los vinculados aos cursos superiores. Algumas praticas de
prospecgao de alunos tornaram-se comuns na gestao dos processos
seletivos e vém sendo usadas, com mais frequéncia, nas Instituicdes
de Ensino Superior (IES).

Um exemplo “classico” de tatica de prospeccao é a
recepcao de futuros candidatos em “visita ao campus”. Os alunos
do ensino médio sdo convidados a passar um dia no campus
para vivenciar uma experiéncia como aluno universitario. Na
oportunidade, a IES apresenta os cursos que oferece e faz uma
exposicdo sobre diversas profissdes e os desafios da futura vida
profissional.

Hoje, com o aumento da concorréncia entre IES e sobra
de vagas, a “visita ao campus” ¢ insuficiente para captar alunos e
manté-los até a formatura. Esses problemas tém sido encarados

como desafios pelas geréncias de nivel tatico! das IES que estio
motivadas e mobilizadas para inventar novas estratégias de
captacao e manutencao de alunos. O objetivo deste artigo sera
analisar as estratégias, velhas e novas, para prospectar mais alunos
e manter os ja matriculados que estdo em uso em varias IES
brasileiras.

Para responder as duas questdes foram ouvidos 38
coordenadores de cursos superiores das quatro principais regioes
brasileiras. A nossa enquéte teve por propdsito investigar o que
pensam os gestores de cursos superiores?? Como eles estavam
administrando os servi¢cos educacionais no pais? Os participantes

! Consideram-se as geréncias de nivel tatico nas IES a Coordenacdo de
Cursos e as geréncias de Marketing, Infra-estrutura e de Administracdo.
2 O levantamento foi realizado com durante um curso de extensao - Gestao
de Cursos — com 60 horas de dura¢do, ministrado pelo Professor Wille
Muriel. Foi realizado de 11 de maio a 9 de julho de 2009 na modalidade
ndo presencial, Os “coordenadores de cursos” serdo tratados como
“gestores de cursos” porque sua funcdo vem mudando em decorréncia
dos novos desafios. Até pouco tempo, eles eram contratados para
desempenhar fungdes de coordenacdo de recursos institucionais. Hoje,
exige-se deles uma maior atuagdo no processo administrativo que envolve:
planejar, organizar, executar e controlar, além das atribuicoes académicas
inerentes ao cargo que ainda permanecem. Neste artigo, a denominagao
“gestores” ou “coordenadores” de cursos serd usada como equivalente.
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foram orientados a identificar, primeiramente, os maiores “gargalos”
na gestao de cursos superiores sempre com o intuito de melhorar
a qualidade dos servicos tanto na perspectiva da IES quanto na
6tica do estudante. Os participantes foram estimulados, em
segundo lugar, a registrar as novas experiéncias de gestao que
estavam sendo implementadas nas suas unidades com vistas a
melhorar a qualidade da gestio académica e de manter a
fidelizacao dos estudantes.?

As perguntas foram postadas no ambiente virtual de
aprendizagem criado exclusivamente para o curso e enviadas no
dia 1 de julho de 2009, estabelecendo um prazo maximo de sete
dias para o retorno das respostas. Dos 38 participantes, 29 gestores
de IES de onze estados brasileiros responderam as questdes no
prazo estabelecido. Desse total, 19 gestores trabalhavam em IES
localizadas em seis capitais bem representativas do Pais: Rio de
Janeiro e Vitéria no sudeste; Florianépolis na regido sul; Salvador
e Sao Luiz no nordeste; e Brasilia no centro-oeste. Essas capitais
representam mercados importantes € ambientes caracterizados
por forte concorréncia entre as IES 14 situadas.* Por isto, sdo IES
que, em fung¢ao dos novos desafios, a criatividade e a inovagao
precisam estar em alta. Em seguida, analisam taticas, usuais e
inovadoras, de captacdo e retencdo de alunos.

1. PROCEDIMENTOS USUAIS DE CAPTACAO DE NOVOS
ALUNOS

Os procedimentos indicados pelos gestores de cursos para
a captacao de novos alunos foram classificados como “usais” e
“inovadores”. Os primeiros sao aqueles utilizados pela maioria
das IES analisadas e sdo considerados fundamentais ao sucesso

3 Durante o curso, foram desenvolvidas diversas atividades com o intuito
de apresentar e discutir técnicas de gestao de servicos educacionais com
vistas ao desenvolvimento de novas préaticas, taticas e estratégicas.

* Os nossos dados ndo sao fruto de uma amostra estatisticamente
representativa. No entanto, eles fornecem boas indicagdes para se fazer
um mapeamento dos principais procedimentos e estratégias que estao
sendo implementados pelas IES no sentido da captacao e retencdao de
alunos. Eles sdo também indicadores de uma mudanca de mentalidade e
de praticas em curso nas IES: os coordenadores de curso estdo mais
sensiveis e abertos com relagdo aos problemas reais das areas comercial,
mercadolégica e financeira, que sdo
vitais a sobrevivéncia das IES privadas.
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de qualquer processo seletivo. Os segundos compreendem o0s
novos, aqueles resultantes de novas experiéncias de captagao
que estao sendo testados ou de velhos, mas utilizados de maneira
diferenciada.

Entre as “taticas usuais”, mencionam-se, em primeiro lugar,
um conjunto de eventos promocionais, tais como: divulgacao da
IES nas escolas de ensino médio da regido, organizacao de palestras
sobre as profissdes e de visitas monitoradas ao proéprio campus e
oferta variada de cursos de extensdo; participacdo em eventos
pedagdgicos com forte utilizacdo de merchandising® como feiras
profissionais, cientificas e populares; oficinas, eventos locais e as
famosas “calouradas”®. Esses foram os principais procedimentos
de captacao de alunos, apontados pelos gestores de cursos
entrevistados.

Em segundo lugar, surge a propaganda veiculada pela midia
de massa 7, apontada como necessaria para o sucesso do processo
seletivo. Numa IES, essas estratégias de captacao de alunos ja
sdo coordenadas pelo Departamento de Marketing, que utilizava
varias ferramentas de comunicacao. Além da propaganda em radio
e TV, usavam: outdoor, jornais, site, faixas, mala-direta¥,
panfletagem, cartazes e folderes. O uso dessas ferramentas e agdes
estd presente no cotidiano de outras IES, segundo registro feito
por outros gestores que participaram da pesquisa.

Em terceiro lugar, surge a divulgacdo “boca a boca”. A
indicacdo, feita por alunos a outros candidatos, apareceu como
uma pratica habitual no processo de captacdo de alunos. O valor
desta acao foi claramente pontuado pelos gestores, indo ao
encontro do que Bateson e Hoffman® escreveram sobre as
vantagens desta modalidade: o candidato usa essa estratégia para

® Divulgacdo dos cursos em pontos com forte apelo visual para despertar
o interesse ou em eventos com grande visibilidade e publicidade.

© Sdo festas organizadas pelos alunos que contam, em geral, com o apoio
direto da IES.

7 Sado canais impessoais pelos quais o comunicador poderd dirigir-se
diretamente ao publico-alvo. As principais midias de massa sdo cinema,
televisao, radio, cartazes, jornais e revistas.

8 Mala direta faz parte do marketing direto. Neste caso, a propaganda ¢é
enviada diretamente ao endereco do cliente-alvo. Seu envio podera ser
encaminhado por e-mail ao futuro candidato desde que a IES disponha
ou adquira uma “mailing list” de possiveis interessados.

? BATESON, John E.G.; HOFFMAN, K. Douglas. Marketing de Servicos.
Porto Alegre: Bookman, 2001.
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reduzir suas incertezas na hora de adquirir um servico de alto
risco. Um curso de graduacao € um “produto intangivel” e ele
ndo pode ser devolvido caso apresente algum problema. Seu
custo ¢é alto, ainda, porque envolve o consumidor no processo
de sua fabricacdao e ele ocorreu durante certo periodo que, em
caso de arrependimento, ndo podera ser retomado. Por estas razoes,
a indicacdo assume um peso consideravel no processo seletivo
de captacao e retencao de alunos.

Em quarto lugar, aparece a marca da IES. Ela foi apontada
pelos gestores como um valor capaz de atrair alunos. A atratividade
funciona desde que a “marca seja forte” e haja identificacao dos
alunos com ela devido ao “projeto de qualidade” que oferece; ou
com uma instituicdo em funcdo do seu “status universitario”. De
fato, a marca € capaz de tornar tangiveis os valores institucionais.
Por isto, ela pode atrair a consideracdo de candidatos que se
identificam com as propostas da IES ou com a qualidade dos
seus cursos. Ela pode minimizar os riscos, sinalizando que o
investimento ¢ factivel. Ou que o consumidor de servicos
educacionais podera entrar com o seu tempo e recursos financeiros.
Para este “investidor”, ¢ importante contar com um apoio capaz
de garantir a realizacdo e a qualidade do servigo no longo prazo.'°

Em quinto lugar, aparecem os “descontos”'! como outra
estratégia importante para atrair novos alunos. Isto funciona,
sobretudo, em regides onde o poder aquisitivo dos alunos ¢
considerado baixo. Tem se tornado uma pratica comum na gestao
financeira das organiza¢gdes educacionais. Concedem-se
“descontos” com varios intuitos: ajudar aqueles que ndao podem
pagar valores cheios, premiar quem paga em dia ou negociar
inadimpléncia, entre outras modalidades. Deve-se, no entanto,
reconhecer que a concessao de “descontos” pode comprometer
significativamente as financas da IES, na medida em que eles
reduzem as receitas das IES provenientes da cobrancga das
mensalidades. A reducdo de receita, praticada de forma
indiscriminada, poderd induzir, em contrapartida, um corte linear
de custos por parte da gestdo financeira, provocando, neste caso,
um impacto negativo na qualidade da atividade académica. Outra
conseqiiéncia é a criacao da “cultura do desconto” que pode se

' TAVARES, Mauro Calixta. A forca da marca. Sao Paulo: Harbra, 1998.

"' Manteve-se a categoria, “desconto” porque foi utilizado pelos
participantes da pesquisa com o objetivo de indicar abatimentos no valor
da mensalidade. Tecnicamente, o conceito de desconto comercial esta
associado a pagamentos antecipados e ndo a pagamentos “em dia”.
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estabelecer na IES, gerando uma queda definitiva nas suas receitas
porque os alunos ja passam a contar com isso no momento de
planejar a sua entrada no ensino superior. Ha casos de IES que
chegaram a perder 40% do seu faturamento por conta da
concessao de abatimentos no valor das suas mensalidades ou
pela concessdo excessiva de bolsas de estudos. Uma reducao
dessa grandeza poderd comprometer o crescimento futuro de
uma IES ou a qualidade de seu produto em carater permanente.

A titulo de sintese, as taticas, apreendidas junto aos gestores
de cursos, conjugam eventos promocionais, propaganda na midia,
indicagdo de alunos, marca institucional forte e abatimento no
preco das mensalidades.

2. PROCEDIMENTOS INOVADORES

Entre as “taticas inovadoras”, menciona-se, em primeiro
lugar, a chamada “visdao de futuro”. Ela € usada como uma das
mais poderosas prerrogativas para atrair a atencdo e “conquistar
a mente do candidato”. Esta tatica tem sido adotada pelas IES
para atrair candidatos em funcdo da exceléncia da formacgao
profissional que oferece individualmente ou a um grupo académico
especifico. Por sentir-se identificado com os principios e objetivos
da IES, o candidato esforg¢a-se para nela ingressar e nela
permanecer por necessidade de sentir-se incluido socialmente!'?;
ou por vislumbrar uma condicao profissional diferenciada num
futuro possivel. Dai seu esforco para nela ingressar a procura de
uma formacdo diferenciada.'® Incutir essa “visao de futuro” pode
ser uma das atribuicdes dos gestores de cursos que possuem boa
lideranca académica, ja que os lideres podem desenvolver uma
boa capacidade de visualizagdo do futuro ndao apenas para si
mesmos, mas também para os outros, ao imaginar possibilidades
ou ao procurar propdsitos comuns.'*

2 Citado por MOSCOVICI, Fela. Desenvolvimento interpessoal:
treinamento em grupo. Rio de Janeiro: José Olympio, 2008. p. 128.

'3 Para maior aprofundamento sobre esta questdo, ver MOSCOVICI, F.
Op. cit., p. 128-32.

'* Para maior aprofundamento sobre este tema ver KOUZES, James M. “O
novo desafio da lideranca: a fonte mais confidvel para quem deseja
aperfeicoar sua capacidade de lideranca” in: KOUZES, James M.;
POSNER, Barry. O novo desafio da lideranga: a fonte mais confiavel para
quem deseja aperfeicoar sua capacidade de lideranga. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2008. p. 95-119.
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Com o objetivo de melhor explorar o pertencimento do
futuro aluno a um grupo de referéncia, surgiu, entre os gestores
de cursos, a idéia correlata de atrair candidato a IES pela oferta
de um ambiente propicio que possibilitasse o desenvolvimento
do sentido de cidadania. A segunda tatica de atrair novos alunos
explora a necessidade, classificada por Moscovici'® como
pertencendo ao nucleo de competéncia do ego. Por ela, as pessoas
procuram satisfazer as necessidades do saber, conhecer, ser capaz,
ser habil, realizar, produzir e do criar. Os projetos de extensao
vinculados as demandas da comunidade podem ser apresentados
como o resultado de uma atitude promotora da extensao
universitaria que reforcaria os valores sociais e a insercdao do
formando em uma vivéncia comunitaria, algo que ultrapassa a
simples obtencao do diploma. A divulgag¢ao do apoio institucional
e dos resultados ja alcancados pelos projetos de extensdo indicaria
aos candidatos que a instituicdo promotora é uma IES capaz de
propor e realizar obras importantes para a sociedade e de se fazer
presente nas questdoes da contemporaneidade. Se ela conseguir
ser admirada também por esta razdo, a IES, em questdo, seria o
local apropriado a ser escolhido pelo candidato como o mais
adequado para seu desenvolvimento profissional devido ao seu
forte sentido de cidadania.

Além da cidadania, a divulgacdo dos projetos de extensao
ou de outros resultados académicos foi apontada pelos gestores
como uma terceira tatica para captar novos alunos. A publicidade
de alunos e professores premiados por um feito académico
relevante para a sociedade ¢ uma exposicdo social positiva da
marca e dos seus valores institucionais. A promocao do mérito
académico indica o comportamento que se espera dos futuros
alunos e dos professores vinculados aos programas universitarios.
Dessa forma, a divulgacdao da premiacdo contribui para a
construcdo da cultura do mérito académico, do reconhecimento
de acgodes voltadas para o desenvolvimento do conhecimento
cientifico e da valorizacdo de docentes e discentes que realizam
pesquisas, que inovam ou que mudam o seu contexto por meio
de suas acdes. A divulgacdo desses feitos reforgca a idéia de
competéncia académica fundamental a formacao de um “bom

» MOSCOVICI, Fela. Op.cit.
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pensador”, definido como sendo aquele que conquistou certa
autonomia pessoal e € um bom profissional.'®

Ja se mencionou que os eventos foram indicados como
um dos procedimentos fundamentais ao sucesso nos processos
seletivos. Paralelamente aos eventos, foi apontada uma quarta
tatica inovadora pelos entrevistados que ¢ o contato entre os
alunos atuais das IES com os estudantes do ensino médio,
percebido como sendo outro forte trabalho de “merchandising”.
Esta percepcao tem respaldo na teoria que sustenta que a indicagao
¢ uma acao capaz de reduzir significativamente a incerteza
daqueles que prospectam os servigos nao apenas universitarios,
mas de qualquer espécie.'” A indicagdo por meio de uma boa
referéncia anteciparia o futuro, ao preanunciar os possiveis
resultados académicos auferidos pela IES. Contar com a
participacdo de bons alunos em eventos académicos de boa
qualidade, colocando-os na posicao de destaque, surgiu como a
quarta nova maneira de atrair-los. Neste caso, é recomendavel
que os eventos universitarios promocionais devem ser realizados
ndo apenas em periodos de processos seletivos, mas durante o
ano letivo todo.

As parcerias das IES com as empresas foram apontadas
pelos gestores como um quinto fator de atratividade de alunos.
O estabelecimento de parcerias atenderia de antemao suas
expectativas porque os candidatos tendem a optar por uma IES
que seja capaz de desenvolver metodologias em sintonia com as
praticas de mercado ou de promover atividades académicas nas
ou com as empresas. Essas iniciativas sinalizam para o futuro
candidato que aquela IES que assim procede serd, futuramente,
capaz de encaminhda-lo a um bom estiagio e/ou a um bom
emprego. A dissociacdo entre o sistema universitario e as empresas
brasileiras ¢ um empecilho a formacao de mao-de-obra adequada
as demandas do setor econdmico.

Outro dilema, associado a este, seria formar para a ciéncia
ou para o mercado? Esta questao parece que ainda ndo foi resolvida
pelos gestores das IES brasileiras, especialmente as instituicoes
publicas. As empresas estao atalhando caminhos. Elas, para suprir
sua préopria demanda de profissionais capacitados, estao investindo
num modelo especifico, a “universidade corporativa”, que nao

'* DEMO, P. “Pobreza Politica (Pobreza Humana)”, Direcional Escolas, v.
1, n. 7 (2005), p. 36-39.
7 BATESON, John E.G.; HOFFMAN, K. Douglas. Op.cit.
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deixa de ser uma competicdo com as IES privadas ou publicas.
A universidade corporativa teve sua génese, segundo Tarapanoff'®,
no aprofundamento das atividades dos departamentos de recursos
humanos. A integracao entre o setor produtivo, as universidades
e a comunidade é ainda um desafio que esbarra em pelo menos
dois grandes obstaculos: cultura e interesses divergentes.!”

Uma sexta tatica para atrair alunos para a IES estaria
relacionada a solucao dada a questdao financeira voltada ao
atendimento dos alunos que dispdéem de menor renda. Na verdade,
ha dois programas governamentais - o FIES*® e o PROUNI?! -
com boa aceitagao entre alunos e também entre empresarios do
ensino. Sdo dois bons programas, mas ainda insuficientes para
atender a demanda reprimida. A oferta de financiamento pela
I[ES com origem em recursos proprios abriria um caminho mais
direto entre a instituicdo e o futuro aluno, tornando-se mais um
meio para aumentar suas receitas. O problema é o risco do
empréstimo estudantil que ainda é considerado alto, por isso os
bancos privados aumentam suas taxas de juros, limitando o
numero de beneficidrios. Um caminho alternativo poderia ser
uma divisdo de responsabilidades pela eventual inadimpléncia
dos alunos, passando-se um pouco mais dessa responsabilidade
as IES. Se isto viesse a acontecer, os bancos privados, divididos
os riscos, poderiam ampliar suas carteiras de financiamento,
contribuindo significativamente para a socializagdo do acesso ao
ensino superior.??

O estreitamento da comunicacao entre os candidatos e a
gestdo de curso surgiu como a sétima nova pratica de captagao
de alunos, na medida em que estes tém acesso livre e direto ao

8 TARAPANOFF, K.M.A. Panorama da Educacao Corporativa no Contexto
Internacional. Educa¢ao Corporativa: Contribuicdo para a
Competitividade, Brasil, 2004.

' SCHWARTZMAN, Simon. Pesquisa universitaria e inovagao no Brasil,
em Centro de Gestao e Estudos Estratégicos, Avaliacdo de politicas de
ciéncia, tecnologia e inovacdo: didlogo entre experiéncias internacionais
e brasileiras. Brasilia: CGEE, p. 19-43.

2 O Fundo de Financiamento do Estudante do Ensino Superior ¢ um
programa do governo voltado para financiar total ou parcialmente os
estudos dos alunos universitarios.

2! O Programa Universidade para Todos oferece bolsas de estudo para
alunos de baixa renda.

22 Para aprofundar a discussdo sobre esta problemadtica, consultar:
www.schwartzman.org.br/sitesimon/?p=153&lang=pt-br&cpage=1
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coordenador de cursos, permitindo que o projeto pedagdgico
seja explicado em detalhes. Neste estreitamento de lacos, outras
questoes poderiam ser esclarecidas, como a regularizacdo dos
procedimentos de autorizacdo, o reconhecimento e renovacao
de reconhecimento do curso e os resultados nos indicadores de
qualidade estabelecidos pelo sistema nacional de avaliacdo. Essa
aproximacdo reduziria a sensag¢do de risco para quem pretende
adquirir um servigo ou fazer um excelente curso universitario.

Em um mundo que opera sob a perspectiva de
distanciamento entre a rede e a identidade do ser?, encontra-se
aqui a parte mais significativa da participagdo dos gestores de
cursos nos processos de captacdo de alunos. Dar respostas as
questoes dos candidatos reforca a confianca quanto a qualidade
do curso e ajuda a identificar as necessidades do candidato e, ao
mesmo tempo, garante-lhe uma atencao especial. Esta seria outra
acao a ser desempenhada pelos gestores de curso. Para tanto,
faz-se necessaria a utilizagdo de meios de comunicacao via web.
Sabe-se que, cada vez mais, os candidatos ao ensino superior sao
usuarios da Internet. Os meios utilizados para as inscricdes em
processos seletivos indicam que os candidatos captam informagdes
pela web, fazem a sua inscricdo por ela e ndo se sentem inseguros
ao realizar operacdes comerciais por este meio. Isso facilita as
acdes de prospeccao de alunos na medida em que eles acessam
o site da IES e fazem o registro para obter informac¢des por e-mail
sobre assuntos que lhes interessam. A tecnologia web facilita o
desenvolvimento de um relacionamento com os alunos,
proporcionando as IES 6timas possibilidades de interacao pela
utilizacdo de ferramentas web como chats, féruns,
videoconferéncias, twitter **, videos promocionais, experiéncia
em uma aula no curso e respostas rapidas as perguntas dos
candidatos.

Da mesma forma que o aluno deve estabelecer vinculo
com O curso e com a instituicdo, a coordenagao de curso deve
estabelecer vinculo com a comunidade, segundo o entendimento
dos gestores pesquisados. Essa relacao ¢ via de mao dupla. Para
conhecer essas demandas, sera necessario vivenciar as principais
questoes que afetam a comunidade. Por meio dessa vivéncia, a

3 CASTELLS, Manuel. A sociedade em rede. Sao Paulo: Paz e Terra, 1999.
2 Rede social na Internet que permite que usudrios enviem e recebam
mensagens de outros usudrios.
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gestao estard apta a prospectar necessidades de formacao, além
de identificar um mix mercadolégico ** adequado para o consumo:
um curso ou o servico certo, para o publico certo, com o prego
viavel e a promocao mais eficaz. A aproximac¢do com a comunidade
foi mencionada como a oitava tatica para atrair bons alunos.

A divulgacdo aos conselhos de classes profissionais foi
apontada como a nona novidade na prospeccdao de alunos nao
apenas para atrair individuos para compor a equipe discente,
como também para alinhar-se com eles em prol de uma formacao
universitaria ainda mais reconhecida pelo mercado de trabalho.
Outra frente da parceria com os conselhos de classe é a “defesa”
e a divulgagcdo da profissdao. Alguns cursos de alta qualidade
padecem diante da falta de demanda ocasionada pela queda do
prestigio ou da utilidade deste ou daquele profissional. A
associacdo com os conselhos de classe parece ser uma tatica
interessante para reforcar as profissdes e o bom desempenho
profissional. O ineditismo desta iniciativa encontra-se na intengao
de interferir no ambiente externo, lidando com variaveis que, até
entdo, ndo estavam sob a égide do gestor do curso.

Um décimo procedimento para atrair alunos, apontado pelos
gestores de cursos, foi o desenvolvimento de parcerias com escolas
de nivel médio para antecipar a preparacao do aluno para o
ensino universitario. A restricdo da “visdo de mundo”®® em prol
de uma profissionalizacdo precoce, iniciada no ensino médio,
compromete a preparacao de geracdes de futuros universitarios
e, por consequéncia, a qualidade do sistema universitario brasileiro.

A utilizacdo das informacdes de sistemas de marketing?” foi
indicada pela pesquisa como a décima primeira nova maneira de
conceber taticas de captagdo de alunos. Atualmente, as IES vém

2» McCarthy e Perreault definiram o composto de marketing como as
varidaveis controlaveis que uma organizacdo pode coordenar para
satisfazer o seu mercado-alvo. Cf.: McCARTHY, E.J.; PERREAULT,
W.D.Jr. Basic marketing. 9" ed. Homewood, Il.: Irwin, 1987.

26 NUNES, Edson. Singularidade brasileira: ensino superior privado e
dilemas estratégicos da politica publica. Seminéario sobre o Ensino Superior
no Brasil. Documento de trabalho n. 87. Belo Horizonte, 7 e 8 de agosto
de 2009.

27 O sistema de informagdes de marketing ¢ um conjunto de fontes e
procedimentos por meio do qual os administradores recebem informacoes
didrias sobre o que acontece no ambiente externo a empresa. Sistemas
de apoio a decisdo de marketing (Marketing Decision Support Systems)
tém como propdsito viabilizar a melhor decisdo, ndo apenas permitindo

CULTURA E FE | 128 | Janeiro - Marco | ano 33 | p. 59-81

69 28/05/2010, 14:52



Rev 128.pmd

gerindo o cadastro de inscricdes a processos seletivos pelo
acréscimo de novas informac¢des. Estas sdo obtidas pela aplicagcao
de questionarios socioecondmicos, sorteio de brindes aos alunos
que indicam colegas para gerar novas inscrigcoes, aquisicao de
“mailing list” e utilizagdo de aplicativos capazes de gerir um banco
de dados e informagdes de alunos e de comunicar-se com eles
durante todo o periodo letivo. A sindrome do “basta conversar
com as pessoas para saber o que esta acontecendo”® tem sido
evitada por muitos gestores de cursos pesquisados. Eles
demonstraram a necessidade de avaliar quais sao as necessidades
de informacao: “o que ¢ necessario saber”, como desenvolver
pesquisas de marketing e como utilizar essa informacao de forma
coordenada e produtiva para atingir os objetivos desejados.

A identificacdo da formag¢do com o que mercado de
trabalho requer foi o décimo segundo aspecto apontado pelos
coordenadores de cursos. Eles sugeriram uma matriz curricular
voltada para formar profissionais para o mercado.?* Além deste
direcionamento, é preciso que o projeto pedagdgico e a matriz
curricular estabelecam-se de maneira clara, indicando a formacao
e o respectivo segmento de mercado para o qual estara
direcionada. Na consideracdo dos coordenadores de curso, a
formacao voltada para o mercado de trabalho ¢ algo muito
valorizado pelos candidatos. Ter isso em mente é importante

acesso a dados passados e atuais. Mas também fornecendo respostas as
questoes condicionais (what if) por meio da incorporagao de modelos de
marketing julgados apropriados pelo responsavel pela tomada de decisdo
(Cf.: CHURCHILL, G. A. Marketing research: methodological foundations.
5% ed. Chicago: Dryden Press, 1991. Cap. 5).

2 KOTLER, Philip; HAYES, Thomas; BLOOM, Paul N. Marketing de servigos
profissionais: estratégias inovadoras para impulsionar sua atividade, sua
imagem e seus lucros. 2. ed. Sdo Paulo: Manole, 2002.

29 Esta formulacao, “formar para o mercado”, parece sempre auto-
explicativa, mas ndo deixa de ser problematica porque o mercado no
mundo globalizado estd continuamente em transformagao. Um bom
exemplo disso ¢ a reflexdo sobre a crise econdmica mundial de 2008 e
perguntar-se o que era o mercado antes e o que ele € hoje? Para outras
discussoes sobre este e outros problemas, consultar: GIROLETTI,
Domingos. “Administracdo no Brasil: Potencialidades, Problemas e
Perspectivas”, RAE, v. 45, Ed. Especial. Minas Gerais, 2005, p.116-20.
Outro indicador da velocidade das mudancas: as dez especializagdes
profissionais mais procuradas em 2010 ndo existiam seis anos atrds. A
boa formagao devera ajustar bem especializacdo e formacao geral.
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para elaborar taticas de comunicacdo de conteGdos e
metodologias voltadas para a formacao de determinado mercado.*
Contudo, cabe observar que a formagdo ampla e vinculada ao
conceito de cidadania, tdo valorizada pelo consumidor de servicos
educacionais, parece ndao sobrepujar sua expectativa de formacao
focada em determinada area de concentragdo profissional.
Pensando bem, as duas formacdes desejadas nao sao,
necessariamente, incompativeis.

A criacdo de uma perspectiva pessoal e profissional quanto
ao futuro na mente dos candidatos e o atendimento as suas
necessidades de pertencer a um contexto em que a cidadania é
exercida pela intensificacdo do relacionamento e pela agao
cooperada sdao alguns dos indicadores a sinalizar para as IES a
busca de taticas mais eficazes a captagao de novos alunos. Este
caminho ndo foi pensado antes de ter sido percorrido. Neste
caso, o pensamento veio acompanhado da interagdo entre as
pessoas e da transformacdo da experiéncia em conhecimento?!,
ainda que de forma pouco sistematizada.

3. PROCEDIMENTOS PARA RETENCAO DE ALUNOS

O “saber ouvir” surgiu como o primeiro aspecto importante
para manter o discente no curso. Isso implica criar uma
organizagdo capaz de ouvir e aprender com ele. Tal agdo nao ¢
tdo simples quanto parece, pois envolve preparo, tempo e, em
muitos casos, mudang¢a nos hdabitos dos gestores de cursos. Nao
sdo raros 0s casos em que a gestdo oferece vantagens que nao
interessam aos alunos ou cria situacoes que impedem o julgamento
adequado de suas demandas. Saber ouvir é uma das principais
caracteristicas dos lideres.*

Para cursos com muitos alunos a utilizacao de meios
tecnoldgicos pode contribuir para a politica de ouvir, mas este
meio deve ser implantado com cuidado. A utilizacao de tecnologia
e de processos em excesso pode promover uma abordagem

% Mercado é um conjunto de consumidores reais e potenciais de uma
oferta de mercado (KOTLER & KAREN, 1994).

3! SENGE, Peter. A quinta disciplina: caderno de campo: estratégias e
ferramentas para construir uma organizagao que aprende. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2000.

32 KOUZES, James M.; POSNER, Barry. Op.cit.

CULTURA E FE | 128 | Janeiro - Marco | ano 33 | p. 59-81

71 28/05/2010, 14:52



Rev 128.pmd

mecanicista®®* a Ouvidoria, afastando o contato pessoal entre o
aluno e a gestao do curso. Isso pode ser fatal para as pretensdes
de manter o aluno vinculado ao curso. A Ouvidoria, por seu
turno, nao pode transformar-se em um balcao de reclamacoes do
aluno e nem adotar um posicionamento passivo em relagdao as
suas demandas ou sugestoes.

A participacado é o segundo aspecto mencionado para reter
os alunos no curso. Segundo Baterson & Hoffman?*, consumidores
de servicos avaliam enquanto interagem com o prestador de
servi¢os. Essa avaliacdo pode transformar-se em participacdao, na
medida em que o discente encontra um canal de comunicacao
para “ser ouvido”. Ao sentir-se ouvido e consciente de que compde
um corpo de inteligéncia institucional, o aluno entende que para
aprender mais deve participar com qualidade técnica e politica
ndo apenas em sala de aula, mas também no desenvolvimento
das questdes que implicam seu aprendizado. Esta atitude reforca
a idéia de um ser autbnomo, capaz de perceber-se como um
sujeito capaz de mudar a si mesmo, seu curso, a IES e sua
comunidade. Aprende a olhar-se como alguém que, pela sua
educacao, pode mudar seu entorno e interferir no mundo.*®

Por essas razdes, a tatica de agregar qualidade na interacdo
com o discente tem sido apontada pelos gestores como um
caminho eficaz para manté-lo no curso. Tal envolvimento com
as principais questdes do curso torna o discente participe, uma
espécie de co-gestor do projeto proposto. Além de manter-se
vinculado, por sentir-se integrado a equipe gestora, o aluno
contribuird com sua perspectiva para o desenvolvimento do
projeto.

Tal participacdo envolve também a discussdao de projetos
e problemas associados ao curso. Na concepg¢do dos gestores
argliidos, é necessario que os alunos compreendam os limites da
oferta da instituicdo para que possam transpO-los em parceria.
Esta terceira nova pratica ocorre ao processar-se uma mudanga
significativa no papel dos gestores, dos professores e dos alunos
em relacdo a formacio e ao aprendizado. A medida que os limites
forem bem comunicados e compreendidos pelos alunos, as agdes
relativas a sua ampliacdo serdo compartilhadas entre os

3 MORGAN, Gareth. Imagens da organizacao. Sao Paulo: Atlas, 1996.

#* BATERSON, John E. G. & HOFFMAN, K. Douglas. Op.cit.

3 FREIRE, Paulo. Pedagogia da autonomia: saberes necessarios a pratica
educativa. Sao Paulo: Paz e Terra, 1996.
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académicos. Assim, a gestdo e o professorado nao se estabelecem
apenas como instancias supervisoras do desempenho discente;
ou, pior ainda, como adversarios dos alunos, que se limitam a
responder com siléncio ou cinismo as suas demandas na resolucao
de problemas existenciais, de formagao ou de participagao. No
seu novo papel, os coordenadores de curso devem agir como
lideres para criar uma motivacdo comum para a parceria na
constru¢ao do conhecimento pelas atividades de ensino, pesquisa
€ extensao.

Em relacdo as questdes pertinentes a coordenacao do curso,
eles lutam junto com outros gestores e colaboradores pela melhoria
dos resultados e da sua imagem na IES e, principalmente, junto a
sociedade. Para tanto, as gestoes indicaram o caminho do
envolvimento do aluno por meio da participagdo em reunides
colegiadas e do intenso compromisso com as demandas comuns,
tidas como estratégicas para melhorar a qualidade do curso.

Os projetos académicos foram indicados como o quarto
fator capaz de manter os alunos vinculados aos cursos, por meio
de projetos de extensdao ou de pesquisa sobre temas sociais,
internos, institucionais ou pessoais. Tal envolvimento muda a
percepcao de seu vinculo exclusivo com a sala de aula, com a
metodologia expositiva e com a nota pretendida, abrindo-se um
mundo de novas oportunidades para aprender e crescer
profissionalmente.

O apoio psicopedagdgico foi quinto fator indicado como
uma politica capaz de manter o aluno vinculado ao curso. Dar
ateng¢do aos académicos nos momentos mais dificeis da vida e
organizar programas de nivelamento ou recupera¢do de estudos
ou outras acdes de apoio psicopedagdgico evitam que o aluno
se desvincule do grupo de referéncia, perdendo o sentido de
pertencimento basico a formacgao dos seus valores e das normas
de seu comportamento. Quando niao consegue dar respostas as
demandas do seu grupo de referéncia, seja por ndo acompanhar
o nivel académico da turma ou por encontrar-se em um momento
dificil na vida pessoal, o aluno normalmente reage de forma pouco
produtiva. O aluno “horista” ou aquele que cumpre disciplinas
em varias turmas devem merecer atencao especial porque eles,
em geral, sdo os primeiros a desvincular-se da cultura ou do
clima do grupo®, fragilizando a sua relagdo com o curso e a IES.

3¢ MOSCOVICI, Fela. Op.cit.
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O apoio financeiro surgiu como a sexta acao capaz de
manter o aluno no curso. Um controle mais apurado e continuo
do seu comportamento em relacdo ao pagamento das
mensalidades torna-se decisivo no processo de manutencao de
seu vinculo com o curso, segundo a opinidao dos gestores ouvidos.
Diante de um acimulo de dividas do aluno para com a IES, a
negociacdo para a recuperacao do crédito tem-se mostrado muito
dispendiosa para ambas as partes. A evasao do aluno, sobretudo
daquele com débito, é o pior dos acontecimentos possiveis. Por
essa razao, o Departamento Financeiro deve atuar de forma
integrada com o(s) Departamento(s) Académico(s), colhendo
informacdes sobre os alunos, criando taticas de cobranca e
prestando esclarecimentos sobre a situacao dos inadimplentes. A
falta de integracao entre esses departamentos, que sempre
caracterizou a gestao de cursos no Brasil, ¢ outro gargalo que
precisa ser superado se se pretende implantar uma gestao de
cursos voltada para bons resultados.

O sétimo e ultimo aspecto, apontado pelos coordenadores
pesquisados como fundamental para a manutencao do aluno,
refere-se a identificacdo pelas IES de novos mercados ou de
publicos-alvos especificos. Os depoimentos mencionados a seguir
sdo bons indicadores do que estd sendo feito neste sentido. Um
entrevistado revelou que sua IES desenvolveu uma “estratégia de
comunicag¢do direcionada ao publico com idade acima de 35
anos”, como um alvo especifico. Um segundo grupo informou
que “existe uma forte relacdo entre formacao e mercado de
trabalho”. Neste caso, seria necessario fazer novas prospeccgdes
para se identificar novos alunos que necessitam qualificar-se ou
requalificar-se. Um terceiro informante revelou que na sua IES, o
“foco do seu curso esta voltado a atividade industrial téxtil”, como
outro setor onde estdo captando alunos. Um quarto entrevistado
mencionou que seu “curso era bastante conhecido no mercado
de design de moda”. Isto “contribuia para que o aluno ja
matriculado se mantivesse no curso e esse conhecimento do curso
pelo mercado era uma fonte de status profissional”. Um quinto
informante revelou que o foco de divulgacdo do seu curso de
po6s-graduacdo na area das ciéncias da saude dirigia-se as
secretarias de satide e aos hospitais da regido de influéncia da
IES. Em sintese, pode-se afirmar que ter ou criar um foco num
dado mercado ou em um publico-alvo (e depois manté-lo) sao
boas estratégias para reter alunos. Estas iniciativas reforcam a
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relacdo entre a marca da IES com seu mercado e os lacos dos
alunos com seus respectivos cursos, tratando-se, especialmente,
de estudantes oriundos de segmentos de mercado ou de publicos-
alvos especificos.

A lideranga do gestor de cursos surge como uma
prerrogativa para envolver o aluno no projeto do curso, ouvindo-
o, interagindo com ele, buscando a sua participacao em questoes
académicas e administrativas, e criando alternativas para apoia-
lo em suas necessidades eventuais ou permanentes. Neste
momento, constata-se a aplicabilidade da colaboracao de
Goldsmith®” ao afirmar que “a lideranga é um relacionamento”.
As informacgdes dadas pelos gestores de cursos no que se referem
as taticas de manutencao de alunos parecem corroborar a visao
de lideranca de Goldsmith.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo demonstrou que os coordenadores académicos
entrevistados compreendem a necessidade de promover o
alinhamento de questdes pedagdgicas com questdes de outras
areas da gestao das IES, como as de Marketing e Financas. Em
momento algum foi observada qualquer resisténcia por parte destes
gestores quanto a necessidade de participar dos processos de
captacao e manutencao de alunos.

Essa conclusdo é importante para se analisar a mudanca
ocorrida no escopo de atuacao da Coordenagao de Cursos. Esta
funcdo foi inicialmente concebida para cuidar estritamente das
questdes académicas e de recursos institucionais. Com o seu
envolvimento nestas questdes, estes profissionais foram
aumentando o escopo de sua atuagdo, passando a considerar
novas questdoes como pertinentes ao desenvolvimento de suas
atividades. Se antes ficavam restritos as atividades de coordenacgao
de recursos, hoje devem planejar sobre o futuro do curso, organizar
equipes e processos; e, coordenar e supervisionar todas as acoes
pertinentes ao curso, com maior autonomia para tomar decisoes.
Como diria Kotler®®, os gestores de cursos parecem reconhecer
os desafios dessa mudanca, o que revela o amadurecimento

7 GOLDSMITH, Marshall; LAURENCE, Lyons; FREAS, Alissa. Coaching:
o exercicio da lideranca. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.
¥ KOTTER, John P. Liderando mudanca. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997.
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gradual destes profissionais enquanto gestores de servicos
educacionais.

O artigo demonstra, em segundo lugar, que captar e manter
alunos sao acoes correlatas e complementares. O financiamento
criado para atrair o candidato pode ter a mesma origem daquele
que foi concebido para manté-lo como aluno do curso. Este
mesmo tipo de correlacdo pode ser observado na composicao de
outras taticas. Uma marca bem posicionada tanto pode atrair
candidatos quanto manter alunos. As ag¢des de prospeccao de
demandas na comunidade fundamentam cursos interessantes para
determinados segmentos, os quais, desde que bem ajustados as
demandas, evitam a evasao de alunos. Portanto, as taticas para
captar e manter alunos sao bem parecidas e, freqientemente, o
uso de uma com um propdsito pode trazer bons resultados para
outro.

Uma perspectiva interessante para se analisar o
desenvolvimento de taticas de captacao e manutencdo de alunos
surge, em terceiro lugar, quando se contrapdem aspectos
convergentes e divergentes em relacdo as possibilidades de se
institucionalizar esta atividade na gestao de IES brasileiras. Sob o
ponto de vista da convergéncia aqui estd uma oportunidade para
desenvolver uma cultura organizacional voltada para o
aprendizado e a inovacao. O que se vem aprendendo em relacao
as taticas de captacdo e manutengdo de alunos?

As atividades de Extensdao revelam-se como um
procedimento importante para o marketing do curso, porque elas,
em seu conjunto, ajudam a prospectar candidatos e a posicionar
a marca da IES na mente das pessoas. Portanto, a Extensao deve
ser reconhecida ndo apenas como um pilar da consagrada triade
universitaria, a saber: Ensino, Pesquisa e Extensdo, mas como
uma acao justificada também sob o ponto de vista da eficacia na
captacao de alunos.

A valorizagao da participagao do aluno regular nos eventos
diversos surgiu como uma tatica recentemente reconhecida pela
gestdo do curso. Nada melhor do que pessoas de carne e 0sso
relatando suas experiéncias de aprendizagem enquanto alunos
do curso ou indicando-o para aqueles que procuram reduzir o
risco no processo de escolha do curso e da IES. Essa indicagao
deve contar também com a participagdo dos docentes. Os
professores sao referéncias de conhecimento e ética para a
comunidade, além de se estabelecerem com destaque pela
capacidade de articular idéias e de comunica-las com bons
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conteudos e formatos. Portanto, o investimento na parceria com
aquele que esta “dentro do processo”, buscando sua participacao
na prospecc¢ao de alunos, parece ser um bom caminho para
melhorar a eficacia da indicacdo quanto a captacdo de novos
alunos.

Cabe ao gestor de cursos a lideranca nas acdes de
envolvimento de professores e alunos, por meio de propostas
capazes de despertar a motivacdo nos académicos. O lider de
cursos ¢ aquele capaz de atrair “seguidores” na construgcao de
uma academia de primeira linha. O ponto de intersecao capaz
de ligar professores e alunos sdo os projetos académicos. Por esta
via, reconhece-se que o desenvolvimento de projetos académicos
com a participacao de alunos e professores firma-se como uma
tatica de envolvimento do académico ndo apenas no processo
de aprendizagem, mas também nas conquistas do curso e da IES.
Projetos determinam desafios com objetivos claros, que, se
alcangados, promovem a satisfacio do académico. Projetos de
curto prazo podem representar vitérias de curto prazo,
fundamentais para a construcdao de uma cultura vencedora na
IES.

O investimento na formagao dos profissionais gestores para
que possam nao apenas liderar os processos de mudanga, mas
também formar equipes de profissionais e discentes comprometidos
com bons principios académicos surge como um caminho para
formar bons estrategistas de captagdo e manutencao de alunos.

A Internet é um dos veiculos de pesquisa e comunicacao
mais utilizados entre os interessados nos servicos educacionais
das IES. A consulta aos sites de referéncia, a busca de informacdes
sobre as instituicdes, os cursos e¢ os docentes constituem-se um
passo para atrair novos alunos e para construir um conceito geral
sobre a decisdo de fazer ou ndo um curso superior e escolher esta
ou aquela instituicdo de ensino.?** Nesses tempos de informacao
abundante, estar na Internet representa para o consumidor de
servicos educacionais a insercdo da IES no mundo civilizado.

Mas como “ser na Internet”? Este meio se estabelece como
mais uma oportunidade de diferenciar as IES. Ha alguns anos,
por ignorarem o comportamento do consumidor de servigcos
educacionais ou, até, pelo receio de serem copiadas pela

3 Um coordenador ressaltou a importancia da abertura de um link da
Faculdade no blog da cidade para se aproximar dos candidatos ao
processo seletivo.
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concorréncia, as IES optavam por omitir algumas informacdes de
cursos no site. Ha muitos sites que ndo indicam, por exemplo, a
matriz curricular dos cursos ou o contetido das ementas das
disciplinas. Atualmente, valoriza-se a inclusao de todas as
informacdes necessarias para que os alunos possam ndo apenas
construir uma avaliacdo melhor do que ¢é oferecido pelas IES
como também facilitar todos os procedimentos de inscricio nos
processos seletivos.*® Por suas facilidades de comunicacao com
alunos e candidatos, a Internet foi indicada pelos gestores
pesquisados como mais um importante meio capaz de promover
a captacao de alunos.

A indicagcdo de ag¢des novas ou de novos procedimentos
para agdes comuns a quase todas as IES mostrou que a gestao
de cursos vem aprendendo sobre taticas de prospeccao e
manutencao de alunos. Mas, a despeito disto, algumas
dissonancias, que sao préprias da gestdo académica das IES
brasileiras, devem vir a baila, pois sao importantes para explicitar
as limitagdes do desenvolvimento de taticas para captar e manter
alunos.

A primeira limitacdo trata da acumulagao das atividades
de gestor de cursos com as atividades de professor. A prospeccao
de demandas da comunidade e a necessidade de intensificacao
do relacionamento com candidatos e alunos, impdem a gestao
de cursos um tempo de dedicagdo semanal que ndo deve ser
dividido com nenhuma outra atividade. De fato, a experiéncia
como docente regular pode contribuir com a sua gestao, na medida
em que o coordenador de curso assume fungodes de professor,
indo ainda mais para a “linha de frente” no contato com os
discentes. Mas suas atribuicbes como docente devem restringir-
se a poucas horas semanais, pois a conjugacao de atribuicdes e
responsabilidades de professor e de gestor de cursos pode ser
fatal para a qualidade do trabalho em ambas as frentes.

Da mesma forma como o professor deve dedicar-se ao
planejamento das aulas, a melhoria da didatica, ao atendimento
das demandas diferenciadas dos alunos e a sua prépria formacao

1 Algumas instituicoes que vem investindo na participagdo on line do
coordenador ao longo de todo o processo seletivo. Este profissional fica
a disposicao dos alunos no site da IES, respondendo duavidas sobre o
projeto pedagodgico, esclarecendo sobre procedimentos de realizagdo das
provas, orientando candidatos para que estes encontrem o curso mais
indicado para as suas pretensoes profissionais.
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enquanto professor, o gestor de cursos deve se dedicar a um
conjunto de atividades que lhe tomam a maior parte do tempo.
Cada vez mais, exige-se deste profissional uma atuacao mais técnica
e inovadora. Ele deve compor o grupo de andlise de ambientes e
cenarios; responder pelo planejamento, organizagao, implantacao
e supervisdo de todas as atividades académicas do curso; e
representar o curso nos eventos de extensio, promog¢ao e
prospecgao de alunos, reportando-se a sociedade e, mesmo, ao
MEC, por ser um servico educacional de boa qualidade na
proposta e nos resultados. Sao todas atribuicdes que estao sob a
sua responsabilidade.

No sistema universitario brasileiro ndo é raro observar
gestores de cursos que dividem suas atribuicoes com muitas horas
semanais dedicadas a docéncia por razdes institucionais e
culturais. Os gestores de cursos normalmente sdo indicados por
comporem os quadros docentes das IES.*! Sendo “docentes de
origem”, permanecem com muitas horas na docéncia. Outra razao
¢ institucional: a Direcao da IES paga um acréscimo remuneratorio
ao exercicio da coordenacdo somado as horas do professor, o
que lhe proporcionaria um saladrio melhor no final do més.

A segunda limitacao diz respeito a maneira como o0s
convénios entre Instituicdes de Ensino Superior e empresas sao
feitos. Os convénios para a oferta de estagios supervisionados
representam uma conquista que deve ser ratificada, mas ha ainda
muito que se fazer. Primeiro, pela consideracdo de que as
oportunidades de parcerias ndo ficam restritas apenas ao setor
privado. E preciso olhar para as organizacdes publicas e as ditas
“ndo governamentais” como possiveis parceiras no
desenvolvimento de projetos educacionais, pois estas também
demandam profissionais bem formados para o desenvolvimento
de suas atividades e vinculam-se fundamentalmente as IES pelo
carater social do empreendimento ou da organizacgao.

Além da aproximacdo com organizacdes publicas e do
terceiro setor, deve buscar novas frentes nas trés funcdes basicas
da Universidade. Na pesquisa, por exemplo, pelo desenvolvimento
de projetos comprometidos com as demandas da sociedade que
podem ser capazes de gerar inovagao nos processos, Nos Servicos
e nos produtos ou gerando uma tecnologia especifica. Na
extensao, pela parceria na prospeccao e atendimento as demandas

#1 De preferéncia, aqueles com titulacdo de mestrado ou doutorado.
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de formacao ou de servigos voltados para o bem da comunidade,
pela utilizagcdo dos espacgos universitarios para a formagao
corporativa ou pela realizacao de eventos em conjunto. No ensino,
pela gestao da formacao do profissional: desde a construgao de
um projeto pedagodgico vinculado as demandas de formacado para
o mercado de trabalho até o desenvolvimento conjunto de
propostas para a pés-graduacdo, lato e stricto sensu, passando
pela utilizagcdo de laboratérios nas organizagdes conveniadas,
segundo um modelo calcado na formagdo pratica. Ha, de fato,
muito que se desenvolver nos convénios das IES com as
organizagoes publicas e privadas.

A terceira limitagdo refere-se a socializagdo do acesso ao
ensino superior. O financiamento estudantil viabiliza a ampliacao
dos servigcos educacionais para as camadas de menor poder
aquisitivo, mas deve-se reconhecer que ele ainda ndo foi capaz
de criar servicos compativeis com as necessidades do alunado. O
acesso a financiamento ¢ outra limitagdo aos processos de captagao
e de permanéncia de alunos na IES. O momento exige rigidez no
controle financeiro da IES, evitando-se que o aluno torne-se um
devedor progressivo. A utilizagdo de técnicas avangadas de
negociacdo e de fontes alternativas de financiamento ¢ o caminho
mais indicado para lidar com a inadimpléncia e evasdo. Por outro
lado, os descontos surgiram na pesquisa como “os salvadores da
patria”, o que revelou certa ingenuidade dos gestores de cursos
no que tange as questdes financeiras. A concessao de descontos
progressivos, associada a inadimpléncia progressiva e a falta de
crédito a juros baixos, pode levar a IES a um quadro de completa
insolvéncia financeira ou a perda de a qualidade de seus cursos.

Outra consideracdo sobre o acesso ao ensino superior nao
se esgota na analise de financiamento estudantil. H& que se avaliar
a maturidade, o preparo e o tempo do aluno para “pertencer ao
quadro discente”. Neste processo avaliativo, o objetivo da
concorréncia entre as IES ndo deve ser apenas o de preencher as
vagas ofertadas, mas também o de buscar os melhores alunos
para estas vagas. Ndo apenas os que podem pagar, mas assim
como os mais preparados para os desafios da aprendizagem. Aqui
se evidencia com clareza o distanciamento entre o que ¢
recomendavel para a manutencao da qualidade de qualquer
sistema universitdrio e o que se percebe enquanto realidade na
gestao universitaria brasileira.
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Ter tudo isso em mente serd importante para buscar novos
meios para viabilizar a entrada de alunos, resguardando-se a
qualidade do ensino superior.

Em quarto lugar, deve-se mencionar a falta de estrutura
organizacional para que os coordenadores possam desenvolver
estes tipos de atividades. As IES, normalmente, ndo contam com
um setor especializado para desenvolver e apoiar pesquisas de
marketing, implantar um sistema de informagdes de candidatos e
alunos, e garantir, com a participagdo dos gestores de cursos, a
coeréncia entre os elementos do composto mercadoldégico do
servico educacional, a saber: projeto pedagdgico, modalidade e
praga, preco das mensalidades e promocgao.*?

A falta de estrutura organizacional para as acdes de
captacdo e manutengao de alunos impede uma acdo planejada,
devidamente articulada entre os gestores de cursos e o0s
profissionais das areas de marketing e de financas para a
prospecgao de alunos ou de possiveis evasdes. A inexisténcia de
uma gestao sistémica faz com que as taticas tenham origem nas
necessidades do dia a dia e em acdes descontinuas, concebidas
apenas para atender as contingéncias. No afogadilho das
emergéncias, ndo se controlam e nem se registram boas ou mas
experiéncias e o conhecimento se perde pelo caminho. Portanto,
ha que se reconhecer a necessidade de um apoio institucional a
realizacdo das novas fun¢des do coordenador de curso para a
criacdo e implantacdo de boas taticas de captacdo e manutencao
de alunos. Esse apoio precisa ter conhecimento das suas
possibilidades e impossibilidades. Este apoio deve ser vigoroso e
presente o suficiente para tomar por base o conjunto de taticas
analisadas para implementar aquelas que produzem mais
resultados.

Por fim, deve-se lembrar que, ao expor essa diversidade de
procedimentos para captacao e retencao de alunos nao se tem
apenas um sentido mercadoldgico, embora se reconhega que ele
¢ muito importante porque sem recursos as IES ndo sobrevivem.
A captacdo e a retencao de alunos tém a ver com a realizacdo
dos fins da Universidade. Ter e manter os alunos até o final do
curso ¢ pré-condicdo para que o projeto pedagdgico se realize
em sua plenitude, formando-se uma nova pessoa, um cidadao
prestante e um excelente profissional.

*2 Para outras informac¢des sobre composto mercadolégico, consultar:
COOPER, Cary L., ARGYRIS, Chris (Org.). DICIONARIO

ENCICLOPEDICO DE/ADMINISTRACAOA Sao Paulo: Atlas, 2003.
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