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RESUMO

A presente dissertagdo discute os conflitos enfrentados pelos
funcionarios de linha de frente no momento em que estes interagem com o
consumidor final no ambiente de trabalho. O principal objetivo desta pesquisa foi
identificar fatores de insatisfag@o no cliente intemo em empresas de servigos do
setor de educagdo. Adicionalmente, pretendeu-se propor mudangas com base
em estratégias de marketing intero visando o aumento da satisfagdo deste
pessoal. Tudo isso com o intuito de melhorar o desempenho do pessoal de linha
de frente e, conseqiientemente, a rentabilidade da empresa. A investigacao
empirica analisou o conteido de seis grupos de discuss@o sobre o tema
proposto, utilizando-se, para tanto, a metodologia de focus groups. As principais
conclusdes desta investigagdo sdo que o cenario de constantes mudangas da
atualidade traz a necessidade de se ter funcionarios tecnicamente mais
preparados e que os professores, de um modo geral, desconhecem os seus
papéis e, consequentemente, sofrem conflitos que causam insatisfagéo,
desmotivagdo e descomprometimento para com a empresa, provocando, desta

forma, perda de qualidade no servigo prestado.
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ABSTRACT

Internal Marketing and Front Office Employee’s Satisfaction as a
Competitive Factor in Services: A study in educational organizations

The present dissertation analyses the conflicts faced by front office
employees of services organizations when dealing with final customers. The main
goals of the research described in the present dissertation were to identify factors
of dissatisfaction for the internal clients of educational organizations. Additionally,
on the basis of those factors, internal marketing strategies are suggested with the
aim of increasing satisfaction among employees. Those strategies aim at
improving the performance of front office employees and consequently, the
performance of the organization. The research was developed on the basis of six
focus groups discussions with teachers of different grades and schools in the
Maceié region of Brazil. The analysis of the qualitative data, gathered in the
group interviews, allowed concluding that the constant changes on the
organizations environment, typical of the modern world, pilot to the need of
technically better prepared human resources, Moreover, generally, teachers are
not aware of their roles in the organizations and, consequently, conflicts and
dissatisfaction emerge in schools. Those conflicts are a source of lack of
motivation and involvement with their work and organization, which implies the
misuse of financial and time resources and poor performances of the final
customers (the students) and of the organization (the school).

vii



Capitulo 1 - INTRODUGAO

1.1 — Enquadramento do Problema

Pode-se caracterizar o mundo atual como permeado por constantes
mudangas. Tais mudangas sdo abrangentes e podem ser verificadas, tanto na
area social, como demografica, como nos aspectos econdmicos e tecnolégicos
do dia-a-dia. Helgesen (2000)' afirma que é possivel considerar esse ritmo de
mudangas como o mais significativo na virada do novo século. Dentro de tal
cenario, planejar se tornou, mais do que nunca, ponto-chave para a condugéo
dos negécios e até mesmo para a organizagdo da vida dos cidad&os comuns.

Ainda segundo Helgesen (2000), o mundo da tecnologia estd mudando a
feigdo do mundo do trabalho. Verifica-se hoje em dia que as organizagbes séo
mais flexiveis, organicas e interativas. Os grandes executivos podem contar com
um sistema de gerenciamento totalmente novo. Munidos de modernos recursos,
eles podem, de seus lares, delegar tarefas e checar processos. Diante de tantas
mudangas, Ruiz (2003) afirma que a humanidade ainda busca qual o caminho
certo a ser seguido pois, na atual crise social, os cidaddos repensam

continuamente seus valores e atitudes.

Essa mudancga é percebida também no comércio eletrbnico, ou seja, na
forma como as pessoas podem hoje comprar na Internet até mesmo itens de
necessidades basicas, 0 que vem causando um impacto revolucionario em seus
comportamentos. Através dos computadores pessoais, o comércio eletronico se
tornou “talvez canal mundial de distribuigdo de bens, servigos e,
surpreendentemente, de empregos gerenciais e profissionais™ (Drucker, 2002).
Para este autor, nunca tivemos nada tdo mais rapido e de tdo grande impacto
para a histéria econémica do que a revolugdo da informag&o. Drucker (2002)
acrescenta que, a contribuigdo que esta revolugdo estd dando para a
aprendizagem das criangas é enorme: “Hoje, a partir dos quatro anos de idade
(muitas vezes até menos), as criangas desenvolvem rapidamente aptides para
trabalhar com computadores, superando em pouco tempo pessoas mais velhas”.
Para este autor, existe uma mudanga da economia industrial para uma economia
baseada no “conhecimento”, que ele designa de pds-capitalista, concluindo que,

atualmente, o bem mais valioso da empresa estd na mente dos trabalhadores.



Senge (2000) defende que toda essa mudanga nos colocou em dois mundos, um
antigo e um novo. Para ele, a nova era ainda se encontra sem definigéo precisa,
pois ainda estd em processo de formagdo. Este autor acrescenta que, seré a
maneira como nds, humanos, continuamos a descobrir, articular e manifestar
nossos desejos, que determinara a configuragdo do futuro.

Para Drucker (2002), existem trés caracteristicas principais da sociedade
do conhecimento:

¢ Auséncia de fronteiras, porque o conhecimento se desloca com menos
esforgo até do que o dinheiro;

» Mobilidade para cima, disponivel para todos por meio de uma educagéo
formal facilmente adquirida;

e Potencial para o fracasso, assim como para o sucesso. Qualquer um
pode adquirir os “meios de produgédo”, isto é, o conhecimento exigido

para a tarefa, mas nem todos podem vencer.

A aceleragdo de transmissdo de informagdo por meio da Internet esta
deixando as pessoas mais bem informadas a respeito de bens e servigos e
desenvolvendo nas empresas de todos os segmentos a necessidade de
estratégias mais consistentes para se manter no mercado: “Ndo somente
empresa, mas também escolas, universidades, hospitais e, cada vez mais,
érgdos governamentais — terdo de ser competitivas em termos globais (...) A
Internet mantera os clientes de qualquer lugar informados sobre o que esta
disponivel em qualquer parte do mundo e a que prego” (Drucker, 2002).

Helgesen (2000) acentua que esta fase esta também sendo marcada por
fatores que até agora eram desconhecidos. De acordo com esta autora, estamos
vivendo um momento onde estd havendo a queda de barreiras, que outrora

sustentavam organizagdes e instituigoes:

“Tais fronteiras incluem as que distinguem quem faz e quem néo faz
parte de determinada organizagdo; as que separam os tomadores
de decisdo (executivos, gerentes, generais) daqueles que
simplesmente as executam; as fronteiras que diferenciam um
produto de um servigo; as fronteiras que definem as disciplinas
préticas das académicas; as que separam trabalho e casa, publico
e privado, homens e mulheres” (Helgesen, 2000).



Todo este panorama de mudangas leva-nos a acreditar, cada vez mais,
que a satisfagdo do individuo no ambiente de trabalho & fundamental para a
entrega de um servigo de qualidade e também para a sobrevivéncia da empresa.
Como pode alguém executar suas tarefas com competéncia, no meio de tantas
mudangas significativas e decisivas para o crescimento da humanidade, se esta
pessoa ndo consegue identificar o seu papel na organizagéo ou até mesmo se
esta insatisfeito com a fungéo que ocupa?

Assim, é importante ressaltar aqui a importancia da satisfagdo e do
preparo técnico dos colaboradores de uma empresa, em especial o pessoal de
linha de frente, um professor, por exemplo, como elemento estratégico
fundamental para o sucesso e crescimento de uma organizagdo competitiva da
atualidade. A necessidade de se ter funcionarios satisfeitos no ambiente de
trabalho, usada como estratégia de crescimento para a empresa, esta sendo
apontada com um grande diferencial para aqueles que querem se destacar no
mercado. O guia “As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” mostra que 150
empresas selecionadas pela exceléncia de seus servicos em seus ambientes de
trabalho atingiram uma média de 17,2% sobre o patriménio, enquanto que a
rentabilidade das 500 maiores companhias do pais foi 12,4%. Essa realidade &
também constatada nas empresas americanas e inglesas: num espectro de seis
anos, o desempenho das agdes das melhores empresas americanas para
trabalhar foi cinco vezes melhor que o das 500 companhias cotadas pelo indice
Standard & Poor’s.

Para gerir estrategicamente a satisfagéo e o pessoal da linha da frente é
importante contarmos com conceitos, praticas e estudos do marketing interno, ou
seja, o endomarketing, pois neles pode-se encontrar a esséncia para se
gerenciar fatores como comportamento, satisfagéo e transparéncia, conducentes
ao sucesso de relacionamento do cliente interno de uma empresa com o seu
cliente externo. Segundo Grdnroos (1990), um dos objetivos do marketing
interno é “criar, manter e promover relacionamentos internos entre as pessoas
da organizagéo (...) de modo que eles se sintam motivados a prestar servicos

para clientes internos, bem como para clientes externos”.



Para a realizagéio do presente estudo, focado na satisfagéo de clientes,
tanto internos quanto externos, como fator primordial de estratégias bem
sucedidas, foi selecionado o setor educacional, o qual, como todos os outros
setores, precisa estar atento para a aceleragdo das mudangas advindas de todo
o panorama descrito.

Para Garcia (1995), apesar do descaso com a educagéo, ainda se
consegue enxergar mudangas a médio prazo, uma vez que, existem pessoas do
escaldo de cima falando em Plano Decenal de Educagédo Para Todos e fazendo
com que se acredite que o Brasil passa pelas bancas escolares. O objetivo é:
“uma escola de qualidade, lugar privilegiado e autbnomo de gestdo e
desenvolvimento da aprendizagem e da formag&o do cidad&o, incentivando-the a
criatividade, a capacidade de inovagdo e de ajustamento cultural do seu meio”
(Garcia, 1995).

Fitzsimmons (2000), citando Maslow, diz acreditar que para um individuo
ter uma “vida satisfatoria”, saide e educagdo séo fatores importantes para a
realizagdo desta condigdo de vida. Acrescentado que, para o individuo “a
educagdo superior passa a ser a condi¢do para a entrada em uma sociedade
pos-industrial, que requer habilidade profissional e técnica de sua populagdo”.
Para Saviani (1996), “a educago se destina & promogéo do homem”. Assim, um
processo de desenvolvimento que efetivamente considere o homem como

preocupagéo central, tera a educagéo como setor fundamental.

Ruiz (2003) defende que, sendo o conhecimento humano o fator principal
de diferenciagdo no mercado de trabalho, o papel do profissional de educacgéo
precisa ser repensado para que o seu posicionamento diante dos fatos possa
ajudar a sociedade, ou seja, usando a educagdo como instrumento de luta,
levando a populagéo a uma consciéncia critica que supere o senso comum. Ruiz
cita Barone (2003) para afirmar que toda esta mudanga parece ter na educacéo
escolar os pilares para que o individuo entre e permanega no mercado de
trabalho, mantendo o seu desempenho produtivo. Para este autor, trata-se de
novas solicitagbes feitas & educagdo e a escola, a comunidade, aos
trabalhadores, tudo tendo como meta a busca de maior produtividade, qualidade
e competitividade, marcas de uma economia de mercado em crescente processo

de globalizagéo.



Muitas instituigdes privadas hoje fazem fortes parcerias com ONGs e
instituigbes plbicas com o intuito de melhorar a prestag&o do servigo
educacional, procurando assim, em nossa opiniéo, resgatar a imagem, ou até
mesmo definir papéis, trazendo para os profissionais de ensino o retomo para
uma profissdo digna de respeito: “Novas formas de gestdo s@o tentadas;
sistemas de trocas de informagbes e de experiéncia séo montados; iniciativas
novas pontuam por todos os rincdes deste Brasil fazendo crer que, de fato,
chegamos a era da educagéo” (Garcia, 1995).

Saviani (1996) nos chama a atengéo para a necessidade de se ter, no
setor educacional brasileiro, uma melhor definicdo das expressdes até agora
usadas para definir este setor: “sistema educacional’, “sistema de ensino” e
“sistema escolar”. Segundo este autor, para que se entenda melhor o processo
educacional seria necessario, primeiramente, se definir com maior clareza o que

vém a ser essas expressdes usadas por educadores brasileiros.

Desta forma, ndés nos perguntarmos: serd que necessitamos entender
tais conceitos para podermos definir papéis e determinar as ferramentas
necessérias para a entrega de um servigo de qualidade, contribuindo assim para
a melhoria da educagéo local? Saviani (1996) afirma a este respeito que, “com
efeito, uma vez que se esclarega o sentido da atividade sistematizadora, serd
possivel a um diretor de escola ou a um professor entender o que significa agir
sistematicamente no seu setor. E essa mudanga de atitude provocara profundas

alteragbes nos ramos e nos resultados de sua praxis educacional”.

O professor alagoano Gilberto de Macedo (1988) traga um panorama de
total caréncia da educagdo de nossa sociedade, onde nada de importante
acontece e o comportamento das pessoas € simplério: “Uma situagéo, sem
exageros, pode-se dizer de séria gravidade, e cuja solugéo se faz urgente,
improrrogavel ou continuaremos inferiores”. Para este estudioso esta situagao
somente sera resolvida com resultados satisfatérios se tiver todas as estratégias
de crescimento voltadas para uma educagio de conceitos bem definidos. O
autor afirma que, a verdadeira educagéo é aquela que “tem objetivos precisos e

finalidade coerente, enquanto que a falsa educagio é preconceituosa, ambigua,



sofisticando-se para encobrir os desvios e se resguardar dos resultados finais
contraditérios” (Macedo, 1988).

Como afirma Melo (2004), talvez estejamos caminhando para uma
auséncia de responsabilidade das escolas e instituicdes que trabalham com
educagdo e entrando em um modelo de superagdo da Teoria do Capital
Humano. Segundo esta autora, o individuo sera responsavel pela “sua prépria
formacgdo, com suas escolhas em relagdo as habilidades e competéncias que
deveria adquirir durante toda a vida para sobreviver e ascender socialmente,
contribuindo assim para o desenvolvimento de seu pais”.

Portanto, com todo o cenério que caracteriza a educagéo local e do pais,
acreditamos que sera necessario estudar os itens que tornem colaboradores
pessoas mais preparadas tecnicamente, visando uma melhor definigdo de seu
papel na fungdo para a qual ele foi designado. Desta forma, estes colaboradores
poderédo sentir-se mais felizes e satisfeitos em seu ambiente de trabalho. Esta
satisfagdo interna s6 pode ser conseguida “se os funcionarios sentirem que
podem confiar um nos outros e, acima de tudo, que a empresa e sua
administragdo proporcionardo continuamente o suporte fisico e emocional
requerido para trabalhar de um modo orientado para o cliente € com mentalidade
de servigos” (Grdnroos, 2003).

O interesse pelo nivel de satisfagdo do consumidor vem crescendo nas
indastrias e empresas de servigos ao longo dos anos. Medi-lo é concentrar-se na
melhoria da qualidade do produto e/ou servigos percebidos pelos clientes
(Zeithaml e Bitner, 2003). Muitos paises ja contam com potentes ferramentas
capazes de medir a satisfagdo de seus clientes as quais contribuem,
macigamente, para elevar o poder de suas empresas a elevados padrdes,
dificeis de ser copiados pelos concorrentes. Zeitaml e Bitner (2003), citando
Meyer e Dornach, dizem que “os resultados do barémetro (alemao) confirmam
qgue clientes maravilhados, ou seja, clientes totalmente ou muito satisfeitos,
tendem a gastar mais dinheiro em cada compra, retornam mais vezes, utilizando
um maior nimero de servigos e sdo mais leais por um maior periodo de tempo”.

Parente (2000) nos alerta para nimeros assustadores de perdas de

clientes porque a empresa ndo tem o seu foco voltado para a prestagdo de



servigos de qualidade e/ou até mesmo por achar que a satisfagdo néo deve estar
no primeiro plano na conquista e fidelizagdo de clientes. Segundo este autor, no
mercado norte-americano, onde a exceléncia é tida como um fator fundamental
para a permanéncia de uma empresa no mercado, estimativas do Instituto
Forum Corporation séo de que 91% dos clientes insatisfeitos, além de ndo

voltarem a empresa, ainda expressam a sua opinido negativa para

aproximadamente mais nove pessoas.
1.2 - Objetivos e Metodologia de Estudo

A questdo que se coloca neste estudo refere-se a melhoria do
profissional que estd no comando da linha de frente na sala de aula, o professor,
como um diferencial estratégico das organizagGes de servigos educacionais.
Pensar estrategicamente envolve, necessariamente, a gestdo de pessoas
qualificadas. Para tanto se buscara, na presente dissertagdo, considerar com
maior detalhe os elementos de gestdo de pessoal na area educacional, para
fortalecer um processo de planejamento, visando uma melhoria para a

sociedade como um todo.

Portanto, o objetivo deste estudo é identificar fatores de insatisfagéo no
cliente interno em empresas de servigos no setor da educacdo. Adicionalmente,
pretende-se propor mudangas, com base em estratégias de marketing interno,
visando o aumento da satisfagdo e, conseqiientemente, a melhoria do
desempenho do pessoal de linha de frente.

Para a realizagédo dos objetivos gerais, definimos os seguintes objetivos
especificos:

s Definigdo das fungGes atribuidas aos professores;

o Identificagdo e caracterizagdo dos principais conflitos na entrega do
servico;

e Definigdo de qualidade na perspectiva dos clientes internos;

¢ Identificagédo dos principais fatores de insatisfagéo dos clientes internos;

¢ Analise dos fatores de insatisfagdo identificados e da sua relagdo com as
principais fontes de conflito na entrega do servigo;

o Proposta de estratégias de marketing interno, visando o aumento da

satisfagédo do publico interno;



Para atingir os objetivos definidos sera utilizado um método qualitativo de
pesquisa denominado focus groups, por acreditarmos que esta metodologia é
uma ferramenta que permite o pesquisador conhecer, de forma holistica, todo o
pensamento dos entrevistados e ndo somente o0 que o pesquisador acredita ser
mais importante. Para a realizagdo do estudo selecionamos professores de
instituicbes de ensino da cidade de Macei6 em Alagoas, Brasil. Estes
profissionais foram escolhidos por serem considerados, de acordo com a teoria
estudada, pessoal de linha de frente, uma vez que estdo diretamente ligados ao
publico externo, o aluno. A escolha de instituigdes ndo sera relevante, pois o
foco de nosso estudo é o professor e os itens que contribuem eventualmente
para a sua insatisfagéo como profissional de ensino.

Portanto é de posse da metodologia dos focus groups e de conceitos
sobre satisfagéo de clientes internos, concebidos por estudiosos como Lovelock,
Bitner, Zeithamel, Bateson e outros grandes autores, que realizaremos nossa
pesquisa, esperando com isso, ndo somente alcangar os nossos objetivos, mas
também contribuir para a melhoria da prestagdo dos servigos oferecidos por

nossas empresas do setor educacional local: as escolas.
1.3 - Organizagao do Estudo

O nosso trabalho esta composto de cinco capitulos. O primeiro capitulo
corresponde a esta introdugdo, seguindo-se no segundo capitulo a revisdo
bibliografica das teorias que nos dardo suporte para analisar o problema. Nesse
capitulo discorremos sobre conceitos de servigos, marketing interno, satisfagéo,
estratégias, pessoal de linha de frente e conflitos de papéis.

A metodologia utilizada, assim como a descri¢gdo do trabalho de campo,
serdo apresentadas no capitulo trés, e no capitulo quatro far-se-a4 a andlise e
discussdo dos dados recolhidos. No ultimo capitulo, o quinto, faremos uma
sintese dos principais resultados obtidos, juntamente com sugestbes para
melhorias do processo de interagdo do pessoal de linha de frente das escolas,
visando um maior sucesso das estratégias destas instituigbes a partir do seu

elemento mais essencial: o professor e sua vocagao.



Capitulo 2 - FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo iremos apresentar e discutir alguns conceitos de servigos,
marketing interno (endomarketing), estratégias, pessoal de linha de frente e os
conflitos a ele pertinentes. Todos estes temas serdo abordados de forma a dar
sustentabilidade ao objetivo de nosso trabalho, e a compreender o papel e os
determinantes da satisfagdo do cliente interno, como fator de competitividade

estratégica nas organizagoes prestadoras de servigos.
2.1 - Definigdo de Servigos

Segundo Aurélio Buarque de Holanda Ferreira (1987) servigo € o “ato ou
efeito de servir; exercicio de fungbes obrigatérias; duragdo desse servigo;
desempenho de qualquer trabalho; estado de quem serve por salario; utilidade

ou préstimo; obséquio; serventia”.

Para Lovelock e Wright (2001), o termo “servigos” é dificil de ser definido,
devido ao modo como eles sédo criados e entregues aos clientes e por
dependerem, na sua produgdo, de itens considerados intangiveis. Para melhor
entendermos o conceito de servigos citaremos um exemplo usado por Boone e
Kutrz (1998), quando eles propdem usar um espectro de produtos ou um
“continuum” de bens e servigos, onde teriamos um bem puro representado por
um vestido, ao centro um jantar em um restaurante, e na outra extremidade

terfamos um servigo puro representado por um parque de diversées.

De acordo com esses autores, o vestido pode ser um bem puro, mas a
loja pode vender também o ajuste, ou incluir o servigo no prego total. Os parques
tematicos de diversdes fornecem servigos puros, mas vendem bens, como
brinquedos, chapéus e camisetas. Colocamos o vestido no extremo de bens
puros do “continuum”, porque o servigo de um ajuste € menos importante para o
cliente do que o vestido em si, da mesma forma que os bens vendidos em
parques tematicos sdo menos importantes do que os servicos de passeios e
exibigbes. No campo intermédio do “continuum’, um jantar em um restaurante
exclusivo, tem componentes de servigos e bens iguaimente importantes. A



satisfagdo é obtida ndo apenas da comida e bebida, mas também dos servigos
prestados pelo pessoal do estabelecimento.

Essa dificuldade de definigdo de servigos também se encontra presente
no conceito da Associagdo Americana de Marketing (1988) (in Boone e Kutrz,
1998):

“Servigos séo produtos (...) intangiveis, ou pelo menos o sdo de
forma substancial. Se totalmente intangiveis, sdo comercializados
diretamente do produtor para usuario, n&o podem ser
transportados nem armazenados, e sdo quase instantaneamente
pereciveis. Os produtos de servigos séo freqiientemente dificeis
de serem identificados, uma vez que passam a existir ao mesmo
tempo em que sdo comprados e consumidos. S&o compostos de
elementos intangiveis inseparaveis, geralmente envolvem a
participagao do cliente de alguma maneira importante, ndo podem
ser vendidos no sentido de transferéncia de propriedade, e ndo

tém direito de posse.”

Por sua vez, Zeithaml e Bitner (2003) definem servicos de maneira
aparentemente simples, afirmando que, “servigos sdo agdes, processos €
atuacdes”. Porém, esses mesmos autores concordam que, a definicdo do
conceito ndo pode mais ser entendida de uma forma tdo simples, acrescentando
que, “a variedade de definigbes muitas vezes pode explicar a confusdo ou os
desacordos entre as pessoas ao discutirem os servigos ou quando descrevem

industrias inseridas no setor de servigos”.

Essa mesma dificuldade é observada por Lovelock e Wright (2001), ao
admitir que as definigbes de servigos podem confundir as pessoas, propondo em
seguida duas definicbes para o tema estudado:

e Um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o
processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho é
essencialmente intangivel e normalmente néo resulta em propriedade
de nenhum dos fatores de produgéo;

¢ Atividades econdmicas que criam valor e fornecem beneficios para
clientes em tempos e lugares especificos, como decorréncia dé

realizagdo de uma mudanga desejada no — ou em nome do —

10



destinatario do servigo. Salientando aqui que beneficios devem ser
entendidos como “uma unica vantagem ou ganho que o cliente obtém
do desempenho de um servigo ou uso de um bem fisico” (Lovelock e
Wright, 2001).

Para Gronroos (2003), a dificuldade de se definir servigos se da porque a
palavra tem muitos significados, que vao de servigos pessoais a servigos como
um produto. O termo pode, até mesmo, ter um escopo mais amplo. Gummesson
(in Grénroos, 2003) define servigos como algo que pode ser comprado e vendido
mas que ndo se pode derrubar nos pés. Gronroos propde a seguinte definigéo

para servigos:

“Um servico é um processo, consistindo em uma série de
atividades mais ou menos intangiveis que, normalmente, mas n&o
necessariamente sempre, ocorrem nas interagées entre o cliente
e os funciondrios de servico e/ou sistemas de fornecedor de
servigos e que séo fornecidas como solugbes para problemas do

cliente”.

Schorr (in Bateson e Hoffman, 2001) chama a atengéo para a dicotomia
produto/servigo. Esse autor da a seguinte definicdo sobre esses dois temas:
colocando a questdo de maneira simples, um produto é algo que o consumidor
compra e leva embora com ele ou consome, ou, de alguma maneira, usa. Se
ndo é fisico, se ndo é algo que se pode levar embora ou consumir, entéo

chamamos de servigos.

Ainda segundo Grénroos (2003), os servigos sdo sempre comparados
com bens fisicos. De acordo com ele, existem trés facilidades na identificagédo
dos servicos. Uma delas é que servigos sdo considerados uma série de
processos contendo atividades em vez de coisas. Uma outra € que, os servigos
séo produzidos e consumidos simultaneamente e, por Gltimo, é que ha sempre a
participagdo do cliente no processo de produgdo. Tomando o servigo
educacional (objeto primordial de nossas pesquisas) como exemplo, se o aluno
ndo estiver presente no local da prestagdo do servigo, 0 mesmo néo se pode

concretizar.
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Marcus Cobra (1992), também compartilha a definicdo citada acima
quando ressalta as caracteristicas especificas, em nimero de quatro, dos
servigos:

e a intangibilidade - os servigos ndo podem ser apalpados, cheirados,

provados e ouvidos;

e a inseparabilidade - os produtos sdo feitos e consumidos ao mesmo

tempo, ndo podendo ser estocados para venda ou consumo posterior;

s a variabilidade - os servigos sdo altamente variaveis, dependem de

guem os realiza, de quando e onde é realizado e;

e a pericividade - 0s servigos sdo pereciveis, ndo podem ser estocados.

Para melhor compreensédo dos autores citados, lembramos que todos
eles concluem, com pequenissimas variagdes, que os servigos incluem todas as
atividades econdmicas cujo produto ndo é uma construgdo ou produto fisico, é
geraimente consumido no momento em que é produzido e proporciona valor
agregado em formas que sdo essencialmente intangiveis ao seu comprador
direto, como por exemplo conveniéncia, entretenimento, oportunidade, conforto

ou saude.

Portanto, é dentro desta linha de raciocinio, que iremos colocar os
servigos prestados pelos estabelecimentos de ensino, objeto de nosso estudo.
Assim, o processo educacional apresenta fortes indices de intangibilidade, na
medida em que o cliente ndo pode toca-lo, inseparabilidade devido a
impossibilidade de fazé-lo acontecer sem a presenga do cliente/aluno,
variabilidade pois nunca havera uma aula igual a outra e pericividade pois ele
nunca podera ser estocado.

2.2 - A Qualidade como Fator Estratégico nos Servigos

Segundo Zeithaml e Bitner (2003), a qualidade de servicos &€ um
elemento de grande importancia para a percepgdo pelo cliente do servigo
oferecido. De acordo com esses autores, este componente pode ser
fundamental para determinar a satisfagéo do cliente e “em ultima insténcia, os
clientes julgam a qualidade dos servigos a partir de suas percepgdes sobre o
resultado técnico proporcionado € sobre o modo como tal resultado final foi

entregue.”
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No que diz respeito ao servigo educacional, sua qualidade percebida é
medida pelos resultados adquiridos através das aulas recebidas, assim como
pelo processo de como essas aulas foram ministradas: pontualidade dos
professores, espago fisico, cortesia, capacidade dos funcionarios de saber
ouvir, etc. Porém, julgar a eficacia deste tipo de servigo ndo é tarefa facil para
um cliente “comum”, pois envolve “ a qualidade técnica dos servicos — a
competéncia efetiva” em que o cliente “pode nunca ter a certeza se o servigo
foi executado corretamente ou inclusive se era realmente necessario realiza-
lo” (Zeithaml e Bitner, 2003).

Fitzsimmons (2000) diz que o cliente avalia a qualidade dos servigos a
partir do contato com o pessoal de linha-de-frente. Segundo o autor a
qualidade dos servigos € um item extremamente importante para a satisfagéo
do cliente, pois o consumidor fica satisfeito “pela comparagdo da percepgéo
do servigo prestado com a expectativa do servigo desejado”.

Hoffman e Bateson (2003) tém uma interpretagdo critica relativamente
distinta quanto aos dois aspectos abordados, pois defendem que ha uma
enorme controvérsia diante dos conceitos de satisfagdo do cliente e o de
qualidade do servigo. Para eles, alguns estudiosos acham que a satisfag&o do
cliente leva a percepgdo da qualidade do servigo, enquanto que outros
acreditam que a maneira como os dois conceitos se relacionam com o
comportamento de compra continua inexplicavel. Para estes autores toda
essa complexidade deve-se ao fato de “a satisfagdo atualizar nos clientes

suas percepgdes da qualidade do servigo” (Hoffman e Bateson, 2003).

Acreditamos, também, que essa dificuldade esteja associada ao grau
de intangibilidade existente nos servigos. Tomando o servigo educacional
como exemplo, podemos dizer que ele é riquissimo em atributos de confianga,
ou seja, mesmo depois de o servigo ter sido consumido um cliente “comum”
nem sempre tem condigbes de avalid-lo, pois, como ja& dissemos
anteriormente, falta-lhe o conhecimento técnico necessario para que ele possa
fazer tal avaliagdo. Para Zeithaml e Bitner (2003), atributos de confianga, que
eles designam de atributos de credibilidade, “correspondem as caracteristicas
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que o consumidor pode achar impossivel de serem avaliados até mesmo apds
a compra ou 0 consumo”.

Ha dificuldade também na forma como se implementa e se avalia o
processo de qualidade do servigo. Para Hoffman e Bateson (2003) ele pode
ser examinado “em termos de lacunas entre expectativas e percepgdo da
geréncia, dos funcionarios e dos clientes”. Para estes autores a lacuna mais
importante é a chamada lacuna de servigo, pois é ela que vai fazer a aferi¢gdo
entre expectativa do cliente e sua percepgéo do servigo recebido. Um aluno
de uma escola de inglés espera que em quatro anos e meio ele possa sair
fluente no idioma. No término deste periodo, se ele perceber que ndo domina
a lingua estudada, a percepgdo dele acerca da qualidade do servigo fica

comprometida.

Para acabar com o “gap” existente na lacuna do servigo, Hoffman e
Bateson (2003) sugerem que sejam preenchidas, ou estreitadas, as seguintes
lacunas: de conhecimento, de padrdo, de execugdo e de comunicagdo. “A
medida que cada uma delas aumenta ou diminui, a lacuna de servigo altera-se
de maneira semelhante”. Zeithaml e Bitner (2003) sugerem primeiro o
estabelecimento da lacuna do cliente que € a diferenga entre as expectativas
e as percepgdes desse cliente, para entdo estreitar as outras lacunas, que

estas autoras chamam de /acunas da empresa.

Ainda segundo Zeithaml e Bitner (2003), “ao mesmo tempo em que as
percepgdes de clientes sdo afirmagbes subjetivas acerca das experiéncias
reais realizadas pelos clientes, as expectativas dos clientes sdo os padroes,
ou os pontos de referéncia, com os quais as experiéncias dos servigos sdo
confrontadas”. Estas autoras acrescentam que, de um modo ideal, as
expectativas e as percepgbes sdo idénticas. Isto €, usando o ambiente de
escola como exemplo, um aluno percebe que recebe de uma aula ou de um
curso aquilo que deveria ter recebido. Porém, segundo estas autoras, na
pratica ha sempre uma lacuna do cliente. E o que causa esta lacuna s@o
quatro tipos de lacuna: a empresa ndo conhecer a expectativa do cliente; ndo
selecionar a proposta e os padroes de servigos corretos; ndo executar os

servigos dentro dos padrdes estabelecidos; ndo cumprir o que foi prometido.
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A primeira lacuna se da quando a empresa desconhece as
expectativas do cliente. Tomando o setor educacional como exemplo, esta
lacuna se da quando os seus dirigentes ndo sabem que tipo de atividade da
mais prazer ou traz mais beneficios para o processo de ensino e
aprendizagem do aluno por ndo fazer, previamente, uma pesquisa de
mercado adequada, resultando assim em definicdes de baixa qualidade de

servicos.

A segunda lacuna acontece quando a empresa, apesar de conhecer as
expectativas de seus clientes, ndo consegue fraduzi-las em especificagbes
para produzir servicos de qualidade. Ou seja, ainda usando o setor
educacional como exemplo, os alunos querem aulas dindmicas e
comunicativas, mas a escola ndo consegue suprir este tipo de expectativas
porque lhes falta o conhecimento técnico, ou até a mesmo porque a instituigéo
ndo possui um espago fisico adequado para atender tal solicitagéo de seus
clientes.

A terceira lacuna ¢é identificada como a discrepédncia entre o
desenvolvimento de padres de servigo voltados para os clientes e o
desempenho efetivo nesses servigos por parte dos funcionarios. Portanto,
este “gap” acontece quando, por exemplo, em uma escola, o despreparo
técnico de seus docentes é claramente percebido por seus clientes externos.
Se um professor de lingua estrangeira, por exemplo, ndo estiver preparado
para lecionar niveis de lingua elevados, para os quais ele foi contratado, vai
ter, percebido pelo aluno, seu baixo nivel de desempenho na prestagéo do

servico.

A quarta e Ultima lacuna é a diferenga entre a execugéo do servigo e
as comunicagdes externas do fornecedor. Aqui a empresa ndo fornece o
servico que foi prometido aos seus clientes. O ndo cumprimento de
promessas pode ocorrer por diversas razées e uma delas, ainda tomando as
instituicdes educacionais como exemplo, acontece quando uma escola de
linguas promete aos seus alunos que eles dominar&o o idioma em um curto
espago de tempo, porém com uma carga horaria que néo € adequada a
realizagdo de tal promessa. Ao término do curso o cliente percebe que n&o

recebeu aquilo que the tinha sido prometido.
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Uma outra ferramenta bastante utilizada na aferigdo da qualidade do
servico é a escala Servqual. De acordo com Hoffman e Bateson (2003), os
autors da escala (Parasuraman, Berry e Zeithaml) usando discussdes de
grupo tentaram esclarecer as dimensdes da qualidade do servico de uma
determinada empresa. Como resultado, identificaram cinco dimensdes da
qualidade: itens tangiveis, confiabilidade, receptividade, seguranga e empatia.

Estes estudiosos concluiram que a gualidade de servigos é resultado
de uma comparagdo de expectativas e percepgdo. Com isso, criaram um
instrumento genérico denominado Servqual. Este instrumento consiste em
duas se¢des: uma de 22 itens que registra as expectativas dos clientes e outra
de 22 itens que avalia as percepgdes dos consumidores. Ou seja, Servqual é
uma escala de 44 itens que avalia expectativas e percepgdes dos clientes,
relativas a cinco dimensées da qualidade do servigo, conforme explicado no
paragrafo anterior. Para Zeithaml e Bitner (2003), a Servqual &€ uma escala
multidimensional para captar as percepgbes e as expectativas da qualidade
em servicos. Estes autores apresentam uma Servqual com 21 itens de
percepgdo e alguns de expectativas, diferenciando um pouco dos 44 itens ja

relatados acima.

Fitzsimmons (2000) refere a dificuldade de se medir a qualidade dos
servicos, alegando que a qualidade de produtos & mais facil de mensurar
porque esses possuem caracteristicas fisicas, enquanto que servigos contém
muitos itens psicolégicos. Para eles a ferramenta Servqual € uma forma viavel
de medir a qualidade dos servigos, completando que ela & “uma ferramenta
valiosa para pesquisar a satisfagdo do cliente com base no modelo de falhas
na qualidade em servigos”.

Quando se fala de qualidade, é relevante também se mencionar a
importancia que a gestdo da qualidade pode oferecer para a obtengéo de bons
resultados. A Gestdo da Qualidade ou Gerenciamento da Qualidade Total
(TQM), como ela é chamada por muitos autores, é considerada uma filosofia que
tem por objetivo manter uma continuidade no melhoramento de cada setor de
uma empresa, usando para essa finalidade todos os recursos financeiros e

humanos disponiveis.
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Dentro desta filosofia surge o conceito de Qualidade de Vida no Trabalho
(QVT). Para Fernandes (1996), ndo existe uma definicBo consensual sobre a
expressdo Qualidade de Vida no Trabalho, porém, nos diferentes enfoques, esta
é voltada para a conciliagdo dos interesses dos individuos e das organizagbes,
ou seja, tudo o que melhora a satisfagdo do cliente interno, traz beneficios para a
empresa. Para Bowditch e Buono (1992), a QVT existe quando os membros de
uma organizagio sdo capazes de satisfazer necessidades pessoais importantes,
através da vivéncia nas empresas, o0 que engloba, portanto, a preocupagéo com
o efeito do trabalho nas pessoas, com a eficacia da organizagéo e com a idéia
de participagiio dos trabalhadores na solugdo de problemas e tomada de

decisoes.

Faz-se importante ressaltar que foi nos anos 90 que o termo qualidade de
vida se expandiu em todas as diregbes: discursos académicos, comportamento
organizacional, programas de qualidade total, conversas informais e midia em
geral. Para Fernandes (1996), isso evidencia a difuséo total do tema, com o
objetivo de atender as necessidades psico-sociais dos trabalhadores, de forma a
elevar seus niveis de satisfagdo no ambiente de trabalho. A melhoria desses
setores vai facilitar, entre outras coisas, o planejamento e crescimento da
empresa. A TQM é de exirema importancia para o sucesso da companhia, por
determinar todo o comportamento de todos aqueles que fazem parte da
empresa. A empresa que abraga esta filosofia deve estar, mais do que nunca,
comprometida com a satisfagdo, ndo s6é de seus clientes externos, como
também dos internos.

2.3 - Almportéincia do Marketing Interno nos Servigos

Segundo Bekin (1995) o endomarketing surgiu na década de 1970, a
partir da necessidade de seduzir o cliente interno, ou seja, o funcionario. A
preocupacdo com esse tipo de estratégia estd ligada a itens tais como o
aumento da concorréncia, o desequilibrio da procura e oferta de bens e servigos,
juntamente com a decorréncia de iniimeras mudangas promovidas pela dindmica

da competigao.

Ainda segundo o autor supracitado, o termo endomarketing é oriundo da
“palavra grega éndon, que significa em, para dentro, dentro de, exprimindo a
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posicdo ou a agao no interior de algo, o movimento de algo que caminha para
dentro de si mesmo” (Bekin, 1995).

Bekin (1995) conceitua endomarketing como as agbes de marketing
voltadas para dentro da empresa, ou seja, atos que visam promover no
funcionario valores para que este possa servir ao seu cliente com maior
satisfagdo e profissionalismo. Exemplificando: quando um professor se sente
satisfeito pelo tratamento dado pela escola (empresa), ele tende a sentir-se um
co-participante deste estabelecimento, tendo presente que todo e qualquer

desperdicio deixara de lhe proporcionar mais beneficio.

Ainda de acordo com Bekin (1995), as ferramentas do emdomarketing
devem agir juntamente com o programa de motivacdo, valorizagdo e
comprometimento, pois sdo entendidas como elos da mesma corrente:

“Para alcangar o sucesso, a estratégia vencedora de
endomarketing  deve  abordar  aspectos  psicolégicos,
comportamentais e motivacionais dos colaboradores, e,
geralmente, os elementos essenciais para esta estratégia séo:
estruturas organizacionais e readministragdo; trabalho em equipe
e profissionais como agentes de mudanca; gestdo da qualidade
total (TQM) e busca continua de melhoramento (kaizen)”.

Gronroos (2003) acredita que os funcionarios devem ser vistos como os
primeiros clientes da empresa. Se todo o planejamento ndo for entendido pelo
publico interno da companhia, ndo pode se esperar que seja bem-sucedido com
o publico externo. Ele afirma que “endomarketing € um pré-requisito para o éxito
do marketing externo”. Ou seja, os funcionarios formam um mercado interno que
deve ser atendido e entendido antes de se ter contato com os clientes externos.

O marketing de servigos aplicado dentro das empresas pode ser visto
como uma determinante bastante eficaz ndo somente na area de educacgao,
como € 0 nosso caso, mas também em outros seguimentos. Segundo Borba
(2005), os hospitais devem conquistar parceiros para reforgar e buscar formas
de fidelizar seus clientes. Assim, como em qualquer empresa, os hospitais
devem olhar primeiro o0 mercado no qual atuam para entdo desenvolverem agbes
que os levem a acompanhar as tendéncias do mercado.De acordo com Borba
(2005)
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“Os quatro P’'s do marketing devem ser olhados na salde com
sendo os pontos cruciais para a satisfagdo do cliente. Sendo o
principal produto do setor, a qualidade, seguranca e credibilidade;
a praga é a facilidade de acesso; a promogéo esta diretamente
ligada a agregagao de valores e o prego que é a capacidade de
compra de um determinado servigo.”

Assim como no ambiente escolar, os hospitais, quer sejam publico ou
privados, precisam entender a importancia do treinamento de pessoal como um
processo educativo, sistematico e organizado, devendo contribuir, desta forma,

para a entrega de um servigo de maior qualidade. (Rocha; Mello, 2000)

O turismo também é uma area que, com o uso do marketing de servigo,
pode ajudar a chegar a dimensdes econdmico-financeiros além do numero ja
existente, melhorando, desta forma, a qualidade de vida das pessoas, e trazendo
mais desenvolvimento para o local. No Brasil, o turismo alcangou um patamar
em que a atividade passou a ser prioridade estratégica. Portanto, para que isso
acontega, é preciso que os envolvidos no processo sejam conhecedores das

ferramentas que compdem o marketing.

No entanto, segundo Cavalcanti Neto (2006), existem ainda sérios
entraves no desenvolvimento do Brasil, pois ainda temos problemas basicos na
educacgdo e salde. Ainda, de acordo com esse autor citado, a participagéo do
turismo para o PIB brasileiro é de apenas 2,5% enquanto que em paises com
menores proporgbes geograficas o PIB chega a 11,8%, como é o caso da
Franga e de 11,6% na Australia.

No setor de academias o mgrketing de servigos ja é notadamente
aplicado. Segundo Santos (2001), uma academia oferece “produtos” em forma
de programa de ginastica, facilidades e/ou servigos do tipo estético, luta, danga
etc. Seu principal objetivo € satisfazer as necessidades de seus participantes, ou

seja, satisfazer os clientes.

Ainda segundo o autor acima, as academias devem saber que a meta é o
consumidor, e que ndo basta tentar atrair o cliente apenas pela beleza fisica ou
carisma de seus professores, ou com todo um figurino de roupas e aderegos. E
necessario ter consciéncia que por tras de todo o produto ha o atendimento, o
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espago fisico, as maquinas, ou seja, todos os elementos necessarios para serem
usados como uma estratégia de marketing bem sucedida.

Para que uma empresa tenha éxito na pratica de estratégia do
endomarketing, Gronroos (2003) sugere trés etapas de implementagéo: a
primeira, seria a criagdo de uma cultura de servicos entre as pessoas; em
seguida, ele sugere a manutengdo ativa da cultura criada; e, por ultimo, fazer
com que os funciondrios fiquem cientes, garantindo a aceitagdo de novas
campanhas e atividades de marketing externo. “Lideranga genuina em todos os
niveis da organizagdo € uma necessidade se o que se espera é que 0S
profissionais de suporte e de contato com o cliente assumam um compromisso

com o bom servigo” (Grénroos, 2003).

2.4 - A Teoria dos Papéis Organizacionais

Todos os clientes, internos e externos, tém papéis a cumprir no cenario
da prestagéo de servigos. Ser conhecedor de suas atribuigdes é de fundamental
importancia tanto para a produgdo do servigo quanto para a sua entrega com
qualidade. N&o conhecer e cumprir suas fungdes trara resultados insatisfatérios
para todos os envolvidos no processo. Assim, é fundamental se conhecer um
pouco da teoria dos papéis, com a finalidade de facilitar a compreenséo de sua

importancia para o complexo mundo dos negécios.

Weatherley e Tansik (s/d); Katz e Kahn (1978) e Metrton (1957) (in
Bateson e Hoffman, 2001) definem um papel como a soma dos requisitos
necessarios com os quais o sistema confronta o membro individual. Estes
autores acrescentam que “o cendrio de um papel refere-se aos funcionarios de
uma empresa que estéo diretamente associados a um determinado papel”. Para
facilitar a compreens&o desta teoria citaremos um secretario administrativo de
uma escola como exemplo. Poderemos dizer entdo, que o cenario de um
secretario administrativo de uma escola tem como componentes a diregdo geral,
a coordenagédo pedagégica, a coordenagdo administrativa, a coordenagdo de
qualidade total, a coordenagdo de RH, a coordenagdo financeira € o corpo
docente, ou seja, todos aqueles funciondrios que estdo diretamente ligados a
esse secretario e que, juntos, irdo contribuir para a formagéo do papel deste
individuo.
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Weatherly e Tansik (s/d) (in Bateson e Hoffman, 2001), acrescentam que
“individuos no cenario de papel desenvolvem crengas e expectativas sobre a
pessoa em foco”. Essas crencgas e expectativas precisam se combinar entre si
para que o papel da pessoa seja definido. Podemos concluir, entdo, que um
secretario devera sempre ter as suas atribuigbes em combinagio com todos os
envolvidos no processo da secretaria para que, dessa forma, haja harmonia e
um bom funcionamento nesse setor.

Katz e Kahn (1978) (in Bateson e Hoffman, 2001), dizem que as
expectativas de papel, mencionadas no paragrafo anterior, sdo comunicadas a
pessoa por meio de tentativas de influencia-la, e essa comunicagéo € chamada
de “papel enviado”. A forma como essa comunicagdo sera recebida e entendida
pela pessoa é chamada de “papel percebido”. Ainda usando um ambiente
escolar como exemplo, podemos dizer que um secretario administrativo poderia
interpretar um comentario da coordenagéo administrativa de “o relatério ndo esta
satisfatorioc” como uma observagdo de que seria preciso providenciar um
programa mais eficaz, quando, na verdade, o coordenador poderia querer dizer

que gostaria de mais atengdo na digitagdo dos dados.

Finalizando, esses pesquisadores organizacionais acrescentam que a
resposta dada pela pessoa em foco ao “papel enviado” é chamada de
“comportamento do papel”. A jungdo das “expectativas do papel’, “papel
enviado®, “papel recebido” e “comportamentos de papéis” formam o que se pode
chamar de “episédio de papel” (Bateson e Hoffman, 2001).

O conflito de papéis ocorre “quando as expedtativas em um episodio de
papel sdo tais que, a concordancia com um episddio tornaria mais dificil uma
concordancia com a outra” (Batson e Hoffman, 2001). Usando ainda uma escola
como exemplo, podemos dizer que quando um coordenador académico esta
comprometido com um evento semestral com professores e alunos e o diretor
financeiro resolve cortar gastos sem aviso prévio, ocorre entdo o conflito de
papéis. Neste caso especifico, o conflito se da por haver precariedade na
informacéo interna e também pela escassez de recursos necessarios para o
desempenho de fungdes que, neste caso especffico, seria o dinheiro.

21



Lovelock e Wright (2001) chamam a ateng&o para a “teoria dos papéis e
dos scripts”, defendendo que ela oferece descobertas interessantes para os
fornecedores de servigcos. Esses autores fazem uma analogia da entrega do
servico com o teatro, afirmando que, tanto os funcionéarios como os clientes
atuam na pega de acordo com papéis predeterminados. Grove e Fisk (s/d) (in
Lovelock e Wright, 2001), definem papéis como “um conjunto de padrbes de
comportamento, aprendidos por meio da experiéncia e da comunicagéo,
desempenhados por um individuo em uma determinada interag&o social, a fim
de obter eficacia maxima na consecugéo de objetivos’. Eles acrescentam essa
definicdo dizendo que, “os papéis também (...) s@o combinagdes de pistas
sociais ou expectativas da sociedade, que orientam o comportamento em uma
situagéo ou contexto especifico.”

Em um ambiente de ensino, tanto o professor quanto o aluno tem papéis
pré-estabelecidos a cumprir. O ndo cumprimento de seus papéis pode gerar uma
falta de harmonia que resultara em insatisfagdo de ambas as partes. Lovelock e
Wright (2001) afirmam que “os funcionarios devem desempenhar seus papéis
segundo as expectativas dos clientes ou correm o risco de desagrada-los ou
perdé-los completamente e estes, por sua vez, também devem se pautar pelas

regras, ou cairdo em (...) categorias de clientes inoportunos”.

Esses autores chamam a ateng&o para a teoria dos scripts que, segundo
eles, sdo seqliéncias de comportamento que tanto os funcionarios como os
clientes devem seguir durante a entrega do servico e que sdo aprendidos pela
experiéncia, educagdo e comunicagdo com os outros. De modo parecido com o
roteiro de um filme, um script de servigo fornece agoes detalhadas, que clientes
e funcionarios devem desempenhar. Ainda segundo esses autores, uma das
fungdes do script é poder “sugerir maneiras de modificar a natureza dos papéis
de clientes e funcionarios com vista a melhorar a entrega do servigo, aumentar a
produtividade e reforgar o carater da experiéncia do cliente” (Lovelock e Wright,
2001).

Fica evidenciada, entdo, a importancia do “papel” que o funcionario tem
que cumprir dentro de uma empresa e a necessidade basica desse funcionario
de se encontrar em sintonia com todas as pessoas que circundam em volta de

seu processo — 0 cenario de um papel — para que, dessa forma, o sistema
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funcione positivamente. Como também é evidente que cada membro do cenario,
seja ele funcionario ou ndo, tenha consciéncia da importancia de seu papel para
que néo haja conflitos que impegam a prestagéo de servigos com qualidade.

2.5 - O Pessoal de Linha de Frente e seus Diferentes Papéis

Bateson e Hoffman (2001) definem pessoal de linha de frente como
aqueles que fazem parte de uma empresa e que tém como fungao interagir com
guem ndo faz parte dela. Segundo esses autores, as pessoas que
desempenham esses papéis tém dois propdsitos: transferéncia de informagées e
representagédo e para eles esses papéis sdo chamados de o papel de transpor
limites. Ainda de acordo com os mesmos autores, esses papéis costumam ter
um alto grau de status e sdo preenchidos por funcionarios bem-treinados;

profissionais de vendas sdo um exemplo classico.

Zeithaml e Bitner (2003) chamam esse “pessoal de linha de frente” de
“seguradores de pontas” por eles operaram nas fronteiras da organizagdo. Ao
contrario do que foi afirmado acima, esses autores dizem que, apesar desses
funcionarios representarem papéis extremamente importantes dentro de uma
instituicdo, eles sdo muitas vezes recrutados como balconistas, em setores como
secretarias de escolas, e varejistas, com um baixo nivel de escolaridade e
sendo, conseqilientemente, os mais mal remunerados. Para nds, isso é muito
evidente nos servigos consumidos no Brasil; em particular, os servigos
educacionais onde o pessoal de linha de frente, no nosso caso o professor,
apesar de ter sua fungdo considerada como imprescindivel para o processo
educacional, é quase sempre mal remunerado e prestando seu oficio em
ambientes que nao facilitam a entrega de um servigo de qualidade.

Seguindo ainda a linha de raciocinio de Bateson e Hoffman (2001), esse
pessoal € denominado de “equipe de contato” e desempenha um papel muito
importante na empresa. Segundo eles, uma equipe de contato pode ser a fonte
estratégica de diferenciagdo de um produto. Muitas companhias oferecem hoje
pacotes de beneficios bastante semelhantes uns aos outros, dificultando assim

uma posigéo de destaque no mercado:
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“..sua Unica esperanga de vantagem compelitiva é a nivel de
servigo — a maneira como as coisas séo feitas. Uma parte dessa
diferenciagdo pode vir de nivel de colocagdo de trabalhadores ou
de sistemas fisicos projetados para dar suporte ao quadro de
trabalhadores. Entretanto, muitas vezes o fator decisivo que
distingue uma companbhia (..) de outra é a atitude dos prestadores
do servigo”.

Bateson e Hoffman (2001) evidenciam a importéncia do papel da
geréncia para o bom desempenho da equipe de contato. As geréncias que nédo
estabelecem politicas e procedimentos, que deixem claras as regras para o
pessoal de linha de frente, contribuem para a existéncia de conflitos, seguidos de
insatisfagdio e frustragdo por parte dos funcionarios. Segundo estes autores, em
pesquisas feitas por Schneider um dos itens que mais provoca
descontentamento de funcionarios é a falta de apoio gerencial, acarretando

assim, um atendimento sem qualidade e causando a insatisfagdo do consumidor:

“..quando os funciondrios acham que ha uma forte orientagdo no
seu trabalho e que estdo sendo apoiados em seu desejo de
fornecer um bom servigo, os consumidores recebem um padrdo
mais alto de atendimento, percebem isso € ha um aumento em

sua satisfagao’.

E relevante salientar o conceito de pessoas que, na definigio de Zeithaml
e Bitner (2003), seriam “todos os agentes humanos que desempenham um papel
no processo de execugdo de um servico e, nesse sentido, influenciam as
percepgdes do comprador; nomeadamente, os funcionarios da empresa, o
cliente e outros clientes do ambiente de servigos”. A partir desta definigéo
podemos concluir que pessoas e seus papéis sdo a esséncia do proprio servigo.
Em servigos como consulioria e assessoria, por exemplo, as pessoas séo o
elemento chave para a existéncia do proprio servigo. Sao elas que lhe déo corpo
e forma, contribuindo assim para a qualidade e satisfagdo do consumidor. Assim,
os administradores devem criar ferramentas que possam medir e entender os
anseios e desejos de funcionarios que atendem diretamente o pubiico externo e,

com isso, torna-los mais motivados para que eles possam desenvolver sua
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fungo com maior satisfagdo, resultando isto em um desempenho mais eficaz e,
consegiientemente, trazendo uma maior rentabilidade para a empresa.

Zeithaml e Bitner (2003), assim como outros estudiosos dessa area,
apesar de apresentarem pequenas diferengas de conceituagdo e nomenclaturas
a respeito do tema proposto, reconhecem a grande importancia dos funcionarios
que se encontram na posigdo de enfrentar “cara a cara” o cliente externo.
Também existe concordéncia com muitos dos fatores que podem provocar
conflitos nesses funcionarios, independentemente do tipo de papel que eles
terdo que cumprir dentro de uma empresa. Neste trabalho, entendemos por
pessoal de linha de frente todos aqueles que interagem diretamente com o
cliente externo. A seguir, falaremos um pouco das causas dos conflitos
vivenciados pelo pessoal de linha de frente.

2.6 — As Causas dos Conflitos de Papéis

O pessoal de linha de frente exerce uma fungédo conflitante e estressante.
Além das capacidades fisicas e mentais também é cobrado desse pessoal um
alto nivel de equilibrioc emocional. Zeithaml e Bitner (2003) dizem que, muitas
vezes, é cobrado desses funcionarios um posicionamento que faz com que ele
tenha que optar entre a qualidade do servigco prestado e a produtividade.
Segundo estas autoras, tais situagdes de estresse e de escolha resultam em

falhas, muitas vezes irreparaveis, na execugdo do servigo.

Para Fitzsimmons (2000) “um conflito pode surgir quando as pessoas de
linha de frente sdo colocadas em uma posigdo autdnoma, elas podem perceber-
se como possuidoras de um grau significativo de controle sobre os clientes”. Isso
é claramente percebido na relagdo entre professor e aluno. O aluno, que nem
sempre é tratado como um “cliente”, muitas vezes € colocado em um lugar

subordinado sem o menor controle sobre o encontro.

Zeithaml e Bitner (2003) afirmam que uma das causas da existéncia de
conflitos de papéis se dad quando o pessoal de linha de frente precisa
desempenhar as suas fungdes na presenga da geréncia, ou seja, a0 mesmo
tempo em que atende o publico externo, o funcionério é observado por um

superior. Este conflito € muito comum quando um coordenador de uma escola




resolve, por um motivo qualquer, observar a aula de um professor. Estes autores
também citam a existéncia de conflitos entre pessoas e seus papéis, entre
organizagbes e clientes, conflitos entre os proprios clientes e decisbes entre
qualidade e produtividade.

1. O conflito entre “pessoal e papéis” fica evidenciado quando os
funcionarios da linha de frente “sofrem os conflitos entre o que lhes foi obrigado
a fazer e sua propria personalidade, a orientacdo recebida e seus valores
pessoais” (Zeithaml e Bitner, 2003). Podemos imaginar um professor de uma
escola de lingua inglesa constrangido a participar de uma festa de final de
semestre travestido de um dos personagens de Walt Disney. Ou ainda quando
esse mesmo professor € obrigado pela diregdo a aprovar um aluno que se
encontra abaixo da média porque o setor financeiro, ao desenvolver suas
estratégias, impds que um determinado nimero de alunos era indispensavel
para o bom andamento da instituigdo. Essas duas situagbes podem ir de
encontro aos principios desse funcionario e dessa forma provocar o conflito.

2. O “conflito entre organizagbes e clientes’. Segundo os mesmos
autores, o tipo de conflito mais evidente, enfrentado por muitos funcionarios de
servigos, é um conflito entre seus chefes, a organizagdo e o cliente individual.
Em alguns servigos os funcionarios sdo recompensados pelo bom desempenho
de suas fungdes. No entanto, para atender as exigéncias de alguns clientes, os
funcionarios tém que decidir se seguem as regras estabelecidas pela geréncia
ou se agradam ao cliente. Esse conflito se torna ainda mais complicado quando
o funcionario precisa desse cliente para cumprir metas. Muitas vezes a politica
salarial de uma empresa esta interligada ao niimero de clientes que fecharam
acordo com a instituigcdo. Desta forma o funcionario ndo pode deixar que nenhum
tipo de regra o atrapalhe em sua negociagdo com o cliente externo, pois isso
reduziria seu diferencial em forma de uma melhor remuneragéo.

3. Os “conflitos entre clientes” se ddo basicamente quando o pessoal de
linha de frente atende diferentes niveis de expectativas “de clientes
heterogéneos a um sé tempo” (Zeithaml e Bitner, 2003). De acordo com esses
autores esse tipo de conflito é faciimente visivel em qualquer sala de aula de
ensino superior, na qual o professor deve atender uma grande diversidade de

expectativas e diferentes preferéncias quanto a formatos e estilos.
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Essa também é uma pratica comum em sala de aula de lingua inglesa
que, apesar do nimero reduzido de alunos, o professor tem que saber lidar com
diferentes tipos de abordagens. Alguns alunos t&ém mais facilidade com o uso da
abordagem comunicativa enquanto outros preferem aprender através de regras
gramaticais, por exemplo. Nestes dois casos, a flexibilidade pedagégica do
professor é de fundamental importancia para o desenvolvimento coletivo em sala
de aula. (Almeida Filho, 1993)

4. Também é citado por Zeithaml e Bitner (2003) o conflito de “decisées
entre qualidade e produtividade™. Esse é um conflito que acontece quando os
funcionarios de linha de frente tém que ser eficientes. Segundo esses autores
decisbes essenciais entre qualidade e quantidade colocam exigéncia e pressoes
em tempo real sobre os funcionarios de servigos.

Para melhor ilustrar o conflito acima podemos citar exemplos de escolas
que tem suas diretrizes baseados na filosofia da qualidade total mas que
submetem professores a uma carga horaria de trabalho elevada,
comprometendo a qualidade do servigo prestado. Estes professores sdo por
vezes obrigados a extrapolar os limites razoaveis, necessarios ao bom nivel de

seu trabalho.

Por sua vez, Bateson e Hoffman (2001) apresentam cinco categorias de
conflitos potenciais, discutidos a seguir, impostos a pessoas que estio na linha
de frente para atenderem o publico externo.

1. De acordo com esses autores um dos conflitos sofridos por estes
funcionarios é chamado de “dilemas de desigualdade’, que é aquele onde o
cliente se sente superior em relagdo ao fornecedor do servigo. A maxima “o
cliente tem sempre razdo”, estabelecida pelo mercado atual e adotada por
muitas empresas, leva realmente o cliente a se colocar em um patamar mais alto
do que o do empregado. Em muitos casos fica evidenciado que o funcionario
cumpriu com maestria as suas atribuigbes, mas que foi obrigado, na hora do
conflito, a admitir um possivel erro e muitas vezes a ser até forgado a usar
pedidos de desculpas com o Unico proposito de agradar o cliente.
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2. O segundo item citado é o conflito causado por “sentimentos versus
comportamento”. Aqui, os funcionérios sdo aconselhados a esconder seus reais
sentimentos diante da interagdo com os clientes. Podemos imaginar, no setor
jornalistico, um repérter, ap6s ter dado a noticia de morte de alguém muito
querido, ser obrigado a sorrir, segundos depois, para falar da chegada da
primavera, por exemplo.

3. Existe também o chamado “confiito territorial’, que é aquele onde os
membros da equipe terdo que delimitar seu espago de trabalho. Essa diviséo €
comumente observada nos espagos de prestagdo de servigos de restaurantes e
lojas de departamentos onde os funcionarios dessas empresas s6 atendem os
clientes que estiveram circulando nas areas demarcadas. Ou seja, um gargom,
em determinados restaurantes, ndo pode atender a um pedido de um cliente que
ndo esteja sentado em uma das mesas da sua drea de atuagho. Caso um
funcionario venha a servir um cliente que ndo esteja em sua area de atuagéo,

acontecera entio o “conflito territorial”.

4. Bateson e Hoffman (2001) se referem ainda ao conflitc “empresa
versus clientes”, semelhante ao “conflito entre organizagées e clientes’, definido
por Zeithaml e Bitner (2003). Em ambos os tipos de conflito “algumas vezes os
funcionarios recebem instrugbes conflitantes, uma definida pelo cliente e outra
pela empresa, que deseja a execugdo do servico de outra forma”. Para melhor
exemplificar esse conflito podemos citar a area de vendas de automoveis
quando o cliente deseja juros e formas de pagamento diferenciadas enquanto os
funcionarios sdo preparados para oferecer um modelo previamente estabelecido
pela geréncia.

5. Por dltimo, os autores identificam “os conflitos entre clientes” onde o
pessoal de linha de frente tem que estar preparado para exercer o papel de
arbitro ou juiz. Podemos imaginar em um ambiente escolar quando um aluno
reclama da temperatura ambiente. O professor, nesse momento, terd que decidir
como resolver esse impasse sem deixar um dos clientes ofendido. O mesmo
conflito pode ser observado em um restaurante quando um dos clientes resolve
fumar e o estabelecimento nédo tem areas estabelecidas para fumantes e néo-

fumantes.
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Lovelock e Wright (2001) dizem que o funcionéario que ocupa essa a
posigdo de linha de frente € uma pessoa que desempenha forgadamente um
papel triplice: especialista operacional, profissional de marketing e parte do
préprio produto e/ou servigo. No paragrafo abaixo esses estudiosos explicam
porque esses trés papéis, operacionalizados simultaneamente, podem deixar o

empregado confuso, ou seja, em conflito.

“Essa multiplicidade de papéis — conhecida como ampliagdo de
limites — pode resultar em conflito de papéis entre os funcionarios,
particularmente quando eles se sentem tdo proximos fisica e
psicologicamente dos clientes como em relagcdo aos gerentes e
outros colegas de trabalho.”

Hoje em dia se tornou muito comum um professor da rede privada ser
obrigado a vender alguns servigos suplementares da escola como, por exemplo,
passeios, viagens, festas e promogoes. Este tipo de exigéncia faz com que este
funcionario seja forgado a usar ferramentas e técnicas de marketing as quais ele
ndo foi preparado anteriormente para usar. Neste caso, este profissional esta
exercendo a fungdo de um “profissional de marketing”, desviando-se de suas

verdadeiras atividades de educador.

Quando estes autores dizem que um funcionario é “parte do préprio
produto da empresa”, surge mais um conflito na interagdo do pessoal de linha de
frente com o cliente externo. Entendemos com isso que um funcionario tem que
ter o cuidado para que seus habitos e costumes fora do ambiente de trabalho
ndo venham a comprometer a imagem da empresa, uma vez que ele é
reconhecido pelo pulblico externo como parte daquela instituicdo. Assim, um
professor, principaimente do ensino médio e fundamental, deve ser fonte
puramente de bons exemplos de comportamento. Se o encontrarem embriagado
nas vias publicas, por exemplo, ou cometendo um ato incompativel com a sua
vida profissional, o fato sera sempre relacionado ao de determinada escola,
trazendo assim efeitos negativos para a percepg¢do dos clientes acerca da
qualidade dos servigos prestados pela instituigdo.

Faz-se importante ressaltar aqui que, segundo Lolelock e Wright (2001),

os conflitos vivenciados pelo pessoal de linha de frente sdo mais evidentes nos
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servicos considerados de alto contato porque, muitas vezes, esses servigos
exigem uma multiplicidade de sucessdes de encontros com o cliente para que se
possibilite a sua viabilizagdo de forma integral e sem erros. Um aluno, antes de
chegar na sala de aula, tem encontros de servigos com os porteiros, secretarios,
coordenadores e o pessoal da limpeza para que, finalmente, ele tenha o servigo
inteiramente recebido. Ou até mesmo, que o aluno tem de ir a varias aulas com
o mesmo professor para conseguir obter o servigo completo.

Fica entdo evidenciada a necessidade de dirigentes de empresas terem
suas estratégias baseadas no desenvolvimento de pessoas. Todos os conflitos
citados acima tém como origem o descaso com as necessidades humanas. Isso
é reforgado por Lovelock e Wright (2001) quando eles dizem que, “os encontros
de servigo implicam mais do que apenas execugdo técnica correta de uma
tarefa. Envolvem também elementos humanos tais como: conduta pessoal,
cortesia e empatia”. Um outro ponto também causador de conflito de papéis
dentro de uma empresa é a insatisfagio do funcionario interno, que é tema de
muitos estudos feitos por especialistas da area organizacional e que sera

assunto do nosso préximo tépico.
2.7 - O Pessoal de Linha de Frente e a Satisfagdo no Trabalho

Bateson e Hoffman (2001) dizem que, por os servigos serem intangiveis,
uma das formas de melhora-los é através da satisfagdo percebida entre a
interagdo do consumidor e o pessoal de linha de frente.

Para Schneider e Bowen (in Bateson e Hoffman, 2001), um funcionario
satisfeito faz com que o servigo prestado seja de boa qualidade e o cliente fique
satisfeito com o servigo recebido, voltando e consumindo no mesmo local,
tornando-se assim cliente da empresa mais tempo e gerando, desta forma, mais
lucro. Esta idéia é reforgada por Zeithaml e Bitner (2003): “Ha evidéncia concreta
de que funcionarios satisfeitos geram clientes satisfeitos (...) se os funcionarios
de servicos nio estiverem satisfeitos com seus trabalhos sera dificil atingir a

satisfagdo do cliente”.

Zeithaml e Bitner (2003) afirmam que, tanto uma boa atmosfera no

ambiente de trabalho, quanto uma atmosfera de bem-estar de funcionarios estao
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altamente relacionadas com as percepgdes gerais de qualidade de servigos por
parte dos clientes. Por exemplo, um aluno nunca conseguird perceber a
qualidade do servigo prestado por uma escola se ele encontrar no ambiente
escolar uma atmosfera de intriga € mau humor entre os funcionarios.

Desta forma, ndo conseguimos imaginar o sucesso de instituigdes que
adotam praticas e usam ferramentas visando a satisfagdo do cliente externo,
deixando em segundo plano a satisfagdo de seus funcionarios. Esse descaso
com o cliente interno pode trazer sérias conseqliéncias para o empresario.
Segundo Zeithaml e Bitner (2003), quando a empresa pressiona os funcionarios
com praticas negativas de recursos humanos, eles reagem com baixa motivacéo
e trabalho insatisfatorio.

Além de provocar perda de clientes, a insatisfagdo de clientes internos
afeta diretamente os lucros da empresa. Para Zeithaml e Bitner (2003), existem
ligagdes muito estreitas entre “a qualidade de servigos internos, a satisfagéo e a
produtividade dos funcionarios, o valor dos servigos prestados aos clientes e, em

ditima instancia, entre satisfagdo e retengdo destes com os lucros da empresa’.

Durante a sua pratica pedagégica, um professor pode levar a perder
qualquer estratégia de marketing bem elaborada se ele tiver suas necessidades
ignoradas, deixando-o, por extensdo, desmotivado e insatisfeito. E importante
lembrar que, uma vez dentro da sala de aula, o professor se tornara a
representacdo personificada da empresa, com plenos poderes para influenciar
negativamente os seus clientes externos. “Se a empresa quer que a
necessidade dos clientes venha em primeiro lugar, ndo pode deixar em Gltimo
lugar as necessidades de seus funcionarios” (Bateson e Hoffman, 2001).

A preocupacgdo com a satisfagdo do pessoal de linha de frente é, dentre
tudo que ja se discutiu anteriormente, o aspecto mais importante dentro da
empresa. Estes funcionarios sdo o ponto de equilibrio de tudo o que foi
prometido ao cliente externo. A confiabilidade, segundo Lovelock e Wright
(2001), é a habilidade de executar o servigo de forma precisa e segura; é através
dela que o consumidor entende se o servigo foi entregue com base naquilo que
Ihe foi prometido. Assim, se uma escola promete aulas dindmicas e essas aulas
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sdo ministradas por professores desmotivados, o cliente logo percebera que o
servigo prometido nédo foi entregue com a qualidade esperada.

Sabemos que manter o cliente satisfeito, tanto o interno quanto o
externo, é considerado um factor determinante para manter as empresas
competindo no mercado atual. Além do mais, essa satisfagdo com os servigos
prestados, tanto pelas micro, como pelas macro empresas, ajuda a manter uma
relagdo duradoura com os clientes. Consequentemente, muita investigagdo tem
sido desenvolvida com o objetivo de investigar a area de satisfagdo e, com isso,

desenvolver estratégias mais eficazes.

Segundo ECSI (1998), o primeiro indice para medir satisfagdo relativa a
qualidade de bens e servigos de uma empresa foi o SCS| (Swedish Customer
Satisfaction Index), criado na Suécia em 1989. Ainda de acordo com 0 mesmo
documento, esse indice sueco foi usado como base para a construgdo do indice
de satisfagdo americano conhecido como ACSI (American Customer Satisfaction
Index). Tanto o indice sueco quanto o americano utilizam um modelo
econométrico de multi-equagdes para aferir indices ao nivel da empresa, que
sdo depois usados para calcular o indice de um setor. Desta forma, com a
juncdo desses indices, se da o indice nacional. Esse modelo de aferéncia se
baseia em dados extraidos de pesquisas com os clientes da empresa. O que
difere o modelo sueco do americano é a publicagdo dos mesmos: o SCSI é

anual, enquanto que o ACSI é trimestral.

Ja na Europa, a Comissdo Européia através da EOQ (European
Organization for Quality), contratou o MFQ (Movement Frangais pour la Qualité)
para também fazer um estudo visando desenvolver um indice de satisfagdo do
consumidor. Essa comissdo elegeu tanto o modelo sueco (SCSI) quanto o
americano (ACSI) como boas referéncias para se medir a satisfagdo do
consumidor, criando-se desta forma, o ECSI (European Customer Satisfaction
Index).

O modelo pioneiro de medigdo, o SCSI sueco, surgiu com a proposta de
explorar duas varidveis da satisfacdo: as percepgdes da experiéncia da
performance recente do consumidor em relagdo ao produto ou servico e as

expectativas que o consumidor guardava dessa performance. Desde essa época
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vém aparecendo metodologias mais rebuscadas com um numero maior de
variaveis com a proposta também de medir a satisfagdo do cliente, porém, todas
elas tém como base o modelo sueco.

Porém, esses indices de medigdo de satisfagdo foram desenvolvidos
para medir a satisfagdo do cliente final com o produto ou servigo da organizag&o
e ndo para o publico interno, nosso foco de pesquisa, que, como foi visto
anteriormente, pode ter outras dimensdes de avaliagdo da satisfagdo. Além
disso, sdo desconhecidos estudos de aplicagdo dessas ferramentas ao sector
educativo, pelo que, serd em primeiro lugar importante explorar quais as
dimensdes da satisfagdo e da qualidade do servit;o importantes para o caso de
estudo.

Portanto, toda essa teoria nos leva a acreditar que a satisfagéo do cliente,
tanto interno quanto externo, € um fator crucial para o sucesso de qualquer
empresa. Sabemos que vivemos na era do dominio do “capital intelectual®, que &
a maior riqgueza de uma instituigéo que deseja se diferenciar e se manter viva por
mais tempo na mente do consumidor. Se este recurso n&do for bem cuidado, a
instituicdo, seja ela de qualquer ramificagdo, estara assinando o fracasso de

suas estratégias em curtissimo espago de tempo.
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Capitulo 3 - METODOLOGIA

Neste capitulo iremos descrever e justificar a metodologia adotada para a
realizagéo desta pesquisa, os focus groups, e as vantagens e desvantagens do
uso desta ferramenta e das metodologias de pesquisa qualitativa em geral. Logo
em seguida falaremos da aplicabilidade do focus groups no mundo dos negécios
e da importancia deste método para a natureza de nosso trabalho. Também
destacaremos as principais etapas que comp6em a formagéo desta metodologia,
que vio desde a composigédo dos grupos até ao registro das discussoes.

3.1 — Definigao de Focus Groups

Segundo Morgan (1998 a), os focus groups sdo um instrumento de
pesquisa qualitativa. Este € um modelo formal, que reine um grupo de pessoas
acompanhado por um moderador, para se discutir um determinado ponto
especifico, numa discussdo espontanea e interativa (Hair et al., 2003). O mesmo
afirmam Krueger e Casey (2000), dizendo que este método consiste numa série
de discussbes, cuidadosamente planejadas, com o objetivo de se obter
percepgdes em uma area de interesse especifico, num ambiente permissivo e

ndo ameagador.

Para melhor compreender os focus groups é preciso que se identifiquem
os cinco componentes que formam a natureza desta ferramenta. De acordo com
Kreuger e Casey (2000), tais itens s&o: (1) a formag&o de grupos de pessoas (2)
que possuem algumas semelhangas entre si, (3) que em uma discusséo sobre o
mesmo tema (4) fornecem dados qualitativos, (5) com o objetivo de ajudar a
compreender um tépico de interesse para os envolvidos no processo.

Portanto, de acordo com a natureza dos focus groups, pode dizer-se que,
segundo Ruediger e Riccio (2004), eles sdo um instrumento de analise
qualitativa de alto poder analitico. Para estes autores, essa ferramenta
caracteriza-se por dar possibilidade ao pesquisador de poder intervir em tempo
real no curso da andlise e de confrontar as percep¢des dos participantes, em
suas similitudes e contradigdes, sobre um determinado tema. “Enfatiza-se por
meio desta técnica ndo apenas as percepgoes individuais, mas também aquelas
oriundas das interagdes do coletivo, expressas nas estruturas discursivas e na
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defesa ou critica de temas e aspectos relevantes da pesquisa” (Ruediger e
Riccio, 2004).

Ruediger e Riccio (2004) dizem que o objetivo do focus groups é
estimular os entrevistados a falar e a reagir a questionamentos levantados por
outros participantes do mesmo grupo. Segundo os autores, isto representa uma
auténtica interagdo social, um exemplo da unidade social minima em operagdo
e, como tal, os sentidos ou representagdes que emergem sdo mais influenciados
pela natureza social da interagdo do grupo e néo tanto pela fundamentagéo na
perspectiva de cada participante individualmente.

Ainda de acordo com os autores acima, podemos afirmar que os focus
groups sdo formados pela elaboragdo de perguntas abertas, para explorar e
entender atitudes, opinides, percepgdes e comportamentos sobre um ou mais
topicos em estudo, por meio de questionarios semi-estruturados. Para Ruediger
e Riccio (2004), ndo ha respostas “certas” nem “erradas”, mas sim resultados
adequados ou ndo ao esclarecimento do problema em analise. Portanto, com o
uso desta ferramenta, ndo se procura projetar estatisticamente as informagtes
obtidas dos grupos, mas sim, estar atento a autenticidade das opinides emitidas

durante as sessoes.

Vieira (2004), em sua defesa ao método qualitativo, diz que esta forma de
pesquisa da ao pesquisador a oportunidade de ter uma visdo holistica do
fendmeno em estudo, assim como facilita a exploragdo de contradigdes e de
paradoxos. Para este pesquisador “... a realidade é socialmente construida... e
por isso ndo pode ser apreendida e expressa por meio de estudos do tipo
levantamento e, muito menos, por meio de experimentos, que constituem,
geralmente, os desenhos quantitativos de pesquisa.”

De acordo com Ackroyd e Hughes (1992), o método de entrevistas é
baseado em respostas fornecidas livremente por um entrevistado em resposta a
perguntas proferidas por um entrevistador. Estas respostas sdo indicadores de
qualquer aspecto da vida social do entrevistado, no qual o pesquisador esta
interessado. Conseqilientemente, este método procura fazer uso sistematico de
toda a informacgédo adquirida sobre o individuo e seu meio social em prol da

realizagdo da pesquisa.
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Para King (1994), o objetivo de qualquer pesquisa com entrevista
qualitativa é ver o t6épico pesquisado sobre a perspectiva do entrevistado, e
entender como e por que o entrevistado tem este ponto de vista. May (1997)
acrescenta que o campo de entrevistas é enriquecido com as experiéncias dos
entrevistados, suas opinides, aspiragdes, atitudes e sentimentos. King (1994)
argumenta que a entrevista de pesquisa qualitativa é ideal para se examinar
topicos no qual existem niveis diferentes de entendimento e, portanto, se torna
muito dificil de ser explorada por um método quantitativo ou por outras técnicas

qualitativas.

Vérios autores, como Ackroyd e Hughes (1992), Gorden (1980) e May
(1997), colocam as entrevistas entre dois extremos: entrevistas estruturadas ou
modeladas e entrevistas desestruturadas ou sem modelo. As entrevistas em
pesquisas qualitativas sdo geralmente classificadas como desestruturadas e
semi-estruturadas, o que, de acordo com Bryman (2004), envolve também um
reconhecimento de que estes dois termos sdo os extremos que estas entrevistas
alcangam nos seus diferentes graus de estrutura. Para Bryman existe uma
crescente tendéncia para as entrevistas semi-estruturadas e desestruturadas
serem designadas coletivamente por entrevistas minuciosas ou entrevistas
qualitativas. Nas entrevistas desestruturadas, os entrevistadores trabalham com
uma lista indicando os topicos a serem discutidos. Os entrevistadores s&o livres
para fazerem perguntas na forma e na ordem que eles acharem mais

conveniente e natural (Ackroyd e Hughes, 1992).

De acordo com Bryman (2004), utiliza-se o termo entrevista semi-
estruturada, tipicamente, para referir um contexto em que o entrevistador tem
uma série de questionamentos que s&o, apesar de previamente preparadas,
passiveis de terem a sua seqiiéncia variada. Os enfrevistadores geralmente
também tém alguma liberdade de fazer questionamentos a respostas que
paregam significantes para a pesquisa. Ou seja, o entrevistador € a pessoa que
faz os questionamentos especificos e esta livre para explorar respostas, caso
seja necessario (Ackroyd e Hughes, 1992).

Bryman (2004) afirma que, em entrevistas qualitativas, o pesquisador

estd interessado na riqueza de detalhes que as respostas podem Ihe
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proporcionar. Saunders et al. (2000) argumentam que entrevistas qualitativas
sdo conduzidas para conhecer ndo somente o “qué” e “como” mas,
principalmente, para explorar o “por que”. Portanto, este tipo de entrevista é
vantajoso para se obter dados nas seguintes circunstancias:

e Quando é necessario se entender comportamentos complicados
(Malhotra, 1996), as razdes para atitudes e opiniées dos participantes e
as razoes para decisdes que os participantes tiveram (Saunders ef al.,
2000);

e Quando ha discussdes sobre topicos confidenciais, sensiveis ou
situagbes embaragosas, entrevistas com competidores, ou entrevistas
com pessoas profissionais (Malhotra, 1996);

e Quando ha um grande namero de perguntas para serem respondidas e
estas questdes sdo complexas e abertas. A ordem e a logica destes
questionarios podem ser variadas e os detalhes das respostas
precisam ser mais explorados (Malhotra, 1996);

e Em estudos exploratérios, entrevistas qualitativas s&o muito
importantes para se saber o que esta acontecendo, obter novas idéias
para o topico em estudo e para, inicialmente, identificar variaveis, que
podem ser estudadas em pesquisas quantitativas (Saunders et al.,
2000).

A estrutura aberta da entrevista oferece muitos beneficios para o
pesquisador e um deles ¢ a flexibilidade que esta metodologia oferece (Hair et
al., 2003, King, 1994). De acordo com Saunders et al. (2000), entrevistas
qualitativas ddo oportunidade para que o pesquisador possa explorar as
respostas quando achar necessario. Esta possibilidade acrescentara
significAncia e profundidade aos dados obtidos. Isto também pode levar a uma
discussdo em &areas que ndo foram previamente consideradas mas que podem
ser Uteis para a pesquisa. Um segundo beneficio referido por Hair et al. (2003), &
gue as entrevistas qualitativas permitem que o pesquisador faga perguntas e
colete dados em uma grande variedade de t6picos em qualquer tempo verbal.

King (1994) acrescenta que, neste tipo de entrevista, diferentes tipos de

perguntas podem ser usados para abordar diferentes tipos de questionamentos
de pesquisa. Outro beneficio identificado por Hair et al. (2003) esta relacionado
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com o grande nimero de detalhes nos dados coletados. Finalmente, esta
metodologia é facilmente aceita pela maioria dos participantes. De acordo com
King (1994), os participantes gostam de ser entrevistados e, em alguns casos,
eles descobrem que as entrevistas ajudam a esclarecer suas idéias em relagéo
ao topico discutido.

Autores como Hair et al. (2003) e King (1994), também apontam algumas
desvantagens para o uso deste método. Primeiramente, desenvolver um guiao
de entrevista, conduzir e analisar sua transcrigdo requer tempo e dinheiro. Esta é
a razdo da existéncia do limite que as entrevistas qualitativas tém de poder ser
usadas com amostras mais amplas (Ackroyd e Hughes, 1992). Adicionalmente,
King (1994) afirma que entrevistas tendem a ser cansativas, porque elas exigem
muita concentragdo do entrevistador. Entrevistas também consomem o tempo
dos entrevistados e muitas vezes se torna complicado recrutar pessoas.
Finaimente, Aaker et al. (1998) e Malhotra (1996) enfatizam que este tipo de
entrevista forga as pessoas a fazerem o que nédo estdo com vontade de fazere a

qualidade dos resultados dependera totalmente da habilidade do entrevistador.

Os focus groups sdo um método particular de entrevistas qualitativas que,
consequentemente, tém vantagens, desvantagens e campos de aplicagéo

especificos, que descreveremos em seguida.

3.1.1 — Vantagens do uso do focus groups

Para Hess (1968), a homogeneidade entre os participantes gera um
sentimento de seguranga, sentindo-se confortdveis para expor idéias e
sentimentos. Assim, também, como ndo se colocam questdes especificas, os
participantes ficam & vontade para fazer quaisquer comentérios, que néo séo
considerados previsiveis, nem convencionais. Um outro fator tido como
vantajoso é que este método permite o escrutinio do processo de recolha de
dados, pois pode haver observadores a assistir as sessdes e pode ser gravado,
o que possibilita clarificar potenciais desentendimentos.

Ruediger e Riccio (2004) chamam a atengdo para a crescente

importancia do uso do focus groups dizendo que outros métodos, como, por

exemplo, as sondagens, sdo necessariamente limitados pelo julgamento de
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relevancia ou pela imaginagdo do pesquisador quando se da a compilagéo dos
dados. Eles acrescentam que, por melhor construgdo que os questionarios
tenham, os mesmos ndo conseguem dominar as infinitas possibilidades de
interpretagéo dos individuos.

Hess (1968) também aponta as mesmas vantagens do uso desta
metodologia, afirmando que um grupo de pessoas a discutir um mesmo topico
gera maior variedade de informagéo, perspectiva e idéias, que entrevistar o
mesmo nimero de pessoas individuaimente. Ele ainda afirma que os focus
groups permitem flexibilidade e o aprofundamento dos t6picos tratados, podendo
o pesquisador voltar a introduzir o tépico se considerar importante. O autor
salienta que a recolha de dados processa-se com relativa rapidez, pois s&o

varios os entrevistados em simuitaneo.

3.1.2 - Desvantagens do uso do focus groups

Hess (1968) nos alerta para algumas desvantagens do uso deste método
dizendo que existe a dificuldade de codificar, analisar e interpretar os contetidos
das entrevistas, por as respostas serem de natureza ndo estruturada. Este autor
ainda acrescenta que serd um problema se os focus groups forem utilizados

incorretamente ou abusivamente.

Segundo Ruediger e Riccio (2004), as criticas positivistas ao focus
groups, centram-se, principalmente, no questionamento da confiabilidade de
seus resultados. Uma outra desvantagem do uso desta metodologia apresentada
pelos mesmos autores é que ela d4 margem para os adeptos do positivismo
acharem que os estudos de carater interpretativo abordam temas que podem
parecer 6bvios ou auto-explicativos (a vida de mulheres casadas e seus filhos),
exdticas (a subcultura de motociclistas aficionados de Harley-Davidson),
nefelibatas (a experiéncia do rafting), de validade duvidosa (as etnografias), ou
simplesmente literarios (estilo de vida).

De acordo com Hess (1968) uma outra desvantagem é a falta de
representatividade dos dados adquiridos através dos focus groups, pois,
segundo ele, estes resultados ndo representam a maioria da populagéo e

portanto ndo séo estatisticamente generalizaveis.
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3.1.3 - Aplicabilidade do focus groups

Nas aplicagbes de marketing os focus group vém servindo, ao longo do
tempo, como fase exploratéria para uma pesquisa quantitativa (Morgan, 1997).
Para Krueger e Casey (2000), os focus groups funcionam particularmente bem
para determinar percepgdes, sentimentos e pensamentos das pessoas sobre
produtos, servigos ou oportunidades. Os focus groups podem ainda ajudar ao
pesquisador a aprender como as pessoas véem, entendem e valorizam um
topico em particular e também a aprender a linguagem usada sobre o tépico em

questao.

Malhotra (1999) segue a mesma linha de raciocinio dizendo que os focus
groups podem ser aplicados para entender as percepgdes, preferéncias e
comportamentos relativamente a uma categoria de produto; obter impressoes
sobre conceitos de novos produtos; gerar novas idéias sobre produtos antigos;
assegurar impressdes de prego; e obter reagdes preliminares dos consumidores
relativamente a programas de marketing especificos. Ainda segundo este autor,
esta metodologia é adequada para definir de modo mais preciso um problema;
gerar alternativas de ag&o; desenvolver uma abordagem para um problema;
gerar hipGteses para testar quantitativamente; e interpretar dados quantitativos
obtidos previamente.

A licitude do uso do focus groups, que n6s entendemos como um método
qualitativo, em investigagdo social é reforgada por Vieira (2004) quando ele diz
que, “... é bom lembrar que a ndo-utilizagdo de técnicas estatisticas n&o significa
que as andlises qualitativas sejam especulagdes subjetivas. Esse tipo de analise
tem por base conhecimentos técnico-empiricos que permitem atribuir-lhe

cientificidade.”

Para consolidar a aceitagdo do uso do método qualitativo como uma
técnica respeitavel, Ayrosa e Sauerbronn (2004) acreditam que cabe ao
pesquisador selecionar o método que ele achar mais adequado para o estudo de
fato social e dele extrair sentido. Ou seja, “... a selegdo do método é feita a partir
da forma como o proprio pesquisador vé o mundo”.
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Como foi definido no Capitulo 1, o objetivo do presente estudo &
identificar fatores de insatisfagdo no cliente interno em empresas de servigos no
setor da educagéo. Adicionalmente, pretende-se propor mudangas, com base
em estratégias de marketing interno, visando o aumento da satisfagéo e,
conseqiientemente, a melhoria do desempenho do pessoal de linha de frente.
Para atingir os objetivos gerais foi necesséaria a definigdo de varios objetivos
especificos:

¢ Definigao das fungdes atribuidas aos professores;

o |dentificacdo e caracterizagdo dos principais conflitos na entrega do

servigo;

¢ Definicdo de qualidade na perspectiva dos clientes internos;

» Identificagdo dos principais fatores de insatisfagéo dos clientes internos;

¢ Andlise dos fatores de insatisfagdo identificados e da sua relagdo com

as principais fontes de conflito na entrega do servigo;

¢ Proposta de estratégias de marketing interno, visando o aumento da

satisfagdo do publico interno;

Diante dos conceitos apresentados e dos nossos objetivos podemos
concluir que fica clara a necessidade de se utilizar os focus groups em nossa
pesquisa. Acreditamos que esta ferramenta, com as suas caracteristicas de
método qualitativo, € a adequada para nos ajudar a mapear os conflitos
vivenciados por professores, nas escolas onde desenvolvem as suas fungdes, e
a descobrir fatores de insatisfagdo, de forma a propor agdes que melhorem a
prestagdo de servigos. Estes conflitos e suas conseqiiéncias, portanto, seréo
melhor analisados por meio de formagdo de grupos de individuos, que estio
compartiihando da mesma situagédo. Ruediger e Riccio (2004) dizem que é dessa
forma que se possibilita uma maior precisdo na codificagdo e, eventualmente,
uma intervencéo acerca do problema.

Neste trabalho os focus groups irdo também nos ajudar a ter um maior
conhecimento da representagdo completa do pensamento dos entrevistados,
uma vez que nas entrevistas individuais, como ja dissemos anteriormente, os
participantes tendem a responder somente aquilo que eles consideram
pertinente. Hess (1968) afirma que a grande vantagem da utilizagdo dessa
metodologia é poder obter, num reduzido espago de tempo, um nimero maior de

informagdes, uma vez que, como ja foi referido, um grupo de pessoas a discutir
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um mesmo tépico gera uma maior variedade de informagdo, perspectivas e
idéias que entrevistar o mesmo nimero de pessoas individualmente.

Os focus groups vao com certeza nos fornecer um grande nuimero de
sugestoes e exemplos, que irdo ilustrar os itens que provocam conflitos e
insatisfagdo entre os entrevistados das diferentes instituigbes de ensino, nos
fortalecendo assim em propostas seguras para acabar e/ou minimizar os
problemas encontrados. Ainda segundo Hess (1968), todo esse clima de
discussdo coletiva gera um efeito “bola de neve” onde os comentarios feitos
pelos participantes geram uma cadeia de reagbes nos outros componentes do
grupo, que se sentirdao estimulados a participarem das discussdes e assim a

expressarem as suas idéias e exporem os seus sentimentos.

3.2 - Composig¢ao dos Grupos

Para a utilizagdo dos focus groups como método de recolha de dados é
preciso que o investigador, apds ter estabelecido os objetivos da pesquisa,
defina a composigdo dos grupos, um aspecto determinante no design do estudo.
Segundo Morgan (1998) é necessario considerar quatro aspectos na defini¢do
da composigdo dos focus groups: perfil dos participantes, nimero de grupos,
numero de participantes por grupo e tempo de duragédo de cada grupo.

3.2.1 - Perfil dos participantes

De acordo com Morgan (1998) e no que diz respeito ao perfil dos
participantes, para que a discussdo decorra de forma que venha a ser
considerada positiva existem duas consideragdes basicas; uma delas se refere
ao conforto dos entrevistados para que eles possam interagir uns com os outros
sobre os topicos em estudo e a outra esta relacionada com o investigador, que
tem como fungdo criar uma discussdo produtiva sobre os assuntos abordados.
Segundo Krueger e Casey (2000) estas consideragdes tém como objetivo criar
homogeneidade dentro de cada grupo, permitindo diversidade para o total de

grupos do projeto.

Ainda segundo Morgan (1998), a composigdo correta dos focus groups

gera uma discusséo que flui livremente, fornecendo assim dados bastante Gteis
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para serem analisados. Da mesma forma, uma formagéo mal agrupada, ou seja,
agrupar pessoas que nao tem muito em comum, pode vir a gerar uma discussao
ndo compativel com os objetivos propostos pelo investigador. Portanto é
extremamente importante que, na escolha de professores para a formagdo dos
grupos, se procurem aqueles que tenham pontos em comum, pois a
homogeneidade dos grupos é um ponto crucial para o sucesso do projeto. Como
afirmam Morgan (1998 b) e Zikmund (1997): os participantes devem se
considerar semelhantes entre si e serem compativeis.

Essa compatibilidade de que falam os autores acima é reforgada por
Morgan (1998 b), que diz que ela deve ser em termos de background ou
caracteristicas demograficas. Este autor acrescenta que ndo devemos esquecer
gue em alguns casos, como acontece na presente investigagéo, as experiéncias
dos entrevistados, ou o papel que eles desempenham em relagdo ao assunto em

questao, interessam mais que as caracteristicas demograficas.

Os participantes para as discussdes desta pesquisa foram escolhidos
mais de acordo com a disponibilidade e fungbes dos mesmos do que por suas
caracteristicas demograficas ou econdmicas. Portanto, tivemos professores de
18 a 55 anos, oriundos, principalmente, da classe média e média baixa, como
sera descrito mais a frente com maior pormenor. Acreditamos que esse
pluralismo nos tenha proporcionado calorosas discussdes, trazendo a tona uma
maior riqueza de dados para serem analisados. Pessoas de diferentes classes
sociais e faixa-etaria trazem consigo histérias de vida, que descrevem a rotina,
os momentos e significados da vida delas que, misturadas entre si,
potencializam as discussfes, contribuindo desta forma com uma riqueza de
opinides e questionamentos, que facilitam a compreensdo do tema em estudo. O
préprio método de focus groups, segundo Ruediger e Riccio (2004), sugere que
um toépico seja langado e que, a partir de opinides individuais sobre o tema
proposto, focalize-se o exposto ao coletivo.

Involuntariamente também, os nossos grupos foram formados, em sua
maioria, por pessoas do sexo feminino, criando assim alguma homogeneidade.
N&o devemos no entanto esquecer que a homogeneidade foi procurada e criada
fundamentalmente ao nivel dos papéis desempenhados pelos participantes nas

43



organizagdes alvo deste estudo. Isto &, todos os participantes eram professores
da regido de Maceid.

3.2.2 - Namero de grupos

O nimero de grupos depende da natureza e complexidade do assunto
em questdo e do tipo de uﬁlizaq.éo gue se pretende para os dados dos focus
groups. Para Powell e Single (1996) ndo existe uma regra sobre o nimero de
grupos, embora a maior parte dos projetos realize entre trés a cinco grupos.

Segundo Greenbaum (1998), uma das formas do pesquisador definir o
nimero apropriado de grupos é encontrar um balango entre o ponto de
saturagdo do assunto em discussdo e as limitagbes em termos de tempo e
recursos financeiros para o estudo em questdo. Ou seja, quando os grupos nio
tiverem mais contribuindo com novos exemplos, ou opinides relevantes, ou os
recursos se findarem, entdo se tem um nimero dos focus groups necessario

para a realizagédo do projeto.

Na realizagdo das discussbes para esta pesquisa, foi primeiro
desenvolvido um grupo experimental e posteriormente mais seis grupos.
Considerou-se que esse namero de grupos seria suficiente para a saturacéo das
discussdes sobre os conflitos existentes em sala de aula e sobre qualidade do
ensino e satisfagdo dos professores. Acredita-se que um maior nimero de
grupos néo iria trazer mais idéias e nem opiniées relevantes sobre o tema

proposto.
3.2.3 — O Numero de participantes

O numero de seis participantes por grupo, adotado nesta investigagéo, foi
baseado na teoria de Stewart e Shamdasani (1990). Estes autores consideram
que um grupo com 6 a 10 participantes permite gerar uma discuss&o rica, mas
dando oportunidade a todos os participantes de discutirem ativamente sobre o
tema em questédo. Porém, Morgan (1998 b) aponta mais alguns critérios para a
decisdo do nimero de participantes. Segundo ele, esse nimero vai depender do
grau de envolvimento dos individuos com o assunto em discusséo; do grau de

conhecimento dos participantes em relagéo ao tema; do nivel de controvérsia do
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assunto em questéo; do nivel de complexidade do tema; do grau de pormenor
necessario; e do grau de dificuldade de recrutamento dos participantes.

Para a nossa pesquisa optamos por grupos de 6 participantes cada, por
considerarmos ser um nimero adequado para termos discussdes relevantes a
respeito do tema em estudo. Todos os participantes eram professores e,
portanto, conhecedores dos topicos em discussdo, ajudando, assim, a
desvendar um pouco o complexo mundo destes profissionais e as problematicas
que os impedem de prestarem um servigo de melhor qualidade.

Qualquer que seja o nimero de participantes, Morgan (1998 b) chama a
atengdo para a necessidade de sempre se recrutar mais 20% de participantes
para que um numero insuficiente de integrantes, por ndo comparecimento, néo
venha causar o cancelamento das entrevistas. Apesar de nossos esforgos em
recrutarmos 6 participantes mais 20% a mais, algumas vezes ndo conseguimos
o nimero desejado, pois a conturbagéo do cotidiano e seus acasos nos levaram
a comecar e terminar algumas sessdes com o nimero menor de entrevistados:
quatro grupos tiveram seis participantes, dois comegaram com cinco
entrevistados e outros dois grupos, apesar de terem comegado com seis

terminaram apenas com quatro professores (Quadro 3.1).

3.2.4 — O tempo de duragado de cada grupo

No que diz respeito a duragéo de cada entrevista de grupo, Morgan (1998
b) chama a ateng&o para o tempo médio que cada participante tera para discutir
o tema proposto. Ele diz que esse é um fator que devera ser ponderado,
juntamente com os itens citados acima, para se decidir o numero de
participantes por grupo. Ainda segundo o mesmo autor, esse tempo é
determinado em fungdo do nimero de participantes, do numero de questdes,
que geralmente é de 8 ou 12, e da duragéo prevista que pode variar de 1 a 2
horas, para que cada pessoa possa falar de 2,5 minutos a 5 minutos por

questao.
No nosso estudo, decidimos que as reunides teriam aproximadamente 60

minutos, que era um tempo considerado suficiente para se debater os itens
propostos, deixando para cada participante um tempo minimo de 1 a 2 minutos
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de participagédo nos 5 temas abordados. Este tempo minimo planejado permite
que, em grupos onde os participantes estejam mais envolvidos com o tema, ou
onde se gere mais controvérsia, o tempo de discusséo possa ser alargado, sem
que isso implique um grande esforgo para os participantes.

Na pratica, as reunioes tiveram uma duragdo aproximada de 1 hora. No
entanto, e como previsto, algumas vezes os professores se empolgaram com o
tema e quiseram ir mais adiante, ressaltando pontos relevantes para o assunto
em questdo, extrapolando, assim, o tempo previsto. Tivemos também
participantes que contribuiram muito pouco ou quase nada, falando o minimo
possivel, tanto por timidez como por nédo terem, talvez, uma vivéncia necesséria
para falar sobre o tema em discussdo. Conseqiientemente, o tempo de cada
participante por questdio nem sempre foi o estabelecido. Nesses casos
especificos 0o moderador tentou identificar no grupo os entrevistados mais
comunicativos, para que entdo pudesse tentar equilibrar as participagdes dos

outros membros do grupo.
3.2.5 - A Composicdo dos grupos em estudo

O quadro 3.1 mostra os detalhes da composigdo de cada grupo de
discussdo com base na descrigdo demografica e profissional dos participantes.

Quadro 3.1 — A composigao dos grupos em estudo

A 06 03/03 03/03 Maf:ngz 10 | Adolescentes
e adultos
B 03/02 00/05 | EMre05e10 | Ayqescentes
05 anos
e adultos
Adolescentes,
c 06 04102 01/05 E"t’gr?fse 10 | " adultos e
criancas
D 06 06 /00 06 /00 Maiasngg 10 Adolescentes
e criangas
Adolescentes,
E 04 01/03 01/03 E“"i:fse 10 adultos e
criancas
Adolescentes,
F 06 00/06 02/04 E""g:fse 10 | " adultos e
crian¢as
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Como se pode ver no quadro, compareceram as reunides 33 professores
resultando desta forma em 6 grupos: 4 de seis participantes, 1 de cinco e 1 de
quatro. Os 6 grupos foram nomeados com letras alfabéticas de acordo com sua
ordem cronoldgica. A localizagéo e horario em que se deram as sessdes foram
estabelecidos de acordo com a facilidade de locomogdo e a disponibilidade dos

participantes.

No que diz respeito aos itens que trazem o tempo de experiéncia
profissional e publico-alvo, no quadro acima, todos os participantes tinham mais
de 5 anos de experiéncia como professor e, em todos os grupos, tivemos
profissionais que ensinavam a adolescentes e adultos. Nos grupos C, D, EeF
todos os participantes tinham ensinado a criangas. Porém, em conversa informal
com os convidados, constatamos que todos eles ja tiveram algum tipo de
experiéncia na area de educagio com todas as faixas-etérias, ou seja, criangas
(a partir dos 7 anos), adolescentes e adultos. Portando tivemos, na formagé&o dos

grupos, entrevistados homogéneos no tocante a publico-alvo.

Quanto ao grau de ensino dos participantes, no momento da realizag&o
dessa pesquisa a maioria estava em sala de aula do ensino fundamental (de 1% a
82 série) com criangas entre 7 e 14 anos e do ensino médio (do 1° ao 3° ano)
com alunos entre 15 e 18 anos. Porém, devemos ressaltar que nos grupos A e B
tivemos professores que além de ensinarem as faixa-etaria mencionadas acima,
também lecionavam em universidades: um do grupo B, na universidade publica
federal, e dois, no grupo A, em uma universidade particular. Todos os grupos
relacionados no quadro anteriormente apresentado foram de exirema
importancia para a coleta dos dados que fizeram par’ce‘ do processo de

realizagéo dessa pesquisa.

3.3 — Recrutamento de Participantes

Descreveremos em seguida algumas das estratégias utilizadas nos focus
groups para récrutar os participantes, e aplicadas nesta pesquisa. Morgan (1998)
afirma que o método mais comum de se recrutar participantes para os focus
groups é o de amostra intencional. Segundo este autor, esta forma de selegdo

permite economizar tempo e dinheiro. Stewart e Shamdasani (1990), fazendo um
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paralelo da amostra intencional com a amostra por convivéncia, dizem que
enquanto a amostra por convivéncia tem por caracteristica a facilidade de
obtengdo dos participantes, a amostra intencional requer a utilizagdo de
procedimentos sistematicos e criteriosos, definidos de acordo com os objetivos
da pesquisa, na selegdo dos participantes.

Para se recrutar os participantes dos focus groups, Krueger e Casey
(2000) identificam varias estratégias de construgdo de amostra intencional. Uma
delas, conhecida como estratégia de nomeagdo, permite que o pesquisador
requeira de pessoas e entidades envolvidas na area em estudo, uma lista de
nomes de possiveis participantes. No presente caso, esta lista, com o perfil
desejado dos candidatos, foi de facil obtengdo, dado o investigador ser também
professor e dispor de bastantes contatos pessoais nesta area.

Uma outra estratégia identificada para selecionar os participantes é a
amostra de “bola de neve”. Ela tem por caracteristica pedir ao individuo que foi
selecionado, ou que ja participou de algum grupo, que indique outros nomes com
as mesmas caracteristicas. Alguns autores citam como uma desvantagem deste
método de selegdo o fato de os participantes se conhecerem, o que embora
permita um maior conforto entre os participantes, reduz a confidencialidade e a
diversidade em termos de background dos participantes. Segundo Morgan (1998
b), outra diferenga importante se da na dindmica de grupo, pois na conversagao
entre estranhos o participante & obrigado a explicar o que realmente pretende
dizer, enquanto que, com pessoas do mesmo meio de convivéncia, os assuntos
podem ficar subentendidos.

Para a realizagdo desta pesquisa, a maioria dos nomes dos participantes
foi tirada de uma vasta lista de professores que trabalharam e/ou trabalham com
o pesquisador. Essas pessoas foram contatadas por telefone e convidadas a
fazer parte de um dos grupos. Alguns grupos foram formados também por
indicagbes de alguns participantes, que, além de requisitarem os entrevistados
também, algumas vezes, cederam suas casas, com areas adequadas para a
realizacdo das entrevistas e oferecendo comidas tipicas. Na secgdo 3.10
falaremos mais detalhadamente das formagOes dos grupos e do método
especifico adaptado para cada um deles.
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3.4 — O Papel do Moderador

Além do cuidado com o perfil dos participantes, nimero de grupos,
namero de participantes por grupo e recrutamento dos participantes, é também
de extrema importancia para o sucesso dos focus groups o papel do moderador.
O seu papel principal é facilitar o inicio da discussdo e promover um dialogo
aberto e desinibido entre os participantes do grupo (Powell e Single, 1996).

E também papel do moderador estabelecer empatia com o grupo,
promovendo assim a interagdo entre os participantes, e manter a discussao
focada em seus objetivos, levando os participantes a serem claros nas suas
opinides (Malhotra, 1996; Zikmund, 1997). Zikmund (1997) acrescenta que o
moderador deve exercer um controle da discussdo, porém sem obstruir,
centrando a discussdo nos assuntos importantes. Hair et al. (2003) sdo da
mesma opinido quando afirmam que o moderador deve conduzir os participantes
na linha de interesse da pesquisa, mantendo o entusiasmo do grupo pelo
debate.

E fundamental que o moderador esteja bem informado sobre o assunto
em estudo, o que |lhe darda seguranga para passar de um tépico para outro
gquando o mesmo estiver esgotado, e fazer questionamentos precisos aos
participantes, focando-se nos itens pesquisados (Aaker et al., 1998; Hair et al.,
2003; Malhotra, 1999 b). Para Ruediger e Riccio (2004), “ao moderador cabe
introduzir o tema, ouvir a discussédo e explora-lo, instigando os participantes a
uma reflexdo mais aprofundada”.

Além de estar bem informado a respeito do assunto proposto na
discussdo, o moderador deve mostrar interesse real pelas respostas dos
participantes. Isso ira facilitar uma fluéncia maior sobre os pontos em discusséo,
fazendo com que novas idéias sejam levantadas dando outra perspectiva do
assunto (Greenbaum, 1998; Krueger e Casey, 2000 b). Isso mostrara também
respeito e sensibilidade do moderador pelas opinides dos participantes, o que é
considerado um fator bastante importante para o enriquecimento das discussées
(Hair et al., 2003).
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O moderador também tem que ter um bom dominio do guido que ele
usara durante as discussbes, de forma que esta ferramenta ndo se torne algo
enrijecido, causando uma perda de espontaneidade das discussdes (Aaker et al.,
1998). Hair et al. (2003) concordam dizendo que é importante que o moderador
conhega, sem restricdes, o guido usado, de forma a dar uma maior flexibilidade e
poder de adaptag&o aos grupos.

Nesta pesquisa o investigador foi 0 moderador. Esta opg¢ao foi feita pelo
fato de este pesquisador ser professor ha 15 anos e, portanto, uma pessoa com
intimidade com o ambiente escolar e familiaridade com a maioria dos conflitos
existentes em sala de aula. Este moderador também tem o perfil de um bom
comunicador e € conhecido como uma pessoa que sabe interagir entre grupos
de diferentes faixas-etarias e classes sociais, por ter facilidade de comunicagéao,
linguagem adequada e flexibilidade. Qualidades identificadas por Hair et al.
(2003) guando dizem que o moderador deve estar familiarizado com a dinadmica

e processo de grupo e que deve saber se comunicar de forma clara e precisa.

3.5 -0 Cenario

Para Morgan (1998 b) e Hair et al. (2003), um ambiente confortavel,
espagoso e sossegado para a realizagdo dos focus groups facilita uma
discussdo descontraida entre os participantes. Morgan (1998) acrescenta que
um ambiente confortavel tem importéncia para ambas as partes envolvidas no
processo de entrevista. O moderador precisa de um local organizado para que
possa manter a discussdo sem interrupgdes e também para que os dados sejam
colhidos sem problema de ruidos indesejaveis. Ja o entrevistado precisa de um
ambiente que seja de facil acesso de chegar e estacionar, assim como conforto
da temperatura ambiente e mobilias, pois tudo isso facilitara dialogos francos e

descontraidos.

Nesta pesquisa trés sessdes (grupos experimental, C e E) foram
realizadas em uma sala arejada contendo uma mesa oval, cadeiras
acolchoadas, iluminagdo adequada e um gravador portatil. A casa, de
propriedade deste pesquisador, fica localizada em um bairro pavimentado e
central e, portanto, de facil acesso. Foram realizadas também duas entrevistas

em salas de aulas de duas escolas locais (grupos D e F) as quais ofereceram
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ambientes arejados e também bem iluminados. Os participantes sentaram em
cadeiras confortaveis, posicionadas em circulo ao redor de uma mesa de
plastico redonda. Duas outras entrevistas se deram na casa cedida por duas
convidadas (grupos B e A).

3.6 - O Lanche

Para Morgan (1996), Hair et al. (2003) e Zikmund (1997), oferecer um
lanche aos participantes ajuda na promogdo da comunicagé@o dentro do grupo.
Para estes autores o lanche deve ser servido antes do inicio das discussdes e
deve ser mantido & mesa durante a sessdo. O lanche tem por objetivo maior
criar uma atmosfera de descontragdo e informalidade. Um outro ponto relevante
para o oferecimento do lanche é que ele tem o propédsito de “quebrar o gelo”
entre os participantes, gerando um ambiente enriquecido por uma discussdo
fluida e franca (Powel e Single, 1996).

Dentre os seis grupos entrevistados oferecemos lanche a cinco deles.
Essas pequenas refeigdes foram servidas antes de darmos inicio as entrevistas
e ficaram postas na mesa no decorrer de toda a sessdo. Em um dos grupos foi
servido, além do lanche convencional, uma “sururuzada” com cerveja, oferecida
por uma das participantes, no final da discussdo. Somente num dos grupos nao
foi oferecido lanche (Grupo F) devido a inconveniéncia do acesso ao local e a
sobrecarga de atividades acumulada pelo pesquisador.

No Grupo F, apesar de ndo termos oferecido um lanche aos
participantes, a “quebra de gelo”, assim como a fluéncia e descontragdo nas
discussdes, aconteceram com a mesma naturalidade que nos demais grupos.
Acreditamos que tanto a fluéncia nos tdpicos quanto o clima amigavel se deu
através de conversa com o moderador e pelo fato de todos os participantes
serem colegas de trabalho em instituigdes afins.

3.7 - O Guido
Para facilitar o bom direcionamento das discussdes € preciso que o

moderador tenha em mé&os um guido previamente preparado da entrevista. O

guido é um conjunto de perguntas seqlienciadas que ird ajudar o moderador a
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manter o dialogo espontaneo e interativo entre os participantes (Zikmund, 1997).
Bryman (2004) afirma que na condugdo dos focus groups, e antes das
discussdes, o moderador deve apresentar o objetivo do trabalho, estabelecer as
regras e pedir para que cada um dos entrevistados faga uma breve
apresentagao, deixando claro que nomes e instituigbes ndo sao relevantes para
o objetivo do trabalho.

Ruediger e Riccio (2004) sugerem que o guido, que eles chamam de
questionario, ndo seja algo rigidamente estruturado, mas sim um roteiro semi-
flexivel para que o moderador, dessa forma, tenha o poder de inserir novas
questdes, aprofundando-se assim o tema em discuss@o. Estas interferéncias sdo
de extrema relevancia, pois elas podem orientar uma nova adequagdo dos
marcos conceituais do trabalho, ndo no sentido de reescrevé-lo, mas sim de

torna-lo mais preciso.

Portanto, para que as discussdes tivessem um ritmo balanceado, seguiu-
se o curso de um guido, que foi preparado anteriormente, o qual explorava os
tépicos em estudo (confliios entre pessoa x papéis, organizagdo x cliente,

clientes x clientes, qualidade x produtividade e satisfagéo).

Como se pode ver no Quadro 3.2 (guido das entrevistas em grupo),
primeiro se discutiu as fungdes de cada participante, quem definia essas fungbes
e o papel de cada um nas suas organizagdes. Depois se perguntou quem era a
pessoa imediata a quem os participantes respondiam por suas atividades e se
eles, de alguma forma, tentavam agradar o cliente externo. Em seguida,
quisemos saber como os participantes administravam os conflitos entre os
clientes. Apos isso vieram questdes sobre como se dava uma aula de qualidade.
E, finalmente, foi perguntado se todos estavam satisfeitos com seus papéis e

instituicbes e o porqué dessas respostas.

Faz-se importante ressaltar que nem sempre as entrevistas seguiram a
seqliéncia estabelecida no guido, e nem foram utilizadas todas as perguntas
contidas no mesmo. Algumas vezes, no meio ou final da discussao, foi preciso
voltar a questbes precedentes. Isso acontecia quando algum componente do
grupo, por um motivo ou outro, chegava atrasado, ou mesmo quando alguém
lembrava de citar algum fato relacionado a um t6pico ja passado.
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Quadro 3.2 — Guido das entrevistas em grupo

- Boasvindas

- Apresentagdo do investigador

- Uma breve explicagdo de pesquisa
- Apresentago dos participantes

Conflitos entre
organizagdo x cliente

Qualidade x
produtividade

Todos nés temos superiores que esto acima de nossa
fungdo como professor e temos clientes/alunos que
precisam de atengdo e agrados. Quem sdo as pessoas
imediatas a quem vocés respondem? Vocés atendem as
exigéncias e excessos de seus alunos? Até que ponto vocés
podem resolver os problemas de seus alunos? Que tipo de
problemas vocés resolvem? Vocés, em algum momento,
tiveram que passar por cima da geréncia/coordenagéo para
agradar algum cliente/aluno? Podem dar algum exemplo?
Como vocés se sentiram fazendo Isso? Vocés foram
chamados a ateng8o por essa atitude? Sofreram algum tipo
de penalidade? :

Muitas escolas pedem que sejamos eficazes e eficientes.
Ou seja, devemos dar aula para satisfazer nossos alunos e
sermos eficientes do ponto de vista de custos. O que é pra
vocés uma aula de qualidade? Como & que se consegue dar
uma aula de qualidade? Vocés acham que o concsito de
qualidade é 0 mesmo para vocés e a gerencia? Esta claro
pra vocés o tipo e o nive! de qualidade que a instituigdo
deseja? O esforgo em termos de qualidade e produtividade
& medido? Reconhecido? Recompensado? De que forma?

10 minutos

10 minutos

Agradecimentos

Agradecimentos e preenchimento do questionario.
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Ap6s as discussdes, 0 moderador agradece a participagdo de todos e
toma nota das principais idéias, procurando, neste momento, esclarecer algum
ponto que nédo tenha ficado claro durante a discussdo. Segundo Bryman (2004),
no final da discussdo o moderador pode pedir os participantes para preencherem
um questionario onde eles irdo resumir as principais idéias, e também confirmar
alguns dados de seu perfil. Assim, no final de cada sesséo, foi pedido para cada
participante que preenchesse um questionario (Quadro 3.3) com alguns dados
pessoais e fizesse um resumo dos tépicos discutidos na entrevista. Alguns
participantes, por terem outros compromissos imediatamente apés as
discussbes, pediram para que os questionarios fossem preenchidos em casa.
Porém, a dificuldade de contactar essas pessoas e, muitas vezes, de ter acesso
ao enderego delas, resultou na perda de alguns questionarios.

Quadro 3.3 — Questionario aos participantes

b) Idade:

¢) Formagéo Académica:

d) Area Cientifica:

e) Fungdo/Emprego:

f) Instituicdo:

g) Vocé se considera.

Classe Alta

Média-Alta
Média
Média-Baixa
Baixa

1) Eu estou Muito satisfeito com o meu trabalho enquanto professor
Satisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Insatisfeito
Muito insatisfeito

2) Em sua opinido quais sdo os fatores mais importantes para a sua satisfagio no local de
trabalho?

3) Em que medida € que o seu grau de satisfagdo com o seu trabalho influencia o seu
desempenho?

4) Quais os conflitos que surgem mais freqiientemente no desempenho das suas fungSes?
Como é que, normalmente, os tenta resolver?
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Para testar o guido e demais procedimentos das entrevistas em grupo,
realizou-se uma discussdo experimental. Apés o Grupo Experimental foram
feitos alguns reajustes no guido quanto ao posicionamento de algumas
perguntas e também em relagdo a maneira como o moderador deveria dirigir os
préximos grupos. Logo ap6s cada sessé@o o moderador tomou notas de alguns
detalhes visuais, que ajudaram a compreender as discussdes quando as
mesmas foram transcritas por inteiro.

3.8 — Incentivos

Para Hair et al. (2003), é importante que se oferega um incentivo para os
participantes dos focus groups, pois eles disponibilizam tempo e tém sempre
algum tipo de custo ao participarem das entrevistas. Estes incentivos devem ser
vistos como um agradecimento ou estimuio pela participagdo voluntaria de cada
um dos integrantes. Adicionaimente, para incentivar o participante a n&o faltar as
entrevistas e chegar na hora marcada, Krueger e Casey (2000) afirmam que a
forma mais comum de se recompensar os entrevistados é dando-lhes alguma

guantia em dinheiro.

No entanto, Morgan (1997) chama a ateng¢éo para as recompensas nao
monetarias. Para ele uma gratificagdo em dinheiro pode fazer com que os
participantes tenham uma interpretagéo negativa perante o trabalho. Essa idéia €
também reforgada por Krueger e Casey (2000), quando dizem que o incentivo é
simbdlico e existem outros itens que podem substituir o dinheiro, como por
exemplo a maneira como se convida, refeigdes ou lanches e pequenos

presentes.

Em nenhuma das sessdes foi oferecido recompensa monetaria, pois o
pesquisador/moderador ndo dispunha de recursos financeiros para esta
finalidade. O fato de a maior parte dos participantes ser conhecido e/ou ter
trabalhado com este pesquisador, fez com que todos viessem de muita boa
vontade e ao final das sessdGes agradeceram o convite ressaltando,
frequentemente, a importancia de se discutir um tema, que foi considerado
relevante para o momento em que se encontra o quadro educacional do pais,
esperando que o estudo venha a contribuir com a melhoria do ensino local.
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3.9 — Registro das Discussdes

Para finalizar, Bryman (2004) e Hair et al. (2003) chamam a ateng&o para
a forma como as discussGes serdo registradas. Para esses autores isso ira
depender da localizagdo selecionada e do orgamento disponivel para a
realizagdo da pesquisa. Eles acrescentam que a filmagem, além de ser mais
inibidora que a gravagéo, protege menos a identidade dos participantes.

Para o registro das discussdes foi utilizado um gravador dudio portatil e
duas fitas K-7 de 60 minutos cada (uma para registrar a discussdo na hora em
que a mesma estava sendo feita e a outra para servir de copia). Como ja foi dito
anteriormente, apds cada discussdo alguns trejeitos dos participantes, assim
como as principais impressées do moderador sobre a forma como se
desenvolvia cada sessdo, eram registrados. Foi solicitado a cada entrevistado
que preenchesse uma ficha com dados pessoais como, sexo, idade, formagéo
académica, regido onde moravam, etc. Estes registros serviram para o

aprimoramento da analise dos dados.
3.10 — As Discussodes de Grupo no Estudo

Analisaremos agora, com maior detalhe, a formagdo e implementagdo de
cada uma das entrevistas de grupo. Esse detalhamento, juntamente com os
didlogos gravados, nos ajudara a fazer uma analise mais eficaz a respeito dos

topicos discutidos durante as entrevistas. No total foram formados 6 grupos em

um periodo de 3 meses.

Grupo A

Esse grupo foi arranjado por um dos participantes do grupo experimental.
Ou seja, usamos aqui o0 método conhecido como “bola de neve” (Morgan, 1998
b). Cinco dos participantes foram convidados pessoalmente pelo professor que
se propds a formar o grupo e, apenas um, o sexto participante, foi tirado de uma
lista de nomes preparada pelo pesquisador, de pessoas que estavam exercendo
a fungdo de professor, e contatado por telefone. A maioria desses convidados
freglientava o mesmo ambiente de trabalho e isso ajudou na interagéo
necessaria para o bom andamento dos temas em discussdo. Porém, apesar
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desse grupo ter sido composto por pessoas que ja se conheciam ha algum
tempo, percebemos que alguns quiseram se sobressair mais que os outros na
hora das discussdes. Acreditamos que um dos motivos que levou isso a
acontecer foi o fato de a maioria desses professores possuir o titulo de mestre.

Talvez esse também tenha sido um dos fatores que nos levou a achar
que esse foi o grupo que mais contribuiu com riqueza de detalhes e de
informacgdes sobre os temas abordados. Esse grupo também extrapolou o tempo
méaximo pré-estabelecido para as discussdes. Isso possivelmente aconteceu
pelo fato desse pesquisador achar que o nivel das discussdes estava bastante
elevado acerca dos temas e, portanto, raras vezes interrompeu os entrevistados
ao longo de seus depoimentos.

Faz-se importante ressaltar que em nenhum momento os participantes
pareceram incomodados pelo fato de estarem tendo seus depoimentos
gravados, uma vez que todos os participantes ja haviam sido comunicados que
iriam ter suas falas gravadas a respeito de sua rotina de trabalho. Apesar dessa
comunicagdo antecipada, alguns componentes ficaram bastante intrigados
quando ouviram termos como: marketing, clientes, agradar o cliente. Um dos
participantes nos pareceu visivelmente irritado com a idéia de associar o

marketing com educacé&o.
Grupo B

Ja o grupo B foi construido através da lista de professores que
trabalharam com esse pesquisador. Foram requisitados 7 participantes dos quais
5 compareceram. Esse grupo foi composto, involuntariamente, s6 por mulheres,
das quais 2 eram de escolas publicas estaduais, 2 de escolas particulares e 1 de

escola publica federal.

Todos os participantes sabiam dos t6picos que iriam ser abordados, da
forma de recolhimento dos dados e da importancia de suas presengas pra a
realizagdo do processo de pesquisa. Mesmo assim, além da auséncia do sexto
componente, percebemos que as discussdes comegaram de forma lenta e
descomprometida, parecendo-nos, em certos momentos, que os convidados néo

Y

estavam muito a vontade entre si e sem muita interagdo, apesar de termos
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oferecido o lanche que tem por objetivo facilitar uma maior interagéo entre os
participantes. Acreditamos também que a pouca interag&o inicial desse grupo se
deveu ao fato de que era um final de tarde de domingo, a maioria dos
participantes néo se conhecia e também porque tinham, entre os componentes,
um professor universitario com titulo de mestre.

Mas, ap6s os componentes do grupo se apresentarem e falarem de seus
papéis na fungéo de professor, percebeu-se que comegou a haver um sinal de
interagdo e uma maior concentragdo a respeito dos temas discutidos.
Percebemos também que, apesar da presenga de um professor mais qualificado
no grupo, como ja notificamos anteriormente, esse entrevistado ndo deu uma
contribuicdo mais expressiva em relagdo aos demais participantes.

Grupo C

O grupo C foi também formado a partir da lista de professores que foi
foram ex e atuais companheiros de trabalho do pesquisador. Todos foram
contatados por telefone e nenhum apresentou problemas com o horario e nem

tdo pouco com a localizag&o.

Esse grupo teve em sua composi¢édo 5 mulheres e 1 homem. A sesséo
se deu na casa do pesquisador no final de tarde de um sébado. Houve uma
rapida interagdo entre os participantes, pois, igualmente ao grupo A, a maioria
deles j4 se conhecia. Porém, mesmo com toda essa boa relagéo entre os
participantes desse grupo, foi oferecido, como nos outros grupos, um lanche
antes de iniciar a reuniao.

Como os demais componentes dos outros grupos, esses professores
também sabiam que iriam ser gravados, e que seus nomes e as instituigdes nas
quais eles ensinavam n&o teriam a menor importéncia para a realizacdo dessa
pesquisa. Curiosamente, esse foi o Unico grupo que teve um rapido momento de
um leve atrito entre dois participantes, no momento em que um deles questionou
o descaso do governo estadual com o ensino publico. Porém, esse pesquisador,
que também fez o papel de moderador, sutiimente interferiu levando o grupo a
discutir um outro t6pico apresentado no gui&o.
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Todos os participantes desse grupo nos pareceram mais motivados a
falar descontraidamente do que os demais grupos até entdo descritos. Talvez
isso tenha se dado pelo fato de todos eles serem somente professores
graduados e, portanto sem nenhum componente com o titulo de mestre.
Também percebemos nesse grupo que os dois professores que, além de
ensinarem, exerciam cargos administrativos, continham em suas falas mais
contetido em termos tedricos do que os demais convidados. Isso também foi
percebido na fala de um professor do grupo A, que lecionava e dirigia uma
escola publica federal de grande prestigio na comunidade.

Esse grupo também teve uma caracteristica que o diferenciou dos
demais: um de seus componentes tinha sempre uma histéria engragada para
exemplificar os tépicos discutidos, fazendo desta forma os demais entrevistados
darem boas gargalhadas e, conseqiientemente, ficando aparentemente um
grupo mais relaxado em contraste com o grupo A, que falou mais seriamente
sobre os topicos discutidos, preocupando-se em citar leis e fornecer dados de

pesquisas cientificas.

Também a maioria dos entrevistados desse grupo saiu contente da
entrevista e agradeceu muito pelo convite feito para participar das sessdes. Esse
também foi o Unico grupo que permaneceu mais algum tempo, apés as
entrevistas, falando informalmente da relevéncia desse trabalho e da importancia

de se fazer trabalhos cientificos visando a melhoria do ensino.
Grupo D

A formagdo do grupo D também se deu com o uso do método “bola de
neve” como foi a formagédo do grupo A: uma participante de um do gfupos, falou
com uma conhecida que dirigia uma escola e entdo se formou o grupo D. Esse
grupo, diferente dos demais, se deu em uma escola publica estadual de ensino
médio local. Todos os participantes desse grupo eram mulheres e todas elas
tinham mais de 5 anos de experiéncia na area de ensino com o publico infantil e
adolescente. Esse grupo foi também composto s6 por mulheres, como foi o
grupo B.
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Todos os participantes nos pareceram curiosos com a pesquisa, porém
com pouca disponibilidade para a discussé@o. Pareceu-nos também que, apesar
de todos os componentes desse grupo trabalharem juntos, eles ndo estavam
muito & vontade para serem entrevistados. Isso pode ter sido conseqliéncia da
presenga do gravador e o horario da entrevista. Apesar de todos os
componentes terem sido anteriormente avisados do uso desse aparelho e do
horario das entrevistas.

Mais uma vez notamos aqui que a pessoa que mais contribuiu para essa
pesquisa nesse grupo em particular foi um componente que, além de estar em
sala de aula, também fazia parte do quadro administrativo, como foi observado
também em componentes dos grupos A, B e C. Porém, a presenga desse
determinado professor pode também ter sido um outro ponto que determinou
que a maioria dos participantes desse grupo se recuasse diante de tdpicos
questionados. Vale também ressaltar que esse mesmo participante pediu varias

vezes a participagdo mais ativa dos outros integrantes do grupo.

Acreditamos também que um outro ponto que causou timidez na maioria
dos participantes do grupo foi o fato delas nunca terem visto esse pesquisador e
também por acharem que n&o tinham nada a dizer para uma pesquisa de
marketing de uma universidade que ficava no continente europeu. Esse também
foi o Gnico grupo em que todos os convidados pediram para preencherem o
questionario em casa e ndo ao término das entrevistas, como haviamos

acordado no comego da discussao.
Grupo E

O grupo E teve uma caracteristica singular quanto a sua formagéo.
Apesar de termos requisitados mais de 20% dos componentes, como sugere
Morgan (1998 b), somente 4 convidados compareceram. Foi-nos impossivel
sabermos ao certo o motivo das desisténcias. Porém, acreditamos que um dos
motivos das desisténcias desses componentes se deu pela a escolha da hora e
dia da reunido, apesar de que a data tivesse sido pré-combinada por esse
pesquisador e acordada com todos os participantes.
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Apesar do nimero de participantes desse grupo ter sido inferior aos
demais, todos os componentes participaram ativamente sobre os tépicos que
impedem que o pessoal de linha de frente preste um bom servigo dando bons
exemplos de histérias vivenciadas por eles em sala de aula.

Esse grupo foi composto por 3 mulheres e 1 homem. A maioria desses
participantes (3) era representante de escolas particulares dessa cidade. Todos
esses professores também ja tinham tido experiéncia como alunos de todas as
faixas-etarias, porém, um dos componentes deixou bem claro a sua preferéncia
pelo publico infantil. Também, como em todos os outros grupos, tivemos nessa
composigdo um participante que, além de estar diretamente ligado ao aluno
dentro da sala de aula, também exercia cargo administrativo. Também
percebemos que, apesar de nenhum dos componentes desse grupo se ter
conhecido anteriormente, nenhum deles apresentou problemas de interagao.

Grupo F

Por dltimo tivemos a formagdo do grupo F, que teve os seus
componentes arranjados de forma parecida com o grupo A e D. Ou seja, uma
participante do grupo C, que além de professora era também dirigente de uma
escola privada local, formou o grupo e cedeu as instalagdes do estabelecimento
para as entrevistas. Todos esses professores ja se conheciam anteriormente e,

aparentemente, se relacionavam muito bem

Apesar de ter sido um grupo arranjado pelo participante de um dos
grupos anteriores, o moderador ja conhecia a maioria dos entrevistados. Todos
os componentes foram também previamente avisados da proposta do trabalho
desse pesquisador, da forma de coleta de dados e da importancia da
participagdo de todas as discussdes. Todos esses professores, assim também
como os componentes do grupo A, participaram ativamente das discussdes
dando, assim, uma contribui¢do bastante rica em termos de detalhes sobre o
comportamento de seus clientes externos.

Ainda comparando esse grupo com o grupo A, em nenhum momento

percebemos resisténcia dos componentes desse grupo a respeito de

nomenclaturas do marketing e de sua jungdo com a educagao.
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Coincidéncia ou ndo, percebemos que em todos os grupos em que havia
professores com titulos de p6s-graduados, essas pessoas se destacavam dos
demais participantes, falando mais fluentemente e usando termos mais
adequados ao dissertarem sobre os topicos em discuss&o. Devemos ressaltar
também que, apesar da grande dificuldade da formagéo desses grupos, foi muito
gratificante sentir dos convidados um prazer singular em estar participando de
um projeto em prol da educag&o local.

E importante ressaltar também os inimeros contatos telefénicos que
foram feitos pelo pesquisador para recrutar os participantes para a formagéao dos
grupos e que, inimeras vezes, tivemos grupos cancelados e refeitos porque um
ou outro participante desistiu de participar poucos minutos antes do inicio das
entrevistas. Esta foi para nés, sem divida, a etapa mais dificil e complicada da
realizagdo deste projeto. Acreditamos que essa dificuldade se deu, talvez, pelo
fato de que os convidados n&o terem a real nogédo da importéncia de suas
presencas para a realizagéo do projeto como um todo.

Em conclusdo, e de acordo com Ruediger e Riccio (2004), podemos
afirmar que o focus groups representa uma ferramenta de grande valor, por ter
uma natureza que possibilita a exploragdo profunda de percepgbes e
contradigbes € que somada a outras formas de pesquisas — qualitativa e
quantitativa — formam um instrumento de muita relevancia para o mundo
empirico. Para estes autores o focus groups pode ser aplicado a um espectro
grande de estudos, desde o consumo até o processo politico, em assuntos
respeitantes tanto ao setor publico como ao privado.

E importante que se tenha seriedade na operacionalizagdo do mesmo,
pois, segundo os autores acima, este é um aspecto fundamental para a
efetividade dos resultados e a credibilidade dos pesquisadores. Deve-se
considerar também o nimero de grupos, a amostra de participantes, bem como
o correto desenho, aplicagdo e interpretagéo, pois, os mesmos séo elementos
chaves para a aquisigio de resultados satisfatérios para a pesquisa.
Acreditamos, portanto, que elegemos a forma mais adequada de ler o fato social
escolhido em nossos estudos e tivemos a preocupagéo de aplicar esse método

corretamente.
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Capitulo 4 — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo iremos analisar e discutir os dados colhidos através das
entrevistas de grupo, construindo, para este fim, blocos intitulados de acordo
com o guido usado nas entrevistas: conflitos entre pessoas e papéis; conflitos
entre organizagdes e clientes; conflitos entre clientes e clientes; qualidade e
produtividade e satisfagdo. Todos os topicos serdo ilustrados com trechos
previamente selecionados dos discursos dos entrevistados. A analise sera
também feita com base nas anotagbes comportamentais dos entrevistados
durante as sessbes, e nos questionarios respondidos pelos professores apés o
término de cada sesséo.

4.1 - Analise de Dados Qualitativos

Bryman (2004) diz que pelo fato de dados qualitativos derivarem
tipicamente de entrevistas e tomarem a forma de grandes grupos de material
textual sem estrutura, eles ndo sdo consistentes para serem analisados. Além
do mais, de acordo com Bryman, diferentemente da analise quantitativa de
dados, regras mais claras sobre como a analise deve ser feita ainda ndo foram
desenvolvidas. Essa seg¢do discutira a abordagem usada no presente trabalho

para analisar os dados qualitativos advindos das entrevistas com professores.

Diferentes autores identificam diferentes tipos de estratégias para andlise
de dados qualitativos, sendo a indugdo analitica e teoria de campo (grounded
theory), provavelmente, os tipos mais freqlientes de abordagens (e.g. Bryman,
2004; Gorden, 1980; Saunders ef al, 2000). De acordo com Bryman (2004), a
indugdo analitca € uma abordagem para andlise de dados em que o
pesquisador procura explicagdes universais para o fenébmeno, com a aquisigéo
da coleta de dados até conseguir uma explicagcdo para todos os fenémenos
encontrados através da teoria aplicada. A teoria de campo (grounded theory),
desenvolvida por Strauss e Corbin e Glasser e Strauss, é definida como uma
teoria derivada de dados, desenvolvida conjuntamente com o processo de
pesquisa (Bryman, 2004). De acordo com Saunders et al. (2000), a teoria de
campo ¢ principalmente uma abordagem indutiva, na qual a teoria surge do
processo de coleta de dados e da analise.
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Em textos sobre pesquisas de marketing (e.g., Aaker et al., 1998;
Churchill, 1996; Hair et al., 2003; Zikmund, 1997), os autores tém uma tendéncia
a ndo usar andlise de dados qualitativos inteiramente. Métodos qualitativos,
assim como entrevistas qualitativas, sdo apresentados principaimente como
métodos exploratérios por natureza, e a andlise de dados também é vista como
exploratéria, em que o objetivo é identificar o t6pico principal surgido da
conversagdo. O objetivo da analise de tais dados & revelar temas importantes
para as pessoas e como elas falam sobre eles, para ajudar o pesquisador a
desenvolver mais os estudos quantitativos.

Conseqgiientemente, pode se dizer que, em pesquisas de marketing, a
andlise de dados qualitativos é similar ao que é definido por Bryman (2004)
como andlises de tematicas narrativas. Esse autor argumenta que a maneira
como as organizagbes entre pessoas e eventos acontece e o sentido dessas
conexdes é o material para a analise narrativa. A andlise narrativa, entdo, é a
abordagem qualitativa dos dados que dé énfase as estdrias que as pessoas
usam para relatar os eventos. Bryman descreve quatro modelos de analise
narrativa, entre elas a analise tematica, que coloca mais énfase no que é dito do

que na forma de como é dito.

4.1.1 — Fases da analise qualitativa

Bryman (2004), Dey (1993) e Saunders et al. (2000), argumentam que,
apesar das diferengas nas abordagens e na linguagem usada por diferentes
autores para descrever a andlise de dados qualitativos, um ponto comum a todos
eles é em como catalogar esses codigos e fazer conexdes entre categorias. Para
Dey (1993), o nucleo da andlise qualitativa encontra-se no processo de
descrever os fenbmenos, classifica-los e observar como os mesmos interagem.
A abordagem adotada aqui envoive, como descreve Saunders et al. (2000), a
transformagdo da massa de dados qualitativos coletados em partes ou
categorias relacionadas e significativas. Isso ira possibilitar a reorganizagéo e a
andlise de dados de forma sistematica e rigorosa.

Para Dey (1993), os passos envolvidos nesta abordagem de analise

qualitativa incluem a busca de um foco para a analise, gerenciamento dos

dados, leitura e anotagbes, classificagdo dos dados (criando, atribuindo,
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separando e juntando categorias), conecgdo dos dados e categorias,
corroboragdo de evidéncias e produgdo de um resultado. Segundo Saunders et
al. (2000), a adogéo dessa abordagem significa, essencialmente, transformar a
natureza dos dados coletados para: compreender e administra-las; identificar
temas chaves e padrbes para futuros estudos; desenvolver e/ou testar hipoteses
baseados nesses padroes ou relagdes aparentes; e projetar e verificar
conclusées.

Mason (1994), faz uma distingdo entre o processo de tornar os dados
gerenciaveis e acessiveis a andlise e a andlise propriamente dita. Essa distingdo
sera seguida também na presente analise. A primeira série de atividades
geralmente envolve uma variedade de sistemas para indexar e reter dados que
os pesquisadores desenvolvem. A segunda série de atividades envolve mais um
trabalho de interpretagdo a partir dos produtos obtidos na primeira série de
atividades, feito para desenvolver a analise.

4.1.2 — Categorizacgdo ou codificagdo

De acordo com Bryman e Burgess (1994), codificar é simplesmente o
processo de categorizar e tipificar dados. Cddigos sdo descritos por estes
autores como aqueles conceitos que servem para construir 0 sumario, sintetizar
e classificar muitas observagées advindas dos dados. Saunders et al. (2000)
afirmam que durante a anadlise, os dados, que sdo de natureza complexa e nao
padronizada, precisarao ser classificados dentro de categorias antes de serem
significativamente analisados. Conseqlientemente, Mason (1994) argumenta que
a primeira técnica de analise é procurar os dados pelos femas, desenvolver
categorias analiticas e, de acordo com isso, fazer o indice dos dados. Essas
categorias séo, de fato, marcas (ou codigos) que seréo usadas para reorganizar
os dados. Elas ddo ao pesquisador uma estrutura emergente que € relevante
para o projeto de pesquisa e para a analise dos dados futuros (Saunders ef al.,
2000).

Para Dey (1993), a categorizagdo pode ser vista como um processo de
afunilamento de dados dentro de categorias relevantes para a analise.
Classificar, que é um processo de raciocinio pratico, envolve o processo de

desmontar as informagées e junta-las novamente. Ainda segundo esse autor, a
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categorizagdo junta um ndmero de observagdes que o pesquisador considera
similares em alguns aspectos por implicar contrastes com outras observagées,
mesmo que o recorte das categorias ndo esteja sempre claramente finalizado.
Portanto, categorizagdo e recuperagdo de dados & um processo conceitual, que
fornece uma base para fazer comparagdes e conexdes entre diferentes partes
dos dados. Assim, o processo de categorizagdo de dados ja € a criagdo de um
quadro conceitual, através do qual os dados podem ser trazidos juntos de uma

maneira analiticamente util.

Entre outros, Bryman (2004), Dey (1993) e King (1994) argumentam que
é essencial que o pesquisador esteja inteiramente familiarizado com as
informagdes antes de comecar qualquer tipo de andlise. Para isso. Bryman
(2004) aconselha o pesquisador a codificar o mais rapido possivel, ou pelo
menos, a ter certeza que as transcrigdes sdo feitas em uma fase inicial da
pesquisa. Gorden (1980) argumenta que o material deve ser transcrito pela
mesma pessoa que fez a entrevista. De acordo com King (1994), o trabalho de
transcricdo é arduo e demanda muito tempo, mas ndo ha outra alternativa para

tal atividade.

Depois da transcricdo, para achar um foco para a andlise dos dados,
Bryman (2004) diz que o pesquisador deve primeiro ler as transcrigdes, as notas
de campo, etc., antes de tentar qualquer interpretagdo. Depois, ele deve reler o
material, agora tomando notas significativas. Dey (1993) afirma que o processo
de encontrar o foco para andlise e ler e anotar os dados leva naturalmente a
uma criagdo de categorias. Este autor argumenta que, na pratica, ndo ha uma
distingdo precisa entre estes dois processos. No entanto, comparado com ler
sem compromisso e anotar os dados, criar uma categoria requer uma
abordagem mais disciplinada e sistematica.

De acordo com Saunders et al. (2000) existem trés fontes principais para
denominar as categorias: termos que vém dos dados, termos reais usados pelos
participantes e termos ja existentes na literatura estudada. Dey (1993)
acrescenta que uma fonte rica de idéias para categorias pode ser encontrada na
propria literatura. No entanto, Dey aponta que os métodos qualitativos
freqlientemente envolvem a aquisicdo de dados que ndo podem ser

acomodados em categorias pré-existentes. Em pesquisas menos estruturadas,
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apesar de algumas categorias poderem ser estabelecidas anteriormente, outras
categorias, ou subcategorias, podem ser derivadas de distingdes sugeridas nos
dados. Para Saunders et al. (2000), é possivel comegar com categorias que s3o
baseadas numa compreensdo geral dos dados e proceder para uma
categorizagdo mais completa e detalhada.

A énfase da presente pesquisa é na abordagem holistica, objetivando
compreender temas e matérias basicas nos dados, absorvendo-os como um
todo, e néo analizando-os linha a linha. Como propde Mason (1994), as
categorias descritivas sdo muito diretas, simplesmente uma lista de substantivos,
tépicos chave nos quais o pesquisador esta interessado. Categorias amplas e
suas interconex6es séo entdo destiladas de uma visdo geral dos dados, antes
que uma analise mais detalhada surja para refinar o processo de sub-
categorizag8o. Saunders et al. (2000) diz que essa abordagem é mais factivel
quando o analista ja tem uma idéia precisa do que procura nos dados, como é o

caso da presente pesquisa.

Saunders et al. (2000) defende que as categorias elaboradas precisam
fazer parte de um grupo coerente, para que tragam um quadro analitico bem
estruturado que permita a andlise. Dey (1993) concorda, dizendo que as
categorias devem ter dois aspectos, um interno, ou seja, que devem ser
relacionadas com os dados nela incluidos, e o outro externo, que devem ter
significado em relagdo a outras categorias. As distingdes feitas deverdo ser
aquelas do analista, e relacionadas para a diregéo e prop6sito geral da pesquisa,
isto €, a adogéo de um grupo pré-existente de categorias requer confirmacdo de
que estas realmente s&o distingdes importantes dentro dos dados.

De acordo com Saunders et al. (2000), a criagdo de categorias torna-se a
base para organizagdo e definigdo conceitual dos dados. Entdio, a préxima
atividade do processo analitico serd juntar partes relevantes dos dados a
categoria ou categorias apropriadas. Ao empreender esse estégio do processo
analitico significa que o pesquisador estd engajado em um processo seletivo
guiado pelo propésito da pesquisa que tem o efeito de resumir e reorganizar os
dados de uma forma mais compreensivel e administravel.
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4.1.3 — Interpretando e conceituando dos dados

Bryman e Burgess (1994) afirmam que um dos maiores objetivos da
pesquisa qualitativa é a geragdo de conceitos que podem ser o alicerce da
teoria. Para Spiggle (1994), categorizag¢do, abstragdo, comparagéo e integragdo
s&o operagdes analiticas basicas e fundamentais. Elas possibilitam a construgdo
de um quadro de conceitos coerentes para a explicagéo do problema. De acordo
com Dey (1993), classificar os dados é uma parte integral da anilise; a
classificagdo é a fundamentagdo em que se baseiam a interpretacdo e a
explanagdo. Saunders et al. (2000) concordam que gerar categorias e
reorganizar os dados de acordo com elas, significa que o pesquisador esta
engajado no processo de andlise dos dados. Bryman e Burgess (1994) afirmam
que existe uma conex&o préxima entre a codificagdo e a geragao de conceitos.
No entanto, o pesquisador qualitativo ndo deve confundir cédigo com analise.
Codificar é parte importante da andlise, mas o pesquisador ainda deve
interpretar o que encontrou, o que significa dar atengdo ao material codificado,
forjando interconexdes entre os coédigos e refletindo a importdncia do material

encontrado para os questionamentos que direcionaram a coleta de dados.

De acordo com Saunders et al. (2000), depois de codificar, a andlise deve
continuar com a busca por temas chaves e padrbes ou relagbes nos dados
reorganizados. Bryman (2004) acrescenta que, para interpretar os dados o
pesquisador deverd procurar conexdes entre os codigos, tentando resumir
conexoes entre as categorias desenvolvidas. Conseqlientemente, Dey (1993) diz
que, uma vez categorizados, o pesquisador pode procurar padrées nos dados
para fazer comparagdes. Dey argumenta que fazer comparagées é (til para fazer
distingdo entre duas formas de relagdo entre objetos e eventos. Por um lado,
podem ser identificadas relagdes substanciais de conexdes e interagbes e, por
outro, também podem ser encontradas relagbes puramente formais de
similaridades e diferengas entre coisas. De acordo com Dey (1993), um método
comum de estabelecer relagbes substanciais é através da identificagdo de
associagbes entre diferentes varidveis. O pesquisador pode examinar
regularidades, variagbes e singularidades nos dados e analisando a associagdo
entre diferentes variaveis, o pesquisador pode comegar a identificar conexdes
entre elas. A procura por regularidades deve ser considerada uma forma de
ajudar e ndo de substituir a anélise das conexdes entre os eventos.
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Adicionalmente, de acordo com Bryman (2004), para uma andlise
completa, o pesquisador deve considerar as idéias te6ricas gerais em relagdo
aos codigos e dados e gerar algumas teorias sobre ela. Dey (1993) argumenta
que o pesquisador pode tentar criar ferramentas conceituais para classificar e
comparar a importéncia ou caracteristicas essenciais do fenémeno em estudo.
Isto envolve um processo de abstrair do detalhamento e da complexidade dos
dados as caracteristicas mais salientes para a proposta da pesquisa. Spiggle
(1994) diz que abstragdio supera a categorizagdo pois construgdes abstratas
encerram uma quantidade de instdncias mais concretas achadas nos dados.
Saunders et al. (2000) acrescentam que, testando rigorosamente as proposiges
contra os dados, procurando alternativas e explicagdes e buscando causas para
a ocorréncia, o pesquisador podera mover-se em diregio ao desenvolvimento de
conclus6es bem consistentes. Assim, esses autores argumentam que a validade
das conclusbes serdo comprovadas pelas suas capacidades de se opor a
explicagbes alternativas e a natureza dos casos negativos.

E importante notar que, como diz Saunders et al. (2000), o curso dos
eventos desenvolvidos a partir dos dados, a andlise dos dados e o
desenvolvimento e verificagdo das relages e conclusdes sdo um conjunto inter-
relacionado e interativo do processo. A analise ocorre durante a coleta de dados
assim como depois dela ajudando a dar formato a essa coleta. Para Spiggle
(1994), a interagdo possibilita ao investigador vantagens em geral. Ela permite o
desenvolvimento de categorias provisionais, construgdes e conexdes conceituais
para posterior exploragdo. Assim, ela ajuda na dedugio de conceitos e
construtos a partir dos dados. Possibilita, ainda, uma interpretagdo mais
unificada dos dados, ajudando na dedugéo, refinando conceitos e desenhando
suas implicagdes tedricas. Finalmente, a interagdo promove verificagdes para os

conceitos que surgem.

Para concluir, o objetivo geral da andlise é produzir um relatério
inteligivel, coerente e valido (Dey, 1993). Através do desafio de explicar o estudo
para os outros, o pesquisador pode ajudar a esclarecer e integrar os conceitos e
relagdes que se identificaram durante a analise. Para produzir um relatério, os
pesquisadores tém que incorporar elementos dispares em um todo coerente.
Assim fazendo, eles podem reavaliar a forma e o significado das partes
separadas. Dey (1993) argumenta que, como produto final do processo analitico,
o relatorio fornece um quadro geral da andlise. Mas os pesquisadores néao
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podem simplesmente reproduzir a evidéncia e os argumentos em todos os seus
detalhes; eles t8ém que selecionar e sumarizar. Também ndo podem dar peso
igual a toda evidéncia; eles tém que pontuar alguns itens em detrimento de
outros. Finalmente, os pesquisadores ndo podem revisar as evidéncias e
argumentos na forma desarrumada e desorganizada na qual eles aparecem;
eles devem apresentar os elementos visiveis de forma sistemética e organizada.

4.1.4 - A anidlise na presente pesquisa

Na presente pesquisa, os codigos da transcrigdo das entrevistas foram
usados para ajudar & narrativa. Em outras palavras, o objetivo da andlise foi
contar uma estéria como ela era vista pelos entrevistados que representavam as
organiza¢gdes educacionais, mas, ao mesmo tempo, sumarizar e classificar os
dados para possibilitar comparagdes entre as entrevistas. A analise dos dados
da entrevista foi feita em quatro etapas principais:

1) Transcrigdo das fitas. Essa fase possibilitou a familiarizagio com os dados tdo
bem quanto com a primeira abordagem para o desenvolvimento de categorias

principais e temas que emergiram das entrevistas.

2) Organizagdo e sumarizagdo dos dados das entrevistas, de acordo com os
temas principais definidos no guia das entrevistas Com essa organizagéo e
sumarizacgéo foi possivel conseguir um quadro geral dos conflitos existentes no
ambiente pesquisado. De acordo com a forma ndo estruturada da entrevista,
algumas vezes os assuntos surgiam naturalmente pelo entrevistado e isso era
permitido pelo pesquisador. Conseqiientemente, a primeira codificagdo da
entrevista foi conectar grandes pedagos da conversagdo as categorias listadas
no guia da entrevista. Houve uma coleta das principais partes das entrevistas
que ajudou na construgdo da andlise do tema em estudo.

3) Releitura das transcrigbes a fim de revisar e organizar os cédigos que
apareceram. Com essa revisdo foi possivel criar a hierarquia de categorias e
esclarecer e organizar padrdes e relagdes entre elas. Com isso foi possivel
também identificar categorias e relagdes que foram Unicas em casos especificos.
Em vez de usar uma abordagem mais narrativa para analisar os dados da
entrevista, muitos sub-tpicos ou categorias puderam ser identificados dentro de
cada categoria primaria.
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4) Finalmente, dessa lista e da hierarquia das categorias foi possivel analisar,
comparar e relacionar padroes de forma narrativa. A andlise foi feita tendo em
mente uma descricdo precisa dos resultados. Conseqlientemente, apesar de
algumas abstragbes a partir dos dados dos conceitos feitos na anélise, esses
conceitos foram desenvolvidos com o objetivo de simplificar a narrativa em
detrimento de desenvolver teoria. Essa é a razdo pela qual uma completa
codificagéo e recodificagdo dos dados néo foi necessariamente pensada.

Como ja dissemos anteriormente, os resultados da anélise serdo
mostrados na ordem em que os tépicos aparecem no guiéo, ou seja, de acordo
com os itens discutidos nas entrevistas e apontados no sumario. No t6pico 4.2.
sera analisado o papel do professor na instituigdo na qual ele ensina, e a
dificuldade que estes profissionais t&m em definir o seu papel. No bloco 4.3.
discutiremos os conflitos entre a instituigdo e seu cliente interno: o professor. No
tépico 4.4., por sua vez, analisaremos como os professores buscam resolver os
impasses entre os seus clientes externos (os alunos) e suas supostas
divergéncias de vontades e desejos profissionais. No bloco 4.5. analisaremos a
produtividade exigida pela instituicdo e as ferramentas fornecidas pela empresa
para que o servigo seja entregue com a qualidade exigida. No pentiltimo tépico,
4.6., discutremos a questdo da satisfagdo dos professores, enquanto
profissionais, em relagdo ao seu ambiente de trabalho. E, por fim, no tépico 4.7.
faremos uma conclusdo de todo o capitulo, evidenciando as fontes que mais
contribuiram para a existéncia de conflitos.

4.2 - Conflitos entre Professores e seus Papéis

Nesta secgdo iremos analisar as causas mais provaveis para os conflitos
entre pessoas e papéis, discutidas pelos professores nas reunifes. Para tanto,
analisaremos os 2 sub-itens que mais nos chamaram a atencéo nas falas dos
entrevistados por se repetirem nos varios grupos, e que nés consideramos,
portanto, como os mais pertinentes para tentarmos responder ao objetivo de
nosso trabalho. Classificamos estes subitens como o papel dos professores e a
dificuldade dos professores em definir os seus papéis.
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4.2.1 — O papel dos professores segundo eles mesmos

Para alguns professores entrevistados, uma de suas fungdes é completar
a educagdo doméstica, mesmo que isso ndo seja uma tarefa facil de ser
realizada:

“O meu grande conflito se trata de educacdo doméstica. A gente sabe
que as criangas... ou 0s pais saem muito cedo para trabalhar fora” (aqui, o
professor se vé como um educador).

Estes profissionais também apontam outros papéis que eles tém que
exercer além de ensinar:

“O professor é um facilitador”, (facilitador);

“*O professor é... mais do que aquela pessoa que estd passando
informagées”; (ele é além de um informador);

“N&o s6 ser um professor e passar o contelido, mas ser um educador e

entender mais o aluno quando tem problemas em casa” (psic6logo).

A pedagoga Ténia Zagury (2005) da& uma boa justificativa para esse
mundo paralelo percebido pelo professor ao afirmar que os pais, por
necessitarem passar a maior parte de seu tempo ftrabathando, ficam
constrangidos em dizer ndo a seus filhos e com isso esperam que a escola
cumpra o papel de ensinar valores éticos e um bom comportamento doméstico,
o qual, segundo esta estudiosa, deveria ser mais de responsabilidade de seus
genitores. Tudo isso traz desgastes para esses profissionais de linha de frente:

“(...) a gente tem que ser professor, a gente tem que ser amigo. Até
nalguns momentos, eles véem na gente uma mée, um pai, uma familia ausente,

que nunca tiveram e talvez ndo tenham’.

O que vemos aqui, nos parece ser um comportamento causado pela
“evolugdo do homem”. Ou seja, ndo saberiamos ao certo a quem responsabilizar
por tal mudanga social, ou mesmo se haveria um responsavel para ela. Isso
talvez pudesse ser associado ao novo modelo de vida fast, caracteristico das
sociedades industriais contemporédneas. Este novo comportamento do mundo
competitivo de hoje traz desgastes a todos os envolvidos. Segundo uma de

nossas entrevistadas:
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“As criangas ficam aos cuidados de alguém... e nem sempre educam
essa crianga bem... elas s6 falam gritando, elas batem nas outras, elas dizem
palavréo, elas ndo sabem se comportar como seres humanos”.

Porém, seja qual for o papel exercido pelo professor, a lacuna deixada
pelos pais na educagdo de seus filhos recai sobre esse profissional, que se
sente na obriga¢éo de dar ao aluno a chamada “educagédo doméstica”:

“Vocé é obrigado a ensinar, passar, mediar, medir aquele conhecimento
com o estudante e depois vocé tem que fazer o papel de pai e mae ...”,

Desta forma, com tantos papéis a cumprir, o cenario da entrega do servigo pode

ficar conturbado.

Para nés, os entrevistados que estéo nesta posigéo, vindos de diferentes
instituicGes e de diferentes graus de instrugéo, perceberam o peso e o desgaste
de exercer fungbes para as quais parecem néo estar tecnicamente preparados,
gerando assim inimeras situagbes conflituosas. E aqui nos perguntamos qual
seria o verdadeiro papel do profissional que se encontra na sala de aula diante
de inUmeros rostos e expectativas diferentes. A seguir, analisaremos as falas

mostrando a dificuidade dos professores em definir com clareza seu papel.

4.2.2 - A dificuldade dos professores em definir os seus papéis

z

A dificuldade em definir papéis € notéria nos depoimentos de alguns
professores, reveladas em determinadas afirmativas, tais como:

“Eu nédo sei, mas desde que eu comecei a ensinar que eu tenho papel em
sala de aula... papel na escola. Eu ndo sei hoje como esta esse papel ou qual é
meu papel.”

E também quando dizem que:

“Nunca soube qual seria o papel do professor... sempre dei aula... estou
ensinando ha 7 anos, mas nunca soube qual seria o papel do professor”.

Acreditamos que dificuldades como as reveladas nestes depoimentos,
podem vir de uma ma estruturagédo dos processos educacionais e/ou até mesmo
da auséncia do setor de recursos humanos da instituigdo, uma vez que deveria

ser ele o responséavel pelo recrutamento de novos funcionarios e, portanto, o
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setor que deveria deixar claro o papel que este profissional deveria assumir
enquanto professor.

Também podemos associar essa dificuldade a falta de conhecimento
destes profissionais, provocada pelas mudangas na sociedade. Muitos destes
professores parecem néo saber explicar qual reaimente seria o seu papel e nem
qual seria o motivo para desconhecé-lo:

“O professor, ele esta totalmente heterogéneo na sociedade de hoje, sem
um papel definido como um todo (...) No momento, ndo ha uma definigio e
acredito que nunca existiu esta definigdo do professor”.

O que nés percebemos também é que a dificuldade em definir papéis
passa por fatores que véo além do dominio destes profissionais, quicd dos
dirigentes destas escolas. A obrigag&o percepcionada de exercer papéis de mae,
pai, psicologo, facilitador e informador, talvez tenha a sua origem nas mudangas
comportamentais locais. Por exemplo, a necessidade que os chefes de familia
tém hoje de assumir uma carga horaria de trabalho maior para que, desta forma,
possam oferecer melhores condigdes de sobrevivéncia aos seus dependentes.
Porém, sejam quais forem os motivos desta mudanga, estes profissionais
precisam estar melhor preparados, pois um de seus papéis mais importante
neste processo &, segundo Zeithaml| e Bitner (2003), o de compreender, filtrar e
interpretar a informagéo dos clientes externos das organizagdes, uma vez que
esses profissionais estdo na linha de frente da empresa.

Apesar de a maioria destes profissionais ndo conseguir definir seu papel
com precisdo, existem aqueles que tentam de alguma forma dar alguma
definigdo, mesmo que ainda confusa:

“Meu papel na verdade é de quando eu comecei a ensinar. Eu queria é
formar cidad&os... a gente tinha essa idéia... repassar conhecimento, ser lider...
eu néo sei muito bem se hoje eu consigo ser...”.

Ou até mesmo quando afirmam:

“Eu acho que o papel do professor ja esteve mais definido. Ha um tempo
atras era uma coisa muito clara. Vocé era aquela pessoa que tinha algum
conhecimento, tem algum actmulo e vocé trabalha para algumas pessoas

adquirirem conhecimento ou conhecerem parte do que vocé sabe ou do que a
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humanidade acumulou... Hoje eu acho que isso é pouco mais indefinido. Ou pelo
menos tem outras questées que permeiam o papel do professor. Essa é uma
polémica’.

Podemos observar também que essa dificuidade em definir papéis
parece ser uma questéo que envolve tanto o setor privado como o publico, do
ensino local. Um dos entrevistados fez a seguinte colocaggo:

“Quando ele (o professor) esté atuando numa escola particular, na escola
privada... ele tem uma conduta e quando ele est4d numa escola publica ele adota
uma outra conduta. E a mesma pessoa, com duas concepgbes”.

Saber definir seu papel enquanto professor &, claramente, uma tarefa
muito dificil para estes profissionais da educagéo, deixando-os, muitas vezes,
bastante confusos para lidar com situagdes bastante singulares no exercicio de
suas fungbes:

“Hoje a escola tem que trabalhar a gravidez na adolescéncia e as coisas
especificas da escola, como a aquisi¢do e construgdo de conhecimento, que
acabam sendo relegados a segundo plano em nome de toda esta quantidade de

papéis”.

Estes multiplos papéis podem gerar no professor um total desrespeito
pela instituicdo se as regras do “jogo” ndo estiverem claramente definidas. Para
Cerqueira (1994), a transparéncia é um dos valores basicos imprescindiveis ao
desenvolvimento das relagdes de comprometimento nas empresas.

‘A instituicdo pode ajudar com a familia, mas existem instituigées que
ocorre uma verdadeira anarquia, fazendo o professor virar tudo. Jéa vi professor
fazer papel de gestor, elaborando proposta e ter de fazer plano de calendério

escolar”.

Esta sobrecarga explicitamente percebida por estes profissionais, sejam
eles de escolas publicas ou privadas, pode gerar conflitos que levardo tempo
para serem resolvidos:

“Este ano estou vivendo um conflito de identidade, porque estou em uma
turma onde fago mais o papel de mée e de psicéloga do que de professora”.
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Além de problemas de ordem psicoldgica, a qualidade do servigo
prestado € afetada diretamente, pois estes profissionais aparentam n3o estarem
preparados para tal atuagéo:

“Exige da gente um desempenho muito mais da érea de psicologia que
ndo é da area da éducagéo... e esse tlipo de necessidade de atuagdo do
professor, ele se perde, porque a formagéo dele ndo da conta disso tudo”.

Todas essas obrigagdes, aparentemente extracurriculares - psicélogos,
medicos, enfermeiros, analista, e outros - trazem um alto nivel de desgaste fisico
e mental para estes profissionais, sobrando, desta forma, muito pouco para o
exercicio de transmitir conhecimento, pois & para isso que eles parecem ser
tecnicamente preparados, através das disciplihas dos curriculos de graduagéo
que abrangem a area de ensino.

Acreditamos que a “obrigagdo” de exercer essas fungdes extra-
curriculares tem em suas origens mudangas comportamentais e culturais da
sociedade como um todo e que ja sdo percebidas por alguns entrevistados:

“Atualmente nosso papel sofre uma crise de identidade. Outrora
sabiamos que o papel era ensinar o aluno a ler e escrever. Com a mudancga da
sociedade, onde as familias comegaram a desestruturar-se, o Estado tira o corpo
fora, exige que o professor assuma o papel da familia”,

Portanto, a multiplicidade de papéis, assim também como as dificuldades
observadas nos professores em aceita-las como parte de suas fungdes,
comprometem a entrega de um servigo percebidamente de qualidade. A analise
dos discursos até entdo, nos levou a evidenciar que todos os entrevistados
apresentaram estas dificuldades. Porém, percebemos também que os miuiitiplos
papéis descritos pelos professores ndo parecem ser, em sua maioria, impostos
pelas instituigdes, e sim, por fatores que vdo além do dominio de todos os
envolvidos no processo, como é o caso, cada vez mais freqiiente, da entrada da
mulher no mercado de trabalho por exemplo. Porém, existe uma clara evidéncia
também daqueles papéis que sdo nitidamente ditados pelas instituigdes e seus
gerenciadores:

“Eu fui obrigada a fazer mutirdo, lavar a parede, a lavar o chéo... eu ja fui
obrigada a participar de workshop que néo tinha o motivo de ser”.
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A adog@o de préticas arrojadas em busca de um servigo de qualidade,
alicergada na crescente facilidade que o cliente tem hoje de obter informagdes e
tornando-se com isso cada vez mais exigente, estd levando as empresas a
tomarem iniciativas sem um estudo prévio de conscientizagdo de seus
colaboradores. Apesar de essas empresas visarem a melhoria da prestagéo do
servico, elas precisam, antes de qualquer tomada de decisdo, entrar em acordo,
primeiramente, com aqueles que irdo realizar tais servigos. A falta desta atitude
basica pode comprometer qualquer boa estratégia de crescimento pelo simples
fato do cliente interno estar desavisado sem ter a menor idéia do esta
acontecendo:

“Eu lembro que tinha que arrumar as gavetas e limpar a sala dos
professores... eu achava que este n&o era o meu trabalho e eu nio gostava de

fazer isso ngo!”

Algumas escolas, na tentativa de manter seus clientes, trazem em suas
estratégias item que geram insatisfagdo que, em nosso entender, se d&o pela
simples falta de tais medidas ndo serem discutidas anteriormente com os seus
profissionais, sejam eles de de linha de frente ou n3o:

“Uma vez fui obrigada a usar uma roupa para fazer parte de uma festa...
era uma roupa meio ridicula... fantasia. Eu ndo gostei e acho que fiz papel de
boba”.

Ate mesmo festividades que parecem ser préprias de escolas de ensino
fundamental, como por exemplo, gincanas, devem ser discutidos com os seus
executores antes de serem desenvolvidas:

“Existem eventos tipo gincanas que eu néo gosto... Ndo sei se eu tenho
preparo... mas a gente se envolve porque é tipo... educacional. No comego era
dificil de executar este papel que ndo tem a ver comigo e nem com os outros

professores”.

Notamos também que alguns gerentes tentam se prevalecer de sua
autoridade a favor de interesses proprios esquecendo, desta forma, as reais
necessidade de seus clientes internos e instituigdes:

‘A antiga coordenagédo era autoritéria... Era época de eleigdo de diretor.
Ai ela queria que eu fizesse uma campanha eleitoral... e ela foi capaz de ligar
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para minha casa as 7 da manha, me mandando ir urgente pra l4 com a camiseta

de tal candidato...”

O autoritarismo também é usado em favor de agradar o aluno. A diregso,
algumas vezes, se mostra enfatica quando quer que os seus interesses
prevalegam:

“(...) a diregdo ligou pra mim e disse ‘vocé tem que aprovar a aluna
porque ela passou pelo conselho tutelar... e ai eu passei” (aqui o professor

aprovou o aluno).

O que se observa entdo, é que as causas destes conflitos parecem ter
suas origens em limitagdes da instituicdo, que tem dificuldade em entender e
respeitar os profissionais como pessoas que pensam, que tém direitos e
vontades que precisam ser respeitados, e que estes profissionais precisam ser
envolvidos nos servicos antes de estes serem definidos e comunicados. A
execugdo de qualquer estratégia, que pretenda trazer bons resuitados e lucros
para todos os envolvidos no processo, tem que passar também pelo
entendimento e aceitagdo dos clientes internos da instituicdo. Principalmente
quando se lida com um pubgico de pessoas adultas e graduadas, como é o caso

de nossos entrevistados.

Estes profissionais que estdo na linha de frente e que, segundo Hoffman
e Bateson (2003), tém a fungdo de elos-de-ligagdo, precisam saber quais os
seus papéis para que desta forma possam executar com presteza as suas
fungbes, preparados assim para enfrentarem as dificuldades do dia-a-dia. Para
Hoffman e Bateson (2003), para que cada servigo funcione com éxito, tanto os
clientes internos como os externos, precisam obedecer a um roteiro ou papel

onde cada um deve representar a sua parte.

4.3 - Conflitos entre as Organizagées Educacionais e seus Clientes

internos

Algumas vezes, por razdes diversas, os clientes internos séo forgados a
tomar iniciativas néo planeadas, para agradar, consciente ou inconscientemente,
aos clientes externos. Apesar de ndo terem os seus papéis bem definidos, os

professores, no geral, procuram resolver o problema de seus clientes. Neste
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item, perguntamos aos entrevistados se eles j& teriam passado por cima de
superiores para resolver algum problema de seus alunos, visando agrada-los.
Esta questdo foi dividida nos dois temas que mais se repetiram durante as
entrevistas e que nés elegemos como os mais importantes para a analise dos
conflitos em estudo: a necessidade de agradar ao cliente externo e a
preocupagcio do cliente interno com a institui¢éo.

4.3.1 — A necessidade de agradar o cliente externo

Muito se faz pelo cliente. Com ou sem preparo técnico, parece-nos que o
fator humano prevalece nas relagdes que envolvem estes profissionais de linha
de frente que estdo diretamente ligados com o publico externo. O que se
observa nos discursos é que os professores se mostram preocupados em
agradar seus alunos:

“(...) ja agradei o aluno varias vezes, como pessoa e como ser humano”.

Esse “agradar” nos parece claramente feito sem nenhuma intengdo
mercadolégica.
“(..) ja agradei, sim, vérias vezes, diversos alunos, mas por motivos

particulares de espirito de professor, néo de espirito empresa e cliente”.

Para estes profissionais ter o aluno “agradado” - que aqui entendemos
como satisfeito - com os servigos prestados, estd em primeiro lugar mesmo que
isso crie desagrado em seus superiores:

“0 aluno chorando, alegando que estava apto para passar, entéo eu pedi
pra ele fazer uma prova ali, naquele momento e quando o coordenador soube
que eu tomei essa decis&o ele ficou furioso porque eu passei por cima dele”.

Essa atitude em querer ver alguém que esta sob nossa responsabilidade
satisfeito ser4d melhor esclarecida se levarmos em consideragdo a cultura local
de acolhimento, pois os entrevistados, na sua maioria, eram professores
alagoanos e, portanto, conhecedores de tal comportamento:

“Eu procuro sempre agradar o meu aluno é... procurando para ele o que
eu acho de melhor, Sempre incentivando as discussées dentro do contetido do

que eu trabalho, providenciando o que é importante”.
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Porém, este querer “agradar” o aluno precisa ser melhor entendido pelo
professor, para que isto ndo gere uma situagdo onde os interesses de clientes
externos, que ndo estdo preocupados com a qualidade da instituigdo, néo
prevalegam acima de tudo.

“A gente percebe que o agradar para eles (os alunos) e ser agradado é
outra coisa. E vocé néo cobrar, é vocé ter um perfil bonzinho...”

Muitas vezes também, o proprio profissional reluta em n&o querer
“agradar” o aluno porque ele, o funcionério, é contra a qualquer mengéo em
relagdo a educagdo e um sistema financeiro:

“Eu ndo me submeto a isso em sala de aula (agradar o aluno)!! Em sala
de aula eu sou um professor e me proponho a educar... Portanto a Iégica do
mercado ndo sou eu. Quem quiser que cuide da sua légica de mercado, porque
légica de mercado eu néo reproduzo”, diz esse professor usando um tom de voz

levemente alterado.

O que se pode perceber é que, assim como o mercado atual exige que o
profissional de hoje seja conhecedor do seu papel, é preciso também, que este
colaborador conhega, com clareza, a cultura da empresa e de seu cliente externo.
Manter o cliente satisfeito deve ser tdo relevante quanto o uso de qualquer
estratégia que vise o crescimento da empresa. Para Hoffman e Bateson (2003)
uma ingenuidade esperar que o cliente reclame de um servico recebido
inadequadamente para que, entdo, se possa tomar solugdes. O ideal seria procurar
sempre identificar as necessidades dos clientes e tentar supri-las, antes mesmo que
estes as percebam. Sem clientes, a organizagdo ndo tem razéo de existir.

As instituigdes particulares de ensino locais parecem ter em sua natureza a
necessidade de “agradar” o aluno, para que desta forma as receitas ndo possam ser
abaladas. Uma das causas deste comportamento é a acirrada concorréncia de
escolas do mesmo seguimento e que sdo administradas por pessoas que acreditam
que este modelo de gestdo é mais lucrativo que oferecer servigos de qualidade.
Porem, “agradar” ndo deve ser entendido aqui como algo que venha a comprometer
o objetivo principal destas instituigdes, o que nos parece, que é educar o individuo.
Entendemos também que seja natural se cobrar do professor ndo somente
qualificagdo técnica necessaria para o exercicio de suas fungbes, mas também que
o mesmo tenha “jogo de cintura” para que se tenha um balanceamento entre

agradar o aluno e se oferecer um servigo de padr&o reconhecido.
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4.3.2 — A preocupacio do cliente interno com a instituigédo

Apesar de nem sempre os entrevistados apresentarem conhecimento
técnico mercadolégico fornecido pela empresa, as falas aqui selecionadas
apresentam evidéncias de professores que conhecem as necessidades do
mercado e, portanto, sabem a importancia de ter um cliente externo satisfeito.

“A tendéncia da escola é sempre manter o aluno e de preferéncia aquele

aluno que seja mais interessante enquanto receita.”

Existe, em alguns destes profissionais de ensino, um conhecimento
técnico de mercado que, de alguma forma, contribui para uma das tendéncias
atuais do mercado, que é a da necessidade de manter o cliente satisfeito para
que ele ndo migre para outra instituido, trazendo conseqiientemente prejuizo
financeiro para a empresa:

“Vocé tem que encontrar inimeros meios para favorecer o aluno para
que ele tenha resultado positivo, porque se ndo ele vai deixar a institui¢do’,

disse-nos um dos entrevistados.

Também percebemos aqui que os interesses da instituicdo s&o
defendidos ndo somente com conhecimento nas tendéncias do mercado, mas
por fatores como a solidariedade e o envolvimento com a institui¢éo:

“Nés temos que resolver (o problema do aluno), por conta da sobrecarga
que a coordenagéo recebe hoje (...) acabamos tendo que resolver os problemas

do aluno sem contar com esse apoio”.

Até mesmo quando o professor percebe que a geréncia ndo tem o
preparo técnico para perceber que o aluno é uma figura importante para o
cenario do servigo, o problema desse cliente externo é resolvido:

“A coordenagdo e nada é a mesma coisa. Eu prefiro resolver (os.

problemas) sozinha”.

Este pouco caso, ou falta de consciéncia da geréncia com a imagem da
instituigdio, leva os professores a fazerem comentarios em tom critico sobre o
comportamento de seus dirigentes:

"Eu j& (resolveu problemas), porque a coordenadora...ela se ausenta

muito da escola”.
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Portanto, mais uma vez, parece-nos nitida a existéncia de conflitos, nao
s6 no &mbito da necessidade de se conhecer os papéis para os quais os clientes
internos sdo contratados, como também de ferramentas basicas, que ajudem o
profissional de linha de frente a tomar atitudes que ajudem o cliente externo a ter
seus problemas imediatos saciados, sem a preocupagdo de quebrar regras e
protocolos que muitas vezes engessam a entrega de um bom servigo, prestado e

percebido.

O que percebemos nos dois Ultimos sub-tépicos analisados é que se
todos estes profissionais fossem conhecedores de técnicas que os ajudassem a
conhecer um pouco de mercado e de quanto o seu conhecimento é de suma
importéncia para o sucesso das instituicdes, tanto as empresas lucrariam mais,
como os conflitos aqui evidenciados seriam minimizados. Se existe evidéncia da
necessidade de funcionarios serem conhecedores de itens que vao alem de
suas fungbes, cabe & empresa dar este ensinamento na hora da contratagéo ou
em qualquer outro momento em que esta necessidade se revele. Deixar
profissionais a deriva destas informagdes é algo que nédo se encaixa no conjunto

de itens que fazem o sucesso de uma empresa.
4.4 — Conflitos entre os Clientes Externos

Todos os professores tém histérias para contar sobre clientes externos
que, por um motivo ou outro, entram em conflito durante a entrega do servigo.
Neste item foi perguntado se esses professores vivenciavam conflitos entre seus
clientes em sala de aula e — em caso afirmativo - como eles resolviam tais
confiitos. Procuramos separar estes conflitos usando o mesmo modelo das
secgdes 4.2. e 4.3, ou seja, separamos esta secgdo em quatro sub-topicos,
nomeados pelos temas que mais se repetiram e pelo grau de importéncia, que
nés acreditamos que eles tém, para o estudo dos conflitos em andlise.

4.4.1 — Competigdo entre os clientes externos
A competigdo € parte integrante na vida de todo e qualquer cidaddo que
deseja alcangar um lugar melhor no mercado de trabalho. Competir por melhores

salarios e melhores colocagdes sdo apenas alguns exemplos do modelo de

educacdo e de vida que nos é ensinado logo apés ingressarmos nas salas de
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aula de qualquer estabelecimento de ensino. Portanto, € no setor educacional
que damos os primeiros passos concretos para chegarmos com firmeza no
mercado de trabalho, onde a disputa se tornou acirrada e muitas vezes injusta.
Porém, se ndo formos educados para competirmos com base em regras pré-
estabelecidas e respeito ao préximo, tornaremos o campo de trabalho uma
batalha sem vencedores.

Desta forma, preparar o pessoal de linha de frente para que estejam
prontos para cenérios de concorréncia, deveria ser uma das obrigagbes de
qualquer escola que esteja preocupada com a educagédo e, ao mesmo tempo,
voltada para o mercado de trabalho:

“Eu tenho grupos que sdo muito heterogéneos em sala de aula e tém
alguns que incomodam mesmo... tenho confiito desse tipo... tem grupos que tém

interesse maior e tém os que tém interesse menor”.

Estes alunos, quanto mais cedo lhes for ensinada a importéncia dos
valores educacionais e regras claras de um bom relacionamento, mais conflitos
serdo minimizados ao longo dos anos que eles permanecerem na escola e, ao
mesmo tempo, estardo melhores preparados para lidar com os percalgos da
vida:

“No meu caso séo dois alunos... duas criangas de oito anos e cada uma

querendo ser melhor do que a outra”.

Observamos que apesar de em nenhum momento esses professores
falarem em conhecimento técnico para lidar com alunos que competem em sala
de aula, eles sempre se preocuparam em ter uma forma de solucionar o
problema, mostrando, em nossa opiniéo, a preocupagdo em prestar ao cliente
um servigo, mesmo que inconsciente, de qualidade.

“As vezes acontece uma briga, vocé nem viu quem comegou primeiro... A
primeira reagdo é sempre solucionar o problema, separar os dois, falar de regras

de convivéncia...”

Estes profissionais parecem solucionam os confliios com base na
educagio que receberam e, possivelmente, na histéria de vida de cada um. O
professor que menciona que tinha um grupo heterogéneo resolveu o problema

focando a questéo no respeito a individualidade:
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“Fu deixei claro que... a fala dele fosse respeitada e que pode falar a
vontade que aqui todo mundo vai te ouvir e com respeito”.

Enquanto que o professor das duas criangas mostrou uma solugéo com
uma postura mais voltada para o conhecimento com o publico infantil, usando
em sua narrativa um tom de voz mais suave e infatilizado:

“O que eu tive que fazer? Chamar as duas pra uma conversa mostrando

que essa causa ndo é a mais importante entre as pessoas”.

Competir por itens que contribuem com uma melhor qualidade de vida
deveria ser um dever de todos nés, porém, fazer desta competicdo um canal de
escape para as nossas frustragbes pode nos tornar seres inferiores indo de
encontro ao nosso poder de raciocinio e escolha. De acordo com Cerqueira
(1994), para desenvolvermos uma linha de valores basicos é imprescindivel que
tenhamos o espirito desarmado, pois isso evita a pré-disposi¢céo existente nas
pessoas de atacar e de agredir. Este valor, segundo o autor, que € decorrente da
empatia, apregoa que as pessoas tém o direito de interagir, formal ou

informalmente, mas ndo o de agredir.
4.4.2 - A indisciplina em sala de aula

O comportamento inadequado em sala de aula é um fato bastante
comum em grupos de alunos da mesma idade e alguns interesses comuns.
Estas combinagbes geram conversas paralelas, complds, brigas entre grupos,
comprometendo por vezes um servigo de nivel adequado. Toda esta atmosfera
propensa ao estresse para professores despreparados, leva-os a tomarem
resolugdes mirabolantes:

“Fu vivi dois conflitos (...) eles ndo estudavam, eles tinham um cédigo de
*cola” fenomenal (...) durante o ano inteiro eu elaborei todas as avaliagdes. Eu
fazia prova por prova para cada um deles”. O professor aqui quis dizer que os
alunos costumavam copiar testes e trabalhos uns dos outros e que, para
solucionar o problema, ele teve que elaborar testes individuais para cada um dos

mais de 40 alunos o ano inteiro.
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Mais uma vez a falta de conhecimento técnico é também notéria e as
solugdes adotadas por muitos professores nem sempre tém a cooperagdo e
orientacdo de seus superiores:

*Ninguém me disse o que fazer (...) ndo tive nenhuma orientagéo e me
senti muito mal’.

Apesar de a indisciplina causada por discussdo em sala de aula ser
considerada algo que atrapalha a entrega do servico, existem professores que
conseguem enxergar pontos positivos:

“A gente ndo pode ter a preocupagéo de fomentar o confiito... quando o
conflito pode assumir uma caracteristica negativa. Mas quando o conflito tem
uma dindmica que ajuda a manter uma vitalidade, acho que a gente néo tem que

ter uma preocupacéo imediata...”

4.4.3 — Discussdes e brigas entre alunos

Estes profissionais n&o lidam somente com problemas causados pelas
competigdes que geram comportamento inadequado, como também tém que
resolver “bate-bocas” em sala de aula. Problema este que nos parece bastante
comum em grupos de pessoas da mesma faixa etaria, causado, na maioria das

vezes, por divergéncias de idéias.

No meio escolar, com a jungéo de tantos clientes de diferentes habitos e
quereres, discutir por questdes, na maior parte das vezes irrelevantes, é algo
comum no dia-a-dia de professores na sala de aula:

“Eu lembro que eu cheguei na sala de aula, tava dois grupos brigando
terrivelmente, discutindo, (...) eu simplesmente fechei a porta e disse... quando

vocés resolverem me chamem”.
Muitas vezes as discussdes vao além de “bate-bocas” comuns:
“Ey lembro de brigas de alunos. Eles brigaram fisicamente... Eu separei

os dois, conversei e levei para a diretoria”.

Porém algumas destas agressoes fisicas vdo além do que os professores

possam imaginar:

85



"Teve um dia que eu estava de costas fazendo a tarefa... quando eu vi ja
foi um grito. Um mordeu o pescogo do outro. Eu peguei o menino que tinha
levado a mordida e desci a rampa com ele, pra botar gelo”.

O que podemos observar, nas entrevistas dos professores sobre este tipo
de conflito e, principalmente, na forma como eles tentam soluciona-los, € que,
mais uma vez, a instituigo parece ndo prepara-los para solucionar tais
questbes:

“As criangas, elas derrubam a sala... agridem outras criangas também.
(..) o que sempre falo... é o que esperava que acontecesse... que a escola
pudesse dar... um acompanhamento...”

E que algumas escolas, sejam publicas ou privadas, tomam decisGes que
podem levar esses profissionais a colocarem em questdo os valores morais do
estabelecimento:

“J& aconteceu de aluno sair brigando feio com outro e a dire¢do néo se

posiciona porque era para manter a clientela”.

Mesmo que o despreparo técnico para lidar com esses conflitos seja
bastante notério nos itens até aqui analisados, alguns dos professores néo
acreditam que esta preparagéo deva fazer parte de seu papel enquanto
educador:

"As criangas ndo brincam mais. Elas chamam de brincadeira a troca de
soco e chute... empurrdo... ndo estou e nem estarei preparada para resolver
estes conflitos”, disse um professor, em tom visivelmente alterado.

Observamos que, independente da causa que geram conflitos entre os
clientes externos, as instituicdes parecem n&o acreditar na importéncia do
preparo técnico do pessoal de linha de frente. Apesar de muitos destes
funcionarios procurarem solucionar os problemas, eles se mostram claramente
despreparados por nao ter as ferramentas basicas para resolver tais situagoes.

“Eu como professor tive essa atitude (pesquisar e estudar para resolver

problemas de alunos)... Ndo sei se outro professor teria a mesma atitude.”

As instituicdes de ensino e seus dirigentes precisam entender que néo

preparar esses profissionais que lidam diretamente com os clientes externos,
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pode muitas vezes levar alguns professores a cruzarem os bragos diante da
situagéo de conflito evidente:

“Eu também lembro de alguma... eram da minha sala e eles eram
rapazes... eu deixei eles se baterem”.

Porém, apesar de todo o despreparo para resolver estes problemas,
alguns destes profissionais parecem ter a receita pronta para lidar com este tipo
de conflito:

“O conflito geralmente se resolve numa relagéo de amizade, num diélogo
franco, numa conversa sobre o convivio social...”

Esta falta de preparagéo do professor e o descaso da diregdo podem,
ndo somente, gerar um ambiente extremamente desfavoravel para a entrega do
servigo educacional, como também acarretar uma substancial perda de seus
clientes, tanto internos quanto externos, para uma concorréncia mais preparada.
Mesmo que a maioria dos professores resolva os problemas sem precisarem
necessariamente do apoio da instituicdo, eles deveriam ter o conhecimento
técnico para tal, pois somente desta forma eles solucionariam estes conflitos

com a qualidade exigida.

4.4.4 - A problematica das drogas na sala de aula

O uso de drogas estd cada vez mais presente no mundo dos
adolescentes e jovens de todos os niveis sociais. As inimeras tentativas do
governo com a intengdo de eliminar o tréfico e o consumo parecem, até agora,
ndo surtir nenhum efeito. Saber lidar com alunos que apresentam sintomas de
usuario, requer que professores tenham um conhecimento especifico, o que néo
é o caso, na maioria das vezes, como testemunha este professor:

“Cu me lembro que tem alguns conflitos de alunos usarem drogas...

conversei com a equipe que néo sei lidar com essa questdo em sala de aula”
O despreparo da instituigdo e, por extenséo, do corpo docente, cria um

ambiente tenso e desconfortavel para todos os envolvidos no cendrio onde o

servico esta sendo entregue:
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“Um exemplo foi na escola... vandalismo, drogas e quase alos sexuais
dentro da escola... procuraram a coordenadoria de ensino (6rgéo que coordena
as escolas publicas) e a resposta foi que era problema da escola”.

Observa-se também que, o problema do uso de drogas parece ser mais
evidente nos grupos de professores da rede publica de ensino. Todos os casos
aqui relatados ocorreram em instituigbes governamentais. Um outro ponto
também a ser salientado é que existe uma variagédo dos tipos de drogas usadas:

“Ja veio um aluno meu para assistir aula completamente alcoolizado,
embriagado mesmo... Mas ele chegou e sentou na sala... No final baixou a
cabega e dormiu. Eu néo tive o que fazer.”

O que se evidencia ao longo de nossa pesquisa é que, tanto instituigbes
quando professores, mais uma vez, ndo apresentam o preparo técnico para
saber lidar com situagdes que, no nosso entendimento, sdo proprias do publico
alvo desse seguimento de negécio. O uso de drogas parece estar se tornando
um problema comum nas dependéncias das escolas, potencializando a violéncia
e, com isso, provocando um clima dificil de ser controlado. Alunos dopados
assistindo aula podem vir a agredir verbal e fisicamente profissionais indefesos.
Dweck (2004), afirma que, segundo a Unesco, mais da metade dos professores
da rede publica de ensino no Brasil ja foi agredida dentro ou nos arredores da
escola. Segundo a mesma reportagem, este também é o problema que os

professores assumem ter mais dificuldade em lidar e, sobretudo, resolver.

Toda essa problematica, aparentemente incontrolavel, com o crescente
uso de drogas, e o despreparo do corpo docente e a falta de ferramentas para
lidar com tal situagdo, afetam diretamente a qualidade do servigo prestado. O
que se observa em todos os topicos e sub-tdpicos até aqui analisados € que, a
necessidade de se conhecer papéis ¢ de extrema importancia para a oferta e a
entrega de um servigo de qualidade. Esses professores e suas instituigdes
dificilmente saberdo lidar com problemas ligados a competi¢cdes, discussoes,
brigas e uso de drogas se eles ndo entenderem que estes s&o itens que
parecem estar diretamente conectados ao comportamento de seus clientes

externos.
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Acreditamos que deve ser de responsabilidade do entregador do servigo
conhecer o comportamento de seu cliente e procurar saber lidar com as
diferengas de atitude com o maior profissionalismo possivel. Somente diante
desta postura a empresa tera a real condigdo de medir a qualidade de seus
servicos. Até mesmo porque a pratica de brigas, o uso de drogas e a
competitividade sdo itens que estdo intrinsecamente ligados ao comportamento
jovem e, portanto, as organizagdes que lidam com essa faixa etaria deveriam
estar atentas e preparadas profissionalmente para lidar com tais conflitos:

“Em nenhum momento a escola preparou... Aluno saiu sangrando de sala
de aula, cabeca inchada e por ai vai’.

4.5 — A Percepgao da Qualidade na Escola

Foi perguntado aos nossos entrevistados o que eles e a instituicdo na
qual eles trabalham entendiam por qualidade, e se ambos compartilhavam a
mesma opinido. Esta questdo foi dividida em dois sub-tépicos para que
pudéssemos analisar a opinido do professor a respeito do tema proposto e a sua
percepgao do ponto de vista da institui¢do para a qual eles prestavam servigos.

4.5.1 — Os professores e a percepc¢éo da qualidade

Em organizagdes de servigos, como é o caso das escolas, s6 se pode
medir o nivel de qualidade durante ou apds a realizagdo das aulas dadas. Uma
das estratégias de se medir a qualidade deste tipo de servigo antes de
experimenta-lo é usar um padrado pré-estabelecido através de uma pessoa que ja
o adquiriu, se encantou e recomendou 0 mesmo. A partir deste “padrdo” é que o
cliente pode medir seu nivel de satisfagdo com tal servigo.

A qualidade comega a ser esperada na pessoa que vai executar o
servigo. Daming (1990) centraliza sua filosofia nos recursos humanos da
empresa, dizendo que o homem é o componente mais importante na definigdo
do destino organizacional. Este autor afirma, também, que a produtividade de
uma empresa aumenta & medida que a qualidade de seus produtos/servigos
melhora. H4 menos trabalho a ser feito € ndo ha tanto desperdicio de matéria-
prima. A melhoria da qualidade transfere o desperdicio de homens-hora e
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tempo-maquina para a fabricagdo de bons produtos e melhor prestagio de
Servicos.

Para Churchill e Peter (2000) existe, na prestagdo de servigos, a grande
possibilidade de ocorrer erros (também expressos como “defeitos”). Estes erros,
comumente produzido por profissionais, podem resultar em perdas de clientes,
tendo em conta que tais impropriedades sdo facimente propagadas, em
detrimento das regularidades.

Portanto, um servigo de qualidade tem que ser prestado por pessoas
conscientes de sua obrigagdes:
“Né6s precisamos ter compromisso com aquilo que a gente se propbe a

fazer...”

Uma aula é percebida de qualidade quando:

“E uma aula que motiva, que questiona o status estabelecido.”

Ou até mesmo quando todos os envolvidos no processo entendem que a
disponibilidade é um fator fundamental para se prestar um bom servigo:

“Isso (um servigo de qualidade) requer da gente tempo, sem duvida.”

Ao longo dos anos, a qualidade vem sendo um grande desafio a ser
vencido por empresas e seus dirigentes. O cliente externo, cada vez mais bem
informado, exige do mercado um constante melhoramento dos produtos e
servigos ofertados. Toda essa conscientizagdo forga as empresas a buscar
técnicas diferentes e modernas, que ajudem no incremento da qualidade e na
satisfagdo de seus clientes externos.

Observa-se aqui que alguns professores parecem ser conhecedores de
conceitos de uma boa prestagdo de servigos:

“Para mim, uma aula de qualidade é uma aula em que o professor tem
as ferramentas apropriadas para dar aquela aula... e que o aluno se encontre no
ambito... que ele se sinta bem, confortavel’.

Toda essa nogédo de qualidade necessaria para o exercicio do docente é
percebida, também, somente se a aula estabelecer uma interagdo entre os dois
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pontos estratégicos primordiais para a realizag&@o do servigo, que sdo o professor
e o aluno.

“Este ensinamento (de qualidade) entdo vai ser como uma via de méo
dupla.”

Assim também como a forma prazerosa que o aluno recebe o servigo:

“Para mim, uma aula de qualidade... a aula acaba e os alunos n&o
sentiram o tempo passar... a coisa flui... isso pra mim é mais importante que o

recurso que se tem”.

A qualidade é também percebida através do desempenho do cliente
externo durante a prestagdo do servigo:

“Eu acho que é uma aula (de qualidade)... é que o professor que
consegue passar alguma coisa, mas ndo é s6 o aluno receber, ele vai contestar,
ele vai crescer, discutir’, levando esse cliente a “construir seu préprio
conhecimento’.

Ela é igualmente percebida como a preocupagdo para que o cliente
externo obtenha bons resultados com o servigo prestado:

“ndo deixar o aluno pescar, néo... copiar o trabalho. Procurar de certa
forma resolver esse conflito que aparece em sala de aula. E uma preocupagéo

com a qualidade”.

O que noés constatamos aqui também é que a qualidade é percebida das
mais diferentes formas por estes profissionais, e que esta atitude esta, muitas
vezes, claramente conectada a satisfagdo. Porém, estes profissionais nem
sempre conseguem, da instituicdo e de seus dirigentes, o apoio necessario para
se prestar um servigo considerado eficaz e de qualidade.

“A coordenagdo ndo colabora que a gente possa usar o recurso dando
aula dindmica uma aula diferente...” (falando de qualidade)

“Eu vejo assim... a coordenagdo mais como uma punigdo do que

orientagédo.”
Apesar de toda esta preocupagdo de se oferecer um servigo de

qualidade, constatamos também a resisténcia de alguns profissionais em néo

querer se comprometer com o servigo de nivel diferenciado:
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“E que a gente vé muito a questdo do mercadoldgico... Essa coisa de
qualidade total... Isso muitas vezes.... Muita gente ndo gosta de levar isso pra
sala de aula.”

(Este entrevistado se mostrou o tempo todo resistente ao nome marketing,
chegando muitas vezes a parecer irritado com o uso desta nomenclatura
relacionado a educagao.)

4.5.2 - A percepgéao da qualidade vista pela instituigédo

Apesar da variada gama de informagdo encontrada nos meios de
comunicagéo e de se ter clientes cada vez mais exigentes no mercado em geral,
ainda nos deparamos com dirigentes e instituigbes que ndo parecem
preocupados com a necessidade de se oferecer um servigo que permanega por
um tempo prolongado como referéncia de qualidade prestada ao consumidor.

O que nés percebemos aqui € que, na visdo dos professores, muitas das
instituicdes néo ddo o devido valor a qualidade dos servigos prestados:

“A instituigdo ndo se preocupa com isso (com a qualidade)”.

Esse descaso também é percebido na figura de seus dirigentes:

“A coordenagdo néo colabora... a qualidade deixa a desejar”.

Estes profissionais percebem, mais uma vez, que o apoio técnico &
fundamental para a prestagédo de um servigo relativamente bom:
“As instituigbes querem assim, que vocé dé uma aula espetacular, mas

ndo te ensina absolutamente nada com relagéo a isso, né?”".

Na observagéo acima se percebe notoriamente a existéncia de um item
causador da lacuna dos padrbes, trazendo sérias complicagbes para uma
prestacdo dos servigos satisfatérios. Ou seja, a empresa parece conhecer as
expectativas de seus clientes, exigindo uma aula criativa, mas ndo consegue
passar esse cnhecimento para que os professores, desta forma, possam
entregar aulas desta natureza.

Além da satisfagao do cliente externo,
“Professor, que bom, eu consegui. Aprendi, né?”,

92



O que se busca é a diferenga dentro do mercado no qual a empresa atua.
Ao se oferecer um servico de qualidade, a empresa ndo somente estara
oferecendo um servigo diferenciado, mas estara, simultaneamente, engajada em
um processo dificil de ser copiado pela concorréncia. Para tanto, o minimo que
se espera é que as empresas oferecam ferramentas basicas para que seus
colaboradores tenham condi¢es técnicas de ofertar o que o mercado pede e
também, que o préprio empregado comece a enxergar os beneficios trazidos por
esta necessidade:

“A questédo da qualidade esta atrelada ao profissional. Se ele ndo fizer por
onde estar qualificado, vai ser complicada a questéo da sala de aula.”

Mesmo que instituigdes publicas ndo tenham condigdes de oferecer um
servigo considerado totaimente de qualidade:

“Para vocé uma aula 100% de qualidade no Estado é impossivel.”, o
profissional precisa ter o minimo de recursos para que o servigo acontega:

“Vocé mal tem um quadro.”

“Ndo existe! (qualidade no servigo prestado). Até a dificuldade de se ter
um livro didatico... Primeiro, os alunos ndo podem nem compram e vocé vai em

cima de textos, de cépias e o aluno ndo pode pagar as copias”.

Todos esses professores parecem ter, nitidamente, a preocupagéo com a
qualidade dos servigos prestados ao cliente externo, mesmo que n&o tenhamos
encontrado, na maioria destes profissionais, indicios técnicos relevantes de
conhecimento de mercado. Essa preocupagdo em nd@o querer desapontar o
aluno nem a instituicdo pode advir da cultura local de “gostar de ajudar®, de
solidariedade, que por natureza deve também caracterizar a profissdo de
professor. E também, os anos de experiéncia, no minimo de 05 anos, destes
profissionais, podem te-los tfornados professores mais experiéntes e
conhecedores de estratégias que ajudam na entrega de um bom servigo
percebido.

Toda esta preocupagéo com a qualidade € também representada pelos
discursos de dois participantes do Grupo B, quando eles dizem:

“(...) vocé, como o primeiro a colocar essa questdo na ordem do dia,
(falando de qualidade) na sala de aula, tem que estar motivado naquilo que vocé

faz. Tem que gostar de ser professor’,
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“(...) eu acho minhas aulas prazerosas, pra mim e para meus alunos.
Sem forgar a barra, eu consigo uma relagéo prazerosa”

Apesar de tudo, de acordo com a maioria dos entrevistados, torna-se
impossivel a produgdo de algum trabalho de qualidade quando ha uma notéria
precariedade de recursos basicos para a realizagdo do servigo, aliada ao fato de
que dirigentes e instituigbes, na maior parte das vezes, ndo apresentam postura
e interesse voltados para esta pratica de diferenciagdo de mercado,
conseqliéncia, talvez, do alto custo exigido pela implantagdo de uma filosofia
com base na qualidade.

Ignorar os efeitos de restrigdes de recursos pode levar & ndo execugéo
de um programa bem elaborado. Desta forma, uma escola que ndo oferece as
ferramentas necessarias para que seus professores possam realizar suas aulas
com éxito, esta fadada a ndo somente se distanciar de um servigo de qualidade
como, igualmente, a ndo honrar os compromissos prometidos aos seus clientes.
Sem um suporte técnico, torna-se impossivel para estes profissionais prestarem
servigos de qualidade, mesmo que tenham a inten¢éo para tal realizagéo. Para
Zeithaml e Bitner (2003), esses sistemas internos de apoio podem ser téo
cruciais quanto as capacidades dades e as competéncias dos funcionarios de

contato, na criagdo da satisfagdo do cliente.

4.6 — A Satisfagcdo Percebida pelos Professores no Ambiente de
Trabalho

Neste Ultimo item, analisaremos a percepgdo da satisfagdo dos
entrevistados com a sua atividade profissional. Foi perguntado aos participantes
se eles estavam satisfeitos com a fungado de ser professor e com a instituicéo a
qual eles pertenciam. Para apresentagdo desta andlise, dividimos este item em
trés segbes distintas e complementares: os profissionais satisfeitos, os
profissionais satisfeitos com restricbes e os profissionais insatisfeitos.
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4.6.1 — Professores satisfeitos

Percebemos, neste sub-t6pico, que apesar de todos os conflitos aqui
discutidos nos itens anteriores, encontram-se profissionais inteiramente
satisfeitos com o que fazem.

“Sou satisfeita... enquanto profissional, eu sou, esse prazer vem através
de minha mée. Ela deu aula... muito tempo”.

Para estes profissionais, o prazer decorre também da descoberta ainda
muito cedo de sua aptidao para a sala de aula:

“Eu me sinto plenamente realizada como professora. Minha méae dizia
que eu quando brincava, eu ja brincava com as bonecas de dar aula’.

Este prazer em dar aula é também visto como uma troca de informagoes
entre professor/aluno e como um aprendizado entre ambas as partes:

“Eu, como professor, estou aprendendo muito com os alunos... porque eu
estou ensinando a professores também e ai eles tém conhecimento que

compartilham comigo”.

Notamos também que, apesar desses profissionais citarem os inimeros
papéis como sendo um item negativo para a realizagdo de suas fungbes, estes
professores sentem, por vezes, prazer em poder ajudar o aluno exercendo, para
isso, a fungdo de psicologo eventual:

“Eu gosto muito de poder conversar, poder ouvir, poder discutir’.

Existem aqueles professores que, alem da satisfagdo natural em exercer
sua fungdo, conseguem enxergar uma oportunidade de negécio:

“Eu gosto muito de ensinar, eu acho muito gratificante, e eu pretendo ter
meu cursinho mesmo... ou escola’.

Essa percepgdo mercadolégica é notada também quando alguns dizem:

“Nés temos que gostar do que fazemos e procuro sempre me valorizar e

valorizar a minha classe.”
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Porém, apesar de encontramos profissionais bastante satisfeitos diante
de ambientes recheados de conflitos, existem aqueles professores que nio
conseguem dissociar a satisfagdo a um item de restrigéo.

4.6.2 - Professores satisfeitos, mas com restrigdes.

O baixo salario pago pelas instituicdes é o foco onde se concentra o
maior indice de funcionarios que néo estéo satisfeitos:
"Eu amo dar aula... o grande problema de qualquer professor é o aspecto

financeiro”.

Ser mal remunerado em suas fungbes leva esses profissionais de linha
de frente da area de educagéo a sentirem-se irritados:

“Eu tenho me esforgado para estar (satisfeita)... salario miserével!
(confessa, com voz alterada)”, e algumas vezes desmotivados:

“Sou bastante satisfeito como professor e espero continuar sendo. O que

desanima é a remuneragéo”.

Hoje, o quadro de salarios do Nordeste, onde fica a cidade de Macei6, é,
em todos os segmentos, o mais baixo do Brasil, e a classe dos profissionais de
ensino, seja ela publica ou privada, é referéncia nacional pela baixa
remuneragdo. De certa forma, também existe o descaso da populagdo, mesmo
que inconscientemente, em néo dar o devido valor a essa classe de servidores:

“O grande problema de qualquer professor é o aspecto financeiro que é

histérico..., nés sabemos que o brasileiro ndo valoriza educagéo.”

Isto tudo associado a falta de interesse do sindicato desta categoria, que
ndo consegue resolver os problemas basicos que afetam estes profissionais.
Assim, um outro fator que contribui para o enfraquecimento desta categoria de
trabalhadores € a desunido de todos os envolvidos nesse setor educacional:

“O professor é um dos principais profissionais, mas néo valorizado como
fal. E isso para a gente da categoria enfraquece muito. A gente vé que nem a

categoria esta organizada em relagéo a isso.”

Isto impossibilita a formulagdo de estratégias a favor de melhorias
salariais e de condigbes dignas e adequada de trabalho:
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“Séao as condigbes que a gente precisa para executar o trabalho. Salério
miseravell... Estrutura fisica...”
“Se no Brasil levasse em questdo a remuneragéo, ndo haveria professor.”

Um outro ponto aqui também observado, que depde contra a satisfagdo
destes profissionais no exercicio de suas fungbes, € o comportamento
inadequado dos clientes externos no cenario da prestagdo do servigo:

“Em parte (satisfeito)... hoje, quando a gente entra na sala de aula, vocé
vé que eles ndo tém interesse nenhum em aprender nada, s6 brigas e falar

palavrées’.

Também encontramos evidéncias de insatisfagdo em relagdo ao descaso
de algumas instituicdes em nédo fornecer os recursos necessarios para que estes
profissionais pudessem realizar suas fungdes com distingao:

“Néo consigo me imaginar em outra profisséo... minhas reservas sdo em

relagdo ao suporte do Estado”.

Esse descaso, ndo é s6 observado em empresas publicas, € uma
realidade em empresas privadas também:
“Estou satisfeita... queria ter condigbes de realizar um trabalho com mais

qualidade”.

A questdo da satisfagdo com restrigdes decorre também nos processos
regulamentadores formatados por hierarquias administrativas que impedem o
bom andamento do servigo:

“Eu procuro sempre fazer o melhor... as vezes a gente se esbarra em
algumas limitagdes. A gente queria fazer alguma coisa, mas ndo pode porque a
gente tem sempre que seguir as regras da escola”.

Ja discutimos aqui que as ferramentas basicas sdo tdo importantes para
a entrega de um servigo dentro de uma empresa quanto a qualificagdo de seus
recursos humanos. Ignorar tudo isso é desprezar tanto a satisfagdo do cliente
interno quanto o externo, os quais sdo movidos através da percepgdo de
realizagdo e do recebimento de um bom servigo. Ou seja, o desconhecimento
destes itens, que nos parecem basicos, podem deixar insatisfeitos todos os

envolvidos no processo educacional.
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Na revisdo da teoria sobre as expectativas, aprendemos que sdo elas
que movem os clientes para os diferentes niveis de satisfagdo. Poderiamos dizer
que os professores que se encontram no nivel de servicos desejados, s&o
aqueles que se encontram no sub-tépico de profissionais satisfeitos; os que
estdo no sub-topico 4.5.2., sdo os que nds colocariamos na zona de toleréncia; e
aqueles que ndo conseguem perceber mais nada de positivo na instituicdo sdo
os que ficariam abaixo da linha de um servico adequado e, portanto,
insatisfeitos. Analisemos estes funcionarios insatisfeitos no item abaixo.

4.6.3 — Professores insatisfeitos

Funcionarios insatisfeitos no ambiente de trabalho podem gerar perdas
irreparaveis, tanto em termos de lucratividade como em termos de inter-
relacionamento entre os colaboradores da empresa. Evidenciando, desta forma,

um cenario totalmente desfavoravel para a entrega de um servigo de qualidade.

Neste sub-tépico, encontramos a evidéncia de fatores que se repetiram
nas analises anteriores. A falta de recursos fisicos, por exemplo, é percebida
como um fator de total insatisfag&o:

“Perdi todas as minhas vontades de ensinar... pela dificuldade que vocé

tem de ser professor e termina enrolando, ai eu ndo gosto disso, entendeu?”

Outra fonte de insatisfagdo prende-se com a precariedade dos recursos
da instituigdo:

“Eu ndo estou muito satisfeita, néo... falta umas condigdes... melhores
condicbes”

Como ja analisamos anteriormente, a falta de comprometimento da
empresa com as ferramentas basicas de trabalho gera ndo s6 insatisfagéo, mas
também pode produzir resultados finais catastréficos para todos os envolvidos
No processo.

Podemos observar também que, assim como a falta de definicdo de
papéis do prestador de servigo é conflituosa, o cliente externo ndo saber exercer
o seu papel devidamente conturba igualmente o servigo e causa insatisfagéo:

“Né&o estou satisfeita... porque néo existe interesse do aluno”.
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Um ponto distinto dos demais itens analisados, que nos chamou atengéo
por causar uma grande insatisfagio nestes profissionais, foi a carga horaria que
muitos destes servidores tém que cumprir para a obtengdo de um salario
considerado razoavel:

“Acho que eu tenho uma dindmica de vida hoje que ndo me anima... Eu
dou aula em cinco instituigbes, ndo posso estar satisfeito com um trogo desses”.

A sobrecarga &€ uma questdo que parece esta diretamente ligada ao
elevado indice de desemprego no setor educacional, levando pessoas
qualificadas a se sujeitarem a qualquer situagdo que lhes déem o minimo de
condigbes de sobrevivéncia, levando-os, com isso, a um desgaste fisico e uma
insatisfagdo, que pode levar a auséncia de compromisso com o servigo prestado.

E importante ressaltar também que toda essa precariedade da situagéo
econdmica parece estimular pessoas a quererem assumir compromissos para os
quais ndo tém aparentemente nenhum preparo técnico:

“As escolas tem muitos professores por motivo de falta de opgdo” e com
isso fazendo da area de ensino uma atividade movida ao improviso:

“Fulano nédo deu pra nada, foi ser professor”.

No entanto, é curioso perceber que diante de todo o cenario da educagéo
brasileira, que nos parece caético, e do despreparo técnico de muitos destes
professores para saber lidar com a existéncia de tantos conflitos no ambiente de
trabalho, estes profissionais dificiimente perderam o humor durante as
entrevistas. Todos os entrevistados falaram de dificuldades e insatisfagbes com
muito bom humor e sorridentes. Talvez todos eles tenham em mente o que disse
um professor do Grupo C:

“Paulo Freire disse — aquele fantastico teébrico — que a gente ndo pode...
que o professor ndo pode perder a dimenséo da boniteza de ser professor’.
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4.7 - Concluséo das Analises

Neste capitulo, a discussdo centrou-se em volta das potenciais fontes de
conflitos e o seu impacto na satisfagdo dos clientes internos. Observamos que
todos os entrevistados percebem o quanto a sua satisfagdo é abalada por
fatores que séo dificeis de serem confrolados e o quanto isso afeta também, de
forma direta, a sua relagdo com o cliente externo, através de entrega de aulas
(uma vez que estamos nos referindo ao servigo educacional) de baixa qualidade.

Pela anélise feita, conclui-se que a falta de clareza dos principios basicos
gue regem as empresas e a falta de comunicagdo de seus gerentes com os
clientes internos sdo umas das principais causas de insatisfagdo e,
conseqlientemente, de diminuigdo da qualidade do servigo prestado, o que vem
confirmar a teoria estudada. Um outro fator que também contribui para a
propagacgdo da insatisfagdo no ambiente onde atuam estes profissionais é o
descaso de muitas das instituicbes em relagdo a preparagdo técnica de seu
pessoal de linha de frente e de, até mesmo, falta de apoio dos gerentes nos

momentos de maiores conflitos entre este pessoal e os clientes externos.

As principais fontes dos conflitos identificadas neste trabaiho sao:

e Conflitos entre pessoal e o papel exercido nas instituicdes. Nenhum dos
entrevistados conseguiu definir com clareza qual seria o seu “ob
discription”. Ou seja, nenhum deles conseguiu determinar com clareza
quais seriam os seus direitos de deveres enquanto professores.

e Conflitos derivados da multiplicidades de papéis, que estes profissionais
tém que assumir sem estarem preparados para tal. Todos os professores
apontaram itens que eles acreditavam n&o estarem relacionados com a
funcéo de professor.

e Conflitos entre ter que agradar os alunos e defender os interesses da
escola. Para todos, agradar o aluno, seja na forma de “camaradagem” ou
pela necessidade de defender os interesses da organizagédo, é um item
de extrema importdncia para a entrega do servigo. Porém, eles
pereceram nunca terem sido orientados para executarem o papel de

prestarem mais atengdo nas necessidades de seus clientes internos.
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e Conflitos em ter que resolver os diferentes desejos entre os alunos. Os
entrevistados muitas vezes ndo demonstraram ter preparo para resoliver
os conflitos em sala de aula provocados por alunos que apresentam
divergéncias de interesses e comportamento inadequado.

o Conflitos com itens que contribuem para a insatisfagdo no trabalho.
Mesmo os entrevistados que se mostraram totalmente satisfeitos com a
sua profissdo ndo deixaram de fazer ressalvas de pontos que, se fossem
melhorados, os deixariam mais felizes. Tais pontos foram: melhores
salarios, melhor ambiente fisico, mais. recursos, mais atengéo de seus

dirigentes, etc.

Sabemos que a satisfagdo € um ponto fundamental para que o
funcionério realize um trabalho de sucesso. ltens como baixos salarios, ambiente
fisico desagradavel e precariedade de recursos sdo apenas alguns pontos que
contribuem para a insatisfagédo, que levam o servidor a prestar um servigo de
baixo padrdo, comprometendo, desta forma a imagem da instituicio no mercado
que atua. E preciso que o empresério conhega e faga uso de topicos que
favoregam a satisfagdo de seus funcionarios, motivando-os a prestar um servigo
de acordo com o que o mercado exige. Pagar salarios que déem condigbes de
se ter uma vida digna é apenas um entre muitos itens apreciados por qualquer
servidor, e que deveria ser prioridade de toda instituigdo que preza pelo bem-
estar e a satisfacdo de seus clientes.

O que nés percebemos, diante da andlise realizada, é que as
conseqiiéncias dos conflitos estudados sdo claramente percebidas como fontes
que contribuem para um ambiente de insatisfagdo e desfavoravel para a
primazia da realizagdo de uma administragdo que se propGe ter sucesso em
suas estratégias de negdcios. Desconhecer estes conflitos mostra, de forma
indisfargavel, a ineficiéncia, ndo somente de instituicdes e seus dirigentes, mas
também de todos os que participam no processo do setor educacional no qual

estao inseridos.

Além do mais, desconhecer os papéis que o funcionario tem que cumprir
durante a entrega do servigo, faz do ambiente de trabalho um lugar




desinteressante e recheado de pessoas descomprometidas, sem
compreenderem o fluxo dos processos de entrega do que foi prometido.
Profissionais conhecedores de suas fungdes, parecem, ndo somente conseguir
satisfagdo pessoal, como prestar um servigo de qualidade percebida por seu
publico-alvo. Devemos ressaltar também que mesmo aqueles professores que
se demostraram satisfeitos em suas fungdes poderiam estar realizando um
trabalho com muito mais eficacia se conhecessem com exatiddo os papéis que

eles tinham a cumprir.

Somente dessa forma o marketing de servicos, esta &rea do
conhecimento que tem como uma de suas regras basicas, a necessidade do
sujeito (tanto o cliente interno quanto o externo, que neste estudo elegemos
como o professor e o aluno) ser conhecedor de seus papéis, pode contribuir para
que todos consigam oferecer o minimo que se espera de uma instituicdo, seja
ela do setor educacional ou ndo, que é um nivel de um servigo adequado.

Os conflitos sempre existirdo. Pessoas sdo formadas de complexidades
neurolégicas que, juntamente com suas experiéncias de vida, os tornam seres
diferentes uns dos outros. Portanto é responsabilidade de todos a consciéncia de
lutar para se conhecer melhor e desenvolver capacidades que ajudem a bem
desempenhar o seu papel, tanto no trabalho quanto na vida privada, de maneira
que ele traga resultados positivos para todos. No caso de nossos estudos, cabe
as escolas e professores serem conhecedoras de seus papéis para que, dessa
forma, possam identificar os conflitos existentes, e juntos encontrarem a forma
mais adequada de soluciona-los. Os conflitos que foram aqui identificados na
generalidade, abrem caminho para definir agdes que melhorem a qualidade do

servigo educacional.
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Capitulo 5 - CONCLUSAO

A globalizagdo tem nos trazido beneficios indiscutiveis, mas a sua
massificagdo, enchendo-nos de informagdes sobre povos e costumes distantes,
nos deixa conflituosos com nossos valores, que outrora eram os alicerces de
nossa formagdo. Homens e mulheres, neste cenario repleto de informagées,
desvelam a necessidade de cada vez mais se ter servigos de qualidade com
foco no cliente. As pessoas, munidas de seus direitos, parecem nédo ter mais
tempo a perder com empresas que colocam em primeiro lugar a sua
rentabilidade, desprezando aqueles que fazem delas a Unica razdo de suas
existéncias: os clientes internos e extemnos.

Na era do conhecimento, onde o homem é tido como a pega principal na
entrega de um servigo de qualidade, ainda & lugar comum nos depararmos com
empresas que ndo se importam com fatores basicos que contribuem para uma
relagdo duradoura e harmoniosa com quem lhes da sustentabilidade: seus
clientes externos, mas também os intermnos. Deixar os recursos humahos
relegados ao segundo plano é ndo entender a importdncia que o “capital

humano” tem hoje no mundo dos negdcios.

Por outro lado, o alto indice de desemprego brasileiro e as baixas
retribuigdes da forga de trabalho fazem com que profissionais qualificados, ou
néo, migrem em busca de trabalhos adicionais na esperanga de um
complemento para a renda familiar. Formam-se, assim, nos setores
administrativos de educagdo — publica e privada — times de servidores sem o
devido perfil para entregar um servigco de qualidade, fazendo que isto contribua
para uma péssima imagem da educag&o nacional. O governo federal parece ndo
ter mais o dominio da educacgéo, deixando nas méos dos estados e municipios o
poder de decidir salarios e regras basicas e principios norteadores da educagéo
no Brasil. A iniciativa privada também da a sua contribuigdo para a entrega de
um servigo de nivel inadequado, contratando pessoas sem formagédo e pagando
baixos salarios a profissionais qualificados.

Com a fragilidade de uma economia com décadas de crescimento lento,

nos tornamos uma populagdo que aceita ser servida por funcionarios mal

preparados e mal remunerados. Estes funcionarios desconhecem por isso a
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aptiddo e a responsabilidade necessarias para o desempenho de seus papéis na
entrega de um servigo para o qual esta sendo pago e que, portanto, merece ser
entregue com um nivel minimo de qualidade reconhecido.

Esse cenario de mudanga comportamental de nossa sociedade leva
obrigatoriamente & necessidade de se ter servidores mais preparados
tecnicamente. Os educadores, foco de estudo nesta tese, precisam acreditar que
podem tragar mudangas em nossa sociedade e resgatar a imagem do professor.
Para tanto, é preciso estar consciente da necessidade de se ter uma visdo
holistica do seu cenario de atuagdo visando, desta forma, ndo somente conhecer

o seu papel, mas também, conhecer melhor o seu cliente: o aluno.

Desta forma nos perguntamos de que forma o marketing e suas
ferramentas poderiam auxiliar na melhoria do relacionamento dos envolvidos no
processo ensino/aprendizagem no setor educacional desta cidade. Decidimos
entéo realizar um trabalho teérico e com pesquisa de campo que apresentamos
nesta dissertagéo, que nos permitisse responder a este questionamento. Assim,
0 nosso trabalho teve como objetivo geral identificar fatores de insatisfagdo no
cliente interno em empresas de servigos no setor da educagéo. Adicionalmente,
pretendia-se propor mudangas, com base em estratégias de marketing interno,
visando o aumento da satisfagdo e, conseqlientemente, a melhoria do
desempenho do pessoal de linha de frente, o que sera feito na secgédo 5.3 do
presente capitulo.

5.1 — Principais Resultados

Apés as entrevistas e as analises, selecionamos aqui, nesse sub-topico,
os itens que para nés representam os principais pontos que impedem que o
pessoal de linha de frente, desenvolva e entregue um servigo que faga de suas
instituicdes um diferencial de mercado.

» Todos os entrevistados apresentaram dividas a respeito de suas

obrigagdes e deveres enquanto professor. Ou seja, eles pareciam desconhecer o
papel que eles tinham que exercer na fungdo de educador.
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¢ O desconhecimento em relagdo ao papel que esses profissionais exerciam
enquanto professores, nos pareceu ser um problema possivelmente causado por
falhas na contratagdo, uma vez que nenhum dos entrevistados citou que foram
informados de suas obrigagdes e deveres no inicio de suas carreiras.

¢ Ser conhecedor do perfil do cliente/aluno pareceu ser um item ignorado
pelas instituicdes e seus dirigentes, uma vez que encontramos evidéncias de
professores que procuravam agradar o aluno sem o apoio de seus dirigentes.

¢ No que se refere a satisfagdo, nos pareceu que as instituicbes ndo sé
desconheciam a necessidade dos clientes internos como ndo apresentavam,
através das falas de seus professores, nenhuma estratégia que visasse a
melhoria de itens como: salarios, ambiente fisico, material didatico e apoio em
situagdes de desconfortos.

¢ Percebemos também que o marketing e suas ferramentas parecem trazer
consigo uma imagem negativa em relagdo ao mercado educacional, pois muitos
dos participantes ndo conseguiam enxergar e alguns até mesmo nio aceitar, o

uso dessa ciéncia no setor de educagéo.

e Todos os professores que no momento dessa pesquisa estavam
envolvidos com o pliblico adolescente, pareceram despreparados para lidar com
itens como: uso de drogas nas dependéncias das instituigdes, discussdes
causadas por divergéncia de idéia e ataques fisicos entre os clientes, itens que

para nés, parecem ser proprios dessa faixa-etaria.

Acreditamos que dentre todos os itens listados aqui, a falta de definiges
de papéis seja um dos pontos mais conflituosos para uma prestadora de
servigos, pois sem possuir um job discription pré-estabelecido, um professor
jamais estara apto para lidar com problemas como brigas em sala de aula, uso
de drogas pelos alunos, indisciplina e tantos outros. Como também, este
professor ndo sabera transmitir as informacdes, tanto da escola para os alunos
quanto dos alunos para a instituigdo e, conseqlientemente, ndo fara uma boa
representagdo da imagem desta prestadora de servigos, causando insatisfagédo a
todos.
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5.2 - Contribuigdes do Estudo

Esperamos que nossa pesquisa venha a confribuir para uma
conscientizagdo, ndo somente de professores mas também de dirigentes que
estdo envolvidos com o processo educacional. Usando como base os principios
do marketing, as escolas poderdo oferecer a sociedade aulas de melhor
qualidade, em um ambiente saudavel e com funcionarios conhecedores de seu
verdadeiro papel, prestando assim, um servigo com maior entusiasmo e
satisfagdo. Acreditamos que somente desta forma é que as instituicbes de
ensino fardo a diferenca e se destacardo das demais do mesmo segmento,
trazendo, entdo, crescimento e progresso para todos os envolvidos.

Ao listar os conflitos e causas de insatisfagdo, abre-se campo para se
estudar mais eficazmente métodos que contribuam para melhorar a
produtividade das aulas, preparar professores através de abordagens modernas
e adequadas, criar ferramentas que possam determinar um clima mais favoravel
de inter-relacionamento professor/escola e professor/aluno. Tudo isso com o
intuito de fazer com que todos desempenhem melhor suas fungdes dentro de um
ambiente mais propicio para a entrega de um bom servigo. Adicionalmente,
teremos alunos que demonstrardo um maior desempenho, baseado no servigo
de nivel adequado recebido e estardo, desta forma, melhor preparados, tanto
para a vida profissional quanto para a melhoria da qualidade de vida, dele e da
regido na qual ele esta inserido.

Cremos também que, com base na leitura tedrica desta pesquisa, os
profissionais desta area, a de educagdo, poderdo ficar familiarizados com
ferramentas eficazes que os ajudardo a se precaverem de situagGes
inesperadas, proprias da natureza da prestagdo deste tipo de servico. Desta
forma, tanto os que estdo diretamente ligados aos clientes externos, quanto
aqueles que estdo nos bastidores, estardo melhores preparados tecnicamente
para saber lidar com os conflitos aqui analisados. Funcionarios teoricamente
mais preparados terdo argumentos mais convincentes para os momentos
decisivos de interagdo com os clientes externos, como também contribuirdo com
idéias mais arrojadas que fortalecerdo as estratégias de crescimento da

empresa.
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5.3 — Limitagoes do Estudo

Os resultados da pesquisa apontam para a realidade do mundo das
relagbes mercadoldgicas entre consumidor final e o prestador de servigos que,
no contexto analisado, sdo o professor e o aluno no setor educacional da cidade
de Macei6. No entanto, isto ndo impede de reconhecermos que durante o
processo de coleta de dados (recrutamento, discussGes e aplicagdo dos
questionarios), nos deparamos com alguns entraves que nao contribuiram com
uma selegéo de participantes mais rapida, discussdes mais produtivas de alguns
grupos e maior riqgueza de detalhes com os questionarios usados.

Para melhor entendermos nossas dificuldades, no que se refere ao
recrutamento de participantes, percebemos que alguns convidados n&o
entendiam a importancia da pesquisa e, talvez, por esta razdo, desmarcaram o
compromisso ja em cima da hora. Retomando rapidamente as diferentes formas
de recrutamento (estratégia de nomeagédo, amostra intencional, amostra “bola de
neve”) percebemos que muitos dos convidados foram recrutados devido a
eficiéncia do uso do método “bola de neve”. Devemos ressaltar aqui também que
o mais dificil de todo este processo de recrutamento foi convencer os convidados
da importancia da pesquisa. Acreditamos também que muitos dos convidados
ndo entenderam muito bem a finalidade do convite feito, uma vez que a jungéo
do marketing com a educagédo nao lhes parecia um tema correlacionado entre si

e portanto ndo bem entendido.

Ainda em relagdo a formagédo dos grupos, podemos afirmar que nédo té-
los criados de forma homogénea, ou seja, com pessoas que frabalham nas
mesmas escolas, com o mesmo grau de escolaridade e que tinham como
clientes o mesmo publico-alvo, nos trouxe uma gama de informagoes,
desencadeando com isso, porém, uma grande dificuldade para o processo de
andlise dos dados, causando também, algumas vezes, um sentimento de
incapacidade em relagédo a concluséo da presente pesquisa.

Ja nas sessOes de discussbes, os problemas surgiram a partir de
nomenclaturas usadas na area do marketing, tais como: cliente interno e
externo, servigos, consumidor final, mercadologia, satisfagdo. Estes itens

causaram estranhamento em uma boa parte dos convidados, provocando
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possivelmente atitude de indiferenga, silenciamento, desconforto, irritagéo,
devido ao fato que ficou dificil para alguns participantes entenderem que o
professor € um prestador de servigos, que esta na linha de frente, em contato
direto com o consumidor final.

Um outro ponto que nos chamou a atengdo durante este processo foi o
fato de que os professores que ja tiveram algum tipo de envolvimento com
pesquisa académica demonstraram com isso um interesse maior pelo tema em
estudo através de uma participagdo mais efetiva, como também com um maior
envolvimento com os outros participantes do que aqueles que s6 apresentavam
graduagao.

E importante ressaltar também que, durante as sessdes, por vezes,
temas diferentes do que estava sendo discutido apareceram, e por vérias vezes
este pesquisador teve que interferir e chamar a atengdo do grupo para o tépico
em estudo. Isto pode ser entendido como um certo desinteresse pelo tema, ou
pelo fato de o mesmo proporcionar uma interligagdo com outros temas ligados a

educagéo: leis trabalhistas, irregularidades politicas, etc.

Além disso, também, estas posi¢coes sobre o tema em estudo podem
sugerir um certo medo de alguns participantes de, por pertencerem a alguma
instituicdo privada, ndo quererem se envolver totaimente para ndo sofrer nenhum
tipo de punigdo, ou mesmo porque o tema era sobre algo que eles nédo
dominavam e, portanto, eles podiam ndo querer expor suas idéias para ndo
correrem o risco de serem mal interpretados. Ou também, por ndo admitirem que
a instituicdo publica € uma prestadora de servigos como qualquer outra e que
tem por finalidade servir ao consumidor final que é o aluno e/ou os pais dos

alunos.

No que se refere aos questionarios, objetivamos que alguns problemas
apareceram tais como a ndo devolugdo dos mesmos, para 0 que muitas vezes
foi alegado a falta de tempo. Outros participantes também n&o preencheram
satisfatoriamente todos os itens requisitados com as informagdes necessérias
como, por exemplo, os fatores mais importantes de satisfagdo com o trabalho
realizado e o grau de influéncia da satisfagdo no desempenho de suas fungdes.
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Também assumimos que o modelo de questionario néo facilitou, de certa
forma, uma coleta maior de informag6es. Acreditamos que faltaram itens sobre o
papel exercido pelo professor e maiores detalhes sobre os itens que causam a
insatisfagdo no ambiente de trabalho.

Por fim, ressaltamos também, como um item merecedor de andlise, o
modelo de orientagdo adotado por esta instituigdo, ou seja, o modelo on-line. Por
mais vantagens que nos fraz o avango tecnoldgico, e com ele o surgimento da
internet, ainda nos parece ser o contato humano, o “olho no olho”, uma
ferramenta indispensavel para a realizagdo de frabalhos onde a interagéo real é
um fator primordial para que se consigam bons resultados; sejam estes trabalhos

académicos ou néo.

No entanto, nada disso nos impediu de mostrarmos um resultado
satisfatério de uma pesquisa de natureza qualitativa e exploratéria, na qual
procuramos perguntar e observar agoes de pessoas, por meio de entrevistas
informais, para confirmar sentidos que, de uma certa forma, limitam a satisfagéo

no ambiente de trabalho e comprometem o servico oferecido.

5.4 — Recomendagodes

Hoje em dia, a pressdo sofrida pelo profissional do ensino em seu
posicionamento na equagdo aluno-professor-instituicdo e instituicdo-professor-
aluno, leva-o, se nédo estiver preparado tecnicamente, a conflitos como: prestar
um servigo sem qualidade, desgaste psicol6gico, sensagdo de inutilidade e de

perda de tempo e dinheiro.

Desta forima, sugerimos que as escolas comecem a desenvolver
ferramentas baseadas em modelos eficazes de administrag&o, com o objetivo de
mostrar para seus professores, pessoas de linha de frente, o seu verdadeiro
papel no atual cenario mercadolégico. Estas ferramentas ajudardo a deixar bem
claro na mente do professor, que sua tarefa hoje, vai mais além do que transmitir
aos clientes externos programas com modemas abordagem e técnicas de
ensino, uma vez que estes profissionais exercem influéncia sobre a
personalidade do aluno, assim também como no seu modo de pensar e agir.
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Para tanto, visando uma escola que se propde a entregar o servigo de
qualidade prometido a seus clientes, tanto os internos quanto os externos,
sugerimos o modelo apresentado por Zeithaml e Bitner (2003). Para estas
autoras, a organizagdo que deseja construir uma equipe com foco no cliente e
com uma cultura voltada para servigos deve trabalhar as seguintes estratégias:
(1) fazer contratagdo das pessoas certas, (2) desenvolvé-las para que elas
fornegam servigos de qualidade com base no que foi prometido e, portanto,
esperado pelo cliente, (3) fornecer para estas pessoas as ferramentas basicas,
para que estes funcionarios possam assim executar suas tarefas pré-
estabelecidas e (4) ter mecanismos arrojados para poder manter estes
funcionarios na organizag&o por um bom periodo de tempo.

Estas autoras ainda sugerem, para cada item das estratégias
mencionadas acima, algumas estratégias secundarias. Para elas, uma empresa
que deseja identificar os funcionarios potenciais, deve contratar pessoas tanto
com competéncia de servigos quanto inclinadas para servigos. Ou seja, pessoas
que tenham néo somente as habilidades técnicas necessarias para a prestagéo

dos servigos, como também perfil e interesse em executar o trabalho proposto.

E aqui nos questionamos se néao seria uma deficiéncia do pessoal do RH
que, através da contratagdo, ndo consegue ensinar valores e transmitir a
necessidade de se conhecer a cultura da empresa, fazendo com que tanto os
professores, clientes internos, quanto os alunos, clientes externos, tenham que
enfrentar diariamente, inimeras situagdes conflituosas.

Semler (2003) também chama a atengdo para a importancia do processo
de contratacéo. Este empresario sugere que, ap6s a andlise dos curriculos onde
o conhecimento técnico do candidato é constatado, o interessado devera ficar a
disposigdo dos funcionarios da empresa, especificamente do pessoal do setor
para o qual ele serd contratado, para ser interrogado por todos eles antes da
contratagéo oficial.

Uma outra ferramenta que contribui para o processo de uma prestagdo
de servico bem sucedida é o empowerment. Se profissionais, como professores
que exercem a posicdo de pessoal de linha de frente, fossem preparados para

usar o empowerment na prestacdo do servigo, conseguiriam, com certeza,
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minimizar conflitos. Esta ferramenta é usada para deixar a linha de frente livre
para tomar qualquer iniciativa. Segundo Bateson e Hoffman (2001) esta é uma
das mais poderosas ferramentas para romper a antiga andlise légica. Por
exemplo, se um professor precisar fazer um teste fora do calendario
estabelecido pela escola, ele ndo teria que passar por etapas protocolares
cansativas as quais levam tanto professores quanto alunos a sentirem um alto
nivel de desgaste pessoal e insatisfagdo com a instituigao.

Todos os envolvidos no processo precisam ser conhecedores também da
missdo que regula a cultura da empresa para a qual eles estdo prestando
servicos. Empresas e clientes com interesses e idéias que ndo convergem entre
si € uma cena muito comum no cenario brasileiro. As empresas e seus dirigentes
que trabalham com educagao precisam ter consciéncia do poder de persuaséo
do professor em sala de aula pois, como ja dissemos anteriormente, uma vez ao
fechar a porta, esse profissional se torna totalmente dono da situagéo, e se ele
ndo estiver de acordo com a missdo e com a visdo da empresa, nenhuma

estratégia sera bem sucedida.

Faz-se também necessario que dirigentes de estabelecimentos de ensino
se conscientizem de um dos conceitos basicos para o marketing de
relacionamento que, segundo Grénroos (2003), é ter como propésito identificar,
estabelecer, manter e real¢ar e, quando necessario, encerrar relacionamento
com clientes. Portanto, estes dirigentes precisam estar preparados para que,
uma vez identificados conflitos que estejam relacionados com o néo
cumprimento de papéis, tanto clientes internos quanto externos devem ser
penalizados pelo estabelecimento. Professores e alunos que quebram regras,
previamente estabelecidas, produzem conflitos que comprometem o servigo

ofertado.

Usar premiagdes como reconhecimento pelo trabalho desempenhado na
empresa é também uma pratica bastante apreciada no mundo dos negécios. A
premiagdo, no caso de instituigdes educativas, pode vir em forma de cursos de
aperfeicoamento, material didatico, viagem interligada com a disciplina
lecionada, etc. Tudo isso agrega valor ao estabelecimento, aumenta o nivel de
satisfag@o do cliente interno e contribui para que a instituigdo tenha uma relagao
mais duradoura com o professor. E mais, gera, desta forma, lucro a longo prazo
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para a empresa. Para Grénroos (2003), a lucratividade ndo pode ser medida
imediatamente, mas sim a longo prazo, pois a mesma deve ser desenvolvida a
partir de um relacionamento constante e duradouro com todos os envolvidos.

Acreditamos que para uma empresa, seja ela da area de educagéo ou
néo, seria interessante que seus dirigentes prestassem mais aten¢do em pontos
que, para nds, sdo uma boa base de sustentagéo de itens que irdo
verdadeiramente agregar valor e contribuir para um crescimento continuo e

sélido no mercado alvejado.

¢ O primeiro ponto a determinante é que todos aqueles que estdo no
“palco”, onde o servico estd sendo entregue, sejam conhecedores de seus
papéis e que os exergam da melhor forma possivel: professores, alunos,
coordenadores, diretores. E preciso se ter consciéncia de que ndo somente
aqueles funcionarios que estdo na chamada linha de frente e s&o responsaveis
pela entrega do servigo, mas também, aqueles que estdo nos bastidores,

preparando outros servigos, devem ter o discernimento desta obrigagé&o.

¢ O segundo ponto que nés elegemos de fundamental importéncia € o
preparo e suporte técnico para todos os funcionarios envolvidos no processo.
Por mais boa vontade que um profissional tenha em exercer suas atividades, se
ele ndo tiver as ferramentas necessarias, sera humanamente impossivel
executa-las. Portanto, & preciso que a empresa ndo somente prepare os seus
funcionarios fisica e psicologicamente para que eles entreguem o servigo como
foi prometido, como também lhes conceda os instrumentos indispensaveis para
tal.

e Por ultimo, mas n&o menos importante, € o ponto que esta ligado aos
dois primeiros, e sem o qual o colaborador jamais irA mostrar um bom
desempenho ~ desejo de todos os empresarios — que é a satisfagdo. Um
funcionario insatisfeito, seja por que razdo for, dificiimente desempenhara suas
atividlades com empatia e cordialidade, comprometendo assim, o item mais

importante da entrega de um servigo que é a confiabilidade.
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Todos os itens mencionados tém o intuito de propiciar satisfagdo aos
envolvidos no processo educacional, em especial o professor, pois acreditamos
que professores motivados e satisfeitos podem ir além do que coordenadores e
diretores esperam, e que eles podem alavancar, desta forma, todos os requisitos
necessarios para colocar uma escola em uma posigédo de dificil alcance de suas
concorrentes, em termos de qualidade e lucratividade.

Desta forma, esperamos que este projeto de pesquisa contribua, de
maneira significativa, na formag&o teérica e pratica do professor pesquisado,
como também, possa servir como ‘um instrumento de reflexdo para todos
aqueles que tém interesse pela pratica da leitura académica, logicamente, sem

a pretenséo de ser um modelo tedrico a ser seguido de maneira definitiva.

5.5 — Pesquisas Futuras

Acreditamos na contribuigdo que damos, com o nosso estudo, para a
compreensdo e resolugdo de problemas nos servigos e, particularmente, nos
servicos do marketing interno de organizagdes educacionais, mas sabemos
também da imensiddo de temas adormecidos que necessitam ser explorados
para que tenhamos pessoas mais habilitadas e satisfeitas no mercado de
trabalho. Para isso sugerimos temas de pesquisa que poderdo vir a ser

explorados num futuro préximo.

Saber se as agbdes de recrutamento usadas pelas empresas
educacionais sdo eficazes e se definem, de fato, o papel que o
profissional, que esta sendo recrutado, ira exercer;

e Testar ferramentas que ajudem na eliminagdo da resisténcia de
professores que n&o conseguem enxergar a relagéo de prestagdo de
servigos existente no mundo educacional;

e Desenvolver e testar uma ferramenta de avaliagdo da satisfagéo
especialmente para professores;

e Fazer a comparagdo entre diferentes modelos de escolas, a fim de

avaliar a eficiéncia de diferentes modelos de gestéo.
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ANEXO - Trechos das Entrevistas Selecionados para Andlise

Para aqueles que desejarem fazer alguma referéncia das falas, segue a selegéo
dos trechos utilizados para fazer a analise.

1. A DEFINIGAO DE PAPEL
Grupo A

-... Mas papel do professor predefinido em sala de aula ndo existe. A gente
estabelece essa relagdo com o aluno.

- Eu acho que o papel do professor ja esteve mais definido... Hoje eu acho que
isso & pouco mais indefinido.

- Eu ndo sei, mas desde que eu comecei a ensinar que eu tenho papel em sala

de aula...

-... Eu queria é formar cidaddos... A gente tinha essa idéia... repassar
conhecimento, ser lider... Eu ndo sei muito bem se hoje eu consigo ser... Formar

cidadaos, ser essa lideranga... E complicado isso hoje...

- Eu acho que a priméira coisa que a gente tem que pensar é que o papel do
professor esta na sala de aula e o papel... fundamental do professor esta... eu...
transmitir conhecimento... O outro papel ndo ta na sala de aula, tem que ser um
papel mais amplo porque se ndo a gente fica reduzido a cada institui¢&o... que é

o papel na sociedade.

Grupo B

- N3o sei se ele é bem definido... a gente acaba fazendo outras fungdes que néo
sdo do da fungdo do professor. Ndo sei muito bem quem define isso... se é o
coordenador... esta informagdo ndo chega ao professor. Os professores véo

definindo o que fazer e vai se sabendo na pratica.

- Eu acho que quem define meu papel sou eu mesma.
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- Existe também um programa que tem que se seguir... didatico... isso € definido,
mas o papel e fungdo de professor basicamente é ele. Isso passa por varios
itens. No caso, o professor de ensino médio, passa pela coisa do educador... se
cobra a postura... que na verdade néo foi preparada pra isso e foi aprendendo
com o tempo.

-... Vem ja da formagao universitaria e coordenagéo... no caso de escola publica,
ela requer um pouco mais... ndo s6 ser um professor e passar o contetido mas
ser um educador e entender mais o aluno quando tem problemas em casa....
Alem de professor e educador a gente tem que.... alem disso. Por isso nao é
definido... vocé s6 idéia do que vai fazer.

- Eu acredito que a cada mudanga o papel do professor vai mudando também.
Antes o papel do professor era transmitir conhecimento, hoje néo & s6 o
professor que transmite conhecimento. Para transmitir esse conhecimento ele
tem que estar baseado nas diretrizes, nas propostas curriculares que vem... e
ele adequa o conhecimento que ele tem da realidade que ele vai trabalhar... e a
gente recebe uma proposta curricular do Semed... s6 que a proposta curricular

do Semed se forma... Olha, ela ndo se enquadra na realidade que a gente esta...

- Nunca soube que seria o papel do professor... sempre dei aula... estou
ensinando a 07 anos, mas nunca soube qual seria o papel do professor.

Grupo C
- Acho que € o proprio professor que tem que definir o trabalho dele,...
-... € o professor que tem que definir isso.

- Concordo com vocés, cada um define seu papel o que fazer e como fazer e pra
quem esta fazendo.

- Eu acredito que é o meio que faz com que ele defina alguns papéis,...
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-... Eu me sinto assim fazendo dois papéis, né. Um de educador enquanto
contetidos que vocé é obrigado a ensinar, passar, mediar aquele conhecimento
com o estudante e depois vocé tem que fazer o papel pai e de mée...

-...Entdo ensinar hoje ndo é s6 passar e que os alunos assimilem contetidos, né.
E também trabalhar com valores...

- E trabalhar também como psicélogo.

Grupo D

- Atualmente nosso papel sofre uma crise de identidade, outrora sabiamos que o
papel era ensinar o aluno a ler e escrever. Com a mudanga da sociedade onde
as familias comegaram a desestruturar-se, o estado tira o corpo fora e exige que
o professor assuma o papel da familia, ocorrendo uma muitiplicidade de
atividades no papel do professor.(...) Qual o nosso papel hoje? Se tivermos
diversos papéis para desempenhar, é provavel que nido desempenharemos
todos, pois, se temos quatro horas para desempenhar dez papéis, eu néo vou

desempenhar tdo bem quanto se eu tivesse trés.

- (...) Este ano estou vivendo um conflito de identidade, porque estou em uma
turma onde fago mais o papel de mée e de psicéloga do que de professora.

- Um exemplo, foi na escola... vandalismo, drogas e quase atos sexuais dentro
da escola. Procuraram a coordenadoria de ensino e a resposta foi que era
problema da escola.

Grupo E

- Essencial, né, porque ... Facilitadores.

- E um facilitador... O professor hoje em dia é de ensinar, de ajudar até o aluno
numa questdo de ele entender melhor, a questéo social dele, ...

- (...) Entdo a gente tem que ser professor, a gente tem que ser amigo ... Até

alguns momentos, eles vé na gente, uma mée, um pai, uma familia ausente, que
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nunca tiveram e talvez nao tenha.
Grupo F

- Para a categoria n&o esté definido, mas eu enquanto profissional tenho uma
definigdo de qual € o meu papel, de que ali ha uma troca, eu vou ofertar o que eu
conhego em troca da realidade que eles tem para mostrar.

- O papel do professor é facilitar aprendizagem do aluno. Transmitir ndo é o
grande papel e sim, facilitar a chagada do saber até o aluno. Este é o grande
papel do professor para mim.

- Realmente, o professor é um facilitador e além de facilitador ele é um
educador, ndo sé na sua disciplina. O professor também esta cumprindo uma
parte que os pais estdo deixando a desejar. Os proprios pais ndo sabem o que
fazer com os filhos e vao perguntar aos professores. Ja tivemos varios exemplos

disso al.

- Eu também concordo. O professor mais do que aquela pessoa que esta
passando informagdes, contetido, ele acaba fazendo também um papel de
completar a educagéo que os pais, independente da educagéo que deram. E o
professor também tem a fungdo de educar.

- Na realidade hoje, o professor ndo esta sendo s6 professor e nem um
facilitador apenas. Ele estd exercendo essas atividades e ainda mais sendo:
psicélogo, médico, enfermeiro, sendo analista. Entéo o professor esta englobado
com todas as linhas de pensamento de ciéncias, para tentar levar o seu aluno ao
éxito que ele esta procurando. Eu, acredito que de tudo um pouco o professor é
hoje um conhecedor, um pesquisador e estd nesse campo a relagdo do
professor.

FAZER ALGO QUE VAI ALEM DO PAPEL DO PROFESSOR

Grupo A
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Esse grupo ndo respondeu nada sobre fazer algo que vai além do papel do
professor.

Grupo B

- Obrigada ndo, mas existe eventos tipo gincana que eu ndo gosto... n&o sei se
eu tenho preparo... mas agente se envolve porque € tipo... educacional. No
comego era dificil desempenhar este papel que tem a ver comigo € nem com os
outros professores.

- Isso acontece em qualquer circunstancia... por a universidade ser uma
instituicdo falida pela... vé... vocé tem que se desdobrar e fazer coisas que ndo

tem a ver.

- A Secretaria ta propondo o novo método de ensino de trabalho que ainda ndo
comegou... A gente vai ter que ter uma ficha com o nome de cada aluno e
durante a aula a gente preenche essa ficha com o comportamento de cada

aluno...

- Eu lembro que eu tinha que arrumar as gavetas e limpar a sala dos
professores... eu achava que este ndo era o meu trabalho e eu ndo gostava de
fazer isso nao!

-...Mas uma vez fui abrigada a usar uma roupa para fazer parte de uma desta...
era uma roupa meio... ridicula... fantasia. Eu ndo gostei e acho que fiz papel de

boba.

-... a escola pediu que todos os professores assinassem ata que é fungéo
unicamente da secretaria. Todos fizeram contra a vontade.

Grupo C

- Eu sou forgada a aplicar provas que eu olho e néo fico satisfeita com a prova,..
Mas eu sou obrigada a usar aquela prova.
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- Eu sou forgada a fazer determinados trabalhos que eu preparo e quando a
coordenagdo olha, desfaz e isso me deixa muito insatisfeita.

- E, muitas vezes tem de agradar o aluno. O aluno é péssimo, mal-educado e
vocé tem que agradar... Passar a médo na cabega que é pra escola ndo perder a

aluno.

-... Exige da gente um desempenho muito mais da érea de psicologia que néo é
da area de educacéo... E esse tipo de necessidade de atuagéo do professor ele
se perde porque a formag&o dele ndo da conta disso tudo.

-... Eles nos obrigam a usar o livro porque tem uma grife, porque tem um nome
forte no mercado. S6 que o livio é inadequado tanto para o aluno aprender
quanto para mim que sou professora...

-...0 principal que é educagdo domestica. Entéo a gente perde muito tempo em
sala de aula para conversar com esses alunos até chegar o momento de vocé

possa fazer seu trabalho como educador.
Grupo D

-... (...) Hoje a escola tem que trabalhar a violéncia, a gravidez na adolescéncia e
as coisas especificas da escola, como a aquisicdo e construgéo de
conhecimentos que... acabam sendo relegados a segundo plano, em nome de
toda esta quantidade de papéis. (...) Eu acho que o governo poderia tirar a carga
que ele jogou sobre a gente, que seria por exemplo: ter um professor de artes,
porque é que eu ndo sei desenhar uma bola, como posso cobrar e dar notas, ja
que agora com a mudanga de avaliagéo eles exigem nota.

Grupo E

- No meu caso, eles me procuraram muitas vezes ate pra aconselhar, como

amigo, buscar um apoio as vezes assim...

- Eu fui obrigada a fazer mutirdo, a lavar a parede, a lavar chdo... Eu ja fui

obrigada a participar de workshop que néo tinha o menor motivo de ser.
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- No caso do limpar o chdo do evento eu fui como organizadora do evento entéo
eu ndo estava, como professora, eu estava como organizadora e falava ingiés,
mas no caso de limpar chéo, parede tudo ... Como na minha-casa eu tenho essa
filosofia, ndo me doeu, pode ser que pra alguns tenha sido duvidoso, pejorativa
aquela situagéo, né.

- Mas eu também acho que muito é a cabega, né. Se vocé tem a cabega
trangila aberta vocé ndo tem muitos preconceitos... Se lavar um ch&o ou cuidar
de uma crianga ou até viver bem aquilo n&o vai ser humilhante em nenhuma das
posicoes & s6 vocé que traz a humilhagéo pra vocé. Mas eu acho que élgumas
situagdes sdo extremamente é..., extremas mesmo, desconfortaveis.

- (...) Sem contar as pegas ridiculas que a gente tem que fazer, e “roupitchas”
que a gente tem que usar no halloween que ninguém merece Mas isso é

particular da educacg&o inglesa.
Grupo F

- Definido s6 na teoria, que quando vocé chega na pratica, a definicdo se acaba.
Embora vocé, tenha consciéncia do seu papel teoricamente, na hora da préatica
surgem fatores e cada aluno € um aluno; cada turma é uma turma e assim, o
professor acaba tendo que exercer varios papeis diferentes do que ele deveria

exercer.

- Inclusive, este papel que o professor assume, dependendo do professor,
qualificando dessa forma, temos também, os professores néo profissionais que
deixam & desejar nos seus papéis. Apesar dele ter que desempenhar varios
papéis, de assumir diversos papéis, ele deixa a desejar.

- Eu acho que é muito mal definida a fungdo do professor. Existem varias
maneiras de pensar, depende muito. Na teoria se diz uma coisa, mas na pratica
é diferente. Tem professor que tem compromisso, seja ele da particular ou da
privada? (publica) e outros que ndo tem compromisso, que d4 uma boa aula, na
privada e na publica acha vai quando quer, faz o que quer e da o que quiser, néo

tem muito compromisso.
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- O professor, ele esta totalmente heterogéneo na sociedade de hoje, sem um
papel definido como todo. Mas, a gente tem a parte do professor, do
demonstrador da aprendizagem, onde ira haver uma interagdo entre professor e
aluno. No momento, ndo ha uma definigdo e acredito que nunca existiu, esta
definicdo do professor de uma determinada area como professor.

2. FAZER ALGO PARA AGRADAR O CLIENTE INTERNO PASSANDO POR
CIMA DE SUPERIORES.

Grupo A

- A gente percebe que o agradar para eles e ser agradado é outra coisa. E vocé
ndo cobrar, é vocé ter um perfil de bonzinho... E esse bonzinho muitas vezes
como a gente ndo consegue ser... em fungdo de valores éticos que eu acho que

... N6s temos que exercer... Ele se torna muito conflitante.

- Existe alguma coisa do agradar que pode muito de cima pra baixo. Existe umas
pressdes mercadolégicas sempre isso... Onde muitas vezes vocé precisa se
adequar em alguma coisa pra poder permanecer nas quadras da instituigao...
que eu acho que é uma linha muito t&nue. Ai, na hora que seus valores éticos

s30 questionados... E momento de vocé até repensar na instituig&o.

- Bem, de coordenador... Vocé tem de encontrar inUmeros caminhos para
favorecer o aluno pra que ele tenha resultado positivo porque ... se ndo ele vai

deixar a instituigao.

-...(...) No geral, as vezes, eu tenho uma légica que é a seguinte: a orientagdo da
instituicdo € uma, eu ougo tudo e ndo reproduzo. (...) A instituicio pode ter a
preocupagio que quiser com o cliente... Eu ndo me submeto a isso em sala de
aula. Em sala de aula eu sou um professor € me proponho a educar, naquela
diferenga que a gente faz. Portanto a légica de mercado ndo sou eu. Quem
quiser que cuide da sua légica de mercado, porque em légica de mercado eu

nao reproduzo.
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Grupo B

- O aluno chorando alegando que estava apta para passar, entéo eu pedi fazer
uma prova ali naquele exato momento e quando o coordenador soube que eu
tomei essa decisdo ele ficou furioso porque eu passei por cima dele... Porque
como eu tomo uma decisdo dessa... “Vai que outro aluno quer também”.

- Eu ja fiz uma vez... O aluno ndo podia fazer prova naquele dia... Eu fiz sem
comunicar. Marquei pro outro dia. Mudo o calendario e nunca me prejudiquei por
isso. Se eles souberem... N&o prejudicando nem ao professor € nem ao aluno
acredito que ndo va ter problema... Na verdade o professor é quem reclama
porque ele ndo vé o lado do aluno

- A antiga coordenadora era autoritéria ... Era época de eleicdo de diretor ai ela
queria que eu fizesse uma campanha para eleigdo.... e ela foi capaz de ligar pra
minha casa as 07 horas da manha, me mandando ir urgente pra |4 com a
camiseta de ta candidato... “Esteja aqui para fazer campanha”.No final do
semestre ela faz uma avaliagédo e ela me disse que eu era boa professora, mas
muito insubordinada... Se tinha como eu mudar um pouco minha atitude e eu

disse que sim, claro! E continuei agindo do mesmo jeito.

-... {...) a diregdo ligou pra mim e disse “vocé tem que aprovar a aluna porque ela

passou pelo conseiho tutelar... e ai eu passei”.

Grupo C

- Eu ja porque a coordenadora ela se ausenta muito da escola.

- Eu tive problemas com alguns alunos de uma turma que tirava notas muito
baixas no testes... 0 que foi que eu fiz? Por minha responsabilidade. Eu dei uma
aula de reforgo e mandei refazer o teste. Mas fui severamente repreendida.
Risos! Porque eu tinha que ter falado primeiro com a coordenagéo pra ela
manda eu fazer o que eu tinha feito. Ela ndo gostou que tivesse feito antes de
falar com ela.
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Grupo E

- Nés temos que resolver, por conta da sobrecarga que a coordenagéo recebe
hoje.

- Quando existem problemas de comportamento na sala de aula, procuramos
saber o que estad acontecendo e em seguida chamamos os pais, que as vezes
ajuda ou piora, porqué alguns reagem batendo e a crianga volta a escola com

mais raiva.

- Este ano fui agraciada com uma turma bem comportada, mas houve anos que
tive crise de choro porque tiveram casos de briga dentro da sala , onde os
alunos se pegaram.(..) Fiquei no meio e quase apanhei, depois fui a
coordenagdo, mandamos o comunicado aos pais. (...) Arrasada, porque eu
venho fazer o meu papel de professor e encontro uma situagéo dessa, ninguém
se sente bem. Quando é uma situagdo simples, um bate-boca, a gente consegue
conversando aconselhar e resolver na sala de aula, mas em casos mais graves

nés temos de recorrer a diregéo.

- De aluno eu resolvo em sala de aula, eu ndo deixo nem chegar na diregéo, e se
chegar realmente ela ajeita, tem que ser resolvido ali. O ano passado houve um
conflito de um aluno e ela ja com seus problemas em casa... Uma sala grande
do 2° ano, as pessoas ja adultas ... E mais velhas até de que... Eu cheguei e
disse “boa noite gente!” Ja pelo andar da hora e ja ia dar 2100, e dia de sexta,
né. E eles na sexta ficam loucos pra ir pra festa, um disse: “professora a senhora
chegou estressada.” “eu néo cheguei estressadal” Ai foi quando comegou um
atrito. Ela viu realmente... Eu coloquei ela no lugar como aluna e coloquei pra
ela: “Eu sempre respeitei vocé, sempre respeitei os demais e eu também merego
respeito”. Entdo houve siléncio da turma e ela sentiu realmente que a turma né@o
aceitou e isso nem chegou na diregéo. Ali mesmo foi resolvido. Na outra aula ela
j& chegou préxima, ela viu reaimente que estava errada e n&o pediu desculpa.

- (...) Eu mesmo que resolvo tudo porque eu acho que os professores s&o
assim... do estado... que ficam com um pouco de medo. Um aluno hoje, &
realmente,... Os alunos quando chegam l& na secretaria eles sempre tem razéo.

Talvez eu por ter a minha independéncia ou maneira de pensar, se eu tiver
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errada... eu realmente,... eu baixo a cabega. Mas se eu néo tiver, eu brigo. E
talvez assim... alguns professores dependam desse salério, pra tudo e eu tenho
outra profisséo nao fico tdo dependente,...

Grupo F

- A relagdo com o negécio-escola é complicada. A escola tem o cliente mais
complicado, porque ela tem o cliente aluno, que quer uma coisa e o cliente pai
do aluno, que é quem paga e que quer outra coisa. Entdo, é uma questéo
complicada. Eu acho que toda escola por melhor, por maior ou menor que seja,
tem uma relagdo complicada com esta idéia do cliente, por exemplo: acho que
todo professor ja passou por esta situagéo, a escola tem norma, mas esta norma
vale? Néo para todos, que o que é bom cliente, porque ndo da uma ajeitadinha
na norma, porque este cliente tem que continuar, porque afinal ele paga a
mensalidade. E mais ou menos esta relagéo, agora o que ndo paga, se reprovar,
se estar seguindo a norma se ndo esta, que bom! Ele vai para outra escola e eu
perco este cliente. Agora, ela tem que contentar o aluno que quer, por exemplo:
uma liberdade maior, mas, tem que contentar o pai, que por exemplo na
realidade da cidade que a gente estd em... que é uma realidade de muitos pais
em boa parte do pais, escola boa é aquela extremamente rigida, a gente sabe
que disciplina é um conceito bem amplo. Enté&o, além de contentar o aluno, que
quer uma escola mais aberta, tem que contentar esse pai que quer disciplina, ou
seja, uma escola muito mais fechada, muito mais tradicional e ai fica o jogo de
interesses o tempo todo e o professor é uma bolinha entre duas raquetes sendo
batida de um lado para o outro sem saber como agir. Eu j& vi uma diretora dizer
assim: “O aluno é receita, o professor é despesa”. Entdo o professor que se
adeque aquilo que o meu cliente quer receitar. Vocé é despesa, ou seja, eu te
demito quando eu precisar, € mais ou menos esse o recado. Eu acho que o setor
educagdo se tornou uma empresa, tdo empresa que esqueceu do papel que € a

educagao.

- Eu, como professor, como educador, ndo tive necessidade... n&o tive
necessidade de agradar o aluno como cliente, porém ja agradei o aluno varias
vezes, como pessoa e como ser humano. Vamos supor uma situag@o qualquer

em que o aluno perdeu uma prova e o colégio precisa que ele pague uma taxa
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de “X” quantia para que ele faga a reposi¢do desta prova, mas ele passivamente,
chegou comigo, conversou comigo dizendo “professor eu vim para todas as
aulas, vocé estad acompanhando pela caderneta e observou que eu ndo fiz esta
prova, s6 que eu ndo fiz porque meu pai teve um problema e precisei viajar com
ele”, e ai praticamente eu fiz a prova com ele em sala, que eu podia fazer isso,
porque eu como professor, como educador eu tenho minha autonomia dentro de
sala de aula também. O colégio pode ter varias normas, mas dentro da sala de
aula eu fago quantas provas eu quiser com meu aluno, se o colégio falar que é
trés por més, eu posso fazer trés notas, mas porque néo, fazer um ponto extra,
dois pontos extras a mais, duas ou trés notas de pontuagdo extra, posso sim.
Entdo ja agradei sim, varias vezes diversos alunos, mas por motivos particulares
de espirito professor, ndo de espirito empresa e cliente.

3. CONFLITOS ENTRE CLIENTES

Grupo A

- Eu sou o mediador ate porque vocé ndo pode deixar que isso vire um

problema, uma bagunea...

- Eu me lembro que tem alguns conflitos de alunos usarem drogas... E eu,
conversando com a equipe pedagodgica, eu deixei bem claro que ndo sei lidar
com essa questdo em sala de aula. Eu, sinceramente, néo sei como resolver...
Ja veio um aluno meu pra assistir aula completamente alcoolizado, embriagado
mesmo... Mas ele chegou e sentou na sala... No final baixou a cabega e dormiu.

Eu ndo tive nem o que fazer.

- Eu sé queria dizer uma coisa em relagéo a isso... Eu acho que é o seguinte...
Acho que a gente ndo tem que ter sempre a preocupacdo de mediar. A gente
ndo pode ter a preocupagdo de fomentar o conflito... Quando o conflito pode
assumir uma caracteristica negativa. Mas quando o conflito tem uma dindmica,
que ajuda a manter uma vitalidade, acho que a gente ndo tem que ter uma

preocupacdo imediata...
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Grupo B

- Eu lembro que um amigo meu, tava chegando na turma pra dar aula e ai tinha
uma briga enorme entre os alunos... Bate boca... Ele ndo interferiu. Eram todos
adultos. Nao tinha nada a ver se meter.

- Eu tive a desagradavel experiéncia de ter tido uma aluna em sala de aula
portando uma arma... (...) E comum um aluno querendo chegar la e querendo
matar uns aos ao outros. (...) O que acontece geralmente é no periodo da noite...
e geralmente sdo adultos. Entdo como eu as vezes tem contato, amizade com os
alunos... conseguem apaziguar a situagdo. (...) A gente ndo tem preparagio

nenhuma.

- Eu também lembro de alguma... que eram da minha sala e eles ja eram
rapazes... E eu deixei eles se baterem, estavam brigando...

Grupo C

- No meu caso sao dois alunos... duas criangas de 8 anos e cada uma querendo
ser melhor do que a outra... Uma tinha uma bolsa da Barbie outra tem a bolsa da
Hello Kitty. Entdo cada uma quer ser melhor... Entdo combinaram elas duas...
Uma querendo conquistar mais amigas uma da outra... S6 a que tem a Hello
Kitty ndo cativa as amizades das coleguinhas e a outra sim. Terminou todas as
amigas indo para o lado da Barbye a da Hello Kitty ficando sem nada. Deu uma
confusdo tdo grande... O que eu tive que fazer? Chamar as duas pra uma
conversa mostrando que essa causa ndo € a mais importante entre as pessoa...
Que ndo é o que vocé possue, o que vocé tem... Ai fui dando alguns exemplos,
mostrando a elas que o amor € mais importante que a amizade... As duas se
abragaram, pediram desculpas e gragas a Deus até hoje acabou esse conflito.
Mas foi dificil. Foi coisa de uma semana e tanto pra mim convencer que essas
criaturas que o mais importante ndo é o que a gente tem mais o0 que a gente é.

- Olha, eles sdo tdo agressivos, sdo tdo mal educados... Tudo eles brigam. Teve
um dia que eu estava de costa fazendo a tarefa... quando eu vi ja foi um grito.
Um mordeu o pescogo do outro feito um vampiro que o sangue desceu. Eu

disse, “minha gente, o que foi iss0?”... eu achava que era uma mordidinha assim
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no brago e o menino veio com a mao segurando e chorando. “Menino, onde foi
que mordeu?” Ai tirei a m&o dele e ela estava suja de sangue. Foi uma dentada
tdo violenta. Agora pense no problema que tenho que enfrentar... O pai e a mée
dessas criangas... Como é que eu vou resolver isso?

Grupo D

- Tentamos conversar.(...) Tentar resolver entre eles, para mim & mais
facil,porque fico com os alunos desde a 1 série, tendo condigdes de acompanha-
los e eles vao amoldando ao meu estilo de trabalho.

- Um exemplo, foi na escola Maria das Gragas Teixeira, vandalismo, drogas e
quase atos sexuais dentro da escola. Procuraram a coordenadoria de ensino e a
resposta foi que era problema da escola.

Grupo E

- E, uma vez eu lembro que eu cheguei na sala de aula, tava dois grupos
brigando terrivelmente... numa sala de universidade. Eu simplesmente fechei a
porta e disse “Resolvam. Quando vocés resolveram me chamem.” (risos). Bom,
a instituigdo... nenhum me preparou para este tipo de briga, entéo, eu ndo vou
encarar esses meninos brigando de jeito nenhum. N&o tenho nada com isso.
Dai, meia hora depois me chamaram no corredor, eu digo: “Acabou? Entdo
vamos comegar a aula.” Nada a ver. Se o professor chegou, tem que parar, se
néo... Eles ndo estavam brigando de tapa mesmo. Quem que vai entrar nessa...

- ... isso me desgasta bastante. E a turma da tarde, na escola que eu trabalho &
tarde existe duas criangas que se pegam bastante mesmo. (...)Tem que ter muita
paciéncia as vezes ... mas as vezes tem que ter intervengéo de coordenador, ou
do diretor, porque as criangas elas derrubam a sala mesmo, é... e agridem
outras criangas também. (...) O que eu sempre falo... € o que esperava que
acontecesse, é que a escola pudesse dar... pudesse ter um acompanhamento

psicolégico.

Grupo F
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- E muito complicado, porque a escola vai ter que entrar na situagdo e eles vio
ter que tomar uma posi¢do. No colégio que eu ensino ja aconteceu de aluno sair
na porrada com outro e a diregdo ndo tomar nenhuma atitude porque era para
manter a clientela, nesse pardmetro que nés estamos seguindo.(...)

- De jeito nenhum! Em nenhuma situagdo a escola preparou, aluno saiu
sangrando de sala de aula, cabega inchada e por ai vai. E sério, escola publica,
escola particular, acontece...

- Inclusive com relagdo a violéncia em escola, eu volto a afirmar o seguinte: que
dentro da sala de aula o professor a ordem é do professor, independente do
colégio ter regra “x” ou regra “y”. eu ja vivenciei um caso de no momento que
estava concentrado no quadro, ou seja, explicando, anotando algumas
informagdes, um aluno levantar, ir na banca do outro e dar um murro no olho do
outro rapaz e o outro ficar em pé com a furia tdo grande e ndo conseguir atingir o
outro, mas ficou naquela posi¢do de ninja. Sabe aquela posi¢cdo de ninja?
Quando eu percebi foi antes do outro revidar, entdo eu pedi para parar e eles
pararam e eu falei sentem-se por favor os dois, eles sentaram, acho que naquele
momento eles respiraram, analisaram momentaneamente o que tinham feito, ai
eu parei e expliquei para a turma tudo e disse para turma que por pior que seja
uma outra pessoa, por mais raiva que vocé tenha dela, nada € motivo para bater
ou agredir uma outra pessoa, por exemplo: Eu estava com raiva de todo mundo
na turma naquele momento ou dos dois rapazes € nem por isso fui bater neles.
Entao, isto ndo é motivo. “O seu pai toda vez que fica com raiva de vocés bate
em voceés, ele agride, Ihe da murro no olho?” N&o professor, nédo faz isso nao.
Entdo levante os dois venham aqui na frente por favor. Eles ficaram assustados
pensando que eu iria manda-los para a coordenagdo porque foi uma agresséo
realmente. Ai, eu disse apertem um a méo do outro e vao sentar-se. Eles
apertaram as maos e na hora do intervalo botou gelo no olho e acabou-se.

- Na verdade, n6és como professores devemos sempre pesquisar. Eu ja fiz
pesquisas, ja fiz alguns pequenos estudos sobre violéncia na escola e
teoricamente li algumas alternativas de como se sair. Mas na verdade, uma
situagdo dessa é o momento, vem de cada pessoa, eu como professor educador
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tive esta atitude, ndo sei se outro professor que possa ter feilo a mesma
pesquisa que eu, se teria a mesma atitude.

- Eu acho que esta questdo do conflito que pode ser até um bate-boca de
repente, entre dois clientes, é complicado e a escola resolve diferente para cada
cliente. Se vocé observar, dois alunos tem mais ou menos o mesmo perfil,
normalmente a solugdo € a mesma para ambos. O professor geraimente aparta
a briga, separa pede para que parem com o bate-boca. Ja presenciei uma briga
que uma era sobrinha da coordenadora e a outra uma aluna de uma cidade
préxima e a puni¢do foi diferente para uma e para outra, porque a da cidade
proxima era filha de alguém que tinha muito dinheiro e ela ndo poderia ser
punida tdo severamente e foi suspensa por dois dias. A outra, que na minha
opinido, foi mais ofendida ficou uma semana. Entdo, ficou claro para a turma e a
turma ficou falando da diregdo, que sé queria dinheiro. E uma faca de dois
gumes e um limite muito ténue entre vocé agradar o cliente e vocé ser anti-ético.
Quando vocé faz isso vocé esta sendo anti-ético, quando o aluno tem mais ou
menos o mesmo perfil a escola trata todo mundo igual. Além dos esteredtipos, o
professor passa por isso, vocé espera de um aluno tal coisa, as vezes acontece
uma briga, vocé nem viu quem comega primeiro, mas vocé vira ja armado
porque sabe que aquele costuma aprontar e ai vocé trata diferente também. E
claro a primeira reagédo é sempre solucionar o problema, separar os dois, falar de
regras de convivéncia. A tendéncia da escola é sempre manter o aluno e de

preferéncia aquele aluno que seja mais interessante enquanto receitas.

- Acho que o professor tem como atribuir algum tipo de punigéo para ambos e a
diregcdo também que dé sua punigdo. Infelizmente, como a Adriana falou ha
tratamento diferenciados, se aluno ja tem forma, se o aluno atrasa a
mensalidade e néo é filho de uma pessoa notavel da sociedade. Acho que isto é
um problema de ética, deveria haver um tratamento igual, se existem normas,

deveriam ser para todo mundo.

- Acho que resolver o conflito € a parte mais facil, ver a instituicdo ser injusta por
questéo financeira ou uma questao de status é pior. Porque o conflito geraimente
se resolve uma relagdo de amizade, num dialogo franco, numa conversa sobre o
convivio social, as pessoas tem que conviver. Agora esta questdo da falta de

ética vocé nao consegue solucionar.
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4. QUALIDADE X PRODUTIVIDADE
Grupo A

- (...) A gente discute pelo menos nas nossas reunides. A gente se preocupa em
dar uma boa aula.

- (...) Essa questéo ai, pelo menos no CEFET, a gente tem essa relagdo com o
aluno, mas a fator pedagdégico ndo tem muito nao isso.

- Eu acho que isso acontece ainda... Discusséo de planejamento...

- (...) Pra ser uma aula de qualidade... Uma pessoa minimamente... Uma pessoa
precisa ter lido alem do contelido da graduagdo... Uma pessoa precisa ter ido
para alem do contetudo da pés graduagdo que ele fez a 02 anos e meio ou a 06
ou 10 anos atras... Hoje o que é que tem sobre esse assunto que eu vou
trabalhar... O que... Qual relagdo que isso tem com a vida do meu aluno; que
material de jornal eu posso levar; que site da Internet eu posso propor pra que
eles vejam... ; que filme eu posso... Sabe, eu,... Pra mim é uma aula que motiva
que intriga, que perturbe o status estabelecido... A condicdo imposta

inicialmente... Isso requer da gente tempo, sem duvida.

- (...) Quando vocé diz assim, as pessoas que viveram essas experiéncias, ou se
sairam delas de forma diferentes, a gente ta falando de uma qualidade... E uma
qualidade que a tradigdo ndo incorporou, mas que a gente na pratica descobriu
que tem uma qualidade nova, sujeitas com as quais a gente trabalhou... Foram
instigadas... O olhar o mundo de uma outra forma, a repensar suas praticas, a
redefinir certos conceitos, a malandragem de fazer os esquemas ndo pode
continuar. Isso é qualidade. Nés precisamos ter compromisso com aquilo que a
gente se propde a fazer... Acho que essa é uma outra percepgao.

- (...) A missdo do Cefet € ministrar uma educagédo de qualidade preparando

cidaddos conscientes e transformadores de histéria. Entdo esta preocupacéo

existe.
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- (...) E, mais existe uma preocupagZo nessa... N&o deixar o aluno pescar, ndo...
copiar o trabalho. Procurar de certa forma resolver esse conflito que aparece em
sala de aula. E uma preocupagéo sim com a qualidade.

- E que a gente vé muito a questso do mercadolégico... Essa coisa de qualidade
total... Isso muitas vezes ... Muita gente ndo gosta de levar isso pra sala de aula.

Grupo B

- Pra mim uma aula de qualidade... a aula acaba e os alunos ndo sentiram o
tempo passar... a coisa flui... Isso pra mim é mais importante que o recurso que
se tem... onde existe uma interagdo entre o professor e o aluno.

- Mas é o sonho de todo professor, mas é a mais dificil de se alcangar porque
implica em uma serie de coisas, né. Porque aula de qualidade ta muito ligada no

conteudo...

- Onde eu trabalho, consciéncia... (sobre qualidade) Eles ndo tém muito é boa
vontade de fazer. A coordenagéo nao da apoio aos professores.

- Para ela (a coordenagdo) nao importa se o professor esta dando aula, se ele
esta enrolando... ndo importa. Ela quer que o professor esteja na sala de aula.

Grupo C

-...Uma aula de qualidade é aquela que o professor alcance o seu objetivo que é
mediag&o professor aluno. Que ele sai de |4 sabendo aquilo que vocé se prop6s
a ensinar, a mediar. (...) Que vocé consiga seu objetivo que é fazer com que o
estudante possa compreender, entender e construir seu préprio conhecimento.

- Eu acho que é uma aula... E que o professor que consegue passar uma alguma
coisa, mas néo é s6 o aluno receber, ele vai contestar, ele vai crescer , discutir...
N&o é receber, receber, receber... Isso ndo se usa mais ndo, né. Construir junto
do professor e chegar a alguma concluséo.
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- E também... Entendo assim aula de qualidade. E eu qgue ... na qual o saber é
construido com a mediagéo do professor.

- Pra mim uma aula de qualidade é uma aula em que o professor tem as
ferramentas apropriadas para dar aquela aula... e que o aluno se encontre no
ambito que ele se sinta bem, confortaveis e aja também o querer desse aluno,
(...) Esse ensinamento entdo vai ser como uma via de méo dupla.

- Bom, na escola em que eu trabalho a coordenagdo é muito presente, muito
atuante...

- A coordenagdo ndo colabora que a gente possa usar o recurso dando aula
dindmica, uma aula diferente...

- Na minha escola se deseja qualidade e se ver também empenho da
coordenadora nesse sentido...

- Eu tenho visto assim... a coordenagdo mais como uma punigdo do que
orientacdo. (...) Tem que ser uma aula excelente? Mas ndo ensina como deve

ser essa aula. Isso ndo existe.

Grupo D

- Nés temos esta consciéncia, estamos engatinhando, devido a essas séries de
mudangas, até por conta da globalizagdo temos esta gama de idéias surgindo.
Muitas das situagbes sdo impostas pelo estado, ndo é uma coisa que
assumimos e que testamos na sala de aula,

- Aula de qualidade seriam recursos disponiveis e o nosso é limitado. Sempre
houve esta preocupagdo, desde que... esteve conosco em um encontro

pedagdgico, onde discutimos a pratica pedagégica.

- Seria melhores recursos, porque séo limitados e nds usamos o que temos.
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- (...) E um trabalho interessante mas que precisa de mais tempo na sala de
aula, com mais tempo na sala de aula com menos clientes e mais material, para
que ele funcionasse melhor, porque as vezes para vocé trabalhar uma muisica,
um texto diferente ou um jogo, tudo isso sai do bolso do professor. A gente se
incomoda por que se ndo tentamos fazer algo diferente devido aos fatores
externos que as criangas trazem para a sala de aula e que nés também
trazemos, nos obriga a realizar uma aula mais interessante afim de alcangarmos

nosso objetivo.
Grupo E

- Primeiro as vezes ele é dificil de colocar em prética, né, porque a escola , é...
precisa de uma... Ela tem outro objetivo, dai as vezes vocé consegue dar uma
aula de qualidade , mas ndo agrada a coordenadora , e se vocé n3o agrada a
coordenadora vocé sabe que a sua aula ndo foi 100%. Entende no nivel da
qualidade?

-... (...) pra vocé dé uma aula de qualidade 100% no estado é impossivel.
(Risos). (...) Vocé mal vocé tem um quadro. E eu, particularmente, ndo suporto
giz Primeiro aquele pé me irrita, ai... o médico do estado dizem que ¢ frescura de
professor , porque o giz ndo fazia mal. Eu disse: “Eu sou alérgica.” ele disse:
“Né&o. Todos os professores tem alergia, isso causa méa rendimento” “O senhor
ja ensinou?” Entdo eu sou assim... A qualidade 100% n&o existe por conta
disso, professor é que tem que ter criatividade dar uma boa aula , pra o aluno
dizer: “Professora, que bom eu consegui. Aprendi, né.”

- A instituigdo ndo se preocupa com isso, entdo..., € ndo da nenhum, assim...
nenhum apoio técnico. Estrutura técnica para o professor desenvolver uma aula
de... digamos, de qualidade.

- Nao existe! Até a dificuldade de ter um livro didatico... Primeiro os alunos ndo
podem nem compra e vocé vai em cima de textos de copias, e o aluno ndo pode
pagar as copias,... Olha a complicagédo. Se vocé dita, o aluno diz: “Professora,
vocé ta ditando demais. Se vocé for copiar, ele diz: “Professora, eu ndo agiiento
mais.” (Risos) Ai fica dificil. Ndo é facil, no!
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-... (...) a instituigdo é federal, né, ai para vocé ver... que ndo esta tendo muito...,
muito investimento em qualidade, ndo! Mas eu cobro de mim mesmo. Eu aprendi
que eu tenho que dar o melhor de mim, independente do local onde eu esteja, da
metodologia, da... sei la.

- E porque muitas vezes, as instituigdes querem assim, que vocé dé uma aula
espetacular mas néo te ensina absolutamente nada com relagédo a isso, né. Isso
principalmente as particulares, de que as publicas, dizem: “Eu quero uma aula
criativa.” Mas o que é uma aula criativa, né?

Grupo F

- Definir o que é uma aula boa ou ruim é dificil. Mas, acho que uma aula de
qualidade é aquela que consegue ajudar o aluno a compreender de fato alguma
coisa. Na verdade, ira depender da concepgéo do professor. (...) O importante é

fazer o aluno construir alguma coisa e aprender mais, mesmo que seja pouco.
- A aula boa é quando vocé tem um bom professor.

- A aula de qualidade é quando o profissional estd capacitado e respondendo a
altura da instituicdo que ele estd ensinando. A qualidade nem sempre vem
relacionada a quantidade de anos em sala de aula, pois ja observamos
professores com 10, 20 anos de instituigdo que nédo tem uma qualidade de um
professor de dois anos de instituigdo. A questdo da qualidade atrelada ao
profissional, se ele ndo fizer por onde estar qualificado, vai ser complicado a

questédo da sala de aula.

- Nao, as vezes a diferente porque geralmente se atrela a qualidade a
quantidade. Esquecem que ndo sdo sindnimos. Muitas vezes a diregdo quer o
programa apenas cumprido, ndo importa se ele for bem ou mal cumprido e sim
cumprido. O professor tem o compromisso que ele seja bem feito e de que o
aluno realmente aprenda. Geralmente é divergente o diretor s6 se preocupa com
a quantidade e ndo com a qualidade. Mas na sala de aula é o professor quem déa
a aula e se o aluno aprendeu ele vai fazer a boa propaganda do professor na
direg¢do, porque ele quer aprender.
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- Néo favorece, Porque? Por exemplo: o professor de biologia, o que é que ele
necessita? Necessita de maquetes? O que é que o professor de geografia
necessita? Necessita de uma projegdo. O professor de portugués precisa de um
video, uma TV para passar uma fita. Na maioria das vezes nio acontece nos
colégios e ainda mais quando se trata da instituigio publica.

- Sem contar que a instituicdo acha que aula de qualidade é aquela que esta
todo mundo colado, é s6 a disciplina, ndo importa se tem contetido,.... Se estiver
tudo coladinho e sentadinho, esta tudo certo. Por exemplo:... tem uma escola
que tem circuito interno para controlar os alunos e a diretora fica olhando, chega
na sala de aula, se ela ver aluno em pé no circuito interno, ela vai l4 manda o
aluno sentar no meio da aula do professor. Eu néo trabalho nesta instituicéo,
mas quem convive com professor, conhece. Entdo, o conceito desta diretora é
este, de estar todo mundo absolutamente disciplinado, as cadeiras alinhadas, os
alunos coladinhos, olhando para o professor, mesmo que possam esta “viajando

- (...) Eu, como professor ja passei uma situagio que a escola me chamou a
atuagéo em relagéo & controle de aluno em sala de aula, por fuga de aluno, que
os alunos n&o estavam sendo controlados e comegavam a se levantar, querer
sair... “... @ vocé como professor ndo estd conseguindo controlar’. Eu expliquei
para escola que como professor peéquisador, mostrei meu curriculo e coloquei
que o meu intuito € realmente ndo sé6 ensinar os alunos, como também educa-
los. Mas, como sdo 40 alunos em sala de aula, nem todos vdo assimilar,
obedecer uma ordem, um pensamento. Sendo necessdrio a ajuda da
coordenagdo do colégio para colocar aquele aluno na linha e desacreditar no
professor, por conta de uma incapacidade gerada pela prépria escola, colocando
alunos demais numa sala, ndo cobra qualidade do aluno, ndo tem um processo
completo de coordenagéo. Entdo, quem vai sair da escola? Aluno ou professor?
Os professor sai e o aluno continua porque ele é o cliente.

5. SATISFAGAO

Grupo A
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- Eu me considero satisfeitissimal Eu tenho o maior orgulho de me apresentar:
“Eu sou professora.” Eu tenho o maior orgulho. Ndo sou mestre, sou professora.

- O fato de poder conviver com muita gente, isso me agrada muito. O fator de
poder achar que eu nunca sei tudo o que eu preciso saber... Isso me agrada
muito.(...) E a 3° razdo que me faz gostar de ser professora é a sala de aula...
Me remoga...

-... Eu acho que o doutorado vai ser esse caminho agora... Mas eu gosto de
ensinar... E o que eu sei fazer.(...) Ndo sei se essa expressdo do satisfeito...
Acho que eu tenho uma dindmica de vida hoje que ndo me anima.

- Eu me sinto plenamente realizada como professora.
Grupo B

- Eu ndo sou satisfeita porque nao existe interesse do aluno e a escola ndo da
chance de se ter aulas mais dindmicas... Eles tém o material mais néo coloca na
nossa mao... (...) Alem disso vocé vai dar aula, um assunto simples, vocé coloca

de forma bem clara e o aluno ndo consegue entender.

- O que eu n&o gosto s&do turmas muito numerosas... pra minha satisfagéo... sem
conforto fisico pra eu dar aula. Eu dou aula a 45 alunos e a minha garganta déi.
O desgaste fisco € muito grande.

- Eu tenho uma insatisfagdo muito grande na questio da remuneragdo. Acho que
isso poderia melhorar. Mas satisfagdo pessoal... eu gosto de aula... mas eu
também gosta da minha area.

- Eu concordo com a questdo da remuneragdo. Acho que o que torna
insatisfeito... é que o trabalho nunca acaba... é muito cansativo. Mas eu me
sinto realizada em vé-los lendo e eu que contribui.

- Acho um trabalho muito bacana, mas eu ndo carrego essa facilidade de

trabalhar e me sentir satisfeito como professor... porque eu ndo me sinto
crescendo didaticamente. Ndo tenho condigdo de trabalhar com qualidade.
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Quando vocé tem as condigbes ai é claro... quando vocé ndo tem vocé fica
desestimulado...

Grupo C

- Bom, eu ndo estou muito satisfeita, ndo, porque falta umas condigdes...
Melhores condigGes.

- Satisfeita... Eu tenho mim esforgado para estar... Séo as circunsténcias que a
gente precisa pra executar o trabalho. Saldrio miseravel... Estrutura fisica da

escola...

- Como professora, sim. Mas é a questdo do saldrio que nunca & bom
realmente... Na nossa fun¢do deveria ser um salario muito melhor.

- Eu nédo estou feliz. Nao estou! Quero continuar ensinado mas ndo com essa

clientela... Quero trabalhar com especiais...

GrupoD

- Em parte, por conta destes transtornos vividos na sala de aula. Logo que

comecei a trabalhar eu me realizava.

- (...) Apesar de todos os problemas eu me realizo como professora e vou fazer
25 anos de profissdo. No interior havia mais respeito e mais interesse. Ndo
estou muito satisfeita, tem dias que saio me sentindo vazia como se ndo tivesse

realizado nada.

- Estou satisfeita, mas queria ter condig6es de realizar um trabalho com mais
qualidade para eles.

- Estou satisfeita, mas queria ter condigdes de realizar um trabalho com mais
qualidade para eles.

- Me realizo, gosto, adoro! Apesar de estar a pouco tempo e pegar uma turma
trabalhosa eu estou gostando.
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- N&o consigo me imaginar em outra profissdo, ndo sei se é castigo ou uma
bengéo. As minhas reservas sdo em relagdo ao suporte do estado, no entanto,
quanto ao alunos de alguma maneira, as vezes a gente se angustia, mas vocé
consegue explicagdo. O que me entristece é ndo achar um culpado para os
problemas do mundo e jogar a culpa na escola.

Grupo E
- Isso acontece por dias. Tem dias que sim tem dias que ndo, mais no geral sim.

- Olha, eu hoje em dia ndo t6 mais afim de ensinar, ndo! To querendo mais é
advogar mesmo. Eu to achando que ja ndo ta me dando muita felicidade. Ta
mais me enchendo o saco do que tudo e principalmente no lugar aonde eu
trabalhava por dltimo, porque comegava os conflitos onde eu trabalhava,... (...) e
infelizmente eu ndo tenho mais essa vontade, essa tara ndo tenho mais, gragas

a Deus!

- Entéo as vezes eu me sinto altamente tolhida! E por isso que eu nio fago a
minima questdo de voltar a dar aula de inglés em colégios... em escolas de
inglés, porque vocé... até o jeito de vocé com os alunos tem que ser parecido

com o das outras.

- N&o! Foi... perdi todas as minhas vontades de ensinar. (Risos) (...) Primeiro
porque eu ja té com outra area e pela dificuldade que vocé tem de ser professor
e termina enrolando, ai eu n&o gosto disso, entendeu? N&o tem condigdes na
rede publica de ser um bom professor. Vocé tem que dar aula, por conta do seu

sangue.
- Eu gosto muito de ensinar, eu acho muito gratificante... (...).

- Eu ja perdi total a vontade de ensinar... Porque eu ja fui convidada pra ensinar
na faculdade eu disse: “N&o quero”.Por amigos meus , eu disse , “Eu ndo quero”.

-... {...) A gente se sente desvalorizado, in(til. As vezes... e da raiva, né. Eu

tenho raiya no final.
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Grupo F

- A gente tem que pensar em varias formas da palavra satisfagdo, eu amo dar
aula, acho que lecionar € um grande barato, gosto de conviver com os
adolescentes, gosto das discussdes geradas, gosto desta troca de poderes, que
ndo é s6 transmissdo. Pensando no esperto pessoal de minha profisséo, eu néo
faria outra coisa. O grande problema de qualquer professor € o aspecto
financeiro, que é histérico, que nés sabemos que o brasileiro ndo valoriza
educagdo. A satisfagdo financeira..., digamos que estou caminhando para ela,
mas a satisfagdo pessoal de dar aula e o gostar de estar & frente de uma sala,

ela é plena.

- Em qualquer profissdo ndo é somente vocé escolher pela questio de
remuneragdo e sim pela identificagdo. Se no Brasil levasse em conta a questéo
da remuneracgdo, ndo haveria professor. Ndo adianta buscar uma profissédo pela
rentabilidade, se vocé ndo tem aptiddo. E légico que o retorno financeiro é
importante. Quanto & insatisfagdo do professor por remuneragdo e por ser
professor, este ndo merece ser professor. Nés temos que gostar do que fazemos
e procuro sempre me valorizar e valorizar a minha classe. Um professor, ele é

valorizado com um simples olhar de um aluno.

- () ...mas no meu ponto de vista, bastante satisfeito como professor e espero
continuar sendo. O que desanima é a remuneragdo, mas eu sou brasileiro e néo

nunca.

- Eu néo tive experiéncia no setor publico, mas tive experiéncia numa escola
cenecista que paga quase como a publica, que o valor da hora a aula é 3 reais a
nivel médio e a diferenga de uma escola privada que paga 11 reais. O professor
acaba por pegar varias salas de aula para ter um salario melhor e ndo vai render
a mesma coisa, do que ele estivesse recebendo 11 reais com menos salas de
aula. O professor é um dos principais profissionais, mas néao é valorizado com tal
e isso para a gente da categoria enfraquece muito, a gente ndo vé nem que a
categoria esta organizada com relagdo a isto.
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- Sou satisfeita, talvez seja apenas porque eu esteja no privado agora. Porque
eu tive que sair, pois apareceu outra oportunidade de trabalho e sendo bastante
pela turma, que eram 5 turmas de 3° ano. Mas, o financeiro falou mais alto. E
enquanto profissional eu sou, realizo bastante.
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