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SATISFACAO DOS ESTUDANTES E IMPLICACOES PARA A GESTAO DAS
INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

INTRODUCAO

Uma das funcdes primordiais de uma instituicdo de ensino superior, para além da investigacdo, é o
ensino. Como tal, é importante analisar a gestdo do fornecimento deste servigo aos seus destinatarios, os
estudantes. Envolve compreender as suas necessidades, gerir 0os processos de ensino-aprendizagem e
concomitantes processos de apoio, assegurar que 0sS objetivos da instituicdo de ensino superior sdo
atingidos, nomeadamente em termos da capacidade de atrair estudantes com o perfil desejado, da
qualidade dos seus graduados, das taxas de progressao, conclusdo e empregabilidade e da sustentabilidade
financeira dos seus cursos, entre outros. Para além disso, ha que prestar atencdo a melhoria continua dos
servicos prestados. Como tal, a gestdo da funcdo ensino-aprendizagem é de importancia critica para as
instituicGes de ensino superior.

A instituicdo de ensino superior € uma organizacdo extremamente complexa. Emprega um nimero
elevado de pessoas, desde funcionarios que mantém as instalagdes em regular funcionamento, pessoal
administrativo, até docentes altamente qualificados. Lida com milhares de estudantes todos os dias, numa
variedade de departamentos e faculdades, fornecendo cursos diversos, desde pds-secundarios, de 1°, 2° e
3° ciclo, cursos ndo conferentes de grau, prestando servigos a comunidade, e fazendo investigacdo. Gerir
esta complexidade é um desafio constante. A complexidade resulta do volume de estudantes e
funcionarios, da diversidade dos servicos prestados, mas sobretudo da necessidade de coordenar
diferentes processos que, interligados, asseguram a funcéo ensino-aprendizagem aos seus estudantes.

1. UM DUPLO OLHAR PARA O ENSINO-APRENDIZAGEM NA INSTITUICAO DE ENSINO
SUPERIOR

Relativamente a fungéo ensino-aprendizagem, tal como o hifen indica, a instituicdo de ensino superior
vai ter de conviver com duas perspetivas do servico que presta: a operagdo do servigo (o ‘ensino’), na sua
perspectiva organizacional, e a experiéncia e resultado do servico, na perspectiva do estudante (a
‘aprendizagem’) (ver

Figura 1). Assim, o estudante € simultaneamente um input, um co-prestador do servigo, um cliente do
servico, e até o resultado do servigo, enquanto graduado, o que torna o seu papel particularmente
complexo.
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Figura 1. Um duplo olhar sobre a funcéo ensino-aprendizagem

1.1 O olhar do estudante

Para o estudante, o0 servico é uma combinacdo da sua experiéncia ao longo dos anos que passa ha
instituicdo de ensino superior com a sua perce¢do do resultado obtido pela frequéncia da instituicdo de
ensino superior. A sua experiéncia inclui os aspetos académicos, 0S processos € servi¢cos de apoio, e o seu
desenvolvimento pessoal e social. Desta experiéncia obtém um conjunto de resultados, que
potencialmente incluem um diploma, a aquisicdo de conhecimentos e competéncias, um emprego,
estatuto social, e resultados menos tangiveis, tais como emocdes e julgamentos acerca da instituicdo de
ensino superior, nomeadamente a noc¢éo de valor. Relativamente a esta Gltima, € importante lembrar que
0s estudantes também investem tempo, esfor¢o e dinheiro durante a sua passagem pela instituicdo de
ensino superior, pelo que se perguntardo se a sua experiéncia e resultados obtidos valerdo o tempo, o
esforco e o dinheiro despendido. A conjugacdo destes dois elementos, experiéncia e resultados,
constituem aquilo que o estudante recebe — o produto do servico. Apesar da diferenciacdo entre os dois
componentes, experiéncia e resultados, podera haver sobreposicdo entre eles, e a avaliagdo que o
estudante faz de um deles podera influenciar a sua percecdo do outro. Por outro lado, a experiéncia do
estudante com a instituicdo de ensino superior provavelmente comeca ainda antes de entrar na instituicdo
de ensino superior, ja que as suas expetativas acerca do que ira experimentar serdo moldadas ainda antes
por varios fatores (Sarrico, Hogan, Dyson, & Athanassopoulos, 1997).

1.2 O olhar da instituicdo de ensino superior

Para o estudante, o que ele recebe é uma combinacdo de resultados e experiéncia. Assim, 0s
estudantes julgardo a qualidade do ensino relativamente ndo sé aos resultados obtidos, mas também a sua
experiéncia durante o tempo que passam na instituicdo de ensino superior. Os estudantes avaliardo a
experiéncia — o tempo que passam na sala de aula, o processo de aprendizagem, a interacdo com 0s
docentes, ndo docentes e outros estudantes, e 0s resultados — aquisi¢do de conhecimentos e competéncias,
desenvolvimento pessoal e social, um diploma, maior probabilidade de arranjar um emprego, e
sentimentos acerca da forma como foram tratados. A instituicdo de ensino superior tera de gerir e integrar
ambos os aspetos. O seu sucesso a longo prazo dependera do sua capacidade de atrair estudantes e, assim,
garantir a sua sustentabilidade, satisfazer os seus estudantes e, deste modo, garantir que eles permanecam
na instituicio de ensino superior, concluam os seus estudos e mantenham uma atitude positiva
relativamente & instituicdo de ensino superior, que os leve a voltar a instituicdo de ensino superior para
prosseguimento de estudos e/ou recomendar a instituicdo de ensino superior a potenciais estudantes.
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Um dos aspetos mais dificeis de gerir na instituicdo de ensino superior, tal como noutros servigos, é
que a instituicBo de ensino superior ‘processa’ os seus clientes. SO ha ensino-aprendizagem com a
presenca do estudante e com a sua co-prestacdo do servico. Isto significa que o estudante é parte
intrinseca da operacdo e desenvolve um papel essencial no processo de ensino-aprendizagem,
nomeadamente na sua qualidade. Obviamente, o estudante ndo presenciard nem serd parte ativa de todos
0s processos: estard envolvido no processo central de ensino-aprendizagem, mas muitos outros processos
decorrerdo em ‘back office’, nomeadamente os de apoio, tais como servigos de restauragdo, limpeza,
seguranga, financeiros, académicos, recursos humanos e informética, entre outros. No entanto, o bom
funcionamento destes processos de ‘back office’, de apoio ao cerne da institui¢do de ensino superior,
também é importante para que o estudante receba um bom servigo global. Esta sobreposi¢do entre a parte
operacional do servico e a experiéncia vivida pelo estudante, conjuntamente com a elevada
intangibilidade associada aos processos de ensino-aprendizagem, torna a gestdo destes processos um
desafio constante.

1.3 Desafios para a gestéo da instituico de ensino superior

O primeiro desafio para a instituicdo de ensino superior serda o de gerir multiplos ‘clientes’, ou
stakeholders: estudantes, pessoal docente e ndo docente, familias, ex-alunos, empregadores, ministério da
tutela, e cidaddos em geral. Olhando sé para os estudantes, o tema deste trabalho, eles préprios ndo
representam um grupo homogéneo. Havera estudantes ditos tradicionais, que vém diretamente do ensino
secundario, e estdo a tempo inteiro, mas cada vez mais havera estudantes ndo tradicionais: trabalhadores,
a tempo parcial, sem o ensino secundario completo, mais velhos. Ha estudantes com capacidade para
estudar em qualquer ponto do pais, outros terdo de estudar localmente, por motivos financeiros, ou
decorrentes de compromissos familiares e/ou de trabalho. Ha ainda estudantes de intercdmbio e dos
Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOPs). Finalmente, os estudantes distribuem-se por
diferentes areas de estudo, com perfis muito diferentes.

Também havera perspetivas diferentes sobre o que a instituicdo de ensino superior oferece e o que o
estudante quer. A instituicdo de ensino superior terd diferentes objetivos relacionados com o ensino, mas
também com outras atividades que realiza, nomeadamente investigacéo, prestacdo de servicos e a gestdo
da prépria instituicdo de ensino superior. O estudante estara sobretudo interessado na sua aprendizagem e
terd, por vezes, dificuldade em perceber que havera pressdes sobre 0s recursos, em especial do tempo e
interesse dos docentes, relacionados com as outras funcfes da instituicdo de ensino superior para além do
ensino. Assim, o conceito de servi¢o na mente do estudante poderd ser diferente daquele que a instituigdo
de ensino superior entende, 0 que podera gerar tensdes. Por isso, cada vez mais é fundamental articular e
comunicar o conceito de servico subjacente a cada instituicdo de ensino superior, no sentido de remover
algumas das tensdes existentes. E de especial importancia compreender as expetativas dos estudantes e
leva-las em linha de conta na concecdo dos processos relacionados com a funcdo de ensino-
aprendizagem.

Como se disse acima, 0 processo de educacdo e a experiéncia educativa sdo inseparaveis; a producao e
0 consumo dao-se no mesmo momento, pelo que tém de ser geridos simultaneamente. A natureza
altamente intangivel da experiéncia educativa cria problemas particulares para a gestdo da sua qualidade.
N&o ha duas aulas iguais: a participacdo do estudante no processo assegura a sua heterogeneidade, e
consequente variabilidade. Esta tensdo, que é acentuada com a massificacdo do ensino superior, leva a
pressbes para assegurar algum controlo, conformidade e clareza. Criam-se, por exemplo, sistemas
informéticos para gerir os processos de gestdo do ensino: formulérios para os programas, para 0S
sumarios, para a gestdo de faltas, etc. No entanto, estes ‘guides’ sdo, muitas vezes um espartilho para a
flexibilidade, o desenvolvimento e a inovacdo, e em Ultima andlise, aquilo que se ganha em eficiéncia dos
processos, poder-se-a perder em eficécia.

A continuada presenca do estudante durante o ato educativo, como parte essencial dele, faz com que a
sua atitude e agdes tenham um impacto ndo so na sua experiéncia, como também na experiéncia dos seus
colegas. Por outro lado, o ‘cenario’ em que ocorre a experiéncia educativa influencia o comportamento
tanto dos estudantes como dos docentes e ndo docentes. Dai a importancia de olhar ndo s6 para os aspetos
académicos em sentido estrito, mas também para 0s servi¢cos de apoio prestados pela instituicdo de ensino
superior, e para os de desenvolvimento pessoal e social dos estudantes.

A gestdo de todas estas operacdes é extremamente exigente, requerendo a integracdo das funcdes de

marketing, gestéo de recursos, gestdo de pessoas, etc. E essencial compreender o relacionamento entre a
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boa gestdo da instituicdo de ensino superior e 0 seu sucesso na prossecucdo dos seus objetivos. Questionar
os estudantes acerca da sua satisfagdo € parte das boas praticas de gestdo da instituicdo de ensino superior.
Isso serd um contributo para poder atrair os estudantes com o perfil desejado, fazer com que eles tenham
uma experiéncia satisfatdria durante a sua passagem pela institui¢do de ensino superior, que permanegam,
que progridam, e que concluam os seus cursos, obtendo o seu diploma, e que fagam um juizo de valor
final positivo relativamente a todo o percurso, ficando com uma atitude positiva relativamente a
instituicdo de ensino superior, que o predisponha para a ela voltar no futuro, ajuda-la a desenvolver-se
como ex-aluno que permanece em contacto, como futuro agente de recrutamento de graduados, ou
simplesmente como seu embaixador junto de potenciais estudantes do ensino superior. Como tal, os
inquéritos aos estudantes sobre a sua satisfagdo poderdo ser um instrumento informador do
desenvolvimento da estratégia da instituicdo de ensino superior, permitindo continuamente melhorar os
servigos que oferece, e mesmo ir para além de olhar para o que existe, mas pensar no que podera ser,
encorajando a inovacéo.

A educacdo superior tem tido uma significativa componente de servico publico, em larga medida
financiada pelo erario publico, e altamente regulada pelo Estado. A afetacdo de recursos € influenciada
por processos politicos e estes tém de ser vistos, cada vez mais, a luz do fornecimento de servigcos de
qualidade aceitavel. Os servicos publicos, e as instituicdes de ensino superior em particular, estdo sob
crescente escrutinio. Em larga medida, as instituicGes de ensino superior, como servico publico, terdo de
justificar o seu funcionamento, mais até do que qualquer servigo privado. Por outro lado, na auséncia de
um verdadeiro mercado e na existéncia de mecanismos de racionamento da oferta, através dos numeri
clausi, as instituicdes de ensino superior estdo dependentes do poder politico. Os estudantes tém tido
pouco poder para influenciar o sistema, e o0s politicos e o0s gestores universitarios tém tido
comparativamente muito mais poder para influenciar as prioridades das instituicdes de ensino superior.
Consequentemente, o conceito de servico pode ser difuso e poderdo existir diferentes conceitos na mente
do estudante e na mente de diferentes stakeholders da institui¢do de ensino superior.

No entanto, a situacdo esta a mudar. Nos Gltimos anos, a distingdo entre servigos publicos e privados
tem vindo a esbater-se:

“Old borderlines are evaporating, old categories are merging. The division between commercial, public-
sector and non-profit organizations are becoming blurred. All organizations now act on the same stage,
and need to justify their place on that stage.” (Jones, 2001, citado em Johnston and Clark 2008, p. 23).

As instituicdes de ensino superior que se constituirem como fundacdo terdo um reitor que se
aproximara de um presidente-executivo (CEO), com um conselho geral, proximo de um conselho de
administracdo. As instituicbes de ensino superior ja tém planos estratégicos, departamentos de marketing
(se bem que frequentemente com outro nome), e preocupam-se com a sua quota de mercado. E se, neste
novo enquadramento, os estudantes tém formalmente menos poder do que aquele que j& tinham, o
decréscimo do nimero de estudantes e a crescente partilha de custos do ensino superior pelos estudantes e
pelas suas familias, aumentara a pressdo do mercado sobre as instituicdes de ensino superior, acentuando
o0 papel do estudante enquanto ‘cliente’ da institui¢do de ensino superior.

Assim, num quadro de financiamento puablico cada vez mais controlado e, portanto, com recursos
limitados, mas com expetativas crescentes de um publico cada vez mais massificado e heterogéneo, a
instituicdo de ensino superior tera de se preparar para responder a este desafio.

1.4 A deriva massificante da institui¢do de ensino superior

A instituicdo de ensino superior portuguesa, a semelhanca de outros paises (Cf. Parte I, Capitulo 1),
tem vindo a sofrer pressdes para mudar, nomeadamente para crescer. A massificacdo do ensino é uma
realidade, mas também existe pressdo para aumentar a produtividade e qualidade da investigacdo, bem
como aumentar as atividades de extensdo. Este crescimento de uma instituicdo de ensino superior de
elites para uma instituicdo de ensino superior de massas cria um hiato entre como a instituicdo de ensino
superior se vé e aquilo que dela é esperado.

Talvez o aspeto mais significativo da transicdo de uma instituicdo de ensino superior de elites para
uma instituicdo de ensino superior de massas é o0 impacto que isso traz para 0s académicos. Muitos destes
profissionais escolheram uma vida de académicos pela autonomia profissional que a institui¢do de ensino
superior Ihes prometia. Veem a criatividade e a flexibilidade como parte intrinseca do seu trabalho. A
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medida que a instituicdo de ensino superior se massifica, inevitavelmente o financiamento per capita
diminui, aumentam os racios estudante-professor, e a pressao para a padronizacao é inexoravel (ver

Figura 2). Os académicos ndo estdo talhados para desenvolver processos eficientes e consistentes que
tolhem a sua criatividade, flexibilidade e autonomia. Por isso, e concomitantemente, as tarefas da gestéo e
o papel dos gestores na instituicdo de ensino superior ganham inevitavelmente mais peso, no sentido de
fornecer direcdo a organizacdo como um todo. Ha uma tensdo inevitavel entre os profissionais
académicos e os profissionais gestores, entre a eficacia e a eficiéncia dos processos, por um lado. Por
outro lado, ha um hiato visivel entre 0 marketing (0 que se promete e 0 que se tenta oferecer) e as
operagBes (0 que é possivel fazer com os recursos existentes). Este hiato é uma fonte potencial de
problemas ao nivel da satisfacdo da populacdo estudantil.

Para tornar a situacdo ainda mais complexa: a medida que a instituicdo de ensino superior se
massifica, deixa de servir um nicho relativamente homogéneo de estudantes para fazer tudo para todos.
Quando antes recebia sobretudo estudantes de 18 anos, vindos diretamente do ensino secundario, com
boas notas, de estratos socioecondmicos elevados, passa agora a receber estudantes de todas as idades,
com e sem 0 ensino secundario completo, a tempo inteiro e trabalhadores, e de todos os estratos
socioecondémicos. Com esta diversidade de estudantes, passou também a oferecer produtos diferenciados:
cursos pos-secundarios ndo conferentes de grau, cursos de 1°, 2° e 3° ciclo, cursos de pds-graduagdo ndo
conferentes de grau, cursos de verao, etc.

A instituicdo de ensino superior tem de compreender que as motivacdes dos estudantes de diferentes
segmentos do mercado sdo diferentes, como diferentes serdo as suas expetativas relativamente a
instituicdo de ensino superior. As suas perce¢Bes relativamente ao ensino superior, moldadas que séo
pelas suas crencas, valores, e experiéncia prévia, também serdo diferentes, o que conduzird a niveis de
satisfacdo diferentes. Assim, para que a instituicdo de ensino superior preste um ‘bom’ servi¢o, sera
necessario que compreenda os diferentes segmentos de mercado em que opera, e que 0s conhega, para
melhor ir ao encontro das suas diferentes expetativas.

Diminuigdo do financiamento per capita

Elevada

IES de elites
Académicos
Marketing
Eficacia

_— Hiato Padronizagdo
Flexibilidade

IES de massas
Gestores
Operagoes

Eficiéncia

Baixa

Baixo Ratio Estudantes - Docentes Elevado

Figura 2. O hiato entre a instituicdo de ensino superior de elites e a institui¢do de ensino superior de
massas

Os estudantes ja ndo sdo todos os iguais (se é que alguma vez o foram...). Os estudantes do 1° ano
possuem requisitos diferentes dos de outros anos; ha estudantes a tempo inteiro e outros que trabalham;
ha estudantes cujos pais frequentaram o ensino superior, e estudantes que sao os primeiros da sua familia
a frequentar este nivel de ensino; ha estudantes portugueses e estudantes estrangeiros; ha estudantes locais
e estudantes deslocados; ha estudantes que séo autofinanciados e estudantes com bolsa de estudos.

A instituicdo de ensino superior podera ter de aceitar e lidar com quem lhe entra pela porta. A
instituicdo de ensino superior massificada debate-se com problemas de progressdo dos seus estudantes e
com taxas de conclusdo que, muitas vezes, ficam aquém do esperado. Para que um corpo de estudantes
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cada vez mais heterogéneo tenha sucesso, é necessario que a institui¢do de ensino superior desenvolva um
conhecimento aprofundado sobre os seus estudantes, que lhe permita ir ao encontro das suas necessidades
e expetativas.

2. EXPETATIVAS E SATISFACAO DOS ESTUDANTES

O estudante é um input da instituicdo de ensino superior e esta tem de saber gerir este recurso, mas
também necessita de compreender o que os estudantes esperam dela. Os estudantes sdo, frequentemente,
os juizes da qualidade do servigo prestado e se este vai de encontro aos seus requisitos. E também através
do seu apoio continuado que se determina o sucesso da instituicdo de ensino superior no longo prazo. Por
esta razdo é importante assegurar alinhamento entre as expetativas dos estudantes e os processos de
ensino. Parece ébvio que assim seja. No entanto, este pode ser o problema de muitas instituicdes de
ensino superior: assumem que sabem o que é que o0s seus estudantes precisam e querem. As institui¢des
de ensino superior, em particular, podem sofrer desta atitude de pensar que sabem exatamente o que 0s
estudantes precisam, ndo fossem elas constituidas por ‘peritos’. Isto é, em larga medida, verdade; no
entanto, pode criar algumas lacunas importantes. Apesar de algumas instituicdo de ensino superior ja
terem inquirido os seus estudantes no passado, o facto de ndo o fazerem regularmente, e dado que a
populacdo estudantil esta sempre a mudar, podera tornar a informacdo que detém obsoleta. Compreender
e satisfazer os estudantes é algo que tem de ser continuamente prosseguido, usando uma variedade de
meios. A satisfaco dos estudantes pode ser gerida, em larga medida, influenciando as suas expetativas
e/ou as suas percecdes do servico fornecido, o que exige uma compreensdo profunda dos mecanismos
subjacentes.

O propdsito de tentar compreender os estudantes é o de assegurar que os servicos fornecidos pela
instituicdo de ensino superior sdo concebidos e realizados de forma a ir ao encontro das suas expetativas.
Se os estudantes estiverem satisfeitos, havera maior probabilidade de progredirem normalmente, de
concluirem os seus cursos no prazo esperado, e de recomendarem a frequéncia da instituicdo de ensino
superior a futuros estudantes.

2.1 Satisfacéo dos estudantes

De forma simples, a satisfacdo é o resultado da avaliacdo que o estudante faz do servico fornecido
com base na comparacdo das suas percecdes da realizacdo do servico de ensino-aprendizagem com as
suas expetativas anteriores (Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985).

Avaliagdo
P =
Expectativas —=————————p aprgrq(sjii;gg_;em - Percepgbes =  Satisfagdo
M- M- _
Hiato 1 Hiato 2

Figura 3. Modelo da satisfacdo dos estudantes

Se a percecdo do servico de ensino-aprendizagem, da experiéncia e dos resultados, vao ao encontro
das suas expetativas, entdo o estudante ficara satisfeito; se ficar aquém das suas expetativas, 0 estudante
ficara insatisfeito ou mesmo indignado.

A satisfacdo € o resultado da avaliagdo que o estudante faz do servico, e pode ser considerada também
como qualidade percecionada, e pode ser representada num continuo desde indignado até encantado.
Assim, as expetativas, bem como as percecdes, sdo componentes fundamentais da qualidade do servigo
prestado, na perspectiva do estudante. Como tal, 0s gestores das instituicdes de ensino superior precisam,
antes de mais, de compreender as expetativas dos estudantes. SO assim poderéo criar servicos de acordo
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como o conceito de servico na mente do estudante, e desenvolver politicas de marketing da instituicdo de
ensino superior no sentido de influenciar as expetativas prévias do estudante, para que a instituicdo de
ensino superior possa ir ao encontro delas.

2.2 Qualidade do ensino

O termo qualidade do servico é ambiguo. Poderd ser usado como incluindo a satisfacdo dos
estudantes, uma impressdo relativa da instituicdo de ensino superior e dos seus servicos, ou a qualidade
efetiva dos servicos prestados (qualidade operacional).

Relativamente a satisfacao, ja vimos acima que ela pode ser vista como qualidade percecionada pelos
estudantes. Assim, enquanto a satisfacdo esta relacionada com uma situagdo e experiéncia especifica, a
qualidade ¢ frequentemente considerada como um conceito mais amplo (Oliver, 1993). A satisfacdo tem
de ser ‘experimentada’ pelos estudantes, enquanto outros sujeitos podem ter opinifes acerca da qualidade
da institui¢do de ensino superior sem nunca terem ‘experimentado’ os seus servigos. Esta perspectiva da
qualidade apresenta-se por uma impressdo relativa da inferioridade ou superioridade de uma instituicdo
de ensino superior e dos seus servicos face a outra ou outras.

Também pode pensar-se que julgamentos de satisfacdo resultam numa ideia de qualidade do servico
— uma atitude global relativamente ao servico prestado (Taylor & Baker, 1994).

Numa perspectiva operacional, a qualidade do servico refere-se & qualidade do servigo realizado:
corresponde a ir consistentemente ao encontro da especificacdo do servico. Obviamente, esta pode ser
diferente daquilo que o estudante vé (qualidade percecionada), podendo haver um desalinhamento entre
as expetativas que o estudante tem relativamente ao ensino e a percecdo da sua realizacdo. Este
desalinhamento pode ocorrer entre a expetativa e a realizacdo ou entre a realizacdo e as suas percecées,
como pode ver-se na Figura 3.

O hiato 1 pode dever-se a vérias razdes. O servico pode ter sido mal concebido: estar concebido
sobretudo para estudantes tradicionais vindos diretamente do ensino secundario, por oposicdo a
estudantes cada vez mais heterogéneos em termos de idade, estatuto socioecondmico, qualificacBes
prévias, com experiéncia laboral. Outra possibilidade pode ser haver uma concecdo adequada, mas haver
falta de recursos para a levar a cabo. Por exemplo, levanta-se a questdo se havera recursos docentes e
materiais para implementar um ensino centrado no estudante, tal como esta preconizado no processo de
Bolonha. E possivel ainda que os estudantes tenham expetativas desadequadas. Dai ser também
importante inquirir os estudantes, ndo s6 acerca da sua satisfacdo tout court, mas também acerca das suas
expetativas. Cabera depois a funcdo de marketing das instituicdo de ensino superior tentar influenciar
essas expetativas, de forma a tornd-las mais adequadas aquilo que, de facto, se pretende com a
permanéncia do estudante na instituicdo de ensino superior®. Uma concecgio desapropriada do processo de
ensino-aprendizagem pode ser o resultado de uma ma compreensdo das expetativas dos estudantes, dai
também a necessidade de os inquirir a este respeito. Os recursos insuficientes podem resultar também de
uma ma compreensdo do processo de ensino-aprendizagem e de uma distribuicdo desadequada de
recursos entre as varias funcdes da instituicdo de ensino superior. Assim, as razdes internas do hiato 1
resultam, muitas vezes, da falta de empenhamento da instituicdo de ensino superior para compreender as
expetativas dos estudantes, de que resulta uma mé conce¢do dos processos de ensino-aprendizagem e,
possivelmente, uma ineficiente utilizacdo dos recursos disponiveis. As razbes externas do hiato 1 —
expetativas desadequadas relativamente & experiéncia educativa e/ou resultados obtidos — poder&o resultar
de uma falta de comunicagéo das instituicdo de ensino superior com os potenciais estudantes ou de falsas
‘promessas’ por parte do marketing da instituicdo de ensino superior. Por outro lado, também ¢é verdade
que alguns estudantes poderdo ter expetativas irrealistas acerca da instituicdo de ensino superior. Torna-se
necessario influenciar as expetativas destes estudantes através do marketing da instituicdo de ensino
superior.

O hiato 2 pode resultar de uma incorreta realizacdo dos processos de ensino-aprendizagem, ou de uma
percecdo desadequada por parte do estudante da realizagdo destes processos. Problemas de ma realizagdo

L A este respeito, Pedro Lourtie, num seminario sobre o processo de Bolonha, proferido na Universidade de Aveiro
em Novembro de 2001, dizia que as IES europeias assumiam que o estudante, antes de entrar na IES, sabia tudo
acerca dela, enquanto as americanas assumiam que estes ndo sabiam nada, dando-lhes toda a informacéo possivel e
imaginaria sobre a IES e o que esperar dela.



SATISFACAO DOS ESTUDANTES E IMPLICACOES PARA A GESTAO DAS INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR 8

do servigo séo inevitaveis. Estamos a falar de processos que envolvem pessoas: docentes, ndo docentes e
0s proprios estudantes, que erram. Também por essa razdo é importante inquirir os estudantes (e, por
maioria de razdo, também o0s outros intervenientes) no sentido de continuamente monitorizar 0s
processos, para, desse modo, os corrigir e melhorar. Por outro lado, os estudantes percecionardo a sua
experiéncia educativa de uma forma pessoal, emocional e até, por vezes, irracional. Assim, como vimos,
as percecdes dos estudantes sobre a qualidade do servigo prestado pode ndo ser a mesma coisa que a
qualidade do servico efetivamente realizado, porque todos os humanos tendem a filtrar aquilo que veem e
experimentam, de acordo com as suas necessidades, crencas, e preconceitos.

Idealmente, deveria haver uma consonéncia entre a qualidade operacional e a qualidade percecionada
do servico, mas esse nem sempre € o caso. Dai a necessidade de instrumentos de inquiricdo dos
estudantes acerca das suas expetativas, mas também acerca das suas percecdes, no sentido de moldar
expetativas, e de modificar os servigos prestados, quando isso se revele adequado.

2.3 LimitacBes do modelo dos hiatos da satisfacéo

A abordagem da expetativa-percecdo para a compreensao da satisfacdo dos estudantes € Util, embora
apresente algumas limitagdes.

O processo de ensino-aprendizagem pode ser considerado ‘bom’ quando, de facto é, ‘mau’. Se as
expetativas do estudante sdo particularmente baixas, mau ensino-aprendizagem pode ser percecionado
como sendo altamente satisfatdrio, porque as expetativas sdo facilmente excedidas. Este € um problema
que ocorre frequentemente em servigos em que ha grande assimetria de informagao entre o utilizador e o
prestador, como € o caso da salde e da educacdo. Por esta razdo, estes servigos tendem a ser altamente
regulados pelo Estado, que tenta assegurar padrfes de servico conforme aquilo que os profissionais da
area consideram adequado. Este é também um dos propdsitos dos sistemas de avaliacdo e acreditacdo do
ensino superior.

O processo pode ser considerado ‘mau’ quando, de facto, é ‘bom’. Da mesma forma, é possivel que as
expetativas sejam elevadas, devido, por exemplo, a promessas irrealistas das instituicfes, ou a imagens
desadequadas no tempo (por exemplo, a ideia de que um grau superior garante um lugar no mercado de
trabalho), levando a que um bom servico seja considerado inadequado.

Estas limitagdes reforcam a necessidade de considerar a questdo da satisfagdo dos estudantes como um
processo dindmico, que liga a criacdo de expetativas na mente do estudante, através da comunicacdo de
mensagens que definem expetativas apropriadas, com o processo de concecdo e realizacdo do servico
educativo, de forma a ir ao encontro das expetativas e que permita geri-las também durante a propria
realizacdo do servico.

2.4 Confianga no ensino superior

Desde ha algum tempo que se alerta para a perda de confianca das pessoas no ensino superior (Massy,
2003; Trow, 1996). O conceito de confianca relaciona-se, apesar de ser distinto, com o conceito de
satisfacdo. Enquanto a satisfacdo é uma avaliacdo que o estudante faz da experiéncia educativa, a
confianca, ou falta dela, ndo requer contacto prévio com a instituicdo de ensino superior (Flanagan,
Johnston, & Talbot, 2005). A confian¢a tem a ver com acreditar na organizagao, no seu pessoal e nos seus
servigos. Este sentimento afeta a forma com interagimos, a nossa predisposi¢éo para com a instituicdo de
ensino superior. A confianca afeta, nomeadamente, a vontade de financiar o ensino superior por parte dos
cidaddos contribuintes. A confianca no ensino superior é influenciada por fatores alheios a este, tal como
crencas pessoais, comunicagdo social e o passa-palavra. No entanto, as instituicdes de ensino superior
também podem tentar controlar e influenciar a confianca das pessoas no ensino superior, nomeadamente,
candidatos a estudantes, através do marketing social que levem a cabo. Gerir fatores, tais como
visibilidade, familiaridade e comunicacdo da instituico de ensino superior, pode ter um impacto
importante nos potenciais estudantes.

2.5 Expetativas dos estudantes

Como se disse acima, € importante que as instituicdo de ensino superior compreendam as expetativas
dos seus estudantes e, se apropriado, que as giram. De facto, pode ser apropriado tentar limitar as
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expetativas dos estudantes de forma a manté-las num nivel realista que possa ser alcancado pelas
instituicGes de ensino superior.

As expetativas existem num continuo entre aquilo que o estudante consideraria ideal até aquilo que
consideraria intoleravel. Entre uma aula huma sala agradavel, bem equipada, com um professor motivado
e bem preparado, com um conjunto de estudantes pequeno e motivado para aprender, até uma aula numa
sala desconfortavel, sem o equipamento necessario, com um professor desmotivado e sem preparacao,
perante uma turma enorme que preferiria estar noutro sitio. O posicionamento das expetativas do
estudante variard de estudante para estudante e estara algures entre aquilo que o estudante acredita que
provavelmente acontecera (sobretudo resultante de experiéncia prévia) e aquilo que ele acredita que
deverd ser (e que ndo requer necessariamente experiéncia prévia). As expetativas encontram-se numa
zona de tolerancia (Johnston, 1995) daquilo que é aceitavel para o estudante, que podera aceitar pequenas
variacfes no desempenho da instituicdo de ensino superior dentro dessa zona de tolerancia, com pequenos
efeitos marginais sobre as suas perce¢fes. SO quando a prestagdo da instituicdo de ensino superior fica
fora dessa zona de tolerancia é que ha um efeito real sobre as percecdes do estudante. Este efeito ndo é
desligado do nivel de envolvimento e compromisso do estudante para com o processo de ensino-
aprendizagem. Um estudante altamente motivado e comprometido com a sua aprendizagem e/ou que paga
do seu bolso as propinas do curso que frequenta pode ser mais sensivel a qualidade do ensino prestado, a
qualidade dos materiais, ao apoio fornecido extra-aula, & qualidade da avaliacdo, e questionard a
instituicdo de ensino superior quando as coisas ndo sdo do seu agrado. J& estudantes menos
comprometidos poderdo aceitar quase tudo o que lhes é dado acontecer.

Por outro lado, as expetativas dos estudantes podem ndo ser claras e os proprios estudantes podem néo
saber ao certo o que esperam da instituicdo de ensino superior, mesmo que tenham ideias claras acerca do
que é inaceitavel — isto é, os estudantes poderao ter expetativas difusas (Ojasalo, 2001). Em alguns casos,
as expetativas dos estudantes poderdo ser implicitas e ndao ser ativamente ou conscientemente ativadas,
mas tornar-se-ao explicitas se ndo forem levadas em consideracao, ou se forem excedidas.

Independentemente de as expetativas serem difusas ou claras, os gestores das instituicdes de ensino
superior terdo de saber que expetativas estdo a tentar alcangar. Tém de compreendé-las, defini-las e
especifica-las para que o processo de ensino-aprendizagem va ao encontro dessa especificacdo. Os
gestores das instituicdes de ensino superior necessitam de identificar o conceito de servigo da instituicao
de ensino superior em questdo, de forma a identificar dissonancias entre 0 que vai na mente do estudante
e 0 que vai na mente dos professores e outros profissionais da instituicdo de ensino superior que realizam
e apoiam 0 processo de ensino-aprendizagem.

As expetativas dos estudantes sdo influenciadas por um conjunto significativo de fatores. S&o
influenciadas pelo preco que tém de pagar pelo curso: um estudante de MBA com propinas elevadas tem
expetativas diferentes das de um estudante de 1° ciclo, cujo curso é subsidiado pelo Estado. Podem ser
influenciadas pela experiéncia prévia que o estudante traz do ensino secundério, ou de outra instituigdo de
ensino superior, no caso de um estudante de pés-graduacéo. O marketing da institui¢do de ensino superior
tem também uma influéncia consideravel nas expetativas do estudante, nomeadamente a informacéao
disponibilizada nos sitios na Internet, ou anlincios nos jornais. O passa-palavra de amigos e familiares é
uma forma de marketing, menos controlado pela instituicdo de ensino superior, mas que pode ter mais
influéncia que o marketing organizacional. A propria atitude do estudante pode influenciar as suas
expetativas: um estudante empenhado tera expetativas mais elevadas do que um estudante mais apatico. A
confianca, de que se falou acima, pode afetar as expetativas de estudantes, mesmo sem eles nunca terem
tido qualquer experiéncia de ensino superior. Isto é sobretudo verdade relativamente aos estudantes
recém-chegados a instituicdo de ensino superior. O problema aqui é o de tentar ir ao encontro de
expetativas desconhecidas e que, em larga medida, estdo fora do controlo da instituicdo de ensino
superior. Por outro lado, é de crer que as expetativas dos estudantes sejam moldadas desde o primeiro
contacto com a instituicdo de ensino superior, pelo que é importante geri-las logo a partir desse primeiro
contacto.

E sobretudo importante reter que as expetativas tm um caracter dindmico. Os estudantes estdo
continuamente a experimentar muitas situacfes e a consumir servigos dentro e fora da instituicdo de
ensino superior. As suas expetativas estdo continuamente a ser moldadas por essas experiéncias. Aquilo
que a instituicdo de ensino superior definiu como sendo adequado num dado momento pode deixar de o
ser.
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Compreender as expetativas dos estudantes pode ser feito através da utilizagdo de questionarios a
entrada, uma forma quantitativa de obter informacdo rapidamente. Outras abordagens mais qualitativas
trazem problemas de analise e interpretacdo, mas podem fornecer ideias a instituicdo de ensino superior
para melhorar 0s seus servicos.

2.6 Avaliar a satisfacdo dos estudantes

A satisfacdo dos estudantes (qualidade percecionada) pode ser avaliada utilizando abordagens
qualitativas, a semelhanca das utilizadas para compreender as expetativas dos estudantes, acima
mencionadas. No entanto, é mais usual utilizar formas mais estruturadas de avaliacdo, nhomeadamente
pela utilizagdo de questionarios (Brochado & Marques, 2007; Elliott & Shin, 2002). Os questionarios
podem ser construidos a partir de fatores da qualidade que se mostram importantes na literatura sobre esta
questdo (Saraiva, 1998), mas também podem ser feitos a medida de cada instituicdo, a partir de fatores
identificados como importantes pela discussdo com grupos de foco constituidos por estudantes da
instituicdo em anélise (Sebastido, 2006).

A maior parte destes questiondrios avalia as expetativas dos estudantes (‘grau de importancia’
atribuido a cada fator da qualidade pelo estudante) e as suas percegdes sobre os servigos prestados pela
instituicdo de ensino superior (‘grau de satisfacdo’). A partir destes valores podem ser calculados indices
de satisfacdo para cada fator da qualidade (a diferenga entre o valor atribuido a perce¢cdo menos o valor
atribuido a expetativa). indices nulos correspondem a satisfacéo, indices negativos a insatisfacéo e indices
positivos correspondem a encantamento (0 servico excede as expetativas). Questfes diferentes
relacionam-se com dimensfes diferentes da qualidade. No estudo Avaliacdo Nacional da Satisfacdo dos
Estudantes do Ensino Superior (ANSEES) foram analisadas as seguintes dimensdes: fatores académicos,
apoio académico, desenvolvimento pessoal, e processos e servigos. A administracdo repetida deste tipo de
inquéritos por questionario permite compreender a qualidade percecionada pelos estudantes para cada
dimenséo e como ela evolui no tempo.

2.7 Problemas na avaliacio da satisfacéo dos estudantes

Recolher informacg&o sobre a satisfagdo dos estudantes é algo que cada vez mais instituigdes de ensino
superior fazem. No entanto, detetam-se varios problemas com os instrumentos utilizados, ou, mais
frequentemente, com a utilizacdo dos dados obtidos:

Muitas vezes, as questes mudam de ano para ano, impossibilitando verificar a evolu¢do no tempo da
qualidade percecionada, um dos beneficios mais importantes deste tipo de instrumento.

Ha& uma tendéncia frequente para os investigadores e os analistas quererem colocar todo o tipo de
questdes. No entanto, questionarios longos dissuadem a resposta e levam a taxas de retorno baixas.

Os questionarios dizem-nos se ha problemas de qualidade percecionada em determinadas areas; no
entanto, ndo nos permitem compreender o que mudar ou como o fazer. Da mesma forma, 0s grupos de
foco, acima mencionados, fornecem ideias para a mudanca, mas ndo nos permitem quantifica-la. Assim, €
necessario que haja uma combinacdo adequada de métodos quantitativos de analise com metodologias
mais qualitativas de avaliacdo da satisfacdo dos estudantes.

Comeca a haver um cansaco por parte dos estudantes relativamente aos questionarios de avalia¢do da
sua satisfacdo, sobretudo quando estes perdem a confianca na capacidade da instituicdo de ensino superior
em lidar com os problemas identificados e produzir as necessarias mudangas. Sentem, muitas vezes, que

sdo ‘usados’ para alimentar exercicios meramente burocraticos que em nada os beneficiam (Cardoso,
2009).

Muitas instituicGes de ensino superior acabam por ter relatdrios cheios de figuras e graficos, mas cujo
impacto dentro da instituicdo de ensino superior € muito baixo.

Finalmente, a ligagdo destes questionarios, sobretudo quando o foco ndo € a instituicdo de ensino
superior mas disciplinas da instituicdo de ensino superior, a sistemas de avaliacdo do desempenho dos
docentes (0 que ja se vé em algumas instituicbes de ensino superior ao nivel da concessdo de nomeacéo
definitiva e/ou de critérios de avaliagdo em concursos) pode levar & manipulacéo do sistema.
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Assim, muitas destas avaliagcbes podem tornar-se um desperdicio de tempo e esforco, se ndo forem
utilizadas para a melhoria efetiva da qualidade das instituicGes de ensino superior (Antunes, 2006).

3. IMPLICAGCOES DO ANSEES PARA A GESTAO DAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

O estudo ANSEES permite a cada instituicdo calcular niveis de satisfagdo para cada uma das
dimensBes analisadas. Na andlise dos resultados, € importante determinar em que medida a diferenca
entre a percecdo e a expetativa (Cf. Parte I, Capitulo 1) € significativamente diferente de zero (em que
zero indica satisfacdo), e em que aspetos é que a diferenca é mais negativa (é pouco provavel encontrar
niveis de satisfacdo positivos em servicos publicos em que ha necessariamente limitagdo de recursos). E
sobre estes Ultimos que deverd recair um maior esforco de analise qualitativa, para procurar perceber os
motivos por detras dos indices de satisfacdo negativos, de forma a desenharem-se planos de melhoria para
essas dimensdes e/ou gerir melhor as expetativas dos estudantes relativamente a elas.

Por outro lado, é importante aferir se ha diferencas significativas nos indices de satisfacdo para
diferentes segmentos da populacdo estudantil, nomeadamente relativas as seguintes circunstancias
identificadas no questionario ANSEES:

e razdo para a escolha do curso: motivacdo intrinseca (aprender) e motivacdo extrinseca (obter um
grau, obter um emprego, etc.);

e escolha da instituicdo: perto de casa ou porque € a que tem melhor curso e/ou reputacéo;

e ordem de escolha do curso: em 12 ou em 22 escolha;

e apoio financeiro considerado suficiente e insuficiente.

Para além da avaliagdo da satisfacdo, € também importante compreender se a avaliacdo da
empregabilidade de cada curso por parte dos seus estudantes também depende, de alguma forma, das
circunstancias acima referidas.

Finalmente, é importante avaliar como é que a satisfacdo dos estudantes varia em funcdo das
caracteristicas do respondente (variaveis da seccdo VI do questionario, ver Apéndice 5), nomeadamente
em funcdo de: sexo, idade, estatuto de trabalhador-estudante, estudante de intercambio, estudante dos
PALOPs, deslocado, resposta anterior a outros questionarios de satisfacdo, e nimero de matriculas.

3.1 Utilidade dos questionarios para a gestéo da instituicdo de ensino superior

Varios autores apontam para a inconsequéncia de processos de avaliacdo das instituigdes de ensino
superior em geral, e dos inquéritos de satisfagdo aos estudantes em particular (Antunes, 2006; Cardoso,
2009; Rosa, Tavares, & Amaral, 2006). Nesse sentido, é legitimo inquirir acerca do propdsito destes
processos. De facto, eles ndo podem constituir meros exercicios burocraticos, para preencher os requisitos
de qualquer agéncia de avaliacdo externa, ou até exercicios de relages publicas, que estardo condenados
ao fracasso no longo prazo, mas sim processos de recuperacdo do servico prestado e de melhoria
continuada desses servicos.

Em qualquer organizacdo, mas sobretudo numa instituicdo de ensino superior, em que 0S processos de
ensino-aprendizagem tém como protagonistas pessoas - estudantes, professores, e outros colaboradores -,
havera coisas que correrdo mal, ou menos bem. E necessério, por isso, haver processos que detetem as
falhas, no sentido de as colmatar numa fase posterior. A ideia de recuperar o servigo é precisamente
procurar ativamente as falhas para que estas possam ser corrigidas. Nesse sentido, sdo necessarias trés
etapas:

1. conceber processos de forma a prevenir as falhas;

2. detetar falhas quando elas ocorrem (inquéritos, por exemplo);

3. utilizar a informacgdo obtida para corrigir os erros, concebendo melhores processos (voltando a
primeira etapa e fechando-se o circulo de melhoria continua).
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O que parece falhar em muitas instituicdes de ensino superior € a 3% etapa de retroacdo. Por isso, ndo
basta encorajar o feedback por parte dos estudantes (via questionarios ou outros meios mais qualitativos);
é preciso atuar sobre essa informacéo. Esta atuacdo poderda ser para corrigir falhas, mas também, e isto é
importante numa instituicio de ensino superior, em que poderd haver assimetria de informacédo
significativa entre os estudantes e os académicos, para gerir expetativas. De facto, como se disse acima,
havera coisas que ndo sdo bem percecionadas pelos estudantes, mas que € importante ndo mudar. O que
tera de fazer-se é explicar isso, desde o inicio, aos estudantes. Assim, na prépria conce¢do dos processos,
o elemento de comunicacdo € muito importante, ou seja, comunicar a priori para gerir expetativas,
tornando-as realistas, e comunicar a posteriori para tornar conhecido junto da populacdo estudantil as
consequéncias que resultaram dos inquéritos feitos. S6 assim se manterd um nivel de confianga necessario
para que os estudantes continuem a dar o seu contributo para o processo de melhoria continua.

E interessante ainda ver que, no presente estudo, os estudantes estdo mais satisfeitos com os aspetos
intrinsecamente académicos e menos com processos de apoio ao ensino-aprendizagem. Este tipo de
resultados é corroborado por outros estudos (Lan, 2006; Sebastido, 2006). Este tipo de resultados podera
ter duas explicagdes:

e 0 ensino por parte dos professores ¢ ‘bom’;
e as expetativas dos estudantes relativamente ao ensino séo baixas.

A (ltima explicagdo ndo serd de descartar. De facto, é precisamente nos processos de ensino-
aprendizagem que a assimetria da informacdo é maior. Como julgar se o professor é competente? Se o
programa, os métodos de ensino, os objetivos definidos, os métodos de avaliagcdo sdo os mais adequados?
O estudante sabe menos do que o professor. Por essa razdo, a maior parte dos sistemas de avaliagdo da
qualidade tem também uma componente de avaliagdo pelos pares, normalmente com a natureza de
avaliacdo externa.

J4 relativamente aos processos de apoio ao ensino, serd mais facil ao estudante ter expetativas mais
realistas e elevadas, uma vez que ha menos assimetria de informacg&o relativamente a estes servicos, que
tendem a ter um caracter mais tangivel do que os processos estritamente ligados ao ensino.

Outra consideracéo a ter, por parte das instituicdes, € como este tipo de inquéritos afeta ndo s6 os
estudantes a que dizem respeito, mas também os potenciais candidatos a estudantes da instituicdo de
ensino superior. A este respeito, é de realgar que poderd haver um desfasamento significativo entre a
qualidade operacional e a qualidade percecionada pelos candidatos: a imagem da instituicdo de ensino
superior junto do mercado estudantil. Para que este desfasamento seja colmatado, mais uma vez, é
importante que a informacéo obtida por este tipo de inquéritos seja rapidamente utilizada para modificar
0S processos necessarios, nas atividades de planeamento da instituicdo de ensino superior (Sarrico &
Dyson, 2000).

As instituicbes de ensino superior mais bem sucedidas serdo aquelas que compreendem melhor as
necessidades e expetativas de todos o0s seus estudantes, e que utilizam a informacéo prestada pelos seus
estudantes para melhorar continuamente 0s seus processos e as suas politicas de marketing social.

CONCLUSAO

Relativamente & questéo da avaliagdo do ensino nas instituicdes de ensino superior, € importante ndo
esquecer a multiplicidade de papéis assumida pelo estudante: é input do processo, é coprodutor do servico
e é output. O papel de coprodutor é importante, porque o torna corresponsavel pela qualidade do ensino-
aprendizagem. Cabera as instituicdo de ensino superior utilizar os inquéritos de satisfagdo aos estudantes
de forma a promover a participagdo destes na anélise da qualidade do processo, mas também na correcdo
das falhas apontadas.

A avaliacdo do ensino, alids, confunde, muitas vezes conceitos difusos, que se sobrepdem, mas que
sdo diferentes: satisfacdo, qualidade, confianga.
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Os estudantes portugueses estdo globalmente mais satisfeitos com os fatores académicos, € menos
com 0s outros. Este resultado ndo pode tornar a instituicdo de ensino superior complacente. A instituicdo
de ensino superior tem de estar consciente da assimetria de informac&o entre avaliador e avaliado, e terd
de prosseguir uma politica de honestidade, de forma a minorar essa assimetria, para que estes processos
de avaliacdo sejam produtivos e levem a melhorias efetivas no ensino-aprendizagem.

Nesse sentido muito tem sido feito pelas instituicdo de ensino superior, mas muito ha a fazer,
nomeadamente, melhorar a comunicacdo com os estudantes e os candidatos a estudantes, fazendo uso
eficaz do marketing social. Adicionalmente, reforgando os aspetos de retroacdo do sistema: utilizando, de
facto, a informacdo obtida nos inquéritos aos estudantes para conceber melhores processos, e corrigir
falhas nos existentes.
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