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RESUMO

Nas ultimas duas décadas, no setor de prestacdo de servicos educacionais, cresceu 0
ndmero de alunos na rede particular de ensino do Estado de S&o Paulo. A imagem
organizacional, construida a partir da cultura e identidade organizacionais, € um dos fatores
determinantes para a competitividade das empresas, inclusive escolas. O presente estudo teve
como objetivo identificar os procedimentos estratégicos empregados pela empresa Scuola
Italiana Eugenio Montale, uma escola internacional, para alcangar vantagem competitiva no
mercado de instituicdes educacionais particulares através de investimentos na sua imagem
organizacional. Foi realizada pesquisa explicativa e documental, de cunho qualitativo. Foi
utilizado um roteiro de perguntas para uma entrevista aberta com o diretor executivo da
instituicdo. Os resultados da pesquisa apontam que a empresa teve como ponto de partida,
para realizar uma campanha de investir em sua imagem, o fato de querer preservar a sua
historia junto aos seus associados mais antigos, e também pela necessidade de satisfazer e
atrair potenciais associados. Conclui-se que a imagem organizacional é valor nobre de uma
empresa, com finalidade de representar de forma simplificada, tanto para funcionarios como
para clientes, a sintese do que a organizacdo propde-se a ofertar para 0 mercado e para seus
colaboradores.
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INTRODUCAO

No universo globalizado cada vez mais as organiza¢Ges buscam encontrar parcerias e
aliancas para alcangar vantagem competitiva no mercado. Nas ultimas duas décadas, cresceu
no setor de prestacdo de servicos educacionais o numero de alunos na rede particular de
ensino.

No Brasil, segundo o Censo da Educacdo Bésica de 2013, divulgado pelo Instituto
Nacional de Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira do Ministério da Educagdo (Inep/MEC)
em fevereiro de 2014, houve o aumento da educacdo na rede privada e a diminuigdo na rede



publica de ensino (AGENCIA CNM, 2014; VIEIRA, 2014). Esta migrac&o entre 2007 e 2013
levou & reducédo de 11,17% nas matriculas na rede publica e a0 aumento de 34,84% na rede
particular (Agéncia CNM, 2014). Entre 2010 e 2013, ficou demonstrado um crescimento de
namero de matriculas de 14% na rede particular de ensino, enquanto nas escolas publicas caiu
5,8% (VIEIRA, 2014).

Segundo Cunha (2012), em 2012 as familias gastaram por volta de 49,5 bilhGes de
reais com educagdo, sendo o custo per capta de R$ 303,92, e a classe B a maior investidora
deste total (58%, 28,8 bilhdes).

Entre as explicacbes para esta mudanca, de escola publica para privada, € o
crescimento da renda da populagdo brasileira (Agéncia CNM, 2014), principalmente da classe
média (VIEIRA, 2014). Porém esta justificativa ndo é suficiente: hd também a insatisfacdo
geral com o ensino gratuito, e uma busca por instituicdes organizadas, responsaveis, sem
faltas e greves de funcionarios, mais disciplinadores, seguras e com boa gestdo (Agéncia
CNM, 2014).

Segundo pesquisa do Sindicato dos Estabelecimentos de Ensino do Estado de Séo
Paulo (Sieeesp), entre 2011 e 2012 houve um crescimento de 3% no nimero de alunos nas
escolas particulares de Sdo Paulo, representando cerca de 54 mil novos alunos, do bercario até
0 ensino médio. Em 2012, a rede privada compreendia 16% da populagdo escolar do Estado
(TOMAZELA, 2012).

Diante deste crescimento do segmento de prestacao de servi¢o educacional privado no
Brasil e especificamente no estado de Sao Paulo, a imagem organizacional pode representar
uma das ferramentas para destaque nesse mercado competitivo.

Por meio de pesquisa explicativa e documental de cunho qualitativo, o objetivo da
pesquisa foi em identificar os procedimentos estratégicos empregados pela instituicao
educacional internacional Scuola Italiana Eugenio Montale para alcangar vantagem
competitiva no mercado de ensino particular através de investimentos na sua imagem
organizacional.

REFERENCIAL TEORICO

Nas ultimas duas décadas inimeros trabalhos foram publicados sobre organizacGes
prestadoras de servicos educacionais. Dentre esses trabalhos pode-se destacar o trabalho de
Bazanini et al. (2013), que analisa a importancia das agdes de responsabilidade social nas
Instituicbes de Ensino Superior, compreendendo estas agdes como estrategicamente
construtivas, e geradoras de vantagem competitiva, por repercutirem positivamente entre 0s
stakeholders destas organizacdes. Compreende-se aqui ndo um carater assistencialista da
responsabilidade social, mas sim um modelo inclusivo, que compreende a interdependéncia
entre 0 negocio, a comunidade e o entorno (BAZANINI et al, 2013).

Segundo Ashlely (2002 apud GASPAR et al., 2007) responsabilidade social é toda e
qualquer acao que promove a melhoria da qualidade de vida da populagédo. Bueno (2003 apud
GASPAR et al., 2007) entende que além deste aspecto, responsabilidade social envolve
também a formulacdo de estratégias e acdes de forma planejada e sistematica, que
desenvolvam maneiras de relacionamento entre a instituicdo, o publico alvo e a comunidade,
pretendendo-se:



-Colaborar com o desenvolvimento social, respeito aos individuos, importancia da
diversidade cultural, e com a liberdade de expressao;

-Oferecer condicGes de trabalho de qualidade aos funcionérios, em um sentido amplo,
inclusive com a participacao ativa destes nas decisdes da empresa;

-Transparéncia e ética como base, priorizando os interesses coletivos;
-Proteger o meio ambiente;

-Promover a exceléncia nos servigos prestados, de acordo com as necessidades e
demandas dos clientes;

-Estimular o desenvolvimento cientifico, cultural, esportivo, educacional e
comunitario.

Segundo Gaspar et al. (2007) a maioria dos itens colocados sao inerentes ao conceito e
prética cotidiana da Instituicdo de Ensino Superior, assim como no caso do presente artigo, €
inerente a existéncia da escola. No estudo de Gaspar et al. (2007) puderam verificar que as
IES compreendem que desenvolvem grandes quantidades de acBes relacionadas a
responsabilidade social.

Gaspar et al. (2007), que estudou o binémio lucratividade versus responsabilidade
social em Instituicbes de Ensino Superior, compreende que estas instituicdes necessitam de
estratégias que as tornem mais competitivas no mercado que possui grandes concentraces do
mesmo servicos, porém sem deixar de cumprir sua principal missdo que é formar
profissionais. Diante disto, deve prever estratégias que equilibrem o lucro e a sua funcéo
social.

A responsabilidade social pode fazer parte da cultura organizacional. Para Coda et al.
(2007), a cultura organizacional corresponde aos significados, valores, crencas mantidos e
compartilhados entre os membros de uma organizacdo, que as diferencia das outras, e que
devem ser cultivados para a orientacdo ao cliente. Para Carvalho et al. (2013), cultura
organizacional esta relacionada a historia e as hormas que regem um grupo, as experiéncias,
valores e crencas de seus membros, que sdo transmitidos.

Segundo Machado e Kopittke (2002), a cultura organizacional gera uma visdo interna
da empresa, a identidade organizacional. Para Bunchaft e Gondim (2004), a identidade
organizacional sdo as caracteristicas que unem os colaboradores, diferenciam o servico de
outras instituicdes, e sdo duradouras. Os autores também citam perspectivas de identidade
como a forma que a organizacdo se percebe, como administra sua imagem externa € como
esta imagem as influenciam.

Para Machado e Kopittke (2002), enquanto a identidade da empresa se relaciona com
sua Vvisdo interna, a imagem organizacional estd associada a visao externa. Assim, a cultura
organizacional é base para a construgdo das imagens da instituicdo. Para os autores, as
experiéncias dos colaboradores e a lideranca estratégica, além das influéncias externas
decorrentes das imagens, sao determinantes para a construgdo da cultura, identidade e novas
imagens organizacionais, Os autores ressaltam que por isto, prejuizos da imagem representam
um risco para a identidade organizacional.

METODOLOGIA



Para realizar este trabalho, foi realizada uma pesquisa explicativa e documental, de
cunho qualitativo. O instrumento de coleta de dados esteve voltado para a aplicagédo de
entrevista aberta. A amostra esteve restrita ao diretor executivo da instituicéo.

A unidade de estudo

Segundo o site da Scuola Italiana Eugenio Montale (2011) é uma escola internacional,
fundada em 1982 por um grupo de pais italianos, com o objetivo de cumprir com uma
proposta pedagdgica de base filosofica e humanista.

A missdo da escola é promover uma formacdo integral e critica dos jovens, e para
tanto oferece uma sala de aula com numero reduzido de alunos em classes, possibilitando um
clima de dialogo, interacdo, investigacdo, comunicacao, cooperagdo e autonomia.

Um dos grandes diferenciais da escola ¢é o fato dos diplomas de conclusdo de curso da
serem também legalmente reconhecidos pelas universidades da Unido Europeia, além ser a
unica escola do Estado de S&do Paulo classificada como Escola Paritaria pelo Governo
Italiano, o que possibilita aos alunos frequentarem escolas e universidades europeias.

A Scuola Italiana Eugenio Montale oferece da Educacéo Infantil ao Ensino Médio em
horério integral, além de atividades extracurriculares e cursos de lingua e cultura. Os trés
aspectos fundamentais que norteiam a escola sdo:

- 0 saber: concebido como a apropriagdo do conhecimento organizado nos principais campos
teoricos relacionados a cultura literaria, historica, cientifica e artistica;

- 0 saber fazer: concebido como a capacidade de manejar e aplicar os conhecimentos em
novas situagdes, o “saber fazer” requer o desenvolvimento de competéncias relacionadas a
codificacdo e decodificacdo de diferentes linguagens especificas dos campos de
conhecimento;

- 0 saber ser: relacionado a postura ética do cidaddo na vida social, o “saber ser” é concebido
como a competéncia de definir conscientemente e de forma responsavel os valores e as
atitudes pessoais.

A escola também publica a revista Il Girasol, destinada a comunidade italo-brasileira,
com noticias e reflexdes sobre as atividades formativas, culturais e didaticas da Montale, que
conta com artigos de académicos universitarios brasileiros e italianos, representando um
espaco importante de dialogo entre as culturas italiana e brasileira.

Instrumento: Roteiro das Entrevistas

O roteiro para a entrevista com o diretor executivo da Scuola Italiana Eugenio
Montale esteve voltado para questdes relativas ao investimento da escola na imagem
organizacional, conforme quadro 1:

Quadro 1. Questdes propostas

1) O que levou a empresa a investir em sua imagem?
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2) Qual dificuldade a ser transposta?

3) Que tipo de mensagem foi veiculada? Para qual tipo de publico? (Qualquer que
tenha sido a mensagem, e onde tenha sido).

4) Qual (is) limitagdes que foram encontradas?

5) A mensagem foi eficaz? Por qué?

RESULTADOS

Os resultados da pesquisa apontam que a empresa teve como ponto de partida, para
realizar uma campanha de investir em sua imagem, o fato de querer preservar a sua histéria
junto aos seus associados mais antigos, e também pela necessidade de satisfazer e atrair
potenciais associados. No quadro 2 podem ser visualizadas as respostas do diretor as
perguntas do roteiro:

Quadro 2. Respostas do entrevistado

1) O que levou a empresa a investir em sua imagem?

A necessidade de repassar uma correta percepcao da imagem da instituicdo, para os
antigos e potencias associados.

2) Qual dificuldade a ser transposta?

O fato que, ndo tendo tido um acompanhamento eficaz ao longo de 5-6 anos, a
defasagem era muito grande, pedindo uma atuagdo importante, pontual e continua.

3) Que tipo de mensagem foi veiculada? Para qual tipo de publico? (Qualquer que
tenha sido a mensagem, e onde tenha sido).

Principalmente via reformulagdo do site, a imagem de uma escola internacional,
globalizada e atenta as exigéncias das competéncias formativas, requerida pelas
universidades europeias e brasileiras.

4) Qual (is) limitacdes que foram encontradas?

A sedimentacdo tida ao longo do tempo, de uma imagem estatica e imdvel, cristalizou
de forma tdo radicada, que a acéo teve que ser introduzida em varios niveis e formas. O
publico alvo inicialmente foi resistente a mudanca, pois fiel a valores fundamentais e
com o medo que estes fossem recusados. Tais limites foram aos poucos superados,
enfatizando o encontro entre tradicdo escolar e novas competéncias escolares.

5) A mensagem foi eficaz? Por qué?

O conjunto das acdes foi eficaz, pois foram acompanhadas da mudanca interna, que
envolveu todo o corpo docente e os funcionarios administrativos. A mudanca de
imagem tem que ser integrada e reforcada em todos os niveis de percep¢édo repassados
aos associados, pois uma dissonancia entre imagem e pratica efetiva, invalidaria todos
os esforgos realizados.




DISCUSSAO

A maior dificuldade encontrada ao realizar esta campanha de divulgacdo da imagem,
foi o fato de a empresa néo ter realizado um acompanhamento dos associados em um periodo
correspondente a aproximadamente seis anos, e que devido a isso, se necessitava de uma
atuacdo mais continua por parte da organizacdo junto a estes stakeholders. Em determinado
momento, ndo mencionado pelo entrevistado, ele argumentou, que em certos periodos, Ihe
surgia a davida de qual imagem os associadas atribuiam a instituicdo, o que segundo ele,
também contribuiu para que se pensasse em investir na imagem, algo que ndo era feito ha
alguns anos, criando uma nova mensagem (site), que viesse a divulgar e explicar a empresa
como um todo, com o objetivo de atrair e acalmar a todos os stakeholders envolvidos.

Esta ideia de criar uma mensagem e investir na marca, € uma das estratégias utilizada
hoje pelas empresas, que visam se manter e sobreviver em um mercado cada vez mais
globalizado e concorrido. Assim surge a necessidade de se transmitir a0 mercado, uma
mensagem eficaz, que possa contribuir para solidificar uma marca, atraindo e retendo clientes.

A escola ao cumprir seu papel frente a responsabilidade social inerente a este tipo de
instituicdo, e por trazer diferenciais contribuindo mais em sua fungdo social atraves de
aspectos como colaborar com o desenvolvimento social através das possibilidades de estudos
no exterior, aprendizado de mais de uma lingua; com a exceléncia do servico prestado, sendo
reconhecida internacionalmente, tendo este principio como base em sua fundacdo; o estimulo
ao desenvolvimento cultural, cientifico, educacional, e comunitario através das publicacdes da
revista para toda a comunidade italo-brasileira, e incentivo as atividades -culturais
extracurriculares; sempre impactou positivamente seus stakeholders clientes, formando
também uma cultura, uma identidade da empresa.

O ponto de partida para solidificar a imagem da escola ocorreu através da web site da
instituicdo, que segundo o0 entrevistado, € o primeiro contato dos associados atuais e
potenciais com a empresa. Através desta ferramenta, a primeira ideia foi transmitir a imagem
de uma empresa tradicional no ramo em que atua de porte internacional, globalizada, e em dia
com as principais tendéncias e competéncias, que atualmente sdo requeridas pelas principais
universidades brasileiras e europeias.

Quem quer exercer influéncia usa da palavra para acusar ou defender,
criticar ou enaltecer, explicar, propor e justificar realidades conhecidas
ou pretendidas. Assim o fazem politicos, governos e organizagdes, no
seu discurso cotidiano de sobrevivéncia (HALLIDAY, 1988, p. 9).

Neste sentido, pode-se notar que 0 gestor se preocupa em transmitir uma mensagem
aos associados atuas e potenciais, resguardando toda a caracteristica tradicional, internacional
e globalizada da instituicdo. A retorica se faz aqui presente, como arma de argumentacdo para
dar uma resposta satisfatdria a todo o publico interessado.

Halliday (1998) define a retérica como um discurso ou texto, que implementado em
algum contexto ou situacdo, pode influenciar as pessoas a concordarem com aquilo proposto
pelo autor do discurso.



Verificou-se que o publico alvo, resistente a mudancas, pois fiéis a valores, mostraram
uma sedimentacéo criada ao longo do tempo, 0 que exigiu da instituicdo, criar uma campanha
que fosse introduzida em varios niveis e formas, 0 que exigiu atencdo para que nao se criasse
determinadas contingéncias, o que pode interferir na imagem da empresa.

Na percepgéo do entrevistado, tanto a campanha quanto as agdes, que visaram investir
na imagem da empresa, foram eficazes, conforme resposta descrita e sem alteragdes:

“O conjunto das ag¢des foram eficazes, pois foram acompanhadas da mudancga interna
que envolveu todo o corpo docente e os funcionarios administrativos. A mudanga de imagem
tem que ser integrada e reforcada em todos os niveis de percepcao repassados aos associados,
pois uma dissonancia entre imagem e pratica efetiva invalidaria todos os esfor¢os realizados.”

Numeros que comprovem tais resultados, ndo foram divulgados nesta primeira
pesquisa.

Corréa (2004) enfatiza a importancia da imagem organizacional ser tratada inclusive
internamente na empresa para que os colaboradores através do departamento de Recursos
Humanos possam fazer a valorizagdo da imagem entre as pessoas que mais possuem contato
com a instituicdo representada em imagem.

No caso da Scuola Italiana Eugenio Montale a entrevista permite inferir que por um
tempo importante a preocupacdo de valorizacdo da imagem organizacional para o publico
interno bem como para os clientes ficou estatica, tanto que quando se retomou esta
valorizacdo houve resisténcias por ter publico conservador nos relacionamentos institucionais
e que provavelmente ndo esperavam pela reestruturacdo. O entrevistado foi muito competente
ao explicar que além de mudar a imagem da organizagdo, preocupou-se em promover
mudancgas internas que tornassem coerentes o0 que se expressava com o que de fato ocorria
internamente, para prevenir, obviamente, questionamentos sobre a incoeréncia entre o que
simbolizava e o que faziam na préatica. Neste assunto o entrevistado agiu de forma integrada e
adequada para manutencdo posterior de imagem com respeitabilidade por cumprir o que
demonstra.

Apesar do artigo de Corréa (2004) ter pesquisado imagem organizacional para o setor
automobilistico da industria, pdde-se transpor para esta entrevista que a manutengdo de uma
imagem sem reformulagfes de atualizacdo ao longo de anos, depois quando retomada causa
resisténcia tanto das pessoas internas da organizacdo como dos individuos que estdo externos
que sdo os clientes. Quando se reformulou a imagem organizacional estatica por aproximados
cinco anos a atualizacdo dos colaboradores docentes e administrativos foi fundamental para
gue os associados percebessem de forma sincronica as mudancas simbdlicas da imagem com
as praticas dos colaboradores.

Leite et al. (2006), relata sobre ganhos econdmicos associados a valorizacdo da
imagem organizacional aplicado para estruturacdo dos canais reversos. Mesmo, sendo tema
central, deste autor, diferente da entrevista em questdo, aplicam-se parcialmente alguns
entendimentos, porque discorreu também sobre a necessidade da renovagdo da imagem
institucional estar paralela com a percepcdo da modernizacéo institucional.

Na escola que foi a empresa estudada, as respostas do entrevistado apontam que se
renovou a imagem organizacional a partir do site, para demonstrar que a instituicdo
educacional estava alinhando-se com o0s processos de globalizacdo através de ajustes que
atendessem as demandas tanto das faculdades brasileiras como europeias, pois trata-se de



escola bilingue e assim mostrou-se que nao so aprendiam-se dois idiomas, mas, alem disto, os
conhecimentos adquiridos atendiam exigéncias tanto no Brasil como na Europa, assim, para
guem tem contato com a empresa percebe de forma mais segura a relacdo do que esta
proposto na imagem e o que oferta de fato na prestacdo de servigo. Neste caso propor ensino
de duas linguas e consonancia com as exigéncias das escolas europeias para aproveitamento
funcional do aprendizado do segundo idioma.

Vieira et al. (2012), relata a imagem organizacional como sendo um dos ativos
corporativos mais nobres, pois € capaz de sintetizar toda a percepcdo que se pode ter da
complexidade interna da empresa e como sendo fundamental para o aumento da participagao
de mercado. Propfe também avaliar a imagem organizacional de instituicfes de ensino por
Survey com escala Likert.

Neste caso, uma critica quanto ao conteudo dos relatos do entrevistado é que ele
demonstra que a retomada de trabalho da imagem organizacional da escola néo foi organizada
tecnicamente, e muito menos, foi avaliada por instrumentos de mensuragdo, como fizeram os
autores Vieira e colaboradores ao avaliar Instituigdes Privadas de Ensino Superior.

Borges-Andrade e Pilati (2001), relatam sobre comprometimento das pessoas que
estdo na organizagdo associado com a imagem organizacional, mostrando que o modo como
necessariamente a empresa precisa fortalecer o vinculo do empregado com o trabalho e isto se
associa como colaboradores avaliam a imagem corporativa de onde estdo atuando. Fica claro
na entrevista realizada que o representante da escola precisou no processo de atualizagdo da
imagem empresarial engajar professores e funcionarios administrativos e que houve
resisténcia, porque a propria instituicdo de ensino manteve a imagem cristalizada por muito
tempo, provavelmente formou-se uma ideia que isto ndo fosse mudar ao longo de muito
tempo.

Quando se associa este artigo de revisdo com a entrevista realizada, reafirma-se que a
imagem organizacional funciona na formacdo dos elos de relacionamento adequado, ndo
apenas entre empresa e consumidores, e sim, também, no contato da organizacdo com 0s
colaboradores.

CONCLUSAO

A entrevista realizada coaduna-se com a literatura académica no sentido que a imagem
organizacional é valor nobre de uma empresa, com finalidade de representar de forma
simplificada, tanto para funcionarios como para clientes, a sintese do que a organizacdo
propOe-se a ofertar para 0 mercado e para seus colaboradores.

Na entrevista foi relatado que a escola bilingue precisou atualizar a sua imagem
organizacional para esclarecer que estava inclusa no processo de globalizacdo e procurando
deixar claro, para os clientes e funcionarios, que apesar de ter ficado estatica por muito tempo,
estava alinhada para resolver as demandas atuais de faculdades brasileiras e europeias.

Neste sentido, 0 entrevistado mostrou que ndo apenas 0s consumidores, mas também
os funciondrios precisam estar engajados nos processos de atualizagdo da imagem
organizacional para todos entenderem de forma resumida, facil e clara o que a organizacao
propBe e cumpre. No caso do entrevistado mostrou que ensina duas linguas e que atende as
necessidades de faculdades do Brasil e da Europa, portanto esta demonstrando-se globalizada
e atualizada para atender demandas educacionais de alunos bilingues.



Evidentemente, esse artigo possui limitacbes, seja pela amostra reduzida, seja pelo
enfoque de carater acentuadamente empirico.
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