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CAPACIDADE ABSORTIVA DAS IES NOS PROCESSOS DE
CAPTACAO DE ALUNOS

INTRODUCAO

Diante do dinamismo e da complexidade cada vez maiores do ambiente externo, tem-se
como grande desafio para as organizacdes desenvolver capacidades adaptativas que tragam
respostas adequadas as demandas recorrentes do mercado. Assim, buscar conhecimentos que
dao suporte ao desenvolvimento dessas capacidades é fundamental neste processo de geracao
de respostas as demandas existentes.

A habilidade das organizacdes em reconhecer o valor de novas informacdes externas,
assimiléd-las e aplicd-las comercialmente (Zahra & George, 2002) ¢ o fendbmeno conhecido
como capacidades absortivas. Em grande parte, as capacidades abortivas explicam por que
algumas empresas prosperam diante das complexidades do mercado e outras vao a faléncia -
sendo, portanto, considerada como fator determinante para o desempenho das organizagdes
(Cohen & Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002).

A partir da publicacdo do Decreto 2.306, de 19 de agosto de 1997, permitiu-se que as
instituicdes mantenedoras das Instituicdes de Ensino Superior (IES) brasileiras assumissem
uma natureza comercial. Essa mudanca na legislacdo causou a migracdo de um modelo de
educacdo tradicional e de baixa rivalidade competitiva para um modelo de educa¢do em massa,
caracterizado pela alta rivalidade de competi¢do e foco em lucro, eficiéncia e produtividade
(Ribeiro, Gongalves, Costa & Storopoli, 2017). Estudar, investigar e descobrir as
complexidades e consequéncias do fenomeno da mercantilizacdo da educacdo superior € de
fundamental importincia para as instituicdes, os sistemas e a sociedade. (Ciotti & Favretto,
2017).

Diante deste contexto, estudar as capacidades absortivas das instituicdes de ensino
superior como possivel resposta as complexidades e consequéncias do fendmeno da
mercantilizacdo da educagdo superior € relevante ao menos em dois aspectos: a) contribui¢cdo
tedrica da capacidade absortiva ao ser abordada no contexto de educagdo de ensino superior;
b) no campo gerencial, andlise de como as IES brasileiras adquirem novos conhecimentos,
assimilam-os e os exploram comercialmente. De tal forma, este estudo se propde a analisar e
caracterizar os processos de aquisicdo, assimilacdo, transformacdo e aplicagdo dos
conhecimentos adquiridos pelas IES brasileiras em resposta ao dinamismo do mercado,
especialmente referente aos processos de captacdo de alunos.

Entre as principais contribui¢cdes deste trabalho, confirmamos a literatura de capacidade
absortiva no contexto de captacdo de alunos, além de estendermos a construcdo da teoria ao
detalharmos as dificuldades das IES nestes processos. De forma geral, apresentamos os
principais aspectos que motivam as IES a inovar em processos de captacdo de alunos, as
principais dificuldades e resisténcias, como se d4 a distribui¢do do conhecimento e quais sao os
principais efeitos dessas mudangas.

REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo apresentadas as bases tedricas relacionadas a capacidade absortiva



Capacidade absortiva

Muitas organizagdes investem diversos recursos como tempo, capital humano e dinheiro
na busca constante de se adaptar as demandas do mercado, mas ndo logram sucesso. Apesar de
reconhecerem as necessidades de adaptacdo e busca por novos conhecimentos, muitas vezes
ndo possuem as capacidades necessdrias para atingir a absor¢c@o destes conhecimentos. Esta
capacidade de absorcao € definida por Zahra e George (2002) como um conjunto de rotinas e
processos organizacionais pelos quais as empresas adquirem, assimilam, transformam e
exploram os conhecimentos e, por consequéncia, produzem capacidades dinamicas.

Em 1990, Cohen e Levinthal foram pioneiros em relacdo a capacidade absortiva e
identificaram trés dimensdes do construto: a) a habilidade do reconhecimento do valor de um
novo conhecimento externo; b) a capacidade de assimilacdo deste novo conhecimento; e ¢) a
capacidade de comercializacdo deste novo conhecimento. Adiante, em artigo seminal o
construto foi reconceitualizado com quatro dimensdes (aquisicdo, assimilacdo, transformacao
e exploracdo) divididas em dois grandes conjuntos: a) capacidade absortiva potencial,
contemplando os processos de aquisi¢do e assimilacdo e b) capacidade absortiva realizada,
contemplando os processos de transformacdo e exploracdo (Zahra & George, 2002).

Enquanto a capacidade abortiva potencial esta relacionada a capacidade organizacional
de recep¢dao de novos conhecimentos externos - adquirindo, analisando, interpretando e
compreendendo estes conhecimentos (Ciotti & Favretto, 2017), a capacidade absortiva
realizada esté relacionada a capacidade das organizagdes de transformar e explorar estes novos
conhecimentos (Zahra & George, 2002). Organizacdes que adquirem e assimilam novos
conhecimentos, mas nao sao capazes de transformé-los e exploré-los, acabam por nio colher os
beneficios dos conhecimentos assimilados apesar de se mostrarem como organizacdes
adaptdveis as demandas do mercado. De outro modo, organizacdes que se esforcam apenas na
transformacgdo e exploracdo, capacidade absortiva realizada, podem obter lucros através da
exploragdo, mas podem ndo ser capazes de responderem as mudancas ambientais (Jansen,
Bosch & Volberda, 2005; Ciotti & Favretto, 2017).

A capacidade absortiva, numa perspectiva interna, permite que as organizagdes gerem
confianga em seus colaboradores para lidarem com situacOes adversas (Kotler, 2003), além de
também impulsionar os colaboradores ao desenvolvimento organizacional de maneira sé6lida
(Cohen e Levinthal,1990; Moré, Vargas & Cembranel, 2012). Do ponto de vista inovativo, a
capacidade de absorcdo permite que as organizacdes aprendam a fazer algo completamente
diferente para inovar em processos, servicos e produtos (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra &
George, 2002). Neste sentido, Mota (2013) destaca que a conversdao de novos conhecimentos
em instituicbes de ensino superior tem impacto positivo na inovacdo tecnolégica € no
desempenho dessas organizacdes. A absorcao de novos conhecimentos pode levar as IES a
revisar seus modelos e metodologias de forma a tomar decisdes que acarretem melhorias nas
organizagdes em termos de produtividade, eficiéncia e eficacia.

METODO

Realizamos um estudo de campo usando entrevistas, observacdes e documentos com
fontes de dados de 12 IES particulares, variando em termos de idade, tamanho e nivel de
diversificacao. Foram selecionados diferentes casos para se ter uma amostra diversa que ofereca
muitas possibilidades de comparagdo, permitindo um desenvolvimento mais rico da teoria
(Strauss & Corbin, 1990). Neste sentido, Miles (1979) argumenta que estudos multi-casos
permite ao pesquisador além da comparacdo de casos, a possibilidade de enxergar aspectos
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idiossincréticos de cada caso por diferentes perspectivas. De maneira geral, nossa pesquisa
seguiu como referéncia o estudo de Dannells (2002), que contrastou empresas tecnolégicas a
respeito de seus recursos e produtos. No trabalho de Dannells (2002), as empresas estudadas
estavam em diferentes niveis de maturidade e apresentavam grandes diferencas em seus
tamanhos e diversificacao de produtos - assim como em nossa pesquisa.

A validade qualitativa da pesquisa se deu por meio da triangulacdo dos diferentes dados
coletados. Jick (1979) argumenta que a triangulagdo feita por diferentes métodos permite o
contrabalanceamento das fraquezas de um método com os pontos fortes de outro. Os
procedimentos de confiabilidade seguiram o protocolo de Gibbs (2007), isto significa dizer que
foram verificadas diversas vezes as transcrigdes das entrevistas; foram verificados possiveis
desvios de significados das entrevistas fazendo o processo de ir e voltar nas andlises das
entrevistas; houve reunides semanais e compartilhamento de informagdes entre os autores
durante toda a andlise; e por fim os resultados foram verificados de maneira cruzada por
pesquisadores independentes.

Visando alcancar uma base rica e sélida de dados, entrevistamos 28 membros de 12
organizacoes distintas de ensino superior envolvidos nos processos de captacdo e retencdo de
alunos. A tabela 1 caracteriza as organizacdes e os entrevistados, resguardando os nomes das
instituicdes e dos entrevistados. As entrevistas foram feitas pessoalmente, por Skype e em
alguns casos por e-mail. Como plano de fundo das entrevistas foi considerado o modelo de
capacidade absortiva desenvolvido por Zara e George (2002). Diversos documentos também
foram analisados, entre eles: documentos internos gerenciais que possuiam os nimeros de
inscritos e matriculados das IES e os relatdrios internos dos call centers com o nimero de
ligacdes atendidas e o tempo demorado para se retornar aos candidatos. Complementamos
nossos dados com observacdes de publicagdes das IES em seus sites € em suas paginas de
midias sociais; e, por fim, também participamos de diversas reunides com as IES a respeito dos
processos de captacdo de alunos.

Fornecemos uma descri¢do geral das capacidades absortivas das IES, comparando as
diferentes experi€ncias e reconhecendo as Idiossincrasias marcantes dos casos.

Tabela 1 — Caracterizacao das IES e dos entrevistados

Instituicio Caracterizacio Cargo

IES A Atua prioritariamente na drea de Medicina. Na graduacdo, oferta 30 | Gerente de
cursos diferentes além de medicina. Também ofertam cursos para provas | Marketing
de residéncia e outros titulos até a p6s-graduacdo médica.

IES B Atua prioritariamente na drea de Medicina. Ofertam cursos preparatérios | Diretora de
para especializagdes. Marketing

«“? «“? Gerente de
Marketing

IES C O centro universitdrio oferece diversos cursos de graduacdo como | Pro-Reitor

Administragdo, Medicina Veterindria, Educag@o fisica, entre outros. | Académico
Também oferta 30 cursos de p6s-graduacio.

130 [332)

Gerente de
Marketing
IESD E uma universidade localizada no municipio de Curitiba, no estado do | Supervisor
Parand, no Brasil. Possui cerca de 13.500 alunos e oferece 60 cursos de | (Satisfacdo
graduacdo além de cursos sequenciais, mestrados, extensdes, | do Cliente)
especializacdes e doutorado.

130 [332)

Gerente de
Marketing
Supervisor

330 [332]




(Redes
Sociais)
IESE E um dos maiores centros universitdrios do Pais. A instituicdo oferece | Gestora de
mais de 40 cursos de graduacdo e mais de 30 opcdes em cursos de MBA, | Call Center
Extensio e Especializacio reconhecidos pelo MEC. E a primeira
institui¢do de ensino superior de Jundiai e regido.
“? «© Gerente de
TI
“? «© Gerente de
Marketing
IESF E uma instituicio de ensino superior sediada na cidade de Maring4, no | Gerente de
Estado do Parand. Em 2018, a institui¢do chegou a marca de 120 mil | Marketing
alunos matriculados, sendo 100 mil alunos da educacio a distancia (EAD)
e 20 mil do ensino presencial. Oferece diversos cursos de graduagdo e
pos-graduacio.
“2 2 Gerente de
TI
IESG E uma universidade particular brasileira com campi localizado no | Diretor de
municipio de Duque de Caxias e no bairro da Barra da Tijuca no | Marketing
municipio do Rio de Janeiro — RJ. Oferece diversos cursos de graduacao
e pos-graduacdo.
«“? @ Gerente de
TI
IES H Atualmente, além da sede em Tré€s Coragdes, no Sul de Minas Gerais, a Diretor
IES possui os campi de Pard de Minas, Belo Horizonte, Caxambi e | Executivo
Betim. Atua em graduacdo presencial e EAD, além de ofertar cursos de
pOs-graduacio.
«“? @ Gerente de
Marketing
«“? @ Gerente de
Call Center
IESI A IES é uma organizacdo de MG sem fins lucrativos. E composta | Gerente de
atualmente por aproximadamente mil funciondrios, dez mil alunos e mais | Marketing
de 150 opcdes de cursos presenciais e a distancia entre Graduagao, Pos-
Graduacdo e Cursos Técnicos.
“? « Asessor de
Reitoria
«“ @ Diretor
Financeiro
«“? @ Diretor de
Marketing
IESJ E uma institui¢io de Ensino Superior situada no Rio de Janeiro, com Reitor
cursos de Graduagdo e Pés-graduagdo, presenciais ou EAD. Possui 4
polos educacionais, 7 polos EAD e mais de 22 mil alunos matriculados.
«“r 2 Gerente de
Marketing
IESK E a primeira institui¢io de ensino superior particular criada em Sergipe, | Diretora de
Nordeste brasileiro, ha 56 anos. Oferece cursos de Graduacdo e Pdés- | Marketing
graduacdo, presenciais ou EAD
2 « Coord.
Midias
Sociais
IESL E uma Instituicdo comunitaria, catélica, particular, localizada na cidade | Diretor de
de Aguas Claras, no Distrito Federal. Oferece mais de 58 cursos de EAD
graduag@o presenciais e na modalidade a distdncia (EAD), 9 cursos de
mestrado, 6 de doutorado e 11 cursos de pds-graduagdo.
2 “ Supervisor
de Midias

Fonte: Elaborada pelos autores (2019)




Usamos o método de caso estendido (Burawoy, 1991) como um guia para a andlise de
dados. Esta abordagem possibilita aos pesquisadores usar dados empiricos coletados por meio
de estudo de caso para reconceitualizar e estender teorias. Este trabalho contribui para o
entendimento de como sdo desenvolvidas as capacidades absortivas de IES brasileiras nos
processos de captacdo de alunos. Burawoy (1991), desenvolvedor do estudo de caso estendido,
menciona que "A geracdo de teoria a partir do zero foi talvez imperativa no inicio do
empreendimento sociolégico, mas com a proliferacdo de teorias a reconstruc¢do se torna cada
vez mais urgente. Em vez de sempre comecar do zero e desenvolver novas teorias, devemos
tentar consolidar e desenvolver o que ja produzimos”. A abordagem do método dde caso
estendido passa por muitos ciclos de confrontacdo entre dados e teoria, em cada iteracao
direcionando o analista a dados adicionais e recorrendo a conceitos e teorias adicionais
(Dannells, 2002). No método do estudo de caso estendido, a andlise dos dados e a exploracdo
da literatura académica ocorre em conjunto. Enquanto a andlise dos dados aponta para conceitos
e teorias relevantes na literatura, a literatura fornece quadros conceituais para auxiliar na
interpretacdo de dados (Dannells, 2002).

Apoés a leitura atenciosa de todos os documentos, anotamos os principais temas e
padroes (Miles & Huberman, 1994) e as passagens criticas (Dannells, 2002). Fizemos um
processo iterativo de comparar constantemente a teoria e os dados emergentes gerando clusters
conceituais e contextuais, que serviram como base para a apresentacao dos resultados. A seguir,
trazemos uma descric@o sobre as IES no contexto brasileiro.

Instituicoes de ensino superior no Brasil

O nimero de matriculas nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) no Brasil chegou a
crescer 34%, no periodo entre 2009 e 2015, de acordo com o Mapa do Ensino Superior do
SEMESP (Sindicato das Mantenedoras de Ensino Superior do estado de Sao Paulo) de 2018.
Os anos entre 2009 e 2015 foi o periodo com maior investimento do governo federal no Fundo
de Financiamento Estudantil (FIES), que, em 2010, totalizava 2% do total dos alunos
matriculados. Quatro anos depois, em 2014, este nimero ja estava na casa dos 29% (MEC,
2015).

De acordo com a empresa de consultoria Hoper (2012), o Brasil é o pais com maior
nimero de instituicdes de ensino superior com fins lucrativos do mundo. Apesar disso, a partir
de dezembro de 2014, apos as alteracoes promovidas pelo MEC, o Fundo de Financiamento
Estudantil (FIES) sofreu uma elevacgao de juros de 3,4% para 6,5% ao ano, além de substituir o
critério de renda familiar bruta para o de renda familiar per capita. Esse historico de mudancgas
contribuiu para que o mercado de ensino superior fosse pautado num ambiente dinamico e de
competi¢do acirrada por novos ingressantes.

Devido a todas as evolucdes ocorridas no setor educacional, tem-se observado uma
enorme mudanga de postura das instituicdes em relagdo ao marketing. O que antes era
considerado algo mercantilista, encarado até mesmo com certo descaso pelas Instituicdes de
Ensino Superior, nas ultimas décadas passou a ser visto como um meio de salvacdo para garantir
que a institui¢cdo sobreviva simplesmente por adotar os principios de marketing (Souza, Arantes,
& Dias, 2005). Coimbra (2004) explica que a mudanga de postura ocorre devido ao aumento
da competicao no setor e pela ampliacao das possibilidades de acesso ao ensino, especialmente
no nivel superior.



ANALISE DOS RESULTADOS

Apresentaremos nesta secao o desenvolvimento das capacidades absortivas das IES em
seus processos de captagcao de alunos, discutindo desde as motivacdes por trds das mudangas
até os processos de mudancas e os seus desdobramentos.

Motivacoes da mudanca nos processos de captacao de alunos

A partir da publicacdo do Decreto 2.306, de 19 de agosto de 1997, o Brasil passou por
uma mudanca legislativa que causou a migracdo de um modelo de educacdo tradicional e de
baixa competi¢do para um modelo de educacdo em massa, caracterizado pela alta competicado
e foco em lucro, eficiéncia e produtividade. Houve um grande crescimento no niimero de IES
privadas no pais: de acordo com o Censo da Educacao Superior de 2015 havia no Brasil naquele
ano 2.364 institui¢des de ensino superior, das quais 2.069 (87,5%) privadas (INEP, 2016).

Em paralelo, sucessivas administracdes do governo federal implantaram programas para
facilitagdo do acesso as IES privadas via bolsas de estudo, como o PROUNI e o FIES. Esses
programas ampliaram as oportunidades de acesso a formacao universitdria para uma parcela
expressiva da populacdo brasileira e estimularam o incremento no nimero de matriculas em
graduacao nas IES privadas, que alcancaram 75,7% do total de 8.027.297 matriculas em ensino
presencial e a distancia no ano de 2015 (INEP, 2016).

Diversos entrevistados justificaram como critérios de mudancas os efeitos da alta
competi¢do, um deles destacou a “queda de Ingressantes e queda de receita” (Gerente de T1,
IES E) devido ao “crescimento exponencial dos concorrentes” (Gerente de T1, empresa E).
O mercado mais competitivo e a necessidade de gente mais alinhada com o proposito da
empresa para melhor implementar os novos projetos” — confirmou o reitor da IES J. O ambiente
regulador e o dinamismo do mercado também foram pontuados como aspectos motivadores de
mudancgas:

A regulacdo mudou e todo o mercado mudard em consequéncia
dela. O recado universal € cliché, mas verdadeiro, nenhum negdcio €
estatico, seja industria, varejo ou servi¢os, quem ndo estd atento as
mudangas de comportamento, regulacio e aos pormenores que
envolvem o negdcio, estd fadado a morrer. (Gerente de marketing da
IES B).

Quanto maior a capacidade das IES de se adaptarem aos novos contextos institucionais
e de mercado, maiores sdo as suas chances de sobrevivéncia e €xito (Sampaio, 2013).

Também foram expostas motivagdes relacionadas a necessidade de modernizacio dos
processos de captagdo de alunos. “Nossa instituicdo tem mais de 60 anos, mas precisava se
reinventar e modernizar as formas de contato com interessados e alunos” comentou o
supervisor de satisfagdo ao cliente da IES D. Neste mesmo sentido, para determinada IES o
gatilho de mudanca foi “a necessidade de melhorar os processos de captacdo e relacionamento
com os alunos da institui¢do no sentido de ampliar o numero de alunos e diminuir a evasdo”
(diretor de marketing da IES I). O diretor executivo da IES H seguiu a mesma linha: “a
motivagdo foi decorrente dos processos em captacdo de alunos e ao cendrio que o segmento

de educacdo vem atravessando, com grandes players, diminuicdo no Fies, entre outros”.

Evidencia-se uma pressdo por melhorias nos processos de captacdao de alunos e, por
consequéncia, nos processos de marketing como um todo. Se no passado o marketing era
encarado com certo descaso pelas Instituicdes de Ensino Superior, nas ultimas décadas passou
a ser visto como um meio de salvacdo para garantir que as IES sobrevivam simplesmente por
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adotar os seus principios (Souza, Arantes, & Dias, 2005). Alguns entrevistados destacaram
diversas mudancgas em suas préticas de mercado:

Sim, a institui¢do passou por uma grande mudanca nos dltimos
dois anos, quando adquirimos o software HubSpot e comecamos a
aplicar os conceitos de inbound marketing nos processos de captacio
de novos alunos e relacionamento, principalmente pelos meios digitais,
com os alunos que j4 estdo na casa. Nos dltimos meses montamos,
ainda, um novo processo todo voltado para o WhatsApp. Em pouco
tempo otimizamos o atendimento e conseguimos desafogar os
telefones. (Gerente de sucess cliente da IES D).

A partir de dezembro de 2014 o Brasil passou por cortes substanciais em programas de
financiamento do governo federal e as IES sentiram na pele conforme depoimento do diretor
executivo da IES H. As organizacdes se viram obrigadas a se reinventarem, adquirindo novos
conhecimentos e explorando-os comercialmente. Os processos de captagdo “passaram por uma
mudanca de captagdo passiva para uma captacdo ativa, incluindo todos os setores envolvidos
no processo” (Gestora de Call Center da IES E), foram mudadas as formas de atender ¢ entender
as necessidades dos clientes. Para essa e outras institui¢des, essa mudanca passou desde o
atendimento telefonico até um e-mail marketing, mesmo na venda e utilizacdo de novas
ferramentas.

Processo de aquisicio dos novos conhecimentos e resisténcia a mudancas

A instabilidade do ambiente e a rapidez das mudangas reforcam a premissa de que o
desempenho de uma organizacdo nao depende apenas dos conhecimentos praticados
internamente. O mercado de ensino superior exige cada vez mais a gestdo profissional dos
negocios (Ciotti & Favretto, 2017) e as IES atentas as diferentes necessidades e a alta
competi¢do passaram a buscar novas solugdes no ambiente externo.

A gerente de Call Center da IES E explica como a organizacdo se deu conta de suas
falhas e foi buscar novos conhecimentos no mercado:

Houve uma pesquisa de mercado para comprovar que nosso
processo de captacdo era falho e poderia ser melhorado, diante deste
mapa, buscamos parceiros no mercado educacional, nesse caso as
empresas escolhidas foram a Mkt4Edu, e empresa Educa Insights.
Ambas tinham diferenciais e foram capazes de inovar, trazer novos
conceitos para atender a demanda deste novo consumidor. Em paralelo
as consultorias tivemos mudangas internas em equipes envolvidas no
processo, principalmente na questio atendimento e negociagdo.
(Gerente de Call Center da IES E)

Ainda na IES E, a gerente de marketing disse nao ter havido resisténcias. E completou:
“as sugestoes oferecidas pelas consultorias foram analisadas em conjunto. Ocorreram algumas
pequenas mudangas nas estratégias, mas praticamente todas as inovagdes apresentadas
(ferramentas, acoes, treinamentos, etc.) foram colocadas em prdtica”. O gerente de T1 explicou
que “simultaneamente também foi realizado uma mudanga interna das equipes envolvidas,
principalmente os fluxos dos processos”, deixando evidente o carater sist€émico que adquirir
novos conhecimentos possui. Importante também destacar que o conhecimento interno
existente € uma das condicdes para viabilizar a aquisicdo de novos conhecimentos, portanto, a
apropriacdo do conhecimento depende da combinag¢do entre o conhecimento existente
previamente e o conhecimento recém gerado (Lichtenthaler & Lichtenthaler, 2009).



Diferente da IES E, a grande maioria das organiza¢des apresentaram resisténcia em seus
processos de mudancga. O supervisor de satisfacdo ao cliente da IES D comenta que em sua
organizacdo "hd resisténcia até hoje, tanto de profissionais mais experientes que ndo querem
mudar, quanto por parte dos inexperientes que ndo entendem o qudo benéfico pode ser para o
crescimento profissional”’. E complementa: “de qualquer forma, a aquisicdo dos
conhecimentos para a inovag¢do veio por meio de treinamentos com a equipe de implantagdo,
cursos e até participacdo em eventos’.

A resisténcia € de fato uma das principais barreiras 2 mudancga bem-sucedida (Kurtz &
Duncan, 1998, Coghlan, 1993). Mudancas trazem incertezas e turbuléncias no ambiente
organizacional (Elias, 2009) e, portanto, demandam algum esforco das organizacdes em sua
gestdo. Com os resultados de nossas entrevistas, percebemos que sdo poucas as IES que sdao
capazes de administrar as mudangas de maneira pouco turbulenta. Entre os diferentes exemplos,
o diretor de marketing da IES G comentou: “temos resisténcia pois muda a forma de tratativa
de todos”, no mesmo sentido a gerente de redes sociais da IES D afirmou que devido a
resisténcia em relagdo aos novos conhecimentos todo o processo foi feito “de forma bem lenta,
Jjustamente pela resisténcia a coisas novas e pela falta de tempo/planejamento para incluir isso
na rotina de trabalho”. A falta de tempo relacionada ao planejamento tem se mostrada uma
caracteristica natural dos mercados dado o dinamismo e a complexidade presente.

O gerente de marketing da IES C descreveu como se deu o processo de aquisi¢ao de
novos conhecimentos em seu negocio, explicando também como foi possivel suplantar o
desafio da resisténcia.

A aquisicdo dos novos conhecimentos, por padrdo, acaba
modificando o status quo e isso provoca desconforto com uma pequena
parcela das equipes. Algo alids, ja esperado pela IES. Nesse sentido,
alguma resisténcia foi encontrada, especialmente no que tange a
necessidade das equipes realizarem capacitacdes e treinamentos, que de
imediato, ndo sdo percebidas como um aprimoramento profissional e
pessoal. Assim, as IES incentivaram esse tipo de formacdo e a quebra
da resisténcia demonstrando os beneficios pessoais que cada
colaborador teria em seu dia-a-dia, através do uso e capacitagdo nessas
novas tecnologias. Como forma de facilitar esse aprimoramento, as IES
destacaram um periodo do dia de trabalho para que os colaboradores
pudessem realizar essas capacitagdes no hordrio de expediente e em
conjunto com seus pares, incentivando o compartilhamento de
experiéncias, sem comprometimento de hordrios extra expediente.
(Gerente de marketing da IES C)

O desafio de convencimento por parte das organizacOes em relagdo aos seus
colaboradores nao € processo simples e fécil. As IES procuram evidenciar os beneficios gerados
pela mudanca a fim de que os empregados percebam a mudanga como positiva gerando assim
maior comprometimento (Peccei, Giangreco & Sebastiano, 2011).

Compartilhamento dos novos conhecimentos

No modelo de capacidade absortiva proposto por Zahra e George (2002) a assimilacdo
refere-se a rotinas e processos que permitem a organizagdo analisar, processar € compreender
o conhecimento. Nao bastam as IES irem ao mercado adquirir novas solugdes; € preciso
também que as IES compartilhem e decifrem este conhecimento por toda a organizagdo. No
anseio de entender os processos de assimilacdo das IES brasileiras, perguntamos aos
entrevistados como as informacdes necessdrias para a mudanca ou inovacdo foram



compartilhadas dentro da organizacdo e se houve mecanismos especificos de assimilagdo. O
Gerente de Marketing da IES C apresentou detalhado processo:

As IES’s mantém uma politica de treinamento de colaboradores
em qualquer tipo de atividade. Dessa forma, via de regra, o fluxo
estabelecido parte de capacitagao das liderangas de dreas (que se tornam
multiplicadores do conhecimento) e, posteriormente, de todos os
demais colaboradores. Apds esse processo, os lideres acompanham a
performance dos colaboradores nas respectivas dreas de atuacgdo,
mantendo reports as Diretorias de unidade. Caso necessdrio, sao
realizadas novas rodadas de treinamento ou reunides dos grupos
envolvidos para esclarecimento de dividas e novas praticas de uso da
tecnologia ou da inovacdo proposta. (Gerente de Marketing da IES C)

E notéria a preocupacio das IES em coordenar os novos conhecimentos adquiridos.
Organizacdes que apresentam dificuldades em assimilar novos conhecimentos - especialmente
diante da alta competitividade e do dinamismo do mercado educacional - podem nio ser capazes
de responderem as mudangas ambientais (Jansen, Bosch & Volberda, 2005; Ciotti & Favretto,
2017).

Um outro aspecto levantado nos processos de assimilagdo foi a legitimidade:

O principal mecanismo adotado foi um dos nossos valores, a
legitimidade e a criacdo do sentimento de dono, em outras palavras,
reunides quase didrias de brainstorming com todas as cartas na mesa,
todas as dificuldades, todas as dores, sempre mediadas por uma
consultoria externa, procurando dirimir sentimentos ndo condizentes
com o0 negdcio e amenizar o viés de quem estd vivendo e dependendo
desses recursos. (Gerente de Marketing da IES B)

Para o gerente de marketing da IES B, a transparéncia foi o principal mecanismo
adotado nos processos de assimilacdo, pois criou sentimento positivo e legitimidade. Ainda
assim, preferiu contar com o auxilio de uma organizacgio externa para mediar as emocdes nao
“condizentes com o negdcio” nas reunides. Apesar de ser amplamente reconhecido o fendmeno
da resisténcia a mudancas, poucos gestores avaliam previamente quem poderiam ser os
resistentes as mudangas e por quais motivos especificos (Hernandez & Caldas, 2001). Talvez
gestores que hajam com transparéncia, comprometidos a dirimir vieses e que busquem o
engajamento de seus colabores consigam driblar com maior facilidade a turbuléncia do
fendmeno da resisténcia.

Outo relato importante traz a dificuldade de formalizacdo das IES familiares:

Nao existe um mecanismo ou escopo definido para a
implementacdo ou estratégias a serem postas em pratica. Existe um
plano estratégico institucional a ser seguido, conteido das acdes de
treinamento e mudanca de atitude sdo apenas cobradas e ndo existe
controle ou premiacao para os que evoluem. (Coordenador de midias
digitais da IES K)

A maior dificuldade € a internalizacdo das mudancas, a empresa
¢ familiar e existe vinculos pessoais no trabalho, isso promove uma
acomodacao/resisténcia que vai da gestao a execugao. (Coordenador de
midias digitais da IES K).

O relato sobre os processos de aquisi¢ao e assimilacdo de conhecimento da IES K
demonstra haver uma dificuldade aparente nas empresas familiares. Comparando com as
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demais entrevistas, percebemos que os processos precisam ter fluxos claros de capacitagao de
liderangas e dos demais colaboradores, além de novas rodadas de treinamento ou reunides
quando necessarias.

A transformacao do conhecimento na pratica

A transformacdo do conhecimento significa a capacidade de uma empresa para
desenvolver e aperfeicoar suas rotinas combinando conhecimento adquirido com o
conhecimento existente (Zahra & George, 2002). Investigamos como as IES transformaram os
conhecimentos explorados no mercado em acdes efetivas. O depoimento a seguir detalha todo
o processo de transformagdo da IES C:

O processo de mudanga, na prética, parte da defini¢do do
Conselho Universitdrio, que avalia, além da inovagdo que serd
implementada, os resultados esperados e o responsiavel pela
coordenagdo desse processo, que pode envolver mais de uma area, na
maioria dos casos. Partindo desse principio, podemos considerar, como
exemplo, a implementagdo do HubSpot em nossa IES. Nesse fluxo,
apos a validacdo da contratagdo do servico e da consultoria, definimos
um cronograma de trabalho compartilhado, que foi sendo executado e
replanejado em alguns momentos, de acordo com a necessidade da IES.
Esse cronograma de trabalho, até por envolver outras areas, demandou
uma reorganizacio de outros fluxos de trabalho j4 existentes, para que
pudéssemos garantir a devida conexdo com sistema e outros dados.
(Gerente de marketing da IES C)

Nossos resultados demonstraram em muitas entrevistas, que o processo de
transformacdo é complexo e também dindmico. E preciso haver planejamento sabendo
exatamente aonde se quer chegar e quais serdo os responsdveis para fazerem isso acontecer.
Guedes, Ziviani, Paiva, Ferreira e Herzog (2017) explicam que o processo transformativo € o
novo conhecimento se relacionando todo o tempo ao conhecimento prévio da organizagdo, isto
significa dizer que dentro dessa dindmica ha replanejamentos quando determinadas demandas
surgem e também hd interacdo entre diferentes setores. Essa dindmica também pode ser
visualizada na IES H:

Como os processos seletivos sdo renovados a cada semestre, a
adaptacdo a nova metodologia foi realizada com tranquilidade e, a
medida que alguma questio nio prevista era identificada, a equipe foi
se adaptando aos novos procedimentos. (Gerente de marketing da IES
H)

Também percebemos que na prética a transformag¢do de novos conhecimentos nao € tao
simples quanto pode parecer no papel. Varios depoimentos destacaram as dificuldades de se
implantar novos processos:

Inicialmente foi muito dificil. Os erros naturais do processo de
implantacéo e a escolha errada dos primeiros CRMs (acertamos no
terceiro) fizeram que o grupo que ndo queria ser mais resistente ainda a
mudanga. Mas tivemos sucesso depois de um tempo e troca de parte da
equipe. (Diretor de marketing da IES G)

Por ser uma empresa familiar, todo processo de mudanga esta
associado a uma mudanca cultural, e como toda mudancga cultural, sua
evolucdo € um pouco mais morosa do que em outras empresas. Ainda
assim, o projeto da inovagdo obteve um éxito consideravel e visivel.
(Gerente de TI da IES G)
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A transformacio foi dolorosa, muito trabalho inicial, mudanca
de portais web, mudangas em politicas estratégicas e financeiras da
empresa, mudangas em softwares, e principalmente mudangas em
pessoas, tudo isso gerou grandes atritos que eram sanados em reunides
semanais. (Gerente de TI da IES E)

Sao diversas as dificuldades relatadas. Primeiro, fica evidente a importante relacdo que
existe entre o conhecimento prévio e os novos conhecimentos adquiridos quando os
entrevistados relatam as dificuldades de se implantar determinado processo pela primeira vez.
No caso da IES E, o gerente de TI chegou a mencionar que a transformagao foi “dolorosa”
indicando ndo apenas a alta demanda de trabalho como também a complexidade de o realizar.
Segundo, sdo relatadas as dificuldades de se fazer mudancas culturais. Terceiro, € relatado
também que a turbuléncia devido as mudancas geradas nas tecnologias, nos processos € nas
pessoas geram diversos atritos. Entendemos que aos gestores cabem identifica-los e geri-los da
maneira mais adequada possivel. Também devem ter plena consciéncia de suas competéncias
e capacidades atuais antes de se iniciar um processo de mudanga ou inovagdo, pois como
identificado tanto pela literatura de capacidade absortiva quanto pelos entrevistados desta
pesquisa, o elo entre o conhecimento prévio e os novos conhecimentos adquiridos €
fundamental.

Suplantados os desafios iniciais da transformacdo de conhecimento, a maioria das IES
alcancaram resultados melhores e seguiram um limiar de evolugdo: “.... Se transformou em algo
corrente, entendo que agora ndo para mais. De fato, se tornou um processo de melhoria
continua” — disse o reitor da IES J, “apds o momento de resisténcia inicial ocorreu uma
profunda reestruturacdo no organograma, ocorrendo readequacoes de funcoes e
incorporagoes de fungoes, o que gerou alguns desligamentos. Apds essa reestruturagcdo os
setores foram assimilando melhor as mudangas” — comentou diretor de EAD da IES L.

Resultados apds as mudancas desenvolvidas

Alguns autores mencionam diversas possibilidades de se aplicar novos conhecimentos
assimilados e transformados. Gebauer, Worch e Truffer (2011) mencionam que € possivel
redefinir o posicionamento da empresa; registrar novas patentes; lancar inovacdes e
desenvolver novas capacidades dinamicas. Esse conjunto de possibilidades vai ao encontro de
nossos achados e aparenta ter trazido diversos beneficios para a maioria das IES estudadas:

Sim. As estatisticas mostram que 0os nameros vém
sofrendo aclive. E as mudangas implantadas vém sendo
exploradas e percebidas como inovagdo para institui¢do.
(Gerente de Call Center da IES H)

Houve também um resultado positivo para a marca que
refletiu no posicionamento estratégico da instituicao. (Assessor
da reitoria da IES I)

Toda a instituicdo reconheceu que os processos ficaram
mais d4geis e consistentes, incluindo as informagdes de
acompanhamento e controle, o0 que nos permitiu a
implementacdo da melhoria continua. (Gerente de TI da IES G)

N

As IES tiveram que se reinventarem quanto a captacdo de alunos inovando em
processos, tecnologias e treinamentos. Praticamente todas as IES mencionaram aumento em
seus nimeros de matriculados e também melhoria em suas métricas de captacdo. De forma
objetiva, houve aumento na receita e melhor controle das IES por meio de indicadores de
desempenho. Apesar de todos os efeitos positivos gerados a partir da transformacdo do
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conhecimento, 0 movimento completo da capacidade absortiva ndo parece ser simples, pois as
dificuldades incluem desde altos investimentos até a dificil interpretacdo dos novos
conhecimentos adquiridos.

Como disse anteriormente, a instituicdo € muito
tradicionalista e essa mentalidade € muito dificil de ser
flexibilizada, a inovacdo continua sendo trabalhada e
aperfeicoada, mas com sérios entraves por questdes financeiras,

os resultados sdo animadores mais o investimento € alto.
(Supervisor de Midia da IES L)

Sempre. Costumo dizer que o erro pode ser um acerto
para o amanhd. Um projeto de inovacdo, tem muitas “batidas
de cabeca”, debates, dividas no meio do caminho e isso traz
resultados diferentes. E o mindset “Growth”.... (Gerente de
Marketing da IES F)

Estamos aperfeicoando os processos e investindo no
capital humano e infraestrura para estarmos maturados no
proximo processo de captacdo. (Diretor executivo da IES H)

Além da necessidade de alto investimento financeiro e transformacdo de processos,
também percebemos que as capacidades absortivas t€m como caracteristica uma constancia
evolutiva. Foram raros os casos em que as IES pareceriam ter capacidades consolidadas, em
que grande parte das atividades e processos fizessem parte de uma concepcao estratégica. Na
realidade, as IES relatavam sempre estar com as suas capacidades em desenvolvimento.

As melhorias estdo sendo percebidas e os resultados
corroboram com o sucesso do modelo. Ainda hd muito o que se
fazer, por isso o processo de mudanca é continuo e vai se
aprimorando com o tempo. (Gerente de Marketing da IES J)

Sim, tivemos melhoras na captacio e na permanéncia.
Continuamos a usar o conhecimento e os sistemas para buscar
melhores resultados. (Diretor de Marketing da IES G)

Essa mudanca continua sendo explorada e renovada,
pois o comportamento do consumidor muda a todo dia.
(Gerente de Marketing da IES D)

Os resultados empiricos demonstram haver um processo constante de desenvolvimento das
capacidades absortivas. 1°, porque a prépria capacidade abortiva depende do conhecimento prévio de
cada organizag@o e isso modera o desenvolvimento dos novos conhecimentos. 2°, porque o préprio
mercado é dindmico e adaptagdes sdo feitas o tempo todo simplesmente para que haja sobrevivéncia.

CONSIDERACOES FINAIS

Nos examinamos o desenvolvimento das capacidades absortivas das IES relacionadas
aos processos de captacdo de alunos. Usamos como plano de fundo o modelo proposto por
Zahra e George (2002). Com a mudanga legislativa, em 1997, permitindo as organizagdes um
viés comercial, o ambiente competitivo se acirrou e impulsionou as organizacdes a
desenvolverem novas capacidades. Apds as alteracdes promovidas pelo MEC, em 2014,
elevando a taxa de juros do Fundo de Financiamento Estudantil (FIES) de 3,4% para 6,5% ao
ano as IES tiveram que lidar com uma nova onda de competitividade, vivenciando a queda de
novos ingressantes e de receita. Com o mercado mais competitivo, obter novos conhecimentos
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e se reinventar foram condi¢des necessdrias para a sobrevivéncia. No entanto, o processo de
aquisicdo de novos conhecimentos ndo foi simples, tendo as IES passado por diferentes
dificuldades como resisténcia as mudancas e dificuldades gerais na implantacdo dos novos
processos.

Ao comparamos as capacidades absortivas das IES, percebemos que as IES com mais
tempo de mercado e maior tamanho normalmente apresentam capacidades absortivas mais
maduras e isto auxilia no desafio de suplantar as resisténcias. Apesar disso, a grande maioria
das IES, jovens ou maduras, apresentaram dificuldades em compartilhar os novos
conhecimentos e o que ficou claro é que as principais estratégias para contornar essas
dificuldades sdo: fluxos limpos de informagdo; treinamento de capacitacdo de liderangas e
demais colaboradores, reunides semanais, transparéncia e novas rodadas de reunides ou
treinamentos quando necessdrias. Também percebemos que, especificamente, nas organizagdes
familiares hd maiores dificuldades em transi¢cdes de novas tecnologias e processos. Muitas
vezes, este esforco exige mudancas culturais que estas organiza¢des ndo parecem aceitar com
facilidade.

Nossos resultados também constataram como o conhecimento prévio se relaciona com
os novos conhecimentos adquiridos. Conforme apontaram Cohen e Levinthal (1990), o
conhecimento de alguns profissionais a partir de experiéncias anteriores com inovagao € fator
preponderante na transformagdo dos novos conhecimentos adquiridos. Alguns de nossos
entrevistados afirmaram terem tentado muitas vezes a mudanca de seus processos de captacao
de cliente até conseguirem lograr resultado satisfatério. Também identificamos o alto
investimento necessdrio para as IES se redesenharem, incluindo treinamento de pessoas,
aquisicdo de novas tecnologias e mudangas especificas em processos.

Por fim, praticamente todas as IES mencionaram beneficios com as mudangas e
inovagdes implantadas, desde aumento do nimero de matriculados até inovagd@o em seus
processos, tornando-os “mais dgeis e consistentes, incluindo as informacoes de
acompanhamento e controle” (Gerente de TI da IES G). Apesar dos efeitos imediatos,
descobrimos que a grande maioria das IES brasileiras estdo em fase de desenvolvimento de
suas capacidades absortivas assinalando que continuam monitorando e identificando ajustes e
melhorias. O dinamismo do mercado corrobora para que sigam um processo de melhoria
continua, ainda que consolidem as suas capacidades.

Entre nossas principais contribui¢des, ndo apenas confirmamos a literatura de
capacidade absortiva nos contextos das IES como estendemos a sua construc¢do ao detalharmos
as dificuldades da transi¢ao dos novos conhecimentos em aplicag¢des praticas. Como implicagcdo
gerencial, apresentamos diversos casos de sucessos de IES detalhando ndo apenas as
dificuldades como também as solucdes para os processos de aquisicdo, assimilagdo,
transformagao e aplicagdo dos novos conhecimentos (Zahra & George, 2002). Do ponto de vista
social, esta pesquisa retrata as consequéncias do aumento da taxa de juros do FIES em relacdo
as novas praticas de captacao de alunos.

Este estudou analisou 28 profissionais, em sua maioria em cargo de geréncia ou
diretoria, de 12 instituicdes de ensino superior diferentes. Obviamente, ndo podemos
generalizar que as descobertas se aplicam a todas as IES do Brasil, especialmente por nao
termos analisados instituicdes publicas. Apesar das organizagdes serem de localidades,
tamanhos e escopos diferentes, reconhecemos que estavam passando por processos
semelhantes, o que restringe os resultados deste trabalho. Alguns de nossos resultados, como a
influéncia da cultura organizacional em empresas familiares tem forte apelo quantitativo. Novas
pesquisas podem se amparar em nossos resultados e buscar medi¢cdes que relacionem a

13



capacidade absortiva ao desempenho organizacional, considerando aspectos como tempo de
mercado, tamanho, entre outros.
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