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RESUMO

Avisao baseada em recursos defende que os recursos da organizagao constituem:-se no prin-
cipal determinante de vantagem competitiva sustentavel. Assim, o objetivo da pesquisa €
identificar as competéncias requeridas de docentes universitarios de universidades privadas
do Estado de Sao Paulo, como elemento primordial para elevar a competitividade destas
instituicoes.

As pesquisas qualitativa e quantitativa revelaram que a competéncia dos docentes nao se
evidencia como fator de competitividade. Os investimentos em infra-estrutura e preco de
mensalidade constituem-se em uma vantagem competitiva. Esta visao € coerente com o papel
operacional da area de RH destas institui¢oes, que nao desempenha agoes para desenvolver as
competéncias identificadas na pesquisa. A contratagao de docentes baseia-se na titulacao, no
conhecimento da area de atuagao e na experiéncia. As competéncias distintivas dos docentes
deveriam ser foco de desenvolvimento primordial para constituir-se em fontes de vantagem
competitiva sustentavel para as universidades.
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ABSTRACT

The resource-based view states that the resources of the organization constitute in the main
determinant of sustained competitive advantage. Therefore, the objective of the research s
identify the professor's competence required by private universities in the State of Sao Paulo,
as being the primordial element to enhance the competitiveness of these institutions.

The qualitative and quantitative researches revealed that the professor's competence is not
shown as competitiveness factor. The investments in infrastructure and monthly fees and
tuition are viewed as competitive advantage. This perspective is coherent with the operational
role of HR area of these institutions, that doesn't carry out actions to develop the competencies
identified in this research. The selection of professor is based upon academic credentials, the
knowledge of a specific area and the professional experience. The professor’s distinctive
competencies should be the focus of primordial development ih order to become a source of
sustained competitive advantage for the universities.
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1 INTRODUCAO

O conceito de competitividade remonta a um passado longinquo. No en-
tanto, principalmente a partir dos anos 90, com uma progressiva abertura dos
mercados internacionais e um avanco na desregulamentacao de alguns seto-
res da atividade econdémica, novo players passou a disputar na arena competi-
tiva brasileira. Assim, a melhoria da competitividade empresarial imp&e-se como
uma questao inexoravel de sobrevivéncia das organizacoes, de qualquer natu-
reza e porte.

Multiplos processos internos de mudancgas organizacionais vém sendo
aplicados para melhorar o desempenho das empresas. Investimentos na
capacitacao dos funcionarios e, mais recentemente, a educacao empresarial
pela via das "Universidades Corporativas” refletem a preocupagao em obter
retornos econdémicos superiores por meio de pessoas comprometidas e me-
Ihor qualificadas, em toda a cadeia de valor.

Dessa forma a competitividade e a sobrevivéncia constituem-se em almas
gémeas de um fenomeno irreversivel. Se a competitividade é invasiva a todos
os setores, o que se tem a dizer das universidades particulares que vém cres-
cendo de forma significativa no pais? Que significa uma universidade compe-
titiva? O que as universidades, como organiza¢des que empregam e agregam
valor econdmico a seus proprietérios e a sociedade, estdo realizando em mate-
ria de mudancas organizacionais visando a tornarem-se mais competitivas?

O artigo focaliza a competéncia de docente, por entender que este se cons-
titui no principal elemento da cadeia de valor; € dele que dependem os alunos
para obterem uma qualificacdo competitiva distintiva, atuando como empreen-
dedores, funcionarios ou profissionais liberais. E, por isso, a competéncia de
docentes pode ser uma fonte de vantagem competitiva para as universidades,
ao criar uma diferenciacao dificil de ser imitada.

Pfeffer (1994) aponta que algumas fontes tradicionais de éxito competiti-
vo como tecnologia de processos e produtos, economia de escala, capital fi-
nanceiro e mercados regulamentados estao deixando de oferecer o mesmo
potencial competitivo de alguns anos anteriores, na medida em que, hoje, sao
mais acessiveis pelas empresas de uma forma geral. O autor defende que uma
fonte de vantagem competitiva sustentdvel € o gerenciamento de pessoas, pois
formam sistemas integrados dificeis de serem imitados pela concorréncia.

Para uma visdo baseada em recursos, o gerenciamento de pessoas pode
ser entendido como uma fonte de vantagem competitiva sustentavel (VCS).
Por essa optica, o artigo enfoca a competéncia dos docentes como elemento
central para a melhoria da competitividade das universidades.
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A pesquisa visa a analisar as competéncias dos docentes como fonte de
vantagem competitiva para as universidades particulares do Estado de Sao Paulo.
Tem ainda como objetivos especificos: 1) levantar o conceito de competitividade,
segundo a percepgao de dirigentes e profissionais das Universidades; 2) iden-
tificar as competéncias dos docentes, segundo sua propria percepgao; 3) levan-
tar o papel da drea de Recursos Humanos das Universidades pesquisadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR E A EDUCAGAO NO BRASIL

0 século XX foi palco de grandes desafios para as organizagoes de suces-
so. A medida que o mundo dos negacios se foi estreitando e se tornando
interligado, as exigéncias ficaram mais complexas e dinamicas, levando pesso-
as e organizacoes a um ponto de reflexao sem precedentes, acerca das compe-
téncias necessarias a sobrevivéncia num mercado competitivo.

Este cendrio nao foi diferente para o segmento educacional no Brasil,
devido & expansao e a consolidagao do setor privado até a década de 80 e das
medidas governamentais que alteraram, sobremaneira, as politicas institucio-
nais, as normas e diretrizes da educacao e os procedimentos para funciona-
mento das escolas de nivel superior, procedimentos instituidos a partir da dé-
cadade 90.

As mudancas propostas, de ordem estruturais, sociais e politicas, vieram
para resgatar necessidades basicas para a qualidade do ensino e formacao de
cidadaos (Niskier,1996), permitindo uma andlise diagndstica de dreas criticas
dosistema. O autor adverte a necessidade de repensar os papéis e as funcoes
do ensino superior, o papel dos educadores e os procedimentos académicos e
administrativos como um todo devido ao crescimento e a importancia que a
educacéao representa para o mercado de trabalho.

Estas mudancas estdo respaldadas em politicas instituidas por agoes go-
vernamentais e em pesquisa nas instituicoes, sobretudo particulares, permi-
tindo a deteccao da fragilidade do sistema educacional na sua totalidade.
Tramontin (1996) aponta para a relevancia e diversificacao da oferta de cur-
sos, estrutura, organizacao e implementagao do processo (carreiras universi-
térias, processo formativo, docéncia e qualidade e perfil dos profissionais for-
mados, producao, tecnologia e custos) e qualidade do produto como meios
para produzir e difundir conhecimentos, formar profissionais qualificados
para o mercado de trabalho, promover a cultura, a ciéncia e a tecnologia e
assegurar servicos de qualidade a sociedade. )

A Conferéncia Mundial sobre Educacao Superior, convocada pela Orga-
nizacao das Nacoes Unidas para a Educacao, Ciéncia e Cultura - UNESCO,
realizada na Franca em 1998, focaliza trés aspectos chaves que determinam a
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posicdo estratégica da Educacao Superior na sociedade contemporanea: a
"pertinéncia” da Educacéo Superior que se expressa por meio da variedade de
servicos a sociedade; a "qualidade” voltada para o conceito multidimensional
da docéncia, pesquisa e extensao; e a “internacionalizacao”, que aborda a forma-
cao de parcerias e convénios com outras entidades educacionais similares do
proprio pais. O relatorio da Conferéncia confirma a existéncia de uma grande
crise de qualidade no ensino superior, apontando para a falta de articulagao
entre os niveis educacionais, a proliferacdo de instituicoes sem requisitos mi-
nimos para o trabalho académico, o baixo nivel académico dos professores,
com métodos de ensino inadequados e, sobretudo, a falta de uma politica
norteadora que sustenta a pertinéncia, a qualidade e a internacionalidade.

Estas reflexoes trazem uma certeza de que as Instituicoes de Ensino Supe-
rior no Brasil nao poderao fugir a estes padroes de mudancas do contexto
mundial.

Sampaio (1998) afirma que a discussao sobre a qualidade do ensino supe-
rior no Brasil nao é nova. Para a autora o ensino privado expandiu e ampliou
suas atividades em todas as regides do pais, sendo o Estado de S&o Paulo
responsavel por 82% do total deste crescimento. Avalia que 0 mesmo ocorreu
de maneira desordenada, assumindo um carater mercantilista, distanciando-
se, cada vez mais, da qualidade de ensino e pesquisa gerada pelo setor de
ensino publico.

Marcovitch (1998) pontua que nao existe universidade ou instituicao de
ensino superior perfeitas. E proprio do pensamento académico enxergar o
real como algo incompleto, que sempre exigira aperfeicoamento continuo.

A preocupacao com a qualidade e aperfeicoamento da educacao ficou tao
divergente e segmentada que cada instituicdo aborda-os da maneira como lhe
convém (Niskier,1996). Ha instituicoes que se voltam mais para o aperfeicoa-
mento das questoes burocréticas, outras valorizam e investem mais na infra-
estrutura, outras voltam-se para a pesquisa e, ainda existem aquelas que s6
visam ao ensino, considerando utopia lidar com o todo, com o global.

Drucker (1997), adverte para os cuidados que a revolucao tecnoldgica
poderé acarretar nas escolas e como ela transformard a maneira de aprender e
ensinar. Para o autor a educacéao significa um compromisso claro com a prio-
ridade do ensino escolar e que o papel do professor passa por uma transfor-
macao, liberando-o do ensino rotineiro, do ensino corretivo e do ensino
repetitivo. Assim sendo, acredita que os professores terao cada vez mais tem-
po para identificar os pontos fortes dos estudantes, focalizar esses pontos e
leva-los a realizacoes, ou seja, terdo tempo para ensinar.

2.1.1 O professor e seu papel profissional,

O professor tem se mostrado figura importante e determinante no éxito
ou fracasso do processo educativo. Sobre ele recai uma grande responsabili-
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dade quanto aos resultados esperados, sobretudo no que diz respeito a forma-
cao de profissionais que atuam no mercado de trabalho. A aceitacao das re-
gras do jogo institucional o torna cumplice na responsabilidade sobre os re-
sultados finais, pois para ensinar ndo é suficiente conhecer a ciéncia e seus
conteudos; € preciso saber o que seja educagao e como se configura quanto ao
homem a educar e quanto ao projeto de uma sociedade justa e desenvolvida
(Niskier, 1996). Ensinar ¢ um trabalho de reflexao critica em que se analisam
o ensino e a aprendizagem como tais.

A capacitacao e qualificacao dos professores, via de regra, tém emergido
como palavra de ordem; a énfase recai na necessidade do profissional rever e
desenvolver as competéncias para acompanhar a demanda de informacoes,
atentar para a introducao de novas tecnologias, estar presente e fazer parte do
mundo dos jovens e ser partes integrantes do processo de mudanca instalado
no setor educacional.

Nao obstante, as universidades tém buscado professores cujo perfil ¢ ado
empreendedor, profissional competente em sua drea, com visao das questoes
gerais da sociedade que cerca a sua instituicao e a si mesmo, aberto ao novo e
com poder de tomada de decisoes répidas e seguras (Vasconcelos, 1996). Aci-
ma de tudo, aberto ao aprendizado constante, atento a sua capacidade de trans-
missao do conhecimento, habilidoso nas criticas e contextualizacdes das rela-
¢oes socioculturais e com uma desenvoltura investigatoria agucada.

Kullok (1998) afirma que o gestor da educacao — o professor — necessita
recuperar uma série de atitudes, valores e habilidades que se perderam ao
longo do tempo e que constituem a esséncia do novo educador, pois uma
pessoa para se construir enquanto professor, precisa resgatar sua integridade
e seu papel profissional em face das exigéncias que tém interferido diretamen-
te nasua prética educativa.

Apontar as competéncias dos professores € trata-las no ambito individual.
Entretanto, este estudo transporta a questao das competéncias a um ponto
estratégico das universidades. Isso significa que as competéncias sao ativos
estratégicos passiveis de se transformar em fontes de vantagem competitiva
sustentdvel. Para isso, o proximo topico aborda uma visdo baseada em recur-
sos, conceito trazido de estudos sobre administracao estratégica, onde o olhar
da competitividade € visto a partir de elementos técitos da organizacao.

2.1.2 A visao baseada em recursos

Na visdo baseada em recursos as organizagdes sao vistas como um con-
junto de recursos e capacidades que ndo podem ser livremente compradas e
vendidas no mercado (Wernerfelt, 1984). A medida que esses recursos e capa-
cidades especificos da organizacao geram beneficios econémicos e hao podem
ser perfeitamente duplicados pelos competidores eles podem ser fontes de
vantagem competitiva sustentédvel (Amit & Schoemaker, 1993; Barney, 1991).
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Os recursos podem ser categorizados em: capital fisico, humano, e organi-
zacional (Barney, 1991). Os recursos também podem ser tangiveis e intangiveis
(Itami & Roehl apud Michalisin, 1997). O capital fisico, por exemplo, € tangivel,
n&do sendo um recurso raro porque pode frequientemente ser adquirido no mer-
cado. Logo, vantagens baseadas em recursos tangiveis sdo suscetiveis a imita-
cao. Ao passo que recursos intangiveis, tais como cultura organizacional e
knowhow de empregados sao dificeis de serem imitados (Barney, 1991).

Existem duas suposicoes subjacentes a visao baseada em recursos
(Michalisin, 1997): 1) os recursos sao assimetricamente distribuidos entre as
organizagoes; 2) 0s recursos sao relativamente imoveis, a fim de conferirum
beneficio duravel. Por exemplo, cultura organizacional (Barney, 1991), ima-
gem e reputacao da empresa (Weigelt & Camerer apud Lado & Wilson, 1994)
nao podem ser transferidos de uma realidade organizacional para outra. Sao
considerados recursos intangiveis por serem imperfeitamente imitaveis. E esta
condicao se deve a ambiguidade causal, complexidade social e condigoes histo-
ricas unicas (Reed & Defillippi, 1990).

A visao baseada em recursos, conforme Lado & Wilson (1994), sugere
que os sistemas de recursos humanos podem contribuir para uma vantagem
competitiva sustentdvel facilitando e desenvolvendo competéncias que sao es-
pecificas & organizacao, que produzem relagoes sociais complexas (nocao de
que os competidores nao conseguem replicar a diversidade e a profundidade
dos processos inter-relacionais subjacentes as politicas), que estao encravadas
na histdria e cultura da empresa e geram um conhecimento organizacional
tacito. Tudo isso torna dificil para um concorrente imitar o sistema de RH.

Quando os sistemas de RH contribuem para o desenvolvimento e retencao
de competéncias distintivas estas sao fontes poderosas de vantagem competitiva
sustentavel.

Neste estudo entende-se competéncia como sendo “um saber agir responsa-
vel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao e valor
social ao individuo” (Fleury & Fleury, 2000).

3 METODOLOGIA

A pesquisa de campo foi realizada em cinco universidades particulares do
Estado de Sao Paulo, selecionadas por similaridade de porte (numero de alu-
nos, relacao do corpo docente e cursos). Primeiramente, foi conduzida uma
pesquisa qualitativa junto a alta administracao e profissionais de recursos hu-
manos das universidades, por meio de entrevistas (noye) em profundidade
submetidas a técnica de analise de conteudo (Bardin, 1977).

Uma segunda etapa constituiu-se de uma pesquisa descritiva, usando-se o
método quantitativo, e teve como objetivo identificar as competéncias necessa-



« A COMPETITIVIDADE DAS UNIVERSIDADES PARTICULARES -

rias para o exercicio da docéncia e o apoio institucional existente, segundo a
perspectiva dos proprios docentes universitarios.

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario estruturado,
fechado, autopreenchivel, composto por 60 assertivas acopladas a uma escala
do tipo Likert de seis pontos, com intensidade variando de discordancia total a
concordancia total.

O questionério foi distribuido para 50% dos professores das cinco univer-
sidades (1500). Ao constituir-se em uma amostra intencional, os resultados
nao podem ser generalizados, mas limitados as 282 respostas (18,8%) obtidas.
Utilizou-se o software statistic package for social science(SPSS), para arealizacao
de estatistica simples e multivariada — anélise fatorial.

Para a realizacao da analise fatorial, utilizou-se 0 método de extracao de-
nominado componentes principais e o de rotagao foi o varimax com a norma-
lizagao de Kaiser. Dezoito fatores foram extraidos, explicando 63,18% da
variancia envolvida. O coeficiente de adequacao KMO (Kaiser-Meyer-Olkim),
resultou em 0,799, considerado significante ao nivel de 1%.

A analise dos MSA ( measures of sampling adequacy) que identifica varidveis
com baixo coeficiente de adequagao ao modelo de analise fatorial foi represen-
tado pela matriz de correlacao de anti image. A diagonal principal desta matriz
fornece indices, que, quando inferiores a 0,7, recomenda-se sua exclusao.
Neste estudo, 16 variaveis obtiveram um valor inferior ao indice mencionado,
e, portanto, foram eliminadas do modelo fatorial.

Uma nova fatorial foi executada, envolvendo as 44 variéveis remanescen-
tes, obtendo-se um KMO de 0,843, significante ao nivel de 1%. Analisando o
MSA, os indices de correlacdo anti image apresentaram-se todos superiores a
0,7. Esta fatorial resultou em 13 fatores com um poder explicativo de 61,90%
e com carga fatorial variando de 8,907 a 2,588%. Neste estudo, optou-se por
analisar os sete primeiros fatores que respondem por mais de 70% do poder
explicativo.

Hair et al (1998) sugerem alguns critérios para melhor analisar as cargas
fatoriais das varidveis que compoem cada fator. Pode-se considerar: de 0,30 a
0,40 como significativas, de 0,41 a 0,50 como importantes e acima de 0,51,
como muito importantes. Neste estudo, utilizou-se 0,50 como linha de corte,
porém com alguma flexibilidade, ja que determinadas cargas contribuem para
dar o significado, refor¢ando, assim, o conteudo do fator.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados compoe-se de duas partes: qualitativa e quantita-
tiva. i
A pesquisa qualitativa contém um breve perfil das universidades pesqui-
sadas e os resultados da analise de conteudo. A pesquisa quantitativa apresen-
ta o perfil dos professores pesquisados e a analise fatorial.

\ (2



« REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE « Ano 3, n.1, p. 95-114 -

4.1 PESQUISA QUALITATIVA - PERFIL DAS INSTITUIGOES

As instituicoes pesquisadas, segundo depoimento de seus representantes,
além do ensino, desenvolvem atividades de pesquisa e de prestacao de servi-
¢os a comunidade. Possuem diversas clinicas na area da saude, laboratorios
para atender 0s cursos em suas especificidades, promovem semanas culturais
e estao cada vez mais investindo na infra-estrutura e biblioteca. O perfil destas
instituicoes apresenta-se na tabela 1.

NIVERSIDADES PESQUISADAS

A——v 700 10 mil 22
B 700 15 mil 25
C 400 9 mil 17
D 550 12 mil 22
E 600 11 mil 44

~Asacoes destas instituicoes estao direcionadas para atender as solicitacoes

do Ministério da Educacao e Cultura — MEC, no que se refere aos relatorios
para reconhecimento de cursos, as diversas portarias referentes a avaliacao
institucional, provao e outros.

4.1.1 Analise de conteudo

O roteiro de entrevista que subsidiou a pesquisa qualitativa foi desenvolvi-
do 2 luz da revisao da literatura com perguntas abertas referentes a: missao e
o papel da universidade na sociedade, a importancia da educacéo, conceito de
competitividade, competéncias exigidas e esperadas para o exercicio da docéncia.
Procurou-se conhecer o papel da drea de RH, politicas e praticas nas institui-
¢oes e quais sao os programas de apoio institucional instalados das mesmas.
As entrevistas foram gravadas e transcritas e realizou-se analise de conteudo.

O processo de andlise de conteudo identificou varias categorias das quais
consideram-se: conceito de competitividade; competéncias docentes esperadas,
exigidas e como fator de competitividade; papel e importancia da area de RH.

Os respondentes apregoaram que a politica de recursos humanos visa a
capacitar docentes e funciondrios, gerenciar plano de carreira e cargos e sala-
rios, além de despertar em seus integrantes a missao da instituicao. Entretan-
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to, observou-se uma pratica distante daquilo que se idealiza nessas politicas,
pois a maioria considera que 0 papel da area de recursos humanos resume-se
em atividades administrativas e burocraticas. Apenas uma instituicdo conside-
rou um papel estratégico para a area, sem contudo mostrar evidéncias de acoes.
Pode-se depreender que inexiste um entendimento suficiente acerca do que
significa um papel verdadeiramente estratégico de RH nas universidades.

Algumas evidéncias do quanto a area de RH se apresenta distante do dis-
curso dos dirigentes foram encontradas ao se analisar as "politicas vigentes”
de recursos humanos. Na verdade, elas n&o existiam de forma clara nas insti-
tuicoes. Havia, sim, esforcos para formular algumas politicas basicas. Em fun-
cao desta situacdo, observou-se que as préticas vigentes sao aplicadas de ma-
neira informal e assistemaética a critério das unidades destas instituicoes, sem
o devido apoio da area de RH. Assim, cada unidade seleciona seus docentes de
acordo com a titulagao, a experiéncia académica e o dominio da area de conhe-
cimento baseada nos curriculos apresentados por docentes ou outros funcio-
nérios da instituicao. Ou seja, 0 processo de recrutamento e selegdo nao conta
com técnicas especificas existentes para tal finalidade, as quais poderiam estar
avaliando outros aspectos.

Duas consideragcoes sao importantes a tecer. Primeiramente, estarao esses
“selecionadores” das unidades, sejam chefes de departamento ou diretores,
capacitados parauma atividade que requer tecnologia especializada oriunda
da Psicologia? Ainda, se a area de RH apresenta uma natureza eminentemen-
te operacional, estaria ela capacitada para preparar o0s profissionais de linha
(diretores de unidade) a aplicar uma tecnologia de selecao?

Em segundo lugar, qualquer organizacao inovadora em constante busca
de vantagem competitiva procura manter, em seus quadros, profissionais cria-
tivos, com iniciativa, lideranca, éticos, com capacidade interpessoal, dominio
de comunicacgao e outras caracteristicas. Serao as universidades diferentes?
Nao necessitarao elas desses talentos? Isto nao parece, visto que os respondentes
apontaram como competéncias desejadas professores abertos, com prontidao
para aprender, participativos, cooperativos, inovadores e que busquem a auto-
realizacao; com alta titulagao e experiéncia académica comprovada; quanto
aos aspectos psicologicos € também exigido do professor a observacao da ética,
postura, bom carater e moral. Como seriam professores com estes perfis in-
troduzidos nas universidades sem um processo de recrutamento e selecao
que avalie efetivamente estes aspectos? Poder-se-ia deixar que estes aspectos
fossem "espontaneamente” encontrados nos professores?

Ha ainda, segundo alguns participantes, um desconhecimento do poten-
cial da area de RH para contribuir na elevagao da vantagem competitiva das
universidades. E um assunto pouco discutido, a area pao tem um carater es-
tratégico e agrega restrito valor as instituicoes.

Evidenciou-se divergéncia de opiniao e conceitual, entre os respondentes,
ao considerar a competéncia docente como um fator de competitividade. Al-
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guns apontam como fatores, o conhecimento, a ética, a capacidade de trans-
formar, a habilidade no trato interpessoal e o professor que eleva o padrao de
qualidade do ensino. Outros enfatizam apenas a titulacao como fator de
competitividade. Parte deles argumentam que as estratégias usadas por suas
instituicoes para enfrentar a competitividade nao estao atreladas as competén-
cias dos professores e sim, a qualidade académica e cientifica, na transparén-
cia das agoes, na oportunidade dada ao aluno para enfrentar o mercado de
trabalho, no preco da mensalidade, na qualidade do espaco fisico e na titulacao
docente.

A luz destas informacoes, observa-se que ha um distanciamento entre as
acoes das universidades e o conceito de competitividade, definido pela confe-
rencia da UNESCO. Ao considerar a competitividade como uma posi¢ao estra-
tégica que proporciona um diferencial em relacao as outras universidades,
tendo como referéncia a pertinéncia (prestacao de servico), a qualidade (do
docente, da pesquisa e da extensao) e a internacionalizacao (troca e parceria
com outras entidades), fica claro a dificuldade para buscar a integracao deste
tripé. A qualidade e a pertinéncia sao conceitos que caminham juntos e torna-
se necessario dispor de objetivos académicos que sustentem a demanda de
mercado, de uma estrutura flexivel e estratégica para atender as necessidades
e dar respostas répidas, além de uma equipe de recursos humanos qualificada
e identificada com a instituicao. Quanto a internacionalizacao o critério funda-
mental deve concentrar-se na formacao de um quadro de docentes com quali-
dade académico e cientifico reconhecida para possibilitar um intercambio equi-
librado e sustentéavel.

4.1.2 Pesquisa quantitativa

O questionario aplicado compoem-se de 60 assertivas construidas a luz da
literatura e dos resultados da pesquisa qualitativa. O foco das perguntas foi
direcionado para as competéncias necessdrias para o exercicio da docénciae
algumas praticas de RH.

O perfil dos respondentes apresenta as seguintes caracteristicas: género
masculino (65,2%), casados (62,4%), profissionais de ciéncias humanas e
sociais (41,5%), na faixa-etaria de 31 a 40 anos (41,8%), com experiéncia do-
cente de até 5 anos (29,4%), em regime de trabalho horistas (53,2%) e exercen-
do apenas a fungao de docéncia (65,2%). Quanto a titulacao, 13,1% s&o pos-
doutores e doutores, 13,5% doutorandos, 14,2 mestres, 34% sao mestrandos,
18,8% especialistas e 6,4% somente graduados.

Estes resultados demonstram que a maioria dos respondentes da amostra
estio em busca de titulagao (mestrado), qualificacao altamente valorizada pe-
las instituicoes. Prevalece um grupo de professores jovens, contratados em
regime hora-aula e que fazem da profissao de docéncia sua unica atividade
profissional.
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4.1.3 Analise fatorial

Realizou-se uma anélise fatorial com o objetivo de extrair as dimensoes
subjacentes dos respondentes por meio de fatores.

Astabelas de 2 a 7 apresentam os fatores, as varidveis constituintes e suas
respectivas cargas fatoriais. A fim de aprofundar o conteudo dos fatores, apre-
senta-se também a frequiéncia relativa, correspondente a cada uma das varia-
veis, agrupadas da seguinte forma:

FD = forte discordancia (discordo totalmente + discordo muito)

Pl = posicao intermediaria (discordo pouco + concordo pouco)

FC = forte concordancia (concordo muito + concordo totalmente).

AUniversidade co(abora como desenvolv;mento 273 36,2 365 0,761
profissional dos professores por meio de progra-
mas internos de capacitagao

A atividade de pesquisa tem ampliado a oportu- 219 342 439 0759
nidade de crescimento e desenvolvimento do pro-
fessor desta Universidade

Os programas de aprimoramento e desenvolvi- 31,2 404 284 0,736
mento profissional gerenciados pelo RH, desta f 2y o
Umvemdade estimulam os professores a partici-

par ;

0 salario desta Universidade, pago aos professo- 23,1 354 415 0668
res, 6 competitivo no mercado de trabalho o)

O plano de carreira desta Universidade me esti-- 234 351 415 0646
mula a crescer : :

A politica de Recursos Humanos valorizé odo- 148 291 561 0633
cente na universidade : : ;

0 ambiente de trabalho e o clima da universida- 39 148 813 0604
de sao um atrativo para o professor desenvolver :
suas potencialidades

A contratagao do corpo docente em perfodoin- 265 366 369 0523
tegral ou parcial diferencia esta Universidade no . '
mercado de trabalho

~ *Carga fatorial

' e
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O fator 1, intitulado “apoio institucional”, demonstra a expectativa dos pro-
fessores em relagao a politica de recursos humanos das universidades. As duas
primeiras variaveis, que possuem as maiores cargas fatoriais, revelam a existen-
cia de uma dimensao de pensamento dos professores que acreditam que 0s
programas internos de capacitacao colaboram em seu desenvolvimento profis-
sional: e a atividade de pesquisa é um dos recursos para ampliar asua oportuni-
dade de crescimento e desenvolvimento na instituicao. Consideram ainda que,
uma forma de estimular os professores ao crescimento e desenvolvimento pro-
fissional é participando dos programas de aprimoramento e desenvolvimento
promovidos pela area de RH. Deduz-se, deste resultado, que os professores
esperam politicas e acoes empreendedoras por parte da universidade, principal-
mente para colaborar com seu desenvolvimento e aprimoramento profissional.

<

A capacidade de escuta e o conseqtiente feedback SO 97e
s30 atitudes positivas do docente

0 professor que faz uma reflexao critica sobre o = AR GTS
exercicio de sua pratica, aprimora seu desempe-
nho quotidianamente

As atividades desenvolvidas em sala de aula e o 04 47 949
os trabalhos de pesquisa elaborados pelos alu-

nos sao enriquecidos quando o professor da o

feedback

O professor que usa as experiéncias dos alunos 04 96 900
no processo de construgao do conhecimento
estimula a aprendizagem

0 comprometimento com a educagao facilita o 07 21 872
exercicio da docéncia

A conducgo do grupo e a capacidade de nego- 0,8 - 96 896
ciacdo de regras permitem maior envolvimento
entre professor e aluno

O professor que procura desenvolver um méto- 04, 181815
do proprio para atender as necessidades dos alu-
nos, proporciona resultados efetivos de apren-
dizagem

0,635

0,547

0,538

0,509

0,457
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O fator 2, intitulado "habilidade interpessoal”, agrupa as varidveis nas quais
o professor ¢ sempre focalizado em relagao aos alunos. A primeira variavel,
com a maior carga fatorial (0,720) e com quase a totalidade de concordancia
(97,6%), referente a capacidade de escuta, € vistacomo uma competéncia fun-
damental para o professor interagir com seus alunos. Esta competéncia, a
escuta do professor, vista sob varias dimensoes, possibilita a reflexao critica
acerca de seu desempenho, facilita a troca por meio do feedback, negociare-
gras na conducao de grupos e quando o professor usa a experiéncia dos alu-
nos para construir o conhecimento, consegue estimular a aprendizagem. Dessa
forma, subentende-se que quando o professor valoriza estas competéncias,
manifesta seu comprometimento com a educacao.

A capacidade de lideranca do professor promo- 08 74 91,8 0,665
ve sequranca e respeito no aluno ‘

A organizacao no preparo das aulas facilitao 04 1,8 978 0,606
desempenho do docente durante o desenvolvi-
mento delas

Para a universidade ser competitiva no mercado 1.8 11,4 868 0573
ela precisa ter convénios € intercambio com ou- :
tras institui¢oes

A didéatica é essencial a docéncia 1.1 36 953 0562

A ética e o sentido de justica fortalecem a ima- 0,7 14 979 0,537
gem do professor para os alunos

O processo ensino-aprendizagem (relacdo do s 459 827 ® 0,496
ensinar com o aprender) permite ao professor,
uma compreensao da dindmica do aluno

O fator 3, foi intitulado “capacidade didatico-pedagdgica”. A composicao
destas variaveis estao diretamente relacionadas com o processo ensino-apren-
dizagem e quase a totalidade dos respondentes concordam que sao funda-
mentais para o exercicio da docéncia. Quando este grupo traza capacidade de
lideranca do professor como uma competéncia a docéncia (de maior carga
fatorial), entende-se que o processo de influenciar mudancas significativas
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nas atitudes dos alunos, pode promover seguranca e respeito, dando indicios
de melhoria de aprendizagem. Por outro lado, a organiza¢ao no preparo das
aulas aliada a didatica pode, segundo o pensamento subjacente, facilitar o de-
sempenho do professor. E quando ele age com ética e justica, consegue forta-
lecer sua imagem perante os alunos. Diante desse contexto os professores
valorizam os convénios e intercambios com outras instituicoes como forma de
estimular a troca e implementar a aprendizagem. Este dado concretiza um dos
aspectos consagrados pela UNESCO, quando € pontuado como estratégia da
Educacao Superior a internacionalizagéo, ou seja, a parceria com outras entida-
des educacionais similares. O que define a “capacidade didatico-pedagogica” nao
se limita a utilizacdo correta de métodos e técnicas que permitam a apreensao
do conhecimento pelo aluno, mas a sua dinamica, de forma a fazé-lo avancar
na aprendizagem.

0 enfrentamento de desafios na busca de inova- 1 92 897 0772
cao é uma arte da docéncia

O professor aberto para interpretar e contextua- 08 38 954 0682
lizar a realidade facilita o desenvolvimento da .
critica nos alunos

O professor criativo desperta no aluno o desejo 1.4 99 887 0476
de buscar sua criatividade

O professor que desenvolve a capacidade de re- 1,1 146 843 0474
solucdo de problemas da docéncia, conquista a
confianca dos alunos

0 entusiasmo do professor contagia os alunos 04 50 946 0453
no processo de ensino-aprendizagem

O fator 4 foi denominado “abertura & inovagao”. Com a maior carga fatorial
(0,772), saber enfrentar desafios para buscar inovagoes foi considerada uma
competéncia fundamental para o exercicio da docéncia. Depreende-se deste
resultado que os professores entendem que € importante estar aberto para
interpretar e contextualizar a realidade como meio de desenvolver a critica nos
alunos. A luz destas reflexdes, embora com carga fatorial baixa, os professo-
res concordam que o entusiasmo do professor, a sua capacidade criativa, bem
como, a de resolver problemas, pode facilitar a abertura a inovacao e despertar
nos alunos o desejo de buscar sua criatividade, confianca nas acoes do profes-
sor e estimular o processo ensino-aprendizagem.
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A falta de sociabilidade do professor léva—o 50 .46 ‘1‘-2,4‘ 830 0,730
distanciamento de seus alunos ’ ooy :

0O professor que usa um roteiro flexivel estxmuia 25 234 741 0476
a participacao dos alunos :

O professor que se mostra aberto e disponivel 0,4 57 939 0465
aos questionamentos dos alunos interage methor Eie '
com eles

O fator 5, intitulado “caracteristicas sociaveis”, agrupa trés variaveis que,
apesar de duas delas possuirem carga fatorial abaixo da nota de corte, se
complementam. Por outro lado, os respondentes demonstram uma concor-
dancia do quanto estes fatores sao importantes para o exercicio da docéncia.
Isto implica dizer que existe uma dimensao de pensamento que acreditaque a
falta de sociabilidade do professor leva-o a um distanciamento de seus alunos,
sendo vista como uma caracteristica importante do envolvimento entre eles.
Visto pela literatura, a sociabilidade do professor e sua flexibilidade permitem
ainsercao do aluno no contexto de sala de aula enquanto co-autor do processo
ensino-aprendizagem (Freire, 1997).

?f m;p G~ iﬁf(;;\‘mm;m, ) PARA © DI

0 professor flexivel colabora para que os alunos 32 ‘28,7» 681 0641
obtenham éxitos escolares i

A humildade do professor colabora para a for- 53 = 263 684 0595
macdo integral e de cidadania do aluno ;

0 professor que organiza e conduz o ensino con- 31266 70,3, 0,541
tribui para a autonomia mte!ectual do atuno : A

~ Ofator6 denomlnado contnbuu;ao parao desenvolwmento dos alunos”,
agrupa variaveis, direcionadas, de alguma forma, para atitudes contributivas
do professor para com o aluno. A primeira varidvel, com a maior carga fatorial,
revela que a flexibilidade do professor é considerada um fator importante frente
as atividades escolares dos alunos. Nota-se também, que as competéncias hu-
mildade e organizagéo do professor colaboram tanto para a formacao quanto
para a autonomia intelectual do aluno. Assim, estas varidveis sugerem que os

‘ e
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respondentes concordam, acreditam e associam que estas competéncias sao
dispositivos importantes para o sucesso do aluno mediante as contribuicoes
oferecidas pelo professor, no sentido da construgao da aprendizagem, da for-
magao integral e de cidadania, bem como, para a autonomia intelectual do
aluno.

A titulacdo do corpo docente melhora a quali- 53 306 641
dade do ensino na universidade

A titulacdo do corpo docente éum fatorque di- 167 300 443

ferencia esta Universidade em relagdo as outras

O fator 7 foi denominado “titulacdo". Estas variaveis revelam que este
aspecto tem se mostrado relevante no contexto educacional. Observa-se que 0s
professores atribuem percentual ndo muito elevado as duas variaveis, nao
concordando veementemente que a titulacdo pode melhorar a qualidade do
ensino (30,6%), como também, diferenciar a universidade no mercado de
trabalho (30,0%). Entretanto, este fator se apresenta com carga fatorial alta,
subentendendo que existe um pensamento subjacente dos professores que
valorizam estes aspectos. Mesmo assim, fica clara a existéncia de um movi-
mento de busca entre os professores, por um titulo de mestre ou doutor, devi-
do as exigéncias de mercado e as pressoes, tanto dos 6rgaos governamentais,
quanto das proprias instituicoes. Exemplo deste dado s&o os participantes des-
ta pesquisa, que em sua maioria (40,8%) sao mestres ou doutores e 34% par-
ticipam de programas de pés-graduagao stricto sensu, em nivel de mestrado.

Outras competéncias foram identificadas, porém apresentando uma car-
ga fatorial bastante reduzida: uso diferenciado de métodos de avaliacao; auto-
aprendizado; elaboracao tedrica; afabilidade e uso de recursos técnicos.

5 CONCLUSOES

Depreende-se dos resultados, que as universidades particulares do Estado
de Sao Paulo, sob a 6ptica de seus representantes, desconhecem o potencial da
area de recursos humanos para ampliar a competitividade dessas instituicoes.
A funcao RH é um assunto pouco discutido e explorado no ambito destas
instituicoes, onde se exercitam apenas as atividades burocréticas. Embora dis-
tante de suas realidades valorizam a fungao RH como a articuladora das estra-
tégias de desenvolvimento das pessoas. Salienta-se a falta de acoes pragmati-

0,829

0,766
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cas para implementar politicas e préticas de recursos humanos que proporcio-
nem respostas eficazes para alcancar os objetivos.

O conceito de competitividade preconizado pelos dirigentes das universi-
dades merece uma reflexao. Tao pouco esté sintonizado com as demandas do
mundo empresarial que vem investindo fortemente na capacitacao de seus
profissionais chaves, significando uma opcao estratégica de desenvolver esses
talentos e nao apenas uma pratica de “"compra” ou "caga” desses recursos no
mercado. A mentalidade que estd subjacente ao conceito de competitividade
dos representantes das universidades parece estar distante daquele definido
na conferéncia da UNESCO, segundo o qual pertinéncia, qualidade e interna-
cionalizacao formam o tripé para universidades mais competitivas

A visao de curto prazo, imediatista, com foco dos investimentos em aspectos
tecnoldgicos e fisicos (extrinsecos), leva os dirigentes a considerarem que a com-
petitividade concentra-se em ganhar dos concorrentes, principalmente no fator
mensalidade; saber acompanhar as mudangas e estar sempre atualizado e apre-
sentar-se de maneira diferente e mostrar algo inovador e de relevancia para a
sociedade. Estas estratégias podem dar uma vantagem inicial e de curto prazo.
Na medida em que podem ser imitadas pelos concorrentes, elas tendem a deixar
de ser vantagens competitivas.

Entretanto, uma visao intrinseca da competitividade, baseada no desen-
volvimento de competéncias distintivas dos docentes (abordagem sustentada
pela visao baseada em recursos), eixo central da cadeia de valores do ensino,
poderia se tornar "uma fonte de vantagem competitiva sustentével”, na medi-
da em que essas competéncias seriam mais dificeis de ser imitadas pelos con-
correntes porque foram construidas dentro de um contexto de relacionamen-
to social e historico unicos (varios grupos se interagiram para formar essas
competéncias, por um processo de aprendizado social, considerando os valo-
res idiossincraticos de cada universidade). Naturalmente, o desenvolvimento
destas competéncias estd intrinsecamente ligado a um Sistema de Recursos
Humanos constituido de préticas que possibilitem atrair, desenvolver e man-
ter docentes com as competéncias necessarias para as universidades realiza-
rem suas estratégias. Isto significa um repensar acerca do papel da propria
area de Recursos Humanos das universidades.

A politica de recursos humanos, sob a 6ptica dos respondentes, deveria
contribuir com diretrizes e estratégias de desenvolvimento de pessoas. Entre-
tanto, ficou claro que as agoes de RH nao expressam o que é apregoado pelos
dirigentes como politica de recursos humanos. O docente é sobremaneira va-
lorizado por sua titulacao e experiéncia profissional. Poucas sao as acoes de
RH para desenvolver habilidades necessérias a docéncia, tais como didatica,
comunicacéo, relacionamento interpessoal, lideranca,.entre outras. Entende-
se que a competéncia técnica nao garante um bom aprendizado, sem um agir
responsdvel para mobilizar e transferir conhecimentos e habilidades.

Como orientagao para futuros estudos, a mesma pesquisa poderia ser re-
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alizada em outras universidades, de diferentes Estados e também em universi-
dades puiblicas, buscando uma generalizagao maior dos resultados, de forma
a fornecer subsidios para a capacitacao de docentes.

Como limitagao da pesquisa, os resultados ndo podem ser generalizados,
mas restritos a realidade pesquisada.
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