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Resumo

O objetivo dessa pesquisa foi o de verificar se a fun-
¢ao Recursos Humanos das universidades privadas brasi-
leiras estimula o desenvolvimento das competéncias do
professor necessario para aumentar a competitividade das
mesmas. A pesquisa qualitativa foi conduzida por meio
de entrevistas com principais executivos das universida-
des. Uma outra pesquisa quantitativa foi desenvolvida por
meio de um questiondrio fechado e auto-aplicavel em 282
professores. A andlise fatorial gerou algumas categorias
de competéncias do professor. Os resultados revelaram
que os professores reconhecem as competéncias necessa-
rias para o exercicio da docéncia, por outro lado, as uni-
versidades nao percebem as acoes e praticas de Recursos
Humanos que facilitam o desenvolvimento dessas com-
peténcias, propiciando um diferencial competitivo no
ambiente académico.

PALAVRAS CHAVES

Competéncia de professores; competitividade das
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ABSTRACT

The objective of this research was to verify if the
Human Resources function in five Brazilian private
universities stimulates the development and the exercise
of the professor’s competences needed to raise their
competitiveness. A qualitative research was conducted
interviewing top management and Human Resources
professionals of these universities. Another quantitative
research was carried out using a self applied and closed
questionnaire answered by 282 professors. A factor analysis
identified 12 factors of professor’s competences that are
viewed fundamental to exercise teacher’s function. Results
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revealed the professors recognize what are the competencies
needed; however, the universities don’t understand
Human Resources actions facilitating them to develop
these competences, promoting competitiveness in the
academic market.

KEY WORDS

Professor’s competences; university competitiveness;
private university.

1. INTRODUCAO

As mudancas impostas pelo ambiente externo
exigem elevada flexibilidade das empresas para man-
terem-se competitivas. Isto implica num caleidoscopio
de novos conhecimentos e habilidades a serem rapida-
mente adquiridos, desenvolvidos e disseminados aos
funcionarios, sob pena de as empresas sofrerem de
uma obsolescéncia cognitiva irreversivel. Nao obstante,
algumas empresas ja possuirem um foco voltado para
a educacao empresarial, ainda, sem duvida, reserva-
se as universidades tradicionais um papel central na
formacao global e basica que atenda as demandas do
mercado de trabalho.

As universidades representam um segmento impor-
tante no contexto econdmico e social e tém uma parce-
la de responsabilidade pelos profissionais que colocam
no mercado de trabalho. Portanto, faz-se necessario
adequar-se as novas exigéncias globais: reconhecer
que produtividade e qualidade constituem-se na marca
distintiva para sua competitividade; admitir que, e em
que pese o investimento em tecnologias educacionais
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avancadas, o ser humano vigora como o principal
diferencial nas organizacoes triunfadoras.

O lado humano tem sido pouco valorizado no
contexto universitario, embora ele seja o maior res-
ponsavel para a obtencio de resultados. E neste sen-
tido que o professor universitario constitui-se num
eixo fundamental na cadeia de valores do ensino,
ou seja, o processo envolvendo um conjunto de ati-
vidades que vao desde o aluno até o mercado supri-
do com uma for¢a de trabalho capacitada aos novos
desafios de competitividade.

Esta visao é particularmente requerida em paises
da América Latina que contam com um potencial
tecnologico ainda emergente e se encontram, em
sua grande maioria, dependente de investimento de
capital estrangeiro para o seu crescimento econo-
mico. Estes paises precisam contar com um avanc¢o
rapido na aprendizagem de novos conhecimentos
para melhorar sua capacidade competitiva por meio
de seu capital humano.

Do professor cobra-se a necessidade de formar
alunos capacitados para enfrentar as exigéncias de
mercado, sem, contudo, haver uma reflexao mais
profunda sobre quais sdao e como estes professores
desenvolvem sua competéncia.

Entao, este estudo esta centrado na necessidade de
as universidades privadas reverem suas estratégias de
competitividade, voltando seu foco para a analise de
quais competéncias docentes sao julgadas essenciais
para que elas ganhem e sustentem uma vantagem
competitiva no mercado de ensino superior, cuja
concorréncia se apresenta cada vez mais acirrada,
exigindo uma capacidade empresarial de gestao até
entao pouco praticada.

Entretanto, nao se pode exigir que os docentes
melhorem seu preparo profissional somente por meio
de seu auto desenvolvimento, buscando melhorar
sua capacitacao enquanto uma acao individual, com
pouco apoio institucional. As universidades necessi-
tam dispor de uma area de Recursos Humanos que
enderece suas politicas para o desenvolvimento das
competéncias de docentes para que possam ajuda-las
a implementar suas estratégias, operar com eficiéncia,
envolver as pessoas e gerenciar mudancas (ULRICH,
1998) para obter uma vantagem competitiva.

Desta forma, o objetivo da pesquisa foi verificar
se a funcao recursos humanos das universidades par-
ticulares viabiliza e estimula o desenvolvimento do
exercicio das competéncias dos docentes necessarias
para elevar a competitividade das mesmas.

A hipétese central deste estudo pressupoe que a
funcao de recursos humanos, tal como se encontra
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hoje nas universidades, nao estimula e nao viabiliza o
exercicio das competéncias necessarias para elevar
a competitividade destas instituicoes.

Espera-se que este estudo venha contribuir com as
institui¢oes, indicando quais competéncia docentes,
segundo o olhar do préprio docente, sao relevantes
para seu desempenho na funcao e que deveriam ser
desenvolvidas pela area de Recursos Humanos, visan-
do tornar as universidades mais competitivas e dife-
renciadas na qualidade do ensino, pesquisa, extensao
e producao cientifico-académica.

Outra contribuicao, de carater académico, refere-
se a possibilidade de aperfeicoar um instrumento de
identificacao de competéncias para ser usado em
outras amostras de universidades.

2. O ENSINO SUPERIOR E O SER PROFESSOR

O ensino superior no Brasil passa, na atualidade,
por mudancas estruturais, sociais e politicas e pro-
cura resgatar necessidades basicas para a qualidade
do ensino e formacao de cidadaos. Estas mudancas
estao respaldadas em politicas instituidas por acoes
governamentais e em pesquisa nas instituicoes, sobre-
tudo particulares, permitindo assim, uma analise
diagnostica de areas criticas do sistema. TRAMONTIN
(1996) aponta para a relevancia e diversificacao da
oferta de cursos, estrutura, organizacao e implemen-
tacao do processo (carreiras universitarias, processo
formativo, docéncia e qualidade e perfil dos profis-
sionais formados, producao, tecnologia e custos) e
qualidade do produto como meios de produzir e
difundir conhecimentos, formar profissionais quali-
ficados para o mercado de trabalho, promover a
cultura, a ciéncia e a tecnologia e assegurar servicos
de qualidade a sociedade. SAMPAIO (1998) pontua
que o ensino privado no Brasil expandiu e ampliou
suas atividades em todas as regioes do pais, sendo o
Estado de Sao Paulo responsavel por 82% do total
deste crescimento. O autor avalia que o mesmo ocor-
reu de maneira desordenada, assumindo um cara-
ter mercantilista, distanciando-se, cada vez mais, da
qualidade de ensino e pesquisa gerada pelo setor de
ensino publico.

Com as atuais exigéncias pregoadas pelos 6rgaos
oficiais, no sentido de reverter este quadro e impul-
sionar a educacao para a melhoria da qualidade,
os autores acima citados advertem que as continuas
mudanc¢as mostram que € preciso repensar nos
papéis e funcoes do ensino superior, no papel dos
educadores e nos procedimentos académicos e admi-

RBGN, S&o Paulo, Vol. 8, n. 20, p.45-56, jan./ abr. 2006



COMPETENCIAS DE PROFESSORES: UM FATOR COMPETITIVO

nistrativos como um todo em funcao do crescimento
e da importancia que a educacao tem no mercado
de trabalho.

A Conferéncia Mundial sobre Educa¢ao Superior,
convocada pela Organizacao das Nagoes Unidas para
a Educacao, Ciéncia e Cultura— UNESCO, realizada
na Franca em 1998, focaliza trés aspectos chaves que
determinam a posicao estratégica da Educacao Supe-
rior na sociedade contemporanea: a pertinéncia da
Educacao Superior que se expressa por meio da varie-
dade de servicos a sociedade; a qualidade voltada para
o conceito multidimensional da docéncia, pesquisa
e extensao; e a internacionalizacao, a formacao de
parcerias e convénios com outras entidades educa-
cionais similares.

No Brasil, as universidades particulares tém se
apresentado com caracteristicas distintas em relacao
as publicas, quer seja no sistema de gestao de recursos
humanos (as publicas se pautam por um plano de
carreira, regime de trabalho integral e parcial, titula-
¢ao) como também na producao do conhecimento
por meio da pesquisa, avang¢os tecnologicos e servi-
¢os prestados a comunidade. Estes aspectos ainda se
mostram incipientes nas instituicoes particulares.

O professor tem se mostrado uma figura impor-
tante e determinante no éxito ou fracasso do pro-
cesso educativo no contexto da universidade. Sobre
ele recai uma grande responsabilidade quanto aos
resultados esperados, sobretudo, no que diz respeito
a formacao de profissionais que atuam no mercado
de trabalho. A aceitacao das regras do jogo institu-
cional o torna camplice na responsabilidade sobre
os resultados finais, pois para ensinar nao € suficien-
te conhecer a ciéncia e seus conteudos; € preciso
saber o que seja educacao e como se configura quan-
to a0 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, tem emergido como palavra de ordem, e de
certaforma, a énfase recai na necessidade do profissio-
nal rever e desenvolver as competéncias para acom-
panhar a demanda de informacoes, atentarem para
a introducao de novas tecnologias, estar presente e
fazer parte do mundo dos jovens e serem partes inte-
grantes do processo de mudanca instalado no setor
educacional. Nao obstante, as universidades, segundo
VASCONCELOS (1996) tém buscado professores
cujo perfil é¢ a do empreendedor, profissional com-
petente em sua darea, com visao das questoes gerais
da sociedade que cerca a sua instituicao € a si mesmo.

Aberto ao novo e com poder de tomada de decisoes
rapidas e seguras. Acima de tudo, aberto ao apren-
dizado constante, atento a sua capacidade de trans-
missao do conhecimento, habilidoso nas criticas e
contextualizacoes das relacoes socioculturais e com
uma desenvoltura investigatoria agucada.

KULLOK (1998) afirma que o gestor da educa-
¢ao — o professor necessita recuperar uma série de ati-
tudes, valores e habilidades que se perderam ao lon-
go do tempo e que constituem a esséncia do novo
educador, pois uma pessoa para se construir enquan-
to professor precisa resgatar sua integridade e seu
papel profissional em face das exigéncias que tém
interferido diretamente na sua pratica educativa.

Assim, este Ser educador necessita de flexibilidade
para acompanhar as mudancas na educac¢ao, na socie-
dade e na ciéncia e, consequentemente, no ensino
superior, de forma que se promova um ensino de
qualidade para o saber fazer, para o saber pensar,
para o saber ser. E essencial que se crie mentalidade
do aprender a aprender, e compreenda que ensi-
nar exige método, pesquisa, €tica e criticidade num
ambiente de riscos e oportunidades. Fica evidente,
também, que os conhecimentos, as competéncias e
as habilidades exigidas pelo mercado de trabalho
mudam constantemente. Devendo a universidade se
preparar para acompanhar e reorganizarse com base
em uma nova concepcao de conhecimento. Operan-
do assim, com teorias de aprendizagem e formas de
organizacao do ensino que superem as praticas peda-
gogicas tradicionalmente centradas na memorizacao
e na reproducao de informacoes, ou no treinamento
para saber fazer, ja que a demanda, que hoje se coloca,
€ também pela formacao de cidadaos pensantes e
criativos.

A posicao do professor na condicao de lider do
proximo milénio nao sera apenas aquele que apren-
deu alicao de como fazer, mas estara focado em como
ser, como desenvolver qualidade, carater, mentalida-
de, valores, principios e coragem em seus alunos.

3. FUNCAO RECURSOS HUMANOS E A COMPE-
TENCIA DOCENTE: FATOR DE COMPETITI-
VIDADE

A funcao recursos humanos nas empresas brasi-
leiras, de forma geral, apresenta-se pouco evoluida.
Em pesquisa desenvolvida pela Associacao Brasilei-
ra de Recursos Humanos - ABRH (1999, p.21) cons-
tatou-se que apenas 5% das empresas, apresentam
estagio de Recursos Humanos avancado, com estru-
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turas de RH integrada, remuneracao estratégica, poli-
ticas de relacoes trabalhistas, gestao de clima organiza-
cional evoluindo para “learning organization”, planos
de carreira e de sucessao, programas de qualidade de
vida no trabalho e relacoes maduras com sindicatos
de classe.

Entretanto, ha que se considerar que o sistema
eficaz de gerenciamento de pessoas € uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel (PFEFFER, 1994),
pois se caracteriza por ser de dificil imitacao pelos con-
correntes, nao ¢ facilmente percebido pelos outros
e a substituicao € complexa. Além disso, agrega valor
econdmico a empresa ao desenvolver politicas e prati-
cas de recursos humanos que ajudem a implementar
as estratégias empresariais, dentro da concepcao de
BARNEY (1991).

No complexo ambiente politico, institucional e
econOmico da atualidade, as empresas que buscam
competitividade adotam posturas de aprendizagem
intensiva e permanente, enquanto buscam a identi-
ficacao de estratégias que maximizem a probabili-
dade de sobreviver e prosperar. Compreender esta
légica dos novos arranjos empresariais, segundo
FLEURY e FLEURY (2000), lanca luz sobre as posi-
¢oes ocupadas pelas empresas e suas estratégias para
atuar nesse novo contexto. Neste contexto, a Admi-
nistracao de Recursos Humanos necessita ampliar
seu foco além das atividades operacionais e de con-
trole. As estratégias de recursos humanos devem estar
ancoradas as estratégias de negécio (EHRLICH, 1997).
Assim, a contribuicao de RH seria ajudar as empresas
a identificarem suas competéncias requeridas para
a realizacao dos objetivos estratégicos € promover o
alinhamento destes com as competéncias que os cola-
boradores necessitam possuir para implementar as
estratégias.

FLEURY e FLEURY (2000, p.21) definem compe-
téncia como “um saber agir responsavel e reconheci-
do, que implica mobilizar, integrar, transferir conhe-
cimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor
econOmico a organizacao e valor social ao individuo”.
Este conceito encerra dois aspectos que merecem
destaque. Segundo FLEURY e FLEURY (op.cit) alguns
autores diferenciam em inglés o termo competency,
que denota caracteristicas do individuo, tais como
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes,
da palavra competence, que se referem mais ao desem-
penho e resultados. Ou seja, a primeira dimensao
subjacente do conceito de competéncia manifesta
um conteudo de potencial para fazer; ao passo que
a outra dimensao evidencia resultados e agregacao de
valores. Nao basta ter um conjunto precioso de conhe-
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cimentos, habilidades e atitudes, pois estes precisam
ser mobilizados por um querer agir e comprometer-
se para fazer a entrega desta potencial capacidade.
O foco entao passaria da gestao de recursos humanos
para a formac¢ao de competéncias, segundo advoga
FLEURY e FLEURY (2000).

A partir destes pressupostos, este estudo organizou,
com base no referencial te6rico, um modelo conceitual,
agrupando em dimensoes (técnica, interpessoal, inte-
lectual, metddica, social e participativa), as compe-
téncias docentes necessarias ao exercicio da funcao
e a politica de recursos humanos, apontada como
importante para as universidades. Posteriormente,
este modelo foi testado pela analise fatorial.

4. METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa de campo em cinco
universidades particulares do Estado de Sao Paulo,
Brasil, selecionadas por similaridade de porte (ntime-
ro de alunos, relacao do corpo docente e cursos).
Na primeira etapa foi conduzida uma pesquisa qua-
litativa junto a alta administracao e profissionais de
recursos humanos das universidades, por meio de
entrevistas (nove) em profundidade submetidas a
técnica de anadlise de contetdo. Os resultados desta
pesquisa permitiram conhecer o conceito de com-
petitividade que as universidades possuem, identifi-
car as competéncias necessarias para o exercicio da
funcao, as politicas e praticas de recursos humanos,
e, finalmente, servir de aporte para a construcao do
questionario.

Asegunda etapa da pesquisa foi tipicamente des-
critiva, usando-se o método quantitativo, visando
identificar as competéncias necessarias para o exer-
cicio da docéncia e o apoio institucional existente,
segundo a perspectiva dos proprios docentes univer-
sitarios.

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 varian-
do de discordancia a concordancia.

O questionario foi elaborado a partir dos dados
qualitativos e com base no referencial tedrico. As
assertivas foram construidas de forma a apresentar
uma determinada competéncia e seu possivel resulta-
do. Esta formulacao foi adotada a fim de incorporar
o conceito de competéncia discutido no referencial
teorico, ou seja, tem que haver entrega para se cons-
tituir numa competéncia.
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O questionario foi distribuido para 50% dos pro-
fessores das cinco universidades (1500), ficando pro-
fissionais das proprias instituicoes responsaveis em
distribuir e devolver os questionarios preenchidos.
Ao constituirem-se em uma amostra intencional, os
resultados nao podem ser generalizados, mas limita-
dos as 282 respostas (18,8%) obtidas. No tratamento
estatistico utilizou-se o software statistic package for
social science (SPSS). Foram realizadas analises des-
critivas simples e multivariada, na forma de analise
fatorial. Esta altima teve como objetivo analisar as
categorias criadas a partir da literatura e aperfeicoar
uma escala de competéncias de docentes.

Para BABBIE (1999), a analise fatorial é uma téc-
nica multivariada que possibilita a identificacao de
estruturas de interrelacionamento inerentes a um
conjunto de dados, identificando fatores, que por
sua vez, consistem em dimensoes qualitativas, capazes
de relevar alguns aspectos do comportamento huma-
no. Este autor ressalta que a geracao de dimensoes
chamadas fatores, sao usadas para detectar padroes
de varia¢coes nos valores de diversas variaveis que se
correlacionam altamente com outras variaveis reais
do estudo em desenvolvimento.

Outro aspecto importante consiste em compreen-
der o resultado do agrupamento para nomea-los,
cuidadosamente, com o objetivo de identificar quais
variaveis contém a maior carga fatorial. Para a realiza-
cao da analise fatorial, utilizou-se como método de
extracao, o método de componentes principais € o de
rotacao foi o varimax com a normalizacao de Kaiser.
Dezoito fatores foram extraidos, explicando 63,18%
da variancia envolvida. O coeficiente de adequacao
KMO (Kaiser-Meyer-Olkim), resultou em 0,799, con-
siderado significante ao nivel de 1%.

Aanalise dos MSA (measures of sampling adequacy)
que identifica variaveis com baixo coeficiente de
adequacao ao modelo de analise fatorial foi repre-
sentada 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, portanto, foram eliminadas do
modelo fatorial.

Uma nova fatorial foi executada, envolvendo as
44 variaveis remanescentes, obtendo-se um KMO de
0,843, significante ao nivel de 1%. Analisando o MSA
— measures of sampling adequacy, os indices de corre-
lacao anti image apresentaram-se 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%.

Segundo HAIR etalii (1998), estes fatores, com este
poder explicativo indica o quanto se pode entender
arespeito das dimensoes subjacentes do pensamento
dos professores em relacao as competéncias neces-
sarias ao exercicio da docéncia. Sugere ainda alguns
critérios para melhor analisar as variaveis em rela-
¢ao as cargas fatoriais. Assim, 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 importan-
tes, sendo que € possivel elevar o ponto de corte a
medida que as cargas fatoriais mais elevadas apare-
cam superiores. Neste estudo, utilizou-se 0,50 como
linhas de corte, porém com alguma flexibilidade, ja
que determinadas cargas contribuem para dar o sig-
nificado, reforcando assim, o contetido do fator.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Perfil dos respondentes

De maneira geral, o perfil dos respondentes se
apresentou com as seguintes caracteristicas: género
masculino (65,2%); casados (62,4%); profissionais
da drea de ciéncia humanas e sociais (41,5%); cur-
sando o mestrado (74,8%), faixa-etaria de 31 a 40
anos (41,8%); experiéncia como docente de até 5
anos (29,4%), regime de trabalho na categoria de
horistas (53,2%); exercem apenas a funcao de
docéncia (65,2%).

Estes resultados demonstram que a maioria dos
respondentes da amostra esta em busca de titulacao
(mestrado), reforcando a posicao de varios autores
discutidos no referencial tedrico, de que as institui-
¢oes tém valorizado, sobremaneira, este aspecto.
Prevalece um grupo de professores jovens, tanto em
faixa-etaria, quanto em tempo de docéncia, contra-
tados em regime hora-aula e que fazem da profissao
de docéncia sua tnica atividade profissional.

Analises descritiva e fatorial

Na analise descritiva trabalharam-se os compor-
tamentos emitidos pelos professores em relacao a cada
uma das variaveis da pesquisa. Os trés agrupamentos
da escala, conforme foi explicado no item de metodo-
logia, sao apresentados na tabela 1, em termos de
percentuais. Estes resultados serao analisados den-
tro de cada fator de forma associada a analise fatorial.

Embora as variaveis tenham sido agrupadas em
13 fatores, este ultimo nao identificou nenhuma varia-
vel com carga fatorial relevante, especificamente para
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este fator, pois as que obtiveram foram alocadas em Atabela 1 apresenta os resultados obtidos, demons-
outros fatores, por serem mais pertinentes a luz dos  trando tendéncias a discordancia, a concordancia e
resultados ja obtidos e reforcados por uma sensibili-  opinido neutra em relacao as variaveis, bem como a
dade qualitativa dos pesquisadores. carga fatorial obtida na andlise fatorial.

Tabela 1 — Resultado da andlise fatorial e comportamental emitida pela percep¢ao dos docentes (%)

Tendénciaa | Opinido | Tendéncia a

VARIAVEIS & Discordancia | Neutra | Concordéancia

FATOR 1 - APOIO INSTITUCIONAL

A Universidade colabora com o desenvolvimento profissional dos
professores por meio de programas internos de capacitag@o.

A atividade de pesquisa tem ampliado a oportunidade de crescimento e
desenvolvimento do professor desta Universidade

Os programas de aprimoramento e desenvolvimento profissional
gerenciados pela area de RH, desta Universidade, estimulam os professores | 0,736 31,2 40,4 28,4
a participarem.

O saldrio desta Universidade, pago aos professores, € competitivo no

0,761 273 36,2 36,5

0,759 21,9 34,2 43,9

mercado de trabalho. 0,668 23,1 354 41,5
O plano de carreira desta Universidade me estimula a crescer. 0,646 23,4 35,1 41,5
A politica de Recursos Humanos valoriza o docente na universidade. 0,633 14,8 29,1 56,1
O ambiente de trabalho e o chma. d2.1 universidade é um atrativo para o 0.604 3.9 14.8 813
professor desenvolver suas potencialidades.
A contratacdo do corpo docente em periodo integral ou parcial
diferencia esta Universidade no mercado de trabalho. 0,523 26,5 36,6 36,9
FATOR 2 — HABILIDADE INTERPESSOAL

A capacidade de escuta e o conseqiiente feedback sdo atitudes positivas 0.720 i 2.1 97.6
do docente .
O professor que faz uma reflexdo critica sobre o exercicio de sua

e . L 0,673 - 2,5 97,5
prética, aprimora seu desempenho quotidianamente.
As atividades desenvolvidas em sala de aula e o os trabalhos de pesquisa 0.635 0.4 47 94.9
elaborados pelos alunos so enriquecidos quando o professor da o feedback . | ’ ’ ’
O professor que usa as experi€ncias dos alunos no processo de 0,547 0.4 9.6 90,0

construgdo do conhecimento estimula a aprendizagem.
O comprometimento com a educacao facilita o exercicio da docéncia. 0,538 0,7 2,1 97,2
A condug@o do grupo e a capacidade de negociacdo de regras permitem

. . 0,509 0.8 9,6 89,6
maior envolvimento entre professor e aluno.
O professor que procura desenvolver um método préprio para atender as
. . . . 0,457 0.4 18,1 8L,5
necessidades dos alunos, proporciona resultados efetivos de aprendizagem.
O planejamento das atividades pedagdgicas feitas pelo professor,
. L L . 0,378 1.8 9,2 89,0
proporciona ao aluno, uma visdo integrada da disciplina lecionada.
FATOR 3 — CAPACIDADE DIDATICO-PEDAGOGICA
A capacidade de lideranca do professor promove seguranga e respeito 0.665 0,8 74 91,8
no aluno. ’
A organizagio no preparo das aulas facilita o desempenho do docente 0.606 0.4 1.8 97.8
durante o desenvolvimento das mesmas.
Pgra a 11An1v§rs1dade ser co.mpejthvii no mercado ela precisa ter convénios 0,573 1.8 114 86.8
e intercambio com outras institui¢des.
A didatica € essencial a docéncia. 0,562 1,1 3,6 95,3
A ética e o sentido de justica fortalecem a imagem do professor para os 0,537 0.7 1.4 97.9
alunos.
O processo ensino-aprendizagem (relagdo do ensinar com o aprender) 0,496 1.4 15.9 82,7

permite ao professor, uma compreensdo da dindmica do aluno.
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< Tendéncia a | Opinido Tendéncia a
VARIAVEIS Carga Discordancia | Neutra | Concordéncia

FATOR 4 - ABERTURA A INOVACAO
O enfrentamento de desafios na busca de inovag@o é uma arte da docéncia. | 0,772 1,1 9,2 89,7
(0] professgr aberto para .1nterpretar e contextualizar a realidade facilita o 0.682 0.8 3.8 95.4
desenvolvimento da critica nos alunos.
O professor criativo desperta no aluno o desejo de buscar sua criatividade. 0,476 1,4 9,9 88,7
o pfofe?ssor que.desenvolv.e a capacidade de resolucdo de problemas da 0.474 1.1 14.6 843
docéncia, conquista a confianga dos alunos.
0] entusiasmo do professor contagia os alunos no processo de ensino- 0.453 0.4 5.0 94.6
aprendizagem.

FATOR 5 - CARACTERISTICAS SOCIAVEIS
gulrcl)tsa de sociabilidade do professor leva-o ao distanciamento de seus 0730 46 12.4 $3.0
O professor que usa um roteiro flexivel estimula a participa¢do dos alunos. | 0,476 2,5 234 74,1
0] profe?ssor que se mostra aberto e disponivel aos questionamentos dos 0.465 0.4 5.7 93.9
alunos interage melhor com eles.

FATOR 6 — CONTRIBUICAO PARA O DESENVOLVIMENTO DOS ALUNOS
O professor flexivel colabora para que os alunos obtenham éxitos 0,641 30 28.7 68.1
escolares.
A humllldade do professor colabora para a formacdo integral e de 0.595 53 26.3 68.4
cidadania do aluno.
Q professor que organiza e conduz o ensino contribui para a autonomia 0.541 3.1 26.6 70.3
intelectual do aluno.

FATOR 7 - TITULACAO
A titulacdo do corpo docente melhora a qualidade do ensino na universidade | 0,829 5,3 30,6 64,1
A t1tulagz~10 fio corpo docente é um fator que diferencia esta Universidade 0.766 16.7 30.0 443
em relagdo as outras

FATOR 8 — USO DIFERENCIADO DE METODOS DE AVALIACAO
(0] uso. de diferentes métodos de avaliacio permite acompanhar a 0,641 2.8 15.6 81.6
aprendizagem dos alunos.
(0] domlplo de referéncias bibliograficas por parte do professor incentiva 0.475 1.8 18.4 79.8
a pesquisa nos alunos.
As dificuldades e limitacdes do aluno devem ser foco de aten¢do dos 0.346 1.8 173 80.9
professores.

FATOR 9 - AUTO-APRENDIZADO
0] auto-aprepdlzNado e a busca de novos conhecimentos sdo requisitos 0,769 25 7.8 897
para a capacitacio do docente.
A visdo genera11§ta do professor facilita o desenvolvimento do olhar do 0.587 25 18.8 78.7
aluno para a realidade.

FATOR 10 - ELABORACAO TEORICA
o pro}fgssor com visdo global facilita a compreensdo do conhecimento 0,760 5.4 202 74,4
especifico do aluno.
A capacidade de constru¢do de modelos conceituais diferencia um 0728 75 273 65.2
professor do outro.

FATOR 11 - AFABILIDADE
A afetlyldade do professor para com os alunos, interfere no processo de 0.761 8.5 22,0 69.5
aprendizagem.
o professpr que domina a teoria precisa se preocupar com a 0.376 30 8.5 $8.3
metodologia utilizada em sala de aula.

FATOR 12 - RECURSOS TECNICOS
0] manuseio de recursos da informadtica é essencial para o exercicio da 0796 6.7 433 50.0
docéncia
(0] professor que tem fa0111dade~para formular diferentes estratégias de 0.455 1.4 8.8 89.8
ensino consegue prender a atencdo do aluno.
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Os resultados propiciam uma analise que vem
revelar a opinido dos professores em relacao a politi-
ca de RH das universidades e as competéncias neces-
sarias ao exercicio da docéncia. Demonstram também,
a dimensao subjacente de seus pensamentos, e do
quanto estes aspectos sao importantes no sentido
de tornar a universidade competitiva no mercado de
trabalho.

O fator 1, intitulado apoio institucional, demons-
tra a expectativa dos professores em relacao a politi-
ca de recursos humanos das universidades. As duas
primeiras variaveis, que possuem as maiores cargas
fatoriais, revelam que existe uma dimensao de pensa-
mento dos professores que acredita ser, os programas
internos de capacitacao, colaboradores de seu desen-
volvimento profissional e a atividade de pesquisa um
dos recursos para ampliar a sua oportunidade de cres-
cimento e desenvolvimento na instituicao. Consideram
ainda que, uma forma de estimular os professores ao
crescimento e desenvolvimento profissional é parti-
cipando dos programas de aprimoramento e desen-
volvimento promovidos pela drea de R.H. Denota-se
deste resultado, que os professores esperam politicas
e acoes empreendedoras, por parte da universidade,
principalmente, para colaborar com seu desenvolvi-
mento e aprimoramento profissional.

Entretanto, pela analise descritiva observa-se que
os professores tendem a nao concordar fortemente
que suas universidades colaboram com seu desenvol-
vimento, que as atividades de pesquisa tém ampliado
a oportunidade de crescimento e, mais notadamente
pouco concordam que os programas de aprimoramen-
to desenvolvidos pelo RH nao os estimulam a partici-
par. Assim estes resultados indicam que as universida-
des propiciam de forma limitada o desenvolvimento
de seus professores em quesitos que sao por eles con-
siderados fundamentais como apoio institucional,
constatado pela elevada carga fatorial obtida.

Os professores apresentam uma menor tendén-
cia a concordancia de que os salarios sejam competi-
tivos, de que o plano de carreira € um estimulo ao
crescimento e que a politica de RH valoriza o docen-
te. Entretanto, ha um pensamento subjacente dos
professores de que essas praticas contribuem com
cargas elevadas para explicar o apoio institucional.

Ha uma forte tendéncia a concordancia de que
o ambiente de trabalho e o clima da universidade
sejam um atrativo para desenvolver suas potenciali-
dades. Mas, esta variavel nao apresenta uma carga
fatorial tao elevada quanto as anteriores, denotan-
do-se que contribui menos para explicar o fator apoio
institucional.

52]

Interessante observar que os professores oscilam
em seus posicionamentos, que se apresentam pul-
verizados nas tendéncias que vao da discordancia
até concordancia quanto a proposicao de que a con-
tratacao do corpo docente em periodo integral ou
parcial diferencie sua universidade. Além disso, esta
variavel € a que apresenta a menor carga fatorial, ou
seja, ela esta explicando menos o fator apoio institu-
cional.

O fator 2, intitulado habilidade interpessoal,
agrupa as variaveis onde o professor é sempre foca-
lizado em relacao aos alunos. A primeira variavel,
com a maior carga fatorial (0,720) e com quase a
totalidade de concordancia (97,6%), referente a capa-
cidade de escuta, € vista como uma competéncia fun-
damental para o professor interagir com seus alu-
nos. 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, negocia regras na conducao de grupos e
quando o professor usa a experiéncia dos alunos para
construir o conhecimento, consegue estimular a
aprendizagem. Desta forma, subentende-se que quan-
do o professor valoriza estas competéncias, manifes-
ta seu comprometimento com a educacao. Este fator
ressalta as competéncias fundamentais do docente,
sobretudo, quando este se abre para o relacionamen-
to interpessoal, ou seja, a troca efetiva entre ele e seu
aluno.

O fator 3, foi intitulado capacidade didatico-peda-
gogica. A composicao destas variaveis estao, diretamen-
te relacionadas com o processo ensino-aprendizagem
e quase a totalidade dos respondentes concordam
que sao fundamentais para o exercicio da docéncia.
Quando este grupo traz a capacidade de lideranca
do professor como uma competéncia a docéncia (de
maior carga fatorial), entende-se que o processo de
influenciar mudancas significativas nas atitudes dos
alunos, pode promover seguranca e respeito, dando
indicios de melhoria de aprendizagem. Por outro
lado, a organizacao no preparo das aulas aliado a
didatica pode, segundo o pensamento subjacente,
facilitar o desempenho do professor. E quando ele
age com €tica e justica, consegue fortalecer sua ima-
gem perante os alunos. Diante deste contexto, os
professores valorizam os convénios e intercambios
com outras instituicoes como forma de estimular a
troca e implementar a aprendizagem. Este dado con-
cretiza um dos aspectos consagrados pela UNESCO,
quando é pontuado como estratégia da Educacao
Superior a internacionalizacao, ou seja, a parceria
com outras entidades educacionais similares. O que
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define a capacidade didatico-pedagoégica nao se limita
a utilizacao correta de métodos e técnicas que per-

mitam a apreensao do conhecimento pelo aluno, mas
a sua dinamica, de forma a fazé-lo avancar na apren-
dizagem.

O fator 4 foi denominado abertura a inovacao.
Com a maior carga fatorial (0,772), saber enfrentar
desafios para buscar inovacoes foi considerada uma
competéncia fundamental para o exercicio da docén-
cia. Depreende-se deste resultado que os professores
entendem que € importante estar aberto para inter-
pretar e contextualizar a realidade como meio de desen-
volver a critica nos alunos. A luz destas reflexoes,
embora com carga fatorial baixa, os professores con-
cordam que o entusiasmo do professor, a sua capaci-
dade 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 professor e estimular o processo ensino-
aprendizagem.

O fator b, intitulado caracteristicas sociaveis,
agrupa trés variaveis que, embora duas delas, pos-
suem carga fatorial abaixo da nota de corte, se comple-
mentam. Por outro lado, os respondentes demons-
tram uma concordancia, do quanto estes fatores
sao importantes para o exercicio da docéncia. Isto
implica dizer que existe uma dimensao de pensa-
mento que acredita que 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 socia-
bilidade do professor e sua flexibilidade permitem
a insercao do aluno no contexto de sala de aula
enquanto co-autor do processo ensino-aprendizagem
(FREIRE, 1997).

O fator 6 denominado contribuicao para o desen-
volvimento dos alunos, agrupa variaveis, direciona-
das, de alguma forma, para atitudes contributivas do
professor para com o aluno. A primeira variavel, com
a maior carga fatorial, revela que a flexibilidade do
professor € considerada um fator importante frente
as atividades escolares dos alunos. Nota-se também,
que as competéncias humildade e organizacao do
professor colaboram tanto para formacao quanto
para a autonomia intelectual do aluno. Assim, estas
variaveis sugerem que os 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 construcao da aprendizagem, da forma-
cao integral e de cidadania, bem como, para a auto-
nomia intelectual do aluno.

O fator 7 foi denominado titulacdo. Estas varia-
veis revelam que este aspecto tem se mostrado rele-
vante no contexto educacional. Observa-se que os
professores atribuem baixo percentual as duas varia-
veis, nao concordando veementemente que a titulacao
pode melhorar a qualidade do ensino, como também,
diferenciar a universidade no mercado de trabalho.
Entretanto, este fator se apresenta com carga fatorial
alta, subentendendo que existe um pensamento
subjacente dos professores que valorizam estes aspec-
tos. Mesmo assim, fica claro a existéncia de um movi-
mento de busca entre os professores, por um titulo
de mestre ou doutor, dado as exigéncias de mercado
e as pressoes, tanto dos 6rgaos governamentais, quan-
to das proprias instituicoes. Exemplo deste dado sao
os participantes desta pesquisa, que em sua grande
maioria (74,8%) estao inscritos nos programas de pos-
graduacao stricto sensu, em nivel de mestrado.

O fator 8 denominado uso diferenciado de méto-
dos de avaliacao composto por trés variaveis, tem em
sua primeira variavel a carga principal. Nota-se que
as duas outras estao com carga fatorial abaixo do
ponto de corte. Por este motivo, entende-se que este
fator refere-se a dimensao subjacente do pensamen-
to do professor onde utilizar diferentes métodos de
avaliacao para acompanhar a aprendizagem dos alu-
nos € uma atividade importante na configuracao do
seu conjunto de competéncia. Isto implica dizer que
saber usar diferentes métodos de avaliacao faz parte
de seu conceito de ser competente. Por outro lado,
tem-se que as trés variaveis obtiveram alto percentual,
levando a entender que os participantes concordam
que o uso diferenciado de métodos de avaliacao, o
dominio de referéncias bibliograficas e que o foco
de atencao do professor deve estar nas dificuldades
e limitacoes dos alunos, sao muito importantes para
o exercicio da docéncia.

O fator 9, intitulado auto-aprendizado tem em sua
primeira variavel, a carga fatorial principal (0,769),
revelando que o auto-aprendizado e a busca de novos
conhecimentos sao requisitos fundamentais para a
capacitacao do docente. Depreende-se deste resulta-
do que o professor entende, como importante, a sua
busca pessoal para se desenvolver profissionalmente.
A segunda variavel, com 0,587 de carga fatorial, visao
generalista do professor, faz-se decorrente da primei-
ra, uma vez que para adquirir esta visao € necessario
muito estudo, investimento e busca pessoal. O indi-
ce de concordancia fica em torno de 80%, para estas
variaveis.

O fator 10 composto de duas competéncias —
visao global e capacidade de construcao de modelos
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conceituais, sao muito importantes e, aglutinam-se,
no conjunto de competéncias fundamentais a docén-
cia, no conceito dos professores. A composicao
destas variaveis neste fator, faz entender que a ela-
boracao teorica, tanto por meio da visao global do
professor, quanto pela sua capacidade de construir
modelos conceituais, facilitam a aquisicao de conhe-
cimento e de aprendizagem nos alunos. A literatura
aponta SCOZ (1996), como defensora destas compe-
téncias.

O fator 11, denominado afabilidade é composto
de duas variaveis: a primeira com carga fatorial alta
e asegunda com carga muito abaixo da nota de cor-
te. Entretanto, a segunda variavel apresenta-se com
indice de concordancia significativo (88,3%) demons-
trando que o professor considera importante o domi-
nio da teoria como forma de suprir a metodologia
utilizada em sala de aula. Por outro lado, deduz-se
que a dimensao subjacente do pensamento do pro-
fessor, volta-se para os aspectos da afabilidade, enten-
dendo que a afetividade dele para com os alunos,
interfere no processo de aprendizagem, pois a qua-
lidade de ser afavel para com o outro, pode propi-
ciar relacionamentos satisfatorios, sobretudo, quan-
do arelacao a ser estabelecida é a de construcao do
conhecimento.

O 1ltimo fator (12) foi denominado recursos téc-
nicos, e entende-se, por meio de sua primeira varia-
vel, com alta carga fatorial (0,796), que o manuseio
de recursos de informatica € vista pelos respondentes
como essencial para o exercicio da docéncia e impor-
tante para o desenvolvimento das atividades do pro-
fessor. A segunda variavel, embora com carga abaixo
do ponto de corte, obteve um indice de concordancia
muito significativo (89,8%), deduzindo que no con-
texto de analise das competéncias, a capacidade de
formular estratégias de ensino como meio de prender
a atencao do aluno é considerado muito relevante.

O resultado desta analise trazimportantes reflexoes,
e € interessante notar que, ao comparar os resultados
da analise fatorial com o modelo conceitual, construi-
do a partir de um referencial tedrico, existem simila-
ridades, o que sugere que este modelo pode servir
de referéncia para um planejamento de atividades
de desenvolvimento das competéncias, num contexto
educacional.

A pesquisa qualitativa contribuiu com dados sig-
nificativos mostrando o pensamento e as acoes da
alta administracao e dos profissionais de recursos
humanos das universidades pesquisadas em relacao
ao conceito de competéncia docente, politicas de
RH e competitividade.

541

Depreende-se dos resultados, que as universidades
particulares, sob a 6tica de seus representantes, des-
conhecem o potencial da drea de recursos huma-
nos, apontado como um assunto pouco discutido e
explorado no ambito das institui¢oes, onde se exer-
citam apenas as atividades burocraticas de seu efeti-
vo. Embora, distante de suas realidades, valorizam a
funcao RH como a articuladora das estratégias de
desenvolvimento das pessoas, ficando claro a falta
de acoes pragmaticas para implementar politicas e
praticas de recursos humanos que proporcionam
respostas eficazes para alcancar os objetivos. O con-
ceito de competitividade preconizado pelos dirigen-
tes das universidades fica distante da posicao atual
das empresas de sucesso como fundamentais para a
sobrevivéncia das organizacoes. Assim sendo, consi-
deram que a competitividade concentra-se em ganhar
dos concorrentes, principalmente no fator mensali-
dade do aluno; saber acompanhar as mudancas e
estar sempre atualizados e apresentar-se de maneira
diferente e mostrar algo inovador e de relevancia para
a sociedade.

Ao relacionar estes dados com os resultados extrai-
dos da pesquisa quantitativa, observa-se que os pro-
fessores também, nao relacionam suas competéncias
a uma estratégia de competitividade que a univer-
sidade poderia dispor, apontando para elas como
necessarias para o desenvolvimento de suas atividades
profissionais.

Sob a 6tica dos professores as competéncias con-
sideradas como fundamentais para o exercicio da
docéncia sao:

e Capacidade de escuta e o consequente feedback
para os alunos;

¢ Lideranca do professor como promotora de
seguranca e respeito no aluno;

¢ Enfrentamento de desafios na busca de inovacao
€ para isto, a abertura para interpretar e con-
textualizar a realidade;

¢ Sociabilidade do professor como caracteristi-
ca de interacao;

¢ Flexibilidade para lidar com os alunos em varias
situacoes;

¢ Uso diferenciado de métodos de avaliacao;

¢ Auto-aprendizado como meio de investimento
profissional;

¢ Visao global e a capacidade de construcao de
modelos conceituais como diferencial compe-
titivo;

¢ Afetividade do professor como meio de esti-
mula a aprendizagem no aluno.
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Além destas competéncias, os professores consi-
deram como requisito fundamental para as univer-
sidades, a titulacao e a capacidade do professor em
manusear os recursos de informatica nas atividades
académicas. De maneira geral, atribuem ao apoio
institucional, gerenciado pela fun¢ao recursos huma-
nos (processo seletivo profissionalizado, programas
de capacitacao docente, plano de carreira, politica
salarial), o fator de maior peso, no sentido de colabo-
rar, desenvolver e valorizar os docentes no contexto
institucional, e assim, estimular e viabilizar o desenvol-
vimento de suas competéncias para o exercicio pro-
fissional.

6. CONCLUSAO

A arena competitiva das universidades particulares,
esta se tornando cada vez mais agressiva, principalmen-
te no Estado de Sao Paulo. As instituicoes que buscam
além de sua mera sobrevivéncia conquistar uma van-
tagem competitiva mais perene, oferecendo servicos
e produtos que atendam e superem as necessidades
de cada um de seus grupos de interesse (stakeholders),
necessitam empreender acoes planejadas para desen-
volver sua capacidade competitiva. Praticas oportu-
nistas de “caca aos talentos”, atraindo professores
titulados de outras instituicoes nao mais se constitu-
em em uma forma sustentavel de crescimento. Pode
até proporcionar um certo alivio por um tempo, mas
0 que se necessita € compreender os fundamentos
que estao subjacentes ao entendimento do que € ser
“competitivo”.

Estas discussoes que se apresentam analisadas na
pesquisa qualitativa mostram que os dirigentes das
universidades entendem o conceito de competitivi-
dade relacionado a “estar construindo permanente-
mente, ganhar dos concorrentes, principalmente no
fator preco das mensalidades, apresentar-se de manei-
ra diferente e mostrar algo de inovador e de relevancia
para a sociedade, saber acompanhar as mudancas e
desenvolver relevancia académica”. Depreende-se que
0 ser competitivo aparece associado a idéia de mos-
trar-se atraente por meio de investimentos em infra-
estruturas modernas, inovadoras quanto a tecnologias
de ensino, oferecendo um produto de baixo custo e
saber acompanhar as mudancas. Parece que a com-
petitividade € um conceito mais extrinseco, reforca-
do pelo fato de o desenvolvimento de relevancia aca-
démica aparecer quase que como uma necessidade
ou justificativa isolada. Assim sendo, a capacidade
intrinseca das instituicoes nao se evidencia na fala

dos dirigentes como elemento de competitividade.
Entao, como as universidades poderao ser competi-
tivas com essa perspectivar

Esta pesquisa procurou reflexionar a necessida-
de de as universidades particulares entenderem que
sua vantagem competitiva advém do desenvolvimen-
to de competéncias do professor, entendido como
eixo e baliza no desenvolvimento da capacidade com-
petitiva das universidades. Estas competéncias, con-
tudo, necessitam ser identificadas e desenvolvidas.

Neste sentido, nao se entende que o “ser profes-
sor” ¢ uma caminhada dirigida e conquistada pela
mera disposicao de realizacao que leva este profis-
sional a empreender esforcos de autodesenvolvi-
mento. E louvavel, porém insuficiente. A instituicao
necessita implantar acoes focadas no desenvolvimen-
to dessas competéncias fundamentais para que o pro-
fessor melhore seu desempenho e agregue valor as insti-
tuicdes e a si proprio. E por esta 6tica que este estudo
proclama a necessidade de uma area de Recursos
Humanos, estrategicamente orientada, que contri-
bua para elevar a competitividade das universidades.
Naturalmente que a realidade hoje encontrada nas
universidades esta longe dessa perspectiva. A area de
RH € eminentemente operacional, mal desenvolven-
do os subsistemas tradicionais. Portanto, ela pouco
contribui para tornar sua instituicao mais competitiva,
até porque os proprios dirigentes nao tém clareza
deste potencial estratégico da area de RH.

Os resultados da analise fatorial mostraram que
0 apoio institucional € relevante enquanto um fator
associado ao desenvolvimento das competéncias.
Entretanto, os resultados da analise descritiva demons-
traram que os professores apresentam uma fraca ten-
déncia a concordancia de que este apoio realmente
€ propiciado.

Este estudo identificou algumas competéncias
julgadas pelos proprios professores como fundamen-
tais para o exercicio da docéncia. Entretanto, € rele-
vante fazer uma mencao de que nao basta ter estas
competéncias para ser competente. Elas indicam
apenas um potencial para se tornar competente. As
competéncias precisam ser contextualizadas. Recor-
rendo-se ao conceito apresentado no referencial
teorico, entende-se que deve haver uma entrega, seja
na forma de desempenho distintivo, seja no aten-
dimento dos resultados esperados pelos diferentes
stakeholders. E para que essa entrega ocorra, constru-
coes cognitivas como saber pensar, agir, aprender,
comprometer-se, saber assumir responsabilidades se
fazem necessarias ao professor competente. Assim,
pode-se depreender que se espera da funcao de RH o
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desenvolvimento de politicas e praticas voltadas a for-
macao das competéncias, em um sentido completo,
ou seja, trabalhar no desenvolvimento das compe-
téncias e na viabilizacao eficaz das entregas aqueles
que dele esperam um resultado.
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