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COMPETENCIAS: ANALISE A PARTIR DO PLANEJAMENTO ESTR ATEGICO
DE UM DEPARTAMENTO DE UMA UNIVERSIDADE FEDERAL

Resumo

O presente artigo visa analisar as competénciassgs@cdas para sustentar e atingir 0s
planos e metas definidos no Planejamento Estratédpc Pro-Reitoria de Planejamento e
Administracdo da UFRGS, buscando identificar od@onentrais definidos no Planejamento
Estratégico, levantar as competéncias organizasi@as competéncias gerenciais atuais, e
as competéncias a desenvolver. Esta analise vereckssidade identificada pelo autor de
gue os objetivos estratégicos devem ser sustenpami@®mpeténcias requeridas aos gestores.
O estudo descritivo foi desenvolvido utilizandoese método de estudo de caso, em uma
abordagem qualitativa. Os dados foram coletad@védrde entrevistas semiestrutura e da
analise documental. A partir da aplicacdo das estes aos sete gestores, e da analise do
planejamento estratégico, foi realizado o levantamelas competéncias organizacionais e
das competéncias gerenciais existentes, e idaeticas competéncias a se desenvolver a fim
de sustentar os objetivos estratégicos do depantaraen estudo.

Palavras-chave:Planejamento Estratégico. Competéncias GerenBiagenvolvimento de
Competéncias.

1 INTRODUCAO

Nos dias de hoje, as organizacdes que pretenderpetomo mundo globalizado e
serem inovadores em suas areas de atuacdo, devegradde importancia as estratégias e
planos de como iram se comportar frente ao cemramique estao inseridas.

No contexto do servico publico, tem se procuraddaceez mais acompanhar a
tendéncia de uma gestao mais eficaz, estratégingpeeendedora. O Governo Federal através
do Decreto 5.773/06 instituiu o Plano de Desenwadvito Institucional (PDI), cujo objetivo &
definir a missao e as estratégias para atingirsretzbjetivos, PDI que passa a ser necessario
inclusive para as universidades.

Quando se estuda o planejamento estratégico fata alsua aplicacdo e necessidade

nas empresas privadas, mas nas Instituicoes dadEBSsiperior devemos identificar quais



aspectos serdo realmente relevantes. Com o PDIndtagiicdes é possivel identificar as
caracteristicas comuns e levantar as necessidadestabelecer sua missdo, sua viséo, seus
objetivos e metas.

A partir desses elementos, € possivel se ter ugd® \geral da situacéo presente e da
situacao desejada, o que permite um planejamentuel@era necessario desenvolver, o que
inclui o desenvolvimento de novas competénciascdiiexto das universidades, essa passa a
ser, entdo, uma nova realidade a ser trabalhada.

Assim, a Universidade Federal do Rio Grande doc8al seu PDI abrangendo um
periodo de cinco anos. A partir deste PDI da bngfib, a Pro-Reitoria de Planejamento e
Administracdo (Proplan) em estudo levantou a nétsds de definir seu Planejamento
Estratégico alinhando as suas metas e objetivos.

Com a definicdo do Planejamento Estratégico dagitdria, agora se parte para a sua
aplicacao, pelo alcance dos objetivos e pelo ategidio de demandas com exceléncia. Frente
a esses novos objetivos, surge a questao de pagpuesguiou o presente estudo: quais as
competéncias necessarias para atingir e sustestanedas e objetivos definidos pelo
Planejamento Estratégico da Proplan?

Deste modo, como objetivo geral do estudo se progéatificar as competéncias
necessarias para sustentar o planejamento estatégomo objetivos especificos: identificar
pontos centrais definidos no Planejamento Estretégiara a pro-reitoria, levantar as
competéncias organizacionais e as competénciasag@e e as competéncias a desenvolver.

A segquir, serdo apresentados alguns referenci@iEds sobre os temas centrais que
norteiam o estudo: planejamento estratégico, c@npits organizacionais e gerencias e
desenvolvimento de competéncias. Na sequenciaapeedentado o método e a analise dos

resultados.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Planejamento Estratégico

Segundo Kotler (1992, p.63), “planejamento esgiateé definido como o processo
gerencial de desenvolver e manter uma adequacéavelzentre os objetivos e recursos da
empresa e as mudancas e oportunidades de merc¢zata’.Oliveira (2007), o processo de
planejamento estratégico gera sustentacdo metodmif@gra se estabelecer os melhores
caminhos a serem seguidos pela organizacao, meagindo aos fatores externos e agindo
de forma mais eficaz e inovadora.

As organizagcbes que realizam o Planejamento Egitatédispdem de diversas
vantagens, conforme Greenley (1986, apud Kich, iRRer@lmeida e Moritz, 2010), entre
elas: apresentam sinergia entre as diversas desasjm comportamento proativo; reduz os
recursos e o tempo com resolucdes de erros; detmrms objetivos; promove a motivacao;
as decisdes sdo mais rapidas; e permiti o alcameeethores resultados. No entanto podem
ocorrer algumas limitac6es no processo do Planejeniestratégico, entre elas: resisténcia
interna, falta de capacitacao e planos de difigilementacédo (KICH, 2010).

O processo de Planejamento Estratégico pode smrzefjuando for utilizado como
uma ferramenta de participacdo e de aprendizagesimAincentiva o dialogo com outros
membros, a participacdo, o entendimento das quess®enciais para a organizagao e a busca
sistematica de novas e criativas solucfes paratass e momentos de crise (KICH, 2010,
apud KAPLAN, 2003).

Dentro do contexto das Instituicdes de ensinoralat (2001) cita Kaufman (1991)
quando fala da importancia do planejamento naguitgtes universitarias, enfatizando que as
empresas privadas e as instituicbes publicas pwosscaracteristicas organizacionais
essenciais, tornando aplicavel o conceito de phameto estratégico. Ainda segundo Estrada,
citando Meyer Jr. (1997), a importancia do plang@aim nas instituicbes universitarias é
enfatizada por diversos autores, onde o desenvehtonda instituicio moderna depende de
esforgo planejado e conjunto.

Segundo Estrada (2001), um dos fatores para o éwiplanejamento estratégico em
instituicdes, na sua elaboracdo até a implantad@e ser a analise cuidadosa da cultura
existente na Universidade. O autor cita dois tipds cultura organizacional nas
Universidades: a cultura do tipo Cultura do Papgividades meios — administragdo do



ensino) e uma Cultura da Pessoa (atividade finsthenpesquisa e extensao). A cultura da
organizacdo influéncia a forma como as pessoasmpesdam as tarefas e enfrentam os
problemas, podendo diminuir ou aumentar a eficeéda mesma e o éxito do Planejamento
Estratégico (ESTRADA, 2001).

A seguir, apresenta-se o0 referencial tedrico solempeténcias e seu
Desenvolvimento nas organizagdes, tendo em vistapgua sustentar cada planejamento
estratégico entende-se serem necessarias compst@&sgiecificas, que podem ja existir ou

necessitarem serem desenvolvidas.

2.2.Competéncias

O conceito de competéncia foi primeiramente estadiu para testes de inteligéncia
nos processos de selecdo e logo apos foi ampledoppocessos de avaliacdo e para agdes de
desenvolvimento de pessoal (FISCHER, DUTRA, RUASAKATA, 2006). Fischer, Dutra,
Ruas e Nakata (2006, p.3) citam diversos autores gpaonstrucdo do tema, entre eles Le
Boterf (2003), Zarifian (2001), e no Brasil Bitemeb(2001) e Fleury (2000), sendo que este
ultimo define competéncia como: “saber agir respeek e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, reos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacdo e valor social ao individiteury (2006) conclui ainda que as
competéncias sao fonte de valor para o individpara a organizacao.

Tosta et al. (2012) reforca, citando Durand (1998 competéncia esta baseada em
trés dimensbes e que esta ligado a questdes dm aédmicas, de cognicdo e atitudes no
trabalho, como ilustra a figura abaixo:



* Informagho
Conheclmenios | » Sabero qué

A « Saber o porqué

COMPETENCIA

F
Habllidades & Atitudes

—y, —y,
» Técnica » Querer larer
+ Capacidade = [dentidade

+ Saber como + Determinggio

Figura 1 As trés dimens@es da competéncia
Fonte: Durand (1998, apud TOSTA, 2012, p. 6).

Na figura acima fica claro as trés dimensdes dapeténcia: o “saber”
(conhecimento), o “saber fazer” (habilidade) e abey ser” (atitude). Neste sentido, segundo
Ruas (2005), a competéncia € essencialmente unurtonfde capacidades que quando
mobilizadas para a realizacdo de alguma acdo efafasssumem esta condicdo. O autor
enfatiza que as capacidades podem ser provaveipeténcias disponiveis para serem
executadas numa determinada situagdo e que estavac@erar um resultado desejado.
Assim, as capacidades que serdo mobilizadas patvashente gerar competéncias
dependem diretamente do resultado que se espera.

No nivel coletivo temos a competéncia organizaaiogque esta ligada as questbes da
estratégia, como missao, visdo e objetivos. Esteaitn comecou a ser explorado a partir do
estudo do conceito dmore competence que passou a ser a principal referéncia da noeao d
competéncias organizacionais (RUAS, 2005).

Para Ruas, “as competéncias organizacionais s@&mvavidas coletivamente dentro
da organizacédo, com a premissa do desenvolvimenimouohpeténcias individuais” (RUAS,
2005, p. 95). JA Fleury (2006) associa as compeatrarganizacionais as competéncias
coletivas ligadas as atividades-meios e as atieslfids da organizacao.

Segundo Ruas, as competéncias ainda podem tdweis: fCompeténcia Funcional
(nivel intermediario) e Competéncia Individual. é@mpeténcias Funcionais estdo ligadas ao
nivel coletivo da organizacdo ou aos principais m@oOCcessos, sendo assim essas
competéncias ligadas a grupos. Esta dimensdo fualcide competéncia pode se o



desdobramento, para os niveis funcionais da empodesa capacidades organizacionais
demandadas no nivel corporativo, bem como poda eimstituir ao longo do tempo em uma
competéncia organizacional.

Ruas (2005) contextualiza sobre as competéncidividoais e as competéncias
gerenciais como sendo aquelas que colocam os @sogtpropostas da organizacdo em
pratica. O autor faz uma diferenciacéo entre as @oapeténcias, sendo as competéncias
individuais as quais estruturam 0s cargos e as e@ngias gerenciais as que vao compor
uma categoria denominada Func¢do Gerencial.

O profissional que exerce um cargo gerencial dewsender as competéncias
individuais necessarias para a sua fungcédo/cargmbém atingir as competéncias gerenciais
de seu nivel gerencial. Tais competéncias serdess@gtas para a atuacdo gerencial em
diferentes niveis da organizacdo, que teréo reldgéta ao desempenho coletivo da area em
gue gerencia (RUAS, 2005).

Segundo Ruas et al. (2005), “competéncias gereneias nivel individual, sdo
geralmente concebidas como resultado de um conjdat@onhecimento, habilidades e
atributos que o gerente emprega em determinadac&iile que agregam valor a organizacao
e ao individuo”. J& para Carletto (2006), “compei@ gerenciais sdo capacitagbes mais
especificas de gestdo, compreendendo habilidads®gie e conhecimentos de técnicas de
administragdo ou gerenciamento, de aplicacdo ewvacdies de direcdo, coordenacédo ou
supervisao”.

Tosta (2012) sustenta que devido a influencia qsegerentes tém sobre as
competéncias e o desempenho de seus subordinadasyez mais se busca refletir sobre o
desenvolvimento, o aprendizado e as competéncras@as necessarias para certa tarefa ou
acao.

Na visdo de Ruas et al. (2005), as empresas tégénexas diferentes quanto as
competéncias. Essas diferencas existentes entoegasizacdes devido aos ambientes que
atuam, sofrendo influencia do fator ambiente spcigtural e politico.

Frente a esses novos conceitos apresentadogrgébtico busca politicas e normas
para o desenvolvimento de pessoal através do Den?eb.707, de Fevereiro de 206. Este
Decreto institui a Politica Nacional de Desenvokimo de Pessoal no ambito da
administracdo publica federal, que traz seu comgeita gestdo por competéncias: “gestédo da
capacitacao orientada para o desenvolvimento dumimnde conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao desempenho das funcdesedadores, visando ao alcance dos

objetivos da instituicao”.



Para tanto, a Politica Nacional de Desenvolvim@atd’essoal tem como objetivo a
melhoria da eficiéncia, efichcia e qualidade dowiges publicos prestados, através do
desenvolvimento permanente e a adequacdo das @t requeridas dos servidores
publicos aos objetivos das instituicbes em quenatiENAP, 2011). Fica clara a preocupacao
da administragdo publica em desenvolver os fundiesaincentivando o aprendizado
continuo ao longo de sua vida funcional.

Diante destas colocacdes, cabe falar sobre o piysehestores nas instituicoes de
ensino, referenciado por Tosta (2011). O autordalgestor intermediario nas universidades,
gue exerce papel importante, precisando conhecatiadades, ter uma visao integral da
instituicdo, participar de decisdes e saber mabilzessoas.

Para o autor, o desenvolvimento do quadro geresi@sauniversidades € indispensavel
para que suas atividades sejam realizadas comtiaidgde exigida, e para que possa
mobilizar sua equipe no atendimento dos objetigbmegicos. Pela relevancia do tema sobre
Desenvolvimento de Competéncias, no préximo téfazese referéncia breve aos principais

conceitos e processos de aprendizagem.

2.3. Desenvolvimento de Competéncias

As organizacfes que se voltam para o desenvahomde competéncias devem
assumir novas praticas para a gestéo de pesseas.didso, para desenvolver competéncias a
organizacdo “necessita de um processo sistematieo aprendizagem e inovacao
organizacional” (FLEURY, 2006 p.57).

Para Pires et al.(2005), o desenvolvimento depebt@émcias € um processo de
aprendizagem que vem preencher a lacuna entre leecomento, a habilidade e a atitude
requeridas pela organizacdo e o apresentado petiohario. Estas exigéncias da funcao
ocupada pelo funcionario levam ndo somente aosecimintos técnicos ou habilidades, mas
também ao saber agir, ou seja, a capacidade abvidumo resolver problemas, trabalhar com
situacOes inesperadas e de compartilhar e disseaunbhecimentos.

Dutra et al. (2008), ao falar sobre desenvolvimel® competéncias, faz uma reflexdo
sobre a educacdo corporativa, que desempenha uel papatégico na construcdo da
competitividade das organizacdes. O autor contianfatizando que é de vital importancia a
sintonia entre estratégias empresariais e o desémemto de competéncias e que a base para

se criar programas de treinamento, desenvolvimergducacao voltados para as estratégias



empresariais, passa por um diagnostico cuidadoso cdenpeténcias organizacionais e
individuais consideradas criticas para 0 sucesso.

O processo de desenvolvimento de competéncias quuieer em algumas situacoes,
segundo Fleury (2006) citando Le Boterf (1994)acwlnadas ao tipo de conhecimento e a
forma de se desenvolver. Neste processo estadagyamt&s conhecimentos: 0 conhecimento
tedrico desenvolvido pela educacdo formal e coatlay 0 conhecimento sobre os
procedimentos desenvolvido pela educacao formaper&ncia profissional; o conhecimento
empirico desenvolvido pela experiéncia profissipmalconhecimento social desenvolvido
pela experiéncia social e profissional; e o comhento cognitivo desenvolvido pela
educacao formal e continuada, e experiéncia se@abfissional.

O conjunto de situagcdes que geram conhecimentenpode transformar em
competéncias quando ocorrerem em um determinadextorprofissional que adicione valor
tanto ao individuo quanto a organizacdo (FLEURY)6)0

O autor destaca ainda a forma como estes conhettism@odem ser adquiridos e
desenvolvidos para a formacdo das competénciaso€2gs0 pode ser proativo ou reativo.
Como processo reativo se destaca a resolucdo Oeemras, a observacdo das experiéncias
realizadas por outros e a contratacdo de nova®gmeshlo processo proativo, através da
experimentacdo e a inovacgdo, no desenvolvimentmod®s servicos ou produtos e em
situacdes além da rotina, implicam em gerar novoshecimentos e desenvolver

competéncias.

3 METODOLOGIA

A abordagem do presente estudo € qualitativa, g mfio faz uso de métodos
guantitativos na analise do material apresentadmddmétodo, pode se considerar um estudo
descritivo, no qual o foco esta em conhecer umaese de um determinado grupo, a partir
de informacdes sobre o tema que se deseja pes(LiRIaINOS, 1987).

Quanto aos meios de investigacao utilizados, pedelassificado como um estudo de
caso, no qual se busca o conhecimento aprofundadanta realidade ou fenémeno
delimitado (TRIVINOS, 1987). Em resumo, “o estud® ¢hso é uma investigacio empirica
que investiga um fenébmeno contemporaneo dentro ele contexto da vida real,

especialmente quando os limites entre o fenbmerm @ntexto ndo estdo claramente



definidos” (YIN, 2001 p.32). Como limitacdo desttuslo, 0 autor enfatiza que os resultados
obtidos por ele sdo validos somente para o cassajastuda, ndo se pode generalizar.

Quanto ao instrumento da pesquisa, utilizou-se cdombe de dados entrevista
semiestruturada, que segundo Trivifios (1987) s&stfes baseadas em teorias e hipoteses
gue interessam a pesquisa, e que oferecem a fidssibide abranger outras interrogativas a
medida que se recebem as respostas do entrevistado.

Os dados foram coletados a partir de entrevis@gzagas com os gestores da Pro-
Reitoria de Planejamento e Administracdo da UFR&&®am realizadas entrevistas com sete
diretores dos Departamentos que integram a Proptenseus locais de trabalho, no periodo
de junho e julho, com duracdo média de 40 minwbsdecendo a um roteiro de entrevista
elaborado. Ao inicio de cada entrevista os gesttoemn alertados sobre a finalidade da
pesquisa, a nao identificacdo do entrevistado @eitilizou-se sigla para identificar cada
respondente, exemplo: GD1, GD2 e GD3) e a gardetigue as informacdes seriam somente
utilizadas para fins da pesquisa.

Também foram usados como fonte de coleta de dadesnegntos como o
Planejamento Estratégico da Proplan 2012-2016 larmRle Desenvolvimento Institucional
2011-2015 (PDI).

Apés coletados os dados, os mesmos foram analigadwendo-se como base o
referencial tedrico construido, sendo discutidgmir de categorias pré-definidas, a saber:
planejamento estratégico, competéncias organizaisiooompeténcias gerenciais, melhorias

e desenvolvimento de competéncias.

4 ANALISE DOS DADOS

O presente capitulo trata da analise dos dadosadoke a partir do planejamento
estratégico e nas entrevistas realizadas juntogesfores da Proplan, com vistas a identificar

as competéncias da Pro-reitoria e as competérezjagnidas ao gestores.

4.1. Planejamento Estratégico da Proplan

O planejamento estratégico da Proplan foi elabocado a participacdo dos gestores e

principais assessores de cada departamento, visaedm de quatro anos, para definir as



declarac6es fundamentais, a analise de cenariegeofetos. Entre as declaragbes podemos
citar a missao:

Coordenar e executar, no ambito da Universidadpraressos de sistematizacdo de
informacdes, planejamento, orcamento, racionalizagé processos e custos e

registro dos atos financeiros, contdbeis e patiam®n promovendo seu
desenvolvimento organizacional.

A visao foi orientada por trés eixos, que sao &kexcia, a expansao e eficiéncia:

Atingir um nivel de exceléncia nos processos e igesvdesenvolvidos pela
PROPLAN, suportando a UFRGS no alcance dos seuss Eiematicos (2012-
2016): Exceléncia Académica e Inovagdo; Ampliacds dnteragbes com a
Sociedade; Universidade Classe Mundial; Qualifioadd Gestdo Académica e
Institucional; Desenvolvimento da Comunidade Ursitéria; Qualificacdo da
Infraestrutura e Habitabilidade dos Campi; Ins@aCampus Litoral.

Estas declaracoes foram debatidas e analisadastgoms os gestores, que
identificaram alguns fatores criticos para a cagsin desta visdo como o modelo atual de
autonomia de gestdo, no qual cada Unidade de iaele pode gerir seus recursos
dificultando assim a gestdo por parte da Proplamtéracéo interna e externa foi indicada
como fator critico, pois atualmente se tem difiadlels de integracdo e comunicagcao tanto
internamente na Universidade e com 6rgdos exteaso ponto citado é a burocratizacao
gue dificulta o andamento de processos e 0 desdmpeés tarefas com mais eficiéncia.
Também foram citados a dependéncia externa desodtgios do governo que limita a
atuacdo da Universidade, e o fator dos recursosahasne fisicos foram identificados como
critico para o alcance os objetivos.

Ficam evidentes trés pontos principais para a getaProplan no que se refere aos
novos desafios para uma gestao eficiente: gestéofaanacéo, planejamento e gestao de
processos. Estes pontos séo essenciais para atiniyiel de exceléncia, que inclui processos
mais ageis, diminuicdo da burocracia, melhor cooagdo interna, informacfes mais
precisas, entre outras demandadas para atenddaretrtizes estratégicas da Proplan e da
Universidade.

Toda a atuacdo dos funcionarios e gestores daddrafdve se basear em cinco

principios definidos para nortear os planos e miitgdanejamento estratégico, sao eles:

= Compromisso -Com a satisfacdo das necessidades dos usuérios @saabjetivos
da Universidade

= Qualidade -Devemos buscar a exceléncia nas nossas acfesaanienamentos



= Conformidade Legal - Garantir o cumprimento das questbes Legais no atebie
da UFRGS

= Transparéncia - Nas nossas a¢des e com 0S nossos publicos

= Responsabilidade Social e EticaDevem permear as nossas acoes e relagdes

O alinhamento com a misséo, visao e principiossecdtaboradores, sdo fundamentais
e exigem uma visdo harmonia e integrada de todabjesivos estratégicos da organizacao.
Como referido por Kich (2010), o fato de se teragipipacdo dos membros da organizacao
no planejamento estratégico incentiva-se o dialegparticipacdo e favorece a integracao
interna que foi apontada como fator critico.

Neste sentido, a incorporacdo de competéncias petores € fundamental para a
implantagcdo de novas praticas de gestdo que piopermelhores processos com eficiéncia e

eficacia.

4.2. Competéncias da Proplan

A partir do conceito de competéncia, fez-se a saalbs depoimentos transcritos dos
gestores entrevistados com referéncia as dimerm@asizacional e gerencial. Conforme
referido, para este desenvolvimento foram entradag os principais diretores dos
Departamentos que compdem a Proplan, pessoas cestagirande experiéncia em suas
funcdes e na gestao universitaria.

Os entrevistados foram questionados com intuitseledentificar as competéncias
organizacionais da Proplan e as competéncias geiemecessarias para o cargo em gque
ocupam e as competéncias a se desenvolver frenteosos desafios.

Quanto as competéncias organizacionais da Praiegit@as entrevistas o que foi mais
citado como diferencial foi o conhecimento, estgdrde toda uma experiéncia adquirida ao
longo dos tempos e do conhecimento técnico dosdnagos. Os depoimentos transcritos
dos gestores evidenciam esse diferencial da Proplan

= A Proplan detém muito conhecimento técnico. (GD3)
= Tem a responsabilidade de gerar todos os relatdaogestdo. O diferencial € o

grande conhecimento técnico dos funcionarios. (GD1)



* Normalmente quem assume uma posicdo de gestorssimciondrios antigos...
Acredito que isso torne o preparo e a experiénai#erencial de nossa atuacao.
(GD5)

= O diferencial esta no conhecimento, fruto do comheoto técnico dos
funcionarios, que é baseado na experiéncia e conbet das normas e regras das
atividades que executam. (GD6)

Quanto aos aspectos que favorecem esse diferelaciRtoplan em relacdo as outras
Pro-reitorias, 0s gestores citaram, na sua mai@iajualidade técnica das pessoas, a
experiéncia, o conhecimento na funcdo, os conhe&torelegais, o0 comprometimento, a
capacitacdo, o conhecimento da Universidade erat@st da Universidade. E visivel que o
diferencial se da devido a experiéncia, juntamenta o conhecimento adquirido ao longo
dos tempos, o qual leva a um maior entendimenformmonamento da Universidade e a uma
melhor agao.

Observou-se que os entrevistados mencionaram asgestos descritos acima como
sendo da organizagdo, mas sdo na verdade um anejerompeténcias individuais que sao
exigidos de todos os funcionarios. Isto é evidatwigor Ruas (2005) quando identifica que
empresas denominam estas competéncias como ormgjanga porque devem ser
desenvolvidas por cada um dos funcionarios.

Outro fator identificado nas entrevistas que poelece®nsiderada uma competéncia
organizacional esta ligada ao comprometimento dasidnarios, tanto nas suas atividades
diarias como na busca por metas e objetivos propostode-se denominar de cultura de
responsabilidade, pois todos os funcionarios satpaenexercem uma atividade meio que é
essencial para o bom funcionamento da Universidaate completo, isto é, no ensino,
pesquisa e extensao.

Podemos sintetizar, entdo, as competéncias orgéonzés nas respostas dos gestores
como sendo cultura de responsabilidade e conhetiniéenico. Como aponta Ruas (2005),
as competéncias organizacionais estao ligadasessogs estratégicas, podendo-se verificar o
alinhamento dessas duas competéncias com os posyadpcompromisso, conformidade legal

e responsabilidade social e ética, que norteiafareeamento da Proplan.



4.3. Competéncias gerenciais

Com o intuito de identificar as competéncias que rsdcessarias para 0s gestores,
guestionou-se 0s setes diretores sobre as comastélemandadas no dia-a-dia.

Na visdo dos gestores, atualmente ha uma grandandenpor solu¢gdes de problemas
no cotidiano, em intermediar conflitos interno éeexo, que consomem tempo que poderia
ser dedicado ao planejamento e a novos projeteandd antecipar-se aos problemas. Nesse
sentido, relacionam-se abaixo as competéncias garemequeridas para os gestores da Pro-
Reitoria de Planejamento e Administracdo, na vikfiseus gestores.

» Resolucdo de conflitos — saber administrar corsflitgerir pessoas, dialogar e

analisar situacoes.

» Solucdo de problemas — capacidade de negociacabtiseamle situacdes, saber

dialogar e trocar informacgoes.

= Conhecimento especialista — conhecer, estar cadacé qualificado para o cargo

de atuacéo.

= Planejamento — planejar ag0es futuras, prever deéasasproblemas.

Estas competéncias colaboram com a questdo dad-@e&ncial referenciada por
Ruas (2005), no qual enfatiza que as competénengais sao aquelas que colocam os
projetos e planos da organizacdo em pratica. Poslertar o planejamento como demanda
dos gestores no desenvolvimento de novas idei@avasmaneiras de realizar 0S processos,
para garantir atendimento dos projetos e dos ebgtstabelecidos.

As competéncias de resolucéo de conflitos e soldegmoblemas se relaciona ao que
colocou Tosta (2012), quando sustenta a influemagaos gerentes tém sobre os funcionarios,
onde o modo como lidam com problemas, conflitogrimis e dialogam ira determina o

desempenho e a produtividade da equipe de trabalho.

4.4.Melhorias e Desenvolvimento de Competéncias

Neste topico, apos o levantamento das competénmgasizacionais e gerencias, se
identifica as questdes de competéncias a desemvohdicadas nas respostas dos
entrevistados.

Na percepcdo dos gestores, quanto a melhoriassdeessfrente as novas diretrizes

estratégicas, foram citadas pontos relevantes: mizdedo dos sistemas para agilizar



processos; buscar uma visdo do futuro; pensar @&uesas coisas acontecam; focar na
capacitacao e desenvolvimento das pessoas; e @ethtoca de informacgdes internas, fazer
com que a informacéo circule internamente e sefdkecimento de todos.

Percebe-se nas respostas dos gestores que a qiesi@senvolvimento de sistemas é
um fator que pode determinar o sucesso dos now®®Ple metas. A modernizagdo dos
processos esta ligado diretamente a questdo ddaalgle da burocracia, que hoje séo as
principais questdes de qualidade no atendimentambBém a estrutura de tecnologia € citada
para melhorar, facilitar a troca de informacfes @apontada como um dos fatores criticos.

Em sintese, os gestores destacam como competéactaganizacdo a desenvolver, a
gestéo de processos passando pelo desenvolvimeilip @l gestdo da comunicagao interna, e
a gestao de pessoas focando na capacitacdo eamvolesnento de pessoas.

Quando questionados sobre quais competéncias @esergue precisardo ser
desenvolvidas pensando-se naqueles que ocupardargo de gestor, os entrevistados
reforcam as competéncias que atualmente Ihe sd@pdasie indicam novas capacidades
necessarias nos proximos anos frente as novasaigegstratégicas.

Entre as capacidades citadas pelos entrevistattosaser liderar equipes como um
desafio na gestédo de equipes e na retencédo dé¢otalésso se deve a forma de selecéo de
pessoas no servigco publico, que € por meio de cemquiblico, onde na maioria dos casos 0
candidato busca um cargo com maior salario. Entddesafio é reter os talentos com
incentivo a qualificacdo, motivando no dia-a-diacvas praticas e na busca de resultados,
como sintetiza a resposta do seguinte gestor.

O gestor devera buscar sempre a capacitacéo,rliderquipe propondo desafios e
reter os talentos. Pois hoje se perde pessoadicpdis e capacitadas por falta de

atrativos na universidade. Entdo o gestor devedbusatros meios para reter os
talentos e liderar a equipe (GD3).

Outro ponto citado pelos respondentes relaciona-ssmunicacdo como fator a
desenvolver para melhorar o relacionamento interas relacdoes externas. O depoimento a
seguir confirma esta afirmacgéao: “deve desenvolwpuestdo da comunicacao para melhorar o
relacionamento entre as pessoas e as equipes,rarelbas relagdes interpessoais” (GD6).

Também como competéncia a desenvolver para osrgesto levantada a questao de
trabalhar por gestdo de projetos visando atendenoass diretrizes estabelecidas pelo

planejamento estratégico da Proplan, o qual prop@ssos projetos para os departamentos



gue necessitam de acompanhamento e de um novoaiptga medir e acompanhar as metas
e acOes. O depoimento a seguir reflete esta nalidade.
A intencdo é trabalhar por projetos, onde os furmims saberdo o que estdo
fazendo e onde devem chegar e facilitar assim eangh de resultados. Para isto a
lideranca deve ser fundamental no incentivo e cwlarados projetos. E para

desenvolver esses projetos, se deve ter uma vigdttorde como trabalhar por
projetos e gerenciar de forma adequada e com rdiei€GD5).

Para desenvolver estas competéncias, questionnassentrevistas quanto ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarasgoalcance essas novas competéncias.
Apresenta-se no quadro abaixo os conhecimentodjdlaales e atitudes a se desenvolver

pelos gestores na visdo dos entrevistados.

Conhecimento Habilidade Atitude
= Gestdo de Pessoas = Lidar com conflitos » Visdo estratégica
= Conhecimento especialista | = Saber ouvir = Pensar o futuro
= Normas legais = Dialogar = Antecipar-se aos problemas
= Gestdo publica = Saber compartilhar = Comprometimento
= Conhecer a Universidade = Analise Critica = [niciativa
= Gestdo de projetos = Liderar = Etica
= Sistemas de Informagao = Motivar = Foco no resultado

= Integragdo

Quadro 1: Conhecimentos, habilidades e atitudes a desenmvodles gestores.
Fonte: com base em entrevistas.

No quadro acima, verifica-se a énfase dada ao conbkato adquirido através da
experiéncia, na necessidade de ter a habilidadsotleionar conflitos, e na atitude de
comprometimento com os planos e metas. Nota-se@@a@m comum com o que foi trazido
por Fleury (2006), quando referencia sobre o pgmds desenvolvimento que pode ser, entre
outros, por conhecimento empirico desenvolvido pelgeriéncia social e profissional, que
foi tdo enfatizada pelos entrevistados. Outro poakacionado ao que colocou Fleury (2006)
esta a aquisicdo de conhecimentos de forma reatinv® a resolucdo de problemas faz parte
do processo de formacao de conhecimentos.

O quadro 2 sintetiza as competéncias organizadaais competéncias gerenciais a
serem desenvolvidas pela Proplan e seus gestorasgpa seus objetivos tracados sejam

atingidos.



Competéncias Organizacionais a Desenvolver Compet8as Gerenciais a Desenvolver

= Gestdo de processos = (Gestdo de projetos

= Gestdo da comunicacao = Comunicacdo

= Capacitacdo e desenvolvimento de pessoas® Liderar equipes

Quadro 2: Competéncias a Desenvolver.
Fonte: com base em entrevistas.

Outro questionamento levantado nas entrevistas adrgestores foi em relacdo as
mudancas ou quais melhorias se devem buscar fismtevas diretrizes. Novamente, entre as
melhorias necessarias apontadas pelos gestoresistatos apareceu comunicacao, indicado
por todos os gestores para melhorar a gestdoaenagdes nas relacdes interna e externas do
Proplan. Hoje a comunicacdo é apontada como mragmentada, causada pela falta de
tempo e por inexisténcia de um canal para fazeriudicando a troca de informacdes, o
dialogo e a circulagcdo tanto da informagdo comocdehecimentos e planos entre os
departamentos.

Na visao dos gestores também como melhorias for@uios o planejamento interno
para prever e se antecipar as demandas e tornaroosssos da Proplan mais eficientes.
Ainda cabe destacar outros pontos citados na disgg@estores como mudancas ou melhorias
a serem feitas: na gestdo de gastos, no deseneonitande liderancas e no trabalhar por
gestdo de projetos.

Constata-se a necessidade de desenvolvimento de nompeténcias e a manutencao
de outras, de forma a permitir que a proé-reitorga,s de fato, reconhecida como
comprometida com a gestao de exceléncia e partiogkesenvolvimento da Universidade.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES

Frente aos novos desafios das organizacdes no cdagestdo, ha um apelo pela
identificacdo de competéncias e seu desenvolvimeatno processo de adquirir novos
conhecimentos. Na esfera publica ndo é difererda@ez mais se exige processos eficientes
e exceléncia no atendimento para concorrer comddsidades do mundo inteiro.

O presente estudo iniciou quando o autor particig@ielaboracdo do Planejamento
Estratégico da Proplan, surgindo o interesse enificzr quais as competéncias que
sustentaria as metas, planos e objetivos propastptanejamento. Entdo o objetivo geral do

estudo se propunha a identificar as competénciessaérias para sustentar o planejamento



estratégico, levantando trés pontos principais.ri@gro objetivo foi identificar os pontos
centrais definidos no Planejamento Estratégico papad-reitoria, onde foram mostrados a
missao, visao e principios que conduzem a gestao.

Assim também se chegou as competéncias organizécida Proplan na visdo de sete
gestores, sendo estas a cultura de responsabilidadeconhecimento. Outro objetivo
levantado se refere as competéncias gerenciaisndgs aos gestores, no qual se identificou
a resolucdo de conflitos, solucdo de problemashemmento especialista e planejamento
como sendo as principais competéncias. Entendes®s) objetivos foram alcancados, pois
os dados coletados no planejamento estratégicert@vistas possibilitaram a identificacédo
de competéncias atuais e de competéncias a degenvol

Fica visivel a relacdo entre o que foi definido planejamento estratégico com as
competéncias levantadas neste estudo. Em ambostuo® esta presente a premissa de
compromisso com as demandas, visando a satisfaficlientes e a qualidade nas acoes
buscando a exceléncia. Outro ponto presente sadmcéss estarem norteadas pelo
cumprimento de questdes legais, de responsabilelaétiea.

Pode-se comparar a relacdo entre o que foi levamadplanejamento estratégico
como atributos a serem alcancados, com as compsetéacmelhorias identificadas nas
entrevistas. No quadro abaixo, tentou-se apresesiar relacdo com as necessidades de
melhorias: nivel de exceléncia visando qualidadenenor prazo no atendimento das
demandas; conformidade legal visando o correto datemto de questdes legais;
racionalizacdo dos processos eliminando retrabalhapoio ao desenvolvimento
organizacional da Universidade; e flexibilidade cosendo a criacdo de novas solucdes para

as demandas nao estruturadas e ou diferenciadas.



_ Competéncias Competéncias _ .
Atributos o o Melhorias necessarias
Organizacionais Gerenciais

Resolugao de

_ Cultura de Conflitos _
Nivel de Exceléncia . Comunicacao
Responsabilidade Solucéo de
Problemas
_ Conhecimento
Conformidade Legal o Gestéo de Gastos
especialista

-

Conhecimento Técnic

Racionalizacao de

Planejamento Planejamento Interno
processos
Desenvolvimento Desenvolvimento de
Organizacional Liderancas
o Trabalhar por gestéo de
Flexibilidade

projetos

Quadro 3: Comparativo das necessidades, competéncias e maslf@mrantadas.
Fonte: com base em entrevistas e dados coletos.

Cabe destacar, que foi sinalizado nas entrevistdesenvolvimento da gestdo de
pessoas como forma de sustento as competénciaszagjanais e gerenciais hoje existentes,
e as necessarias a desenvolver, levantadas nasse. es

Diante deste contexto, e 0 que é referenciado petal(2011), o gestor tem muita
responsabilidade no desempenho da instituicopmiailcuicdo estratégica, no seguimento as
normas e procedimentos executados na universidade.o seu conhecimento da instituicao,
sua habilidade de mover recursos e sua atitudéefes desafios sdo fundamentais para a
gestao eficiente e de exceléncia.

Esta pesquisa focou no levantamento das compeséne@essarias aos gestores e as
competéncias organizacionais da Proplan, portanpmsquisa se limitou a Proplan utilizada
como estudo de caso, ndo podendo generalizar wisadgss a outros casos. Outra limitagao
desta pesquisa pode ser caracterizada por exighoeicas referencias sobre as competéncias
organizacionais, competéncias gerenciais e desemaito de competéncias de
Universidades Federais.

Como recomendacbes de trabalhos futuros sugerexpandir a andlise de
competéncias para os demais gestores, e abrargg#liae a toda Universidade. Também
como sugestdo pode-se aprofundar sobre o tema sknwbdvimento de competéncias,

verificar como se dard o alcance das novas comgiatéexigidas aos gestores.
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