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RESUMO

A necessidade da construcdo de um planejamento estratégico na Pro-Reitoria
de Pesquisa da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (PROPESQ/UFRGS) se
justificou, além da importancia do tema para as organizacdes, pela atual situacdo da
citada Pro-Reitoria e por solicitacdo dos Gestores. Desta forma, foi realizada uma
pesquisa de campo que buscou identificar as diretrizes do planejamento estratégico
da Pro-Reitoria de Pesquisa no que se refere a Gestdo de Pessoas. Apesar de ter
crescido bastante, desde 1993 (data de sua criacdo), quanto as suas atribuicbes
junto a Universidade, os resultados do presente estudo identificaram que a
PROPESQ nado obteve o mesmo nivel de desenvolvimento na area de gestao de
pessoas. Mas, apesar das dificuldades apresentadas no diagndéstico interno, como
quadro reduzido de pessoal, espaco fisico limitado, motivacdo da equipe, entre
outros, a PROPESQ tem conseguido atender as demandas da comunidade de forma
bastante satisfatoria, o que tem sido impulsionado por fatores como a qualificacdo e
experiéncia dos profissionais e a credibilidade junto & comunidade académica, entre
outros, considerados pontos fortes. Destaca-se a necessidade de acdes de gestdo
de pessoas como selecdo de novos funcionarios com o perfil definido pela
organizacdo, desenvolvimento de programas de integracdo e envolvimento dos
funcionarios, criacdo e implementacéo de programas de comunicacgao interna, entre

outros.

Palavras-chave:

Gestao de pessoas — Planejamento estratégico
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ABSTRACT

The need of having a strategic planning for Pré-Reitoria de Pesquisa
(PROPESQ) at Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) is important for
many reasons, such as the present situation of PROPESQ and solicitation of its
managers, besides the importance of this subject for the organization. A survey was
carried out in order to identify directives for a strategic planning concerning human
resources management at PROPESQ. Although PROPESQ has grown very much
since 1993, date of its foundation, concerning its rule of attributions to the university,
the results showed that human resources at PROPESQ did not have the same level
of development. Apart from the difficulties found in the internal findings, such as
scarcity of human resources, reduced built space, and team motivation, PROPESQ
has been able to successfully meet the needs of its community, what has been
possible thanks to the experience and qualification of its professionals and its
credibility in the academic community, among others considered its core beliefs and
values. It is necessary to regard the need of actions concerning human resources
management, admission of professionals attending PROPESQ statutory
requirements, development of programs of professional integration and assimilation,

creation and implementation of programs as to internal communication, and so forth.

Keywords:

Human resources management — Strategic planning
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INTRODUCAO

De acordo com Lima (2000), na maioria das organizacfes a prioridade € o
“fazer”. Tem-se despendido mais energia com aquilo que é urgente do que com
aquilo que é efetivamente importante. A exigéncia € que as pessoas tomem
decisdes e ajam de forma cada vez mais rapida. Nao existe tempo disponivel para o
“pensar” de forma estratégica, que é extremamente importante por ser o primeiro
passo para a criacao de acoes estratégicas. Pois, como afirma Lima (2000), a acao
nunca esta distante do pensamento. O tempo gasto em planejamento abrevia e
garante o sucesso das demais etapas de qualquer processo.

O processo de planejamento estratégico € a ferramenta certa para o
gerenciamento do pensar e agir estratégicos das pessoas nas organizacdes. Sobre

o planejamento estratégico, Robbins (2000, p.116), declara que:

Planejamento compreende a definicdo das metas de uma organizacao, o
estabelecimento de uma estratégia global para alcancar essas metas e o
desenvolvimento de uma hierarquia de planos abrangente para integrar e
coordenar atividades. Diz respeito, portanto, aos fins (0 que sera feito) e
também aos meios (como sera feito).

A Pré-Reitoria de Pesquisa teve seu primeiro e Unico planejamento
estratégico realizado em 1995. Na ocasido, a recém-criada Pro-Reitoria Adjunta de
Pesquisa buscava consolidar-se como Pro-Reitoria, estruturar-se fisicamente, alocar
pessoas e organizar seus processos e metodos. Apos treze anos, ja consolidada, a
PROPESQ incorporou as necessidades e demandas da comunidade académica no
que tange a area da pesquisa, mas ndo teve esse mesmo desenvolvimento na area
de Gestéo de Pessoas.

O presente estudo destina-se a conclusdo do curso de especializacdo em
Gestdo de Pessoas, do Programa de Pdés-Graduagcdo em Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS e tem por objetivo identificar
as diretrizes do planejamento estratégico da Pré-Reitoria de Pesquisa em 2008 e
oportunidades de melhoria na area de Gestéo de Pessoas desta Pro-Reitoria.

E composto por quatro capitulos, sendo que o primeiro capitulo constitui-se
pela caracterizagdo da pesquisa, apresentando a definicho do problema de

pesquisa, a justificativa, os objetivos geral e especificos e a caracterizacdo da
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organizacdo onde foi realizada a pesquisa de campo. Ainda sdo apresentados o
histérico, a missdo, os valores, 0s principios e objetivos institucionais da UFRGS,
bem como o histérico, misséo e objetivos da Pro-Reitoria de Pesquisa.

A fundamentacd@o tedrica utilizada para o embasamento deste estudo é
apresentada no segundo capitulo, onde o0s temas estratégia, planejamento e
planejamento estratégico sdo abordados a partir da visdo de varios autores. Os
procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa formam o terceiro capitulo.
Por fim, o quarto capitulo apresenta os resultados obtidos, bem como a anélise dos

mesmos, seguidos da conclusao a respeito do tema.
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1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

1.1 SITUACAO PROBLEMA

A necessidade da construcdo de um planejamento estratégico na Pro-Reitoria
de Pesquisa — UFRGS - se justificaria puramente pela importancia do tema para as
organizagfes. Mas, além disso, se deve a outros dois fatores: a atual situacdo da
PROPESQ e a solicitacdo dos Gestores.

Nos ultimos anos, as demandas do dia-a-dia somadas ao quadro reduzido de
pessoal tém impossibilitado a disponibilidade de tempo para a construcdo de um
planejamento estratégico. O primeiro e Unico planejamento estratégico realizado na
Pro-Reitoria de Pesquisa data de 1995. Na ocasido, a recém-criada Pré-Reitoria
Adjunta de Pesquisa buscava consolidar-se como Proé-Reitoria, estruturar-se
fisicamente, alocar pessoas e organizar seus processos e métodos.

Passados treze anos, a PROPESQ consolidou-se, incorporando as
necessidades e demandas da comunidade académica no que tange a area de
pesquisa, mas a questdo ligada a Gestdo de Pessoas ndo acompanhou esse
desenvolvimento.

Cientes dessa realidade, os Gestores decidiram retomar este assunto, h&
tanto relegado a um segundo plano, manifestando a necessidade urgente da
realizacdo de um planejamento estratégico voltado para a Gestdo de Pessoas na
Pré-Reitoria de Pesquisa.

Sendo assim, inicia-se o0 presente estudo que buscara responder a questéo
principal: Quais as diretrizes do planejamento estratégico PROPESQ 2008 no que se

refere a Gestao de Pessoas?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Identificar quais as diretrizes do planejamento estratégico da Pré-Reitoria de
Pesquisa em 2008 visando melhorar a area de Gestdo de Pessoas.

1.2.2 Objetivos especificos

o Destacar os pontos fortes e fracos do desempenho das atividades
desenvolvidas pela Pro-Reitoria de Pesquisa;

o Identificar oportunidades de melhorias nas atividades desenvolvidas
pela Pro-Reitoria de Pesquisa;

o Propor um plano preliminar de Gestdo de Pessoas para operacionalizar
o planejamento estratégico da Pro-Reitoria de Pesquisa em 2008.

1.3 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

1.3.1 Universidade Federal do Rio Grande do Sul

1.3.1.1 Histérico da UFRGS?!

A histéria da UFRGS comecou com a fundacgédo, em Porto Alegre, da Escola
de Farmacia e Quimica, em 1895, seguida da Escola de Engenharia, em 1896.
Essas primeiras escolas profissionais iniciaram, também, a educacdo de nivel
superior no Estado do Rio Grande do Sul. Ainda no século XIX, foram fundadas a
Faculdade de Medicina de Porto Alegre e a Faculdade de Direito, que marcou, em

1900, o inicio do oferecimento de cursos humanisticos no Estado.

! UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL. Secretaria de Avaliagdo Institucional.
Programa de Avaliacdo Institucional Permanente da UFRGS / Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educacgéo Superior — PAIPUFRGS/SINAES: 3° Ciclo Avaliativo. Porto Alegre: UFRGS, 2004.
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Do agrupamento dessas unidades isoladas e autbnomas, colocadas sob a
tutela do estado pelo Decreto n° 5.758, de 28 de novembro de 1934, foi criada a
Universidade de Porto Alegre, para “dar uma organizacdo uniforme e racional ao
ensino superior no Estado, elevar o nivel da cultura geral, estimular a investigacao
cientifica e concorrer eficientemente para aperfeicoar a educacéo do individuo e da
sociedade”.

A Universidade de Porto Alegre (UPA) foi formada pela Escola de Engenharia,
com os Institutos de Astronomia, Eletrotécnica e Quimica Industrial; Faculdade de
Medicina, com as Escolas de Odontologia e de Farmacia; Faculdade de Direito, com
a Escola de Comércio; Faculdade de Agronomia e Veterinaria, Faculdade de
Filosofia, Ciéncias e Letras e pelo Instituto de Belas Artes.

A denominacgéo de Universidade do Rio Grande do Sul (URGS) passou a ser
utilizada em 1947, com a incorporacdo da Faculdade de Direito e da Faculdade de
Odontologia de Pelotas e a Faculdade de Farmacia de Santa Maria. Em dezembro
de 1950, a Universidade foi federalizada, através da Lei n° 1.254, passando a esfera
administrativa da Unido, e a ser denominada UFRGS.

Em 1970, a reforma do ensino alterou a estrutura didatica e administrativa da
Universidade. Os departamentos passaram a ser unidades fundamentais, reunidos
em faculdades, institutos ou escolas, que abrigam os cursos de graduacéo e de pos-
graduacdo, laboratérios de pesquisa e projetos de extensao.

A UFRGS €, hoje, uma instituicho que abrange todas as areas do
conhecimento, desenvolvidas através do ensino (graduacdo, pdés-graduacao,

educacéo basica e profissional), da pesquisa e da extensao.

1.3.1.2 Missao

A UFRGS, comunidade de professores, alunos e pessoal técnico-
administrativo, tem por finalidade precipua a educagédo superior e a producao de
conhecimento filosofico, cientifico, artistico e tecnolégico integradas no ensino, na

pesquisa e na extensao.
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1.3.1.3 Valores

A crenca no conhecimento como bem publico € compromisso da
Universidade.

Comprometida com o futuro, a UFRGS assume o triplice desafio de
Pertinéncia Social (formacao educativa e cientifica, filosofica, artistica e tecnoldgica);
de Exceléncia das Atividades (buscar os melhores resultados no ensino, na
pesquisa, na extensdo e na gestdo) e Exceléncia sem Excludéncia (exceléncia em
todas as areas da Universidade, académicas e de gestdo administrativa), oferecendo
suas atividades académicas sem restricdo aos estudantes, a populacdo em geral e
aos diversos setores da sociedade.

Esses compromissos tém sido firmados pela UFRGS em seus documentos

oficiais, como o Estatuto, os Planos e os Relatérios de Gestao.

1.3.1.4 Principios da UFRGS

Liberdade de ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e 0

saber.
o Pluralismo de idéias e de concepcdes pedagdgicas.
o Gratuidade do ensino.
. Gestao democrética.
o Valorizacdo dos profissionais de ensino.
o Garantia de padrao de qualidade.
o Indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.
o Respeito a dignidade da pessoa humana e seus direitos fundamentais.

1.3.1.5 Objetivos institucionais

A UFRGS constitui-se em corpo social, bem publico a servico da sociedade,
que se afirma através da sua capacidade de representacao cientifica, intelectual e
cultural. Visa a formar recursos humanos qualificados, competentes cientifica e
tecnologicamente e comprometidos com o0 exercicio da cidadania. Tem o

compromisso de garantir a produgcdo de conhecimento inovador e critico, fruto do
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respeito a diversidade, a heterogeneidade, a pluralidade de idéias, que convivem no
mesmo espaco institucional, abrigo da polémica e da multiplicidade de saberes.

A UFRGS apresenta-se como a expressdo da sociedade democratica e
pluricultural, inspirada nos ideais de liberdade, de respeito pela diferenca e de
solidariedade, constituindo-se em instancia necessaria de consciéncia critica, na
qual a coletividade possa repensar suas formas de vida e suas organizacdes sociais,

econdmicas e politicas.

1.3.2 Pro6-Reitoria de Pesquisa

1.3.2.1 Histérico da PROPESQ

A partir da Reforma Universitaria de 1970, a UFRGS instituiu uma nova
estrutura académica, a qual € mantida até os dias de hoje. A gestédo da pesquisa foi
realizada, de 1970 a 1993, pela Pro-Reitoria de Pesquisa e PdOs-Graduacao
(PROPESP), e os aspectos legais e regulamentares das atividades de pesquisa
eram definidos pelo entdo existente Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao
(COCEP).

Em 1985, foi criado, na PROPESP, o Departamento de Incentivo a Pesquisa,
com o objetivo de fomentar e estimular a investigagédo cientifica em todos os niveis
da atividade académica e nos diferentes campos do conhecimento.

Em 1993, a PROPESP desmembrou-se em duas, passando as atividades de
pesquisa a serem coordenadas pela recém-criada Pro-Reitoria Adjunta de Pesquisa,
com o propésito de expandir a capacidade académica das atividades de pesquisa na
UFRGS espelhando-se nas mais importantes Universidades do Pais.

A consolidacdo de uma Pré-Reitoria de Pesquisa (PROPESQ) autdbnoma
ocorreu em 18 de setembro de 1996, com a implantacdo do novo Estatuto da
Universidade, que estabeleceu uma estrutura administrativa que contempla as
atividades-fim da instituicdo. O objetivo primordial dessa modificacao estrutural era o
de buscar a materializagdo, de forma mais efetiva, dos principios que contemplam a
indissociabilidade entre as atividades de ensino, de graduacado e de pos-graduacao,
de pesquisa e de extensdo, envolvendo nessas atividades, todas as areas do

conhecimento.
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Nesse contexto, tendo como fundamentos os principios da pertinéncia, da
exceléncia académica e da internacionalizacao das atividades de pesquisa e, a partir
de uma melhor compreensao, por parte da comunidade académica, das implicagbes
desses principios em termos de insercdo de conhecimentos e saberes, em
processos e produtos, essencial para a geracdo de riquezas, a melhoria da
qualidade de vida e do bem-estar social, a atividade de pesquisa atingiu uma nova

dimensao.

1.3.2.2 Missdo da PROPESQ

Estimular e dinamizar a pesquisa em todos os niveis da Universidade e
campos do conhecimento, articulando-se com atividades de ensino e extensdo
preservando a liberdade de expressdo, despertando a consciéncia critica,

transformando a pesquisa hum fazer coletivo e cotidiano da instituicao.

1.3.2.3 Objetivos

o Estimular e apoiar a producdo do conhecimento em todos os niveis de
ensino e em todas as areas do conhecimento;

o Desenvolver uma politica de pesquisa em consonancia com as outras
instancias responsaveis pelo gerenciamento da pesquisa na Universidade, como a
Camara de Pesquisa e as Comissodes de Pesquisa das Unidades;

o Desenvolver e ampliar programas de fomento de modo a atender as
demandas das atividades de pesquisa ja consolidadas e favorecer o surgimento de

novas iniciativas, privilegiando areas emergentes e/ou interdisciplinares;

o Apoiar, organizar e divulgar a producao cientifica da Universidade;
o Divulgar oportunidades de financiamento de pesquisas;
o Proporcionar ao pesquisador as informacfes necessarias para o

encaminhamento de projetos aos 6rgaos de fomento;
o Proporcionar ao jovem estudante a oportunidade de se integrar a

projetos de pesquisa, visando a sua capacitacao no fazer cientifico;
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o Auxiliar a ampliar e intensificar as relagbes entre o universo de
pesquisa da Universidade e a comunidade externa (outras entidades, empresas e

escolas).
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2 REVISAO TEORICA

2.1 ESTRATEGIA

A palavra “estratégia” deriva da palavra grega “strategos” que significa
“general”, ou seja, “a arte de general”’. Mas, apesar de vinculada originalmente ao
campo militar, também utilizamos estratégia na area empresarial.

Segundo Oliveira (2007), estratégia € o conjunto de decisdes, diretrizes ou
regras formuladas com o objetivo de orientar a posicdo da empresa no ambiente.
Estabelecer os caminhos, cursos e programas de acao, a fim de atingir os objetivos
previamente estabelecidos, € a finalidade da estratégia. O mesmo autor ainda
declara que a estratégia esta vinculada a adequada utilizacdo dos recursos fisicos,
financeiros e humanos de uma organizacdo, visando a maximizacdo das
oportunidades. Por fim, o autor define estratégia como sinbnimo de caminho,
maneira ou acao definida e adaptada a atingir os objetivos propostos pela empresa.

De acordo com Born (2006), estratégia € o caminho pelo qual a organizacao
desenvolverd suas atividades, buscando objetivos pré-definidos. Mintzberg [et al]
(2006, p. 24) declara: “a estratégia € um plano — algum tipo de curso de acéo
consciente pretendido, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com

determinada situacao”.

2.1.1 Classificacao

Oliveira (2007) afirma que as estratégias podem ser classificadas de formas
variadas:
a) guanto a amplitude, classificam-se em:

0 macroestratégias: acdes que a empresa adota perante o ambiente,
levando em consideracdo missdo, propodsitos e diagndstico
estratégico;

0 estratégia funcional: atuacéo ligada ao nivel tatico da empresa; e

O microestratégia ou subestratégia: atuacado a nivel operacional.
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b) guanto a concentracao:
O estratégia pura: acdo especifica desenvolvida em uma area de
atividade; e
0 estratégia conjunta: combinacdo de vérias estratégias.
C) guanto a qualidade dos resultados:
O estratégias fortes: apresentam impacto para a organizacao; e
0 estratégias fracas: resultados amenos para a organizacao.
d) quanto a fronteira:
O estratégias internas a empresa;
O estratégias externas a empresa; e
0 estratégias internas e externas a empresa.
e) guanto aos recursos aplicados:
O estratégia de recursos humanos: refere-se ao fator humano como
maior volume de recursos;
0 estratégia de recursos ndo-humanos: aplicacdo de recursos
materiais e/ou financeiros; e
O estratégia de recursos humanos e ndo-humanos: existe equilibrio
entre os recursos utilizados.
f) quanto ao enfoque:
0 estratégias pessoais: representam valores, motiva¢des, métodos de
mudanca do ambiente, técnicas para gerir pessoas e executar
tarefas, entre outros; e
0 estratégias empresariais: agdo da empresa perante o ambiente no
qual estéd inserida.

2.2 PLANEJAMENTO

Ackoff (1983, p.1) afirma que “planejamento é uma definicdo de um futuro
desejado e de meios eficazes de alcangé-lo”. Segundo Oliveira (2007), o
planejamento pode ser definido como um processo continuo desenvolvido a fim de
atingir, da forma mais eficiente e efetiva, um objetivo tracado pela organizacao.
Sendo assim, o objetivo do planejamento € desenvolver, processos e técnicas com

vistas a facilitar a tomada de decisédo, evitando complicac¢des futuras.
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Robbins (2000) apresenta quatro razfes basicas para justificar a importancia
do planejamento:

o O planejamento direciona. Quando todos os individuos de uma
organizacdo conhecem o0s objetivos, as metas e seu papel individual, &€ possivel,
direcionar as atividades visando a cooperacdo mutua e o trabalho em equipe.

o Reduz o impacto da mudanca. O planejamento obriga os gestores a
pensarem o futuro, antecipando-se e desenvolvendo respostas a possiveis
mudancas, reduzindo, dessa forma, a incerteza.

o Diminui o desperdicio e a redundancia. Com o devido planejamento
das ac¢Oes e coordenacdo prévia, evita-se o desperdicio e a redundancia.

o Fixa padrdes que facilitam o controle. O desenvolvimento de objetivos
ou padrées é um dos resultados do planejamento. Com o processo de controle &
possivel comparar o desempenho da organizacdo em relagdo aos objetivos,
identificando divergéncias e tomando ac¢des de carater corretivo.

Apesar de bastante difundido e do apoio de varios autores ao planejamento,
Robbins (2000) apresenta algumas criticas que vém surgindo a respeito desse tema.
Sendo elas:

o O planejamento cria muita rigidez, limitando pessoas e organizacdo a
metas especificas com prazos determinados, supondo que as condicbes
permanecerao estaveis.

o N&o é saudavel planejar mudancas em ambiente turbulento, visto que a
maioria das organizagfes encontra-se em ambientes dindmicos, mutaveis e
imprevisiveis, ndo podendo limitar-se a planos formais.

. Os sistemas nao substituem a intuicdo e a criatividade. Os
procedimentos formais ndo tém capacidade de prever descontinuidades. O
desenvolvimento de estratégias depende, além da analise formal, da intuicdo e da
criatividade.

o O planejamento estratégico dedica-se muito ao modo de posicionar
produtos e negdécios dentro das estruturas industriais existentes, a real atencéo
deveria estar voltada para mudanca das regras da industria ou para a criacdo das

industrias de amanha.
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o O planejamento leva as organizagcfes a se preocuparem demais com
os fatores responsaveis por seu sucesso, gerando excesso de confianca e

acomodacédo que podem conduzir ao fracasso.

2.2.1 Principios do planejamento

De acordo com Oliveira (2007), para que os resultados esperados sejam

alcancados, € necessario respeitar alguns principios do planejamento.

a) Principios gerais

o Principio de contribuicdo aos objetivos: € preciso estabelecer uma
hierarquia dos objetivos e procurar atingi-l0s;

o Principio da precedéncia do planejamento: corresponde a organizacao,
direcéo e controle das funcdes administrativas;

o Principio da maior penetracdo e abrangéncia: podem ocorrer
alteracdes nas pessoas, tecnologia e sistemas da empresa;

o Principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade: busca pela

maximizacao dos resultados e minimizacao das deficiéncias.

b) Principios especificos

Para Ackoff’ (apud OLIVEIRA, 2007, p.9) existem quatro principios do
planejamento considerados como especificos:

o Planejamento participativo: seu principal beneficio € o envolvimento
com o processo. O planejamento € elaborado pelos diversos setores da empresa,;

o Planejamento coordenado: todos os elementos do projeto agem com
interdependéncia;

o Planejamento integrado: planejamentos integrados entre 0s varios

escalbes da empresa;
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o Planejamento permanente: necessidade de planejamento constante

devido a instabilidade do ambiente.

2.2.2 Filosofias do planejamento

Ackoff (1983) afirma que existem trés filosofias dominantes a respeito de
planejamento. Sendo elas: a filosofia da satisfacdo, a filosofia da otimizacéo e a

filosofia de adaptacéo.

a) Filosofia da satisfacéo

Corresponde aos esforcos para alcancar um nivel minimo de satisfacédo, sem
supera-lo. Nesta filosofia as atencdes estdo voltadas para o aspecto financeiro
(orcamentos e projecdes), pois se subentende que com recursos financeiros
suficientes € possivel obter os demais recursos (humanos, equipamentos, materiais,

etc.).

b) Filosofia da otimizacéo

Nesta filosofia o planejamento objetiva superar o nivel minimo de satisfacao.
Sua caracteristica principal é a utilizacdo de estatistica e modelos de simulagcédo. Os
objetivos sdo quantitativos, uma vez que serdo transformados em escala monetaria
e incorporados a um modelo a ser otimizado. Todo o processo € realizado através
de modelos matematicos, buscando, dessa forma, a otimizacdo do processo

decisorio.

2 ACKOFF, Russel L. redesigning the future; a systems approach to societal problems. New York,
John Wiley & Sons, 1974.
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C) Filosofia de adaptacéo

Também chamado de “planejamento inovador”, esta filosofia apresenta
algumas caracteristicas:

o supfe que 0 mais importante no planejamento € 0 processo e nao 0s
planos;

o supfe que a necessidade do planejamento é resultado da “falta de
administragao e controles eficazes”,

o o conhecimento do futuro pode ser enquadrado em trés tipos: certeza,
incerteza e ignorancia.

O objetivo da filosofia de adaptacéo € buscar equilibrar os ambientes interno e

externo da organizacao, ap0s a ocorréncia de uma mudanca.

Segundo Ackoff (1983), a organizacdo pode agir de diferentes maneiras em
resposta aos estimulos externos. Pode adotar uma atitude passiva, antecipatéria ou
adaptativa ou ainda auto-estimulada. Ao trabalhar o planejamento, o administrador
devera definir a filosofia a ser adotada adequando o planejamento a realidade da

empresa.

2.2.3 Partes do planejamento

Na visdo de Ackoff (1983, p. 4), as partes que deveriam compor o0
planejamento sao:

o Fins: especificar os objetivos e metas;

o Meios: tracar as politicas, programas, procedimentos e praticas a
serem adotadas a fim de atingir os objetivos;

o Recursos: realizar levantamento e alocagdo de recursos humanos,
materiais e financeiros visando atingir o futuro;

o Implantacéo: determinar e organizar os procedimentos para tomada de
decisdo a fim de tornar possivel a execucao do plano;

o Controle: determinar procedimentos de deteccdo e antecipacdo de

erros e falhas na execucao.
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2.2.4 Tipos de planejamento

De acordo com Oliveira (2007), existem trés tipos de planejamento que se

relacionam aos niveis de decisao:

o planejamento estratégico
o planejamento tatico; e
o planejamento operacional.

Na figura abaixo, apresentada por Oliveira (2007), relaciona-se os tipos de

planejamento aos niveis de deciséo.

Decisdes estratégicas | Planejamento estratégico

Decis0es téticas Planejamento tatico

Decisdes operacionais | Planejamento operacional

Figura 1 — Niveis de decisao e tipos de planejamento
Fonte: Oliveira (2007, p.15)

Uma vez que o planejamento estratégico isolado ndo € suficiente, é
necessario integra-lo aos planejamentos tatico e operacional a fim de atingir os
objetivos tracados em longo prazo.

Na figura a seguir, apresentada por Oliveira (2007), verifica-se o principio de

planejamento integrado:
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) Planejamento
estratégico da
empresa

Consolidacao e Andlise e controle
. L de resultados
interligagéo dos

resultados #

t Planejamentos
taticos da
Analise e controle ,*,
de resultados
Analise e controle
de resultados

Planejamentos
operacionais _-7
das unidades

organizacionais

Figura 2 - Ciclo basico dos trés tipos de planejamento
Fonte: Oliveira (2007, p.17)

a) Planejamento estratégico

Segundo Oliveira (2007), o planejamento estratégico é um processo que
possibilita ao gestor tracar o rumo que a empresa deve seguir. Normalmente, é
desenvolvido pelos niveis hierarquicos mais altos da empresa e refere-se a criacao
de objetivos quanto aos planos de acdo a serem seguidos, analisando-se 0s

ambientes interno e externo.

b) Planejamento tatico

Elaborado a niveis hierarquicos inferiores, Oliveira (2007) afirma que o
planejamento tatico objetiva “otimizar” uma area especifica da empresa, utilizando
eficientemente o0s recursos disponiveis para atingir os objetivos fixados

anteriormente.
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C) Planejamento operacional

De acordo com Oliveira (2007), o planejamento operacional é considerado a
“formalizacdo” do processo de planejamento estratégico. Neste caso, tém-se 0s
planos de acéo ou planos operacionais.

Uma vez que este estudo esta focado no planejamento em nivel estratégico,
apresentaremos a seguir 0os conceitos de planejamento estratégico sob a 6ética de

varios autores, suas variaveis, fases, entre outros elementos.

2.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Hampton (1983) explica que, chama-se de planejamento estratégico o
processo de desenvolver uma estratégia. Sendo esse planejamento o mais basico e
de maior alcance que os gestores realizam em suas organizacgoes.

O autor ainda afirma que o planejamento estratégico possui caracteristicas

“distintivas”. Sendo elas:

o Exigéncia de visdo externa a empresa (ameacas e oportunidades);
o Exigéncia de andlise interna da organizacao (pontos fortes e fracos); e
o Tendéncia de que seja de responsabilidade da alta administracao.

Complementando essa idéia, Robbins (2000, p.116) declara que “os planos
que se aplicam a organizacao inteira, que estabelecem os objetivos globais e que
buscam posiciona-la em termos de seu ambiente, sdo chamados de planos
estratégicos”.

A abrangéncia dos planos estratégicos €, normalmente, de cinco anos ou
mais. Classificando-se, portanto, como plano de longo prazo.

Born (2006, p.18) afirma que “o planejamento estratégico consiste no
processo de geracdo de estratégias, culminando em um produto formal, o plano
estratégico, documento que sintetiza as inten¢des da empresa em longo prazo, bem
como apresenta o conjunto de acfes responsaveis pela sua implementacao”

Ja para Fischmann (1991), o planejamento estratégico corresponde a uma
técnica administrativa que utiliza a analise do ambiente organizacional para criar

uma consciéncia das ameacas, oportunidades, pontos fortes e fracos, através da
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qual define a direcdo que a empresa deve seguir a fim de aproveitar as oportunidade

e evitar riscos.

2.3.1 Variaveis do planejamento estratégico

Varios autores concordam no que se refere as variaveis a serem analisadas
no processo de formulacdo estratégicas. Sendo alguns deles: Born (2006), Oliveira
(2007), Robbins (2000), entre outros.

As variaveis sao classificadas como internas (potencialidades e fraquezas ou
pontos fortes e fracos) e externas (ameacas e oportunidades).

Chamamos de analise PFOA a avaliacdo das potencialidades, fragilidades,
oportunidades e ameacas de uma organizacao.

Robbins (2000, p.122) afirma que essa andlise “é a esséncia de qualquer
esforco de planejamento estratégico”, uma vez que 0s gestores devem avaliar 0s
pontos fortes, os pontos fracos, as oportunidades e as ameacas da empresa a fim de
identificar um nicho a ser explorado.

As oportunidades e ameacgas externas dependem dos recursos que a
empresa controla. Ja as forcas e fragilidades internas referem-se as limitacdes de
recursos e habilidades da organizacéao.

Apos essa analise, € possivel identificar a competéncia diferencial, que séo as
habilidades e recursos, exclusivos, que determinam as armas competitivas da

organizacao.

2.3.2 Fases do planejamento estratégico

Oliveira (2007) afirma que as fases basicas para a implementacdo do
planejamento estratégico sao:

Fase | — Diagnéstico estratégico

Fase Il — Missdo da empresa

Fase Ill — Instrumentos prescritivos e quantitativos

Fase IV — Controle e avaliagéo.

Apresentam-se, de maneira esquematica, na figura abaixo:
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Diagnostico Missdo da
estratégico empresa

Instrumentos

Controle e ..
prescritivos e

avaliacao

Figura 3 — Fases do planejamento estratégico
Fonte: Oliveira (2007, p. 42)

a) Fase | — Diagndstico estratégico

Hartmann (1996) define diagnostico estratégico como o conhecimento dos
efeitos e causas, situadas interna e externamente a organizagdo, com visitas a
definir uma forma de agir, antevendo implicagdes futuras.

A fase do diagndstico estratégico, também chamada “auditoria de posicao”,

de acordo com Oliveira (2007), pode ser dividida em cinco etapas basicas:

0) identificacdo da visao;

h) identificagc&o dos valores;
) analise externa,

)] analise interna; e

K) analise dos concorrentes.
b) Fase Il — Missédo da empresa
Segundo Robbins (2000), a missao de uma organizacao deve ser curta, clara

e de facil entendimento, servindo de orientacdo para gestores e funcionarios e,

conseqguentemente, direcionando os esforgcos em uma direcdo estratégica.
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Oliveira (2007) afirma que nesta fase deve ser estabelecido o posicionamento
estratégico da empresa bem como sua razéo de ser. Esta fase pode ser dividida em
cinco etapas:

)] estabelecimento da missao da empresa;

m) estabelecimentos dos propadsitos atuais e potenciais;

n) estruturacdo e debate dos cenarios;

0) estabelecimento da postura estratégica; e

p) estabelecimento das macroestratégias e macropoliticas.

C) Fase Ill — Instrumentos prescritivos e quantitativos

Nesta fase, Oliveira (2007) declara que as questbes béasicas sdo “onde se
quer chegar” e “como chegar na situacéo que se deseja”.

Os instrumentos prescritivos explicitam o que a organizacdo deve fazer para
alcancar os propdsitos definidos na missdo, estando de acordo com a postura
estratégica e respeitando as macropoliticas e as macroestratégias. O tratamento
desse tipo e instrumento pode ser realizado através das etapas:

Q) estabelecimento de objetivos, desafios e metas;

r estabelecimento de estratégias e politicas funcionais; e

S) estabelecimento de projetos e planos de agéao.

Os instrumentos quantitativos sdo projecbes econdmico-financeiras do
planejamento orcamentario, necessarios para o desenvolvimento dos planos de
acao, projetos e demais atividades previstas. Esses instrumentos sao de extrema
importancia , pois o gestor deve fazer a interligacdo do planejamento estratégico

com os planejamentos operacionais.

d) Fase IV — Controle e avaliagao

Esta é a fase onde se verifica “como a empresa esta indo” rumo a situacao
almejada, Oliveira (2007, p. 55) define a fase de controle e avaliagdo “como a acao
necessdria para assegurar a realizacdo dos objetivos, desafios, metas, estratégias e
projetos estabelecidos”.

Essa fase envolve processos de:

Estabelecimento e andlise de indicadores de desempenho;
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Avaliacdo de desempenho;

Comparacdo do desempenho real com o0s objetivos, desafios, metas e
projetos estabelecidos;

Tomada de acao corretiva provocada pelas analises efetuadas;

Acompanhamento para analisar a eficiéncia e eficacia da acéo corretiva;

Adicdo de informacgdes ao processo do planejamento, para desenvolver os
ciclos futuros da atividade administrativa.

O autor, Oliveira (2007), aconselha que o controle e a avaliagcdo sejam

realizados passo a passo dentro do planejamento estratégico.

2.3.3 Barreiras do processo de planejamento estratégico

Born (2006) declara que a partir de sua experiéncia com empresas de
diferentes portes e ramos foi possivel identificar duas barreiras para a formulacdo do
planejamento estratégico eficaz: a disposicdo para planejar e a capacitacdo para

planejar.

a) Barreira 1 — disposicao para planejar

Sem motivacéo para planejar, o plano tem poucas chances de atingir um alto
nivel de qualidade e de ser efetivamente implementado. No que se refere a tarefa de
planejar existem diferentes estados mentais. Sendo eles:

o Rejeicdo: ocorre quando os gestores ndo consideram o planejamento
estratégico importante ou se revelam avessos ao trabalho adicional gerado pelo
Planejamento Estratégico.

o Consciéncia acerca da importancia de planejar: ocorre quando o0s
gestores consideram o planejamento estratégico importante, mas ndo acreditam que
0 momento ou o tamanho da empresa seja adequado.

o Rompimento da Inércia: ocorre quando os gestores tém consciéncia da
necessidade do planejamento estratégico, participam ativamente nos trabalhos tal
como foram concebidos.

o Priorizacdo: ocorre quando o0s participantes no planejamento

estratégico véem o processo como fundamental para a organizacdo. Participam na
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elaboracdo do plano, montam seus pares e lideram seus subordinados na busca por

informacdes e alternativas.

b) Barreira 2 - capacitacéo para planejar

N&do basta ter motivacdo para planejar, é necessario ter as condicdes
adequadas. A seguir apresentamos trés diferentes capacidades para planejar:

o Capacidade técnica: consiste no dominio acerca das variaveis e
técnicas envolvidas no processo.

o Experiéncia: a experiéncia com variados processos de planejamento
garantem maior capacidade para a execucao da tarefa.

o Informacdes: uma base consistente de informacfes a respeito da
organizacao € essencial para a realizacdo da analise estratégica.

O autor (Born, 2006) acredita que a capacidade e disposicao para planejar
sdo fundamentais para o desenvolvimento de um processo de planejamento

estratégico eficaz e de qualidade.

2.3.4 Passos pararealizacdo do planejamento estratégico

Embora acreditando que ndo existe método correto para planejar, uma vez
que existem diferentes formas de pensar, Born (2006) sugere alguns passos. Séo
eles:

o Entender o processo e as varidveis do Planejamento Estratégico:
entender as etapas do Planejamento Estratégico e os conceitos de cada uma delas,
identificar o planejador responsavel pelo processo e realizar um workshop com todos
integrantes dos niveis estratégicos e taticos da organizacao.

o Estabelecer a equipe e 0 método de trabalho: estabelecer um grupo de
trabalho e capacita-lo para a busca de informacdes quanto as variaveis internas e
externas.

o Reforcar a capacitacdo dos tomadores de decisdo e apresentar o
diagnostico: retomar os conceitos de decisfes estratégicas (norteadores: missao,
visdo, objetivos estratégicos, estratégias empresariais e acdes estratégicas) e
apresentar o diagnaéstico.
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o Tomar decisbes e formatar o Planejamento Estratégico: definir os
norteadores estratégicos, objetivos estratégicos, estratégias empresariais e acdes
estratégicas.

o Controlar, avaliar e revisar o plano estratégico: realizar o controle de

dois aspectos para a implementacédo do plano: eficiéncia e eficacia.

2.4 PLANO OPERACIONAL

Segundo Hampton (1983), o plano operacional corresponde a fase final do
processo de planejamento. O autor explica que sem os detalhes fornecidos por
esses planos especificos ou operacionais, as fases anteriores do planejamento que
fornecem a visdo geral “ndo passariam de uma moldura vazia”.

Lima (2000) explica que os planos operacionais abrangem as tarefas em si e
sao resultado da integracéo entre os setores da organizacdo. Os planos sédo acoes

“de dentro para dentro”.

2.4.1 Distingcéo entre planejamento e plano

De acordo com Born (2006), o processo do planejamento estratégico pode ser
dividido em duas etapas: a formulacdo e a implementacdo. A fase de formulacao é
dividida em duas etapas diferentes: a analise, do estudo sobre a situacédo, incluindo
projecbes de variaveis distintas e a tomada de decisdo, gerando o plano a ser
implementado. Sendo que o planejamento é um processo constante, e o plano é o

resultado tangivel, que geralmente assume o formato de documento.

PLANEJAMENTO |:> PLANO

(processo permanente) (resultado, documento)

Figura 4 — Distin¢céo de planejamento e plano
Fonte: Born (2006, p.20)
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2.4.2 A importanciade se comunicar o plano

Conforme Born (2006), para se manter um plano “vivo” a informacdo é

essencial, uma vez que ela é a responsavel por unir as pessoas em torno de um

projeto comum. O mesmo autor (p. 101), ainda declara que:

Sem interferéncia e regulagdo, por meio do fornecimento de informacgdes,
seja no formato de diretrizes da empresa, ou de feedback para as equipes,
0 que se percebe é uma tendéncia natural a dispersao em torno dos planos
e da continuidade das atividades tais como tradicionalmente executadas.
Por esta razdo, desde a sua primeira apresenta¢do, até as consultas que
serdo realizadas posteriormente pelos envolvidos na implementacéo, ha de
se ter um documento que efetivamente comunigue a mesma mensagem a
todos. Ainda que um plano, por si s6, ndo represente, nem de perto, a
totalidade de medidas ou ferramentas necessarias a manutencdo de um
constante estado de coeséo e prontiddo sobre o “pensar e executar”, trata-
se de uma peca fundamental que alicerca todo o processo de partilha de
informacgdes no esfor¢o de conduzir a empresa de maneira planejada.

O plano deve ser comunicado de maneira eficiente em um periodo de até 20

minutos, € o que afirma Born (2006). Se isso ndo acontece significa que as idéias

nado estdo claras o bastante, por ndo terem sido devidamente avaliadas e

sintetizadas. Consequentemente, enfrentard dificuldade em ser aprovada e a

execucdo serd prejudicada, devido a dificuldade de comunicar o plano aos

implementadores.

2.4.3

Implementacgédo do plano

Segundo Born (2006), apds serem formulados e informados, os planos devem

ser implementados de forma a atingirem os resultados esperados.

De acordo com o autor, a fase da implementacdo dividi-se em: execucéo,

controle e avaliacdo. Esta € a etapa conclusiva do processo de planejamento

estratégico, “retroalimentando-o de informacdes”. Conforme demonstrado na figura

abaixo:



PASSO 1
ANALISAR

(variaveis dos ambientes

interno e externo)

PASSO 4
CONTROLAR E
AVALIAR

(gera novas informacdes)

<

PASSO 2
DECIDIR

(tomada de deciséo
estratégica, ou formulacéo

de estratégia)

PASSO 3
EXECUTAR

(implementacéo do plano)

Figura 5 — O processo de planejamento: etapas e passos
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Fonte: Born (2006, p.21)

2.4.4 Fatores restritivos dos planos operacionais

Hampton (1983) afirma que existem trés tipos de fatores restritivos aos planos

operacionais. Sendo eles:

o restrices determinadas por métodos ou procedimentos;
o restricbes de verbas, chamadas orcamentos; e
o restricbes de tempo, chamadas cronogramas.

a) Procedimentos

O autor, Hampton (1983), define o termo procedimento como um método de
executar determinada atividade. Os procedimentos sdo importantes em casos de
atividades repetitivas. Uma vez que o método seja conhecido de todos, pode-se
utilizar uma solucéo padronizada pelo procedimento, poupando dessa forma energia

e criatividade para que sejam utilizadas em problemas realmente inovadores.
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b) Orcamentos

Segundo Hampton (1983, p. 174), “os orcamentos sao planos que
especificam a receita e os gastos antecipados em um dado periodo”. Os
orcamentos podem ser classificados em or¢camentos fixos, refletindo os custos fixos

e orcamentos variaveis, refletindo apenas os custos variaveis.

C) Cronogramas

“Cronograma é um plano que especifica os periodos de tempo nos quais as
atividades tém de ser executadas”, define Hampton (1983, p.176). Esses métodos
de definicdo de prazos podem ser simples, por exemplo uma anotacdo em uma
agenda, ou complexos, usando técnicas matematicas e computadores. Mas,
independentemente de sua complexidade, os cronogramas sao considerados

“instrumentos-chave” para o planejamento.

2.5 AS IMPLICACOES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA GESTAO DE
PESSOAS

De acordo com Chiavenato (1999), as organizacdes voltadas para o futuro
preocupam-se com 0s seguintes desafios: globalizacdo, pessoas, cliente,
produtos/servigos, conhecimento, resultados e tecnologia. No que se refere as
pessoas, isso implica em educacdo, treinamento, motivacao, lideranca, oferta de
uma cultura participativa e oportunidades de realizacdo pessoal para os individuos
que trabalham na organizacdo. A empresa deve informar quais os objetivos a serem
alcancados, com foco na missao e visdo e oferecer oportunidades de crescimento
profissional, bem como um ambiente agradavel, com autonomia e liberdade. Nas
organizagdes voltadas para o futuro as pessoas passam a ser parceiras.

O mesmo ocorre com o papel da gestédo de pessoas nas organizagbes. Uma
vez que, nessa nova Visdo, as pessoas Sao essenciais na busca pela vantagem
competitiva, surge a necessidade de criacdo da administracdo estratégica em
recursos humanos, que pode ser definida, segundo Chiavenato (1999), como a

orientacao das atividades de recursos humanos a fim de atingir as metas e objetivos
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estratégicos tracados pela organizacdo. Dressler (2003) defende a visdo de que o
RH deve ser um parceiro no processo de planejamento estratégico, desde a
formulacdo até a implantacdo, e ndo apenas um mero executor de tarefas com a
finalidade de atingir as metas estratégicas propostas.

As tarefas operacionais e burocraticas passam a ser executadas por
empresas terceirizadas, cada gerente, independente de sua area de atuacao,
transforma-se em gestor de pessoas e as equipes que trabalham com RH tornam-se
consultores internos, dessa maneira a area de gestdo de pessoas pode assumir
funcdes estratégicas visando o0s objetivos organizacionais a serem alcancados no
futuro.

Para que possa atingir esses resultados esperados, a area de recursos
humanos necessita agir de forma proativa e empreendedora, prevendo as mudancas
e tendéncias mercadolégicas, com uma visdo voltada para as necessidades do
negocio, € o que afirma Silva (2002). “Isso significa repensar ou inverter conceitos
predefinidos das a¢fes estratégicas de recursos humanos ndo sé sob a Otica das
pessoas e das organizacdes em si, mas também em relacdo a competitividade do
negocio” (Silva, 2002, p. 145).

Como parceiro no processo de planejamento estratégico, o0 RH pode analisar
0S ambientes externo e interno, no que se refere a gestdo de pessoas, pois essa
andlise ambiental é vital para o desenvolvimento das estratégias organizacionais.

Por fim, entendemos que as implicagcbes do planejamento estratégico em
gestdo de pessoas manifestam-se, principalmente, na mudanca de visdo tanto do

papel do individuo quanto do papel da area de gestao de pessoas nas organizagdes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo, realizado na Pro-Reitoria de Pesquisa da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, constitui-se de um estudo de caso que, segundo Yin
(2005), € uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fendémeno

contemporaneo dentro de um contexto real. Yin (2005, p. 20) ainda declara que:

Em resumo, o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar
as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real
— tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes
internacionais e a maturacéo de setores econémicos.

O estudo de caso desenvolveu-se na forma de uma pesquisa-acdo, pois,
como aponta Macke (2006, p. 207), “a pesquisa-acdo é uma estratégia de conducao
de pesquisa aplicada de natureza participativa”. Neste tipo de pesquisa a
preocupacao € elaborar diagnésticos, identificar problemas e buscar as solucbes
para os mesmos. O pesquisador é participante no processo de mudancas e nao
apenas um mero observador.

A seguir apresentamos a definicdo de Thiollent (1997, p. 14) para este

assunto:

A pesquisa-acao consiste essencialmente em acoplar pesquisa e acdo em
um processo no qual os atores implicados participam, junto com o0s
pesquisadores, para chegarem interativamente a elucidar a realidade em
gue estdo inseridos, identificando problemas coletivos, buscando e
experimentando solu¢des em situagéo real.

O autor salienta o papel ativo desempenhado pelo(s) pesquisador(es) no
equacionamento dos problemas a serem enfrentados e no acompanhamento e
avaliagcdo das agOes a serem desenvolvidas em fungao dos problemas.

Apesar de nao existir um roteiro predefinido, Thiollent (1997) acredita que a
pesquisa-acdo apresenta, pelo menos, quatro fases principais, sendo elas: a fase

exploratoria, a fase de pesquisa aprofundada, a fase de acdo e a fase de avaliagéo.
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a) Fase exploratéria

Nesta fase inicial, os pesquisadores e alguns individuos da organizacao
iniciam a identificacdo dos problemas, os atores, as medidas de acdo possiveis,
entre outros. A fase exploratéria deu origem ao problema de pesquisa (diagnostico
da situacdo e das necessidades da organizacdo) anteriormente descrito, que foi
levantado a partir de contatos com os Gestores da PROPESQ, e definicdo dos
objetivos. Esta fase foi ainda complementada com a revisdo da literatura, que
permitiu, a pesquisadora, 0 embasamento e a orientacdo do processo de mudanca

necessario.

b) Fase de pesquisa aprofundada

Na fase de pesquisa aprofundada, sdo utilizados diversos instrumentos de
coletas de dados que séo, posteriormente, interpretados e discutidos. Nesta fase
ocorreu, basicamente, a busca por documentos, referentes ao planejamento
estratégico realizado em 1995, e a criagcdo de um grupo de discussao inicial que
possibilitou coletar mais informacdes sobre o caso. Nesta etapa buscou-se o

comprometimento das pessoas da organizacao.

C) Fase de acao

E na fase de acdo onde os dados obtidos na investigacdo sdo apresentados
ao grupo com a intencao de definir objetivos e as propostas de planos concretos de
acdo. Nesta etapa reuniu-se novamente o grupo de discusséo inicial, mas, desta
vez, com o objetivo de, a partir da apresentacdo dos dados obtidos nas fases

anteriores, propor planos de acao para elucidar os problemas detectados.

d) Fase de avaliacao

Esta fase apresenta como objetivos principais: a observagéo, o
redirecionamento do que realmente acontece e 0 resgate do conhecimento
produzido no processo. A etapa de avaliacao foi iniciada com a criagdo de um grupo

menor de trabalho que serd responsavel por acompanhar a execucdo dos planos
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propostos pelo grande grupo e analisar se 0s objetivos organizacionais propostos

serao atendidos.

3.2 POPULACAO ALVO DO ESTUDO

Esta pesquisa foi realizada com dois grupos distintos. O primeiro composto
por uma populacédo de 15 profissionais de ambos os sexos, com idades e graus de
instrucdo distintos, que exercem suas atividades na Pré-Reitoria de Pesquisa.
Estando distribuidos da seguinte forma: dois gestores, quatro funcionarios e nove
bolsistas. O segundo grupo refere-se a uma amostra da comunidade académica: 50
estudantes, 66 docentes e trés técnico-administrativos.

Todos os pesquisados possuem vinculo com a Universidade Federal do Rio
Grande do Sul.

3.3 COLETA DE DADOS

Os enfoques de pesquisa utilizados foram o quantitativo e o qualitativo. Sendo
qgue, de acordo com Roesch (2006), o método quantitativo é o mais indicado quando
0 objetivo do pesquisador € medir variaveis ou avaliar resultados, como no caso
deste estudo, onde se esperava identificar o nivel de satisfacdo dos usuarios da Pro-
Reitoria. Lakatos e Marconi (2001) declaram que a pesquisa guantitativa tem por
objetivo a andlise das caracteristicas de determinados fatos, fenbmenos e
programas. A finalidade deste tipo de pesquisa é fornecer dados para que as
hipoteses sejam verificadas. Para isso, sao utilizados “artificios quantitativos” que
objetivam a coleta de dados sobre populacdes, programas ou amostras de ambos.
As técnicas para essa coleta de dados sdo variadas, pode ser feita através de
entrevistas, questionarios, formularios, entre outros.

Ja o método qualitativo, segundo Roesch (2006, p.154), “é apropriada para a
avaliacao formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de um programa, um
plano, ou mesmo quando é o caso da proposi¢ao de planos”.

Para a coleta de dados, entdo, utilizaram-se duas técnicas distintas: uma

pesquisa de satisfacdo e a conducdo de grupos de estudo.
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a) A pesquisa de satisfacéo

A pesquisa de satisfacéo foi disponibilizada em forma de um questionario que,
segundo Gil (1996), corresponde ao conjunto de questdes que sdo respondidas, por
escrito, pelo pesquisado. E um meio répido e barato para se obter informacées, além
de ndo exigir treinamento de pessoal e garantir o anonimato de quem responde.

Barros e Lehfeld (2004) afirmam que o questionario apresenta duas
categorias de perguntas: abertas e fechadas. Perguntas abertas dao total liberdade
de resposta. Ja as perguntas fechadas restringem essa liberdade. Para Andrade
(1999), as perguntas abertas proporcionam maiores informagfes, mas apresentam
dificuldades no momento da apuracdo dos dados, pois elas dificilmente podem ser
tabuladas e agrupadas por semelhanca. Por outro lado, as fechadas indicam
algumas opcbes de resposta ou 0 pesquisado deve responder afirmativa ou
negativamente. Gil (1996, p.91) declara que “a elaboragdo de um questionério
consiste basicamente em traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem
redigidos”.

A “Pesquisa de Satisfacdo” referente ao atendimento da Pro-Reitoria de
Pesquisa a comunidade académica foi disponibilizada no site da PROPESQ entre 0s
dias 13 de marco de 2008 a 06 de maio de 2008 (apéndice A). Para que houvesse
maior participacdo, foi encaminhado um e-mail para bolsistas e orientadores,
solicitando que respondessem a pesquisa.

O instrumento utilizado para esta pesquisa foi um questionario composto por
onze questdes, sendo dez fechadas de multipla escolha e uma aberta para resposta
livre. A questdo de numero 1 tem por objetivo a identificacdo dos pesquisados
guanto ao vinculo com a Universidade (estudante, docente, técnico-administrativo ou
outro). As questdes de numero 2 a 11 compdem a Pesquisa Satisfacdo, sendo nove

fechadas de multipla escolha e uma aberta para manifestacao livre.
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b) Os grupos de estudo

Para esta pesquisa foram realizadas duas reunifes, nos dias 16 de marco de
2008 e 10 de abril de 2008. Dos 17 integrantes da equipe da Pro-Reitoria de
Pesquisa, 15 pessoas participaram dos encontros para discussao.

O objetivo da primeira reunido foi de identificacdo dos pontos fortes e fracos
do ambiente interno da Pro-Reitoria de Pesquisa. Para a conducdo dessa reunido,
que teve duracao de duas horas, foi construido um roteiro (apéndice B), distribuido a
todos os participantes, que apresentava: 1) a missao e os objetivos da PROPESQ,
2) uma breve explicacdo sobre planejamento estratégico e 3) os indicadores para
discussdo em grupo. Entre os tOpicos dois e trés realizou-se um intervalo para
coffee-break, a fim de promover maior integracao entre o grupo e “quebra-gelo”. Esta
reunido foi gravada e todas as falas foram transcritas posteriormente.

O segundo encontro buscou coletar sugestdes de idéias para amenizar ou
solucionar os indicadores considerados pontos fracos na primeira reunido. Esta
atividade ocorreu fora do prédio da Reitoria e teve duracdo de um dia, sendo
distribuido da seguinte forma: trés horas para discussdo pela manhd, duas horas
para almoco e trés horas para discussao a tarde. O roteiro com 0s respectivos
horérios foi entregue a cada um dos participantes. As questbes para discussao
(apéndice C) foram projetadas em um teldo para visualizagdo conjunta.

A dinamica escolhida para esse segundo encontro foi: distribuiram-se fichas
de cores diferentes entregues individualmente de forma aleatdria (formando grupos
diferentes em cada questdo), exposicdo da questdo, 5 minutos para respostas
individuais, formacdo dos grupos de acordo com as cores das fichas, 10 minutos
para as respostas dos grupos, 15 a 20 minutos para apresentacdo ao grande grupo
e discusséo. As fichas contendo as respostas dos grupos foram recolhidas.

Em ambas as reunides o nivel de participagdo do pesquisador foi alto, devido
a caracteristica da pesquisa.
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3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Apoés levantamento dos dados, referentes a pesquisa de satisfacdo, os
resultados foram tabulados e apresentados através de gréaficos e quadros criados no
software Excel.

Os dados qualitativos (manifestacoes dos participantes do grupo) foram
gravados, transcritos, agrupados por similaridade e analisados com base no

referencial construido.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os dados coletados nesta pesquisa que
tem por objetivo principal identificar, através de pesquisa de campo, quais as
diretrizes do planejamento estratégico da Pré-Reitoria de Pesquisa 2008, no que se
refere a Gestdo de Pessoas, bem como destacar os pontos fortes e fracos no

desempenho das atividades desenvolvidas e buscar oportunidades de melhorias.

4.1 REDEFINICAO DA MISSAO

Para a realizacdo desse planejamento estratégico, solicitou-se aos Gestores
gue realizassem a reviséo e alteracdo, se necessario, da missédo e dos objetivos da
Pré-Reitoria de Pesquisa.

Os objetivos permaneceram inalterados, mas a misséo foi reformulada. A
seguir apresentaremos a missao de 1995 e a missao atual.

Em 1995, a missao apresentada no planejamento estratégica foi:

Estimular e dinamizar a pesquisa em todos os niveis da Universidade e
campos do conhecimento, articulando-se com atividades de ensino e
extensdo preservando a liberdade de expressédo, despertando a consciéncia
critica, transformando a pesquisa num fazer coletivo e cotidiano da
instituicdo, constituindo padrdo completo de pesquisa que associe 0 método
cientifico universal e o desenvolvimento da sociedade.

Apresentamos a seguir a missao reformulada no planejamento estratégico de
2008:

Estimular e dinamizar a pesquisa em todos os niveis da Universidade e
campos do conhecimento, articulando-se com atividades de ensino e
extensdo preservando a liberdade de expressao, despertando a consciéncia
critica, transformando a pesquisa num fazer coletivo e cotidiano da
instituicao.

A reformulacdo da missdo da Pro-Reitoria de Pesquisa deu-se apenas no
ambito textual, uma vez que foram suprimidas as duas Ultimas linhas, nao

implicando em alteracdo no sentido da mesma.
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4.2 DIAGNOSTICO EXTERNO

De acordo com Hartmann (1996), a andlise externa consiste na identificacao
de oportunidades ou ameacas e suas respectivas causas localizadas externamente
a organizacdo que podem ser neutralizadas ou “aproveitadas” que afetam os
resultados de forma positiva ou negativa.

A analise do ambiente externo da Pré-Reitoria de Pesquisa foi realizada pelos
Gestores em reunido interna, no inicio do més de abril do corrente ano, devido a
dificuldade em reuni-los com o restante da equipe em virtude de compromissos
decorrentes de suas funcfes. Nessa oportunidade foram revisadas e reformuladas
as ameacas e oportunidades diagnosticadas no planejamento estratégico de 1995
(apéndice D).

4.2.1 Identificagdo das ameacas

Apresenta-se no quadro abaixo as ameacas do ambiente externo a Pré-

Reitoria de Pesquisa, identificadas na andlise realizada pelos Gestores.

AMEACAS

Estrutura conservadora da Universidade;

Falta de integragdo entre as Unidades (académicas e administrativas).

Quadro 1 — Diagnéstico externo 2008: ameacas

Verifica-se que foram colocadas apenas duas ameacas: a estrutura
conservadora da Universidade e a falta de integracdo entre as Unidades

(académicas e administrativas).

4.2.2 ldentificacdo das oportunidades

O quadro a seguir apresenta as oportunidades encontradas no ambiente

externo segundo a andlise dos Gestores da Pro-Reitoria de Pesquisa.
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OPORTUNIDADES

Importancia da pesquisa na Universidade;

Busca da interagdo da UFRGS com comunidade externa, nos seus diferentes segmentos;

Perspectiva de trabalho;

Consolidagéo dos recursos;

Apoio das agéncias financiadoras.

Quadro 2 — Diagnéstico externo 2008: oportunidades

Quanto as oportunidades, observa-se que foram citadas: importancia da
pesquisa na Universidade, busca da interacdo da UFRGS com comunidade externa,
perspectiva de trabalho, consolidacdo dos recursos e apoio das agéncias
financiadoras.

4.2.3 Comparacao entre o diagndéstico externo realizado em 1995 e o atual

Uma vez que a base para a analise do ambiente externo foi o diagndstico
realizado no Planejamento Estratégico de 1995, apresentam-se a seguir dois
quadros comparativos, das ameacas e das oportunidades, onde sé&o confrontados os

elementos identificados em 1995 e em 2008.

a) Comparacéo entre ameacas

AMEACAS
1995 2008
Politica do governo (politica salarial para servico | Estrutura conservadora da UFRGS
publico)
Pouco recurso alocado a Pesquisa Falta de integracdo entre as Unidades

(académicas e administrativas).

Marketing das Universidades privadas

Estrutura conservadora da UFRGS

Falta de integracdo entre as unidades

(académicas e administrativas)

Crise do financiamento a pesquisa

Politica da administracéo central

Politica governamental quanto a avaliacdo

institucional

Quadro 3 — Comparativo entre diagndsticos externos de 1995 e 2008: ameacas
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No quadro apresentado, percebemos que em 1995 foram abordados oito
fatores como possiveis ameacas a Pro-Reitoria Adjunta de Pesquisa. Dentre eles
destacamos: politicas do governo quanto a remuneragcdo e avaliacdo institucional,
falta de recursos financeiros alocados para a pesquisa e a estrutura da prépria
Universidade.

Em 2008, ao ser refeita a analise dos fatores apresentados em 1995, foi
identificado que apenas dois dos oito elementos ainda sdo considerados ameacas
ao desenvolvimento da organizacdo, sendo eles: a estrutura conservadora da
Universidade e falta de integracdo entre as Unidades (académicas e
administrativas).

Conforme percepcdo dos gestores, o cendrio da pesquisa e pés-graduacdo
nos dias de hoje apresenta aspectos mais favoraveis quanto a locacdo de recursos
para a pesquisa e, soma-se a isto, o destaque das universidades publicas,
concentrando 92% da pesquisa realizada em todo o pais.

A PROPESQ, que naquela época estava em fase inicial de estruturagao,
ampliou e consolidou espacos importantes para a pesquisa e intensificou a
divulgacdo das atividades de pesquisa. Além disso, a UFRGS, em todas as
avaliacOes externas da pesquisa e da pds-graduacédo, destaca-se entre 0s primeiros
lugares entre as demais Instituicbes do pais.

O desafio desses avancos concentram-se em aspectos internos: as
demandas exigem uma estrutura mais agil e flexivel e as parcerias sdo importantes

na captacao de recursos e na concretizagao de projetos de pesquisa.

b) Comparacéo entre oportunidades

OPORTUNIDADES

1995 2008

Busca da interacdo da UFRGS com a sociedade | Importancia da pesquisa na Universidade;
(empresas, administracdo publica, ONGs e

associacoes)

Publicidade institucional Busca da interacdo da UFRGS com comunidade

externa, nos seus diferentes segmentos;

Discussao com a sociedade da importancia da | Perspectiva de trabalho;

Universidade publica e gratuita
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Aproveitamento da importancia da pesquisa da | Consolidacdo dos recursos;

Universidade

Divulgacbes de programas da PROPESQ (meios | Apoio das agéncias financiadoras.

de comunicacao)

Perspectiva de trabalho

Consolidagéo dos recursos da PROPESQ

FAURGS

Apoio das agéncias financiadoras

Convénios nacionais e internacionais

Desenvolvimento de novos Programas

Quadro 4 — Comparativo entre diagndsticos externos de 1995 e 2008: oportunidades

Comparando-se os dois periodos, verifica-se que em 1995 foram identificados
11 fatores como possiveis oportunidades no ambiente externo. J& na analise
realizada em 2008, permaneceram apenas seis dos 11 anteriormente apresentados.
Sendo eles: a importancia da pesquisa na Universidade, busca da interacdo da
UFRGS com comunidade externa (nos seus diferentes segmentos), perspectiva de
trabalho, consolidacéo dos recursos e apoio das agéncias financiadoras.

Os fatores: publicidade institucional, discussdo com a sociedade da
importancia da Universidade publica e gratuita, divulgacdes de programas da
PROPESQ (meios de comunicacao), FAURGS, convénios nacionais e internacionais
e desenvolvimento de novos programas, ndo sao mais considerados como
oportunidades em 2008.

Conforme colocacdo dos gestores, as oportunidades caminham na mesma
direcdo das ameacas. Cresce o potencial da Universidade, ampliam-se objetivos,

criam-se parcerias e desta forma, as oportunidades ficam mais direcionadas.

4.3 DIAGNOSTICO INTERNO

Quanto a andlise interna, Hartmann (1996) sugere que sejam abordadas as
principais partes do negoécio organizacional. Sendo algumas delas: finangas,
recursos humanos, tecnologia, materiais, producdo, etc. Cada fator deve ser
analisado a partir de pontos especificos que deverdo passar pelo “crivo dos trés

critérios”: pontos fortes, pontos fracos e pontos neutros.
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Nesta pesquisa buscou-se abordar apenas os aspectos internos ligados a
Gestdo de Pessoas: recursos humanos, tecnologia, materiais, atendimento, etc.
Primeiramente por ser este o foco do presente estudo e, segundo, porque se
procurou abordar aspectos semelhantes ao planejamento estratégico de 1995, a fim

de realizar uma comparacéo entre as realidades dos dois periodos.

4.3.1 Caracterizacao dos participantes

A andlise interna (pontos fortes e fracos) foi realizada por um grupo composto
por 15 profissionais de ambos os sexos e diferentes idades, graus de instrucéo e
vinculo com a Universidade. Todos os individuos exercem suas atividades na Pro-
Reitoria de Pesquisa da UFRGS.

a) Classificacao pelo sexo

Sexo

EHomens M Mulheres

Grafico 1 — Classificacao dos participantes pelo sexo

Dos profissionais da Pré-Reitoria de Pesquisa, que participaram da analise

interna, 10 sdo mulheres e cinco sdo homens.



b)

Classificacao por faixa etaria

Faixa etaria

B Até 25anos M De 26 a 35 anos M De 36 a 45 anos M Acima de 45 anos

Grafico 2 — Classificac8o dos participantes por faixa etaria

Analisando-se o gréfico apresentado, vemos que:

Sete, ou seja, 47% dos participantes tém até 25 anos;
Quatro ou 27% tém mais de 45 anos;
Dois (13%) tém entre 36 a 45 anos; e

Dois (13%) tém de 26 a 35 anos.
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Conforme se vé no grafico acima, quarenta e sete por cento do total de

participantes tém idade inferior a 25 anos. A partir dos dados obtidos na pesquisa,

identifica-se que estes participantes sao, em sua totalidade, bolsistas.

c)

Classificagao pelo grau de instrucdo

Grau de instrucao

M Ensino Meédio

M Técnico cursando
= Superior cursando
B Superior completo

W Pos-Graduagdo (E/M/D)

Grafico 3 — Classificacdo dos participantes pelo grau de instrugao
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Nesta representacdo grafica, vemos que sete participantes, ou seja 47%,
estdo cursando o0 ensino superior, cinco (33%) possuem poés-graduacao
(especializagdo, mestrado ou doutorado), dois estdo concluindo a formacao técnica
e um possui ensino médio completo.

O numero de participantes com pos-graduacdo, apresentado no grafico,
corresponde aos técnico-administrativos e Gestores da Pro-Reitoria de Pesquisa,

iSSo mostra que a equipe é bem qualificada, no que se refere a formacao académica.

d) Classificacao pelo vinculo com a Universidade

Vinculo com a Universidade

M Docente W Técnico-Administrativo Estudante

'@

Gréfico 4 — Classificacdo dos participantes pelo vinculo

Dentre os resultados obtidos, vé-se: nove, ou seja, 60% dos pesquisados sao
estudantes (desenvolvem suas atividades na PROPESQ como bolsistas), aos
técnico-administrativos corresponde o valor de cinco (33%) e os docentes, apenas

um respondente, sdo representados por 7% do valor total.
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e) Classificacao pelo tempo de servico na PROPESQ

Tempo de servi¢o

W Até 6 meses

mDe 7meses alano
De 2a 4 anos

mDe5al0anos

m Mais de 10 anos

Gréfico 5 — Classificacédo dos participantes pelo tempo de servico

e cinco participantes trabalham de sete meses a um ano na Pro-Reitoria
de Pesquisa,;

e cinco trabalham de dois a quatro anos;

e dois trabalham de cinco a 10 anos;

e dois trabalham ha menos de seis meses; e

e um trabalha a mais de 10 anos na PROPESQ.

No grafico acima apresentado, pode-se verificar que sete integrantes do
quadro de pessoal (47%) estdo atuando ha pouco tempo, até um ano, na Pré-
Reitoria de Pesquisa. Esse numero expressa a realidade de um alto indice de
rotatividade, uma vez que a maioria dos individuos é bolsista, estudantes de
graduacéo e nivel técnico, conforme identificados em gréfico anterior.

Os que estdo ha mais de cinco anos na PROPESQ (trés) séo representados
pelo percentual de 20%. Esse resultado comprova que a organizagcdo garante
estabilidade aos servidores.
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4.3.2 Identificagédo dos pontos fortes

PONTOS FORTES

Qualificacdo e experiéncia profissional;

Consciéncia profissional;

Credibilidade junto a comunidade académica;

Relacionamento interpessoal com colegas e lideranca;

Trabalho desafiador;

Atendimento.

Quadro 5 — Diagndéstico interno de 2008: pontos fortes

Na analise do ambiente interno realizada pelo grupo da Pro-Reitoria de
Pesquisa, destacaram-se seis pontos fortes, conforme apresentado no quadro
acima.

O primeiro ponto, qualificacdo e experiéncia profissional, foi embasado nos
dados apresentados no grafico n°® 3 e nos depoimentos de alguns dos participantes
do grupo, como, por exemplo:

“Uma coisa que me chama muito a atencdo € a questdo dessa parte de
qualificacéo profissional, como cada pessoa que tem bem definida a sua atribuicao,
e pega isso com garra. Isso eu acho que é uma caracteristica da equipe da Pré-
Reitoria no sentido assim de satisfacdo pessoal. A pessoa... a gente vé que quer
resolver e quer dar conta daquilo, do seu programa, se € iniciacéo, se € o que for... e
se identifica com ele. H4 um comprometimento de que aquilo dé certo e de que as
coisas acontecam.” (Participante 3).

Com relacdo ao segundo ponto, consciéncia profissional, o participante n° 4
declarou: “Eu acho que hoje ndés estamos com uma equipe que esta bem
qualificada, tem bastante consciéncia, todo mundo pega pra si a responsabilidade,
todo mundo se ajuda...”.

Os pontos: credibilidade junto a comunidade académica e atendimento foram
diagnosticados através da pesquisa de satisfacdo, cujos resultados serao
apresentados no item 4.4,

Quanto ao relacionamento interpessoal com colegas e lideranca, houve
consenso no grupo em concordar que o nivel de relacionamento € bom, uma vez

gue nédo existem conflitos entre os pares e ha liberdade de didlogo com os Gestores.
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No que se refere ao ponto “trabalho desafiador”, destacam-se algumas
declaracdes:

“Eu ndo me lembro de nenhum dia que eu tenha vindo pra cé4 e que nao tenha
acontecido alguma coisa que me surpreendeu ou algo durante o dia que eu nao
esperava. Entdo, nunca € igual, sempre tem uma coisa diferente, sempre tem
alguma coisa, sempre tem uma demanda que muda todo o dia e a gente tem uma
coisa que pensou que ia fazer, que estd na agenda la, e de repente vem um
incéndio pra apagar e muda tudo.” (Participante 3).

“Bom, eu ndo posso me queixar os desafios vém crescendo... de maneira

bem interessante.” (Participante 4).

4.3.3 Identificacdo dos pontos fracos

PONTOS FRACOS

Espaco fisico limitado;

Informatizacdo sem planejamento;

Falta de recursos humanos;

Comunicacéo interna;

Fluxo de informac®es;

Motivacéo;

Treinamentos interno e externo;

Falta de organizagdo de processos e métodos;

Consciéncia institucional.

Quadro 6 — Diagndstico interno de 2008: pontos fracos

Os nove elementos apresentados no quadro acima foram identificados como
pontos fracos na analise do ambiente interno da PROPESQ. Assim como na anélise
de pontos fortes, essa concluséo foi embasada nos depoimentos dos membros do
grupo de estudo.

O espacgo fisico limitado foi o primeiro ponto especificado. Apesar do
crescimento das demandas e do surgimento de novos programas internos, a
PROPESQ nao tem expectativas de aumento no espaco fisico. A respeito desse

item destacam-se os depoimentos:
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“O nosso problema é que ndo temos pra onde ir. NGs temos que nos realocar
dentro daquele espaco ali da PROPESQ.” (Participante 2).

“Mas, também, no momento que nds nao tivermos que ter tanto depdsito de
livros e de material e arquivos ali... eu acho que a gente consegue melhorar o
espaco, porque o que nds temos, eu acho que € muito material que ndo precisaria
estar tdo proximo de nés.” (Participante 5).

A informatizacdo sem planejamento foi um tépico bastante trabalhado na
reunido do grupo. Ficou claro que o problema nao é a falta de equipamentos, em
quantidade, mas a maneira como 0s mesmos séo disponibilizados, conforme declara
o participante 3: “E, a gente tem um nimero bem bom de equipamentos, entdo eu
acho que o que falta é técnica de racionalizacdo.” Existem equipamentos defasados,
gue necessitam de atualizagbes e novos componentes de hardware, inclusive no
proprio setor de informatica: “Na verdade, o setor de informatica tem equipamentos
que estdo defasados.” (Participante 5).

Outro ponto que resultou em consenso do grupo foi a falta de recursos
humanos. A gravidade deste problema comprova-se nas declaragcbes dos
participantes 3 e 1, respectivamente:

“... nGés estamos com 0 mesmo numero de pessoas, nesse momento... com 0
mesmo numero de 13 anos atrds, quando iniciava a Pré-Reitoria, com menos da
metade das atribui¢cdes que ela tem hoje.”

“Nds conseguimos agora recuperar o que tinhamos antes, sendo que a Pré-
Reitoria cresceu muito. Porque a Universidade cresceu, as demandas cresceram e
nés também colocamos algumas outras acbes na Pré-reitoria. Ela cresceu, em
compensacao o quadro diminuiu.”

Os patrticipantes classificaram a comunicacao interna e o fluxo de informacdes
como pontos fracos. Mas, atribuiram isso ao fato do grupo ser pequeno em relacdo a
demanda de trabalho existente, o que impossibilitaria, em virtude da falta de tempo,
o desenvolvimento de comunicagéo eficiente.

“O volume (de trabalho) é grande, a demanda € grande e ndés somos uma
equipe pequena, tem gente que faz meio turno, e quem faz o outro turno, que nao
esta, ndo sabe o0 que aconteceu.”(Participante 6).

“Eu como cheguei um pouco mais tarde, eu tenho a impressao que tem um

pouco de desconhecimento de cada um de nds do que o outro faz.” (Participante 5).
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A motivacao foi elencada como um ponto fraco, a ser trabalhado, uma vez
gue os bolsistas ndo tém possibilidade de efetivacdo e os técnico-administrativos
nao véem muitas oportunidades de crescimento. Isso se reflete nas declaracdes a
seqguir:

“Eu acho que essa Universidade € muito complicada, eu acho que as
oportunidades de crescimento sdo limitadas e eu acho que a PROPESQ néao é
diferente de toda Universidade. Existe um limite, até porque tu és técnico-
administrativo, tu vai chegar num determinado limite porque os cargos sao limitados.
Entdo, a oportunidade de crescimento é muito mais de satisfacdo pessoal do que
propriamente de questao financeira, de cargo. E por ai.” (Participante 5)

“Em crescimento pessoal, € importante a experiéncia, sim, mas nao
crescimento dentro da PROPESQ, porque no meu caso: acaba o vinculo com a
Universidade, eu saio e tem que procurar outra coisa.” (Participante 9)

A falta de conhecimento das atividades realizadas na Pro-Reitoria de
Pesquisa, a ndo-utilizacdo de todas as funcionalidades de determinados softwares, o
atendimento prestado ao publico externo, o ingresso de novos integrantes ao grupo,
entre outros fatores apontados, revelaram a necessidade de treinamento (interno e
externo).

Com relagdo ao pendultimo item, o grupo relatou, durante a reunido, alguns
exemplos de problemas internos gerados pela falta de organizagcédo dos processos e
métodos.

Quanto ao ultimo item, consciéncia institucional, a maioria dos integrantes do
grupo admite que exista uma consciéncia profissional, mas a mesma esta limitada a
Pro-Reitoria de Pesquisa, como se ela fosse uma unidade isolada e nado fizesse
parte de um sistema maior, a UFRGS. A seguir, alguns depoimentos a respeito
deste topico:

“Eu acho que hoje nds estamos com uma equipe que estd bem qualificada,
tem bastante consciéncia, todo mundo pega pra si a responsabilidade, todo mundo
se ajuda, mas, eu acho que a nivel institucional ainda é um pouquinho mais
complicado. A gente ter essa consciéncia de exatamente quem é a UFRGS, como
se trabalha na UFRGS, ter um conhecimento do nivel de estruturagdo que existe na
UFRGS. Somos poucos os que tém. Até porque 0 nosso dia-a-dia ndo nos permite
buscar esse conhecimento mais profundamente. Mas, eu acho que minimamente a

gente poderia buscar um pouco mais de conhecimento.” (Participante 4)
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“Eu acho que... as vezes a gente esquece a dimensado que é trabalhar na

UFRGS, mesmo como bolsista.” (Participante 10)

4.3.4 Comparacao entre os diagnosticos internos realizados em 1995 e 2008

a) Comparacéo entre pontos fortes

PONTOS FORTES

1995 2008
Qualificacéo e experiéncia profissional Qualificacdo e experiéncia profissional;
Consciéncia profissional e institucional Consciéncia profissional;
Espaco democratico de trabalho Credibilidade junto a comunidade académica;

Inovacdo nos Programas desenvolvidos pela | Relacionamento interpessoal com colegas e

Pro-Reitoria liderancga;

Sistema de avaliag&o projeto-consultoria Trabalho desafiador;

Atendimento.

Quadro 7 — Comparativo entre diagnosticos internos de 1995 e 2008: pontos fortes

Analisando-se o0s dados apresentados no quadro acima, quanto aos
diagnésticos internos de 1995 e 2008, vemos que existem dois pontos em comum: a
qualificacdo e experiéncia profissional e a consciéncia profissional. Em ambos os
periodos, a equipe era considerada qualificada, experiente e consciente quanto as
suas atribuicoes.

Os demais elementos apresentados em 1995, como: espaco democratico de
trabalho, inovacdo nos programas desenvolvidos pela Pro-Reitoria de Pesquisa e
sistema de avaliacdo projeto-consultoria, ndo foram sequer citados, por gestores e

membros da equipe na atual analise do ambiente interno.

b) Comparacéo entre pontos fracos

PONTOS FRACOS

1995 2008
Espaco fisico Espaco fisico limitado;
Atendimento Informatizacdo sem planejamento;
Falta de organizacdo e métodos Falta de recursos humanos;
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Fluxo de informacdes Comunicacgéo interna;

Informatizacao insuficiente Fluxo de informacdes;

Falta de recursos humanos Motivacao;

Motivacéo Treinamentos interno e externo;

Divulgacéo das atividades da PROPESQ Falta de organizacdo de processos e métodos;
Credibilidade junto ao publico interno Consciéncia institucional.

Inexisténcia de avaliacdo da Pesquisa

Relacionamento com Departamentos

Falta de treinamento especifico para técnicos

administrativos

Quadro 8 — Comparativo entre diagnoésticos internos de 1995 e 2008: pontos fracos

No que se refere aos pontos fracos, a PROPESQ apresenta, no diagnostico
atual, muitos pontos que se repetem quando se analisam os dados apresentados em
1995. Os pontos fracos em comum sdo: espaco fisico, informatizacdo, falta de
recursos humanos, fluxo de informacdes, motivacdo e falta de organizacdo dos
processos e métodos.

A PROPESQ utiliza o mesmo espaco fisico desde a sua criacdo, 0 ambiente
sofreu algumas alteracdes internas quanto ao layout, ampliando-se assim algumas
salas, mas nada significativo quando comparado ao espaco original. A
informatizacdo também € um ponto fraco presente ao longo dos anos. Antes pela
falta de equipamentos e processos informatizados, hoje, pela falta de planejamento
na utilizacdo dos equipamentos e recursos, como ja exposto anteriormente.

A falta de recursos humanos é um problema que, com certeza, ndo afeta
apenas a Pré-Reitoria de Pesquisa, mas inimeras outras unidades da UFRGS. Isso
se deve a estrutura da Universidade, que nao possibilita a contratacdo imediata de
profissionais de acordo com a demanda. As admissdes se dao por meio de
concursos publicos que na maioria das vezes ocorrem em intervalos de anos e nem
sempre captam profissionais com o perfil necessario para desempenhar
determinadas atividades. Atrelado a esse item, destacam-se mais dois pontos: o
fluxo de informacbes e a falta de processos e métodos, que como foi exposto
anteriormente estdo ligados ao tamanho reduzido da equipe e ao excesso de

atividades a ela atribuidas.
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A motivacdo também continua sendo uma preocupacao e um desafio para os
Gestores, pois a estrutura conservadora da Universidade ndo oferece oportunidades

de mudanca com relacéo aos vinculos de bolsistas e técnico-administrativos.

4.4 PESQUISA DE SATISFACAO

Quanto a Pesquisa de Satisfacéo realizada com os usuérios da Pro-Reitoria
de Pesquisa (comunidade académica), obtiveram-se resultados positivos que serao
apresentados nos quadros e graficos a seguir.

4.4.1 Caracterizagcao dos participantes

Para esta Pesquisa de Satisfacdo contou-se com a participacdo de 119
individuos que responderam o questionario disponibilizado no site da Pro-Reitoria de
Pesquisa. A seguir, a apresentacao dos resultados.

a) Classificacao pelo vinculo com a Universidade

A primeira questao tinha como objetivo identificar os respondentes quanto ao

vinculo mantido com a Universidade.

Participantes

3% ro%

\

W Estudantes ™ Docentes Téenico-administrativos W Qutros

Gréfico 6 — Classificacdo dos participantes pelo vinculo
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Conforme apresentado no grafico acima, dos 119 questionarios respondidos,
55% foram respondidos por docentes, 42% por estudantes e 3% por pessoal

técnico-administrativo.

4.4.2 Questdes relacionadas ao atendimento da PROPESQ

a) Cordialidade

A segunda questdo, da Pesquisa de Satisfacdo, solicitava aos participantes
gue manifestassem seu nivel de satisfacdo quanto a cordialidade no atendimento
prestado pelos colaboradores da PROPESQ.

Conforme dados apresentados no quadro e no grafico a seguir, tem-se:

e 90% dos respondentes consideram-se satisfeitos ou muito satisfeitos;
¢ 3% manifestaram-se indiferentes; e

e 7% nao estao satisfeitos com a cordialidade no atendimento.

Muito Satisfeito Satisfeito | Indiferente | Insatisfeito Muito Insatisfeito
N° de respostas 58 49 4 2 6
Porcentagem 49% 41% 3% 2% 5%

Quadro 9 — Cordialidade

Cordialidade
Muito Insatisfeito ] 6
Insatisfeito 1 r4
Indiferente ] 4
Satisfeito 1 49
Muito Satisfeito 1 58
0 1IO ZIO 3IO 4IO 5IO GIO

Gréafico 7 — Cordialidade
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b) Agilidade no atendimento

Quando questionados sobre a agilidade no atendimento, a maioria dos
respondentes (84%) manifestou-se satisfeita ao escolher as opg¢des “satisfeito” ou
“muito satisfeito”. Seis por centro declararam-se indiferentes e 11% manifestaram

insatisfacdo quanto a agilidade no atendimento.

Muito Satisfeito Satisfeito | Indiferente Insatisfeito Muito Insatisfeito

N° de respostas 37 63 7 9 3

Porcentagem 31% 53% 6% 8% 3%

Quadro 10 — Agilidade no atendimento

Agilidade no atendimento
Muito Insatisfeito ] 3
Insatisfeito 1
Indiferente 1 7
Satisfeito 1 63
Muito Satisfeito 1 37
0 lIO 2‘0 3‘0 4‘0 5‘0 6‘0 7‘0

Grafico 8 — Agilidade no atendimento

C) Recepcao

A guestdo numero quatro solicitava a manifestacdo dos respondentes quanto
ao atendimento prestado pela recepcéo da Pro-Reitoria de Pesquisa, considerando-
se os fatores: postura, simpatia, boa vontade e interesse em atender.

Dentre as respostas recebidas, obteve-se:

e 81% satisfeitos ou muito satisfeitos;
e 9% indiferentes; e

e 10% insatisfeitos ou muito insatisfeitos.
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Muito Satisfeito Satisfeito | Indiferente | Insatisfeito Muito Insatisfeito
N° de respostas 45 51 11 8 4
Porcentagem 38% 43% 9% 7% 3%
Quadro 11 — Recepc¢éao
Recepgao
Muito Insatisfeito 114
Insatisfeito l 8
Indiferente ‘ I‘ 11
Satisfeito 51
1] | l | |
Muito Satisfeito ,/ ,/ ,/ ,/ ) 45, |
0 10 20 30 40 50 60

Grafico 9 — Recepcéo

d) Senso de urgéncia

O senso de urgéncia quanto a demanda de solicitacbes da comunidade
académica foi a quinta questao apresentada. Com relacdo a esse item, tem-se:
e 77% satisfeitos ou muito satisfeitos;
e 11% indiferente; e

e 12% insatisfeitos ou muito satisfeitos.

Muito Satisfeito Satisfeito | Indiferente | Insatisfeito Muito Insatisfeito
N° de respostas 35 57 13 7 7
Porcentagem 29% 48% 11% 6% 6%

Quadro 12 — Senso de urgéncia
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Senso de urgéncia
Muito Insatisfeita ] 7
Insatisfeito 1 7
Indiferente 1 13
Satisfeito ] 57
Muito Satisfeito 1 35
0 10 20 30 40 50 60

Gréfico 10 — Senso de urgéncia

e) Grau de conhecimento

A sexta questdo apresentada referia-se ao grau de conhecimento do
atendente (PROPESQ) quanto ao seu setor de atuagdo. Analisando-se o quadro e o

grafico apresentados a seguir, observa-se que:

. 80% declararam estar satisfeitos ou muito satisfeitos;
o 10% declararam-se indiferentes a esta questao; e
. 10% declararam-se insatisfeitos ou muito insatisfeitos.

Muito Satisfeito Satisfeito Indiferente Insatisfeito Muito Insatisfeito
N° de respostas 30 65 12 7 5
Porcentagem 25% 55% 10% 6% 4%

Quadro 13 - Grau de conhecimento do funcionério/bolsista

Grau de conhecimento

Muito Insatisfeito

Insatisfeito

Indiferente

Satisfeito

Muito Satisfeito

12

30
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Gréfico 11 — Grau de conhecimento do funcionario/bolsista




f) Disponibilidade da informacéo
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Foi solicitado aos respondentes que analisassem a disponibilidade da

informacéo fornecida pela PROPESQ através de atendimento telefénico, e-mail,

home page, etc. Nesta questado, os resultados obtidos foram:

. 79% satisfeitos ou muito satisfeitos;
° 8% indiferentes; e
. 13% insatisfeitos ou muito insatisfeitos.

Muito Satisfeito Satisfeito Indiferente Insatisfeito Muito Insatisfeito
N° de respostas 37 57 10 12 3
Porcentagem 31% 48% 8% 10% 3%

Quadro 14 — Disponibilidade da informacéo

Disponibilidade da informagao

Muito Insatisfeito

Insatisfeito

Indiferente

Satisfeito

Muito Satisfeito
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Grafico 12 — Disponibilidade da informacao

0) Facilidade de acesso

Quando perguntados sobre a facilidade de acesso quando necessario

contatar a pessoa responsavel por uma determinada Divis&o, 71% dos respondentes

declararam estar satisfeitos ou muito satisfeitos, 16% declararam-se indiferentes e

13% mostraram-se insatisfeitos ou muito insatisfeitos.

Muito Satisfeito Satisfeito Indiferente Insatisfeito Muito Insatisfeito
N° de respostas 33 51 19 11 5
Porcentagem 28% 43% 16% 9% 4%
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Quadro 15 - Facilidade de acesso ao responsavel de cada Divisédo

Facilidade de acesso

Muito Insatisfeito -I 5
Insatisfeito \_1 11
Indiferente | I/ 19

Satisfeito | IR 51
Muito Satisfeito | IR 33
L2 P

0 10 20 30 40 50 60

Grafico 13 — Facilidade de acesso ao responsavel de cada Divisao

h) Clareza dos processos operacionais

A nona e penultima questdo solicitava a manifestacdo dos participantes
guanto a clareza nos processos operacionais desenvolvidos pela Pro-Reitoria de
Pesquisa. A seguir, sdo apresentados os resultados:

e Satisfeitos ou muito satisfeitos correspondem a 73% do total,
e Indiferentes somam 11%; e

e Insatisfeitos ou muito insatisfeitos correspondem a 16%.

Muito Satisfeito Satisfeito Indiferente Insatisfeito Muito Insatisfeito

N° de respostas 25 62 13 14 5

Porcentagem 21% 52% 11% 12% 4%

Quadro 16 — Clareza dos processos operacionais

Clareza dos processos

Muito Insatisfeito ] 5
Insatisfeito 1 14
Indiferente 1 13
Satisfeito ] 62
Muito Satisfeito 1 25

Gréfico 14 — Clareza dos processos operacionais




)] Grau geral de satisfacéo
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Por fim, na dltima questéao, foi perguntado aos respondentes, de modo geral,

qual o seu grau de satisfacdo em relacdo ao atendimento prestado pela Pré-Reitoria

de Pesquisa. Assim como nhas respostas anteriores, houve predominancia de

manifestacdes positivas.

e 89% manifestaram-se satisfeitos ou muito satisfeitos;

e 3% declararam-se indiferentes; e

e 7% insatisfeitos ou muito insatisfeitos.

Muito Satisfeito

Satisfeito

Indiferente

Insatisfeito

Muito Insatisfeito

N° de respostas

41

66

3

4

5

Porcentagem

34%

55%

3%

3%

4%

Quadro 17 — Grau de satisfacdo em relagdo ao atendimento da PROPESQ

Grau de satisfacao

Muito Insatisfeito ] 5
Insatisfeito 1 4
Indiferente 1 3
Satisfeito 1 66
Muito Satisfeito 1 41

Grafico 15 — Grau de satisfacdo em relagdo ao atendimento da PROPESQ

De modo geral, pode-se observar que os elementos mais considerados foram:
cordialidade, que apresentou o percentual de 90% de satisfacdo dos respondentes,
agilidade no atendimento (84%), recepcéo (81%) e grau de conhecimento a respeito
do setor de atuacdo (80%). Embora também ndo mal avaliados, os mais baixos
foram: disponibilidade da informacéo (79%), senso de urgéncia (77%), clareza dos
processos (73%) e facilidade de acesso ao responsavel de cada Divisdo (71%). Tais
resultados revelam que a PROPESQ esta atendendo de forma satisfatoria as
demandas apresentadas pela comunidade académica da UFRGS.
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As gquatro razdes basicas, apresentadas por Robbins (2000), para justificar a
importancia do planejamento comprovaram-se na construcdo deste planejamento
estratégico na Pro-Reitoria de Pesquisa. ApGs serem apresentados 0s objetivos
deste planejamento e qual seria 0 papel que cada um deveria desempenhar, foi
notorio 0 aumento da aceitacdo e colaboracdo da maioria dos membros do grupo.
Gestores, servidores e bolsistas mostraram-se mais abertos a possibilidade de
mudancas e colaboraram com idéias e sugestdes. Com a equipe consciente do novo
rumo que a PROPESQ busca seguir, € possivel perceber que algumas acbes
tornaram-se mais organizadas, o que evita desperdicio de tempo e recursos e facilita
0 controle e possiveis corre¢des.

Ja dos quatro principios, considerados como especificos, apresentados por
Ackoff (apud Oliveira, 2007), pode-se verificar trés deles neste estudo: participagéo,
coordenacao e integracdo, uma vez que contou-se com o envolvimento de todas as
Divisbes da PROPESQ, bem como Gestores, servidores e bolsistas. O quarto item
qgue se refere a permanéncia (continuidade) do processo de planejamento é uma
meta que se espera atingir apds a realizacdo deste estudo.

A seguir serad apresentado um plano preliminar de Gestdo de Pessoas,
desenvolvido a partir dos dados coletados, que tem por objetivo melhorar o

desempenho da Pro-Reitoria no que se refere a area de recursos humanos.
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5 PLANO PRELIMINAR EM GESTAO DE PESSOAS

Born (2007, p. 211) declara que “se a estratégia da conta do caminho que
conduzira a organizacao da situagcdo atual ao objetivo pretendido, as acdes sdo 0s
passos necessarios para que esse caminho seja percorrido”. O autor ainda declara
que a implementacdo das estratégias e a realizacdo dos objetivos estratégicos
dependerao exclusivamente das acles estratégicas adotadas.

Para a formulacdo do plano de acdo preliminar, tomaram-se por base as
sugestbes dadas pelo grupo da Pré-Reitoria, anteriormente identificado, para
amenizar ou solucionar os indicadores considerados pontos fracos no diagnostico
interno.

Apresenta-se no quadro a seguir as principais acfes sugeridas para

implementagéo:

e Reestruturar o espaco fisico da PROPESQ, realocando pessoas, moveis e
equipamentos;

e Descartar documentos e equipamentos obsoletos ou desnecessarios;

e Completar o quadro funcional com, pelo menos, um servidor responsavel em cada
divisdo e bolsistas para apoio;

e Definir e divulgar quais as competéncias de cada individuo;

e  Criar equipe responsavel pelo desenvolvimento da comunicac¢do interna;

e  Criar manuais de normatizagéo;

e Organizacao de documentos fisicos e virtuais;

e Promover treinamento para novos membros da equipe (estrutura e funcionamento
da PROPESQ);

e Qualificar a equipe da recepcéao;

e Promover treinamento continuo para a equipe (lancamento de novos projetos,

editais, etc.).

Quadro 18 — Acles estratégicas em gestdo de pessoas
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Dentre as acfes sugeridas no quadro 18, acredita-se ser importante explicar
dois deles, sendo o primeiro: completar o quadro funcional e o segundo criar equipe
para tratar da comunicacao interna.

Com relacdo a sugestdo de completar o quadro funcional cabe explicar que a
Pro-Reitoria de Pesquisa é dividida em Secretaria, Departamentos (de Coordenacao
e Controle de Recursos, de Incentivo a Pesquisa e de Acompanhamento e Difusdo
da Pesquisa), em Divisdes (de Difusdo da Pesquisa, de Fomento a Pesquisa e de
Iniciacdo Cientifica) e uma Secdo (de Banco de Dados e Informatizacao).
Atualmente, a equipe da Divisdo de Iniciacdo Cientifica esta composta apenas por
bolsistas e a responsabilidade por esta Divisdo, assim como dos Departamentos,
fica a cargo da Vice-Pro-Reitora de Pesquisa, que acaba incorporando todas essas
funcBes, o0 que ndo seria necessario caso houvesse, como em algumas Divisfes, um
servidor responsavel e bolsistas para apoio. A possibilidade de realizacdo dessa
acao tornou-se viavel em decorréncia da recente realizacdo de concurso publico
para preencher cargos de técnico-administrativos na Universidade.

Uma vez que o grupo estaria refor¢cado, seria possivel criar uma equipe mista
(servidores e bolsistas) para trabalhar fortemente a questdo da comunicacédo. Essa
equipe, além das atividades cotidianas, dedicaria parte do tempo para planejar o
desenvolvimento da comunicacéo interna na Pré-Reitoria de Pesquisa.

Pode-se pensar, entdo, em alguns objetivos estratégicos para a gestao de
pessoas na PROPESQ, como: selecdo de pessoas identificadas com os valores e
objetivos da organizacédo, socializacdo de novos colaboradores com a filosofia da
organizacdo, fortalecimento dos vinculos entre a organizacdo e funcionérios,
implementagdo de programas de comunicagao interna, fortalecimento das
competéncias organizacionais, desenvolvimento e retencdo de talentos, entre
outros.

A partir da andlise dos dados, elaborou-se um quadro que relaciona as
principais demandas da Pré-Reitoria de Pesquisa com as politicas de RH:
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Objetivos estratégicos de RH

Politicas de RH

Selecionar pessoas identificadas com os valores e objetivos da

organizacéo.

Recrutamento e selecdo

Socializar os novos funcionarios com a filosofia da

organizacéo.

Integracao

Fortalecer os vinculos entre a organizacao e os funcionarios.

Integracao

Implementar programas comunicac¢ao interna.

Comunicacado

Fortalecer as competéncias organizacionais.

Treinamento
Desenvolvimento profissional

Identificar e desenvolver os talentos da organizacéo.

Avaliacao de desempenho

- Valorizacéo
Reter os talentos da organizacao.
Recompensa
. L - Valorizag&o
Aumentar o envolvimento dos funcionérios com os objetivos .
T Reconhecimento
organizacionais.
Recompensa

Planejar a infra-estrutura da organizacéo.

Saude e seguranca no trabalho

Quadro 19: Relacéo entre objetivos estratégicos e politicas de RH

Observa-se que 0s objetivos estratégicos estdo relacionados a varios dos

processos de RH que devem ser pensados tendo em vista a realidade da Pro-

Reitoria de Pesquisa. A partir de tais elementos, propde-se o0 seguinte plano de acao

para a area de recursos humanos:

Objetivos estratégicos de RH

Plano de acéo

Selecionar pessoas identificadas com os
valores e objetivos da organizacéo.

Estruturar banco de curriculos (bolsistas).
Definir perfil das competéncias desejadas.
Desenvolver um parecer dos candidatos.

Socializar os novos funcionarios com a
filosofia da organizagéo.

e Apresentar detalhadamente a organizacdo para
novos funcionarios, através de manuais de integracao
e visita a cada setor.

e Informar o que a organizacdo espera do novo
funcionario.

Fortalecer os vinculos entre a organizacao
e os funcionarios.

¢ Reforcar acdes envolvimento dos funcionarios.

Implementar programas de comunicacao
interna.

e Realizar reunides periddicas com os funcionarios
sobre assuntos estratégicos da empresa.

e Comunicar as mudangas organizacionais.

e Criar meios internos de comunicacdo (e-mails,
boletins, circulares, etc.).

e Incentivar a contribuicdo de idéias.

¢ Criar espaco para criticas.

Fortalecer as
organizacionais.

competéncias

e Treinar os funciondrios novos e antigos nas
principais atividades da organizacgéo.

e Estabelecer sistema de rodizio entre os servidores
das diferentes Divisdes que compdem a PROPESQ.

Identificar e desenvolver os talentos da
organizacéo.

e Avaliar  periodicamente o dos

funcionarios.

desempenho

Reter os talentos da organizacao.

e Criar recompensas ndo-financeiras para valorizar o
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bom desempenho dos funcionérios.

Aumentar o envolvimento dos empregados | e Delegar mais responsabilidades

com o0s objetivos organizacionais. . .
) 9 e Criar equipes de trabalho.

. . o ¢ Reestruturar o layout do ambiente organizacional.
Planejar a infra-estrutura da organizagao.

e Adquirir novos equipamentos.

Quadro 20: Plano de agao da area de recursos humanos

As acles propostas para a area de gestdo de pessoas apresentam-se, de
certa forma, interligadas. Ao falar-se em reforcar acdes de envolvimento dos
funcionéarios, por exemplo, pode-se relacionar com as acfes indicadas para
implementar programas de comunicacdo interna. Da mesma maneira, quando
treinamos os funcionarios, ja o0s estamos socializando com a filosofia da
organizacdo. Apesar de serem acdes simples que nao apresentam muita
complexidade em sua execucdao, elas sdo importantes para melhorar o desempenho
organizacional. Essas acfes devem ser postas em pratica no dia-a-dia até que se
tornem parte da cultura da PROPESQ.

A filosofia adotada na construcao desse planejamento foi a adaptativa (Ackoff,
1983), uma vez que a PROPESQ sofreu alteragbes e incorporou novas demandas
ao longo dos anos e tornou-se necessaria a adequacao a essa nova realidade.

Ao analisar-se a divisdo do planejamento estratégico em cinco partes,
proposta por Ackoff (1983), vé-se que neste estudo foram contemplados: os fins, os
meios e os recursos. Além de tratar daquilo que deve ser realizado, Born (2007),
afirma que um bom plano estratégico deve definir como sera realizado o controle a
fim de averiguar se as acdes executadas estdo atingindo os resultados almejados.

Para dar continuidade ao processo de planejamento estratégico e
implementacéo dos planos de acao, tal como exposto por Ackoff (1983), criou-se um
grupo de trabalho, formado por cinco membros, sendo quatro servidores e um
bolsista, que sera responsavel por acompanhar a execucdo dos planos propostos e

analisar se 0s objetivos organizacionais seréo atendidos.
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CONCLUSAO

A pesquisa realizada buscou identificar quais as diretrizes do planejamento
estratégico da Pré-Reitoria de Pesquisa no que se refere a Gestédo de Pessoas, além
de aprofundar o estudo sobre o tema planejamento estratégico. A pesquisa de
campo foi realizada na Pré-Reitoria de Pesquisa da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul.

Este estudo partiu de pesquisa teorica, onde se buscou primeiramente
conhecer os conceitos de estratégia e planejamento, a partir deste ponto foi possivel
dar continuidade a pesquisa e transcorrer sobre os temas relacionados. Afinal, ndo
apenas o conhecimento, mas também a implantacdo do planejamento estratégico &
uma necessidade presente em todas as organizagoes.

As barreiras ao processo de planejamento, citadas por Born (2006), néo
apresentaram empecilho na realizacdo deste estudo, uma vez que os gestores nao
apresentaram resisténcia, pelo contrario, a solicitacdo da realizacdo deste
planejamento estratégico partiu deles. JA& quanto a capacidade para planejar, foi
possivel contar com membros da equipe que conhecem bem a organizacgédo, alguns
que ja tiveram experiéncia com outros processos de planejamento, inclusive uma
pessoa que vivenciou o primeiro planejamento estratégico realizado na Pro-Reitoria
de Pesquisa.

As dificuldades enfrentadas inicialmente partiram da equipe, principalmente
no periodo que permeou a divulgacéo da realizacdo do planejamento estratégico e a
primeira reunido com o grupo quando se percebeu uma forte resisténcia quanto a
expressar sentimentos e opinides, principalmente, de maneira aberta, frente aos
demais colegas e superiores e manifestacbes de sentimento de duvida quanto a
eficiéncia do planejamento. Mas, apesar destes fatores, 0s objetivos propostos com
este trabalho foram atingidos.

Este estudo proporcionou, para a equipe Pro-Reitoria de Pesquisa, além do
aprofundamento, e em alguns casos conhecimento, sobre o tema “planejamento
estratégico”, momentos de maior convivéncia com pares e superiores, liberdade de
expressar 0s sentimentos em relacdo ao ambiente organizacional, compartilhamento

de idéias, a possibilidade de auto-analise enquanto grupo e enquanto profissionais
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individualmente, bem como, mudanca de postura por parte de alguns. Além dos
elementos apresentados, este estudo agregou ao pesquisador, particularmente,
crescimento pessoal e profissional, satisfacdo pessoal ao desenvolver atividades
que visam auxiliar a organizagao e reconhecimento por parte dos Gestores.

Identificaram-se, através da pesquisa, as diretrizes do planejamento
estratégico no que se refere a gestado de pessoas. Através da andlise dos ambientes
interno e externo foi possivel identificar oportunidades de melhorias nas atividades
desenvolvidas e propor um plano preliminar de Gestdo de Pessoas para
operacionalizar o planejamento estratégico da PROPESQ em 2008.

Sugere-se 0 acompanhamento (avaliacdo e controle) da execucao das acfes
propostas no plano preliminar, a implantacdo do planejamento estratégico como
ferramenta de gestdo, ndo apenas no que se refere a area de recursos humanos,
mas abrangendo todas as areas da organizacao e, levando-se em consideracédo a
relevancia do estudo, a continuidade desta pesquisa, visando o aprofundamento no

tema que tem muito valor a agregar ao contexto organizacional.



75

REFERENCIAS

ANDRADE, Maria Margarida de. Introducdo a Metodologia do Trabalho
Cientifico. 4. ed. S&o Paulo: Atlas, 1999.

BALSINI, Cristina Pereira Vecchio; GODOI, Christiane Kleinlibing. A pesquisa
qualitativa nos estudos organizacionais brasileiros: uma analise bibliométrica. In:
Pesquisa Qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e
meétodos. S&o Paulo: Saraiva, 2006.

BARROS, Aidil de Jesus Paes de; LEHFELD, Neide Aparecida de Souza. Projeto

de Pesquisa: propostas metodoldgicas. Rio de Janeiro: Vozes, 2004.

BORN, Roger. Construindo o plano estratégico: cases reais e dicas praticas.
Porto Alegre: Sulina, 2007.

BORN, Roger. Desenvolvendo o Planejamento Estratégico. Porto Alegre: Sulina,
2006.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos
humanos nas organizacdes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

DESSLER, Gary. Administracéo de recursos humanos. 2. ed. Sdo Paulo: Prentice
Hall, 2003.

FISCHMANN, Adalberto Américo; ALMEIDA, Martinho Isnard R. de. Planejamento

Estratégico na Pratica. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

GIL, Antonio Carlos. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. 3. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1996.



76

HAMPTON, David R. Administracdo contemporanea: teoria, pratica e casos. 2.
ed. Sao Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1983.

HARTMANN, Luiz Fernando. Planejamento Estratégico e Qualidade Total. S&o
Miguel do Oeste: Grafica Cometa, 1996.

LAKATOS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
Metodologia Cientifica. 4. ed. rev. e ap. Sdo Paulo, 2001.

LIMA, Frederico O. Direcionamento estratégico e gestdo de pessoas nas

organizacgdes. Séo Paulo: Atlas, 2000.

MACKE, Janaina. A pesquisa-acdo como estratégia de pesquisa participativa. In:
Pesquisa Qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e
meétodos. S&o Paulo: Saraiva, 2006.

MINTZBERG, Henry; LAMPEL, Joseph; QUINN, James Brian; GHOSHAL, Sumatra.
O processo da estratégia: conceitos, contextos e casos selecionados. 4. ed.
Porto Alegre: Book Mann, 2006.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas. Planejamento Estratégico: conceitos,

metodologia e préticas. 23. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

ROBBINS, Stephen Paul. Administragcdo: mudancas e perspectivas. Sdo Paulo:
Saraiva, 2000.

ROESCH, Sylvia Maria Azevedo. Projetos de estagio e de pesquisa em
administracdo: guia para estagios, trabalhos de conclusédo, dissertacdes e

estudos de caso. Sao Paulo: Atlas, 2006.

SILVA, Mario M. Planejamento estratégico de RH e estratégia na organizagdo. In:
BOOG, Gustavo. BOOG, Madalena (Coord.) Manual de Gestdo de Pessoas e

equipes: estratégias e tendéncias. vol. 1. Sdo Paulo: Editora Gente, 2002.



77

THIOLLENT, Michel. Pesquisa-acdo nas organizacdes. Sdo Paulo: Atlas, 1997.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2005.



APENDICE A — PESQUISA DE SATISFACAO
APENDICE B — ROTEIRO DA 1° REUNIAO COM GRUPO DE ESTUDO
APENDICE C — ROTEIRO DA 2° REUNIAO COM GRUPO DE ESTUDO

APENDICE D — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE 1995

78



79

proJcpesq

PESQUISA DE SATISFACAO 2008

Prezado (a),
Na busca da melhoria continua em nosso atendimento a comunidade académica, contamos com
sua colaboracgéo para preencher o formulério abaixo.
Sua opinido é muito importante para nos!
Pro-Reitoria de Pesquisa.

VINCULO COM A UNIVERSIDADE

( ) Docente ( ) Técnico-
administrativo
( ) Estudante (graduacéo e p6s-graduacao) ( ) Outro

Indique, por favor, seu grau de satisfacdo em relagdo ao atendimento da Prd-Reitoria de Pesquisa:

1 2 3 4 3)

Muito Insatisfeito Insatisfeito Indiferente Satisfeito Muito Satisfeito

Cordialidade

Agilidade no atendimento

Recepcdo (postura, simpatia, boa vontade e interesse em atender)

Senso de urgéncia quanto a demanda de solicitacbes da comunidade
académica

Grau de conhecimento do funcionério / bolsista em relacéo ao setor de
atuacdo

Disponibilidade de informacdo (telefone, e-mail, home page, etc.)

Facilidade de acesso ao responsével de cada Divisao

Clareza dos processos operacionais

De modo geral qual seu grau de satisfagdo em relacdo ao atendimento
da PROPESQ?

Vocé tem alguma sugestdo, critica ou elogio a fazer?

A Pro-Reitoria de Pesquisa agradece sua colaboracéo.



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PRO-REITORIA DE PESQUISA 2008

DIAGNOSTICO

REUNIAO COM EQUIPE INTERNA

Data: 14 de marco de 2008 — das 10 as 12h
Local: Sala de reunifes 6° andar

1) Abertura (Prof. César Vasconcellos)

MISSAO PROPESQ

Estimular e dinamizar a pesquisa em todos os niveis da Universidade e campos do
conhecimento, articulando-se com atividades de ensino e extensao preservando a liberdade de
expressao, despertando a consciéncia critica, transformando a pesquisa num fazer coletivo e
cotidiano da instituicéo.

OBJETIVOS

. Estimular e apoiar a produ¢do do conhecimento em todos os niveis de ensino e em
todas as areas do conhecimento;

. Desenvolver uma politica de pesquisa em consonancia com as outras instancias

responsaveis pelo gerenciamento da pesquisa na Universidade, como a Camara de Pesquisa e
as Comissdes de Pesquisa das Unidades;

. Desenvolver e ampliar programas de fomento de modo a atender as demandas das
atividades de pesquisa jA consolidadas e favorecer o surgimento de novas iniciativas,
privilegiando areas emergentes e/ou interdisciplinares;

. Apoiar, organizar e divulgar a producao cientifica da Universidade;

. Divulgar oportunidades de financiamento de pesquisas;

. Proporcionar ao pesquisador as informacdes necessdrias para 0 encaminhamento de
projetos aos 6rgéos de fomento;

. Proporcionar ao jovem estudante a oportunidade de se integrar a projetos de pesquisa,
visando a sua capacitacéo no fazer cientifico;

. Auxiliar a ampliar e intensificar as relacbes entre o0 universo de pesquisa da

Universidade e a comunidade externa (outras entidades, empresas e escolas).
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2) Explicacdo Planejamento Estratégico (Patricia Locatelli)
ESTRATEGIA

A palavra “estratégia” deriva da palavra grega “strategos” que significa “general”, ou
seja, “a arte de general”. Mas, apesar de vinculada originalmente ao campo militar, também
utilizamos estratégia na area empresarial.

Segundo Oliveira®l (1986), estratégia significa estabelecer os caminhos, cursos e
programas de acao, a fim de atingir os objetivos previamente estabelecidos.

O autor ainda declara que:

Numa empresa, a estratégia esta relacionada a arte de
utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e
humanos, tendo em vista a minimizacdo das
oportunidades. (p.148)

PLANEJAMENTO

De acordo com Oliveira (1986), o planejamento pode ser definido como um processo
continuo desenvolvido a fim de atingir, da forma mais eficiente e efetiva, um objetivo tracado
pela organizagéo.

Sendo assim, o0 objetivo do planejamento é desenvolver, processos e técnicas com
vistas a facilitar a tomada de deciséo, evitando complica¢cdes futuras.

BENEFICIOS DO PLANEJAMENTO
Robbins? (2000) apresenta quatro razdes para justificar a importancia do planejamento:

a) O planejamento direciona. Quando todos os individuos de uma organizagéo
conhecem o0s objetivos, as metas e seu papel individual, é possivel, direcionar as
atividades visando a cooperacao mutua e o trabalho em equipe.

b) Reduz o impacto da mudanga. O planejamento obriga os gestores a pensarem
o futuro, antecipando-se e desenvolvendo respostas a possiveis mudancas, reduzindo,
dessa forma, a incerteza.

¢) Diminui o desperdicio e a redundancia. Com o devido planejamento das a¢fes
e coordenacao prévia, evita-se o desperdicio e a redundancia.

d) Fixa padrdes que facilitam o controle. O desenvolvimento de objetivos ou
padrdes é um dos resultados do planejamento. Com o processo de controle € possivel
comparar o desempenho da organizagcdo em relacdo aos objetivos, identificando
divergéncias e tomando acdes de carater corretivo.

TIPOS DE PLANEJAMENTO
a) Planejamento estratégico

b) Planejamento tatico; e
¢) Planejamento operacional.

() OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas. Planejamento Estratégico: conceitos, metodologia e
préticas. Sdo Paulo: Atlas, 1986.
(3) ROBBINS, Stephen Paul. Administrac&do: mudancas e perspectivas. Sao Paulo: Saraiva, 2000.



3) Indicadores para discussdo em grupo (Marininha Rocha)

0 Questdes ligadas a infra-estrutura
- Espaco fisico
- Equipamentos
- Informatizagéo

0 Questdes ligadas a recursos humanos
- Quadro de pessoal
- Relagdes interpessoais (no ambito pessoal)
- Integragéo da equipe de trabalho
- Relacdo com a lideranca
- Comunicacdo interna (sentimento de ser ouvido)
- Fluxo de informacdes
- Treinamento
- Oportunidade de crescimento
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- Conhecimento e crenga na missao, visdo e nos valores da organizacao.

0 Questdes ligadas ao trabalho diario
- Processos e métodos
- Atendimento

- Sentimento em relacdo ao trabalho que executa (motivagdo, autonomia,

desafios e potencialidade)

- Nivel de conhecimento ligado a atividade (geral e especifico)

- Qualificacao e experiéncia profissional
- Consciéncia profissional e institucional
- Sentimento em trabalhar na PROPESQ
- Expectativa quanto a PROPESQ

0 Questdes ligadas a PROPESQ
- Credibilidade junto ao publico interno
- Imagem



PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PRO-REITORIA DE PESQUISA 2008

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico corresponde
a uma técnica administrativa que utiliza a
analise do ambiente organizacional para
criar uma consciéncia das ameacas,
oportunidades, pontos fortes e fracos,
através da qual define a direcdo que a
empresa deve seguir a fim de aproveitar
as oportunidade e evitar riscos
(Fischmann, 1991).
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MISSAO DA PROPESQ

Estimular e dinamizar a pesquisa em
todos os niveis da Universidade e campos
do conhecimento, articulando-se com
atividades de ensino e extenséo
preservando a liberdade de expresséo,
despertando a consciéncia critica,
transformando a pesquisa num fazer
coletivo e cotidiano da instituicao.

DIAGNOSTICO

AMBIENTE EXTERNO
AMEACAS OPORTUNIDADES

* Estrutura conservadorada [¢ Importancia da pesquisa na
Universidade; Universidade;

* Falta de integracdo entre as |+ Busca da interacdo da

Unidades (académicas e UFRGS com comunidade
administrativas). externa, nos seus diferentes
segmentos;

 Perspectiva de trabalho;

« Consolidagédo dos recursos;

» Apoio das agéncias
financiadoras.




DIAGNOSTICO

AMBIENTE INTERNO
PONTOS FORTES
» Qualificacdo e experiéncia profissional;

» Consciéncia profissional;

* Credibilidade junto a comunidade académica;

* Relacionamento interpessoal com colegas e lideranca;

* Trabalho desafiador.

DIAGNOSTICO

AMBIENTE INTERNO
PONTOS FRACOS
 Espaco fisico limitado;

« Informatizacdo sem planejamento;

 Falta de recursos humanos;
e Comunicacgéo interna;

* Fluxo de informacdes;

» Motivagéo;

* Treinamentos interno e externo;

* Falta de organizacao de processos e métodos;

» Atendimento;

» Consciéncia institucional.
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DIAGNOSTICO

AMBIENTE INTERNO
PONTOS FRACOS
» Espaco fisico limitado;

* Informatizacdo sem planejamento;

* Falta de recursos humanos;
« Comunicac&o interna;

* Fluxo de informacdes;

» Motivacéo;

» Treinamentos interno e externo;

* Falta de organizacao de processos e métodos;

* Atendimento;

* Consciéncia institucional.

APRESENTACAO
DA

PROPOSTA DE TRABALHO
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i
DINAMICA DE TRABALHO I'IE

1) Apresentacdo da questao
2) Respostas individuais (5 min)

3) Formacéo de pequenos grupos e formulacéo da
resposta do grupo (10 min)

4) Apresentacao e discusséo das questdes (15 a 20min).

1. ESPACO FISICO

Considerando a realidade da Pré-Reitoria

de Pesquisa quanto a limitacdo de espaco

fisico, que idéias de alteracdes vocé pode
sugerir?

PROPESQ - UFRGS




2. INFORMATIZACAO r]==-.=
B | i

P
[

Analisando os recursos de informatica disponiveis, vocé os
considera suficientes para atender as necessidades da
PROPESQ?

A informatizacéo das rotinas e o desenvolvimento de
sistemas estdo acompanhando nossas demandas?

Apresente sugestdes de como seria possivel racionalizar a
utilizacdo dos recursos e estruturar os processos ligados a
essa area.

PROPESQ - UFRGS

3. COMUNICACAO INTERNA EEFPEW
E FLUXO DE INFORMAGOES " MER.TK

Sugira acdes que possam ser adotadas
para melhorar a comunicacéo interna e
consequentemente, o fluxo de informacgdes.

PROPESQ - UFRGS
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4. MOTIVACAO

Indique algumas acfes que poderiam ser
adotadas pela Pro-Reitoria de Pesquisa
para estimular e motivar a equipe, uma vez
que, conforme depoimentos feitos
anteriormente, a oportunidade de
crescimento limita-se, basicamente, a
satisfacao e crescimento pessoal.

PROPESQ - UFRGS

5. TREINAMENTO

Indique quais temas devem ser abordados
em treinamentos interno e externo e como
deve ser em sua opiniao, a realizacao dos
mesmos (local, palestrante, tempo de
duracao, etc.).

PROPESQ - UFRGS
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6. PROCESSOS E METODOS

Que acles poderiam ser tomadas a fim de
organizar 0s processos e métodos da
PROPESQ?

PROPESQ - UFRGS

7. ATENDIMENTO

De acordo com as respostas da Pesquisa de Satisfacéo,
recebidas até o momento, a maioria dos respondentes
considera-se satisfeito com o atendimento da PROPESQ.
Mas, existem também, algumas manifestacdes de
insatisfacao.

Analisando o atendimento prestado por sua divisdo e pela
Pro-Reitoria de modo geral, sugira acées que promovam a
melhoria do atendimento.

PROPESQ - UFRGS
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8. INOVACAO

Uma vez consolidada como Pro-Reitoria, a
PROPESQ necessita estar em consonancia
com as demandas que chegam a Universidade,
tais como: Ciéncia e Tecnologia e Inovacéo.
O gue vocé pensa sobre essa nova realidade e
onde VOCé se encaixaria nesse processo?

PROPESQ - UFRGS

9. EU NA PRO-REITORIA

Questao livre.

PROPESQ - UFRGS
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FORMACAO EQUIPE PE

Contamos com vocé neste processo

de qualificacdo da PROPESQ.

ABRIL/2008

Agradecemos sua presencae
participagao!

Pr6-Reitor de Pesquisa: César Augusto Zen Vasconcellos
Vice-Pré-Reitora de Pesquisa: Marininha Aranha Rocha

Planejadora: Patricia Augusta Locateli

ABRIL/2008
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