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RESUMO

Os programas de pds-graduacdo em instituicdes publicas estdo passando por um processo de
adaptacdo a uma série de orientacdes da CAPES, que sdo atualizadas de forma quadrienal.
Uma dessas orientacdes é o incentivo a construcdo do planejamento estratégico no ambito dos
programas de pos-graduacdo. Neste contexto, € um desafio encontrar nesses programas de
pos-graduacdo atores que possam atuar como planejadores estratégicos e que tenham as
competéncias necessarias para decidirem os rumos desses programas. Diante disso, 0 presente
estudo tem como objetivo investigar como a gestdo de competéncias pode contribuir para a
construcdo do planejamento estratégico dos programas de pos-graduacao no ambito do Centro
de Tecnologia de Recursos Naturais da Universidade Federal de Campina Grande. Para tanto,
tal pesquisa tem como base um estudo de caso, através de um método qualitativo, com vistas
a obter informacdes através de formulérios, entrevistas, andlises documentais e observacao de
evidéncias. Através dessa pesquisa foi possivel identificar as principais atividades dos
gestores publicos nas universidades, assim como identificar suas principais competéncias em
suas areas de atuacdo e no aspecto estratégico. Ademais, a partir dessas informac6es foi
possivel construir um plano de agdo para a realizacdo do planejamento estratégico nos
programas de pés-graduacdo da instituicdo. A pesquisa atingiu 0s objetivos esperados,
propondo um modelo de construgdo do planejamento estratégico, baseado na incorporagédo de
atores com competéncias identificaveis e potenciais para o0 atingimento da maxima eficiéncia
das acOes e metas estratégicas dos programas de pds-graduacao.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Gestdo de Competéncias. Gestdo Publica.



ABSTRACT

Graduate programs at public institutions are undergoing a process of adaptation to a series of CAPES
guidelines, which are updated every four years. One of these guidelines is the incentive to build
strategic planning within the scope of postgraduate programs. In this context, it is a challenge to find
in these graduate programs actors who can act as strategic planners and who have the necessary
skills to decide the course of these programs. In view of this, the present study aims to investigate how
competence management can contribute to the construction of strategic planning for postgraduate
programs within the scope of the Natural Resources Technology Center of the Federal University of
Campina Grande. Therefore, such research is based on a case study, through a qualitative method,
with a view to obtaining information through forms, interviews, document analysis and observation of
evidence. Through this research it was possible to identify the main activities of public managers in
universities, as well as to identify their main competences in their areas of activity and in the strategic
aspect. Furthermore, based on this information, it was possible to build an action plan to carry out
strategic planning in the institution's postgraduate programs. The research achieved the expected
objectives, proposing a model for building strategic planning, based on the incorporation of actors
with identifiable skills and potential for achieving maximum efficiency in the actions and strategic
goals of postgraduate programs.

Key-Words: Strategic planning, Competency Management, Public Management
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1 INTRODUCAO

A gestdo com foco na inovacdo tem sido almejada pelas instituicbes em meio aos
desafios da contemporaneidade, que envolvem novas dindmicas de interacdo entre
organizacOes e pessoas, exigindo dos gestores universitarios a adocdo de ferramentas e
processos administrativos que se adaptem as regras e normas das instituicbes de ensino
superior, e que permitam a facilitacdo do gerenciamento no tempo e no espago, levando em
conta o avanco tecnoldgico e a globalizacéo.

Consoante a este cenario, a administracdo publica brasileira também tem sido
demandada a encontrar solu¢fes mais ageis e eficientes, que permitam o alinhamento entre 0s
objetivos individuais, coletivos e sociais dentro do servigo publico, no intuito de alcancar as
metas organizacionais das institui¢des, institucionalizar o desenvolvimento continuado dos
atores e direcionar as acdes dos gestores publicos (CASSANEGO; BARCELLOS et al.,
2018).

Ainda neste contexto de constante evolucdo, as Instituicbes Publicas de Ensino
Superior (IES), no que tange a gestdo, também tém passado por significativas readaptacdes ao
longo do tempo, principalmente devido as mudancas econémicas, sociais e tecnoldgicas
decorrentes da globalizacdo, levando os diversos atores que compdem a comunidade
académica a se adaptarem as alteragfes estruturais e comportamentais decorrentes deste
processo evolutivo (BARBOSA et al., 2016).

Neste sentido, os métodos tradicionais de administrar estdo perdendo espaco para
modelos modernos, com teorias que se adequam mais facilmente a um ambiente tdo complexo
como o encontrado atualmente. Teorias que conseguem vencer barreiras, a exemplo dos
entraves causados pela cultura organizacional e pela legislacdo, estdo sendo cada vez mais
utilizadas por gestores do setor publico (CASSANEGO; BARCELLOS et al., 2018).

O Planejamento Estratégico (PE), apesar de ter se consolidado nos anos 70, tem sido
um modelo utilizado com relativo sucesso no ambiente privado, e que vem cada vez mais
sendo implementado como fator diferenciado para a aumento da eficiéncia, da eficacia e da
efetividade do setor puablico, contribuindo também para que 0s objetivos e metas
organizacionais sejam alcancados, tendo em vista que possibilitam que a¢cdes de longo prazo
gerem resultados mais consistentes e confiaveis.

Volponi (2019) afirma que o PE visa intensificar a profissionalizagcdo e aumentar a
eficiéncia e a efetividade dos servicos prestados, com objetivo de satisfazer as necessidades

do cidaddo que se utiliza do servi¢o publico. Ja Henn et al. (2017), acreditam que o PE no
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setor publico tem como meta garantir o bem-estar social e atender a demanda da sociedade,
com foco no atingimento de objetivos coletivos, baseado em processos e em resultados.

Paludo et al. (2014) definem o PE como mecanismo administrativo que consegue se
adaptar as organizacGes com ambientes mutaveis, de forma a contribuirem para o processo de
aprendizagem organizacional, com fins de melhoria na eficiéncia, eficcia e efetividade do
planejamento das a¢Bes organizacionais no setor publico. Estes conceitos de PE evidenciam o
quanto essa forma de planejar é essencial para o servico publico, e como essa teoria é
considerada nova e atual, levando-se em conta também os resultados que ela pode
proporcionar.

O PE no contexto dos Programas de Pds-Graduagdo (PPGs) é visto como uma forma
de governanca mais macro, no nivel da IES, principalmente por conta do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que é um instrumento de PE e gestdo que contem a
missdo, visdo, valores, estratégias e acdes para o alcance de metas e objetivos planejados
pelas IES, que ja institui a obrigatoriedade das IES em realizar o PE (CANDIDO, 2016).

Entretanto, o Ministério da Educacdo (MEC), através da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e da Politica Nacional da Pos-
Graduacdo (PNPG), e o proprio PDI das IES tém apontado como objetivo o incentivo aos
PPGs para a producdo do PE, de acordo com as peculiaridades de cada PPG, levando em
consideracdo os desafios nele existentes, assim como as dificuldades e as potencialidades
especificas de cada programa (BRASIL, 2010).

Aliado ao mencionado cenario, o fator humanistico se apresentou como um novo tipo
de diferencial, com capacidade de transformar dados e informagdes em conhecimento pratico
para as instituicdes, através de profissionais capacitados, e que saibam aplicar suas
competéncias, proporcionando as organizacdes enfrentarem adversidades e aproveitarem
oportunidades (BRANDAO, 2012).

No cenario da administracdo publica, a gestdo por competéncias estd diretamente
associada a prioridade do profissionalismo, que é uma das diretrizes da area de
desenvolvimento de pessoas no setor publico. Para formalizar essa demanda, o decreto n°
9.991/2019 dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administracéo
publica federal direta, autarquica e fundacional e estabelece diretrizes para a tematica
relacionada a Gestdo por Competéncias, com a finalidade de permitir o desenvolvimento dos
servidores publicos nas competéncias exigidas para execugdo dos servigos publicos (BRASIL,
2019).
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Observado isso, é fundamental que os profissionais que compdem os PPGs tenham
competéncias para produzirem o PE de um determinado programa. E notadamente comum
que os docentes que ingressam nas IES, que a principio vislumbram atividades de ensino,
pesquisa e extensdo, se deparem com cargos ou atividades relacionados a gestdo
administrativa, incluindo o PE, que demandam uma rapida adaptacdo e exigem um conjunto
de habilidades e conhecimentos novos para tomarem decisoes.

E notdrio também que a grande maioria dos cargos de gestdo nas IES sdo ocupados
por docentes, 0 que demanda destes atores um maior conjunto de conhecimentos para
assumirem atividades diferentes das que comumente realizam, e com exigéncia de rapida
adaptacéo para os desafios inerentes a nova funcao.

Consoante a isso, Antonello et al. (2010) afirmam que as mudancas que afetam as
organizagbes publicas e a gestdo gerencial dos processos de trabalho, demandam o
desenvolvimento de competéncias profissionais, baseadas em conhecimentos, habilidades e
atitudes que se encaixem nas necessidades do setor publico, em especifico nas IES.

Neste contexto, o PE alinhado com a Gestdo de Competéncias pode trazer resultados
positivos para a organizacdo, tendo em vista que o PE exige competéncias especificas para as
tomadas de decisGes que podem interferir a longo prazo, assim como no planejamento da
instituicdo, que dependem de decisGes tomadas por atores qualificados.

Porém, Santos (2009) enfatiza que apesar das limitacdes na implementacdo do PE em
setores publicos, visto que ndo existe um objetivo focado no lucro ou na vantagem
competitiva, este tema tem sido muito difundido recentemente, pois a exceléncia na prestacdo
de servigos ao cidad&o passou a ser priorizada.

Além disso, as IES sdo constituidas de estruturas e processos organizacionais e, para
permanecerem ativas no ambiente em que operam, precisam gerir custos, ter processos
efetivos, desenvolver servicos de qualidade, além de compreenderem e atenderem as
necessidades dos atores diversos, tendo relagdo direta com a qualidade da gestdo, o
desempenho organizacional e o desenvolvimento das competéncias associadas a cada servidor
da IES (GONCALVES et al., 2018).

No cendrio universitario, a pratica da gestdo contribui para o desenvolvimento de
competéncias, em especial as ligadas ao planejamento da instituicdo, permitindo que o0s

gestores possam alcancar os resultados organizacionais planejados.



21

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As IES do Brasil tém realizado o PE no documento de construcdo do Planejamento
Institucional, o PDI, o que torna o PE apenas mais um componente do planejamento global da
IES. Como o foco do planejamento é cumprir as diretrizes do MEC, e construir o PDI, o
Planejamento Estratégico dos Centros, Unidades, Graduacbes e Pds-Graduagdes fica em
segundo plano, com o objetivo principal da instituicdo sendo a construcdo do PDI da IES.

Para tornar o PE nédo apenas um cumprimento legal, mas efetivamente um instrumento
de gestéo, adotado como fator diferencial em cada setor da IES, é importante que haja um
processo de mapeamento das competéncias que cada ator pode desempenhar em um ambiente
de decisbes estratégicas, afim de que a realizacdo do PE seja precedida da qualidade
necessaria para a obtencdo dos resultados esperados.

Neste sentido, tendo como base para pesquisa 0 CTRN/UFCG (Centro de Tecnologia
em Recursos Naturais da Universidade Federal de Campina Grande), e partindo da premissa
que a GC contribui para a implementacdo e avaliacdo do PE, delineia-se o seguinte problema
de pesquisa: Como a Gestdo de competéncias pode contribuir para a construcdo do
Planejamento Estratégico nos Programas de Pds-Graduacdo no ambito do
CTRN/UFCG?

1.2  OBJETIVOS

Os objetivos estdo divididos em Objetivo Geral e Objetivos Especificos, conforme os

topicos descritos abaixo.
1.2.1 OBJETIVO GERAL
e Investigar como a Gestdo de Competéncia pode contribuir para a constru¢do do
Planejamento Estratégico nos Programas de Pds-Graduacdo no ambito do
CTRN/UFCG.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Examinar as atividades que s&o realizadas no &mbito das coordenagdes dos programas
de pds-graduacdo do CTRN/UFCG;
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e Mapear as competéncias necessarias aos atores diretamente envolvidos na conducao
dos programas de pos-graduacdo do CTRN/UFCG no que se refere ao planejamento
estratégico;

e Averiguar como ocorre a vinculacdo do Planejamento Estratégico nas atividades da
Pro-Reitoria de P6s-Graduagdo com os respectivos Programas de Pés-Graduagdo;

e Propor um plano de acdo para implantagdo do mapeamento das competéncias para
construcdo do Planejamento Estratégico no ambito dos Programas de P6s-Graduagéo
do CTRN/UFCG.

1.3  JUSTIFICATIVA

No momento atual, as organizacdes estdo inseridas em um ambiente de constantes
mudancas e inovagdes, principalmente em um cenario p6s-pandémico vivenciado atualmente,
onde as ferramentas tecnol6gicas deram suporte a uma série de atividades e acGes nas
instituicdes. Com o retorno das atividades presenciais, € importante que as organizagdes
realizem uma analise detalhada do ambiente ao qual estdo inseridas, se adaptando assim a
nova realidade (CAVALCANTE et al., 2021).

As IES também estdo presentes nesse ambiente de mudancas e, de certa forma, de
incertezas econdmicas, politicas e tecnoldgicas. Esse contexto exige a¢Ges mais dinamicas
para atender as novas demandas que sdo e serdo solicitadas pela comunidade. Esse ambiente
pode ser facilitado através de um PE bem construido e implantado (CASSANEGO;
BARCELLOS etal., 2018).

Apesar dos beneficios do PE, a sua efetivacdo nas universidades é um desafio, tendo
em vista que exige prioridade na agenda universitaria e uma participacdo ativa da comunidade
académica (FALQUETO et al., 2019). Neste cenario de dificuldades, é importante que
existam atores que possuam as competéncias necessarias para que o PE seja bem planejado, e
que sua execucdo alcance os resultados esperados para o PPG.

Além disso, Falqueto et al. (2019) destaca que os principais problemas relatados para a
construcdo e implantacdo do PE sdo: a dificuldade de comunicagéo interna entre os setores, a
falta de interesse da comunidade académica da instituicdo pesquisada, a auséncia de
documentos norteadores para constru¢do do PE e os problemas relacionados a infraestrutura
fisica e tecnologica das instituicdes. Muitos desses problemas enfrentados podem ser
minimizados com um mapeamento das competéncias bem realizado, 0 que permitiria a

construcdo de um PE por atores capacitados.
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Desta forma, é importante salientar que apesar dos facilitadores e das barreiras
encontradas para construcdo e implantagdo do PE constituirem um desafio para os
planejadores, os beneficios sdo consistentes para as instituicdes. Bryson (2010) enfatiza o
papel primordial que o PE desempenha em instituicbes de ensino superior publico,
principalmente quando alinhadas com a GC. A Gestdo Estratégica tem se tornado recorrente
no ambito das IES de inumeros de paises, com o objetivo de torna-las mais ativas e
empreendedoras na sociedade (DEGN, 2014).

No aspecto teorico, esse trabalho contribuiu para a academia brasileira, trazendo um
conjunto de competéncias encontradas e delimitadas em um modelo de anélise que cooperam
para a identificacdo de atores capazes de realizar a constru¢do do PE em PPGs. Além disso, 0
arcabouco teorico de como o PE e a GC sdo posicionadas em uma IES pode contribuir para
diversas pesquisas futuras.

No campo pratico, foi possivel realizar o mapeamento das competéncias para a
construcdo do PE de uma PPG de forma mais objetiva e didatica, através de pesquisas que
trouxeram as competéncias mais relevantes para os gestores, e levando em consideracédo
ferramentas estratégicas capazes de modelar etapas e fundamentar a constru¢do de um plano

de acdo para a realizacdo do PE, servindo como um documento norteador nos PPGs.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo serdo apresentados os aspectos conceituais e constructos relacionados ao
PE nas IES, construidos a partir da GC nas IES, de modo a apresentar elementos que
expliqguem e sustentem as escolhas relacionadas a pesquisa. Para tanto, serdo apresentados
aspectos inerentes aos gestores publicos, PE, gestdo de competéncias, todos contextualizados
no ambiente das IES. Ademais, também serdo apresentados os principais estudos correlatos a

tematica, de modo a demonstrar como o assunto ja foi operacionalizado em outras pesquisas.
2.1  GESTAO ESTRATEGICA EM INSTITUIGOES PUBLICAS

Para entender melhor o significado de Gestdo Estratégica (GE), é importante
diferenciad-la do Planejamento Estratégico. Segundo Bryson (2010), o PE é um planejamento
construido por meio de andlise, criacdo de alternativas e tomada de decisdo sobre o que € a
instituicdo, por meio da alocacdo de recursos, permitindo o alinhamento de decisdes,
propdsitos, programas e projetos, pessoas, estruturas, suporte politico e aprendizagem
organizacional.

J& a GE se constitui como um processo continuo, que integra o PE aos aspectos
relacionados a implementacdo, ao monitoramento e a avaliacdo da estratégia para maximizar
o0 alcance da missdo, o cumprimento das metas e a aprendizagem organizacional (BRYSON,
2010).

O modelo de construgdo da GE, instituido pelo Governo Federal através do Ministério
da Economia, traz algumas fases que podem ser utilizadas e adaptadas ao cenario da
instituicdo ao qual se deseja realizar a GE. No caso de IES, a GE tem as seguintes etapas,
segundo adaptado de Brasil (2020):

1. Definigdo de Fungdes;
. Analise Ambiental;
Definicéo da Misséo, Visédo e Valores;

2

3

4. Construcdo do Mapa Estratégico;

5. Construcdo do Painel de Indicadores e Metas;
6

Monitoramento, Avaliacdo e Revisdo da Estrategia.
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A Definigdo das Funcdes representa um conjunto de atividades com caracteristicas e
objetivos semelhantes, podendo ser divididas, no contexto das IES em: Finalisticas, de
Governanca e de Gestao ou suporte, conforme quadro 01 (BRASIL, 2020):

Quadro 01 — Etapa de Definicdo de Fungdes

FUNCAO DEFINICAO ATIVIDADES
Correspondem as atividades primarias L
T TR . - Envolvem todas as atividades que geram algum
Finalistica da instituicdo, ou seja, das atividades | iedad |
fins valor para a sociedade em gera

Comunicacdo e relagdes institucionais

Consultoria juridica
Compreendem o desenho, a execugao e Controle interno
a avaliacdo formal e informal das

Governanca regras, processos e interagdes entre Ge.stao~ estrateg.ma _
instituicOes, atores, estado e cidaddos Modernizagao organizacional
Participacdo e controle social
Planejamento e or¢camento
Gestéo da informagéo
Correspondem as atividades de suporte Gestdo da logistica publica
Gestio ou da instituicdo, sendq pormatlzadas, Gestio de pessoas
coordenadas e supervisionadas por um .
Suporte Gestdo de TIC

ou mais 6rgdos centrais e apoiadas por
diferentes sistemas de informacéo Gestdo financeira, contabil e de custos

Transferéncia de recursos
Fonte: adaptado de Brasil (2020)

A Anélise Ambiental permite um diagnostico situacional para formular o
planejamento estratégico, ao considerar os fatores internos e externos que impactam o
funcionamento da instituicdo (BRASIL, 2020).

A analise SWOT (forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades) pode ser utilizada para
identificar, priorizar e relacionar fatores internos e externos que impactam a estratégia da
instituicdo. Possiveis fatores fortes entre forcas e oportunidades demandam a adocdo de
estratégias agressivas, enquanto fatores fortes entre fraquezas e ameagas sugerem 0 uso de
estratégias defensivas (OSITA et al., 2014).

A Definicdo da Missdo, Visdo e Valores representa o referencial estratégico da
instituicdo. A missdo representa a razdo de ser da organizacdo, a visao € uma projecao da
instituicdo em uma situagéo futura, e os valores se refere a cultura institucional em torno das
quais se constroi a instituigdo (BRASIL, 2020).

A Construcdo do Mapa Estratégico € baseada no Balanced Scorecard (BSC), que é
uma metodologia de gestdo estratégica que €é fundamentada no seguinte principio

fundamental: permitir o alinhamento da instituicdo a estratégia, transpondo os referenciais
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estratégicos em metas operacionais, mantendo o foco na estratégia € no seu processo
continuo, tornado esse mecanismo importante para todos da instituicdo (BRASIL, 2020).

No intuito de alinhar o BSC com o contexto das instituicdes publicas, um modelo de
mapa estratégico foi fundamentado em quatro perspectivas, que se desdobram em diferentes
dimensGes, representadas na Figura 01 (BRASIL, 2020):

1. Resultados para sociedade;

2. Resultados para clientes, usuarios, beneficiarios e partes interessadas;
3. Processos internos e
4

Infraestrutura e aprendizagem.

Figura 01 — Etapa de Construcéo do Mapa Estratégico

Resultados para a sociedade

Mudancas na
realidade social

Resultados para clientes, usuarios, beneficiarios e partes interessadas

Produtos e

Servicos Legitimidade

Processos internos

Inovacio Processos Processos de
§ finalisticos criticos suporte criticos
Infraestrutura e aprendizagem
Recursos Pessoas Informacdo Organizacdo

Fonte: Brasil (2020)

A Construcdo do Painel de Indicadores e Metas para 0s objetivos estratégicos estdo
relacionados a decisdo sobre quais 0s aspectos da intervencdo serdo mensurados (indicadores)
e em que nivel a instituicdo ird se comprometer com a entrega de resultados (metas). A
Construcédo de Indicadores e Metas também é considerada uma atividade técnica, que exige,
além de conhecimento especializado, acesso a dados externos, de sistemas institucionais e de
gestdo da organizagdo (CASSIOLATO et al., 2009).
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Para conferir coeréncia com o objeto mensurado, os indicadores devem ser avaliados
em relacéo a utilidade, disponibilidade, confiabilidade da fonte, tempestividade, simplicidade
de comunicacéo e representatividade (BRASIL, 2020).

O Monitoramento, a Avaliacdo e a Revisdo da Estratégia estdo relacionadas as
intervencdes realizadas pelas acfes governamentais e as mudancas observadas no ambiente
que refletem nos resultados da instituicdo (BRASIL, 2020).

O monitoramento € um processo continuo de observacdo do que esta sendo realizado
em comparacdo com os planos e metas estratégicas tracados, além da afericdo dos resultados
alcancados e dos impactos percebidos (G1Z, 2019).

A avaliacédo observa se os insumos, atividades e servicos contribuem para alcance dos
resultados desejados. E uma etapa inserida no monitoramento, ndo sendo um processo
continuo, mas ocorrendo em momentos especificos, depois que as atividades estdo em
andamento por algum tempo ou foram concluidas (GIZ, 2019).

As revisfes sdo realizadas nas reuniGes de avaliagdo da estratégia, que possibilitam
que a instituicdo se adapte as mudancas ambientais, criando um espaco de governanca,
reflexdo e tomada de decisdo sobre a implementacdo da estratégia e os problemas da

instituicdo, focando na inovacdo e no engajamento dos atores estratégicos (G1Z, 2019).

2.2 FERRAMENTAS ESTRATEGICAS NO SETOR PUBLICO

As ferramentas estratégicas sdo fundamentais no processo de gestdo estratégica de
uma instituicdo. A Andlise SWOT esta relacionada a uma avaliagdo do ambiente interno e
externo, ja a Avaliacdo 360° permite a avaliacdo de competéncias de um servidor, no caso de
instituicGes publicas, o Balanced Scorecard (BSC) possibilita a divisdo de metas por eixos
tematicos como orcamento, aprendizagem e conhecimento, processos internos e usuarios, e a

matriz GUT permite a definicdo de priorizacdo de metas a serem atingidas.

2.2.1 ANALISE SWOT

A matriz SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats, ou matriz FOFA —
Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, foi uma ferramenta estratégica desenvolvida
em 1960 por Albert Humphrey, consultor em gestéo do instituto de pesquisas da Universidade
de Stanford, para realizagdo de andlises de fatores internos (forcas e fraquezas) e externos

(oportunidades e ameagas) de uma organizacéo (PINTO et al., 2019).
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A funcdo da andlise SWOT é entender e compreender como 0 seu ambiente
organizacional pode ser influenciado de acordo com as varidveis (forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas) obtidas junto a instituicdo, podendo elaborar novas estratégias
baseadas nas informacdes adquiridas (CAVALCANTI et al., 2019).

As variaveis da analise SWOT sdo fundamentadas da seguinte maneira, escalonadas
na figura 02 (CAVALCANTI et al., 2019):

e Forgas: representam recursos internos e controlaveis de que dispde a organizacgao para
aproveitar as oportunidades e diminuir as ameacas, propiciando melhores condigdes
para a organizacdo em seu ambiente interno.

e Fraquezas: sdo dificuldades internas que afetam a capacidade de desempenho da
instituicdo, sendo considerados aspectos mais negativos que devem ser controlados,
melhorados ou eliminados por serem importantes para o PE.

e Oportunidades: sdo caracteristicas externas e ndo controlaveis relacionadas a
instituicdo, que contribuem para o atingimento dos objetivos estratégicos, sendo
considerados positivos no que se refere ao alcance de novas metas estratégicas.

e Ameagas: também sdo caracteristicas externas e ndo controlaveis relacionadas a
instituicdo, que dificultam o alcance dos objetivos estratégicos, sendo considerados

negativos no que se refere ao alcance de novas metas estratégicas.

Figura 02 — Anélise SWOT

Fatores positivos Fatores negativos

_Fatores
internos

Fatores
externos

Fonte: Pinto et al. (2019)

A matriz SWOT oferece a possibilidade de entendimento por meio da analise cruzada,
em uma matriz de oportunidades, conforme abaixo (CAVALCANTI et al., 2019):
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e Forcas e Oportunidades: Criacdo de novas oportunidades estratégicas;

e Forcas e Ameacas: Fortalecer as forgas para diminuir as ameacas;

e Fraquezas e Oportunidades: Transformar as fraquezas em forcas, gerando
oportunidades;

e Fraquezas e Ameacas: Minimizar os impactos provocados pelas fraquezas e construir
planos de acéo para diminuir as ameagas.

A analise SWOT permite a construcdo de planos de acdo com objetivo de minimizar
potenciais riscos de uma organizacao na analise dos seus pontos fortes e fracos. Do ponto de
vista interno, as forcas podem gerar vantagem e maximizar o alcance dos objetivos e as
fraquezas expGem a organizacdo a uma situacdo desfavoravel, situacdo pela qual devem ser
minimizados seus impactos, ou se possivel, sanar tais fraquezas de forma definitiva (PINTO
etal., 2019).

Do ponto de vista externo, as oportunidades podem fazer com que a institui¢do
visualize cenérios diferentes do convencional, e as ameagas precisam ser tratadas com a
atencdo devida, pois podem impactar nas decisdes internas da instituicdo (CAVALCANTI et
al., 2019).

De acordo com Sant’Ana et al. (2017), a analise SWOT se aplica a instituicdes
publicas, ja que a gestdo e os resultados pretendidos pelos gestores publicos e almejados pela
sociedade, sofrem impactos diferentes no que se refere ao ambiente interno e externo da
instituicao.

A analise SWOT evidencia a busca pelo cumprimento da funcdo social das IES,
observada por meio dos indicadores colocados a disposicdo dos cidaddos, traduzindo a
qualidade da prestacdo dos servi¢os ofertados a sociedade (CAVALCANTI et al., 2019):

2.2.2 AVALIACAO 360°

Esse conceito foi criado por Edward Thorndike durante a Primeira Guerra Mundial,
consolidando-se nas forgcas armadas alemds durante a Segunda Guerra Mundial, em um
sistema onde os soldados eram avaliados pelos outros soldados, superiores e subordinados, e
as percepcdes forneciam informacdes para melhorar o desempenho individual (CORDEIRO
etal., 2022).

A avaliagdo 360° é uma ferramenta estratégica ligada a avaliacdo de desempenho que

permite o fornecimento de indicadores para construgdo do planejamento estratégico de uma
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instituicdo, por meio da afericdo de competéncias organizacionais e individuais (MOURA et
al., 2015).

Tal ferramenta consiste na descricdo do conjunto de competéncias do sujeito a partir
de sua auto avaliacdo, assim como da avaliacdo daqueles que o cercam e que fazem parte da
instituicdo, a exemplo de sua chefia, colegas de trabalho, usuéarios do servico, fornecedores,
entre outros que estdo no ciclo do sujeito (BRANDAO et al., 2001).

Tecnicamente a Avaliacdo 360° é realizada de modo circular, onde todos os elementos
mantém alguma forma de interagdo com o avaliado, permitindo uma ampla abrangéncia de
andlise, conforme a figura 03 (MOURA et al., 2015).

Figura 03 — Avaliagdo 360°
A

Avaliagdo de
Desempenho 360° ou
Multiplas Fontes

A

Avaliagdo da Equipe
de Trabalho e
Avaliagdo pelo

Usuario

Avalia¢do do
Servidor pela Chefia
e Avaliacdo da Chefia

Auto Avaliagao do
Servidor

Fonte: Moura et al. (2015)

O processo de Avaliacdo de Desempenho no setor publico, em especial da avaliagcdo
360°, tem um papel fundamental na prestacdo de servicos a sociedade, pois através desse tipo
de avaliacdo € possivel mensurar o desempenho dos servidores, acompanhando os desafios
propostos, corrigindo caminhos e avaliando os resultados alcangados com o objetivo de
maximizar a qualidade e a eficiéncia nos servicos prestados a populacdo (CORDEIRO et al.,
2022).

2.2.3 BALANCED SCORECARD (BSC)

O BSC foi criado em meados dos anos 90, por meio de um estudo conduzido pelo
docente Robert Kaplan, da Universidade de Harvard, e por David Norton, consultor da zona
de Boston. Tal estudo mostrava que a atuacdo empresarial focada apenas no aspecto
financeiro era um mecanismo que estava obsoleto e era demasiadamente limitado para

mensurar e gerir os ativos de uma organizacédo (PINTO, 2005).
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O BSC é uma metodologia que agrupa um grupo equilibrado de indicadores

possibilitando aos administradores a visualizagdo da organizacdo sob inuUmeras perspectivas

ao mesmo tempo, permitindo o entendimento e a implementacdo da estratégia, alinhando

esforcos e objetivos na busca pela melhoria continua e pela construcdo de um planejamento
eficiente (FERNANDES et al., 2016).

A sigla BSC significa, em portugués, "Indicadores Balanceados de Desempenho”, no

qual o termo balanceado diz respeito a utilizacdo de quatro perspectivas (indicadores

financeiros, de clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento), as quais se
relacionam entre si (FERNANDES et al., 2016).

O Modelo BSC adaptado para o setor publico, segundo Pinto (2005), € subdividido

conforme a figura 04, e possui 0s seguintes conceitos relacionados:

Missdo: representa o objetivo principal da instituicdo, e o inicio do processo de
construcdo da estratégia por BSC;

Perspectiva Financeira (Orgcamento): permite alcancar a missdo e 0S objetivos
estratégicos, através de recursos governamentais, muitas vezes nao controlado, mas
submetidos a algum tipo de gestdo;

Perspectiva dos Clientes (Usuarios): representam os beneficiarios do servico publico
que ¢ ofertado, tanto diretamente, como no caso de alunos e professores em uma IES,
como indiretamente, como a sociedade que se beneficia de profissionais formados,
projetos sociais, descobertas cientificas, entre outros;

Perspectiva dos Processos Internos: forma o conjunto de processos que dédo suporte
para realizacdo de determinados objetivos institucionais, onde sua melhoria representa
um impacto positivo para os usuarios e a sociedade de maneira geral,

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento: representa o conjunto intelectual,
informacional, ambiental e cultural dos recursos humanos, com condicGes de
evoluirem para permitir que o servico ofertado aos usuarios alcance a um nivel de
exceléncia cada vez maior.

Estratégia: configura um meio de gestdo com consisténcia, continuidade e
versatilidade, sendo o ponto central do BSC, por meio do qual a instituicdo pode

alcancar as suas metas e objetivos.
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Figura 04 — Modelo BSC adaptado para o setor pablico

Missio

'

Perspectiva Clientes

“Quem definimos como
cliente? Como criamos valor
para o nosso cliente”

Perspectiva Processos
“Para satisfazer os clientes,
cumprindo limites orcamentais,
el qiie processos teremos qie
ser excelentes?”

Perspectiva Financeira 1

“Como acrescentamos valor
para o cliente, mantendo o — —
controlo dos custos?” Estratégia

l

Perspectiva Aprendizagem e
Crescimento

“Como nos capacitames para a
mudanga e crescimento,
satisfazendo as exigéncias que
nos séo colocadas?”

Fonte: Pinto (2005)

Apesar de o setor publico ter a obrigacdo de gerir recursos, sua meta principal ndo é o
lucro, mas sim o alcance de objetivos que tenham como fim solucBes e beneficios para a
sociedade, com eficacia, eficiéncia e efetividade, focando sempre que possivel nos resultados

praticos para a populacéo (PINTO, 2005).

2.24 MATRIZ GUT

A Matriz GUT foi desenvolvida por Kepner e Tregoe, especialistas na solucdo de
problemas institucionais, com o objetivo de dar suporte ao processo de tomada de deciséo,
sendo uma ferramenta gerencial utilizada para definir prioridades, com base na gravidade, na
urgéncia e na tendéncia da acdo a ser realizada, por meio de parametros que determinam o que
é mais importante a ser resolvido (ALVES et al., 2017; FAVERI et al., 2016).
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Os conceitos de gravidade, urgéncia e tendéncia sdo definidos assim por Periard
(2011):

e Gravidade: representa 0 impacto do problema caso ele ocorra, sendo necessario
analisar os aspectos de médio e longo prazo, caso o problema ndo seja resolvido em
curto prazo.

e Urgéncia: representa o tempo necessario para resolver determinado problema, sendo
que guanto maior a urgéncia, menor sera o tempo disponivel para resolver esse
problema e quanto menor a urgéncia maior seré o prazo para resolugdo do problema.

e Tendéncia: representa o potencial de crescimento do problema, ou seja, a
possibilidade do problema se tornar maior com o passar do tempo, sendo relacionado a
tendéncia de crescimento ou redugéo do problema.

Para construcdo da Matriz GUT, Periard (2011) orienta que sejam destacados 0s
problemas existentes, com avaliacdo individual de cada um deles, onde devem ser atribuidas
pontuagOes de 1 a 5, sendo a nota 5 correspondente a um problema de maior relevancia e a

nota 1 a um problema menor relevancia, conforme os critérios definidos na figura 05.

Figura 05 — Critérios de Pontuagdo da Matriz GUT

Nota Gravidade Urgéncia Tendéncia
1 Sem gravidade Pode esperar Nio ira mudar
2 Pouco grave Pouco urgente Ira piorar a longo prazo
3 Grave O mais rapido possivel [ra piorar
4 Muito grave E urgente [ra piorar em pouco tempo
5 Extremamente grave Precisa de agdo imediata Ira piorar rapidamente

Fonte: Periard (2011)

A Matriz GUT é considerada uma ferramenta fundamental para a construcédo do PE,
segundo Carvalho et al. (2015), tendo em vista que seus resultados fornecem suporte para a
formulacdo de estratégias e também é vista como um complemente para a analise SWOT.

A aplicabilidade da Matriz GUT no setor publico permitiu a possibilidade de
dimensionar os problemas existentes e mapear as prioridades, sendo um instrumento capaz de
facilitar a construcdo do Planejamento Estratégico e auxiliar no processo de tomada de
decisdo (ALVES et al., 2017).
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2.3 O GESTOR PUBLICO NAS IES

O ensino superior, em seu conceito de gestdo, tem passado por significativas
mudancas ao longo do tempo, principalmente devido as mudancas econémicas, sociais e
tecnolégicas decorrentes da globalizacdo, levando os diversos atores que compdem a
comunidade académica a se adaptarem as alteracBes estruturais e comportamentais
decorrentes deste processo evolutivo (BARBOSA et al., 2016).

E notadamente comum que os docentes que ingressam nessas instituicées publicas de
ensino, que a principio vislumbram atividades de ensino, pesquisa e extensdo, se deparem
com cargos relacionados a gestdo administrativa, que demandam uma rapida adaptacdo e
exigem um conjunto de habilidades e conhecimentos novos para tomarem decisdes.

O papel social do docente-gestor é composto por competéncias gerenciais que se
enquadrem no que se espera de um gestor em uma IES, que, de certa forma, diferem das
competéncias profissionais que sdo exigidas nas atividades de ensino, pesquisa e extensdo
(BARBOSA et al., 2016).

Segundo Meyer (2006), os gestores de IES devem considerar 0s seguintes aspectos em
suas gestes: visdo de futuro, disposicdo para mudancas, dominio tecnoldgico, visdo
estratégica e empreendedora, poder de decisdo, empowerment, gerenciamento de informacdes
e ser participativo, conforme quadro 02:

Quadro 02 — Caracteristicas do Gestor

ASPECTO DO .
GESTOR CARACTERISTICA DOS ASPECTOS DO GESTOR
Disposicao para Antecipacéo as mudangas em nivel estrutural, de processos, na cultura da instituicdo e
Mudancas no comportamento
Dominio Tecnolégico Conhecimento sobre novas tecnologias disponiveis
Capacidade de delegar decisdo e a¢do, utilizando os recursos necessarios para
Empowerment

identificar o problema, examinar alternativas, decidir e agir
GerenmadoNr ik Capacidade objetiva em saber utilizar informacdes, sejam elas Uteis ou estratégicas
InformacGes
Capacidade de selecionar informagdes, criando bases mais racionais de decisdo a fim
de agilizar e facilitar os processos e acdes
Capacidade de selecionar pessoas para a discussao de problemas, uma possivel analise
e a solucdo dos mesmos
Sentido claro de dire¢do e do futuro planejado, adotando uma visao sistémica e uma
posicdo estratégica diferenciada

Poder de Deciséo
Ser participativo

Viséo de Futuro
Visdo : : ~ i -
Capacidade de ousar e correr riscos decorrentes de suas agdes e decisdes estratégicas
Empreendedora
Capacidade de tomar decisGes com um nivel de complexidade maior, construindo o
futuro baseado nas oportunidades visualizadas nos ambientes interno e externo

Fonte: Adaptado de Meyer (2006)

Visdo Estratégica
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J& Mendonca et al. (2012) definiram saberes especificos para o professor-gestor de
IES, a saber: docéncia, pesquisa, extensdo, gestdo, avaliacdo, interpessoal e tecnoldgico,

conforme quadro 03:

Quadro 03 — Caracteristicas do Professor-Gestor
SARIERES DY) OISO CARACTERISTICA DOS SABERES DO PROFESSOR-GESTOR

GESTOR
Dominio sobre critérios e processos em nivel micro e macro organizacional,
e Mecanismos de feedback
Avaliacao Andlise analitica das informagdes
Aspectos relevantes: cognitivo, funcional, ético e politico
Dominio na sala de aula
Docéncia Adaptacdo dos conteldos para a linguagem e o cotidiano dos alunos

Aspectos relevantes: cognitivo e o funcional
Dominio de tecnologias disponiveis na organizacéo e Tecnologias de

Dominio Tecnologico informacéo e comunicacdo (TIC)

Aspectos relevantes: cognitivo e funcional
Aproximagcdo da IES com a sociedade através das atividades intencionistas
Extensdo Mobilizacéo de atores da comunidade académica

Aspectos relevantes: funcional, comportamental e ético

Mobilizacdo de subordinados e pares rumo as metas e objetivos
organizacionais
Dominio de processos administrativos e burocraticos em nivel micro e

Gestéo N
macro organizacional
Aspectos relevantes: cognitivo, comportamental, ético e politico
) Dominio de abordagens, métodos e técnicas de pesquisa
Pesquisa

Aspectos relevantes: cognitivo, funcional, comportamental e ético
Capacidade de relacionamento em nivel individual e grupal

Relacionamento Interpessoal Desenvolver e manter empatia
Aspectos relevantes: comportamental, ético e politico
Fonte: adaptado de Mendonga et al. (2012)
Desta forma, os gestores sdo agentes importantes na mudanca da gestdo publica,
principalmente quando capazes de desenvolverem as competéncias necessarias para
realizacdo de agdes institucionais que contribuam para a comunidade académica e para a

sociedade como um todo.

2.4  PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS IES

Podemos dizer que o planejamento é uma maneira de organizar de forma racional os

meios, com fins para o alcance dos objetivos e metas, através de um processo que envolve



36

negociacédo, discussao, tomada de deciséo e registro formal que definam como ocorrerdo as
acoes (GOMES et al., 2018).

Segundo Rocha (2021), o planejamento é a arte do improviso que exige acdes
previstas com cautela, sendo dividida em trés niveis: Estratégico, Tatico e Operacional. O PE
promove a construcdo de um plano de viséo geral, visando o desenvolvimento a longo prazo.
Ja& o tatico consiste na divisdo dos objetivos estratégicos, em medio prazo, e o operacional
realiza atividades do dia a dia, visando a manutencdo da organizacdo no curto prazo (OTA,
2014).

O planejamento nas organizacgdes é baseado nas condi¢des atuais, buscando a solucao
das demandas, baseados em um processo de integracdo de decisdes, formalidades e
estratégias, objetivando controlar o futuro organizacional por medidas racionais e ajustando
esses objetivos a disponibilidade de recursos e competéncias (OTA, 2014).

O planejamento pode ser dividido em trés niveis (Quadro 04): o estratégico, o tatico e
o operacional. O nivel estratégico tem como foco o plano geral, com decisdes de longo prazo
e planejamento com decisGes mais ariscadas; ja o nivel tatico é constituido por decisdes no
nivel gerencial, composto por decisdes de médio prazo; e o nivel operacional visa a

manutencgéo da organizagdo no curto prazo (OTA, 2014).

Quadro 04 — Niveis de Planejamento

. ATORES ~
NIVEL PRINCIPAIS AGOES
Misséo e Visdo da Organizagéo
Longo Prazo
Alta

ESTRATEGICO Objetivos Gerais
Planos Genéricos
Tomada de Deciséo
Viséo Departamental

Meédio Prazo

Administracao

TATI Gerentes — -
co Ag0des por Departamento ou Supervisores
Planos Téticos ou Gerenciais
Visdo por Tarefas Rotineiras
. rto Praz
OPERACIONAL Supervisores Curto Prazo

Ac0es por Objetivos e Resultados
Planos Operacionais
Fonte: adaptado de Ota (2014)

O cenério social e politico torna, por vezes, o planejamento nas universidades uma
aposta, tendo em vista as mudancas repentinas que podem ocorrer, principalmente pelo fato
desse planejamento esta associado a gestdo or¢camentaria, que ndo depende da instituicdo por
si 50, 0 que implica em uma maior necessidade de técnicas modernas aliadas ao PE e a GC

para lidar com essa incerteza (TONI, 2021).
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A estratégia nas universidades objetiva o alcance do bem-estar social e o suprimento
das demandas da comunidade académica e da sociedade, ndo focando apenas nos processos e
nos resultados, mesmo considerando-os também importantes e necessarios na construcdo da
estratégia institucional (HENN et al., 2017).

Segundo Mainardes et al. (2014), a estratégia é o conjunto de decisdes da alta diregcdo
das organizagdes objetivando o desenvolvimento de préaticas internas e externas, planos de
acdo, politicas e diretrizes, buscando melhorar a relacdo da organizacdo com seu ambiente.
Para Henn et al. (2017), a manutencdo de uma sociedade civilizada, o suprimento das
necessidades basicas da sociedade e a disponibilidade de servicos e produtos a sociedade séo
as principais estratégias a serem tracadas pelas organizac¢des publicas.

Neste cenario, Mello (2012) afirma que as universidades sdo tidas como instituicdes
estratégicas, pois como o conhecimento e a informacao sdo precursores da nova ordem global
e econbmica, a disseminacdo de ideias, a construcdo da cidadania, as inovagdes tecnoldgicas e
a formacdo de profissionais competentes sdo capacidades atribuidas as IES, e estas, por serem
produtoras de conhecimento e informacao, podem contribuir para tais acGes.

Compreendidos os conceitos relativos ao Planejamento e a Estratégia, € possivel ter
uma clareza maior quanto ao conceito de PE. Klag e Langley (2014) afirmam que PE é
utilizado como um instrumento para otimizar o desempenho nas organizacgdes, muito embora
seja preciso haver técnicas mais modernas, baseadas em abordagens, ferramentas e
tecnologias inovadoras.

As fases iniciais do PE sdo a construgdo da missdo, visdo, valores e estratégia (Figura
06), buscando determinar seus objetivos, metas e acOes estratégicas. A missdo representa a
razdo da existéncia de uma organizacdo, ja a visdo impulsiona a organiza¢do a um futuro
desejado, e os valores representam o conjunto de principios e crengas inerentes a uma

organizacdo, indicando seu comportamento (PINTO ET AL., 2019).

Figura 06 — Interagdo entre missdo, visdo, valores e estratégia

Missiao Por que existimos? Onde estamos?

Visao ———— | Para onde vamos? Qual ¢é o nosso destino?
Valores —— 5 | Que crencas orientario nosso comportamento?
Estratégias ——3 | Como seremos diferentes ao criar valor?

Fonte: Pinto et al. (2019)
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A esséncia do PE consiste em permitir as organizacGes a possibilidade de escolhas,
concentrando esforgos e recursos para efetivar acfes. Para o setor publico, algumas destas
escolhas sdo definidas na missdo, assegurando, desta forma, acdes pré-determinadas na
prestacdo de servico a comunidade (GONCALVES et al., 2018).

Segundo Oliveira (2014), o PE se relaciona com objetivos de longo prazo, baseados
em estratégias e acdes para alcanca-los, afetando a empresa de maneira global e especifica.
Ele também afirma que o PE se caracteriza por ser um processo administrativo que propicia
sustentacdo metodoldgica para se determinar a melhor direcdo a ser buscada pela empresa,
atuando de forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2014).

Para Alberti et al. (2014), podemos definir as melhores a¢des para o PE objetivando a
implantacdo e/ou amadurecimento da visdo organizacional voltada aos processos. As fungdes
essenciais do PE formal segundo Mintzberg et al. (2007) séo:

e Disciplinar os gerentes a delimitar metas e alocacGes de recursos;

e Encorajar ages mais amplas e facilitar a avaliagdo de planos de curto prazo;

e Criar uma estrutura de informacdes sobre o futuro para facilitar a avaliacdo dos
gerentes em decisfes de curto prazo ou interinas.

O PE deve focar a visdo nos stakeholders responsaveis pelas estratégias, considerando
0s ambientes internos e externos, além das ameacas e oportunidades, os quais sao
responsaveis por constantes mudancas nas organiza¢fes (PRIMO; OLIVA; KUBO; 2014). O
PE nas IES pode colaborar com o desenvolvimento de competéncias cientificas e permitir
alcancar uma maior visibilidade no cenario global contemporaneo, contribuindo com o
desenvolvimento tecnoldgico e cientifico de um pais, baseado nas atividades de pesquisadores
(MACIEL, 2020).

Utilizado como instrumento de gestdo, o PE pode propiciar um melhor
dimensionamento para cumprimento da missao institucional, assim como para o atingimento
dos objetivos e metas organizacionais para o futuro, visando a exceléncia institucional
(MOREIRA et al., 2020).

O PE em IES ndo se configura como um processo metodologico ou técnico, na
verdade implica em uma nova postura organizacional, exigindo dos gestores habilidade para
lidar com aspectos subjetivos e intuitivos presentes na gestdo universitaria. (FALQUETO et
al., 2019). Segundo Estrada (2021), a construcdo e a implantacdo do PE em IES representam
um exercicio intelectual que combina criatividade e racionalidade, requerem visdo e lideranca

e possuem implica¢fes no comportamento e nos métodos de trabalho.
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De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), destacam-se algumas caracteristicas
estratégicas das IES, dentre elas: a indispensabilidade da manutengdo de uma sociedade
civilizada; o suprimento das necessidades basicas da sociedade que ndo podem ser atendidas
pelas organizagdes privadas e a disponibilidade de produtos e servicos a sociedade.

Segundo Siedschlag et al. (2016), o PE € uma forma de auxiliar a modernizacao e
otimizacdo da infraestrutura fisica e tecnoldgica das universidades, com vistas a aprimorar a
qualidade dos servigos prestados e possibilitar, desta forma, a sustentabilidade financeira da
instituicao.

O PE dentro das IES pode proporcionar uma maior racionalidade e apoio ao processo
decisério, além de um modelo de gestdo como maior integracdo e participacdo de toda a
organizacdo, trazendo legitimidade e reconhecimento dos atores dos sistemas sociais que
estdo envolvidos com essas universidades (NEIS; PEREIRA; COSTA, 2013).

As IES, de maneira geral, estdo adequando suas metas ao PE, justamente por conta da
alta demanda de novos servicos que necessitam de tecnologias novas, que demandam
mudancas em setores tecnoldgicos, implementos de parcerias nacionais e internacionais e

modelos de gestdo mais eficazes e flexiveis (PORTO, 2001).

241 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL — PDI

O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), em 2004 com
suporte do MEC, incluiu o PE como parte integrante do processo de avaliacdo das IES, com
um mecanismo denominado Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). O PDI € um é
instrumento estratégico de planejamento e gestdo que aborda as diretrizes para elaboracdo do
PE da instituicdo, abrangendo um periodo de cinco anos, contemplando a metodologia para o
alcance dos objetivos, metas e a¢des da instituicdo (FALQUETO et al., 2019).

A elaboracdo e atualizacdo do PDI deve ser realizada periodicamente seguindo as
diretrizes estabelecidas pelo Decreto n° 9.235/2017, que dispbe sobre o0 exercicio das funcbes
de regulacdo, supervisdo e avaliacdo das instituicOes de educacdo superior e dos cursos
superiores de graduacéo e de pds-graduacao nas IES (BRASIL, 2017).

O PDI é obrigatorio e constitui requisito basico no processo de credenciamento e
recredenciamento institucional junto ao MEC. O documento deve possibilitar a orientacédo das
atividades desenvolvidas na Instituicdo por meio de uma constru¢do em conjunta e de forma
democrética buscando a constituicdo de diretrizes para promocdo do desenvolvimento

académico, organizacional e estrutural das IES (BRASIL, 2017).
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Os principais beneficios e desafios do PDI em uma IES, na ética dos gestores sdo
destacados na figura 07 (PINTO ET AL., 2019):

Figura 07 — Grau de importancia, beneficios e desafios do PDI

« Direciona as « Indicador de « Conflito de ideias
agoes qualidade  Dificuldade no

« Estabelece o * Define objetivos e alinhamento de
caminho a seguir metas propostas
para cumprir a « Define politicas e * Necessidade de
missao estratégias participacao

* Busca o « Proporciona o efetiva dos
fortalecimento e envolvimento da gestores e da
desenvolvimento comunidade comunidade

* Gestao do tempo

Fonte: Pinto et al. (2019)

2.4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA AVALIACAO QUADRIENAL DA CAPES

A Avaliacgdo dos cursos de pos-graduacdo realizada pela CAPES é relacionada a cinco
cenarios: a Avaliacdo Quadrienal, a Plataforma Sucupira, os Eventos de Avaliacdo, 0os Grupos
de Trabalho e os Relatérios Tecnicos. Tais cenarios, logicamente, sdo tutelados pela
legislacdo, pelo MEC e pela propria CAPES.

A Diretoria de Avaliacdo da CAPES (DAV) iniciou em 2018 acbes para o
aprimoramento dos instrumentos da avaliacdo, tendo como motivacao principal aumentar o
foco na qualidade da formacdo de doutores e mestres e na exceléncia da pds-graduacdo
brasileira (CAPES, 2018).

Para a discussdo de temas especificos, com a finalidade de aprimoramento do processo
e de instrumentos relacionados a avaliacdo da pds-graduacdo, foram criados os Grupos de
Trabalho listados abaixo (CAPES, 2018):

e Autoavaliacdo dos PPGs;

Ficha de Avaliacéo;

e Qualis Periddicos;

e Qualis Tecnico e Tecnoldgico;

e Qualis Artistico;

e Qualis Livro;

¢ Impacto e Relevancia Econdmica e Social,

e Internacionalizagéo;
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¢ Inovacdo e Transferéncia de Conhecimento;
o Critérios para Avaliacdo de Cursos Novos EaD (Ensino a Distancia);

Tais Grupos de Trabalho embasaram diversas orientagdes com foco no planejamento
estratégico a ser construido pelos PPGs, orientando-os a implantarem o PE descrevendo metas
com impacto de curto, médio e longo prazos e em compatibilidade com o perfil e a
modalidade do PPG (CAPES, 2018).

Além disso, o PE do PPG deve considerar o PE da instituicdo, com vistas a gestdo do
seu desenvolvimento futuro, adequacédo e melhorias da infraestrutura e melhor formacéo de
seus alunos, vinculada a producdo do conhecimento (CAPES, 2018).

No que tange ao impacto e relevancia econémica e social, 0 PPG deve permear no PE
0 seu plano de modernizacdo e sustentacdo de suas linhas de pesquisas a expansdo da
infraestrutura necessaria para execucdo das pesquisas e a politica de contratacdo e/ou

renovacéo do corpo docente (CAPES, 2018).

25  AVALIACAO DE DESEMPENHO

A Avaliacdo de Desempenho (AD) é um instrumento que permite a construgdo do
conhecimento, no que se refere ao contexto analisado, através da identificacdo, organizacao e
mensuracdo, possibilitando a visualizacdo do impacto das a¢6es e metas tracadas, e verificar o
seu gerenciamento (MOURA et al., 2015).

O processo de AD no setor publico tem como foco principal a prestacao de servicos a
comunidade, tendo em vista que a mensuracdo de desempenhos dos servidores permite o
acompanhamento dos desafios propostos, a correcdo de caminhos tracados e a avaliacdo dos
resultados alcancados, permitindo a melhoria da qualidade e da eficiéncia nos servicos
oferecidos pelas institui¢cdes publicas (CORDEIRO et al., 2022).

As instituicdes necessitam de um programa de avaliagdo para permitir aos servidores
um processo de feedback com intuito de rever acdes e métodos de trabalho, demonstrando que
0s recursos estdo sendo utilizados para produzir resultados, com o alcance de objetivos e
metas tracadas (CHIARETO et al., 2018).

O Programa de AD deve permitir a afericdo dos méritos para fins de desenvolvimento
do servidor, identificando suas competéncias e deficiéncias, permitindo assim que a
instituicdo obtenha um perfil do quadro de servidores e realize as capacitacGes necessarias

para sanar as possiveis dificuldades encontradas (MOURA et al., 2015).
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2.5.1 A GESTAO DE COMPETENCIAS NAS IES

Godoy et al. (2012) afirmam que as competéncias individuais sdo compostas por um
leque de capacidades desenvolvidas pelo gestor diante das necessidades e desafios de uma
organizacdo, em busca dos objetivos e metas tragcados. O conceito de competéncia no final da
idade média era mais aplicado ao aspecto juridico. Posteriormente, esse conceito foi alocado
ao contexto social baseado na capacidade do ser humano em lidar com uma determinada
situacdo (FLEURY e FLEURY, 2001).

O conceito de competéncia € como um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que justificam um alto desempenho, focados na inteligéncia e personalidade das
pessoas, sendo percebida como estoque de recursos que o individuo detétm (FLEURY e
FLEURY, 2001).

As atividades relacionadas ao desenvolvimento de competéncias individuais nas IES
influenciam na geracdo de alternativas que permitem o atendimento de metas e objetivos
organizacionais, maximizando resultados e melhorando o desempenho gerencial e estratégico
da instituicdo (FERREIRA e PAIVA, 2017).

Pereira et al. (2011) realizaram uma pesquisa focada nas competéncias individuais nas
IES, quando delimitaram quatro dimens@es para as competéncias individuais: competéncias
cognitivas, competéncias funcionais, competéncias comportamentais e competéncias
politicas.

A priori, a pesquisa se baseou em um cenario mais generalista, delimitando as

competéncias individuais de uma maneira menos especifica, conforme o quadro 05 abaixo:

Quadro 05 — Competéncias Individuais

DIMENSAO COMPONENTE COMPETENCIA
Conhecimento Conhecimento acerca do setor de trabalho e sua
Contextual relacdo com outras unidades
COMPETENCIA Conheume.nto Pratico - Formag.ao técnica e-emp~|r|ca
COGNITIVA Conhec_lmentos Entendimento relacpngdo a Iegls!agac_), aos processos
Procedimental gerenciais e operacionais
Conhecimento Relacdo do ambiente organizacional com as
Técnico estratégias organizacionais

Capacidade de interagir com os outros, tornando claro
e aceitavel suas decisGes e objetivos
Gerenciar pessoas, sem exercer a autoridade,

Lideranca influenciando o comportamento e conduzindo a
equipe
Cumprir compromissos, atribuigdes e autoria de
atividades e acGes
Capacidade de ouvir opinides e sugestdes sobre 0s
processos de trabalho

Interacdo social

COMPETENCIA
COMPORTAMENTAL
Responsabilidade

Saber Ouvir



Formulag&o de planos
e estratégias

COMPETENCIA
FUNCIONAL

Gerenciamento da
complexidade

Gerenciamento de
processos de trabalho

Avrticulacdo
COMPETENCIA Social
POLITICA
Etica

Fonte: adaptado de Silva (2011)
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Capacidade para realizar o alinhamento entre os
recursos disponiveis e capacidades existentes, diante
das influéncias do ambiente e das definicdes
estratégicas
Adaptacdo as mudancas e contingéncias
contemporaneas, adaptadas ao ambiente socio-
politico e as inovacgdes relacionadas aos recursos,
politicas publicas e novas legislacdes
Capacidade de estabelecer prioridades, maximizando
a utilizacdo dos recursos e realizando a tomada de
decisdo com base no planejamento e nas estratégicas
institucionais
Envolve a geragdo de solugdes por meio da juncéo de
partes, criatividade e criacdo de solugdes que ndo
estdo prontas
Exige o reconhecimento de atitudes ligadas a valores
socialmente aceitos como corretos

Em seguida, a partir dos resultados encontrados na pesquisa, foram identificadas

competéncias gerenciais mais incorporadas ao cenario das IES, conforme o quadro 06 abaixo:

Quadro 06 — Competéncias Individuais nas IES

DIMENSAO COMPONENTE
Conhecimento do
ambiente

institucional

Conhecimentos

COMPETENCIA operacionais

COGNITIVA Conhecimentos

técnicos

Desenvolvimento
do servidor

Comunicagéo

Empatia
Equilibrio
emocional

Gerenciamento de
conflitos

COMPETENCIA
COMPORTAMENTAL

Interacdo social

Lideranca

Saber ouvir

Senso de
responsabilidade

COMPETENCIA
FUNCIONAL

Orientacéo
estratégica

COMPETENCIA

Identificacdo de aspectos sociais, econdmicos e politicos

do ambiente de trabalho na tomada de decisdo

Execucdo de atividades vinculadas ao ambiente de atuacéo
profissional que proporcionem qualidade e agilidade aos

servicos prestados

Realizag&o de atividades profissionais baseados em um
conjunto de procedimentos técnicos e legais para melhoria

do trabalho

Elaboracéo de acbes que proporcionem o desenvolvimento

profissional do servidor, alinhado as estratégias
institucionais
Capacidade de utilizar a comunicacg&o de forma

compreensivel, por meio da linguagem oral e escrita

Reconhecer os sentimentos e valores do outro,
demonstrando interesse e respeito

Manter o equilibrio emocional diante das pressdes durante

a realizaco das atividades e acBes

Gerenciar as dificuldades interpessoais e conflitos da

equipe de trabalho

Capacidade de se relacionar com a equipe através de
valores como igualdade, reciprocidade e imparcialidade
Promover acdes que influenciem o comportamento das

pessoas na geracao de ideias e no estabelecimento de

diretrizes no contexto da atividade profissional

Estimular os integrantes da equipe a contribuirem com

sugestdes e criticas relacionadas aos processos
institucionais

Mobilizar atitudes como responsabilidade e autonomia no
gerenciamento das mudancas ocorridas no ambiente de

trabalho

Elaborar estratégias de acordo com a analise do contexto e

das diretrizes institucionais
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Assumir a responsabilidade pelas decis6es relacionadas
aos processos de trabalho, mensurando as suas
consequéncias.

Colocar em prética os valores e principios existentes no
codigo de ética do servidor publico
Corroborar com a defesa dos interesses institucionais,
utilizando os bens publicos em beneficio da sociedade
Estabelecer parcerias cooperativas com setores internos,
externos e outras instituicdes, visando a construcéo
coletiva de soluces institucionais

Processos de
trabalho

Etica

COMPETENCIA
POLITICA

Interesse publico

Parcerias
cooperativas

Fonte: adaptado de Pereira (2011)

Essas competéncias gerenciais descritas nos quadros 05 e 06 sdo fundamentais para o
entendimento sobre as diferencas e similaridades existentes quando sdo tracados os perfis dos
gestores no cendrio das IES.

Baeta et al. (2021) elencou uma série de competéncias de servidores em uma IES, as

quais foram consideradas de extrema importancia para a eficiéncia e eficacia das atividades

desenvolvidas naquela instituicdo, conforme quadro 07:

COMPETENCIAS

Atendimento ao Publico
Autodesenvolvimento

Capacidade Analitica

Comprometimento
Funcional

Comunicacéo e Interacdo
Pensamento Sistémico
Planejamento,
Organizacéo e Disciplina

Relacionamento
Interpessoal

Responsabilidade e
Postura Etica

Trabalho em Equipe e
Cooperacgéao

Quadro 07 — Competéncias Individuais em uma IES

CONCEITOS
Receber o publico de forma cortés e respeitosa, atendendo suas demandas e
expectativas com atencdo, qualidade e rapidez.
Realizar treinamentos, capacitac@es e qualificacGes para desenvolver-se
profissionalmente e aperfeigoar-se nos processos de trabalho.
Avaliar e interpretar dados, informagdes e documentos, relacionando-os de forma
I6gica com as normas juridicas vinculadas ao trabalho.
Envolver-se efetivamente com o trabalho, esfor¢cando-se para honrar seus
compromissos e alcancar os resultados.

Comunicar-se de modo claro, coerente e objetivo, na forma escrita e oral,
utilizando eficazmente as ferramentas de comunicacéo a disposicao.
Apresentar entendimento global e integrado da IES, sua estrutura organizacional,
0s processos de trabalho, as rotinas e normas estabelecidos.

Planejar e controlar as atividades cotidianas, de maneira a encontrar as
informagdes necessarias, atendendo as solicitagdes em tempo habil e aprimorando
o0s métodos utilizados.

Relacionar-se de modo adequado, pacifico e cordial com os atores da IES.

Apresentar postura ética profissional no exercicio de suas atribuicoes,
responsabilizando-se pelo registro, cuidado e publicagdo das informacdes e dos
atos praticados.

Colaborar para o alcance dos resultados da equipe, participando de um esforco
coletivo para resolucdo dos problemas, desenvolvendo a¢des compartilhadas para
cumprir as atividades por meio de cooperagdo mutua.

Fonte: adaptado de Baeta et al. (2021)

Ja Costa et al. (2022) consolidou um quadro de competéncias apds pesquisas
documentais e de campo, chegando a um perfil de competéncias gerenciais dividas em

categorias de pessoas, estratégico e por resultados, conforme demonstrado no quadro 08:
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Quadro 08 — Competéncias Gerenciais em Instituicdes Publicas
COMPETENCIAS GERENCIAIS
Autoconhecimento e desenvolvimento pessoal
Coordenacdo e colaboracdo em rede
Engajamento de pessoas e equipes
Pessoas Gestdo de conflitos
Negociacéo
Oferecer devolutiva
Resiliéncia
Comunicagéo estratégica
Flexibilidade
Inovacéo e mudanga
Orientagdo estratégica

Representacéo

Viséo de futuro
Delegacéo de atividades

Gestdo de crises
Resultado Gestdo de equipes virtuais

Geracdo de valor para a sociedade
Gestdo para resultados

Estratégica

Fonte: adaptado de Costa et al. (2022)

Freitas et al. (2022) utilizou escalas estatisticas para definir a importancia das
competéncias gerenciais em instituices publicas brasileiras, dividindo essas competéncias em
categorias de processos e resultados, relagdes humanas e inovacdo, e interesse publico, com

destaque para as competéncias elencadas no quadro 09:

Quadro 09 — Competéncias Gerenciais em uma IES
COMPETENCIAS GERENCIAIS
Captacéo de recursos
Conducdo de reunides
Distribuicdo de atividades
Gerenciamento do tempo
Gestdo de projetos
Gestdo do desempenho
Habilidade critica, légica e de analise/sintese
Orientacdo para a qualidade
Orientacéo para resultados
Planejamento
Tomada de deciséo
Visdo estratégica
Apresentacdo de ideias
Atuacéo em redes organizacionais
Comunicagéo
Delegacéo e gestéo participativa
Desenvolvimento da equipe
Feedback
Rela¢des Humanas e Inovacao Gestdo da mudanca
Gestéo de conflitos
Habilidade politica
Lideranca e gestdo de equipes
Orientacdo para transparéncia
Processo decisdrio participativo
Relacionamento interpessoal

Processos e Resultados



46

Orientacéo para a diversidade e incluséo
Orientacéo para a imagem institucional
Orientagdo para ética e integridade
Orientacdo para legalidade

Interesse Publico
Fonte: adaptado de Freitas et al. (2022)

Na Gestdo Universitaria, por exemplo, a GC contribui para alinhar o planejamento a
execucdo, ganhando legitimidade e credibilidade por agregar valor tanto para a organizacao
como para as pessoas que com ela mantém relacgdes de trabalho (DALMAU et al., 2020).

A GC objetiva qualificar as funcdes da administracdo, orientando esfor¢os em
planejar, captar, desenvolver e avaliar em diferentes niveis da organizacdo, criando um
ambiente favoravel para a promocgdo do desenvolvimento de competéncias, através do
processo de aprendizagem, permitindo aos individuos assumirem fungdes mais complexas na
organizacdo (BRANDAO, 2012).

Branddo (2012) também afirma que se a missdo e a visdo institucional estiverem
claras, e o individuo estiver mobilizado no atingimento dos objetivos e metas, assim como 0s
recursos para tais acGes estejam disponiveis, as condi¢cBes para a producdo dos resultados
esperados estardo atingidas, e o que serd primordial no processo sdo as competéncias dos
atores, pois ser competente € ter a capacidade de agir com éxito em situacdes complexas no
ambiente organizacional.

Neste contexto, diversas IES tém se alertado para importancia de modelos mais
adaptaveis ao momento atual, no qual a GC se enquadra, a exemplo da Universidade Federal
de Tocantins (UFT), que instituiu um Plano de Desenvolvimento de Carreiras baseado em um
processo de GC, consoante com o PE da instituicdo e das diretrizes do MEC (SILVA et al.,
2013).

2.5.2 POLITICA NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS - PNDP

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) foi instituida pelo
Decreto n® 9.991/2019, que regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112/1990, quanto a
afastamentos, além de introduzir regras quanto ao planejamento anual de necessidades de
desenvolvimento dos servidores publicos (BRASIL, 2019).

O Decreto n° 9.991/2019 dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoas da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, com a finalidade de
promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias exigidas na execucdo
dos servigos publicos (BRASIL, 2019).
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Tal decreto € um incentivo para o incremento das competéncias na atuacdo dos
servidores, com perspectivas de melhores resultados nos aspectos individuais e coletivos, e foi
construido em conformidade com a Revisdo da Capacidade e Lideranca do Servi¢o Publico
(PSLC) da Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) do Brasil
(OCDE, 2022).

A OCDE ¢ formada por paises e parceiros estratégicos dedicados ao desenvolvimento
econémico. Os membros discutem politicas publicas e econémicas, e apoiam 0s principios da
democracia representativa e as regras da economia de mercado (OCDE, 2022).

Ao longo da ultima década, o Brasil empreendeu esfor¢os consideréveis para
modernizar o sistema publico de emprego e gestdo e alinha-lo as boas praticas da OCDE. No
entanto, ainda ha espaco para vincular politicas e iniciativas isoladas para melhorar seu
impacto e simplificar algumas das complexidades legais e estruturais do sistema de carreiras
do servigo publico (OCDE, 2022).

A PSLC da OCDE do Brasil analisa o sistema de emprego e gestdo publica em relagdo
aos quatorze principios da Recomendacdo PSLC da OCDE e propbe recomendacbes
direcionadas para apoiar um servico publico adequado ao propdsito em trés areas prioritarias,

conforme especificado no quadro 10 (OCDE, 2022):

Quadro 10 — Competéncias Mensuradas pela OCDE
RECOMENDACOES DA OCDE SOBRE LIDERANCA E CAPACIDADE NO SERVICO PUBLICO
1. Valores bem definidos
. . 2. Lideranca capaz
Cultura e lideranca orientadas por valores 3 Inclusiv((;) o scE)guro
4. Proativo e inovador
5. Habilidades e competéncias certas
6. Empregador atraente
7. Baseado em mérito
8. Cultura de aprendizagem
9

Funcionarios publicos qualificados e eficazes

. Orientado para o desempenho
10. Administracéo do sistema
11. Abordagem estratégica
Sistemas de emprego responsivos e adaptativos 12. Mével e adaptavel
13. Termos e condigdes apropriados
14. Voz do funcionéario
Fonte: adaptado de OCDE (2022)

O objetivo geral da PNDP é promover o desenvolvimento dos servidores pablicos nas
competéncias necessarias ao alcance da exceléncia dos o¢rgdos e das entidades da

administracdo publica federal, alinhadas ao interesse da administragdo e as necessidades de
desenvolvimento dos servidores (BRASIL, 2019).
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Dentre 0s objetivos especificos do PNPD, elencados no referido decreto, e que
possuem um maior alinhamento com as decisOes estratégicas e desenvolvimento de
competéncias estdo (BRASIL, 2019):

e Alinhar as acdes de desenvolvimento e a estratégia do 6rgdo ou da entidade;

e Estabelecer objetivos e metas institucionais como referéncia para o planejamento das
acOes de desenvolvimento;

e Atender as necessidades administrativas operacionais, taticas e estratégicas, vigentes e
futuras;

e Nortear o planejamento das a¢des de desenvolvimento de acordo com os principios da
economicidade e da eficiéncia;

e Preparar os servidores para as mudangas de cendrios internos e externos ao 6rgao ou a
entidade;

e Ofertar agOes de desenvolvimento de maneira equanime aos servidores;

e Acompanhar o desenvolvimento do servidor durante sua vida funcional;

e Gerir os riscos referentes a implementacgéo das a¢fes de desenvolvimento;

De acordo com o decreto, o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) devera ser
precedida por um Diagnéstico de Competéncias, compreendido como a identificacdo do
conjunto de conhecimentos, habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da
funcdo (83° do Art. 3°) (BRASIL, 2019).

A Instrucdo Normativa n°® 21/2021 estabelece orientacBes aos 6rgaos e entidades
integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Publica Federal (SIPEC), quanto
aos prazos, condicdes, critérios e procedimentos para a implementacdo da PNDP de que trata
0 Decreto n® 9.991 (BRASIL, 2021).

Tal IN estabelece que o PDP devera ser elaborado anualmente com o registro das
necessidades de desenvolvimento dos servidores de cada 6rgdo ou entidade e, quando couber,
das acBes planejadas para atendé-las, a serem executadas no ano seguinte ao do planejamento,
e enviado ao 6rgdo central do SIPEC (BRASIL, 2021).

O 6rgéo central do SIPEC analisara o PDP de cada 6rgdo e entidade e emitird
manifestacdo técnica a respeito da elaboracdo das a¢bes de desenvolvimento relacionadas ao
PDP até o dia 30 de novembro de cada ano civil, ou no dia Gtil subsequente. Os dérgados e
entidades poderdo solicitar a revisdo do PDP a cada trés meses, de acordo com calendario a
ser divulgado pelo SIPEC, conforme verifiguem a necessidade de ajustes em seus planos de
desenvolvimento (BRASIL, 2021).
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O acompanhamento e a divulgacdo interna do cronograma de agdes de
desenvolvimento deverdo ser realizados pelas unidades de gestdo de pessoas dos 6rgdos e
entidades, e as suas escolas de governo, quando houver, de forma a garantir que os servidores
possam se inscrever nas acoes de desenvolvimento previstas no PDP (BRASIL, 2021).

A unidade de gestdo de pessoas do 6rgdo ou entidade elaborara o Relatorio Anual de
Execucdo do PDP, em conjunto com 0s gestores e os servidores, devendo encaminhar ao
SIPEC o relatorio até o dia 31 de janeiro, ou no dia util subsequente, do ano civil posterior ao
da execucédo do PDP (BRASIL, 2021).

253 AS COMPETENCIAS AGREGADAS A CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NAS IES

O alinhamento entre 0 PE e a GC é um desafio emergente para as gestdes em
instituicdes publicas, em especial nas IES, onde existe grande diversidade de publicos e
culturas, e tornar coeso todo esse processo € uma tarefa que exige uma diversidade de
competéncias.

Os desafios para implementagdo do modelo de gestdo de competéncias passam pela
definicdo da estratégia organizacional, objetivando concentrar os esfor¢os para o atingimento
das metas e objetivos organizacionais, permitindo um clima organizacional mais humano e
concentrado, gerando praticas inovadoras, reducdo de custos e resultados destacados no
ambiente institucional (SILVA e MELLO, 2013).

Para Bispo et al. (2021), o processo de elaboracdo do PE tem o objetivo de garantir
competéncias humanas necessarias ao desenvolvimento da organizacdo, baseadas em
desenvolver, reter e avaliar o desempenho dessas competéncias, fazendo com que haja o
reconhecimento da organizacdo quanto a importancia da valorizacdo das competéncias
individuais.

As competéncias basilares necessarias para que o PE possa ser implementado de

maneira eficaz em PPGs foram destacadas no quadro 11, conforme Dalmau et al. (2020):

Quadro 11 — Competéncias Basilares para a elaboracdo do PE em um PPG
DIMENSAO COMPETENCIAS

Conhecimento Funcional da IES
. Conhecimento sobre a politica e avaliagdo da CAPES
Conhecimento - L . .
Dominio da legislagdo (Leis, normas e resolugdes que envolvem o PPG)
Dominio sobre perfil dos docentes, técnicos e discentes do PPG

Habilidades Comunicacdo oral e escrita
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Gestédo de tempo
Planejamento
Organizacédo

Trabalho em equipe
Visdo sistémica
Comprometimento
Iniciativa
Motivacéo
Paciéncia
Proatividade
Transparéncia

Atitudes

Fonte: adaptado de Dalmau et al. (2020)

Segundo Dalmau et al. (2020), o mapeamento de competéncias no ambito das IES
constitui como uma ferramenta importante para o alcance dos objetivos estratégicos, sendo
eficaz tanto na identificacdo das discrepancias existentes entre as competéncias exigidas para
a concretizacdo do PE, quanto para o alinhamento das competéncias internas ja existentes.

No entanto, Pereira (2010) afirma que, por vezes, 0s objetivos tracados pelos gestores
em IES podem ndo ser alcangados, devido a auséncia de servidores com as competéncias
necessarias para se atingir aquele determinado objetivo, principalmente quando envolve a
implementacdo do PE.

Neste cenario, Dalmau et al. (2020) sustenta que o PPG que mapeia competéncias tera
condicdes de conhecer as potencialidades dos atores do PE, refletindo uma visdo estratégica,
desenvolvendo e ofertando agdes de capacitacdo customizadas para incrementar as
competéncias de seu quadro pessoal e, por que ndo, da propria IES como um todo.

26 ESTUDOS CORRELATOS

O presente trabalho tem como escopo as pesquisas realizadas nos Ultimos 10 anos, e
que trazem em seu teor tematicas relacionadas ao PE em instituicGes de ensino superior.

A Dissertacdo de Maciel (2020) teve como objetivo coproduzir o processo de PE de
um programa de pés-graduacao da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) através de
uma ferramenta de gestdo, que trouxe como resultados uma base conceitual e pratica,
produzida através de diversos stakeholders da universidade, permitindo uma maior integracdo
e motivacdo dos stakeholders internos, assim como uma melhor visualizacdo das agdes que
poderiam ser melhoradas no programa de pés-graduacao.

Ja Martins et al. (2021) buscou identificar as competéncias de cada membro do

colegiado de um programa de pds-graduacdo da Universidade Federal de Santa Catarina
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(UFSC), trazendo resultados que evidenciaram a presenca de competéncias de cada
entrevistado em funcgdo do servigo publico e do PE, sendo que tais informacBes ajudaram a
entender que a gestdo de competéncias é fundamental para a exceléncia das universidades e
para o PE nessas instituicoes.

Melo (2020), por sua vez, objetivou em sua dissertacdo melhorar a efetivacdo do novo
plano de gestdo da Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), a partir da
construcdo de um guia estratégico para efetivacdo do plano de gestdo, tendo com resultados a
criacdo de parametros que serviram de base para construcdo do guia citado, e tendo como
contribuigdes o fato da pesquisa buscar alinhar esses tais pardmetros ao guia, considerando o
modelo de gestdo adotado pela UFRN.

O trabalho de Falqueto et al. (2019) teve como objetivo identificar barreiras e
facilitadores do processo de PE na Universidade de Brasilia (UNB), trazendo como resultados
que entre as barreiras, a comunicagao ineficiente e a auséncia de sincronismo no planejamento
foram citadas, e 0 apoio da alta administracdo foi destacado como facilitador. Essa pesquisa
contribuiu para fortalecer os beneficios do PE ao setor publico, desde que sejam realizadas
acOes eficientes, eficazes e efetivas.

J& a dissertacdo de Candido (2016) buscou demostrar a influéncia de elementos
criticos no processo de PE no Instituto Federal de Pernambuco (IFPE), fazendo uma
correlacdo entre esses elementos e as ac¢Oes realizadas no Campus Afogados de Ingazeira. Os
elementos criticos foram determinados por meio de uma pesquisa bibliografica, que mapeou,
quantitativamente, fatores de destaque no que se refere a tematica PE.

A partir da determinacdo dos elementos criticos, foi possivel determinar critérios de
avaliacdo sobre as diversas acOes realizados no citado Campus do IFPE através de um estudo
de caso. Desta forma, a partir dos elementos criticos foi possivel estabelecer relagdes com as
acOes realizadas no Campus de Afogados de Ingazeira, 0 que permitiu que observacdes
fossem realizadas no sentido de trazer melhorias ao processo de PE do Campus do IFPE,
assim como nos demais Campi da instituicdo.

A aplicacdo desta pesquisa em outras instituicOes pode ser relevante, tendo em vista
sua contribuicdo, a fim de verificar como estes elementos afetam outras universidades, e
garantir, desta forma, uma maior seguranca na adogdo das medidas necessarias para o
aperfeicoamento do processo de planejamento.

Barcellos et al. (2018) teve como objetivo analisar a producdo académica nacional
relacionada a tematica PE no ambito das instituices de ensino superior, chegando a

resultados que mostraram que parte das pesquisas relacionadas a essa tematica possuia
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natureza empirica, carater descritiva, e abordagem qualitativa, contribuindo para detectar que
existe um baixo nimero de autores especialistas no tema e uma alta porcentagem de estudos
nos quais os pesquisadores apresentam vinculacdo com as instituicGes pesquisadas.

O artigo de Henn et al. (2017) analisou o processo de elaboragéo e execucao do PE de
IES levando em conta critérios de governancga publica, trazendo onde tal processo é realizado
de forma participativa com a comunidade académica, mas a perspectiva gerencial reduz o
impacto dos membros da instituicdo no planejamento. Como contribuicGes, foram sugeridas a
criacdo de conselhos consultivos e de ferramentas administrativas que impactem nos
resultados do PE da instituicéo.

J& Maccari et al. (2014) prop6és um modelo de gestdo para programas de pos-
graduacdo stricto sensu em Administracdo do Brasil, com base nos sistemas de avaliacdo do
Brasil e dos Estados Unidos, que teve como resultado a propositura de um modelo de gestao
baseado nos requisitos do sistema de avaliagdo da CAPES, na realidade dos programas, na
missdo, na visdo, no plano estratégico, na estrutura do programa, € na comunidade académica.
Tal modelo contribuiu para ser um diferencial competitivo dos programas de pos-graduacéo.

Magalhdes et al. (2018) construiu uma metodologia de planeacdo estratégica e
comunicativa que prop6s meios para a efetivacdo do PE de uma p6s-graduacdo. Os resultados
apontaram que a metodologia se constituiu como importante tecnologia social para a pés-
graduacao, estruturando suas bases na producéo de acbes de impacto cientifico e social. Como
contribuicdo, o trabalho comprovou que tal metodologia se mostrou apropriada quando
voltada para tecnologia social e comunicacéo efetiva.

O trabalho de Dias et al. (2018) objetivou caracterizar a elaboracdo do PE do Instituto
Federal Baiano (IFB), tendo como resultados a identificacdo de que a instituicdo optou em
realizar primeiramente a definicdo dos referencias estratégicos, e posteriormente, a analise do
analise situacional. Como contribuicdes ficaram evidentes que as mudancas no ambiente
interno e externo ndo impulsionam as atualizacbes que fossem necessarias para 0
aperfeicoamento do PE da instituicao.

J& Pinto et al. (2019) avaliou os beneficios e desafios enfrentados na construcéo do
Plano de desenvolvimento Institucional na Universidade Federal do Amazonas (UFAM),
trazendo como resultados que os beneficios incluem o alinhamento dos gestores, a definicdo
dos objetivos e a cooperagdo para a tomada de decisdo, alem dos desafios, que foram a
dindmica de grupo, a participa¢do da comunidade académica e o alinhamento de propostas.
Como contribui¢Bes ficou demonstrado que tais pardmetros sdo os principais diferenciais

competitivos para o sucesso do que foi planejado.
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A Dissertacdo de Costa (2014) objetivou verificar a efetividade do PDI, enquanto
instrumento de gestdo, em uma Universidade Federal multicampi, obtendo como resultados
reconhecimento do instrumento pelos gestores da instituicdo, apesar dos fatores limitantes,
como o foco gerencial, liderangas autocraticas, controle interno deficitario e fatores politicos.
Tal trabalho contribuiu para confirmar que o PDI ainda é tratado como um documento
burocrético da instituicdo, e o PE uma politica imediatista.

A dissertacdo de Rosas (2013) analisou os indicadores de citacdo aplicados as
pesquisas cientificas de um programas de pos-graduacdo com conceito de exceléncia
internacional, tendo como resultados indicadores importantes na avaliacdo qualitativa dos
programas de pos-graduacdo brasileiros, que descreveram diferentes atributos da producéo
cientifica dos programas analisados, contribuindo para o estabelecimento de convénios com
instituicGes internacionais e nacionais, cooperacdo cientifica e artigos em coautoria.

J& a dissertacdo de Silva (2013) analisou as contribui¢cGes do PE e do PDI na gestdo
das IES brasileiras. Como resultados foi possivel perceber que o modelo recomendado pela
legislacdo para o PDI, ndo o torna um PE, muito embora, algumas universidades aproveitem a
elaboracdo do PDI para realizarem seus planejamentos estratégicos. No aspecto contributivo,
a experiéncia os demonstra que tanto o PDI quanto o PE trazem contribuicGes para a gestdo
das universidades.

Siedschlag et al. (2016) analisou como a implantagdo de um Escritdrio de Gestdo de
Projetos (EGP) contribuiu para a gestdo estratégica de uma Universidade Comunitaria de
Santa Catarina, tendo como resultados indicadores que demonstraram que por meio do PE séo
definidas acdes e projetos voltados para o alcance dos principais beneficios do PDI em uma
IES, na Gtica dos gestores sdo: representa um indicador de qualidade, alinha a atuacdo dos
gestores aos interesses institucionais, proporciona o envolvimento da comunidade académica
no processo de planejamento, auxilia a tomada de decisdo e avaliacdo institucional e defini
objetivos, metas, politicas e estratégias de atuacdo. Desta feita, a implantacdo de um EGP tem
como contribuir no acompanhamento da execugdo, com 0 gerenciamento para entrega de
projetos estratégicos.

O artigo de Langrafe et al. (2020) verificou a importancia relacionada aos stakeholders
das IES para o Desempenho Social Corporativo, segundo a percepc¢do dos Gestores das IES
brasileiras. Como resultados, foi possivel identificar diferencas na importancia relativa dos
stakeholders de acordo com os diferentes aspectos pesquisados. O trabalho tem como
contribuicdes a permissividade para identificar a importancia dos stakeholders de acordo com

a natureza da IES (Publica ou Privada).
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No que se refere a Neis et al. (2013), analisou-se o processo de formulacdo estratégica
da Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC). Ficou evidenciado na pesquisa que 0s
resultados pretendidos com as estratégias na UDESC estdo relacionados a aspectos mais
sociologicos do que econdmicos, assim como as estratégias ocorrem através de um modelo de
PE, sugerindo-se a utilizacdo do modelo de perspectivas genéricas sobre a estratégia nas
demais organizagoes.

A dissertacdo de Silva (2015) prop6s um modelo de processo de PE para Instituicbes
Federais de Ensino, tendo como resultados a identificacdo de elementos estratégicos que
foram propostos com mais frequéncia em universidades e de varidveis que influenciam o
processo de PE. O trabalho contribuiu para confirmar que o modelo proposto pelo governo
ndo atende a estas universidades, e que os planos utilizados nas IES ndo possuem elementos
estratégicos.

A tese de Silva (2016) propds um referencial metodolégico de legitimagdo da gestdo
de universidades estaduais, nos quais as analises dos dados permitiram construir esse
referencial, a partir da descricdo de um esquema que demonstra como 0 gerenciamento de
praticas do processo de PE, ou novas, pode maximizar da legitimacdo da gestdo de
universidades, trazendo como contribuicGes o fato do processo de PE, revelar-se de forma
recursiva, envolvendo a atuacdo do gestor junto ao processo.

Alves et al. (2018) apresenta a importancia do PE para melhorar a internacionalizagéo
curricular nas Universidades publicas brasileiras, mostrando através dos resultados que o
processo de planejamento precisa de uma renovacdo continua, por meio de modelos de
aprendizagem, mudancgas e desenvolvimento organizacional. Além disso, o PE é fator
fundamental para a internacionalizacdo, assim como para a producdo de modelos de
planejamento consolidados para se atingir os objetivos desejados.

Ja Nunes et al. (2017) reflete sobre o Planejamento e a Avaliacdo Institucional,
implementados pelo SINAES. Segundo seus resultados, a avaliagdo institucional articulada ao
planejamento pode ser utilizada como uma ferramenta na busca por solucgdes as fragilidades
apontadas pelo PE. Como contribuicdo, é de competéncia da instituicdo de ensino superior
proporcionar mudancas continuas em beneficio da comunidade académica.

O artigo de Paz et al. (2017) analisou o contexto do PE de uma Faculdade de Ciéncias
Politicas e Juridicas localizada em Arequipa (Peru), nos quais resultaram em sete matrizes que
auxiliaram a formulagdo de uma matriz de decisdo final. Portanto, tornou-se possivel a

implementacdo de estratégicas de atracdo e manutencdo estudantes com excelentes niveis de



55

formacéo, contribuindo para o desenvolvimento econdmico, social, ambiental e humano de
sua area de influéncia e de seu pais.

No que se refere a Pereira Junior et al. (2019) o seu trabalho analisa as limitagdes
digitais dos usuarios na utilizacdo de uma ferramenta de apoio ao PE em uma Universidade
Federal Brasileira, obtendo com resultados que a principal limitacdo encontrada é a limitacéo
comportamental. O presente estudo demonstra que a interagdo entre as partes afeta e é afetada
pelas atitudes, comportamentos e cognicdo das pessoas. Assim, o estudo forneceu uma
primeira contribuicdo de ordem préatica a propria unidade analisada.

Zabotto et al. (2019) analisou o0 PE de quatro gestdes sucessivas de uma Instituicdo
Federal de Ensino Superior (IFES) brasileira. Nos resultados identificou-se que houve uma
evolucdo no desenvolvimento dos processos de planejamento nas gestdes, tendo sido
acumuladas competéncias para a implementacdo de tais processos. Como contribuicdo foi
construido um roteiro dos processos de PE das quatro gestdes estudadas, configurando-se no
principal resultado obtido pela pesquisa efetuada.

Ja para Moreira et al. (2020) verificou se na implementacdo do PE, a Cultura
Organizacional nas Universidades é fator relevante para sua implantacdo. Tal pesquisa
identificou que a adocéo do PE requer adaptagdes em conjunto com a Cultura Organizacional.
De forma geral, as pesquisas brasileiras tém um enfoque interno do PE e da Cultura
Organizacional, enquanto as pesquisas internacionais buscam a andlise das interferéncias
externas.

A dissertacdo de Gomides (2019) analisou se seria possivel mensurar a implementagéo
e acompanhamento do PE em IES através de padrdes pré-estabelecidos, tendo como resultado
principal que a falta da ado¢do de praticas de governanca em tecnologia da informacéo, tais
como gestdo de risco, seguranca da informacdo, gestdo de pessoas, por exemplo, ndo
condizem com a necessidade e 0s objetivos institucionais. Tal trabalho contribuiu para
confirmar que devem existir mensuracGes para se avaliar o PE.

No que se refere a Fernandes et al. (2019) seu trabalho teve como objetivo analisar o
PDI da Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR). Como resultado ficou
evidenciado que o correto planejamento permite as instituicdes estarem melhor preparadas
para atuarem no dinamico mundo contemporaneo. Almejou-se com este estudo contribuir para
0 universo de trabalhos e artigos sobre a tematica de planejamento em institui¢des publicas de
ensino superior no Brasil, bem como contribuir com a UTFPR.

Pinto et al. (2022) analisou estudos que mostraram como foram adotadas as a¢des em

seu PE que dinamizaram a atuacgéo da gestdo das IES no Brasil. Os resultados apresentam um
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quadro de formulagdo que identificou os pontos comuns das abordagens dos autores sobre o
PE na gestdo de pessoas, na gestdo de projetos universitarios, e na gestdo do PDI das IES
brasileiras. Como contribuicdo foi possivel detectar que o gestor consegue estabelecer a
direcdo de longo alcance.

J& Salerno et al. (2018) investigou os desafios encontrados pelas IES para a elaboragdo
do PDI, em especial a Universidade Estadual de Londrina (UEL). Os resultados demostraram
que a participacdo na elaboracdo do PDI ndo ocorreu com toda comunidade académica,
ficando restrita aos diretores dos Centros Administrativos. Deste modo, tal trabalho contribui
para evidenciar que a gestdo universitaria precisa melhorar a comunicacdo entre os atores
envolvidos para implementar o PE.

O trabalho de Bergamini et al. (2021) teve como objetivo analisar o PE instituido
pelos Institutos Federais localizados em Minas Gerais, tendo o PDI como instrumento
principal deste processo. Os resultados mostraram que ainda existem dificuldade no processo
de implementacdo, monitoramento e controle das agdes propostas. Este trabalho contribuiu,
no campo teorico, para o desenvolvimento de outros estudos na area de PE nas instituicdes
federais de ensino, especificamente ao que concerne o PDI.

A dissertacdo de Kawahara (2021) procurou desenvolver uma proposta de PE que
oportunize a inovagdo organizacional e ampare empreendimentos em inovagdo aberta no
Campus Avancado de Jandaia do Sul da Universidade Federal do Parand (UFPR), obtendo
como resultado um itinerario para a realizacdo de alteracbes do instrumento delineado. Tal
itinerario contribuiu para constru¢do de um instrumento de intervencdo capaz de balizar os
atos da entidade explorada.

No que se refere a Lima et al. (2022), seu trabalho investigou o cenario da Gestdo do
Conhecimento (GE) na Fundagdo Universidade Federal de Rond6nia (UNIR) no que tange
aos fluxos de conhecimento relacionados as suas atividades administrativas. Os resultados
mostraram que a instituicdo ndo possuia uma estratégia de GE. As contribuicGes dessa
pesquisa se balizaram no incentivo a aprendizagem, com a melhoria da oferta de cursos de
capacitacdo, além do oferecimento de treinamento relacionado a gestdo do conhecimento.

Barbosa et al. (2022) identificou quais as estratégias de Internacionalizagdo de
Programas de Pds-Graduacdo stricto sensu de uma universidade publica do Para. Como
resultados, verificou-se alguns aspectos que necessitam ser aprimorados no que se refere a
internacionalizacdo. Destaca-se para evidencias desse trabalho a necessidade de as
universidades apresentarem um PE com propostas efetivas para internacionalizacdo de seus

programas.
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A tese de Oliveira (2022) teve como objetivo geral analisar como as préaticas de
Governanga Puablica na universidade impulsionam a busca pela exceléncia em gestdo na
geracdo de valor para a sociedade. Os resultados mostraram que as praticas de governanca na
Universidade encontram-se em processo de implantagdo ou ja consolidadas. Enfim, a
expectativa é de que o presente trabalho estimule tedricos e pesquisadores do campo de estudo
da gestdo universitaria.

Ja a tese de Lacerda Junior et al. (2022) teve por objetivo analisar as praticas da gestao
da informacdo (GE) na Coordenacdo do Programa de Pds-Graduacdo em Ensino de
Matematica e no Departamento de Matematica (CCEN) da Universidade Federal da Paraiba
(UFPB). A andlise dos dados indicou que as unidades pesquisadas precisavam de inovagdes e
ferramentas simples que facilitassem a consulta de informacdes. Nesse contexto, foi
produzido um manual contendo ferramentas e praticas que poderiam ser utilizadas para
atender as necessidades do programa.

O Trabalho de Atvars et al. (2020) relata a implantacdo da gestdo estratégica na
Universidade Estadual de Campinas. Os principais resultados desse processo foram a
redefinicdo da ldentidade Organizacional, o reconhecimento das 4 grandes Areas Estratégicas
e das 13 Estratégias Corporativas, a elaboracdo do Mapa Estratégico e da Cadeia de Valor.
Uma contribuigio aprendida neste trabalho se refere aos diversos desafios relacionados com a
falta de cultura dos gestores e administradores em processos estruturados de planejamento.

No que se refere a Paulus et al. (2021) seu trabalho teve como objetivo estabelecer a
associacdo entre a gestdo do risco ao PE em uma instituicdo publica de ensino. Como
resultado, foi apresentada uma matriz associando 0s riscos estratégicos ao PE, como uma
ferramenta de maior eficiéncia a gestdo da instituicdo. Como contribui¢6es evidenciou-se uma
ferramenta mais eficiente para a gestdo da institui¢do associada ao PE da instituicdo.

Souza et al. (2021) analisou as forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas
relacionadas ao Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica (NIT) do Instituto Federal Baiano. Como
resultados, foram identificados os pontos fortes e fracos do NIT/IF Baiano, importantes para
auxiliar nas decisdes dos gestores, na constru¢cdo do PE. Como contribuigdes, ressalta-se a
importancia da inovacdo para o fomento tecnoldgico e cientifico com o intuito de obter
solucdes e beneficios para a sociedade.

Ja Frade (2020) buscou compreender o desenvolvimento de competéncias gerenciais
no contexto da pos-graduacéo na Universidade Federal da Paraiba (UFPB), identificando dos
gestores dificuldades com relacdo a propria capacitacdo em gestdo, lideranca, acimulo de

atividades, relacdo de pessoas e auséncia de recursos e infraestrutura, tendo contribuido para
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demonstrar que esses gestores precisam de suporte nas relacbes pessoais, ocupacionais e
orcamentarias.

Cavalcante et al. (2021), buscou entender quais os desafios e as perspectivas do
processo de implantacdo da GC em uma IES, onde foi identificando que esse processo tem
sido moroso devido a cultura organizacional, rigidez estrutural, falta de motivacdo e
capacitacdo dos servidores e questdes politicas, tendo como contribuicdo que, para
implantacdo da gestdo de competéncias € necessario entender que a cultura organizacional
precisa ser vencida para se atingir a GC.

Segundo Landfeldt (2016), sua dissertacéo identificou os aspectos que influenciam a
gestdo de competéncias em uma IES, encontrando modelos de GC ainda n&o consolidados,
sendo que os setores de avaliacdo, desempenho e capacitacdo de servidores possuiam
processos mais avancados de GC, tendo contribuido, desta forma, com um documento que
ajuda no entendimento do decreto 5707/2006, e permite a aprendizagem sobre as ferramentas
para uma melhor gestdo dos servidores.

Ja Perseguino et al. (2017), desenvolveu uma investigacdo sobre a ado¢do de modelos
de GC em IES, no qual encontrou desafios a serem enfrentados, como a cultura
organizacional, falta de qualificacdo, limitacdes na legislacdo e orcamentarias, tendo como
contribuicéo a necessidade de expansao das IES no que se refere a novos modelos de gestéo
alinhados a GC.

Silva (2020) buscou investigar o processo de implantacdo do modelo de GC na
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRS), onde foram detectados aspectos
positivos, no que se refere a motivacdo dos servidores, e barreiras, com relagdo a cultura
organizacional e a sistemas de informacdo obsoletos, tendo como contribuicdo que os
modelos de avaliacdo de desempenho unificados deveriam ser repensados, pois cada
instituicdo possui seu proprio modelo e caracteristicas, o que traria um ganho consideravel
com a implantagdo de uma GC.

No que se refere a Dalmau et al. (2020), seu trabalho buscou identificar as
competéncias necessarias para a realizacdo do PE de um programa de pos-graduacdo através
dos membros do colegiado, quando foram encontradas diversas competéncias, de fato,
importantes no processo de construcdo do PE, tendo como contribuicdo o fato de que as
competéncias sdo fundamentais para exceléncia das decisdes e do PE em um ambiente de Pos-
Graduacdo.

Barbosa et al. (2016) analisou as competéncias gerenciais associadas ao papel de

professor-gestor em universidades federais a luz do modelo proposto por Mendonca et al.
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(2012). As competéncias gerenciais esperadas indicaram aproximagdo com 0S componentes
cognitivo, comportamental, ético e politico assinalados por Mendonga et al. (2012) para 0s
saberes de gestdo, contribuindo com o entendimento sobre as competéncias dos professores-
gestores de instituicGes federais de ensino superior.

J& Machado (2020) propés a utilizagdo da GC no PE de programas de pds-graduacao.
Os resultados identificaram a necessidade de formalizacdo dos elementos estratégicos
(misséo, visdo, valores e objetivos), 0 excesso de trabalho e a caréncia de servidores na equipe
administrativa do programa de pds-graduacdo. Foram identificadas melhorias na gestdo, nos
processos organizacionais, na comunica¢do, no planejamento e no atendimento as
necessidades de ensino e pesquisa da pos-graduacao.

Machado (2019) apresentou o desenvolvimento de um plano para implantacdo e
acompanhamento de GC para os cargos de pré-reitor e gestor de unidade das universidades
federais do Brasil. A pesquisa aponta dificuldades no mapeamento de competéncias, na
observancia da diretriz que orienta para a capacitacdo especifica dos ocupantes de cargos
diretivos e na avaliacdo de desempenho dos ocupantes desses cargos.

Segundo Nascimento et al. (2021) seu trabalho identificou as principais competéncias
gerenciais dos coordenadores de cursos graduacdo de uma universidade federal. Os resultados
desta pesquisa mostram o papel gerencial de negociador como destaque, seguido do papel de
inovador com énfase para os modelos dos sistemas abertos, que tem foco na flexibilidade e
autonomia voltado para o ambiente externo e diferenciacdo, e o papel gerencial de mentor
dentro do modelo de rela¢cdes humanas que tem foco interno e integracao.

Costa et al. (2022), detalhou o perfil de competéncias gerenciais dos diferentes niveis
hierarquicos de uma instituicdo publica brasileira, permitindo a descricdo de um perfil de
competéncias amplo e diversificado, de acordo com o cenario atual dos gestores publicos,
tendo como contribuicdo a possibilidade de mapear o perfil de competéncias gerenciais da
organizacéo e estruturar programas de desenvolvimento gerencial.

Ja Baeta et al. (2021), especificou as competéncias para as atividades desenvolvidas
pelos servidores na Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), tendo como resultado a
apresentacdo de um grupo de dez competéncias, passiveis de observacdo e avaliacdo no
trabalho, possibilitando o estabelecimento de um perfil almejado e uma padronizacdo da
politica de desenvolvimento de pessoal da Instituig&o.

Freitas et al. (2022), objetivou a criacdo de evidéncias de validade de uma escala de

competéncias gerenciais para o setor publico, possibilitando diagnésticos e pesquisas sobre
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competéncias de gestores publicos de diversos poderes, segmentos, cargos, niveis
hierarquicos e comparages interinstitucionais.

Para simplificar o entendimento dos estudos correlatos, dividimos os trabalhos citados
em 4 areas tematicas importantes para essa dissertacao, como pode ser observado no quadro
12:

Quadro 12 — Estudos Correlatos (esquematizado por tematica)

TEMATICAS AUTORES
Baeta et al. (2021) / Barbosa et al. (2016) / Cavalcante et al. (2021) /
Gestéo de Costa et al. (2022) / Frade (2020) / Freitas et al. (2022) /
Competéncias (GC) Landfeldt (2016) / Machado (2019) / Nascimento et al. (2021) /

Perseguino et al. (2017) / Silva (2020)
Atvars et al. (2020) / Barbosa et al. (2022) / Lacerda Junior et al. (2022) /

F,Gueslti"’(‘:‘; Langrafe et al. (2020) / Lima et al. (2022) / Melo (2020) / Neis et al. (2013) /
(GP) Nunes et al. (2017) / Oliveira (2022) / Paulus et al. (2021) / Rosas (2013) /

Souza et al. (2021)

Alves et al. (2018) / Barcellos et al. (2018) / Bergamini et al. (2021) / Candido (2016)
/ Costa (2014) / Dias et al. (2018) / Falqueto et al. (2019) / Fernandes et al. (2019) /
Gomides (2019) / Henn et al. (2017) / Kawahara (2021) / Maciel (2020) /
Magalhdes et al. (2018) / Moreira et al. (2020) / Paz et al. (2017) /

Pereira Junior et al. (2019) / Pinto et al. (2019) / Pinto et al. (2022) /

Salerno et al. (2018) / Siedschlag et al. (2016) / Silva (2013) / Silva (2015) /
Silva (2016) / Zabotto et al. (2019)

Dalmau et al. (2020) / Machado (2020) / Martins et al. (2021)

Planejamento
Estratégico (PE)

Combinacéo entre
GC, GP EPE
Fonte: Autor (2022)
A partir de toda revisdo da literatura até aqui apresentada, o proximo capitulo
apresentard a metodologia utilizada na presente pesquisa, de acordo com o objetivo

evidenciado na introducao.
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3 METODOLOGIA

Nesse tdépico serdo apresentados o0s aspectos metodoldgicos assumidos pelo
pesquisador, com o intuito de atender a cada um dos objetivos especificos dispostos no
trabalho, bem como responder ao problema de pesquisa proposto. Para tanto, seréo
apresentadas as particularidades inerentes aos métodos e abordagem metodoldgica do estudo,
além da coleta, tratamento e analise dos dados. Aqui também serdo apresentados 0s sujeitos
da pesquisa, bem como os elementos necessarios para se determinar o processo de coleta e

analise dos dados.

3.1 ABORDAGEM QUALITATIVA

O estudo se propos a investigar como a GC pode contribuir para a construgdo do PE
nos PPGs no ambito do CTRN/UFCG. Foi realizada também com base em um método
qualitativo, tendo em vista que isso permite uma maior dinamica na pesquisa e maior coesao
na operacionalizacdo do estudo.

No que diz respeito a abordagem metodoldgica, cabe frisar que a adogdo de pesquisas
do tipo qualitativa, ocorre em virtude da necessidade de explicar os motivos para as respostas
encontradas e as formas de encontrar novos modelos de solugdo, sem necessariamente se
utilizar de quantificadores para comprovar fatos. Na visdo de Denzin e Lincoln (2006), a
palavra qualitativa enfatiza as qualidades das entidades e 0s processos que ndo podem ser
examinados ou medidos experimentalmente em termos de quantidade.

Segundo Goldenberg (1997), esse tipo de abordagem n&o se preocupa com
representatividade numérica, mas com o aprofundamento da compreensdo de um grupo social
ou de uma organizacdo. Além de que possibilita a construcdo de um método proprio,

especifico e adaptavel para a pesquisa.

32 METODO DE ABORDAGEM

Quanto ao meétodo de abordagem, a pesquisa foi indutiva, tendo em vista que foram
realizados levantamentos de informacdes relativas ao objetivo proposto, através de fatos e
experiéncias, afim de se encontrar respostas e solu¢fes que buscaram atender aos objetivos

definidos na pesquisa.
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De acordo com Marconi e Lakatos (2003), o objetivo do método indutivo € alcancar
conclusBes de teor mais amplo, quando comparadas ao conteddo das premissas que foram
utilizadas como base do pensamento, partindo de dados particulares para se chegar a uma ver-
dade geral ou universal.

Segundo Gil (2008), a importancia do método indutivo na constituicdo das ciéncias é
inegavel, ja que permitiu que os pesquisadores priorizassem a adocdo da observacdo como
procedimento crucial para atingir o conhecimento cientifico, em vez da postura especulativa

nas pesquisas.

3.3 METODO DE PROCEDIMENTO

A pesquisa foi baseada em um estudo de caso, a partir das informacGes colhidas
através de formuléarios, entrevistas, analises documentais e observacdo de evidéncias.
Considerando os pontos enumerados, compreende-se que o0 uso do método estudo de caso se
da em razdo da necessidade de analise em um contexto dindmico para alcance dos objetivos
do projeto.

Para Yim (2001), o estudo de caso é a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes, baseadas em duas fontes de evidéncias necessarias ao seu embasamento: a
observacao direta e as entrevistas.

Ja para Clemente Junior (2012), esse tipo de método é adequado para trabalhos que
permitem ao pesquisador construir seus proprios caminhos e ajustar seu projeto metodolégico
na busca dos objetivos propostos. Além disso, permite ao pesquisador a utilizacdo de uma
ampla variedade de evidéncias, advindas de andlises documentais, visitas de campo,

entrevistas e observacao participante.

3.4  SUJEITOS DA PESQUISA

O publico alvo da pesquisa foi composto por 16 gestores subdivididos em:
e 01 Pro-Reitor da PRPG;
e 01 Coordenador de P6s-Graduacgédo da PRPG;

e 06 Coordenadores dos Programas de Pos-Graduacao do CTRN;
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e 08 Docentes e Técnicos Administrativos dos Programas de P6s-Graduacdo do CTRN
envolvidos com o Planejamento Estratégico;

Os PPGs vinculados ao CTRN sdo: Engenharia Agricola (Doutorado e Mestrado),

Engenharia Civil e Ambiental (Doutorado e Mestrado), Engenharia de Alimentos (Mestrado),

Engenharia e Gestdo de Recursos Naturais (Doutorado e Mestrado), Exploracdo Petrolifera e

Mineral (Mestrado) e Meteorologia (Doutorado e Mestrado).

3.5 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Com o objetivo de identificar em estudos realizados anteriormente quais sdo os fatores
que influenciam na construcdo e implementacdo do PE nas IES, em especifico no que se
referem a competéncias, a fase inicial da pesquisa foi composta pela pesquisa bibliografica e
andlise bibliografica, através dos seguintes mecanismos de busca para coleta de dados: Portal
de Periddico Capes, Google Académico, SciELO, Plataforma Spell e Web of Science, com o
objetivo de obter dados secundarios da pesquisa.

Apbs identificacdo dos fatores relevantes para a pesquisa, através da analise
bibliogréafica, foram utilizados os mecanismos da entrevista, dos formularios e da observacéo
de evidéncias para a realizacdo da coleta de dados necessarios a analise da pesquisa e a
definicdo dos contrastes de resultados com as pesquisas bibliograficas que sdo bases do
referencial tedrico.

Inicialmente foi realizada a analise situacional de cada programa de pds-graduacao,
através da verificacdo de informacdes por meio de entrevistas, formularios e observacédo. Foi
utilizado o apéndice F para realizacdo de tal etapa. Nesta fase foi possivel obter dados
primarios e secundarios. Foi utilizada a Analise SWOT para a realizacdo da Analise
Situacional dos programas de pds-graduacdo, com o foco de se obter os pontos fortes e fracos,
no ambiente interno, e as oportunidades e ameacgas, no ambiente externo.

Posteriormente, foi realizada a pesquisa espontanea para obtengdo de dados primarios,
que foi composta pelos roteiros de entrevistas — apéndices A, B, C e D — além da apresentacao
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — Apéndice E — para os pesquisados, onde
foi possivel identificar as competéncias individuais dos gestores de forma natural, sem
nenhum direcionamento do pesquisador, através das respostas dos participantes. Ademais,
nessa etapa, também foi possivel entender o patamar de desenvolvimento do PE nos

programas de po6s-graduacao e na PRPG.
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A etapa seguinte foi a pesquisa estimulada para obtencdo de dados primarios, onde as
competéncias atreladas ao PE, encontradas na pesquisa bibliogréafica, conforme o quadro 13,
foram apresentadas por meio de formularios aos gestores, afim de se obter parametros de
importancia sobre cada uma delas, sendo utilizado a escala Likert para afericdo das

informagdes, conforme Apéndice G.

36 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

As informacGes do estudo de caso foram coletadas por meio de formulérios,
entrevistas, analises documentais e observagdo de evidéncias juntamente ao pro-reitor de pés-
graduacdo, ao coordenador da pos-graduacdo e aos coordenadores dos programas de poés-
graduacdo da UFCG, assim como aos membros das comissbes de PE vinculados aos
programas de pds-graduagdo do CTRN e aos demais participantes do PE vinculado aos PPGs.
A partir das informagdes coletadas, foi realizado um comparativo com a literatura existente, e
a partir das demandas existentes para o0 PE nos PPGs da UFCG, foi proposto um plano de
acao para nortear essas acdes de planejamento estratégico, com base nas competéncias dos
gestores.

Para andlise dos dados foi utilizado o Método de Bardin, atraves da analise de
contetdo. Segundo Bardin (2016), a analise de conteido possui as acbes de explicitacdo,
sistematizacdo e expressao do contetdo, por meio de deducdes ldgicas e justificadas a
respeito da origem das informacgdes. A analise de contetdo é formada por trés etapas: pré-
analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

A pré-andlise compreende a organizagdo do material a ser analisado, tornando-o

operacional e sistematizando-o com as ideias iniciais. J& a exploracdo do material se refere a
codificacdo do material, determinacdo das categorias de analise e a construcdo dos registros
documentais. A ultima etapa consiste no tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo,
qguando ocorrem a delimitacdo das informacdes para analise, gerando interpretacGes
inferenciais, intuitivas, reflexivas e criticas (BARDIN, 2016).
Apos a definicdo das competéncias através de 3 eixos: pesquisa bibliografica, pesquisa
espontanea e pesquisa estimulada, foi possivel obter as competéncias mais importantes para o
planejamento estratégico, segundo esta pesquisa, conforme o apéndice H, que foi utilizada
para se calcular a média ponderada das competéncias.

Em cada pesquisa foi atribuida uma nota para cada competéncia, de acordo com a

Escala de Avaliacdo de Competéncia (Figura 14), baseada nos principios de Avaliacdo de
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Desempenho, por meio da teoria dos Indicadores de Desempenho para mensuragéo de
eficiéncia. A pesquisa bibliogréfica foi dimensionada com peso 2, a pesquisa estimulada com
peso 4 e a pesquisa espontanea com peso 6. A pesquisa espontanea possui peso maior por nao
haver uma lista pré-definida de competéncias apresentada ao entrevistado, o que supde uma
maior dificuldade de sua pontuacdo. J& a pesquisa bibliografica teve o menor peso por
representar dados secundarios.

Apols o calculo dessa média ponderada, construimos o Mapa das Competéncias
(Figura 15), onde foram elencadas as competéncias mais relevantes para a construcdo do PE
em programas de pds-graduacdo. Esse Mapa das Competéncias da suporte para que 0S
programas de pds-graduacdo realizem a identificacdo dos atores que podem ter maior
competéncia para assumir as tarefas relacionadas a construcdo do PE nesses PPGs.

A definicdo dos atores para a construcdo do PE pode ser realizada atraves da
atribuicdo de notas as competéncias individuais de cada ator, estipulando pesos para as
competéncias mais ou menos relevantes, e realizando a média ponderada para se atribuir uma
nota ao avaliado. Posteriormente, pode ser realizada a Avaliacdo 360° através da
autoavaliacdo, da avaliacdo da chefia e dos demais membros que atuam com o avaliado, para
se chegar a uma nota final do ator que ir& construir o PE nos PPGs — Apéndice I.

Apobs a definicdo dos atores mais competentes para a implantacdo do PE, pode-se
utilizar a ferramenta BSC para delimitar por escopo as metas e objetivos estratégicos a serem
definidos pelos programas. Tais etapas dividem essas estratégicas em: Orcamentarias, de
Usuarios, de Processos Internos e de Aprendizagem e Conhecimento.

As metas estratégicas podem ser priorizadas utilizando a Matriz GUT, definindo
fatores de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia, calculados conforme a Figura 05. A partir dessas
duas ferramentas, construimos a Matriz de Prioridades do Planejamento Estratégico —
Apéndice K.

Dadas essa sequéncia de informagdes, foi construido um Plano de A¢do com o
objetivo de nortear as a¢des que envolvem desde 0 passo da escolha dos atores que irdo iniciar
a construcdo PE até o acompanhamento de seus resultados. Esse plano esta descrito no
capitulo 6 deste trabalho.

Tambem foi construido um Relatério Técnico — Apéndice K, no intuito de mostrar aos
gestores de forma mais objetiva, como se deve construir todo esse processo de construcdo do
PE balizado pela competéncia dos diversos atores que compdem o0s programas de pos-

graduacéo.
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3.7 MODELO DE ANALISE DAS COMPETENCIAS

A pesquisa bibliografica (Quadro 13) demonstrou as principais competéncias no

ambito das IES, de acordo com os trabalhos definidos por 10 referéncias bibliogréaficas,

incluindo artigos, dissertacOes, teses, instrumentos legais e orientagOes internacionais, que

serviu de base comparativa para a pesquisa de campo que foi realizada nos programas de pés-
graduacdo do CTRN/UFCG.

COMPETENCIAS

Comunicagdo

Etica

Gestdo de Conflitos

Gestdo de Crises

Gestdo de Tempo

Lideranca

Relacionamento
Interpessoal

Responsabilidade

Quadro 13 — Competéncias obtidas por levantamento bibliografico
CONCEITOS DAS COMPETENCIAS

CATEGORIA: Competéncias Comportamentais

Capacidade de utilizar a comunicagéo de forma compreensivel, por meio da linguagem
oral e escrita, escutando e expressando conceitos e ideias forma efetiva,

desenvolvendo-os com clareza, comunicando propdsitos, planos e estratégias, e

estabelecendo uma comunicagdo empaética, persuasiva e influente, inspirando
confianca, através de narrativas que representem e legitimem a atua¢do da organizacéo

Referéncias: Baeta et al. (2021); Brasil (2021); Costa et al. (2022);
Dalmau et al. (2021); Freitas et al. (2022); Pereira (2011)

Apresentar postura ética profissional no exercicio de suas atribuicoes,
responsabilizando-se pelo registro, cuidado e publica¢do das informagdes e dos atos
praticados, colocando em pratica os valores e principios socialmente aceitos e 0s
definidos no codigo de ética do servidor, realizando suas atividades profissionais com
responsabilidade, integridade, retiddo, transparéncia e equidade
Referéncias: Baeta et al. (2021); Brasil (2021); Freitas et al. (2022); Pereira (2011);
Silva (2011)

Gerenciar as dificuldades interpessoais e conflitos da equipe de trabalho, pacificando
as situacdes problemas sempre que possivel, influenciando também o conflito para
aumentar a competitividade e a produtividade quando necessario
Referéncias: Costa et al. (2022); Freitas et al. (2022);

Pereira (2011)

Antecipar, identificar e administrar a ocorréncia de situagfes de risco, construindo
solucdes criativas, estratégicas e tempestivas adequadas ao contexto, agindo em face de
situacBes de imprevisibilidade e escassez, demonstrando reacdo quando sob pressdo
Referéncias: Brasil (2021); Costa et al. (2022)

Gerenciar o tempo para realizacdo das suas atividades laborais, organizando de forma a
atender toda a demanda no horério de trabalho, administrando da melhor maneira
possivel o cronograma estipulado, deixando disponiveis horarios para atividades
sociais e familiares
Referéncias: Dalmau et al. (2021); Freitas et al. (2022)

Gerenciar pessoas, sem exercer a autoridade, influenciando o comportamento e
conduzindo a equipe, promovendo a¢des que influenciem o comportamento das
pessoas na geracao de ideias e no estabelecimento de diretrizes no contexto da
atividade profissional
Referéncias: Costa et al. (2022); Dalmau et al. (2021); Freitas et al. (2022); OCDE
(2022); Pereira (2011); Silva (2011)

Desenvolver empatia, mantendo a capacidade de relacionamento em nivel individual e
grupal, relacionando-se de modo adequado, pacifico e cordial com os atores da IES,
promovendo o bom atendimento as pessoas que 0 procuram no sentido de trazer
harmonia para o ambiente de trabalho
Referéncias: Baeta et al. (2021); Dalmau et al. (2021); Freitas et al. (2022); Mendonga
et al. (2012); Pereira (2011); Silva (2011)

Cumprir compromissos, atribuicdes e autoria de atividades e a¢6es, mobilizando
atitudes para o gerenciamento das mudancas ocorridas no ambiente de trabalho,
esforcando-se para honrar seus compromissos e alcancar os resultados, demonstrando
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comprometimento com as atividades desenvolvidas na instituicdo
Referéncias: Baeta et al. (2021); Costa et al. (2022); Dalmau et al. (2021); Pereira
(2011); Silva (2011)
CATEGORIA: Competéncias Estratégicas
Antecipacéo as mudangas em nivel estrutural, de processos, na cultura da instituicéo e
no comportamento, de acordo com o ambiente sécio-politico e as inovagdes
relacionadas aos recursos, politicas publicas e novas legislagdes, criando um ambiente
propicio a experimentacdo e a melhoria continua, encorajando ideias e novas formas de
Gestdo de Mudangas se trabalhar, adotando medidas incrementais ou disruptivas para que a organizacao
responda adequadamente ao contexto e se prepare para cenarios futuros
Referéncias: Brasil (2021); Costa et al. (2022); Freitas et al. (2022);
Mendonca et al. (2012); Meyer (2006); OCDE (2022);
Silva (2011)
Elaborar estratégias de acordo com a andlise do contexto e das diretrizes institucionais,
superando o desempenho padréo, apresentando soluc@es alinhadas ao cumprimento de
Gestdo Estratégica metas e objetivos estratégicos das organiza¢des publicas, garantindo o atendimento das
necessidades dos usuarios e dos cidaddos
Referéncias: Brasil (2021); Costa et al. (2022); Freitas et al. (2022);
OCDE (2022); Pereira (2011)

Dominio de novas tecnologias disponiveis na instituicdo e Tecnologias de informagéao
e comunicacdo (TIC), integrando as TICs com 0s modelos de gestdo, com 0s processos
de tomada de decisdo e com a geracao de produtos e servicos e 0s meios de
comunicagdo interna, externa e de relacionamento com usuarios
Referéncias: Brasil (2021); Mendonga et al. (2012);

Meyer (2006)

Mentalidade Digital

Capacidade de delegar decisdo e a¢do, utilizando 0s recursos necessarios para
. identificar o problema, examinando alternativas, selecionando informacdes, criando
Tomada de Decisdo : S - . L - ~
bases mais racionais de decisdo a fim de agilizar e facilitar os processos e as agoes.
Referéncias: Freitas et al. (2022); Meyer (2006)

Capacidade de ousar e correr riscos decorrentes de suas acdes e decisfes estratégicas,
dando um sentido claro de dire¢do e do futuro planejado, adotando uma viséo sistémica
e uma posicao estratégica diferenciada, tomando decisdes com um nivel de
complexidade maior, construindo o futuro baseado nas oportunidades visualizadas nos
ambientes interno e externo, construindo cenarios e tracando diretrizes estratégicas
para a organizagdo e para a sociedade, tendo por base as caracteristicas historicas, o
contexto e as tendéncias em ambito local, regional, nacional e internacional,
prospectando cenarios para além do futuro imediato
Referéncias: Brasil (2021); Costa et al. (2022); Freitas et al. (2022);

Meyer (2006)

CATEGORIA: Competéncias Formativas
Elaboracéo de acbes que proporcionem o desenvolvimento profissional do servidor,
alinhado as estratégias institucionais, permitindo uma formac&o técnica e empirica ,
realizando treinamentos, capacitacfes e qualificaces para desenvolver-se
profissionalmente e aperfei¢oar-se nos processos de trabalho, construindo sua

Visao de Futuro

Auto Capacitacdo e identidade de lider, empregando o autoconhecimento e a inteligéncia emocional,
Desenvolvimento de  autorregulando suas emog¢des de modo a construir uma cultura organizacional fundada
Pessoas em valores humanos, identificando suas capacidades e limitagGes, assumindo o

compromisso pelo préprio desenvolvimento, mediante a adoc&o de uma postura de
abertura a aprendizagem continua
Referéncias: Baeta et al. (2021); Brasil (2021); Costa et al. (2022);
Freitas et al. (2022); Pereira (2011)

Capacidade objetiva em saber utilizar informacdes, sejam elas Uteis ou estratégicas,
avaliando e interpretando dados, informacdes e documentos, relacionando-os de forma
I6gica com as normas juridicas vinculadas ao trabalho, construindo solugdes
Capacidade Analitica  inovadoras e efetivas para problemas de baixa, média ou elevada complexidade com a

utilizacdo de dados (numéricos e ndo numéricos) e evidéncias que aumentem a
precisdo e viabilidade das solucGes
Referéncias: Baeta et al. (2021); Brasil (2021); Mendonca et al. (2012);
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Meyer (2006)

Entendimento relacionado a legislacdo, aos processos gerenciais e operacionais,
adequando o seu exercicio funcional ao que determina a legislacéo e as normas
vigentes
Referéncias: Dalmau et al. (2021); Freitas et al. (2022); Silva (2011)
Identificacdo de aspectos sociais, econdmicos e politicos do ambiente de trabalho na
tomada de decisdo, apresentando entendimento global e integrado da instituicdo, sua
estrutura organizacional, os processos de trabalho, as rotinas e normas estabelecidos,
identificando os principais marcos institucionais que podem impactar os processos

Visao Sistémica decisorios e a gestdo de programas e projetos no &mbito do setor publico, encontrando
as tendéncias sociais, politicas e econdmicas nos cenarios local, regional, nacional e
internacional
Referéncias: Brasil (2021); Baeta et al. (2021); Dalmau et al. (2021);
Mendonca et al. (2012); Pereira (2011); Silva (2011)
CATEGORIA: Competéncias Funcionais
Controlar as atividades cotidianas, de maneira a encontrar as informac@es necessérias,
atendendo as solicitacfes em tempo habil e aprimorando os métodos utilizados,
Gestédo de Controle fornecendo feedback sempre que necessario para o aprimoramento das atividades e
acoes
Referéncias: Costa et al. (2022); Freitas et al. (2022); Mendonga et al. (2012)
Capacidade para realizar o alinhamento entre os recursos disponiveis e capacidades
Gestéo de existentes, diante das influéncias do ambiente e das defini¢Bes estratégicas, através do
Planejamento planejamento e/ou planejamento estratégico
Referéncias: Baeta et al. (2021); Freitas et al. (2022); Silva (2011)
Dominio de processos administrativos e burocraticos em nivel micro e macro
organizacional, gerenciando de forma competente e estratégica os atos da organizagéo,
orientando suas a¢Ges com base em desempenho, metas, resultados e seus impactos,
construidos de forma aderente ao contexto organizacional social existente,
Gestéo Gerencial identificando as necessidades e expectativas dos usuérios em relacéo aos servigos do
Estado, envolvendo a sociedade no processo de formulagdo e implementagéo de
politicas e servicos publicos
Referéncias: Costa et al. (2022); Dalmau et al. (2021); Freitas et al. (2022);
Silva (2011)
Conhecimento acerca do setor de trabalho e sua relagdo com outras unidades,
assumindo a responsabilidade pelas decisdes relacionadas aos processos de trabalho,
Processos de mensurando as suas consequéncias, estabelecendo prioridades, maximizando a
Trabalho utilizacdo dos recursos e realizando a tomada de decisdo com base no planejamento e
nas estratégicas institucionais
Referéncias: Mendongca et al. (2012); Pereira (2011); Silva (2011)
Colaborar para o alcance dos resultados da equipe, participando de um esforco coletivo
para resolucdo dos problemas, desenvolvendo a¢des compartilhadas para cumprir as
atividades por meio de coopera¢do mutua, colaborando e cooperando em atividades
desenvolvidas coletivamente para atingir metas compartilhadas, identificando
repercussdes de suas acdes para o éxito ou alcance dos objetivos estabelecidos pelo
grupo
Referéncias: Baeta et al. (2021); Brasil (2021); Costa et al. (2022); Dalmau et al.
(2021); Mendonga et al. (2012); OCDE (2022)
CATEGORIA: Competéncias Politico-Sociais
Estabelecer parcerias cooperativas com setores internos, externos e outras instituicoes,
visando a construcdo coletiva de solugdes institucionais, coordenando interesses e
gerindo conflitos, favorecendo a governabilidade por meio da construcdo de coaliz8es
e consensos em torno de agendas de interesse comum, mobilizando e mantendo redes
Avrticulagao Politica confiaveis e abertas com stakeholders que sdo, ou podem vir a se tornar, atores
importantes para o alcance dos objetivos estratégicos da instituicdo, e construindo
parcerias e relagfes institucionais, atuando em um ambiente de governanga em rede
Referéncias: Brasil (2021); Costa et al. (2022);
Freitas et al. (2022)
Capacidade de interagir com 0s outros, tornando claro e aceitavel suas decisfes e
Interacao Social objetivos, relacionando com a equipe através de valores como igualdade, reciprocidade
e imparcialidade

Gestao Normativa

Trabalho em Equipe
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Referéncias: Baeta et al. (2021); Freitas et al. (2022); Mendonca et al. (2012); Pereira
(2011); Silva (2011)

Envolve a geracdo de solugdes por meio da juncéo de partes, criatividade e criacéo de
solugdes que ndo estdo prontas, corroborando com a defesa dos interesses
institucionais, utilizando os bens publicos em beneficio da sociedade
Referéncias: Freitas et al. (2022); Pereira (2011); Silva (2011)

Interesse Publico

Fonte: Autor (2023)

Esse modelo apresentado serviu de base para a construcdo da pesquisa estimulada,
assim como para o plano de acdo e o relatdrio técnico, tendo em vista que tais competéncias

foram evidenciadas como destacadas na pesquisa bibliografica.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A pesquisa realizada teve como foco principal identificar as competéncias dos gestores
e dos responsaveis pelo PE na instituicdo, comparando os resultados com a literatura
cientifica existente sobre a tematica das competéncias.

Para isso, o capitulo foi dividido em oito se¢cdes: na primeira secdo foi realizada a
Analise Situacional dos programas de po6s-graduacdo; na segunda secao foi constituida uma
analise do levantamento bibliografico, com informacfes percentuais; na terceira secdo foi
construido o perfil dos respondentes da pesquisa, a partir da pesquisa de campo realizada; na
quarta secdo foram delimitadas as atividades dos gestores; na quinta se¢do foram identificadas
as competéncias mais destacadas dos gestores, através da pesquisa espontanea; na sexta secédo
foi apresentado o cenario do planejamento estratégico nos programas de pos-graduacao; na
sétima secdo foram identificadas as competéncias mais destacadas dos gestores, através da
pesquisa estimulada; e na oitava secdo foi apresentado o mapa de competéncias para o

planejamento estratégico.

4.1  ANALISE SITUACIONAL

Neste capitulo sera apresentada a histéria da UFCG, o cenario atual, as construcdes do
PDI e do Relatério de Gestdo da instituicdo, além da Analise situacional dos Programas de
Pds-Graduacdo que serdo pesquisados, com o perfil dos respondentes, o perfil dos setores e a

andlise dos ambientes internos e externos de cada PPG.

4.1.1 A UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE

A UFCG, embora tenha sido criada a partir do desmembramento da UFPB em 2002,
através da Lei Federal 10.419 de 9 de abril de 2002, inicia a sua historia em 1952, com a
criacdo da Escola Politécnica, pioneira em ensino superior no interior nordestino. Em 1960, a
Escola Politécnica e a Faculdade de Ciéncias Econémicas, criada em 1955, sdo federalizadas,
por meio da Lei Federal 3.835 de 13 de dezembro de 1960, e se tornam um campus
universitario da UFPB, na cidade de Campina Grande (PDI/UFCG, 2022).

Com o desmembramento da UFPB, os campi localizados nas cidades de Campina
Grande, Patos, Sousa e Cajazeiras passaram a integrar a UFCG — Figura 08. Posteriormente,

foram instalados os campi Cuité (2005), Pombal (2006) e Sume (2008). Com essa estrutura, a
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instituicdo conta com 11 centros de Ensino, ofertando cursos de ensino superior (97
graduacdes, 35 mestrados e 12 doutorados) e da educacgdo bésica (infantil, médio e técnico)

(PDI/UFCG, 2022).
Figura 08 — Campi e Centros de Ensino da UFCG
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Fonte: PDI/UFCG (2022)

A UFCG é normatizada com base em seu Estatuto, por meio da Resolucdo n® 05/2002,
e do seu Regimento Geral, por meio da Resolucdo n® 04/2004. Além dessas normas, existem
também outras relacionadas a Reitoria, aos Colegiados, as Pro-Reitorias e aos Centros e
Unidades Académicas, que balizam todo o regramento da instituicao.

4.1.2 PDIDAUFCG

O PDI é uma ferramenta estratégica de planejamento e gestdo adotada pela UFCG
para nortear sua filosofia de trabalho, partindo da definicdo da missdo, de seus valores e de
sua visdo para o futuro (PDI/UFCG, 2022).

Em 2017, o PDI sofreu uma atualizagdo por meio do Decreto 9.235/2017, que orientou
sobre a construcdo dos objetivos, metas e indicadores para nortear as acdes das Instituicoes
Federais de Ensino Superior (PDI/UFCG, 2022).

O PDI da UFCG, com ciclo para o periodo entre 2020 e 2024, comegou a ser
construido em 2017, sendo resultado de consultas publicas, visitas técnicas e didlogos com 0s
diferentes atores da universidade. O documento é composto por trés eixos centrais, a saber
(PDI/UFCG, 2022):
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e Perfil institucional (Principios, Missdo, Visdo, Estrutura Administrativa e Aspectos

Orgcamentarios);

e Desenvolvimento Institucional (Projeto Pedagdgico Institucional e Plano de Gest&o);
¢ Plano de Obras (Diagndstico Estrutural e Obras Estratégicas).
e Monitoramento (Indicadores e Relatorio de Desempenho)

No que se refere ao Perfil Institucional, Rocha (2021) afirma que a identidade
institucional representa o estagio inicial do planejamento estratégico, compreendendo um
conjunto de etapas onde sdo identificados: a misséo, a visdo e os principios institucionais da
organizacao.

A missdo da UFCG é produzir e promover conhecimento de vanguarda e
transformacéo social. Ja a visdo é tornar-se referéncia nacional na formacdo académica e na
producdo de ciéncia e tecnologia, com foco no desenvolvimento sustentavel e
socioeconémico (PDI/UFCG, 2022).

O Estatuto da UFCG, em seu 10° artigo, estabelece os principios fundamentais para a
Instituicdo, estando estes alinhados as bases constitucionais e aos objetivos institucionais. A

figura 09 destaca quais sdo esses principios norteadores da UFCG (PDI/UFCG, 2022).

Figura 09 — Principios norteadores da UFCG
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Fonte: PDI/UFCG (2022)

A estrutura administrativa da UFCG (Figura 10) é conduzida pelo Conselho
Universitario — composto pelo Colegiado Pleno e camaras superiores — a estrutura
administrativa da UFCG possui 0s niveis hierarquicos definidos no Estatuto e nos seus
regimentos (PDI/UFCG, 2022).
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Partindo das unidades académicas, a organizacdo didatico-pedagdgica tem a sua base
filosofica nos colegiados de curso e nos conselhos de Centro, com a participacdo de docentes,
técnicos administrativos e discentes, nos termos da Lei 9.394/96 de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional. A estrutura multicéntrica também conta com nucleos docentes
estruturantes, que auxiliam na atualizacdo dos projetos pedagogicos dos cursos e permitem
continua avaliacdo das praticas académicas (PDI/UFCG, 2022).

Conforme fundamentacdo constante no Regimento Geral da UFCG, em seus artigos 2°
e 3° a gestdo universitaria se efetiva mediante a atuacéo integrada entre 0s 6rgaos executivos
e colegiados deliberativos, em um regime descentralizado com competéncias conferidas pelo
Reitor aos dirigentes das unidades académicas da instituicdo, resguardadas as prerrogativas de

coordenacdo e supervisdo dos 6rgaos da administracdo superior (PDI/UFCG, 2022).

Figura 10 — Organograma da Estrutura Administrativa da UFCG
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Fonte: PDI/UFCG (2022)

Nos aspectos orcamentarios, a UFCG é mantida com recursos oriundos do MEC, por
meio da Lei Orcamentaria Anual (LOA), tendo aplicados esses recursos em despesas
obrigatdrias (pessoal ativo, inativo e pensionistas) e despesas discricionarias (custeio =

assisténcia estudantil, servigos terceirizados, energia, agua, material de consumo e expediente,
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bolsas académicas, dentre outros; capital = obras, mobiliario, livros, equipamentos de
laboratorios, computadores, dentre outros) (PDI/UFCG, 2022).

No que se refere ao Desenvolvimento Institucional, o planejamento institucional da
UFCG é composto por metas e acdes estrategicas especificadas em oito eixos de atuacao:
ensino, pesquisa e inovacdo, interagdo com a sociedade, assisténcia estudantil,
internacionalizacdo, dindmica processual, recursos humanos, e gestao estratégica — inspirados
nas discusses com a comunidade académica.

Com base nas caracteristicas académicas e administrativas, 0s eixos de atuacdo foram
organizados em dois aspectos: o Projeto Pedagogico Institucional (PPI) e o Plano de Gestdo.
O PPI estabelece estratégias e acdes académico-pedagdgicas, contendo politicas de ensino,
pesquisa e extensdo — que ratificam a missdo da universidade. Ja o plano de gestdo é
responsavel por otimizar a execucdo das atividades administrativas e académicas.

Os quadros 14, 15, 16, 17, ‘8 e 19 demonstram de forma esquematizada o cenario
estratégico da UFCG, a partir do PDI, onde sdo encontradas diversas metas e acles
estratégicas para o alcance dos objetivos estipulados, com foco na gestdo de competéncias e

no planejamento estratégico da instituicéo.

Quadro 14 — PPI do Eixo Ensino
Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) — Eixo 1: ENSINO
OBJETIVO: EXPANSAO DA OFERTA DE VAGAS NA POS-GRADUAGAO
1. Expandir em 5% as vagas em cursos de Pos-graduagdo Stricto Senso e Lato

MISLES) Sensu da UFCG.
1) Realizar estudo para compatibilizar as areas de concentra¢do e as linhas de
pesquisa as demandas da sociedade;
ACOES 2) Revisar os regulamentos dos programas;
ESTRATEGICAS 3) Incentivar e organizar a oferta de pds-graduacgdes stricto sensu e lato sensu;

4) Fortalecer e expandir as parcerias nacionais e internacionais;
5) Ampliar os canais de divulgacdo dos programas.
OBJETIVO: MELHORIA DA QUALIDADE NA POS-GRADUACAO
1. Elevar em 20% o numero de programas com conceito Capes > 4;
METAS 2. Melhorar em 10% o conceito médio Capes;
3. Aumentar em 5% o indice de Qualificagio do Corpo Docente (IQCD).
1) Revisar as normas e regulamentos académicos;
2) Implementar sistema de avaliacdo interna dos programas;
3) Ampliar a qualificacéo e a capacita¢do dos docentes;
ACOES 4) Incentivar a publicacdo em periddicos de alto fator de impacto;
ESTRATEGICAS 5) Expandir as parcerias nacionais e internacionais;
6) Disponibilizar estrutura para oferta de disciplinas em EaD;
7) Criar o portal de egressos;
8) Implantar a Biblioteca Virtual.
Fonte: adaptado do PDI/UFCG (2022)

Conforme o quadro 14, as metas e agOes estratégicas relacionadas ao eixo ensino
visam a melhoria da p6s-graduagdo. Importante ressaltar que as melhorias definidas nas metas

estdo diretamente relacionadas ao maior nimero de matriculas nos cursos ofertados, a
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melhoria do rendimento dos alunos nas disciplinas e/ou ao alcance de melhores niveis de
qualificagdo dos cursos de pds-graduacao perante aos 6rgdos de avaliagdo do nivel superior.

As IES atuam em um ambiente competitivo e instavel que as impulsiona a buscar
novas estratégias, se concentrando principalmente na geracdo de conhecimento aos seus
discentes, com a busca pela melhoria nos processos de ensino e aprendizagem, bem como na
construgdo do desenvolvimento econdomico, social, ambiental e humano em diversas
perspectivas (PAZ et al., 2019).

Quadro 15 — PPI do Eixo Pesquisa e Inovagédo
Projeto Pedagogico Institucional (PPI) — Eixo 2: PESQUISA E INOVACAO
OBJETIVO 1: MELHORIA DA PRODU(;AO INTELECTUAL

1. Manter o numero de grupos de pesquisa > 250;
2. Aumentar em 10% 0s projetos de pesquisa;
3. Catalogar 100% das publicagdes com Qualis Capes > B2 ou equivalente;
METAS 4. Registrar 75 ou mais propriedades intelectuais por ano;
5. Ampliar em 25% as bolsas institucionais de pesquisa, inovacdo e
desenvolvimento.
1) Revisar as normas e 0s regulamentos da pesquisa e inovacao;
2) Fortalecer o Nucleo de Inovacdo e Transferéncia de Tecnologia (NITT) e o
Comité de Inovacdo e Transferéncia de Tecnologia;
3) Manter os grupos de pesquisa atualizados;
4) Difundir informaces sobre projetos e programas;
ACOES 5) Criar plataforma digital da producdo cientifica e da inovag&o;
ESTRATEGICAS 6) Ampliar as parcerias nacionais e internacionais;

7) Promover e criar revistas cientificas;

8) Implantar a Biblioteca Virtual;

9) Mapear as qualidades das publicacdes que estdo sendo feitas, ou ainda
estimular a publicagio em periddicos reconhecidos nacional e
internacionalmente.

Fonte: adaptado do PDI/UFCG (2022)

O quadro 15 apresenta as metas e acOes estratégicas relacionadas ao eixo pesquisa e
inovacdo, que tem como foco a melhoria da producéo intelectual da instituicdo. As acdes
estratégicas sdo voltadas para o alcance de metas relacionadas ao aumento de projetos de
pesquisa e de registro de propriedades intelectuais, assim como o incremento de nimero de
pesquisadores e bolsas.

A pesquisa e a inovacdo estdo no escopo da producdo intelectual dentro das
instituicOes, primando pela qualidade das pesquisas realizadas, e ndo apenas pela quantidade,
se tornando um desafio para a gestdo estratégica o alcance desse cenario de qualidade
(VOLPONI, 2019).

Quadro 16 — PPI do Eixo Internacionalizacéo
PROJETO PEDAGOGICO INSTITUCIONAL (PPI) — EIXO 5: INTERNACIONALIZAGCAO
OBJETIVO 1: MELHORIA E EXPANSAO DAS ATIVIDADES DE INTERNACIONALIZAGAO

0, ~ H H H XA
METAS 1. Me_lpear 100% das acbes (_je mt_ernz{mf)nallzagao,
2. Criar o Plano de Internacionalizacéo;
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3. Ampliar os convénios institucionais.
1) Readequar a Secretaria de Assuntos Internacionais;
2) Criar plataforma para catalogar e divulgar acoes;
ACOES 3) Ampliar as parcerias em rede;
ESTRATEGICAS 4) Ofertar curso basico de lingua portuguesa para estrangeiros;
5) Promover o acolhimento dos estrangeiros;
6) Ampliar os canais de comunicacao.
Fonte: adaptado do PDI/UFCG (2022)

Conforme o quadro 16, as metas e acOes estratégicas relacionadas ao eixo
internacionalizacdo buscam a ampliagc&o dos convénios internacionais, assim como a criagao e
0 mapeamento dos planos e agdes internacionais, respectivamente.

Segundo Barbosa et al. (2022), a internacionalizacdo das IES representa a insercdo de
padrdes internacionais de exceléncia em educacdo, pesquisa e extensdo, constituindo-se como
o principal meio de se buscar a exceléncia e a aquisi¢cdo de novos conhecimentos através da

interacdo constante entre instituicdes nacionais e internacionais no ambito de PPGs no Brasil.

Quadro 17 — Plano de Gestdo do Eixo Dinamica Processual
PLANO DE GESTAO - EIXO 6: DINAMICA PROCESSUAL
OBJETIVO 1: READEQUACAO DOS FLUXOS PROCESSUAIS
1. Revisar 100% dos processos criticos institucionais;
METAS 2. Implementar 100% dos processos internos em plataforma digital;
3. Digitalizar 100% dos documentos institucionais.

ACOES 1) Padronizar os fluxos processuais;

ESTRATEGICAS 2) Regulamentar 0 tempo _dg re_sposta dos processos;
3) Contratar servigos de digitalizacéo.

OBJETIVO 2: MODERNIZA(;AO DA DINAMICA OPERACIONAL
1. Implementar 100% das metas previstas do Plano de Logistica Sustentavel
(PLS);
2. Criar um sistema de indicadores institucionais;
METAS 3. Institucionalizar uma matriz de distribuicdo orcamentéria;
4. Fazer o Inventario Patrimonial;
5. Sistematizar o desfazimento de bens inserviveis;
6. Criar um sistema para gestéo integrada da informacéo.
1) Readequar a estrutura administrativa superior;
ACOES 2) Regulamentar fluxos para aquisicoes;

ESTRATEGICAS 3) Instituir comissao para elaborar matriz orgamentaria;

4) Realizar o censo patrimonial.
Fonte: adaptado do PDI/UFCG (2022)

O quadro 17 possui as metas e acOes estratégicas ja no aspecto do plano de gestao,
relacionadas ao eixo dinamica processual, que visam a digitalizacdo e a informatizacdo como
foco maior, além da revisdo dos processos criticos da instituicao.

Os desafios contemporaneos exigem dos gestores universitarios a ado¢ao de processos
e de ferramentas administrativas que agreguem novos habitos e rotinas aos processos

administrativos, em consonancia com as novas formas de espaco e de tempo vivenciadas com

o desenvolvimento tecnologico e a globalizacdo (MOREIRA et al., 2020).
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Quadro 18 — Plano de Gestédo do Eixo Recursos Humanos
PLANO DE GESTAO - EIXO 7: RECURSOS HUMANOS
OBJETIVO 1: DESENVOLVIMENTO E MELHORIA DA QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

METAS

AGOES
ESTRATEGICAS

METAS

ACOES
ESTRATEGICAS

1.
2.
3.
4.
1)
2)
3)

4)
5)

Criar um instrumento para avaliar a qualidade de vida no trabalho;

Capacitar 1.800 servidores;

Criar uma politica de atencéo aos servidores;

Criar uma politica de atencéo aos prestadores de servicos terceirizados.
Instituir comissdo para criar instrumento de avaliagdo da qualidade de vida;
Melhorar as estruturas e condicdes de trabalho;

Diagnosticar necessidades e fixar calendario de capacitacéo e qualificacdo do
servidor;

Incentivar a capacitacdo do corpo técnico-administrativo;

Acolher e orientar novos servidores e ocupantes de novas fungdes.

OBJETIVO 2: MELHORIA DA EFICIENCIA

1.

1)
2)
3)

Dimensionar as necessidades de recursos humanos nas unidades académicas e
administrativas

Instituir comisséo para dimensionar as demandas de recursos humanos;
Implementar um sistema de remogao regular de servidores;

Promover rodizio de servidores para realizacdo de tarefas inerentes aos cargos
ocupados.

Fonte: adaptado do PDI/UFCG (2022)

Conforme o quadro 18, as metas e acGes estratégicas relacionadas ao €ixo recursos

humanos focam nas melhorias da qualidade de vida no trabalho (QVT) e da eficiéncia, através

da capacitacdo dos servidores, da criacdo de instrumentos de avaliacdo da QVT e do

dimensionamento da forca de trabalho nas unidades académicas e administrativas.

A estratégia organizacional demonstrou para as organizagdes a importancia de se

adotar estratégias associadas a gestdo de pessoas, focadas na avaliacdo de desempenho,

desenvolvimento, carreira, treinamento, gestdo por competéncias e remuneracédo, respaldando

0s membros da organizacdo com condicBes para que alcancem o0s objetivos e metas
organizacionais (SILVA et al., 2018).

Quadro 19 — Plano de Gestdo do Eixo Gestdo Estratégica
PLANO DE GESTAO - EIXO 8: GESTAO ESTRATEGICA

METAS

9

N~ wWNE

10.
11. Elaborar o Plano de Acessibilidade.

OBJETIVO 1: MELHORIA DA GESTAO

Revisar o Estatuto e o Regimento Geral;

Ampliar em 6% o indice Geral de Cursos da Instituic&o;

Criar um setor para auxiliar na execugdo dos planos institucionais;
Instituir um comité de gestdo de crises;

Criar a Politica de Gestdo de Riscos;

Criar a Politica de Seguranca da Informagéo e Comunicacéo;

Elaborar o Plano de Seguranca Publica e Patrimonial;

Elaborar o Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo e Comunicag&o;
Elaborar o Plano de Dados Abertos;

Atualizar o Plano de Integridade;
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1) Demandar ao Colegiado Pleno a revisdo do Estatuto e do Regimento Geral;
2) Primar pela execucdo dos planos institucionais;

3) Constituir comissdes para elaboracédo de planos e politicas;

4) Fortalecer o Nucleo de Inclusdo e Acessibilidade;

5) Elaborar a Carta de Servicos ao Usuario;

6) Implementar um sistema de indicadores.

ACOES
ESTRATEGICAS

Fonte: adaptado do PDI/UFCG (2022)

O quadro 19 traz as metas e acOes estratégicas ligadas ao eixo gestdo estratégica,
baseada na construcdo de planos e politicas em setores ou tematicas criticas da instituicdo, a
exemplo das areas de tecnologia da informacéo e seguranca patrimonial.

A construcdo da gestdo estratégica requer a implantacdo de uma sistematica concreta
para a escolha de metas e acfes, assim como para 0 acompanhamento e analise dos seus
resultados, como também a delimitacdo de uma metodologia de planejamento adequada ao
contexto da instituicdo, além do envolvimento de todos os setores e unidades que atuam nos
processos que serdo transformados (ATVARS et al., 2020).

No que tange ao Plano de Obras, a Prefeitura Universitaria é a responsavel pelas
atividades relacionadas a infraestrutura fisica, diagnosticando as obras em execucdo,
apresentando informacGes sobre o cronograma, a situacdo processual e o custo das obras. A
partir de uma analise criteriosa, baseada nas consultas a comunidade académica e nos
objetivos institucionais, levantou-se as principais demandas institucionais para o quinquénio
2020-2024 concernente ao PDI (PDI/UFCG, 2022).

Algumas obras foram consideradas estratégicas, de acordo informacfes prestadas nos
instrumentos de consulta e nas visitas técnicas, sendo utilizada uma verséo adaptada da Matriz
GUT para estabelecer os niveis de priorizacdo, levando em conta aspectos como gravidade,
urgéncia e tendéncia de agravamento (PDI/UFCG, 2022).

No que se refere ao Monitoramento, compete & Secretaria de Planejamento (SEPLAN)
manter um Sistema de Monitoramento e Controle para o alcance das metas, indicadores e
acOes estratégicas, considerando a multicampia e a diversidade institucional, cada centro de
Ensino indica um interlocutor para atualizar as informagdes locais sobre metas, indicadores e

acoes, vigentes ou planejadas (PDI/UFCG, 2022).
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Figura 11 — Processo de monitoramento
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Fonte: PDI/UFCG (2022)

O monitoramento do PDI 2020-2024 ¢ realizado de forma continua e as suas revisoes
tém periodicidade anual, em conformidade com o processo de monitoramento (Figura 11),
devendo ser apreciadas pelo Colegiado Pleno, através de relatérios obtidos junto a SEPLAN,

a comunidade universitaria e as instancias administrativas (PDI/UFCG, 2022).

4.1.3 PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS DA UFCG

O Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) € o mecanismo da PNDP no qual sdo
registradas as necessidades de desenvolvimento para a realizacdo dos objetivos institucionais
anualmente. Apds levantamento de necessidades realizada junto aos servidores, devera
ocorrer a validacdo pelos gestores das unidades, a consolidacdo pela Secretaria de Recursos
Humanos (SRH), a aprovacdo pelo Reitor e o envio para o 6rgdo central do SIPEC para
manifestacdo técnica.

A UFCG tem como base para definicdo das competéncias necessarias para o
desenvolvimento de pessoas 0 que consta na Instrucdo Normativa (IN) 21/2021, que traz em
sua estrutura as definices sobre as competéncias transversais de um setor publico de alto
desempenho e as competéncias de lideranca.

Os Quadros 20 e 21 trazem as competéncias atreladas as defini¢des anteriores, em
conformidade com o PDP da UFCG (BRASIL, 2021):

Quadro 20 — Competéncias Transversais de um Setor Publico de Alto Desempenho
COMPETENCIAS TRANSVERSAIS DE UM SETOR PUBLICO DE ALTO DESEMPENHO

Resolucao de Construir solugdes inovadoras e efetivas para problemas de baixa, média ou elevada
Problemas com Base complexidade com a utilizagdo de dados (numéricos e ndo numéricos) e evidéncias que
de Dados aumentem a precisdo e viabilidade das solugdes.
Foco nos Superar o desempenho padréo, apresentando solugdes alinhadas ao cumprimento de
Resultados para os metas e ao alcance dos objetivos estratégicos das organizagdes pulblicas, garantindo o
Cidadaos atendimento das necessidades dos usuérios e dos cidadéos.

Integrar as tecnologias digitais com 0os modelos de gestdo, com os processos de tomada
Mentalidade Digital de decisdo e com a geragéo de produtos e servigos e os meios de comunicagéo interna,
externa e de relacionamento com Usuarios.



80

Escutar e expressar conceitos e ideias nos momentos apropriados e de forma efetiva,

L TR garantindo uma dindmica produtiva das interacdes internas e externas.
Trabalho em Colaborar e cooperar em atividades des~envolvidas col~etivamentg para atingir metas
Equipe compartilhadas, |dent|f|can(_io repercussdes Qe suas acOes para o éxito ou alcance dos
objetivos estabelecidos pelo grupo.
Orientacio por Ree_llizar suas a’ti\_/idades prE)fissjor!ais de_ acordo com princ!'p_ios e v_aloresf morais que
norteiam o exercicio da funcdo publica, tais como responsabilidade, integridade, retidao,

transparéncia e equidade na gestao da res publica.
Identificar os principais marcos institucionais que podem impactar 0s processos
decisérios e a gestdo de programas e projetos no ambito do setor publico, identificando

Visao Sistémica e g "9 o . . .
as tendéncias sociais, politicas e econdmicas nos cenarios local, regional, nacional e
internacional.

Valores Eticos

Fonte: adaptado de BRASIL (2021)

As competéncias transversais de um setor publico de alto desempenho sdo conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes indispensaveis ao exercicio da funcdo publica, que

contribuem para a efetividade dos processos de trabalho em diferentes contextos
organizacionais (BRASIL, 2021).

Quadro 21 — Competéncias de Lideranca
COMPETENCIAS DE LIDERANCA

Construir sua identidade de lider, empregando o autoconhecimento
Autoconhecimento e € a inteligéncia emocional, autorregulando suas emogdes de modo a
construir uma cultura organizacional fundada em valores humanos,

desenvolvimento
pessoal identificando suas capacidades e limitagdes, assumindo o
compromisso pelo préprio desenvolvimento, mediante a adogéo de
uma postura de abertura a aprendizagem continua.

PESSOAS
Coordenar interesses e gerir conflitos, favorecendo a
governabilidade por meio da construgdo de coalizdes e consensos
Coordenacéo e em torno de agendas de interesse comum, mobilizando e mantendo
colaboracéo em rede  redes confiaveis e abertas com stakeholders que séo, ou podem vir
a se tornar, atores importantes para o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo, e construindo parcerias e relagfes
institucionais, atuando em um ambiente de governanca em rede.

G 50 d | Identificar as necessidades e expectativas dos usuarios em relacéo
el ATEL] aos servicos do Estado, envolvendo a sociedade no processo de
pebiet @ kil formulago e implementacéo de politicas e servigos pblicos.

Tomar decisdes e gerenciar de forma competente e estratégica 0s
atos da organizacdo, orientando suas a¢cdes com base em
desempenho, metas, resultados e seus impactos, construidos de
forma aderente ao contexto organizacional e social existente.
Antecipar, identificar e administrar a ocorréncia de situa¢des de
. . risco, construindo solugdes criativas, estratégicas e tempestivas
Gestdo de Crises adequadas ao contexto, agindo em face de situacées de
imprevisibilidade e escassez, demonstrando reagdo quando sob
presséo.
L Desenvolver conceitos e ideias com clareza, comunicando
Comunicagdo propositos, planos e estratégias, e estabelecendo uma comunicagdo
estrategica empaética, persuasiva e influente, inspirando confianca, através de
ESTRATEGIA narrativas que representem e legitimem a atuacdo da organizacao.
Questionar abordagens convencionais na solugéo de problemas,
Inovacdo e mudanca adotando novos insights a sua agdo, e criando um ambiente propicio
a experimentacdo e a melhoria continua, encorajando ideias de
vanguarda e novas formas de se trabalhar, adotando medidas

Gestéo para
RESULTADO resultados
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incrementais ou disruptivas para que a organizacgao responda
adequadamente ao contexto e se preparar para cenarios futuros.
Construir cenarios e tracar diretrizes estratégicas para a organizagédo
Visdo de futuro e para a sociedade, tendo por base as caracteristicas historicas, o
contexto e as tendéncias em ambito local, regional, nacional e
internacional, prospectando cenarios para além do futuro imediato.
Fonte: adaptado de BRASIL (2021)
Ja as competéncias de lideranca sdo o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes requeridos dos agentes publicos para o exercicio de funcbes de lideranca na

administracdo publica (BRASIL, 2021).

4.1.4 PRO-REITORIA DE POS-GRADUACAO E PESQUISA — PRPG

A Pro-Reitoria de P6s-Graduacdo e Pesquisa da UFCG (PRPG) é o 6rgdo auxiliar de
direcdo superior incumbido de planejar, coordenar e supervisionar todas as atividades de pés-
graduacdo e pesquisa mantidas pela Universidade Federal de Campina Grande (PRPG, 2016).

A PRPG, em nivel Stricto Sensu, compreende o0s niveis de Mestrado e de Doutorado,
nas modalidades reconhecidas pela CAPES, destinando-se a formacdo ampla e aprofundada
de profissionais para atuarem na elaboracéo e difusdo do saber filoséfico, no desenvolvimento
da ciéncia e da tecnologia, bem como na producao e difusdo do conhecimento (PRPG, 2016).

Os cursos de Mestrado integram ensino, pesquisa e extensao e visam a um dominio e
aprofundamento do conhecimento numa &rea especifica ou interdisciplinar, demonstrado no
rigor metodoldgico da elaboracdo, apresentacdo e defesa, em sessdo publica, de uma
Dissertacdo na modalidade académica ou de um Trabalho de Conclusdo na modalidade
profissional, compativel com as caracteristicas da area do conhecimento (PRPG, 2016).

Os cursos de Doutorado pressupem o dominio e aprofundamento numa é&rea
especifica ou interdisciplinar, e visam a producdo de conhecimento, demonstrado através de
uma investigacdo consubstanciada na elaboracdo, apresentacdo e defesa, em sessdo publica,
de uma Tese que represente real contribui¢do para o conhecimento da area de atuacdo a qual
se destina (PRPG, 2016).

Cada Programa de Pds-Graduacdo Stricto Sensu terd tanto sua prépria denominacao,
quanto a(s) area(s) de concentracdo explicitada(s) em seu regulamento, segundo as normas ou
convencgdes vigentes no &mbito da Pés-Graduagdo do Pais (PRPG, 2016).

Os Programas de Pds-Graduagdo da UFCG estdo distribuidos em 10 centros e em

todos os campi da institui¢do, conforme figura 12 (UFCG, 2021):
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Figura 12 — Quantitativo de PPGs da UFCG

C = N W & 00 O N ® O
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Fonte: UFCG (2021)
Os PPGs da UFCG contam com a concessao de cotas de bolsas das seguintes agéncias
de fomento: CAPES, Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(CNPQ) e Fundacdo de Apoio a Pesquisa do Estado da Paraiba (FAPESQ). Essas bolsas

contribuem para a formacao profissional e intelectual dos discentes em nivel de exceléncia.

Figura 13 — Distribuicéo das Bolsas de Mestrado e Doutorado da UFCG, respectivamente

A DR Dales CAPECO.PR
5Q-PB B Solsa FAPESQ-PB

Fonte: UFCG (2021)

Pela figura 13, é possivel perceber que a maioria das bolsas vinculadas a PRPG séo
oriundas da CAPES, com 69% para 0 mestrado e 82% para o doutorado. A FAPESQ
disponibiliza 28% para 0 mestrado e 13% para o doutorado, enquanto que a CNPQ fornece o
menor quantitativo de bolsas de pesquisa para a PRPG, com 3% para o mestrado e 5% para o
doutorado.

As pos-graduacgdes Lato Sensu compreendem programas de especializagdo e incluem
0s cursos designados como MBA (Master Business Administration). Ademais sdo abertos a
candidatos diplomados em cursos superiores e que atendam as exigéncias das instituicdes de
ensino. Com duragdo minima de 360 horas, ao final do curso o aluno obtera certificado e ndo
diploma (UFCG, 2021).
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A PRPG também é responsavel pelos Programas de Iniciacdo Cientifica e Tecnol6gica
da UFCG, que tem como objetivo promover e desenvolver a capacidade cientifica dos alunos
de graduacdo da instituicdo (UFCG, 2021).

O Programa de Apoio a Pds-Graduacdo (PROAP) prevé apoio para a participacao de
alunos regularmente matriculados em eventos cientificos no pais, tais como congressos,
seminarios e cursos. O Programa prevé ainda o apoio para a participacdo de alunos de
doutorado em eventos no exterior. Ndo ha necessidade de ser bolsista capes para participar do
PROAP (UFCG, 2021).

4.15 PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO VINCULADOS AO CTRN

A Unidade Gestora do Centro de Tecnologia em Recursos Naturais (CTRN) tem como
objetivo realizar a execucdo orcamentéria e financeira com melhorias permanentes na gestao
dos recursos patrimoniais, visando desenvolver, adaptar e manter estratégias de gestdo que
satisfacam as demandas das Unidades Académicas do Centro de Tecnologia e Recursos
Naturais de forma profissional e transparente (PRPG, 2006).

O CTRN possui em sua estrutura 6 cursos de P6s-Graduacao (Tabela 01):

Tabela 01 — Cursos de P6s-Graduagdo do CTRN da UFCG
CURSO NIVEIS QUANTIDADE CONCEITO

DE ALUNOS DA CAPES

ENGENHARIA AGRICOLA Dourtarado e 137 5
Mestrado

ENGENHARIA CIVIL E AMBIENTAL Dourtarado e 98 5
Mestrado

ENGENHARIA DE ALIMENTOS Mestrado 13 3

ENGENHARIA E GESTAO DE Doutorado e 182 4
RECURSOS NATURAIS Mestrado

EXPLORACAO PETROLIFERA E
MINERAL Mestrado 21 3
METEOROLOGIA Doutorado 76 4

Mestrado
Fonte: Sucupira (2023)

O Programa de Po0s-Graduagdo em Engenharia Agricola (PPGEA) teve inicio em
1987, com o nivel mestrado, e posteriormente em 2002, com o nivel doutorado, nas areas de
concentracdo de Irrigacdo e Drenagem, Construcfes Rurais e Ambiéncias, e Processamento e
Armazenamento de Produtos Agricolas, tendo sua renovacao do reconhecimento efetivada em
2019 (SUCUPIRA, 2023).
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O Programa de Po6s-Graduacdo em Engenharia Civil e Ambiental (PPGECA) teve
inicio em 1971, com o nivel mestrado, e posteriormente em 2017, com o nivel doutorado, nas
areas de concentracdo de Geotecnia, e Recursos Hidricos e Saneamento Ambiental, tendo sua
renovacdo do reconhecimento efetivada em 2019 (SUCUPIRA, 2023).

O Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Alimentos (PPGEALI) teve inicio
em 2019, com o nivel mestrado, na &rea de concentracdo de Engenharia de Alimentos, tendo
seu reconhecimento efetivado em 2020 (SUCUPIRA, 2023).

O Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e Gestdo de Recursos Naturais
(PPGEGRN) teve inicio em 1997, com o nivel doutorado, e posteriormente em 2007, com 0
nivel mestrado, nas areas de concentracdo de Engenharia de Recursos Naturais e Gestdo de
Recursos Naturais, tendo sua renovacao do reconhecimento efetivada em 2019 (SUCUPIRA,
2023).

O Programa de Po6s-Graduacdo em Exploracdo Petrolifera e Mineral (PPGEPM) teve
inicio em 2013, com o nivel mestrado, na area de concentracdo de Exploracdo Petrolifera e
Mineral, tendo sua renovacéo do reconhecimento efetivada em 2019 (SUCUPIRA, 2023).

O Programa de P6s-Graduagdo em Meteorologia (PPGMET) teve inicio em 1978, com
0 nivel mestrado, e posteriormente em 2003, com o nivel doutorado, nas &reas de
concentracdo de Meteorologia de Meso e Grande Escalas, e Meteorologia Agricola e
Micrometeorologia, tendo sua renovagédo do reconhecimento efetivada em 2019 (SUCUPIRA,
2023).

4.1.6 CENARIO DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO DO CTRN

Para um diagndstico mais preciso sobre os PPGs ligados ao CTRN, foi realizada uma
pesquisa para definir o perfil dos PPGs, analisar os seus ambientes internos e externos,
detectar a existéncia de documentos que norteiem 0s programas no que se refere a
planejamento e a PE, e definir as atividades dos gestores dessas coordenacdes de pos-
graduacéo.

O Perfil dos Programas de Pds-Graduagdo ligados ao CTRN foi tracado a partir de 4
eixos: Informagdes Primarias, Estrutura Fisica, Estrutura de Comunicagdo e Fontes de
Recursos Financeiros.

As informagGes primarias (Tabela 02) avaliaram: o conceito CAPES; e a quantidade

de docentes, discentes, técnicos-administrativos e servidores terceirizados. Ja a estrutura fisica
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(Tabela 02) levou em consideragdo: o quantitativo de laboratérios, salas de aula, salas do
coordenador e da secretaria, e auditorios.

Tabela 02 — Informacgdes Primarias e Estrutura Fisica
INFORMACOES

PRIMARIAS e PPGEA PPGECA PPGEALI PPGEGRN PPGEPM PPGMET MEDIA
ESTRUTURA

FISICA
Conceitos CAPES 5 5 3 4 3 4 4,00
Dioeori 17 16 10 31 9 14 16,17
Permanentes
Docentes
Colaboradores 4 3 2 6 5 3 3,83
Docentes Visitantes 0 6 0 0 1 0 1,17
Técnicos
Administrativos 2 2 1 1 1 1 1,33
Servidores 0 0 1 1 0 0 0,33
Terceirizados
Dlizanizs o 48 36 13 60 21 32 35,00
Mestrado
Dlizanizs ol 89 62 0 122 0 44 52,83
Doutorado
Laboratdrios 4 15 14 2 2 6 7,17
Seles ol 1 1 2 1 1 1 1,00
Coordenacéo
Salas da Secretaria 1 1 1 1 1 1 1,00
Salas de Aulas 10 5 2 2 1 2 3,67
Auditorios 1 0 0 1 0 1 0,50

Fonte: Autor (2023)

E possivel observar na tabela 02 que os docentes permanentes (média 16,17) sdo em
maior quantidade que os docentes colaboradores e visitantes (médias 3,83 e 1,17,
respectivamente), e que 0s programas que possuem mais alunos, costumam demandar uma
maior quantidade de alunos por professor. No aspecto da estrutura fisica, é importante
destacar que alguns programas ndo possuem auditorio, o que pode causar algum tipo de
dificuldade na programacéo de eventos e defesas de dissertacdes e teses.

A estrutura de comunicacdo (Quadro 22) avaliou aspectos relacionados aos seguintes
itens: site institucional, e-mail, telefone e horario de atendimento ao publico. As fontes de
recursos financeiros (Quadro 22) levaram em consideracdo: a fonte de recursos financeiros e

0s programas de financiamentos para bolsas de estudo dos discentes.

Quadro 22 — Estrutura de Comunicagéo e Fonte de Recursos Financeiros
ESTRUTURA DE
COMUNICACAO e FONTES INFORMACOES
DE RECURSOS
Site: http://www.ppgea.ufcg.edu.br/
PPGEA E-mail: ppgea@ufcg.edu.br
Telefone: (83) 2101-1055 (WhatsApp)



PPGECA

PPGEALI

PPGEGRN

PPGEPM

PPGMET

Fonte: Autor (2023)
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Horario de atendimento ao publico: 8h as 12h/ 13h as 17h
Fonte de recursos financeiros: PROAP
Programas de Financiamentos para Bolsas para discentes: CAPES,
CNPQ e FAPESQ
Site: http://www.ppgeca.ufcg.edu.br/
E-mail: ppgeca@ufcg.edu.br / ppgecacivil@gmail.com
Telefone: (83)2101-1876 / (83) 2101-1050
Horario de atendimento ao publico:; 8h as 12h / 13h as 17h
Fonte de recursos financeiros: PROAP
Programas de Financiamentos para Bolsas para discentes: CAPES,
CNPQ e FAPESQ
Site: http://www.uaeali.ufcg.edu.br/
E-mail: ppgeali@ufcg.edu.br
Telefone: (83) 2101-1872 / (83) 2101-1552
Horario de atendimento ao publico: 8h as 12h/ 13h as 17h
Fonte de recursos financeiros: PROAP
Programas de Financiamentos para Bolsas para discentes: CAPES,
CNPQ e FAPESQ
Site: https://www.recursosnaturais.ufcg.edu.br/
E-mail: sec.ppgegrn@setor.ufcg.edu.br
Telefone: (83) 2101-1651 (WhatsApp)
Horario de atendimento ao publico: 8h as 12h/ 13h as 17h
Fonte de recursos financeiros: PROAP
Programas de Financiamentos para Bolsas para discentes: CAPES,
CNPQ e FAPESQ
Site: https://www.ppgepm.ufcg.edu.br/
E-mail: ppgepm@ufcg.edu.br
Telefone: (83) 2101-1868
Horério de atendimento ao publico: 8h as 12h / 13h as 17h
Fonte de recursos financeiros: PROAP
Programas de Financiamentos para Bolsas para discentes: CAPES,
CNPQ e FAPESQ
Site: http://www.ppgmet.ufcg.edu.br/
E-mail: secretaria.ppgmet@ufcg.edu.br / secretariappgmet@gmail.com
Telefone: (83) 2101-1054
Horario de atendimento ao publico: 8h as 12h / 14h as 18h
Fonte de recursos financeiros: PROAP
Programas de Financiamentos para Bolsas para discentes: CAPES,
CNPQ, FINEP e FAPESQ

E importante destacar a partir do Quadro 22 que 0s programas possuem uma estrutura

de comunicacdo compativel com a realidade virtual, dispondo de sites institucionais e e-mails

atualizados. O Horario de atendimento segue o padrdo comercial, com telefones disponiveis.

Ja a comunicacdo via Whatsapp ainda ndo contempla todos os programas, apesar de ter se

tornado popular durante o pds-pandemia como um meio de comunicacgéo agil e eficiente.

Sobre as fontes de recursos financeiros, 0 Quadro 22 mostra que 0S programas Sao

financiados com recursos PROAP, que é o programa que destina recursos para a pés-

graduacdo. Sobre os programas de financiamento para bolsistas, temos como principais
financiadores a CAPES, a CNPQ e a FAPESQ.
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No que se refere a andlise dos ambientes internos e externos dos programas de pés-
graduacdo do CTRN/UFCG foram identificados os aspectos da Analise SWOT, através dos
pontos fortes e fracos do ambiente interno, e das oportunidades e ameacas do ambiente
externo. As informacbes foram coletadas nas coordenagdes de cada programa de poés-
graduacdo. A delimitagdo dos principais aspectos da Analise SWOT foram os seguintes
(Quadro 23):

Quadro 23 — Analise SWOT dos Programas de P6s-Graduagéo
Fatores do SWOT Aspectos do SWOT
e Docentes de alta qualidade e elevada produgéo cientifica;

Forcas ; .
(Internas e e Boa estrytura para ensino e pesquisa; o _ _
positivas) o {:redenc_lamento a UFCG, que é uma instituicdo com impacto nacional e
internacional,
e Baixa Internacionalizagéo;
Fraquezas ¢ Dificuldade de publicacdo em periddicos de alto impacto;
(Internas e o Infraestrutura deficitaria para pesquisas de alto impacto;
negativas) e Baixo nivel de publicagdes cientificas;

e Baixa divulgacéo das pesquisas e sua relevancia para a sociedade;
Editais lancados pelos 6rgdos de fomento que auxiliam na manutencdo do

Oportunidades programa;

(Externas e

positivas) e Emendas parlamentares para melhoria da infraestrutura dos laboratérios;
e Renovagéo do corpo docente;
e Auséncia de recursos financeiros para realizacdo e divulgagdo de pesquisas;
Ameacas e Baixa procura de alunos ao programa;
(Externas e e Aposentadoria de docentes sem reposi¢do imediata;
negativas) e Quadro de servidores reduzidos;

e Burocracia excessiva em parcerias publico-privadas;
Fonte: Autor (2023)

E importante mencionar que os aspectos do SWOT se repetiram em varias entrevistas,
sendo mencionados no quadro 23 uma Unica vez, com o objetivo de exemplificar os principais
aspectos relacionados aos ambientes internos e externos dos programas de pds-graduacao do
CTRN/UFCG.

De forma comparativa, destacamos o trabalho de Maciel (2020), onde sdo destacados
0s principais aspectos do SWOT encontrados em um programa de pés-graduacao:

e Pontos fortes: Carater interdisciplinar; Corpo docente qualificado; Parcerias
internacionais.
e Pontos fracos: Baixa produtividade docente e discente; Estrutura fisica deficitaria;

Baixa divulgacgéo do programa.

e Oportunidades: Fomento de projetos e bolsas de estudo; Parcerias publico-privadas;

Emprego para egressos; Renovagdo do quadro de servidores.
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e Ameacas: Cortes de bolsas; Surgimento de universidades privadas; projetos de baixo

impacto; Concorréncia de outros programas de mestrado; Baixo apoio institucional.

Existem diversos pontos de convergéncia entre a pesquisa realizada e o trabalho de

Maciel (2020), de tal modo que podemos elencar maneiras de potencializar os resultados dos

programas de poés-graduacdo do CTRN/UFCG com oportunidades geradas pelas forcas e

ameacas, e minimizacdo de fraquezas através das forcas apresentadas, conforme a figura

abaixo:

CONVERSOES

Fraquezas em
Forcas

Ameagas em
Oportunidades

Forcas em
Oportunidades

Quadro 24 — Conversfes do SWOT dos Programas de Pés-Graduacgéo
ASPECTOS DO SWOT

Fraqueza

Baixa Internacionalizagéo.

Dificuldade de publicagéo em
periddicos de alto impacto.

Infraestrutura deficitaria para
pesquisas de alto impacto.
Baixo nivel de publica¢des

cientificas.

Baixa divulgacdo das pesquisas e sua
relevancia para a sociedade.
Ameaca
Auséncia de recursos financeiros para
realizacdo e divulgacdo de pesquisas.

Baixa procura de alunos ao programa.

Aposentadoria de docentes sem
reposicao imediata.

Quadro de servidores reduzidos.

Burocracia excessiva em parcerias
publico-privadas.
Forca
Docentes de alta qualidade e elevada
produgcdo cientifica.

Boa estrutura para ensino e pesquisa.

Credenciamento a UFCG, que é uma
instituicdo com impacto nacional e
internacional

Forca gerada
Corpo docente e discente qualificado para
participagdo em publicagdes e eventos
internacionais.

Corpo docente e discente qualificado para
publicacBes nacionais e internacionais de alto
impacto.

Infraestrutura que permite a realizagéo e
pesquisas de alto impacto.
Construgéo de publica¢Bes nacionais e
internacionais de alto impacto.
Divulgacéo pelos meios de comunicagéo das
acBes do programa de p6s-graduacao.
Oportunidade gerada
Parcerias publico-privadas que aproveitem o
quadro de discentes do programa.
Novos meios de comunicacéao para divulgacéo
do programa, a exemplo das redes sociais.
Possibilidade de reposicdo interna e externa de
docentes qualificados para o programa.
Aproveitamento de concursos para reposicao de
servidores
do programa.

Utilizar mecanismos legais que flexibilizam as
parcerias publico-privadas.
Oportunidade gerada
Publicacbes em eventos nacionais e
internacionais de alto impacto.

Oferta de discente capacitados para 0 mercado
de trabalho

Internacionalizagdo do programa de pos-
graduacéo

Fonte: Autor (2023)

As conversdes construidas no quadro 24 podem contribuir para uma melhor
visualizagdo de acles estratégicas que podem ser realizadas de acordo com os cenarios dos
programas de pds-graduacdo do CTRN/UFCG.

No que tange aos Documentos Norteadores do Planejamento, os programas de pos-

graduacdo que possuem construcdo do planejamento estratégico, ou alegam ja realizarem
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algumas ac¢des que evidenciam a utilizacdo de um planejamento estratégico a algum tempo,
sdo exatamente 0s cursos que possuem os melhores conceitos na CAPES, com nivel 5.

E importante ressaltar que esses cursos que produzem algo relacionado ao
planejamento estratégico, ndo possuem qualquer documento norteador para a construcéo
desse importante tipo de planejamento, ndo sendo possivel definir a Missdo, a Visao e 0s
Valores desses programas.

Os demais programas alegaram ndo possuir documentos ou a¢des que demonstrem a
utilizacdo de acdes planejadas de forma estratégica ou gerencial, e que seguem as orientacdes
oriundas da CAPES, da UFCG e da PRPG/UFCG. Sem tais documentos, ndo foi possivel
identificar a Misséo, a Viséo e os Valores dos PPGs.

Ademais, foi mencionado que o PDI/UFCG é o instrumento mais familiar quando se
fala em Planejamento Estratégico, e que tais questionamentos realizados pela instituicao sobre

a construcdo do PDI sdo respondidos em tempo oportuno.

4.2  ANALISE DO LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO DAS COMPETENCIAS

As referéncias para definicdo das competéncias enunciadas no quadro 13, localizado
no topico da metodologia da dissertacdo, foram: Meyer (2006), Pereira (2011), Silva (2011),
Mendonca et al. (2012), Dalmau et al. (2021), Baeta et al. (2021), Brasil (2021), Costa et al.
(2022), Freitas et al. (2022) e OCDE (2022).

Grafico 01 — Mencdes as competéncias do levantamento bibliografico
COMPETENCIAS POR LEVANTAMENTO DOCUMENTAL

Gestdo de Tempo
Gestdo de Crises
Mentalidade Digital
Interesse Puiblico
Gestdo Normativa
Gestdo de Conflitos
Gestdo de Planejamento
Gestdo de Controle
Articulagdo Politica
Interagdo Social

Etica

Capacidade Analitica
Auto Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas
Visdo de Futuro

Visdo Sistémica

Tomada de Decisdo
Responsabilidade
Processos de Trabalho
Comunicacdo
Relacionamento Interpessoal
Gestdo Gerencial
Lideranca

Trabalho em Equipe
Gestdo Estratégica

Gestdo de Mudangas

0 2 4 6 8 10 12

Fonte: Autor (2023)
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No gréfico 01, é possivel perceber que a gestdo de mudancas e a gestdo estratégica
estédo no topo das mencgdes dos trabalhos pesquisados, tendo 11 indicacdes cada, seguidos do
trabalho em equipe e da lideranca, com 10 e 9 indicacdes, respectivamente.

Frade (2020) destaca que a gestdo de mudancas é fundamental para os programas de
pos-graduacdo, tendo em vista a necessidade de se adaptar ao cenario de atualizagdes e
insercdes tecnoldgicas promovidos pela CAPES é frequente, além da propria dindmica das
IES, que podem exigir uma necessidade de mudancas em curto, médio e longo prazo.

Ja Dalmau et al. (2021) afirma que a gestdo estratégica precisa estar atualizada e
consoante com a dindmica das mudangas que ocorrem nas normativas educacionais, evitando

assim que ocorra algum tipo de defasagem nas metas e objetivos tracados.

Gréfico 02 — Percentual por Categorias de Competéncias

CATEGORIAS DE COMPETENCIAS

' Competéncias Comportamentais

Competéncias Estratégicas
Competéncias Formativas
Competéncias Funcionais

m Competéncias Politico-Sociais

Fonte: Autor (2023)

O grafico 02 demonstra que as categorias de competéncias mais destacadas se referem
as Competéncias Comportamentais (29%), as Competéncias Estratégicas (26%) e as
Competéncias Funcionais (23%). As Competéncias Formativas (14%) e as Competéncias
Politico-Sociais (8%) tém um nimero menor de indicacdes nos trabalhos pesquisados.

Tamada et al. (2022) afirma que tem ocorrido uma evolucdo da analise das
competéncias de um posicionamento operacional para uma posicdo estratégica nas
instituicOes publicas, possibilitando uma inter-relagdo entre estratégia, agregacdo de valor
institucional e expectativa das pessoas, gerando legitimidade e efetividade na acdo de mapear

as competéncias individuais e organizacionais nas institui¢oes.
4.3  PERFIL DOS RESPONDENTES

O perfil dos respondentes levou em consideracao as informagdes pessoais, académicas

e de experiéncia profissional dos participantes da pesquisa. As informacgdes pessoais
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revelaram o género, o estado civil e a idade dos participantes. As informacdes académicas
evidenciaram a graduacdo, a titulacdo e a formacgdo na &rea de administracdo dos pesquisados.
Ja a experiéncia profissional buscou levantar informac6es de atividades realizadas enquanto
coordenador ou diretor na UFCG ou em outras institui¢oes.

Com relacdo as idades dos gestores, a média encontrada foi de aproximadamente 45
anos de idade, com 50% tendo idades entre 41 e 50 anos, 25% com idades entre 31 e 40 anos,
12,5% com idades entre 51 e 60 anos e acima de 60, conforme grafico 03. Ndo foram

entrevistados com idade abaixo de 31 anos.

Graéfico 03 — Idades dos gestores

IDADE

‘ Abaixo de 31

Entre 31 e 40

Entre 41 e 50

Entre 51 e 60
= Acima de 60

Fonte: Autor (2023)

Ja com relacdo ao estado civil, os (as) casados (as) representaram um percentual de
87,5%, enquanto os (as) divorciados (as) foram 12,5%. N&o houveram solteiros (as), vilvos

(as) ou outras opgdes entre os entrevistados, conforme grafico 04 abaixo:

Gréfico 04 — Estado Civil dos gestores

ESTADO CIVIL

Casado(a)
Divorciado(a)
Solteiro (a)
Viuvo (a)

= Qutro

Fonte: Autor (2023)

O género dos entrevistados foi representado por 50% do sexo masculino, e 50% do

sexo feminino. Outros géneros ndo foram mencionados, conforme o grafico 05 abaixo:
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Grafico 05 — Género dos gestores

GENERO

Masculimo
Feminino

Qutro

Fonte: Autor (2023)

Com relagdo a formacdo académica, todos os gestores sdo bacharéis, e existe uma
variedade de formacdes superiores. No que se refere a titulacdo de pés-graduacdo, metade
possui pos-doutorado e a outra metade possui doutorado. As formacGes na area de

administracdo se limitam aos professores graduados em Administracdo, conforme o quadro 25

abaixo:
Quadro 25 - Formagdo Académica dos Gestores
Questionamentos Respostas
Administracdo / Engenharia Agrondmica /
~ Engenharia Civil / Engenharia Quimica /
Ol ole (CIHIVEED 0oy Caaies Engenharia Sanitaria e Ambiental / Fisica /
Geologia / Meteorologia / Zootecnia
Titulos de Pds-Graduacao dos Gestores Po6s-Doutorado: 50%  Doutorado: 50%
Cursos na area de Administracdo e/ou Administracdo Publica Sim:12,5%  N&o: 87,5%

Fonte: Autor (2023)

Ja no que se refere a Experiéncia Profissional dos Gestores, 0s gestores apresentaram
média de trabalho na UFCG de aproximadamente 15 anos. Importante destacar um aspecto
sobre a pesquisa realizada: a maioria dos gestores iniciaram suas atividades como gestores na

prépria instituicdo. As informac6es estdo descritas conforme o Quadro 26:

Quadro 26 — Experiéncia profissional dos Gestores

Questionamentos Respostas
Média do tempo de trabalho na UFCG Meédia: 15 anos (Aproximadamente)
Experiéncia com Gestor em vinculo anterior ao da UFCG Sim: 25% N&o: 75%
Média do tempo total de trabalho como Gestor Meédia: 8 anos (Aproximadamente)
Média do tempo de trabalho como Gestor na UFCG Meédia: 7 anos (Aproximadamente)

Fonte: Autor (2023)
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44  ATIVIDADES DOS GESTORES

Foram identificadas também as principais atribui¢cGes dos gestores, enquanto chefes,
diretores e coordenadores ligados aos programas de pos-graduacdo do CTRN/UFCG. As

informac0es estdo delimitadas no quadro 27:

Quadro 27 — Atividades dos Gestores dos Programas de P6s-Graduagdo
Funcéao Principais atividades ou acoes
e Promover, em articulagdo com a Pro-Reitoria de Ensino e Pro-Reitoria de
Pesquisa e Extenséo, a integracdo do ensino, da pesquisa e da extenso;
e Assessorar 0 reitor e os 6rgdos deliberativos da Administracdo Superior da

Pré-Reitor Universidade em assuntos relacionados com os cursos e programas de pos-
graduacdo;

e Expedir instrugdes, portarias e demais atos necessarios ao fiel desempenho das
suas atribuicdes;

e Acompanhamento e assessoria as atividades realizadas pelos programas de pos-
graduacdo, tais como: elaboragdo de editais, auto avaliagdo, regulamentos entre
outros;

e Supervisionar 0s cursos e programas de poés-graduacdo oferecidos pela
Universidade;

e Gestdo de docentes, discentes, do curso e planejamento anual;

Incentivo aos projetos com inser¢do nacional e internacional, em periodicos de

alto impacto;

Divulgacdo do curso para a sociedade académica;

Reforma e ampliacéo dos laboratdrios;

Melhoria do fluxo administrativo na secretaria do programa;

Aprovacdo de projetos em editais de concessdo de bolsas de estudo;

Manipulacdo de sistemas de informacéo para emissdo de pareceres, despachos,

etc.;

Promover a internacionalizacdo da pés-graduacéo;

e Realizar parcerias com outras instituices de ensino e pesquisa, nacionais e
internacionais;
e Insercdo de informacdes na plataforma Sucupira;
Fonte: Autor (2023)

Coordenador de
P6s-Graduacao

Coordenador de
Programa de Pos-
Graduagéo

Essas atividades do quadro 27 sdo meramente exemplificativas, enumeradas de acordo
com a pesquisa realizada entre os gestores, onde ficaram evidenciadas as atividades e a¢6es
gue mais se destacaram no ambito de suas atuaces, em niveis de atuacdo estratégicos,
gerenciais e operacionais.

Machado (2020) ressalta que entre as atividades dos gestores estd a de atender as
necessidades administrativas operacionais, taticas e estratégicas, atuais e futuras, e nortear o
planejamento das acBes de desenvolvimento, observando os principios da economicidade e da
eficiéncia.

Ja Barbosa et al. (2016) menciona que os gestores académicos influenciam politicas

institucionais e procedimentos, recomendam académicos para cargos e mandatos, controlam
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orcamentos, turmas e avaliagcbes docentes e discentes, entre outras atividades e acdes, sendo,
desta maneira, um adendo que incorpora poder e responsabilidade nas IES.

Também no ambito da pesquisa foram perguntadas as atividades e acdes que seriam
mais faceis, mas dificeis e mais desafiadores. As respostas foram colocadas de forma

narrativa nos quadros 28, 29 e 30, respectivamente.

Quadro 28 — Atividades dos Gestores dos Programas de Pds-Graduacédo (Facilidades)
ATIVIDADES DOS GESTORES
Questionamento
Quiais as atividades ou agdes vocé tem uma maior facilidade em realizar como Gestor de P6s-Graduagéo?
Respostas
“Assessorar 0s programas na construcdo de editais, regulamentos, auto avaliac@es, etc. ” (G1)
“A gestdo do corpo discente € minha maior facilidade, tendo em vista o atendimento das necessidades desse
publico ser mais bem recebida” (G2)
“Incentivar o corpo discente a concluirem seus cursos e aos docentes e discentes a publicarem suas pesquisas”
(G3)
“Minha maior facilidade é resolver questfes administrativas, que necessitam de certo gerenciamento ” (G4)
“Boa comunica¢do com os alunos e professores, e entre outras institui¢des de ensino e pesquisa” (G5)
“Gosto muito de realizar as validagdes de plano de curso, pois exigem diversos conhecimentos agregados” (G6)
“Gerenciamento e encaminhamento de processos relativos ao setor” (G7)
“Discutir com os professores sobre acbes presentes e futuras para o melhoramento do ensino no curso e 0
andamento das atividades da coordenagdo” (G8)
“Resolugdo de problemas académicos com os alunos” (G9)
“Organizagdo de apresentag¢do dos trabalhos de pesquisa e extensdo desenvolvidos durante a gestao” (G10)
“As atividades burocraticas eram mais simples de serem realizadas, tendo em vista a clara normatizagdo”
(G11)
“Trabalhar com a parte operacional da gestdo é uma tarefa que tenho afinidade de realizar” (G12)
“As atividades académicas sdo as que tenho uma maior facilidade em realizar como gestor” (G13)
“Trabalhar com a orientacdo direta aos alunos na gestdo é uma tarefa que tenho facilidade como gestora”
(G15)
Fonte: Autor (2023)

De acordo com o quadro 28, alguns gestores possuem uma maior facilidade quando o
ciclo de acbes estd mais conectado com o ambiente académico, e uma minoria prefere as
atividades burocraticas e administrativas.

E importante salientar que a experiéncia com o cargo de gestor permite uma maior
facilidade para realizacdo de certas acGes ou atividades, ideia essa corroborada por Dalmau et
al. (2021), ao afirmar que as pessoas que ja ocupam ou ocuparam cargos de gestor possuem
mais familiaridade com as defini¢bes, atividades e acbes que demandam planejamento,

estratégia e aplicacdo de competéncias.

Quadro 29 — Atividades dos Gestores dos Programas de Pds-Graduacédo (Dificuldades)
ATIVIDADES DOS GESTORES

Questionamento
Quais as atividades ou agdes vocé tem uma maior dificuldade em realizar como Gestor de Pos-
Graduacgéo?
Respostas
“O acompanhamento presencial é complexo, devido a distancia entre os diversos campis da instituicdo ” (G1)
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“O gerenciamento do corpo docente é a minha maior dificuldade, devido as demandas que ndo dependem de
minhas a¢6es, como melhorias com infraestrutura, insumos, etc.” (G2)
“Gerenciar algumas questdes administrativas, como falta de recursos, infraestrutura e funciondarios” (G3)
“As dificuldades estdo relacionadas a gestdo do corpo docente, que necessitam do incentivo e do atendimento
de demandas muitas vezes complexas ” (G4)
“Os entraves burocraticos prejudicam o andamento do programa, e sdo uma grande dificuldade na gestéo
(G)
“A gestdo do corpo docente é a principal dificuldade que possuo, devido as demandas e as necessidades
coletivas e individuais desse piiblico da universidade” (G6)
“Lidar com os problemas existentes e que afetam diretamente docentes e funcionarios” (G7)
“Fornecer informagdes sobre assuntos que ndo estdo disponiveis nem na coordenag¢do e nem nas pro-reitorias
de forma direta e objetiva” (G8)
“Atuag¢do como gestora no que se refere aos servigos burocraticos” (G9)
“O gerenciamento administrativo é uma dificuldade que tenho enquanto gestora, principalmente devido a falta
de treinamento” (G10)
“Ter que lidar com as exigéncias dos professores é uma atividade mais complexa” (G11)
“Ja gerenciar os servidores em seus anseios é uma tarefa um pouco dificil de se realizar” (G12)
“A gestdo burocrdtica e de pessoas, aléem da articulacdo politica sdo problemas que tenho alguma dificuldade”
(G13)
“A gestdo de docentes ¢ complexa devido a quantidade insuficiente de profissionais e também da falta de
comprometimento com algumas atividades ou agdes desenvolvidas no programa” (G15)

Fonte: Autor (2023)

”

O quadro 29 evidencia certa dificuldade na gestdo de docentes por parte dos gestores,
0 que corrobora com o pensamento de Frade (2020), que afirma em sua pesquisa sobre a
complexidade de se agrupar pessoas com o objetivo de convergir em um projeto, no caso
especifico, o de gestdo da pos-graduacdo em uma universidade.

As questdes administrativas e burocraticas também sdo vistas como uma dificuldade
para alguns gestores, conforme o quadro 29, situagdo essa evidenciada no trabalho de Frade
(2020), quando afirma que os gestores consideram um enfado o gerenciamento das demandas
burocréatica e administrativa, tendo em vista a existéncia das demais atividades ja corriqueiras
dos docentes, que incluem ensino, pesquisa e extensao.

A questdo da legislacdo também é mencionada com uma dificuldade no quadro 29, e
Baeta et al. (2021) afirma em sua pesquisa que a interpretacdo da legislacdo existente e
auséncia de normas internas € um entrave para algumas atividades realizadas no ambito das
po6s-graduacdes.

Quadro 30 — Atividades dos Gestores dos Programas de P6s-Graduacdo (Desafios)
ATIVIDADES DOS GESTORES
Questionamento
Quais os principais desafios enfrentados enquanto Gestor de P6s-Graduagdo?
Respostas
“Aceredito que seja acompanhar os campi presencialmente, e verificar a realizada de cada programa em sua
realidade local ” (G1)
“A gestdo dos docentes é o principal desafio, tendo em vista as demandas crescentes e a dificuldade de
reposi¢des por aposentadorias” (G2)
“A falta de infraestrutura dos laboratérios, a auséncia de insumos e equipamentos, desanima os professores e

alunos do nosso programa” (G3)
“Os maiores desafios estdo relacionados ao incentivo dos docentes e discentes para a produgdo cientifica e na
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melhoria do ensino do programa” (G4)
“Motivar os professores a cumprirem seus deveres como orientadores é 0 principal desafio enfrentado na pés-
graduagdo” (Gb)
“Podemos destacar como desafios a caréncia de bolsas de estudo para os alunos, a gestdo dos docentes e a
grande quantidade de resolugées para serem lidas, entendidas ou construidas” (G6)
“O principal desafio é lidar de forma pacifica com as pessoas dentro do ambiente de trabalho” (GT7)
“Fornecer informagoes sobre assuntos que ndo estdo disponiveis nem na coordena¢do e nem nas pro-reitorias,
de forma direta e objetiva, é um desafio muito grande” (G8)
“Revisar documentos normativos da gestdo, como normas, resolugoes, ppcs...etc.” (G9)
“Falta de mais informagdes sobre o cargo que se estd ocupando e do funcionamento da gestdo, esses sdo
grandes desafios” (G10)
“Os alunos, e principalmente os professores, tém uma série de anseios que vocé necessita suprir, mas nem
sempre é possivel” (GI1)
“Falta de tempo para poder me dedicar no aperfeicoamento de competéncias ligadas a administra¢do e gestdo
de pessoas” (G12)
“Organizar a estrutura académica do programa, gerenciar a falta de servidores e liderar os professores” (G13)
“O tempo ¢ o principal gargalo. Gestores ndo conseguem ter sua carga de trabalho reduzida em outras frentes
pois ndo ha quem o substitua nas disciplinas (de graduacéo e p6s), ndo ha como deixar de orientar, ndo ha
como deixar de coordenar ou participar de projetos de pesquisa, e para todo esse énus a bonificacdo financeira
é muito baixa e ndo é estimulante” (G15)

Fonte: Autor (2023)

O quadro 30 mostra que um dos desafios do gestor no setor publico é o gerenciamento
de pessoas e demandas, conforme Silva (2020) menciona em seu trabalho, em que afirma que
um dos desafios da gestdo publica consiste em realizar uma transformacdo de estruturas
burocréticas e hierarquizadas em organizacdes flexiveis e empreendedoras, com conceitos
modernos de gestao.

A infraestrutura deficitaria dos laboratorios, salas e equipamentos, além da falta de
insumos para realizacdo de ensino e pesquisa, exigem dos gestores habilidades especificas
para contornar a insatisfacdo e o desanimo da comunidade académica. Frade (2020) afirma
que a deficiéncia de infraestrutura, falta de recursos financeiros e limitacdo de bolsas,
requerem do coordenador competéncias gerenciais para lidar com tais dificuldades
enfrentadas no exercicio da funcéo.

A motivacdo dos docentes e discentes também foi um desafio destacado no quadro 30.
Cavalcante et al. (2022) afirma que manter os servidores motivados se torna um desafio no
contexto de cultura organizacional com foco na monotonia do servigo publico, incentivando
alguns servidores a serem resistentes quanto ao desenvolvimento evolutivo de suas atividades

e competéncias.
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45 COMPETENCIAS DOS ATORES RESPONSAVEIS PELO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

As competéncias dos construtores de planejamento estratégico foram identificadas
durante a entrevista, em conformidade com os questionamentos predefinidos, conforme o
enfoque da pesquisa.

Um dos questionamentos realizados foi sobre a opinido dos entrevistados sobre as
competéncias que um gestor de pds-graduacdo deve possuir, conforme o quadro 31, onde
algumas competéncias identificadas estdo grafadas em negrito.

Quadro 31 — Competéncias dos Gestores dos Programas de Pos-Graduacdo — Quest. 01
COMPETENCIAS DOS ATORES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Questionamento

Quais as competéncias que um Gestor de Pds-Graduacdo da UFCG deve possuir, em sua opinido?
Respostas

“Acredito que as minhas principais facilidades estdo relacionadas a comunicagdo e a expressao oral, além de

humildade, conhecimentos de gestdo (gestdo gerencial) e da Pos-Graduacgdo brasileira (Visdo sisttmica) ”

(Gl)

“O Gestor precisa trabalhar em equipe, ter proatividade e possuir uma boa comunicagéo” (G2)

“Tentar manter o curso funcionando (gestdo gerencial), incentivando os professores e alunos (lideranca) a

fazerem o melhor possivel, cumprindo e fazendo cumprir as resolugdes da universidade e do curso (gestdo

normativa) ” (G3)

“Um Gestor, acima de tudo, precisa ser comprometido e dedicado com suas atividades, mediante os desafios a

serem enfrentados em um programa de pds-graduagdo” (G4)

“E necessdrio que o Gestor tenha um bom senso de organizacao, saiba se comunicar, seja sociavel e possua

conhecimentos regimental ” (G5)

“Administrar o curso de maneira a assegurar a continua atualizagdo e execugdo dos projetos pedagogicos

(gestdo gerencial), mantendo a exceléncia académica em conformidade com as diretrizes e regulamentos

estipulados pelas entidades que supervisionam os programas (gestdo normativa) ” (G6)

“Todas aquelas previstas na resolu¢do que trata das competéncias de um coordenador e além disso, paciéncia,

lideranca, objetividade, responsabilidade, discernimento para lidar com questdes conflitantes (gestdo de

conflitos), sabedoria para ouvir (empatia) e sempre buscar respostas embasadas nas resolugdes existentes

(gestdo normativa) ” (G7)

“Manter um bom relacionamento com professores e alunos (relacionamento interpessoal), além de saber

argumentar para ambos os seguimentos” (G8)

“Ser diplomético e possuir habilidade em resolver problemas e ouvir as pessoas (empatia), além de ser

proativo” (G9)

“Boa rela¢dao com todos (relacionamento interpessoal), conhecendo bem as regras que mencionam obrigacGes

e deveres dentro da UFCG (gestdo normativa). Ter lideranca e ndo autoritarismo. ” (G10)

“Creio que alguns atributos se encaixam bem nas atividades de gestor, a exemplo de paciéncia, cordialidade e

boa comunica¢do” (G11)

“O gestor deve possuir organizagio e paciéncia, para exercer bem as atribuicGes administrativas e conciliar

bem os desejos dos servidores” (G12)

“Deve ser capaz de gerenciar as diversas demandas da gestdo (gestdo gerencial), sejam académicas,

burocrdaticas ou administrativas” (G13)

“Um gestor do setor publico deve possuir comunicagdo assertiva, ética profissional, disciplina,

responsabilidade, agilidade e empatia” (G14)

“Organizagdo, bom trato com as pessoas que fazem a universidade (relacionamento interpessoal),

pontualidade, assiduidade, boa articulacdo com as instancias superiores (articulacdo politica), bom

entendimento do funcionamento geral de sua coordenacao e das pro-reitorias ligadas a esta (visdo sistémica) ”

(G15)

“O gestor atual deve ser capaz de inovar (gestdo de mudancas), estar atento as novidades que aparecem,

quanto ser capaz de resolver problemas de forma objetiva” (G16)

Fonte: Autor (2023)



98

O quadro 31 apresenta algumas competéncias com maior destaque, a exemplo da
comunicacéo e da responsabilidade, com 5 mengdes, e da gestdo gerencial e do conhecimento
normativo, com 4 mengdes cada uma.

Uma competéncia bastante ressaltada foi a Comunicacdo, tendo em vista que 0s
gestores precisam estar em constante contato com diversos atores e instancias dentro de uma
IES, o que demanda uma comunicagdo mais objetiva e clara, para que suas ideias e
necessidades possam ser entendidas. Para Machado (2019), a comunicacgéo € a capacidade de
se comunicar de forma transparente, clara, coerente, coesa e concisa, impulsionando, desta
forma, o ato de comunicar para um nivel de comunicag&o eficaz.

A Gestdo Normativa também foi uma competéncia destacada, tendo em vista que todo
0 norteamento para decisdes e acGes de um gestor em um programa de pos-graduacgdo é
definido pelos documentos legais, mais especificamente as resolugdes e normas das IES e dos
programas de pos-graduacdo. Frade (2020) afirma que € necessario conhecer e,
principalmente, entender a legislagdo, normas e regimentos que fundamentam a tomada de
deciséo gerencial no ambito das IES.

O compromisso com a gestdo representado pela Responsabilidade do gestor é
mencionado como uma relevante competéncia, até mesmo pela importancia do cargo para as
IES e para o programa de p6s-graduacdo. Os termos dedicacdo e comprometimento podem ser
considerados parte da responsabilidade. Para Silva (2020), ser responsavel é assumir 0s riscos
e consequéncias de suas acdes e ser por isso reconhecido. Ja Landfeldt (2016) afirma que
assumir responsabilidades é atender as prioridades e necessidade da coordenacdo, resolvendo
problemas, propondo melhorias e concretizando ideias.

A competéncia Gestdo Gerencial € mencionada com destaque pelos gestores, tendo em
vista 0 conjunto de atribuicdes que um gestor publico precisa realizar no ambito de suas
atividades e acdes em programas de pos-graduacdo. Costa et al. (2022), afirma que a o gestor
gerencial precisa ter a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em préticas 0s
conhecimentos, habilidades e formas de atuar, para permitir o atingimento ou superacao de
metas estipuladas e resultados almejados.

Outro questionamento realizado foi sobre as competéncias que o entrevistado possui
que auxiliam nas atividades e acOes da gestdo de pds-graduacdo, conforme o quadro 32, onde
algumas competéncias identificadas estdo grafadas em negrito.

Quadro 32 — Competéncias dos Gestores dos Programas de Pos-Graduagdo — Quest. 02

COMPETENCIAS DOS ATORES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Questionamento
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Quais competéncias vocé possui que te auxiliam nas atividades e agdes enquanto Gestor de Pds-Graduacao
da UFCG?
Respostas

“Creio que a comunicacdo e o conhecimento de gestdo (gestdo gerencial) sdo competéncias que me ajudam em
todo o processo como Gestor” (G1)
“Acredito que consigo trabalhar bem em equipe, e isso facilita a construgdo de bons resultados para o
programa” (G2)
“Uma longa experiéncia de mais de quarenta anos no ensino superior e outros érgaos em que trabalhei, os
erros e acertos nas orientacdes de iniciacdo cientifica, teses e dissertacdes que ja participei, minhas
experiéncias na administragdo, etc.” (G3)
“Considero que a paciéncia, 0 bom senso e a organizagdo sdo competéncias que me auxiliam nas decisdes e
acdes que sdo tomadas no programa” (G4)
“Consigo me comunicar de forma efetiva e também tenho bom relacionamento interpessoal ” (G5)
“Tenho um bom conceito de organizacéo e planejamento, o que me ajuda a entender a dindmica dos programas
de pés-graduacao, aliado a minha disponibilidade em atender e uma boa comunicacéo” (G6)
“Acredito que paciéncia e responsabilidade sdo pontos que me auxiliam nas atividades como gestora” (G7)
“Tenho facilidade de me relacionar com as pessoas (relacionamento interpessoal) e também de saber ouvi-las
(empatia) ” (G8)
“Sou diplomatica, cortes e paciente, gosto de resolver problemas das mais variadas espécies (gestdo de
conflitos) ” (G9)
“Boa rela¢do com os colegas de trabalho (relacionamento interpessoal) e uma postura profissional sem achar
gue minha posi¢do me faz ser superior que outros na instituicdo (humildade) ” (G10)
“Sou objetiva nas minhas acdes e agil nas minhas tarefas, e isso foi, efetivamente, muito importante para
administrar o programa” (G11)
“Tenho alguns conceitos de organizacao e controle bem construidos que me ajudam durante a gestdo” (G12)
“Creio que o gestor deve ter paciéncia, dedicacdo e organizacdo para gerir um programa” (G13)
“Acredito que tenho uma boa comunicacao, empatia, etica profissional e agilidade, o que me ajuda na funcgéo
de gestora” (G14)
“O entendimento geral do que representa uma pos-graduacdo no contexto de uma universidade publica e
gratuita facilita um pouco o trabalho de um gestor (visao sistémica) ~ (G15)

Fonte: Autor (2023)

O quadro 32 apresenta algumas competéncias com maior destaque, a exemplo da
comunicacdo, da paciéncia e da organizacdo, com 4 mencdes, e do relacionamento
interpessoal e da empatia, com 3 mengdes cada uma.

A Organizacao € ressaltada na entrevista como a capacidade do gestor em gerenciar
suas demandas de forma ordeira, objetivando o atendimento da solu¢do de tudo que foi
demandado. Algumas competéncias que compreendem formas de reflexdo e acdo da prépria
pessoa, como: autoandlise, autocontrole, automotivacdo, autoconhecimento, capacidade de
organizacao pessoal e administracdo do proprio tempo (DALMAU et al., 2021).

A Paciéncia também foi uma competéncia bastante ressaltada, tendo em vista que
muitas vezes as leis limitam as a¢des dos coordenadores, e desta feita é necessario que o
gestor concilie os desejos de uma comunidade académica as limitagdes impostas pela
legislacdo vigente. Frade (2020) traz verbalizacbes de gestores que mencionam a paciéncia
como importante aliada em situacbes de tensdo vivenciadas no ambiente que envolvem
gestdo, com destaque para divergéncias e reclamacdes de docentes.

O Relacionamento Interpessoal representa o conjunto de habilidades interpessoais que

um gestor possui, haja vista as dificuldades relacionadas a orgamentos curtos, limitacGes
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legais, entre outras que exigem do gestor habilidades de convivio com os atores da instituicéo.
Para Landfeldt (2016), o relacionamento interpessoal permite a busca pela negociagéo e pelo
acordo diante dos conflitos e dificuldades interpessoais vivenciados no ambiente de trabalho,
mantendo o equilibrio emocional diante das pressdes do setor.

A Empatia foi citada pelos gestores, até porque existem diversas mentalidades em uma
comunidade académica, sendo necessario que o gestor entenda e assimile diversas situaces
relativas as pessoas que o envolvem. Pereira et al. (2011) afirma que a empatia permite
reconhecer com clareza 0s sentimentos e valores presentes na equipe de trabalho,
demonstrando interesse e respeito pelo outro.

Um outro questionamento realizado foi sobre as competéncias que 0 entrevistado
gostaria de possuir no momento de realizar determinadas atividades ou a¢cdes como gestor de
pos-graduacdo, conforme o quadro 33, onde algumas competéncias identificadas estdo

grafadas em negrito.

Quadro 33 — Competéncias dos Gestores dos Programas de P6s-Graduagdo — Quest. 03
COMPETENCIAS DOS ATORES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Questionamento
Quais competéncias vocé gostaria de possuir no momento de realizar determinadas atividades ou acGes

como Gestor de P6s-Graduacdo da UFCG?
Respostas

“No momento considero que tenho todas as competéncias necessarias para o desenvolvimento de minhas
funcdes como Gestor (autoestima) ” (G1)
“Gostaria de ter uma melhor fluéncia na comunicagdo, pois isso facilitaria bastante na dindmica da pés-
graduagdo” (G2)
“Uma melhor fluéncia em lingua inglesa (processos de trabalho) e contatos com instituicdes de fora do brasil
para convénios, contatos, etc. (articulagao politica) ” (G3)
“Fu gostaria de ter a influéncia necessaria entre os docentes e discentes para impulsionar o programa e suas
diversas atividades, uma maior capacidade em liderar” (G4)
“Creio que a 0rganizacao seja uma competéncia que me faz falta enquanto Gestor no servigo publico” (G5)
“Gostaria de gerir melhor meu tempo disponivel (gestdo de tempo), pois isso é uma grande dificuldade nos
tempos atuais” (GB6)
“Lideranca e discernimento para lidar com questdes conflitantes (gestdo de conflitos) ” (G7)
“Um treinamento prévio (processos de trabalho) sobre as atribuicfes de um gestor faria toda a diferenga no
desenvolvimento das atividades. Geralmente, as respostas para os diversos questionamentos sdo fornecidas
pelos professores que ja foram gestores e que sentiram as mesmas dificuldades (experiéncia) ” (G8)
“Ter mais paciéncia com burocracias, pois isso dificulta, em parte, o andamento da gestio” (G9)
“Ter mais conhecimento sobre o funcionamento da gestdo do servigo publico na UFCG (visdo sistémica)
(G10)
“Eu gostaria de ser um pouco mais flexivel em minhas ac0es e atividades como gestora, de uma maneira geral”
(G11)
“Gostaria de possuir uma experiéncia maior em gestdo, principalmente em gestdo de pessoas” (G12)
“Gostaria de ter mais experiéncia como gestor, além de ter uma articulagdo (articulagéo politica) melhor com
outros setores da institui¢cdo” (G13)
“Ter uma maior disciplina, uma melhor gestédo do tempo e também lidar melhor com a gestéo de crises” (G14)
“Conhecimentos mais aprofundados sobre as resolu¢des locais e nacionais de um programa de pds-graduacao
(conhecimento normativo), assim como uma maior disponibilidade de tempo (gestao de tempo) para dedicagao
as atividades de gestio” (G15)

Fonte: Autor (2023)

2
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O quadro 33 apresenta algumas competéncias com maior destaque, a exemplo do
gestor de tempo e da experiéncia, com 3 mencdes, e do conhecimento técnico, da articulagcdo
politica e da lideranca, com 2 menc¢6es cada uma.

A Atrticulacdo Politica é fundamental para o atendimento de certas necessidades dos
coordenadores, exigindo deles a capacidade de dialogar com diversos setores, ou até mesmo
instituicdes externas, afim de se obter beneficios diversos para as suas unidades de gestéo.
Machado (2019) afirma que a articulacdo politica representa a capacidade de manter uma rede
de suporte e cooperacdo com atores académicos internos e externos para atingir objetivos
comuns.

Outra competéncia citada foi a Lideranca, muito devido aos aspectos relacionados a
Gestao de Pessoas, quando 0s gestores precisam impulsionar os coparticipantes de uma IES a
realizarem atividades e acdes de qualidade, mesmo diante das limitagbes existentes. Para
Nascimento et al. (2021), os gestores que exercem lideranca em cargos de gestdo sdo abertos
a mudancgas no ambiente de trabalho e se adaptam a novas ideias, sendo flexiveis com as
novas maneiras de gerenciar e com 0s novos desafios que se apresentam na funcéo de gestor.

A Gestdo do Tempo também foi mencionada na entrevista como uma importante
competéncia, sendo necessario devido as diversas atividades realizadas pelos gestores, que em
sua maioria sdo docentes que atuam também como professores, pesquisadores e orientadores
de diversos projetos. Freitas et al. (2022) salienta que é importante que 0s gestores gerenciem
o0 ritmo das atividades, observando metas, prazos, prioridades e tempo disponivel.

A Experiéncia também foi lembrada durante a entrevista, pois o servico publico carece
de dificuldades na implementacdo de treinamentos e capacita¢fes, 0 que demanda dos mais
experientes a barganha para resolver diversas situacOes inesperadas e capacitar 0S novos
membros de um determinado setor. Baeta et al. (2021) afirma para suprir uma auséncia de
capacitacdo sobre as atribui¢cbes de um setor, os servidores devem passar por um treinamento
realizado por profissionais com experiéncia.

O Processos de Trabalho é uma caracteristica que define aquele gestor com perfil mais
tecnicista, que costuma ter facilidade com as tarefas a ele atribuidas pela gestdo no setor
publico. Costa et al. (2022) afirma que os Processos de Trabalho estdo muito ligados a
organizacdo do trabalho que envolve as questbes mais objetivas e claras no setor ao qual o
gestor esta gerenciando.

Por ultimo, foi questionado aos entrevistados sobre as competéncias que foram
desenvolvidas enquanto gestor de pds-graduacdo, conforme o quadro 34, onde algumas

competéncias identificadas estdo grafadas em negrito.
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Quadro 34 — Competéncias dos Gestores dos Programas de Pos-Graduacdo — Quest. 04
COMPETENCIAS DOS ATORES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Questionamento

Quais foram as competéncias que vocé desenvolveu enquanto Gestor de Pés-Graduacao da UFCG?
Respostas

“Conhecimentos de gestdo (gestdo gerencial) e da Pdés-Graduagdo brasileira (visdo sistémica) foram

competéncias que desenvolvi atuando como gestor ” (G1)

“A resiliéncia foi uma competéncia desenvolvida por mim durante esse periodo enquanto coordenador,

mediante os desafios das minhas fungédes de Gestor” (G2)

“Aprender bastante sobre as normas da UFCG (gestdo normativa), da republica do brasil, contatos com outros

coordenadores para saber como anda seus programas (articulacdo politica) ” (G3)

“Diversas...organizacado, gestdo administrativa e financeira (gestao gerencial), colaboracao institucional (visdo

sistémica) e participagdo em submissoes de projetos de pesquisa *“ (G4)

“Interag¢do com pesquisadores de outras institui¢oes, empresas e paises (articulagdo politica), trazendo assim

parcerias para nosso programa de pés-graduagao” (G5)

“A tomada de decisdo na resolugdo dos desafios enfrentados na gestdo do programa de pos-graduagéio” (G6)

“A paciéncia e a objetividade foram caracteristicas que eu desenvolvi trabalhando como gestora” (GT)

“Articulagdo com os diversos seguimentos da institui¢do (articulacdo politica) e também saber o tramite das

informagdes dentro da UFCG (visdo sistémica) ” (G8)

“Creio que uma atitude diplomatica foi a competéncia que desenvolvi durante a gestio” (G9)

“Um maior entendimento sobre a gestdo dentro da UFCG, de forma mais sistematizada (visdo sistémica) ”

(G10)

“Creio que como a atividade de gestor envolve muitos vieses, acabei desenvolvendo um senso de

perfeccionismo para o alcance dos resultados desejados” (G11)

“Conciliar as necessidades com os desejos pessoais dos servidores, saber distinguir aquilo que realmente é

importante do que ndo é (capacidade analitica) ” (G12)

“Acredito que a comunicacdo foi a competéncia que eu desenvolvi durante a gestéo, devido ao contato com

diversos atores da universidade” (G13)

“Habilidades com a plataforma sucupira Capes (processos de trabalho), entendimento de diversas situactes

inerentes a um programa de pés-graduacéo (viséo sistémica). Habilidade de negocia¢ao junto a PRPG, Capes,

FAPESQ, CNPq (articulagdo politica). Competéncias gerenciais de uma forma geral (gestdo gerencial) ” (G15)

“A comunicacéo foi a competéncia que mais desenvolvi, principalmente pela necessidade do gestor de estar se

comunicando com diversos atores da universidade” (G16)

Fonte: Autor (2023)

O quadro 34 apresenta algumas competéncias com maior destaque, a exemplo da
articulagdo politica e da visdo sistémica, com 3 men¢des cada uma.

A Visdo Sistémica envolve todo o conhecimento acerca da universidade, da
interconex&o entre os setores e da funcdo de gestor ao qual exerce. Para Silva (2020), a viséo
sistémica envolve a percepcdo sobre a interacdo e a interdependéncia das diferentes unidades,
coordenagBes e setores que compdem a estrutura universitaria e a sua relacdo com a
sociedade.

ApOs as entrevistas realizadas com perguntas pré-definidas e respostas espontaneas,

foi possivel destacar algumas competéncias por meio dos depoimentos dos gestores

pesquisados, conforme a tabela 03 abaixo:

Tabela 03 — Competéncias dos Gestores dos Programas de Pds-Graduacao — Espontanea
COMPETENCIA CITACOES SINONIMOS
Comunicacdo 12
Paciéncia 9 Resiliéncia
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Organizacao
Disciplina / Dedicacéo / Disponibilidade /
Pontualidade / Assiduidade / Comprometimento
Perfeccionismo / Objetividade / Autoestima / Agilidade
Viséo do todo
Conhecimento de gestéo

Responsabilidade
Eficiéncia
Visdo Sistémica
Gestéo Gerencial
Articulagdo Politica
Gestdo Normativa
Relacionamento Interpessoal
Lideranca
Empatia
Diplomacia
Experiéncia
Gestdo de Mudancas
Interacéo Social
Gestao de Tempo
Gestéo de Conflitos
Processos de Trabalho
Etica
Trabalho em Equipe
Capacidade Analitica
Gestédo de Crises
Gestéo de Planejamento
Gestéo de Controle
Tomada de Decisdo
Fonte: Autor (2023)

Cordialidade / Bom senso

Proatividade / Flexibilidade/Inovacéo
Humildade
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A tabela 03 menciona as competéncias mais citadas na entrevista com perguntas pré-
definidas e respostas espontaneas. Algumas competéncias ja foram discutidas neste topico, e
algumas outras, também importantes, como a Diplomacia, a Eficiéncia, a Gestdo de Conflitos
e a Gestdo de Mudancas foram destacadas como relevantes nas entrevistas e precisam ser dis-
cutidas.

Uma competéncia enfatizada foi a Gestdo de Conflitos, haja vista a grande quantidade
de atores com opinides divergentes, e seus possiveis embates. Um gestor que tem a capacida-
de de ser conciliador, € de fato um fator de melhoria no ambito pablico. Parte da rotina do
gestor envolve a gestdo das equipes, em especifico a resolucéo de conflitos, demandando em-
patia, flexibilidade e lideranca, para uma interacdo harmoniosa entre o gestor e a sua equipe
(SILVA, 2020; PEREIRA et al., 2011).

A Eficiéncia é importante para promover a modernizacdo do atual modelo de gestdo
no servigo publico, trazendo um ganho de qualidade nos servicos ofertados. Para Costa et al.
(2022), se trata de uma maneira de promover melhorias na gestdo publica com indicadores
relacionados a produtividade, orientacdo aos resultados e descentralizacdo de funcbes, com
foco na eficiéncia e competitividade.

O comportamento Diplomatico é uma competéncia fundamental para o0 bom andamen-

to de gestdes em programas de pos-graduagdo, o que mantém uma boa relagdo entre as diver-
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sas partes que compdem a comunidade académica. Esther (2011) menciona a diplomacia co-
mo atividade que requer uma certa habilidade politica para atuar como um negociador com
atores ou grupos existentes na universidade, seguindo as normas vigentes na instituicdo publi-
ca. Dalmau et al. (2021) menciona em seu trabalho que a diplomacia em programas de pos-
graduacdo estd muito ligada ao respeito das diversidades das pessoas e ao saber lidar com as
diferengas existentes entre os atores académicos.

A Gestdo de Mudancas € um muito proeminente atualmente, pois representa o gestor
que procura estar antenado e aberto as novas alteracdes da gestdo publica, em consonancia
com a realidade tecnoldgica e global. Freitas et al. (2022) afirma que o gestor flexivel conduz
mudancas organizacionais com equilibrio, mobilizando as pessoas antes, durante e depois do
processo.

Outras competéncias menos destacadas, mas também importantes foram: Etica, Traba-
Iho em Equipe, Interacdo Social, Humildade, Capacidade Analitica, Gestdo de Crises, Gestdo
de Planejamento, Gestdo de Controle e Tomada de Decisé&o.

46  CENARIO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NOS PROGRAMAS DE POS-
GRADUACAO DA UFCG/CTRN

O cenario do planejamento estratégico nos programas de pés-graduacdo vinculados a
UFCG/CTRN foi identificado durante a entrevista e apresentou 0s seguintes resultados,

conforme tabela 04:

Tabela 04 — Cenério do Planejamento Estratégico nas Pés-Graduagdes do CTRN/UFCG
QUESTIONAMENTOS SOBRE O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Questionamento Respostas

Sim: 25%

. . - Né&o: 0%

?
A PRPG/UFCG possui Planejamento Estratégico? Talvez: 62,5%

PDI: 12,5%

Os programas de P6s-Graduagdo acompanharam o desenvolvimento do Sim: 0%
Planejamento Estratégico da PRPG/UFCG? N&o: 100%

Existem algum suporte da PRPG/UFCG (para comissdes de planejamento Sim: 25%
estratégico ou coordenadores) para a construgao do Planejamento Estratégico N&o: 37,5%

nos Programas de P6s-Graduagéo? Talvez: 37,5%
O Programa de Pds-Graduacéo no ambito do CTRN/UFCG possuli Sim: 33,5%
Planejamento Estratégico? N&o: 66,5%
. - . . - Sim: 33,5%
Existe alguma comisséo que realiza o Planejamento Estratégico no Programa (Comunidade académica)
de Pés-Graduacdo no ambito do CTRN/UFCG? = .
N&o: 66,5%
Existem algum membro da comunidade académica do programa com .
L ~ - . P Sim: 0%
experiéncia na construcao de um Planejamento Estratégico no ambito de ~ .
, x N&o: 100%
programas de pds-graduacdo?
Existe algum documento balizador do Planejamento Estratégico no ambito Sim: 0%
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dos programas de p6s-graduagdo do CTRN/UFCG? N&o: 100%
Fonte: Autor (2023)

Essa pesquisa demonstrou que a maioria dos gestores confirma ou considera que existe
algum tipo de planejamento estratégico na PRPG/UFCG. Importante salientar que uma
parcela dos entrevistados menciona o PDI como instrumento principal de planejamento
estratégico.

Todos os entrevistados confirmam que ndo participaram da construcdo do
Planejamento Estratégico da PRPG/UFCG, que desconhecem que haja gestores com
experiéncia neste tipo de planejamento e que ndo possuem nenhum documento norteador
sobre o planejamento estratégico.

E relativamente comum escutar criticas a construcdo do Planejamento Estratégico,
devido a dificuldade de implantacdo e suporte para sua realizacdo. Porém para Pereira (2011),
iSSO ocorre porque muitas vezes o0s gestores ndo tém claramente definidos objetivos
alcancéveis, nem possuem qualificacdo suficiente para tal demanda.

Quando perguntados sobre o suporte da PRPG/UFCG para a construgcdo do
planejamento estratégico, apenas 25% mencionaram que essa cooperacdo ocorre, outros
37,5% disseram que ndo existe nenhum tipo de suporte e o restante ndo soube responder.

No ambito dos programas de pds-graduacdo, 33,3% deles possuem planejamento
estratégico em construcdo, através de comissdo constituida para tal fim. O restante dos
programas afirmou que ndo possuem planejamento estratégico.

Para Dalmau et al. (2022), o Planejamento Estratégico tem o intuito de ampliar e
acompanhar as acdes estratégicas do programa de pos-graduacdo, com o objetivo de formar
profissionais capazes de construir conhecimentos praticos em administracdo universitaria,

para o desenvolvimento das instituicdes de educacdo superior.

47 DIMENSIONAMENTO DE COMPETENCIAS NO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

As dimensdes de competéncias sdo representadas pelo levantamento bibliografico de
competéncias no planejamento estratégico, apresentado no quadro 13, no capitulo da
Metodologia utilizada neste trabalho.

A partir dessa construgdo teorica, foi realizada uma pesquisa estimulada sobre as
competéncias de maior relevancia para a construcdo do planejamento estratégico nas pos-
graduac6es do CTRN/UFCG, conforme as tabelas 05, 06, 07, 08 e 09.
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Tabela 05 — Dimensionamento de Competéncias Comportamentais
DIMENSIONAMENTO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Muito As vezes N&o é

Competéncias Importante Moderado

importante importantes importante
Comunicacédo 62,5% 37,5% 0% 0% 0%
Etica 87,5% 12,5% 0% 0% 0%
Gestdo de Conflitos 50% 50% 0% 0% 0%
Gestdo de Crises 50% 50% 0% 0% 0%
Gestdo de Tempo 37,5% 62,5% 0% 0% 0%
Lideranca 87,5% 12,5% 0% 0% 0%
Relacionamento 62,5% 37,5% 0% 0% 0%

Interpessoal

Responsabilidade 87,5% 12,5% 0% 0% 0%

Fonte: Autor (2023)

Observando a tabela 05, podemos destacar que as competéncias consideradas muito
importantes foram: Etica, Lideranca, Responsabilidade, Comunicacio e Relacionamento
Interpessoal. Ja as competéncias consideradas importantes foram: Gestdo de Conflitos, Gestao
de Crises e Gestdo de Tempo. Nenhuma competéncia foi considerada moderada, as vezes
importantes ou ndo importantes.

A ética foi considerada uma competéncia de destaque nesta pesquisa estimulada,
obtendo 87,5% das qualificagdes muito importantes. Para Baeta et al. (2021), a ética é
baseada em uma postura profissional de respeito ao exercicio atribuido a um gestor, junto as

pessoas, aos documentos e ao patrimdnio publico.

Tabela 06 — Dimensionamento de Competéncias Estratégicas
DIMENSIONAMENTO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Muito As vezes Nao é

Competéncias Importante Moderado

importante importantes importante
Gestdo de Mudancas 50% 50% 0% 0% 0%
Gestdo Estratégica 62,5% 37,5% 0% 0% 0%
Mentalidade Digital 12,5% 87,5% 0% 0% 0%
Tomada de Decisdo 87,5% 12,5% 0% 0% 0%
Visdo de Futuro 100% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Autor (2023)

Observando a tabela 06, podemos destacar que as competéncias consideradas muito
importantes foram: Visdo de Futuro, Tomada de Decisdo e Gestdo Estratégica. Ja as
competéncias consideradas importantes foram: Gestdo de Mudancas e Mentalidade Digital.
Nenhuma competéncia foi considerada moderada, as vezes importantes ou ndao importantes
nesta pesquisa.

A Visédo de Futuro obteve 100% das escolhas para 0 conceito muito importante, e sua

relevancia é destacada por Costa et al. (2022) como fundamental para o critério estratégico,
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sendo ela mencionada como padrdes e resultados observados em uma perspectiva futura por
parte daqueles que atuam como gestores de médio e longo prazo.

Ja a Tomada de Decisdao foi mencionada como muito importante por 87,5% dos
entrevistados, 0 que corrobora com sua importancia citada por Freitas et al. (2022), que o
tomador de decisGes atua com confianca e de acordo com seu nivel de competéncias,
considerando ainda as opinifes contrérias e as repercussoes.

A Gestdo Estratégica também foi citada por 62,5% dos entrevistados como muito
importante, e isso se da por conta de sua importancia. Para Freitas et al. (2022), a Gestéo
Estratégica se refere a visdo, missdo e valores organizacionais, considerando oportunidades,

contexto e objetivos globais.

Tabela 07 — Dimensionamento de Competéncias Formativas
DIMENSIONAMENTO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Muito As vezes Nao é

Competéncias Importante Moderado

importante importantes importante
Auto Capacitagéo e
Desenvolvimento de 62,5% 37,5% 0% 0% 0%
Pessoas
Capacidade Analitica 37,5% 62,5% 0% 0% 0%
Gestdo Normativa 62,5% 37,5% 0% 0% 0%
Visdo Sistémica 50% 50% 0% 0% 0%

Fonte: Autor (2023)

Observando a tabela 07, podemos destacar que as competéncias consideradas muito
importantes foram: Auto Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas e Gestdo Normativa. Ja
as competéncias consideradas importantes foram: Visdo Sistémica e Capacidade Analitica.
Nenhuma competéncia foi considerada moderada, as vezes importantes ou nao importantes.

A Auto Capacitacdo e o Desenvolvimento de Pessoas foi mencionada como muito
importante por 62,5% dos entrevistados. Costa et al. (2022) destaca que ac¢des de capacitacdo

séo mais efetivas para o desenvolvimento do perfil almejado.

Tabela 08 — Dimensionamento de Competéncias Funcionais
DIMENSIONAMENTO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Muito As vezes Nao é

Competéncias Importante Moderado

importante importantes importante
Gestdo de Controle 25% 75% 0% 0% 0%
Gestdo de Planejamento 50% 50% 0% 0% 0%
Gestdo Gerencial 37,5% 62,5% 0% 0% 0%
Processos de Trabalho 37,5% 62,5% 0% 0% 0%
Trabalho em Equipe 75% 25% 0% 0% 0%

Fonte: Autor (2023)



108

Observando a tabela 08, podemos destacar que a competéncia considerada muito
importante foi: Trabalho em Equipe. J& as competéncias consideradas importantes foram:
Gestdo de Planejamento, Gestdo Gerencial, Processos de Trabalho e Gestdo de Controle.
Nenhuma competéncia foi considerada moderada, as vezes importantes ou nao importantes.

O Trabalho em Equipe foi mencionado por 75% dos entrevistados como sendo muito
importante para o Planejamento Estratégico. Segundo Dalmau et al. (2021), o Trabalho em
Equipe é inter-relacionado com todos os objetivos e acdes executadas em equipes e exigem
uma visdo holistica da organizacdo para que o trabalho esteja baseado nos planos em
diferentes niveis.

Tabela 09 — Dimensionamento de Competéncias Politico-Sociais

DIMENSIONAMENTO DE COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Muito As vezes Nao é

Competéncias Importante Moderado

importante importantes importante
Articulacdo Politica 12,5% 87,5% 0% 0% 0%
Interacdo Social 87,5% 12,5% 0% 0% 0%
Interesse Publico 100% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Autor (2023)

Observando a tabela 09, pode-se destacar que as competéncias consideradas muito
importantes foram: Interesse Publico e Interacdo Social. JA& a competéncia considerada
importante foi: Articulacdo Politica. Nenhuma competéncia foi considerada moderada, as
vezes importantes ou ndo importantes.

O Interesse publico foi mencionado por 100% dos entrevistados como sendo muito
importante para o Planejamento Estratégico. Freitas et al. (2022) ressalta que existem
competéncias gerenciais pautadas pelo interesse publico, abrangendo principios de
diversidade e inclusdo social, €tica e integridade, imagem institucional e legalidade.

Ja a interacdo social foi citada por 87,5% dos entrevistados como sendo muito
importante. Tal competéncia foi enfatizada por Baeta et al. (2021) como concernente ao
gestor que deve utilizar todas as condicGes oferecidas, junto a sua capacidade, para agregar

valor social ao que se trabalha.

4.8 MAPA DAS COMPETENCIAS PARA O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para Dalmau et al. (2021), o mapeamento de competéncias se constitui como uma
ferramenta valiosa para o alcance dos objetivos estratégicos, pois ela atua na identificagdo das
discrepancias entre as competéncias necessarias para concretizar as estratégias

organizacionais e as competéncias internas ja existentes.
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E importante salientar que o mapeamento de competéncias passara a ter um papel mais
importante para o atingimento dos objetivos do Planejamento Estratégico do programa de
pos-graduacdo, visto que a avaliagdo da CAPES tende a estar voltada justamente para o
instrumento (CAPES, 2018).

A partir das informacGes obtidas no levantamento teérico, na pesquisa espontanea e na
pesquisa estimulada, é possivel definir quais as competéncias mais relevantes e menos
relevantes no ambito das pos-graduacdes com foco na construcdo de um planejamento
estratégico com gestores que consigam produzir e definir acdes e atividades com a qualidade
e eficiéncia necesséria.

Para tanto, foi construida uma escala, conforme a figura 14, que padronizou as
qualificacdes das competéncias por meio de escalas que consideraram o0s resultados obtidos

no levantamento bibliografico, na pesquisa estimulada e na pesquisa espontanea.

Figura 14 — Mapa das Competéncias no Planejamento Estratégico - Escala

Pesquisa Estimulada Levantamento Bibliografico e Pesgisa Espontanea

Muito Importante Acima de 8 citagbes 10 pontos
Importante 8 ou 7 citagoes 8 pontos
Moderado 6 ou 5 citagoes 6 pontos

As vezes Importante 4 ou 3 citagoes 4 pontos

N3o é Importante Abaixo de 3 citages 2 pontos
Fonte: Autor (2023)

Escalas de Avaliagao de Competéncias

No levantamento tedrico e na pesquisa espontanea foram consideradas as quantidades
de citacOes, e na pesquisa estimulada foram considerados os conceitos incluidos na pesquisa.
A partir dessas informag6es foi possivel definir as competéncias mais destacadas, conforme a

figura 15 abaixo:
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Figura 15 — Mapa das Competéncias no Planejamento Estratégico - Ranking

Calculadora de Competéncias (Mapa das Competéncias)

Comunicagdo 8,0 10,0 10,0 9,67
Responsabilidade 8,0 10,0 10,0 9,67
Visdo Sistémica 8,0 8,0 9,0 8,33
Lideranga 10,0 6,0 10,0 8,00
Gestdo Gerencial 8,0 8,0 8,0 8,00
Relacionamento Interpessoal 8,0 6,0 10,0 7,67
Articulagdo Politica 4,0 8,0 8,0 7,33
Organizacao 2,0 10,0 6,0 7,33
Paciéncia 2,0 10,0 6,0 7,33
Gestdo Normativa 4,0 6,0 10,0 7,00
Gestdo de Mudangas 10,0 4,0 8,0 6,33
Interagdo Social 6,0 4,0 10,0 6,33
Eficiéncia 2,0 8,0 6,0 6,33
Gestdo Estratégica 10,0 2,0 10,0 6,00
Trabalho em Equipe 10,0 2,0 10,0 6,00
Tomada de Decisdo 8,0 2,0 10,0 5,67
Autocapacitagdo e Desenvolvimento de Pessoas 6,0 2,0 10,0 5,33
Etica 6,0 2,0 10,0 5,33

Visédo de Futuro 6,0 2,0 10,0 5,33
Diplomacia 2,0 6,0 6,0 5,33
Empatia 2,0 6,0 6,0 5,33
Processo de Trabalho 8,0 2,0 8,0 5,00
Interesse Publico 4,0 2,0 10,0 5,00
Gestdo de Conflitos 2,0 4,0 8,0 5,00
Gestdo de Tempo 2,0 4,0 8,0 5,00
Capacidade Analitica 6,0 2,0 8,0 4,67
Gestdo de Controle 4,0 2,0 8,0 4,33
Gestdo de Planejamento 4,0 2,0 8,0 4,33
Mentalidade Digital 4,0 2,0 8,0 4,33
Experiéncia 2,0 4,0 6,0 4,33
Gestdo de Crises 2,0 2,0 8,0 4,00

Fonte: Autor (2023)
Cada nota determinada para cada competéncia utilizou a escala constante na figura 13.

Para o calculo da média das notas, foram utilizados pesos por pesquisa: 6 para a pesquisa
espontanea, 4 para a pesquisa estimulada e 2 para o levantamento bibliogréfico.

Algumas competéncias importantes detectadas na pesquisa espontanea foram incluidas
no rol de competéncias da Figura 15. Como essas competéncias ndo foram encontradas no
levantamento documento e na pesquisa estimulada, elas foram consideradas ndo importantes
na Escala de Avaliacdo de Competéncias.

Ap0s a construcdo desse mapa de competéncias para o planejamento estratégico, que
servird de base para a construcdo do Plano de Acdo, é possivel perceber que as competéncias
Comunicacdo e Responsabilidade foram consideradas relevantes para o Planejamento

Estratégico.
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5 PLANO DE ACAO

O plano de acéo € uma ferramenta de planejamento e acompanhamento de atividades e
acOes necessarias para o alcance de metas e objetivo pré-definidos de uma gestdo. O plano de
acdo tem por objetivo estruturar e descrever execucles e planejamentos necessarios para 0
alcance de objetivos previamente estabelecidos (BARCELLOS et al., 2022).

Este plano de acdo busca recomendar atividades que possam colaborar com a
construcdo de um planejamento estratégico coerente com as competéncias dos gestores e com
as especificidades de cada programa, contribuindo para a sustentagdo da pds-graduagdo em
médio e longo prazo, e permitindo também que esse modelo seja replicado em toda a
instituicdo, trazendo ganhos de produtividade, eficiéncia e eficicia para a universidade.

O plano de acéo foi definido com base nos resultados levantados ao longo da pesquisa,
levando em consideracdo a andlise das entrevistas por meio das pesquisas espontaneas e
estimuladas, aléem do levantamento bibliografico. O Quadro 35 sintetiza as etapas para a

construcdo do planejamento estratégico em programas de pds-graduacao.

Quadro 35 — Plano de Ac¢do para Construcdo do Planejamento Estratégico
PLANO DE ACAO PARA CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Etapas (O qué?): Escolher a metodologia de avaliacdo dos construtores do Planejamento Estratégico
Motivacdo (Por que?): A metodologia de avaliagdo possibilita a sele¢do dos melhores construtores do
Planejamento Estratégico
Atores (Quem?): Gestores da PRPG / Gestores do Programas de P6s-Graduagdo
1 Acdes (Como?): Realizar a avaliacdo 360° (auto avaliacdo, avaliacdo da chefia imediata, avaliagdo de 2
ou 3 avaliadores que convivem com o avaliado) dos potenciais construtores do planejamento estratégico
Tempo Necessario (Quando?): 10 horas
Resultados Esperados: Equipe de construtores mais bem avaliados para a implementacdo do
Planejamento Estratégica
Etapas (O qué?): Escolher a metodologia de medicdo dos construtores do Planejamento Estratégico
Motivacédo (Por que?): A metodologia de medigéo possibilita a sele¢cdo dos melhores construtores do
Planejamento Estratégico
Atores (Quem?): Gestores da PRPG / Gestores do Programas de P6s-Graduagédo
Acdes (Como): Mensurar através de indicadores de competéncia por pontuacdo (através da criacdo de
pesos maiores para competéncias mais importantes e pessoas menores para competéncias menos
importantes), com base no Mapa de Competéncias
Tempo Necessario (Quando?): 10 horas
Resultados Esperados: Equipe de construtores mais adequados com as competéncias exigidas para a
implementac&o do Planejamento Estratégica
Etapas (O qué?): Mapear as competéncias necessarias para construgdo do Planejamento Estratégico
Motivagdo (Por que?): Permite uma melhor visualizacdo das competéncias que cooperam para a
construcdo do Planejamento Estratégico
Atores (Quem?): Gestores da PRPG / Gestores do Programas de P6s-Graduagdo
Acles (Como): Detectar e identificar as competéncias necessarias (definir as competéncias mais
3 importantes no processo, com algumas especificidades técnicas de alguns construtores) para a
construgdo do Planejamento Estratégico
Tempo Necessario (Quando?): 1 semana
Resultados Esperados: Lista de competéncias apropriadas para a constru¢cdo do Planejamento
Estratégico
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Etapas (O qué?): Diagnosticar as competéncias existentes e identificar os GAPs

Motivacdo (Por que?): Permite uma identificacdo do cendrio geral das competéncias dos construtores
do Planejamento Estratégico, além da necessidade de Treinamento e Capacitacdo

Atores (Quem?): Gestores da PRPG / Gestores do Programas de P6s-Graduagédo

Acdes (Como): Determinar se a competéncia dos construtores é suficiente para a realizacdo do
Planejamento Estratégico e se existe a necessidade de treinamento por conta dos GAPs existentes
Tempo Necessario (Quando?): 2 semanas

Resultados Esperados: Lista de competéncias com maior potencial de construtores e das que precisam
ser aperfeicoadas

Etapas (O qué?): Definir quem serdo os construtores do Planejamento Estratégico através da Avaliacdo
de Competéncias

Motivagdo (Por que?): Permite que cada programa possua os melhores construtores para a construgdo
do Planejamento Estratégico, de acordo com as competéncias pré-definidas e com os indicadores
escolhidos.

Atores (Quem?): Gestores da PRPG / Gestores do Programas de P6s-Graduagdo

Acdes (Como): Escolher os construtores com melhores pontuacGes para realizagcdo do planejamento
estratégico

Tempo Necessario (Quando?): 2 semanas

Resultados Esperados: Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de p6s-graduagdo

Etapas (O qué?): Escolher a metodologia de realizacdo da Analise situacional do Programa de Pds-
graduacéo

Motivacdo (Por que?): A escolha da metodologia correta é determinante para a realizagdo de um
Anélise situacional confiavel

Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de pds-graduagdo

Ac0es (Como): Realizar a Andlise situacional por meio da Anélise SWOT e Descri¢do das Informagdes
Tempo Necessario (Quando?): 10 horas

Resultados Esperados: Analise situacional do Programa de P6s-Graduagéo

Etapas (O qué?): Definir metas e objetivos a serem realizadas ap6s a Analise situacional por Analise
SWOT

Motivacdo (Por que?): As metas e objetivos extraidos do Andlise situacional sdo parte do
Planejamento Estratégico do Programa de Pés-Graduagao

Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de pés-graduagao

Ac0es (Como): Criar metas e objetivos estratégicos para o alcance em médio e longo prazo através da
Anélise Cruzada do método SWOT

Tempo Necessario (Quando?): 1 més

Resultados Esperados: Metas e objetivos estratégicos para o Programa de P6s-Graduacéo

Etapas (O qué?): Definir metas e objetivos a serem realizadas apos a Analise situacional por Descricéo
das Informacdes

Motivacdo (Por que?): As metas e objetivos extraidos do Analise situacional sdo parte do
Planejamento Estratégico do Programa de Pés-Graduacao

Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de pés-graduagao

Ac0es (Como): Criar metas e objetivos estratégicos para o alcance em médio e longo prazo através da
Anélise das Informages Descritivas e Estatisticas do Programa

Tempo Necessario (Quando?): 1 més

Resultados Esperados: Metas e objetivos estratégicos para o Programa de Pds-Graduacéao

Etapas (O qué?): Construir a Misséo, Visao e Valores para representarem o referencial estratégico do
programa de p6s-graduacao

Motivacdo (Por que?): Tais defini¢des sdo fundamentais para definir um norteamento do Programa de
Pés-Graduacao

Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de po6s-graduagdo / Gestores do
Programa de Pds-Graduacao

Acbes (Como): A partir do Andlise situacional, construir ou revisar o referencial estratégico do
programa de pés-graduacao através da definicdo da Missao, da Visao e dos Valores

Tempo Necessario (Quando?): 2 semanas

Resultados Esperados: Missdo, Visdo e Valores definidos

Etapas (O qué?): Definir quais metas e objetivos se enquadram em uma perspectiva orcamentaria
Motivagéo (Por que?): E necessario saber quais sio as demandas estratégicas que dependem de fatores
externos ligados ao or¢camento

Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de pés-graduacdo / Gestores do
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Programa de P6s-Graduagédo / PRPG

Acdes (Como): Utilizar o método BSC para definicdo das metas e objetivos com caracteristicas
orcamentarias dos programas de pés-graduagao

Tempo Necessario (Quando?): 1 semana

Resultados Esperados: Metas e objetivos estratégicos que envolvem orcamentos

Etapas (O qué?): Definir quais metas e objetivos se enquadram em uma perspectiva do usuario
Motivacéo (Por que?): E necessério saber quais sio as demandas estratégicas que afetam diretamente a
qualidade dos servicos prestados aos usuarios dos programas de pds-graduacédo

Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de po6s-graduacdo / Gestores do
Programa de Pds-Graduacao

Acdes (Como): Utilizar o método BSC para definigdo das metas e objetivos com caracteristicas focadas
nos usuarios dos servigos prestados na pds-graduacéo

Tempo Necessario (Quando?): 1 semana

Resultados Esperados: Metas e objetivos estratégicos que envolvem as demandas dos usuarios

Etapas (O qué?): Definir quais metas e objetivos se enquadram em uma perspectiva dos processos
internos

Motivagao (Por que?): E necessario saber quais sio as demandas estratégicas que podem ser tracadas e
resolvidas com a construcdo de medidas para melhoria dos processos internos

Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de pds-graduacdo / Gestores do
Programa de P6s-Graduagéo

Acoes (Como): Utilizar o método BSC para definicdo das metas e objetivos com caracteristicas focadas
nas atividades e ac¢Oes internas do programa de pds-graduacao

Tempo Necessario (Quando?): 1 semana

Resultados Esperados: Metas e objetivos estratégicos que envolvem as melhorias dos processos
internos

Etapas (O qué?): Definir quais metas e objetivos se enquadram em uma perspectiva de aprendizagem e
crescimento

Motivagéo (Por que?): E necessario saber quais sio as demandas estratégicas que podem ser relevantes
para a melhoria da aprendizagem dos docentes, discentes, técnicos-administrativos e demais servidores,
e para a expansdo do programa de pds-graduacdo

Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de pés-graduacdo / Gestores do
Programa de P6s-Graduagéo

Ac0es (Como): Utilizar o método BSC para defini¢do das metas e objetivos com caracteristicas focadas
na aprendizagem e no crescimento do programa de pds-graduacéo

Tempo Necessario (Quando?): 1 semana

Resultados Esperados: Metas e objetivos estratégicos que tenham como foco a aprendizagem dos
atores e o crescimento do programa de pos-graduacao

Etapas (O qué?): Priorizar metas e objetivos estratégicos de acordo com as necessidades mais
importantes para o programa de pés-graduacéo

Motivagdo (Por que?): E importante determinar quais sdo as demandas estratégicas que podem ser
urgentes, graves e tendenciosas, afim de priorizar algumas dessas metas e objetivos

Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de p6s-graduacdo / Gestores do
Programa de P6s-Graduagéo

Acoes (Como): Utilizar a Matriz GUT para determinar os niveis de gravidade, urgéncia e tendéncia das
metas e objetivos estratégicos definidos

Tempo Necessario (Quando?): 2 semanas

Resultados Esperados: Metas e objetivos estratégicos com maior gravidade, urgéncia ou tendéncia
Etapas (O qué?): Atingir as metas e objetivos estratégicos definidos — APENDICE H

Motivacdo (Por que?): O alcance das metas e objetivos organizacionais é a parte prética da
implementacdo do Planejamento Estratégico

Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de pés-graduagdo / Gestores do
Programa de P6s-Graduagdo / Docentes, Discentes, Técnicos Administrativos e demais servidores
Acdes (Como): Utilizar o Mapa do Planejamento Estratégico para detalhar as a¢des, as perspectivas e
os niveis de prioridade

Tempo Necessario (Quando?): Metas e objetivos de médio prazo = 1 a 3 anos / Metas e Objetivos de
longo prazo = 3 a 5 anos

Resultados Esperados: Metas e objetivos estratégicos com maior gravidade, urgéncia ou tendéncia
Etapas (O qué?): Monitoramento e controle da implementacéo do Planejamento Estratégico
Motivacdo (Por que?): Identificar se as metas e objetivos estratégicos estdo sendo alcangados da forma
como foram planejadas
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Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de pés-graduacéo / Gestores do
Programa de P6s-Graduagéo
Acobes (Como): Identificar as metas e objetivos estratégicos que ainda ndo foram alcangados, se ha
algum atraso no tempo determinado para o alcance dessas metas, ou se necessitam de algum outro
ajuste para o alcance do que foi planejado
Tempo Necessario (Quando?): anualmente
Resultados Esperados: Metas e objetivos estratégicos com padrfes fora do previsto no planejamento
sendo reorganizadas
Etapas (O qué?): Melhoria continua dos processos de Planejamento Estratégico
Motivacdo (Por que?): Realizar 0s ajustes necessarios para reenquadramento por conta de novas
tomadas de deciséo
Atores (Quem?): Equipe de Planejamento Estratégico do Programa de pés-graduacgdo / Programa de
Pés-Graduacao
Acbes (Como): Realizagdo de novos ajustes, por conta de auto avaliacdo, inovacdes inesperadas,
mudancas nas legislaces, alteracfes de leis, normas ou resolucdes, etc.
Tempo Necessario (Quando?): anualmente
Resultados Esperados: Metas e objetivos estratégicos sendo reordenados ou incrementados para se
adequar as mudancas identificadas ou inesperadas

Fonte: Autor (2023)
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As Etapas 1 e 2 se referem as metodologias que podem ser utilizadas para avaliacdo
dos construtores do Planejamento Estratégico com as competéncias mais adequadas para essa
atividade no programa de p6s-graduacéo.

As Etapas 3, 4 e 5 representam o mapeamento das competéncias, além da identificacédo
de possiveis GAPs no processo, podendo haver a necessidade de capacitacdo para adequacao
da necessidade de determinadas competéncias. Na etapa 5 é definida a Equipe de
Planejamento Estratégico do Programa de pds-graduacdo, que € responsavel por construir
todo o processo de Planejamento Estratégico do programa.

As Etapas 6, 7 e 8 fazem parte do Andlise situacional, onde sdo detectadas as
principais necessidades do programa de pds-graduacdo e as possiveis metas e objetivos de
médio e longo prazo para o programa.

A Etapa 9 é relativa a construcdo ou revisdo da Missdo, Visao e Valores do programa
de pos-graduacdo, permitindo dessa forma adequar as metas e objetivos organizacionais, e
vice-versa, as necessidades do programa, sendo um processo norteador para a Equipe de
Planejamento Estratégico do Programa de pds-graduacao.

As Etapas 10, 11, 12 e 13 correspondem ao enquadramento das metas e objetivos
organizacionais de acordo com os aspectos or¢camentarios, de uso dos usuarios, dos processos
internos e da necessidade de aprendizagem dos atores e crescimento do programa.

A Etapa 14 define quais sdo as metas e objetivos estratégicos que sdo mais graves,
urgentes e tendenciosas, gerando um quadro das maiores necessidades e prioridades do

programa de pos-graduacéo.
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A Etapa 15 representa a acdo de todo o Planejamento Estratégico. E nessa etapa que 0
programa ird colocar em préatica todo o Planejamento Estratégico e ira construir mecanismos e
alternativas para o alcance das metas e objetivos estratégicos estipulados.

A Etapa 16 realiza o monitoramento e o controle do Planejamento Estratégico,
observando se as metas e objetivos estratégicos estdo sendo alcangados, além da insercdo de
possiveis ajustes para permitir o alcance de objetivos que estdo com aspectos em atraso ou
deficitarios.

Por fim, a Etapa 17 é relativa a melhoria continua do Planejamento Estratégico, onde
sdo realizadas auto avalia¢Ges, e também observadas as mudancas do ambiente externo, afim
de redirecionar algumas a¢des para o0 alcance de determinadas metas e objetivos estratégicos

definidos anteriormente, ou até mesmo de novas metas definidas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento de competéncias, sem davida, € um fator diferencial na gestdo
dentro do servico publico, principalmente devido aos problemas enfrentados com a burocracia
provocada pela legislacdo e pela escassez de recursos. Nas IES, os gestores também
necessitam possuir competéncias diversas para atuarem como gestores e alcancarem 0s
resultados esperados pela comunidade académica. Quando se fala em Planejamento
Estratégico, a Gestdo de Competéncias é de fundamental importancia para uma construcéo
solida deste tipo de planejamento.

Este trabalho buscou o entendimento de como a gestdo de competéncias poderia
contribuir para a construcdo do planejamento estratégico nos programas de pos-graduacao. O
objetivo da pesquisa foi atingido, tendo em vista que foi possivel determinar tanto a partir de
dados primarios e secundarios, quanto pela observacdo ndo participante, que atores
competentes podem contribuir para o incremente de qualidade na implementagdo do
planejamento estratégico nas instituicdes publicas.

No que se refere aos dados secundarios, esse trabalho demonstrou que os gestores, de
fato, se utilizam de seus conhecimentos, habilidades e atitudes para realizarem diversas
atividades e acBes nas suas gestbes publicas, além de conseguirem identificar quais
competéncias lhe faltariam para desempenhar algumas dessas atividades. Ademais, essas
competéncias sdo fundamentais para a construcdo do planejamento estratégico dessas
instituicGes, pois contribuem para alavancar a qualidade na construcdo de projetos
estratégicos.

Com relagdo aos dados primarios, verificamos uma série de competéncias que
convergem com as demandas do planejamento estratégico, o que contribuiu para realizacdo de
um conjunto de competéncias que podem ser utilizadas como base para treinamentos e
autodesenvolvimento dos gestores, com mais destaque para a comunicacdo, a
responsabilidade, a lideranga, a gestdo gerencial e a visdo sistémica. Além disso, foi possivel
identificar também quais as principais atividades e acGes desses gestores, destacando que as
atividades operacionais, de maneira geral, consomem um maior tempo no exercicio dessas
atividades de gestéo.

Quanto aos aspectos da observacdo ndo participante, a andlise dos resultados
evidenciou alguns pontos de melhoria com relacdo ao planejamento estratégico para 0s
programas de p6s-graduacdo. Primeiramente, ficou claro que o PDI é o instrumento lembrado

qguando se menciona planejamento ou planejamento estratégico. Além disso, ndo existe um
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suporte interno por parte da PRPG para a construgdo de planejamentos estratégicos no ambito
das pés-graduacOes, trazendo um aspecto superficial para a abordagem desta tematica. A
melhoria desses aspectos citados ja possibilitaria um melhor espaco para utilizacdo de
técnicas mais inovadoras no ambito dos programas de p6s-graduacao.

No que se refere a gestdo de competéncias, a propria instituicdo ndo dispde de uma
padronizacdo interna para essa temaética, levando em consideracdo apenas 0s critérios
definidos pela IN 21/2021 do governo federal. Além disso, tal tematica fica restrita aos
critérios para a construcdo da PDP da instituicdo, ndo havendo uma disseminacdo entre os
demais setores da universidade.

A principal contribuicdo deste trabalho foi apresentar um plano de agdo capaz de
nortear as acdes dos gestores que atuam diretamente com o planejamento estratégico,
principalmente nos programas de pds-graduacdo, contribuindo para melhoria da eficiéncia,
eficacia e efetividade do servico publico.

Além disso, foi possivel identificar inUmeros outros beneficios dessa pesquisa no
intuito de cooperar com: a identificacdo do grau de competéncia de cada gestor; a adequacao
do perfil dos envolvidos com as acdes resultantes dos objetivos e metas estratégicos, através
do mapeamento de competéncias; o planejamento das acdes de treinamento e formacao para
capacitar individuos almejando a execucdo de a¢fes com base nas competéncias necessarias
ja mapeadas; e a construcdo de subsidios para que futuros docentes e discentes possam saber
quais caracteristicas de competéncias sdo procuradas pelo programa de pés-graduacao.

Como limitagBes da pesquisa, foram evidentes as dificuldades em agendar as
entrevistas com os gestores, muito pela alta demanda que 0s mesmos possuem. Além disso, a
quantidade pequena de trabalhos cientificos que focam em temaéticas que abordam os temas
Gestdo de Competéncias e Planejamento Estratégico de forma conjunta foram um desafio
encontrado. Ademais, as questbes do tempo disponivel para conclusdo do trabalho e as
demandas pessoais do pesquisador também foram fator de dificuldade para construcdo desta
dissertacéo.

Pesquisas futuras podem aprofundar a tematica que envolve a Gestdo de Competéncias
e o Planejamento Estratégico, principalmente no que se refere as potencialidades e aos
obstaculos que essas duas tematicas possuem no setor publico. Ademais, & possivel
aprofundar o estudo no que se refere a construcdo de softwares que possam assessorar 0S
gestores na implantagdo do Planejamento Estratégico em universidades, utilizando a Gestédo

de Competéncias como base sélida de planejamento.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE - UFCG
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - PROFIAP

ROTEIRO DA ENTREVISTA - COORDENADORES DAS PPGs

Pesquisa: CONTRIBUICOES DA GESTAO DE COMPETENCIAS NO PROCESSO DE
CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UM ESTUDO NA POS-GRADUACAO
DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE (UFCG)
Discente: WELLINGTON LAURENTINO DOS SANTOS
Preparacdo para a entrevista:
v' Apresentar o objetivo geral da pesquisa sem entrar em muitos detalhes, a ndo ser que o
entrevistado solicite;
v’ Solicitar autorizacdo para gravacdo da entrevista. Ressaltar que as respostas serdo sigilosas e
o0s respondentes ndo serdo identificados pelos resultados.
Identificacdo do respondente:

v' Género: v Tempo de trabalho como

v’ ldade: coordenador(a):

v Estado civil: v" Tempo de trabalho como

v Titulagéo: coordenador(a) na IES atual:

v Graduacéo: v Concluiu algum curso na area de
v' Tempo de trabalho na IES atual: Administragao?

v Possui experiéncia de coordenagdo

anterior a esta IES?
Roteiro de Perguntas:
Quais as principais atividades ou agdes realizadas em sua gestdo como coordenador?
Quais as atividades ou agdes vocé tem uma maior facilidade em realizar como coordenador?
Quais as atividades ou agdes vocé tem uma maior dificuldade em realizar como coordenador?
Quais as competéncias que um coordenador universitario deve possuir, em sua opinido?
Quais competéncias vocé possui que te auxiliam nas atividades e agBes enquanto
coordenador?
Quais competéncias vocé gostaria de possuir no momento de realizar determinadas atividades
ou acdes como coordenador?
Quais foram as competéncias que vocé desenvolveu enquanto coordenador?
Quais os principais desafios enfrentados enquanto coordenador?
Com relacéo ao Planejamento Estratégico, este PPG possui esse planejamento?
Se a resposta anterior foi SIM, quem realiza o PE, desde quando, e se 0 PPG ja obteve
resultados positivos com o PE?
Se participou da comissdo de construcdo do PE, quais as competéncias mais importantes para
realizar esse tipo de planejamento, em sua opinidao?
Finalizagédo da entrevista:
v’ Perguntar se o respondente tem algo a mais, que ele(a) ache relevante.
v Agradecer a entrevista e se colocar a disposicao para eventuais dividas ou questionamentos, a
partir dos contatos contidos no TCLE.
v Reforcar que as informagdes serdo sigilosas e ird se manter o anonimato dos entrevistados
durante toda a analise dos dados obtidos com as entrevistas.

AN N N N N A

<\
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE - UFCG
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - PROFIAP

ROTEIRO DA ENTREVISTA - PARTICIPANTES DAS COMISSOES DE PE (PCPE)

Pesquisa: CONTRIBUICOES DA GESTAO DE COMPETENCIAS NO PROCESSO DE
CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UM ESTUDO NA POS-GRADUACAO
DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE (UFCG)

Discente: WELLINGTON LAURENTINO DOS SANTOS

Preparacdo para a entrevista:

v

v

Apresentar 0 objetivo geral da pesquisa sem entrar em muitos detalhes, a ndo ser que o
entrevistado solicite;

Solicitar autorizagdo para gravagdo da entrevista. Ressaltar que as respostas serdo sigilosas e
o0s respondentes ndo serdo identificados pelos resultados.

Identificacdo do respondente:

AN NN N N NN NN

Género:

Idade:

Estado civil:

Titulag&o:

Graduacéo:

Tempo de trabalho na IES atual:

Possui experiéncia de coordenacéo anterior a esta IES?
Tempo de trabalho como coordenador(a):

Tempo de trabalho como coordenador(a) na IES atual:
Concluiu algum curso na area de Administracéo?

Roteiro de Perguntas:

ASENENEN

ANANEN

v
v

Quais as principais atividades ou a¢des realizadas pela comissao de constru¢éo do PE?

Quais as atividades ou a¢des vocé tem uma maior facilidade em realizar como PCPE?

Quais as atividades ou a¢des vocé tem uma maior dificuldade em realizar como PCPE?

Ja participou de comissdes anteriores como PCPE? Se sim, quantas vezes, em que periodo e a
se a coordenacdo do PPG ja Ihe passou feedbacks positivos do PE?

Quais as competéncias que um PCPE deve possuir, em sua opinido?

Quais competéncias vocé possui que te auxiliam nas atividades e agdes enquanto PCPE?
Quais competéncias vocé gostaria de possuir no momento de realizar determinadas atividades
ou acBes como PCPE?

Quais foram as competéncias que vocé desenvolveu enquanto PCPE?

Quais os principais desafios enfrentados enquanto PCPE?

Finalizac&o da entrevista:

v
v

v

Perguntar se o respondente tem algo a mais, que ele(a) ache relevante.

Agradecer a entrevista e se colocar a disposi¢do para eventuais dividas ou questionamentos, a
partir dos contatos contidos no TCLE.

Reforcar que as informacOes serdo sigilosas e ird se manter o anonimato dos entrevistados
durante toda a analise dos dados obtidos com as entrevistas.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE - UFCG
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - PROFIAP

ROTEIRO DA ENTREVISTA - PRO-REITOR DE POS-GRADUAGCAO DA UFCG

Pesquisa: CONTRIBUICOES DA GESTAO DE COMPETENCIAS NO PROCESSO DE
CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UM ESTUDO NA POS-GRADUACAO
DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE (UFCG)
Discente: WELLINGTON LAURENTINO DOS SANTOS
Preparacdo para a entrevista:
v' Apresentar 0 objetivo geral da pesquisa sem entrar em muitos detalhes, a ndo ser que o
entrevistado solicite;
v’ Solicitar autorizacdo para gravacdo da entrevista. Ressaltar que as respostas serdo sigilosas e
o0s respondentes ndo serdo identificados pelos resultados.
Identificacdo do respondente:

v' Género: v Tempo de trabalho como

v’ ldade: coordenador(a):

v Estado civil: v" Tempo de trabalho como

v Titulagéo: coordenador(a) na IES atual:

v Graduacéo: v Concluiu algum curso na area de
v' Tempo de trabalho na IES atual: Administracéo?

v’ Possui experiéncia de coordenagdo

anterior a esta IES?
Roteiro de Perguntas:
Quais as principais atividades ou agdes realizadas em sua gestdo como pro-reitor?
Quais as atividades ou a¢des vocé tem uma maior facilidade em realizar como pro-reitor?
Quiais as atividades ou a¢Bes vocé tem uma maior dificuldade em realizar como pro-reitor?
Quais as competéncias que um pré-reitor deve possuir, em sua opinido?
Quais competéncias vocé possui que te auxiliam nas atividades e a¢fes enquanto pro-reitor?
Quais competéncias vocé gostaria de possuir no momento de realizar determinadas atividades
ou acdes como pro-reitor?
Quais foram as competéncias que vocé desenvolveu enquanto pro-reitor?
Quiais os principais desafios enfrentados enquanto pro-reitor?
A PRPG possui PE? Se sim, qual o envolvimento dos PPGs nesse processo de PE?
Existe algum tipo de suporte aos PPGs para construcdo do PE nas coordenacdes?
lizagdo da entrevista:
Perguntar se o respondente tem algo a mais, que ele(a) ache relevante.
Agradecer a entrevista e se colocar a disposic¢ao para eventuais davidas ou questionamentos, a
partir dos contatos contidos no TCLE.
v Reforcar que as informacOes serdo sigilosas e ira se manter o anonimato dos entrevistados
durante toda a analise dos dados obtidos com as entrevistas.

ANENENENENEN

ASANENEN

Fin

SR E
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE - UFCG
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - PROFIAP

ROTEIRO DA ENTREVISTA - COORDENADOR DE POS-GRADUACAO DA UFCG (CPG)

Pesquisa: CONTRIBUICOES DA GESTAO DE COMPETENCIAS NO PROCESSO DE
CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UM ESTUDO NA POS-GRADUACAO
DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE (UFCG)

Discente: WELLINGTON LAURENTINO DOS SANTOS

Preparacdo para a entrevista:

v

v

Apresentar o objetivo geral da pesquisa sem entrar em muitos detalhes, a ndo ser que o
entrevistado solicite;

Solicitar autorizagdo para gravagdo da entrevista. Ressaltar que as respostas serdo sigilosas e
o0s respondentes ndo serdo identificados pelos resultados.

Identificacdo do respondente:

AN NN N N NN NN

Género:

Idade:

Estado civil:

Titulag&o:

Graduacéo:

Tempo de trabalho na IES atual:

Possui experiéncia de coordenacéo anterior a esta IES?
Tempo de trabalho como coordenador(a):

Tempo de trabalho como coordenador(a) na IES atual:
Concluiu algum curso na area de Administracéo?

Roteiro de Perguntas:

ASANENENENEN

ASENENEN

Fin

WRE

Quais as principais atividades ou a¢des realizadas em sua gestdo como CPG?

Quais as atividades ou a¢des vocé tem uma maior facilidade em realizar como CPG?
Quais as atividades ou a¢des vocé tem uma maior dificuldade em realizar como CPG?
Quais as competéncias que um CPG deve possuir, em sua opinido?

Quais competéncias vocé possui que te auxiliam nas atividades e agdes enquanto CPG?
Quais competéncias vocé gostaria de possuir no momento de realizar determinadas atividades
ou acBes como CPG?

Quais foram as competéncias que vocé desenvolveu enquanto CPG?

Quais os principais desafios enfrentados enquanto CPG?

A PRPG possui PE? Se sim, qual o envolvimento dos PPGs nesse processo de PE?
Existe algum tipo de suporte aos PPGs para construcdo do PE nas coordenacfes?

lizagdo da entrevista:

Perguntar se o respondente tem algo a mais, que ele(a) ache relevante.

Agradecer a entrevista e se colocar a disposicao para eventuais davidas ou questionamentos, a
partir dos contatos contidos no TCLE.

Reforcar que as informagGes serdo sigilosas e ira se manter o anonimato dos entrevistados
durante toda a analise dos dados obtidos com as entrevistas.
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE —UFCG
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA — PROFIAP

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -TCLE

O(A) senhor(senhora) esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada
CONTRIBUICOES DA GESTAO DE COMPETENCIAS NO PROCESSO DE CONSTRUCAO
DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UM ESTUDO NA POS-GRADUAGCAO DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE (UFCG) que tem como pesquisador o
discente WELLINGTON LAURENTINO DOS SANTOS, aluno regularmente matriculado no
Mestrado Profissional em Administragdo Publica - PROFIAP, da CCJS

/UFCG, sob a orientacdo da docente Dra. Maria de Fatima Nobrega Barbosa. A pesquisa apresenta
como objetivo geral: Investigar como a Gestdo de Competéncias pode contribuir para a construcéo
do Planejamento Estratégico nos Programas de P6s-Graduagdo no &mbito do CTRN/UFCG.

A participagdo nesta pesquisa € voluntéria, caso ndo queira participar do estudo, ou até mesmo
desistir, isso ocorrerd sem nenhum prejuizo. Podera também se recusar a responder qualquer
pergunta, caso ache necessario. E garantido o sigilo dos resultados obtidos nesse trabalho e a
privacidade do participante. O participante também podera esclarecer qualquer davida antes e
durante a pesquisa e sua participacéo ndo sera remunerada.

Os dados obtidos durante esta pesquisa poderdo ser divulgados em trabalhos cientificos, porém
mantendo o sigilo e identidade do participante. Ao final da pesquisa, se for do interesse do
participante, 0 mesmo tera livre acesso ao conteldo da mesma, podendo discutir os dados com o
pesquisador. Ao pesquisador cabera o desenvolvimento da pesquisa de forma confidencial

A assinatura deste termo de consentimento ocorrera em duas vias, sendo uma cépia entregue ao
participante, formalizando sua autorizacdo para 0 desenvolvimento de todos 0s passos
apresentados. Dessa forma, uma vez tendo lido e entendido tais esclarecimentos e, por estar de
pleno acordo com o teor do mesmo, dato e assino esse Termo de Esclarecimento Livre e
Esclarecido.

CONSENTIMENTO DE PARTICIPACAO COMO SUJEITO DA PESQUISA

Eu, , declaro que fui
devidamente esclarecido(a) quanto aos objetivos da pesquisa, e dou meu consentimento para dela
participar, autorizando o registro das informacgdes fornecidas por mim, através da entrevista, para
serem utilizadas na divulgacdo dos seus resultados. Declaro ainda que receberei uma copia deste
TCLE, assinada por mim e pelo pesquisador responsavel.

Campina Grande, / /

Wellington Laurentino dos Santos
e-mail: wellingtonls@gmail.com
telefone: (83) 98129-4862

Entrevistado
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APENDICE F - ANALISE SITUACIONAL

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE - UFCG
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA - PROFIAP

ANALISE SITUACIONAL - PPGs

Pesquisa: CONTRIBUICOES DA GESTAO DE COMPETENCIAS NO PROCESSO DE
CONSTRUGAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UM ESTUDO NA POS-GRADUACAO
DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE (UFCG)

Discente: WELLINGTON LAURENTINO DOS SANTOS

Informacdes Primarias:

NOME DO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO:

CONCEITO CAPES:

QUANTIDADE DE DOCENTES PERMANENTES:

QUANTIDADE DE DOCENTES COLABORADORES:

QUANTIDADE DE DOCENTES VISITANTES:

QUANTIDADE DE TECNICOS ADMINISTRATIVOS:

QUANTIDADE DE TERCEIRIZADOS:

QUANTIDADE DE DISCENTES DE MESTRADO:

QUANTIDADE DE DISCENTES DE DOUTORADO (CASO POSSUAM):

Estrutura Fisica:

QUANTIDADE DE LABORATORIOS:
QUANTIDADE DE SALAS DE AULA:
SALA DO COORDENADOR:

SALA DA SECRETARIA:
AUDITORIO:

Estrutura de Comunicacao:

SITE DO PPG:

TELEFONE DO PPG:

E-MAIL DO PPG:

HORARIO DE ATENDIMENTO AO PUBLICO:

Fonte de Recursos Financeiros:
MAIOR FONTE DE RECURSOS FINANCEIROS:
PROGRAMA DE FINANCIAMENTO DE BOLSAS PARA OS DISCENTES:

Analise do Ambiente (Interno e Externo — SWOT):
FORCAS:

FRAQUEZAS:

OPORTUNIDADES:

AMEACAS:

Planejamento:
DOCUMENTOS NORTEADORES:

Planejamento Estratégico:
DOCUMENTOS NORTEADORES:
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APENDICE G - FORMULARIO DA PESQUISA ESTIMULADA

Formuléario de Pesquisa Estimulada

Muito As vezes Nao é

Competéncias Importante Importante  Moderado Importante  Importante

Articulagdo Politica

Autocapacitagdo e
Desenvolvimento de Pessoas

Capacidade Analitica

Comunicacédo

Diplomacia

Eficiéncia

Empatia
Etica
Experiéncia

Gestdo de Conflitos

Gestdo de Controle

Gestdo de Crises

Gestdo de Mudancas

Gestéo de Planejamento

Gestao de Tempo

Gestdo Estratégica

Gestdo Gerencial

Gestdo Normativa

Interacdo Social

Interesse Publico

Lideranca
Mentalidade Digital
Organizacao

Paciéncia

Processo de Trabalho

Relacionamento Interpessoal

Responsabilidade

Tomada de Decisdo

Trabalho em Equipe

Visao de Futuro

Visao Sistémica
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APENDICE H - CALCULADORA DO MAPA DE COMPETENCIAS

Calculadora da Matriz de Competéncias

(Indicador de Desempenho)

Competéncias Nota Peso Total
Avrticulacdo Politica 0,0 0,0 0,0
Autocapacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas 0,0 0,0 0,0
Capacidade Analitica 0,0 0,0 0,0
Comunicacéo 0,0 0,0 0,0
Diplomacia 0,0 0,0 0,0
Eficiéncia 0,0 0,0 0,0
Empatia 0,0 0,0 0,0
Etica 0,0 0,0 0,0
Experiéncia 0,0 0,0 0,0
Gestdo de Conflitos 0,0 0,0 0,0
Gestdo de Controle 0,0 0,0 0,0
Gestéo de Crises 0,0 0,0 0,0
Gestdo de Mudancas 0,0 0,0 0,0
Gestdo de Planejamento 0,0 0,0 0,0
Gestdo de Tempo 0,0 0,0 0,0
Gestdo Estratégica 0,0 0,0 0,0
Gestao Gerencial 0,0 0,0 0,0
Gestdo Normativa 0,0 0,0 0,0
Interacdo Social 0,0 0,0 0,0
Interesse Publico 0,0 0,0 0,0
Lideranca 0,0 0,0 0,0
Mentalidade Digital 0,0 0,0 0,0
Organizacao 0,0 0,0 0,0
Paciéncia 0,0 0,0 0,0
Processo de Trabalho 0,0 0,0 0,0
Relacionamento Interpessoal 0,0 0,0 0,0
Responsabilidade 0,0 0,0 0,0
Tomada de Decisao 0,0 0,0 0,0
Trabalho em Equipe 0,0 0,0 0,0
Viséo de Futuro 0,0 0,0 0,0
Visdo Sistémica 0,0 0,0 0,0

@ Joo /] 00|

Média Simples 0,0
Média Ponderada 0,0




139

APENDICE | - MATRIZ DE COMPETENCIAS (AVALIACAO 360°)

Matriz de Competéncias (Avaliacéo 360°)

Nome do
Avaliado

Nota da
Auto
Avaliacao

Nota do
Chefe
Imediato

Nota do
Avaliador
1

Nota do
Avaliador
2

Nota do
Avaliador
3

Meédia de
Pontos
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APENDICE J - MATRIZ DE PRIORIDADE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Matriz de Prioridades do Planejamento Estratégico

Meta ou Status Status Nivel de
Objetivo da Ac0es da Perspectiva | Gravidade | Urgéncia | Tendéncia .
. - Prioridade
Estrategico | Meta Acao

* Status = Concluida / Em andamento / N&o iniciada
* AcOes = Meta subdividida em fases ou etapas para cumprimento
*Perspectiva = Orcamentaria, de Clientes, de Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento

* Gravidade = 1 - sem gravidade / 2 - pouco grave / 3 - grave / 4 - muito grave / 5 - extremamente grave
* Urgéncia = 1 - pode esperar / 2 - pouco urgente / 3 - 0 mais rapido possivel / 4 - é urgente / 5 - precisa de acdo
imediata
* Tendéncia = 1 - ndo irda mudar / 2 - ira piorar a longo prazo / 3 - ira piorar / 4 - ira piorar em pouco tempo / 5 - ira piorar
rapidamente
* Nivel de Prioridade = Somatdrio das pontuacdes de gravidade, urgéncia e tendéncia
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APENDICE K - RELATORIO TECNICO



Agosto de 2023

Relatorioh
Técnico

CONTRIBUICOES DA GESTAO DE
COMPETENCIAS NO PROCESSO DE
CONSTRUCAO DO PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO: UM ESTUDO NA POS-
GRADUACAO DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DE CAMPINA GRANDE (UFCG)

A

Pesquisador: Wellington Laurentino dos Santos
Orientadora: prof.? Dr.? Maria de Fatima Nébrega Barbosa

A




02

N

Sumario
A

Resumo Executivo

Situa¢do-Problema
Andlise da Pesquisa Documental

Andlise dos Resultados da Pesquisa Espontanea

o

Andlise dos Resultados da Pesquisa Estimulada
Plano de Acdo
Etapas do Plano de Ac¢do

Mapeamento de Competéncias

—
~

Construcao do Planejamento Estratégico

Consideracgoes Finais

RELATORIO TECNICO

A

Referéncias l



03

Resumo Executivo

Os programas de poés-graduagdo em instituicoes publicas estdo
passando por um processo de adaptacdo a uma série de exigéncias
da CAPES, que sdo atualizadas de forma quadrienal. Uma dessas
exigéncias é a construcdo do planejamento estratégico no dmbito dos
programas, com intuito de fortalecer e incentivar a realizacdo do

planejamento para o alcance de metas e objetivos desses entes.

Neste contexto, € um desafio encontrar nesses programas de pos-
graduacdo atores que possam atuar como planejadores estratégicos
e que tenham as competéncias necessdrias para decidirem os rumos

desses programas.

Diante disso, o presente relatério tem como objetivo apresentar um
plano de a¢do para que contribua para a instituicdo da gestdo de
competéncias na constru¢cdo do planejomento estratégico dos
programas de pés-graduacdo no dmbito do Centro de Tecnologia de

Recursos Naturais da Universidade Federal de Campina Grande.

Elaborado com base na pesquisa resultante da dissertacdo de
mestrado em Administracdo Publica do pesquisador Wellington
Laurentino dos Santos, sob orientacdo da professora Dr.? Maria de
Fatima Nobrega Barbosa, este relatério apresenta a UFCG o grau de
importdancia apontado pelos respondentes, bem como a percepc¢do
verificada nas diversas situacoes estudadas, apontando assim, com
base nos resultados, uma plano de acdo baseada na gestdo de
competéncias que aponta os caminhos para a construcdo do
planejomento estratégico dos programas de poéds-graduacdo para

alcance de seus objetivos institucionais.

RELATORIO TECNICO
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Situacdo-Problema

O Planejamento Estratégico no contexto dos Programas de Pos-
Graduacdo é visto como uma forma de governanca mais macro, no
nivel da Instituicoes de Ensino Superior, principalmente por conta do
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que é um instrumento de
gestdo que contem a missdo, visdo, valores, estratégias e acoes para
o alcance de metas e objetivos planejados pelas instituicoes
(CANDIDO, 2016).

No cendrio da administracdo publica, a gestdo por competéncias esta
diretamente associada & prioridade do profissionalismo, que € uma das
diretrizes da drea de desenvolvimento de pessoas no setor publico. E
notério também que a grande maioria dos cargos de gestdo nas IES
sdo ocupados por docentes, o que demanda destes atores um maior
conjunto de conhecimentos para assumirem atividades diferentes das
que comumente realizam, e com exigéncia de rdpida adaptacdo para
os desafios inerentes a nova funcdo.

Neste contexto, o Planejamento Estratégico alinhado com a Gestdo de
Competéncias pode trazer resultados positivos para a organizacao,
tendo em vista que o Planejamento Estratégico exige competéncias
especificas para as tomadas de decisoes que podem interferir a longo
prazo, assim como no planejamento da instituicdo, que dependem de
decisoes tomadas por atores qualificados.

Neste sentido, este relatério tem visa minimizar os problemas da
auséncia de padronizacdo da construcdo do Planejamento Estratégico,
trazendo uma percepcdo de competéncia com aliada na preparacdo
desse instrumento de gestdo.

RELATORIO TECNICO
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Andlise da Pesquisa
Documental

A andlise da pesquisa documental demonstrou que a avaliacdo das
competéncias dos gestores fazem parte do dia-a-dia de diversas
instituicoes de ensino superior publicas, mas o conceito de gestdo de
competéncia para qualificacdo dos membros responsdaveis pela
formulacdo do planejomento estratégico no dmbito das instituicoes
publicas ainda é escasso.

A partir do levantamento teérico, foi possivel constatar uma série de
competéncias que sdo caracteristicas potencializadas para a
construcdo do planejomento estratégico, que estardo inseridas no
glossdrio deste relatério. Veja no grafico abaixo as principais classes
de competéncias destacadas:

Politico-Sociais
8%

Comportamentais
29%

Formativas
14%

Funcionais
23%

Estratégicas
26%

Fonte: Autor (2023)
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Andlise dos Resultados
da Pesquisa Espontaneak

A pesquisa espontdnea buscou detectar quais as competéncias
consideradas mais relevantes para a construcdo do planejamento
estratégico no dmbito dos gestores da Universidade Federal de
Campina Grande. As principais competéncias estdo no grafico abaixo,
conforme as citacoes na pesquisa:

15

N 2>
. c?"’ -(1?“ '00 ‘&o ; @0 e?c 'z‘&
o O ) o X & &
o ® < 2 S & &
® ot & 2° 2°
¢ R o &
Q'eg 00 2\

Fonte: Autor (2023)
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Anadlise dos Resultados
da Pesquisa Estimulada

A pesquisa estimulada buscou detectar quais as competéncias
consideradas mais relevantes para a construcdo do planejamento
estratégico no dmbito dos gestores da Universidade Federal de
Campina Grande, a partir da indicacdo das competéncias identificadas
no levantamento documental. As principais competéncias estdo no
grafico abaixo, conforme as indicagoes de grau de importancia na
pesquisa:

100%
75%
50%

25%

0%

Fonte: Autor (2023)
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Plano de Ac¢do

O plano de acdo é uma ferramenta de planejamento e
acompanhamento de atividades e acoes necessdrias para o alcance de
metas e objetivo pré-definidos de uma gestdo. O plano de acdo tem
por objetivo estruturar e descrever execucoes e planejamentos

necessdrios para o alcance de objetivos previamente estabelecidos
(BARCELLOS et al.,, 2022).

Este plano de acdo busca recomendar atividades que possam
colaborar com a construcdo de um planejamento estratégico coerente
com as competéncias dos gestores e com as especificidades de cada
programa, contribuindo para a sustentacdo da pés-graduacdo em
médio e longo prazo, e permitindo também que esse modelo seja
replicado em toda a instituicdo, trazendo ganhos de produtividade,
eficiéncia e eficacia para a universidade.

O plano de ac¢do foi definido com base nos resultados levantados ao
longo da pesquisa, levando em considera¢cdo a andlise das entrevistas
por meio das pesquisas espontdneas e estimuladas, além do
levantamento documental.

Na proxima pagina poderemos entender cada etapa definida em um
plano de construcdo do Planejamento Estratégico.

RELATORIO TECNICO
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Etapas do Plano de

Acao A

Meta: Escolher a metodologia de avaliacdo dos construtores
do Planejamento Estratégico

Objetivo: Equipe de construtores mais bem avaliados para a
implementacdo do Planejamento Estratégica

Meta: Escolher a metodologia de medicdo dos construtores
do Planejamento Estratégico

Objetivo: Equipe de construtores mais adequados com as
competéncias exigidas para a implementacdo do
Planejamento Estratégica

Meta: Mapear as competéncias necessdrias para construcao
do Planejamento Estratégico
Objetivo: Lista de competéncias apropriadas para a

construcdo do Planejamento Estratégico

Meta: Diagnosticar as competéncias existentes e identificar
os GAPs

Objetivo: Lista de competéncias com maior potencial de
construtores e das que precisam ser aperfeicoadas

Meta: Definir quem serdo os construtores do Planejamento
Estratégico através da Avaliacdo de Competéncias

Objetivo: Equipe de Planejamento Estratégico do Programa
de pos-graduacdo

Meta: Escolher a metodologia de realizacdo do Diagnoéstico
Organizacional do Programa de Pos-graduacao

Objetivo: Diagnoéstico Organizacional do Programa de Pés-
Graduacdo

Meta: Definir metas e objetivos a serem realizadas apés o
Diagnoéstico Organizacional por Andlise Swot

Objetivo: Metas e objetivos estratégicos para o Programa de
Pés-Graduacdo

k RELATORIO TECNICO

A
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Etapas do Plano de
Acao A

Meta: Definir metas e objetivos a serem realizadas apés o
Diagnostico Organizacional por Descricdo das Informacoes
Objetivo: Metas e objetivos estratégicos para o Programa
de P6s-Graduacado

Meta: Construir a Missdo, Visdo e Valores para
representarem o referencial estratégico do programa de pos-
graduacado

Objetivo: Missao, Visdo e Valores definidos

Meta: Definir quais metas e objetivos se enquadram em uma
perspectiva orcamentaria
Objetivo: Metas e objetivos estratégicos que envolvem

orcamentos

Meta: Definir quais metas e objetivos se enquadram em uma
perspectiva do usudrio
Objetivo: Metas e objetivos estratégicos que envolvem as
demandas dos usudrios

Meta: Definir quais metas e objetivos se enquadram em uma
perspectiva dos processos internos
Objetivo: Metas e objetivos estratégicos que envolvem as

melhorias dos processos internos

Meta: Definir quais metas e objetivos se enquadram em uma
perspectiva de aprendizagem e crescimento

Objetivo: Metas e objetivos estratégicos que tenham como
foco a aprendizagem dos atores e o crescimento do programa
de p6s-graduacdo

Meta: Priorizar metas e objetivos estratégicos de acordo com

as necessidades mais importantes para o programa de pos-
graduacdo
Objetivo: Metas e objetivos estratégicos com maior

: gravidade, urgéncia ou tendéncia
RELATORIO TECNICO
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Etapas do Plano de
Acao A

Meta: Atingir as metas e objetivos estratégicos definidos
Objetivo: Metas e objetivos estratégicos com maior
gravidade, urgéncia ou tendéncia

Meta: Monitoramento e controle da implementacdo do

Planejamento Estratégico
Objetivo: Metas e objetivos estratégicos com padroes fora
do previsto no planejamento sendo reorganizadas

Meta: Melhoria continua dos processos de Planejamento

Estrategico
Objetivo: Metas e objetivos estratégicos sendo reordenados

ou incrementados para se adequar as mudancas identificadas
ou inesperadas

RELATORIO TECNICO
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Mapeamento de
Competéncias A

O mapa de competéncias é necessdrio para determinar os gestores
mais capacitados para a construcdo do planejamento estratégico. As
técnicas utilizadas para a realizacdo do mapa de competéncias sdo: a
Avaliacdo 360° e Indicadores de Competéncia.

Na Avaliacdo 360° o gestor realiza sua auto avaliacdo e também é
avaliado por sua chefia imediata e por pessoas que fazem parte do
seu ciclo de trabalho, compondo assim uma média de avaliacoes.

O uso de Indicadores de Desempenho permite a utilizacdo de
formulas e pesos para determinar uma nota avaliativa do servidor,
funcionando como um parametro avaliativo.

Exemplo: Foi realizada uma avaliagdo com um gestor, onde foram
indicadas as seguintes informacgoes:

Auto Avadliacao

Competéncias

e 1 B
Média
I el
N
IR o

Fonte: Autor (2023)
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Mapeamento de
Competéncias A

Avaliacdao da Chefia

Competéncias

1 B
Média
I el
I
IR

Fonte: Autor (2023)

Avaliador 1

e 1 B
Média
I 1
N
I

Fonte: Autor (2023)

Competéncias
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. Q

Mapeamento de
Competéncias A

Avaliador 2

Competéncias

- -
Responsabilidade - -
Gestdo Gerencial - -

Fonte: Autor (2023)

Avaliador 3

e 1 B
Média
I ]
I sl
IR

Fonte: Autor (2023)

Competéncias
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Mapaeamento de
Competéncias A

A partir das 3 avaliacoes, podemos determinar a média dessas
avaliacoes, utilizando o peso 2 para a autoavaliagdo, o peso 3 para as
avaliacoes dos membros da equipe e o peso 4 para a avaliacdo da

chefia imediata.
Teriamos assim a nota média do gestor no que se refere a avaliacdo
Avadliacao dos

por competéncias, conforme a tabela abaixo:
Membros III I

Fonte: Autor (2023)  RELATORIO TECNICO

Medla Final

Avaliadores

Auto Avadliacdo

Avadliacdo da Chefia
Imediata

Avadliacao dos
Membros 1

Avadliacdao dos
Membros II
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Mapaeamento de
Competéncias A

Com a nota média do gestor do exemplo sendo 8,8, & necessdrio
comparar com as notas dos demais gestores avaliados para definir qual
serd a equipe responsavel pela construcdo do Planejamento
Estratégico do programa de pos-graduacdo. Abaixo estd o modelo de
Classificacao Final:

Classificacao Final

Avaliado 11 8,8 2°

Fonte: Autor (2023)

Avaliado 1V

RELATORIO TECNICO
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Construcao do
Planejamento Estratégicoly

Apdés a composicdo dos membros da equipe de planejamento
estratégico, iniciamos a construcdo desse planejamento com a etapa
do Diagnoéstico Organizacional, através da Andlise Swot, conforme
exemplos abaixo:

Forcas (Strengthts):
Qualidade do corpo docente.

Fraquezas (Weaknesses):
Infraestrutura fisica deficitaria.

Oportunidades (Opportunities):
Oferta de investimento privado.

Ameacas (Threats):
Corte no orcamento publico.

»

Forca: Universidade de renome nivel nacional e internacional
Oportunidade Gerada: Internacionalizagcdo do programa de pos-
graduacdo

Transformag6es no Swot

Fraqueza: Baixa internacionalizacao

Forca Gerada: Publiacoes e aprovacgoes dos
membros do programa de pés-graduacdo em
eventos internacionais

Ameaca: Auséncia de recursos financeiros para
realizacdo e divulgacado de pesquisas

Oportunidade Gerada: Parcerias publico-privadas
que aproveitem o quadro de discentes do programa

RELATORIO TECNICO
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Construcao do
Planejamento Estratégicoly

Apds a definicdo das metas e objetivos estratégicos através do
Diagnéstico Organizacional (pelo Método Swot) e da Andlise
Situacional, é necessdrio organizar essas acoes e definir a prioridade
de cada uma delas.

Para organizar as acoes, o método BSC (Balanced Scorecard)
subdivide as acoes em 4 perspectivas: Orcamentadria, dos Usudrios,
dos Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento.

Orcamentaria

Visdo e dos Processos

dos Usudrios o
Estratégia Internos

Aprendizagem
e Crescimento

Fonte: Autor (2023)

Exemplos de acoes e objetivos estratégicos:

Perspectiva Orcamentdaria: Obtencdo de rercursos para melhoria na
infraestrutura dos laboratérios do programa de poés-graduacdo no
prazo de 5 anos.

Perspectiva dos Usuarios: Aumentar em 25% a quantidade de alunos
que concluiram o curso nos proximos 4 anos.

Perspectiva dos Processos Internos: Diminuir o tempo de resposta
das demandas administrativas em 50% nos proximos 2 anos.
Perspectiva Aprendizagem e Crescimento: Aumentar em 30% a
quantidade de capacitacoes ofertadas aos membros do programa nos
proximos 3 anos.

Visdo e Estratégia: Gestdo continuada e versatil

RELATORIO TECNICO
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Construcao do
Planejamento Estratégicoly

Para definir a necessidade de que as metas e objetivos estratégicos
sejam alcancados, é necessdrio utilizar a técnica Matriz GUT.

A Matriz GUT afirma que uma determinada ag¢do pode ter niveis de
gravidade, urgéncia e tendéncia. A gravidade representa o impacto
do problema caso ele ocorra. J& a urgéncia representa o tempo
necessdario para resolver determinado problema. A tendéncia
representa o potencial de crescimento do problema. As pontuagoes
seguem a seguinte tabela:

Pontua¢oes da Matriz GUT

Gravidade Urgéncia Tendéncia

Fonte: Periard (2011)
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Construcao do
Planejamento Estratégicoly

A partir de todas as técnicas e informacoes apuradas, é possivel
realizar a construcdo bdasica das metas e objetivos prioritarias em cada
perspectiva. Vejamos na tabela abaixo com um exemplo:

Planejamento Estratégico

Meta ou Mdtriz GUT

Acoes
Objetivo g' .
e Estratégicas
Estrategico

Acado 2
ez | oaes PR
 vees | e | )]

Fonte: Autor (2023)

Por meio da definicdo dos graus de gravidade, urgéncia e tendéncia é
possivel definir quais metas e acoes possuem maior prioridade.

Uma meta ou objetivo estratégico pode possuir diversas acoes

estratégicas (que também podem se decompor em acdes gerenciais
e/ou operacionais para se atingir um objetivo estratégico).
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Consideracoes Finais

Nas Instituicoes de Ensino Superior, os gestores também necessitam
possuir competéncias diversas para atuarem em suas gestoes e
alcancarem os resultados esperados pela comunidade académica.
Quando se fala em Planejomento Estratégico, a Gestdo de
Competéncias é de fundamental importdncia para uma construgdo
solida deste tipo de planejamento.

Dalmau et al. (2021) ressalta que sdo relevantes as contribuicdes da
gestdo de competéncias no dmbito do planejamento estratégico, pois
ambas se condicionam em atores de concretizacdo, acompanhamento
e ajuizamento.

Este relatoério trouxe uma abordagem pratica de como:
» Avadliar competéncias;
» Mapear competéncias;
» Realizar um Diagnostico Organizacional;
» Construir um Planejamento Estratégico.

Essas acoes contribuem para o aumento da eficiéncia da pos-
graduacdo brasileira, assim como do setor publico, que carece de
acoes planejadas e bem orientadas para producdo de melhores
resultados.

RELATORIO TECNICO
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