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RESUMO

Esta pesquisa identifica estratégias de um Programa de Pos-Graduag¢do em Administracdo
de uma universidade federal para atender ao Sistema de Avaliacdo da Pés-graduagdo no
Brasil. Os dados foram coletados em documentos e entrevistas com integrantes da gestdo
do Programa no quadriénio de avaliagdo 2013-2016. A partir da elucidacdo das estratégias
vigentes, descreveu-se a dimensdo tedrica da gestdo estratégica que contemplou as acoes que
materializaram o processo de sua formagdo eimplementacdo. Constatou-se fragilidades quanto
aos indicadores Corpo Docente e Insercdo Social e predomindncia de estratégias deliberadas,
indicando o cardter coercitivo da avaliacdo sobre a gestdo estratégica do Programa. Concluiu-
-se que uma revisdo do processo estratégico, em didlogo com os agentes sociais que compoem
o Programa, poderd colaborar para melhores resultados no sistema de avaliagdo.

PALAVRAS-CHAVE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL ¢« EDUCACAO SUPERIOR
AVALIACAO DA POS-GRADUACAO.
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ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES EN EL CONTEXTO DE LA
EVALUACION DE LA POSGRADUACION BRASILENA

RESUMEN

Esta investigacion identifica las estrategias de un Programa de Posgraduacion en
Administracion de una universidad federal para atender al Sistema de Evaluacion de la
Posgraduacion en Brasil. Los datos fueron recolectados en documentos y entrevistas con
integrantes de la gestion del Programa en el cuadrienio de evaluacion 2013-2016. A partir
de la elucidacion de las estrategias vigentes, se describio la dimension tedrica de la gestion
estratégica que considero las acciones que materializaron el proceso de su formacion e
implementacion. Se constataron fragilidades cuanto a los indicadores Cuerpo Docente
e Insercion Social y predominancia de estrategias deliberadas, indicando el cardcter coercitivo
de la evaluacion sobre la gestion estratégica del Programa. Se concluyo que una revision del
proceso estratégico, en didlogo con los agentes sociales que componen el Programa, podrd
colaborar para obtener mejores resultados en el sistema de evaluacion.

PALABRAS CLAVE DESARROLLO ORGANIZACIONAL * EDUCACION SUPERIOR
EVALUACION DE LA POSGRADUACION.

ORGANIZATIONAL STRATEGIES IN THE CONTEXT OF
EVALUATION OF BRAZILIAN GRADUATE STUDY

ABSTRACT

This study identifies strategies used in a graduate program in Administration, at a federal
university, to meet the requirements of the Graduate Evaluation System in Brazil. Data were
collected from documents and interviews with members of the program’s management, in the
2013-2016 quadrennial evaluation. Based on the current strategies, the theoretical dimension
of strategic management was described, which included the actions that established the process
of its formation and implementation. Weaknesses were observed in relation to the Teaching
Staff and Social Insertion indicators, as well as the predominance of deliberate strategies,
indicating the coercive nature of the evaluation on the strategic management of the program.
It was concluded that a review of the strategic process, in dialogue with the social agents that
make up the program, could help achieve better results in the evaluation system.

KEYWORDS ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT ¢ HIGHER EDUCATION « GRADUATE
PROGRAM EVALUATION.
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INTRODUCAO

As universidades viabilizam os alicerces para o processo de criacao e dissemina-
¢do do saber, o qual promove a geracao de capital cientifico e tecnolégico (BRASIL,
2010; MACCARI et al., 2009). Nesse contexto, ao se considerar que as politicas de
educacao contemplam a avaliacdo externa do ensino superior, a énfase deste es-
tudo recai sobre os sistemas de avaliacdo da poés-graduacao stricto sensu, que se
caracterizam como relevantes para a gestdo estratégica das instituicoes de ensino
e auxiliam no estabelecimento de outras politicas e acoes direcionadas a fomentar
0 avanco da ciéncia nos paises (HOUSE, 1992; MAGGI; PAREDES, 2017).

Diante do exposto, volta-se a realidade do Brasil, na qual o Sistema de Avaliacao
da Pés-Graduacao é gerenciado pela Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (Capes), agéncia que ampliou a credibilidade e a legitimida-
de desse sistema, tornando-o referéncia em nivel internacional (BRASIL, 2008,
2010; MACHADO-DA-SILVA, 2003; MARTINS et al., 2012; OLIVEIRA; ALMEIDA,
2011; VOGEL; KOBASHI, 2015). Dessa forma, ao se considerar que os programas
de poés-graduacao tém um papel essencial na disseminacdao do conhecimento
para a sociedade e que sua atuacdo é impactada pelo Sistema de Avaliacdo da
Capes, por meio da mensuracdo de desempenho e do fomento a tais programas
(BRASIL, 2010; MORITZ; MORITZ; MELO, 2011), busca-se a compreensao de como
as estratégias de um programa de poés-graduacdao de uma universidade federal
podem contribuir ao atendimento daquilo que estabelecem as normas e diretri-
zes do sistema quanto a sustentabilidade e expansdo do programa.

Nessa direcdo, destaca-se que o tema da avaliacdo externa da educacdo supe-
rior tem sido abordado na literatura a partir de dimensoes que tratam da descri-
cao de sistemas de avaliacdo, aspectos relacionados a sua qualidade ao seu impacto
no crescimento das nagoes, dada a necessidade permanente de atendimento de de-
mandas sociais, tecnoldgicas e econdomicas (FUENTES, 2016; HOUSE, 1992; MAGGI;
PAREDES, 2017; VAN DAMME, 2000; VILLANUEVA, 2004). No contexto das pesqui-
sas brasileiras, tais temadticas sao contempladas em relacdo aos aspectos historicos,
evolucio e fragilidades constatadas (CORREA et al., 2017).

No que se refere ao Sistema de Avaliacao da Pds-Graduacao nacional, hd tra-
balhos sobre a necessidade de se considerar a internacionalizacao dos programas,
o impacto do sistema na producado cientifica, criticas voltadas a forma como ele é
organizado e como os programas sao avaliados, além de estratégias e modelagens
alternativas a tal sistema (CORREA et al., 2017; VOGEL; KOBASHI, 2015).

Considerado esse panorama, percebeu-se que havia espaco para se investigar a
temadtica estabelecida em termos de alinhamento a teoria da estratégia, visto sua
difusdo ainda incipiente na avaliacdo de programas de poés-graduacao no Brasil
(MARTINS; MACCARLI, 2015). Ou seja, se existe uma politica nacional de educacao
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que é gerida e aplicada, entre outros mecanismos, por meio de um sistema de
avaliacdo da pos-graduacao, é salutar reconhecer que atender as exigéncias e di-
retrizes nele dispostas possa ser estratégico para os programas que pretendam se
manter credenciados e, ainda, ampliar recursos financeiros. Isso porque cabe a
Capes, por meio desse sistema, proceder quanto ao estabelecimento de diretrizes
de funcionamento, creditacdo e distribuicao de recursos aos programas avaliados
(BRASIL, 2008).

A partir disso, o objetivo deste estudo é identificar estratégias relacionadas a
atender ao Sistema de Avaliacdo da Pos-Graduacao brasileira em um programa de
pos-graduacao em Administracao de uma universidade federal. Selecionou-se, en-
tdo, de modo intencional, o Programa de Pés-Graduacao em Administracao (PPGA)
da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) por sua representatividade no
contexto regional catarinense e, ainda, pelo interesse intrinseco de pesquisa so-
bre os esforcos que o referido programa tem feito para ampliar seus resultados no
Sistema de Avaliacdo ora apresentado (BRASIL, 2015).

Ou seja, busca-se investigar elementos e visoes de atores sociais situados em
uma realidade especifica, de maneira que ela possa ser profundamente investiga-
da e compreendida sob dimensdes tedricas selecionadas pelos pesquisadores e sem
compromisso com generalizacoes, sob a égide do que pressupoe uma abordagem
de natureza qualitativa de descricao e compreensao da realidade pesquisada.

No que se refere a oportunidade e a relevancia desta pesquisa, considerou-se o
cendrio contemporaneo do Brasil, no qual medidas econdmicas de austeridade fo-
ram recentemente aplicadas em todas as dreas, diminuindo o montante de repas-
ses financeiros as universidades, e, consequentemente, repercutiram na producdo
cientifica nacional, que se materializa pela gestdo estratégica dos programas de
pos-graduacao (ANGELO, 2016).

Ademais, as universidades que comportam os programas de pos-graduacao
estdo inseridas em contextos locais e regionais distintos, com caracteristicas e
demandas peculiares, e ndo hd uma padronizacao de infraestrutura fisica e de
gestao financeira ou mesmo de fontes complementares de recursos (MARTINS;
MACCARI, 2015), o que leva a suposi¢do de que determinados programas de pos-
-graduacao sofram mais impactos do que outros durante periodos de crise e, com
base nessa conjuntura, tenham que rever suas estratégias de gestdo para se man-
terem credenciados ao Sistema de Avaliacdo da Capes.

Diante disso, faz-se relevante investigar de que maneira a utilizacao de estra-
tégias, sejam elas deliberadas ou emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985), sob a
égide de um processo integrativo de gestao estratégica (BALBASTRE-BENAVENT;
CANET-GINER, 2011), pode colaborar em termos de respostas para a minimizacao
dos impactos de tal quadro restritivo, ao mesmo tempo em que se estabelece uma
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perspectiva de posterior ampliacao das discussoes sobre o tema abordado, confor-
me disposto nas consideracoes finais deste estudo.

Vale destacar que a concepcao da estratégia adotada nesta pesquisa baseia-se
no que foi proposto por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) e por Andersen
(2013), que entendem que a estratégia se relaciona as organizacoes e seu entorno.
A partir disso, dentre as tipologias da estratégia, optou-se pela teorizacao proposta
por Mintzberg e Waters (1985), na qual sdo abordados os processos de formacao e
de implementacao de estratégias, que contemplam acoes planejadas (deliberadas)
pela gestao superior, bem como aquelas que possuem padroes de acdo que se de-
senvolvem sem uma intencdo preestabelecida (emergentes).

Em termos estruturais, este artigo se inicia com esta introducao, na qual o
tema é apresentado, bem como a problemadtica dele decorrente. Dela, passa-se ao
objetivo do estudo e sua justificativa. Na segunda secdo, trata-se da teorizacao
sobre estratégia, partindo-se de suas origens, com foco na tipologia estratégica
de Mintzberg e Waters (1985), bem como da insercao da teoria da estratégia nas
universidades. Ademais, faz-se uma caracterizacdo do Sistema de Avaliacdao da
Pos-Graduacgao vigente no Brasil. Em seguida, sao trazidos os métodos adotados e,
depois, apresentados os dados e os resultados relativos ao fen6meno em questao,
sob a perspectiva dos padroes de estratégias descritos na tipologia jd citada, para
entdo seguir a secao das consideracoes finais e as referéncias.

ESTRATEGIA

O termo “estratégia”, proveniente da palavra grega strategos, apresenta registros
historicos que demonstram sua utilizacao por lideres militares, tais como César,
Sun Tzu e Maquiavel (KOTLER; BERGER; BICKHOFF, 2010; LUECKE, 2009; QUINN,
1978). Influenciado pelo uso na arte militar, o termo “estratégia” foi inserido
no contexto organizacional na década de 1930, mas sem grandes repercussoes
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Dentre as contribuicoes sobre o tema, destacam-se as de Barnard (1938), que
abordou as funcoes executivas a partir de sistemas cooperativos, em que o fator
estratégico foi colocado como necessdrio ao processo decisdrio e, ainda, como fa-
tor limitante no que se refere ao controle, local e tempo corretos para o atendi-
mento de propositos estabelecidos.

Posteriormente, na década de 1950, a estratégia foi associada a gestao propria-
mente dita, o que impulsionou pesquisas na drea e a incorporacao da disciplina
intitulada “Business Policy” as escolas de administracao (RONDA-PUPO; GUERRAS-
-MARTIN, 2012). Desde entao, a literatura sobre estratégia tem se ampliado (BHALLA
et al., 2009; OVERED, 1983) por meio de variadas perspectivas e abordagens.
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As concepcoes de estratégia sao multiplas. Tal fato revela que nao hd um con-
senso sobre elas, porque envolvem uma ampla e complexa gama de dimensoes
de interpretacao e aplicacao (ANSOFF, 1965; KOTLER; BERGER; BICKHOFF, 2010;
MINTZBERG, 1987; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998). Com base nisso,
sdo trazidos, no Quadro 1, exemplos dessas definicoes alinhados aos propdsitos
deste estudo.

QUADRO 1 - Conceitos de estratégia

AUTOR

OBRA

CONCEITO ABORDADO

BARNARD (1938)

The functions of the
executive

“Acdo pessoal ou da organizacdo como elemento crucial na
tomada de decisdo, que envolve todo o esforco intencional
para atender a um propdsito”! (p. 203, traducdo nossa).

ANSOFF (1965)

Corporate strategy:
an analytic approach
to business policy for
growth and expansion

Conceituou a estratégia a partir do elo comum entre produtos
e mercados, sob uma orientacdo de desempenho voltada ao
ambiente externo. A partir disso, o autor define a estratégia
com base nos seguintes elementos: conjunto de produtos e
mercados, vetor de crescimento, vantagem competitiva e
sinergia.

PORTER (1980)

Competitive strategy:
techniques for
analyzing industries
and competitors

Trata-se do desenvolvimento de uma formula¢do ampla, para
definir como uma empresa competird, quais devem ser suas
metas e quais politicas serdo necessdarias para alcancga-las.

MINTZBERG,
AHLSTRAND e
LAMPEL (1998)

Strategy safari: a
guided tour through
the wilds of strategic
management

For¢ca mediadora entre a organizac&o e o seu meio envolvente,
centrando-se nas decisdes e agdes que surgem naturalmente.
A formacdo da estratégia ndo se limita aos processos
intencionais, mas pode ocorrer como um padrdo de acdes
formalizadas ou n&o.

ANDERSEN (2013)

Short introduction to
strategic management

O resultado de um processo de formacdo que integra a
estratégia deliberada (top-down), emergente (bottom-up) e a

interacdo entre os atores envolvidos.

Fonte: Adaptado de Bulgacov et al. (2007), Mainardes, Ferreira e Tontini (2009).

Conforme disposto no Quadro 1, a estratégia é relevante nas organizagoes, por
considerar as formas de alocacao e utilizacdo de recursos, bem como a busca na
melhoria dos modos gerenciais e produtivos, sob uma perspectiva de ampliacao
na eficiéncia, expansao estrutural, competitividade e conquista de novos merca-
dos (ANSOFF, 1965; CHANDLER, 1962; PORTER, 1980).

Enquanto objeto de estudo, a estratégia organizacional abrange tanto o con-
teudo, que se relaciona as decisOes e acoes, quanto o processo, o qual abrange
a maneira como tais decisoes e acoes ocorrem (BARNES, 2002). Assim, dentre
os diversos temas de interesse da estratégia, tem-se os voltados a estrutura, as
racionalidades, aos mercados, ao envolvimento dos atores, as escolhas, aos pro-
cessos (tanto de formacdo como de implementacdo), a recursos e capacidades, as
aliancas, entre outros aspectos ligados ao contexto organizacional (ANDERSEN,

1 Do original: “bersonal or organizational action is the crucial element, as it ultimately is in all purposite effort,
the word ‘strategy’ is preferible”.
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2004; CHANDLER, 1962; HART, 1992; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998;
MINTZBERG; LAMPEL, 1999; MINTZBERG; WATERS, 1985; PORTER, 1980; RING;
DOZ; OLK, 2005; WHITTINGTON, 2002).

Vale ressaltar que, embora a perspectiva cldssica da estratégia tenha proporcio-
nado avangos para o campo da gestdo, especialmente no tocante ao desenvolvimen-
to de ferramentas — a andlise SWOT (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas,
em inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats), o Balanced Scorecard, as
aplicacoes da Matriz Boston Consulting Group (BCG), a andlise das Cinco Forcas de
Porter, o Planejamento Estratégico, as Competéncias Essenciais (Core Competences),
entre outros (QEHAJA; KUTLLOVCI; PULA, 2017; VOLBERDA, 2004) —, a aplicabili-
dade de determinados preceitos difundidos foi questionada.

Nessa direcdo, a perspectiva moderna da estratégia, que se alinha aos propdsi-
tos deste estudo, busca superar tais pontos de tensao, caracterizando-se como des-
critiva, porque contempla uma estrutura como referéncia para se considerar como
as estratégias precisam estar relacionadas aos padroes de comportamento reais
das organizacoes, seja nas fases de formacao, seja de implementacao (MINTZBERG;
QUINN, 1998; VOLBERDA, 2004). Entdo, sob uma égide adaptativa entre agoes e
metas, todos os atores organizacionais desempenham atividades relacionadas
e que impactam no curso das estratégias (ANDERSEN, 2000; HENSMANS, 2003), as
quais assumem padroes e se mostram cruciais para o processo de aprendizado e
evolucao global das instituicoes em seus ambientes (interno e externo) (FARJOUN,
2002; MINTZBERG; WATERS, 1985; QUINN, 1978). A seguir, trata-se das tipologias
da estratégia.

Tipologias da estratégia: o trabalho de Mintzberg e Waters (1985)

Destaca-se que intmeros trabalhos contemplam as tipologias da estratégia
em um contexto de gestdo estratégica (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1997; HART, 1992;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1998; MINTZBERG; WATERS, 1985; NONAKA,
1988; PORTER, 1980, 2008; WHITTINGTON, 1996). Nesse sentido, aborda-se neste
estudo a proposta de Mintzberg e Waters (1985), na qual os autores definem dois
tipos de estratégia: “deliberada” e “emergente”.

Mintzberg e Waters (1985) argumentam que o estudo acerca dos fluxos de de-
cisOes organizacionais, nos quais as estratégias poderiam ser identificadas como
padroes ou consisténcias que se formam dentro deles, viabilizaria a investigacao
sobre a origem de tais estratégias. Diante disso, o foco recairia na relacao entre
planos de lideranca e intencdes e sobre o que as organizacoes efetivamente fize-
ram. Ao considerar ambos os fendmenos, Mintzberg e Waters (1985) utilizaram
o rétulo de estratégia e nomearam, respectivamente, um como “pretendido”, e o
outro como “realizado”. Ademais, ao realizarem uma comparacao entre estratégia
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pretendida e estratégia realizada, os autores distinguiram estratégias deliberadas
de emergentes, conforme os tipos apresentados na Figura 1.

FIGURA 1 - Tipos de estratégia

Estratégia
Pretendida -...

Estratégia
Deliberada

Estratégia
Realizada

Estratégia .
Nio Realizada Estratégia
Emergente

Fonte: Mintzberg e Waters (1985, p. 258).

Conforme o exposto na Figura 1, baseada na visdao de Mintzberg e Waters
(1985), a diferenca fundamental entre a estratégia deliberada e a emergente é que
a primeira se preocupa com a direcdo e o controle, enquanto a segunda abre possi-
bilidades para o que os autores chamam de “aprendizado de estratégia”. No entan-
to, essa ultima nao deve ser entendida como sinénimo de caos, mas sim como um
tipo de ordem ndo intencional.

Adicionalmente, ao comentarem a estratégia emergente, Mintzberg e Waters
(1985) ressaltam que, assim como as estratégias puramente deliberadas, é dificil
imaginar acoes organizacionais desprovidas de intenc¢do, mesmo em circunstan-
cias em que certos padroes sejam impostos diretamente pelo ambiente a organiza-
cdo. Nesse sentido, tanto as estratégias deliberadas como as emergentes constituem
polos de um continuo (MINTZBERG; WATERS, 1985). Sao combinados estados e
dimensoes que afetam o trabalho da estratégia, por meio de inten¢des com maior
ou menor grau de precisdo, compartilhamento, controle e explicitacdo, gestao de
consenso, continuidade com o passado e orientacdo para mudancas futuras em
face de ambientes que oscilam em niveis altos e baixos, favorabilidade, controlabi-
lidade e previsibilidade (HAX; MAJLUF, 1988).

Destarte, o trabalho de Mintzberg e Waters (1985) integra uma linha de estu-
dos que busca compreender como de fato a estratégia surge, com foco no processo
estratégico (SMINIA, 2009). Pesquisas realizadas ap6s o trabalho dos autores indi-
caram que a visao apenas de conteudo estratégico (planejada, racional) ndao con-
templa a gama de desafios que se apresentam para as organizacoes, de modo que
as estratégias sao formadas e implementadas por meio de um processo complexo,
que abrange todos os niveis organizacionais (MINTZBERG; LAMPEL, 1999; RIALP-
-CRIADO; GALVAN-SANCHEZ; SUAREZ-ORTEGA, 2010; SMINIA, 20009).
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Nessa direcao, o processo de formacado de estratégia, em uma perspectiva inte-
grativa (LAVARDA; GINER; BONET, 2011), pode ser caracterizado pela aplicagdo si-
multanea de racionalidade e emergéncia, englobando conjuntamente formulacao
e implementac¢do, em todos os niveis organizacionais (BALBASTRE-BENAVENT;
CANET-GINER, 2011; KIM; STING; LOCH, 2014). Isso ocorre com base na geracdo de
flexibilidade organizacional para adaptacao as mudancas ambientais e, consequen-
temente, para a obtencao de melhor desempenho nas organizacoes, sob uma visao
de formacao da estratégia como um processo de aprendizagem experiencial cole-
tivo, com possibilidades de insights sobre como e por que as organizacgoes precisam
mudar (BALBASTRE-BENAVENT; CANET-GINER, 2011; KHANAGHA; VOLBERDA;
OSHRI, 2014). A seguir, trata-se da estratégia no ambito das universidades.

Estratégia e universidades

A investigacdo sobre a teoria da estratégia (ELBANNA, 2006; MINTZBERG;
WATERS, 1985; PETTIGREW, 1992) e sobre o ambito universitdrio encontra-se em
expansao desde as ultimas décadas. Nessa trajetoria, hd duas posicoes sobre o as-
sunto (MASSEN; POTMAN, 1990; WALKER, 2013).

A primeira tece criticas quanto a aplicabilidade de conceitos, abordagens e
ferramentas estratégicas as universidades, dada a complexidade que caracteriza
esse tipo de instituicio (MEYER JUNIOR; LOPES, 2015), j4 que a racionalidade vol-
tada a 16gica de mercado, bem como os usos praticos da gestao estratégica, iria
de encontro a essa complexidade e poderia desconsiderar aspectos especificos
que norteiam a gestdo de ensino, por conter pressupostos de valor intrinsecos, os
quais entrariam em conflito com o mundo académico (EASTERBY-SMITH, 1987;
LINDSAY, 1981; MEYER JUNIOR; LOPES, 2015).

A segunda posicao nao constata uma dicotomia inconcilidvel entre os dois
construtos, e procura, entdo, analisar os aspectos dialogicos entre a estratégia e as
universidades, em que a ado¢do de modelos de outros tipos de organizacdo pode
colaborar para tornar explicitas as decisoes sobre o ensino superior (EASTERBY-
-SMITH, 1987; RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2004).

Ademais, entende-se que os temas estratégia e universidade, quando trabalha-
dos em conjunto, focalizam atencdo nos padroes decisorios que se formam no curso
de mudancas, sob o enfoque da compreensao do papel dos atores envolvidos e sob a
égide do aprendizado e da melhoria na gestao universitdria como um todo, parale-
lamente a retencao de valores originais desse tipo de instituicao (COHEN; MARCH;
OLSEN, 1972; EASTERBY-SMITH, 1987; JARZABKOWSKI, 2005; JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2005; RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2004; WALKER, 2013).

No que se refere ao aprofundamento de teorias voltadas a estratégia e sua
repercussao na gestdo universitdaria, Jarzabkowski (2005) argumenta que, com
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determinadas excecoes, as universidades ndo sao vistas como contextos de pes-
quisa estratégica, dado que predomina o foco de investigacdo no setor privado
e suas nocgoes de livre concorréncia no mercado. No entanto, as universidades
realmente fazem estratégia e se caracterizam como contextos ideais para se de-
monstrar a profundidade e a importancia de se estudar o tema nesse tipo de ins-
tituicao (JARZABKOWSKI, 2005). A seguir, trata-se do Sistema de Avaliacdao da
P6s-Graduacao nacional.

O SISTEMA DE AVALIAGAO DA POS-GRADUAGCAO BRASILEIRA

O Sistema de Avaliacdo da Pos-graduacao brasileira tem ampliado sua credibilida-
de ao longo dos anos, em ambito nacional e internacional (MARTINS; MACCARLI,
2015; OLIVEIRA; ALMEIDA, 2011). Para tanto, a Capes realiza investimentos no
aprimoramento desse sistema, que é composto por dois processos: “Entrada”, o
qual se relaciona a Andlise de Propostas de Cursos Novos (APCN), e “Permanéncia”,
que trata da Avaliacao Periddica dos Cursos de Pds-Graduacao, os quais ja se en-
contram em funcionamento e fazem parte do Sistema Nacional de P6s-Graduacgao
(SNPG) e sao submetidos ao Sistema de Avaliacao da Pos-Graduacao coordenado
pela Capes. Ambos os processos norteiam-se pelos seguintes fundamentos: a) reco-
nhecimento e confiabilidade, fundados na qualidade assegurada pela andlise dos
pares; b) critérios debatidos e atualizados pela comunidade académico-cientifica
a cada periodo avaliativo; ¢) transparéncia, com ampla divulgacao das decisoes,
acoes e resultados (BRASIL, 2008).

Diante do exposto, compreende-se o impacto que o Sistema de Avaliacdao da
P6s-Graduacdo tem na consolidacdao da pés-graduacdo nacional. Isso se materia-
liza a medida que o sistema procede tanto a avaliacao quanto a certificacdo dos
programas avaliados, o que ocorre de duas maneiras: por meio de um acompanha-
mento anual, voltado a orientar e apontar questoes que podem ser melhoradas,
bem como por uma Avaliacao Quadrienal, direcionada a aferir o desempenho dos
programas, com base nos dados que sdo inseridos por eles, para as duas situacoes,
na Plataforma Sucupira (BRASIL, 2008; MARENCO, 2015; MARTINS; MACCAR]I,
2015; TEIXEIRA; MACCARI; MARTINS, 2016).

Ressalta-se que somente por meio do Sistema de Avaliacdao é que o Conselho
Nacional de Educacdo do Ministério da Educacdao (MEC) autoriza o funcionamento
e atesta a validade nacional dos diplomas de mestrado (académico e profissional)
e de doutorado dos programas de pds-graduacdao (BRASIL, 2016c). Os programas
recebem uma pontuagdao de desempenho na avaliacao em uma escala que vai de
1 a 7, sendo 3 a pontuacdo minima para que programas facam parte do SNPG
(MACCARI et al., 2009).
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Ademalis, aos programas que nao alcancam essa nota, ¢ vedada a abertura de
novas turmas até que seja realizada nova avaliacao; ja as pontuacoes 6 e 7 indicam
desempenho equivalente ao padrao internacional de instituicoes em termos de
qualidade (FAGA; QUONIAM, 2015; MARTINS et al., 2012). Além disso, a avaliacio é
externa (tanto a Capes quanto aos programas avaliados), conduzida por comissoes
vinculadas as 49 dreas de avaliacao, dentre as quais os membros atuam como ava-
liadores ad hoc, selecionados por meio de critérios que levam em conta o reconhe-
cimento da comunidade cientifica, experiéncia de atuacdo na pos-graduacao, drea
e instituicao de vinculo e a regido do pais (MACCARI et al., 2009).

Destaca-se, ainda, que a publicizacao dos dados referentes as avaliacoes, reali-
zada pela Capes, oportuniza que as instituicoes avaliadas tenham acesso ao desem-
penho e as caracteristicas das demais, de modo que isso lhes possibilita conhecer
e absorver o que pode ser usado para potencializar seu proprio desempenho. Tal
fato pode ser vinculado ao conceito de isomorfismo, no que se refere ao contexto
do Sistema de Avaliacdo da Pés-Graduacao nacional, diante das pressoes pelo aten-
dimento de seus indicadores. Percebe-se que as instituicoes avaliadas tém adotado
praticas isomorficas, tanto coercitivas quanto miméticas e normativas, com base
no que se apresenta em seu ambiente de atuacao (MACCARI; MARTINS; ALMEIDA,
2015; MACHADO-DA-SILVA, 2003).

Além disso, outro aspecto relacionado a divulgacdo de informacdes acerca do
Sistema de Avaliacdo da Pos-Graduacdo € a prestacao de contas, ou seja, a forma
pela qual os recursos sao distribuidos e aplicados, o que é de interesse da socie-
dade como um todo (FAGA; QUONIAM, 2015; SHIGAKI; PATRUS, 2012; VERHINE;
DANTAS, 2009). O resultado da avaliacdo auxilia, ainda, na identificacdo de fra-
gilidades, assimetrias regionais e de dreas do conhecimento para o processo de
acoes de melhoria, bem como norteia politicas de levantamento e distribuicdo
de recursos aos programas, de modo a operacionalizar o fomento a ampliacdo e
a consolidacao da qualidade e da exceléncia da pds-graduacdo nacional (BRASIL,
2008; MACCARI; NISHIMURA, 2014; MORITZ; MORITZ; MELO, 2011).

Nessa direcao, os eixos temadticos a serem atendidos na avaliacdo e que abran-
gem todas as areas de conhecimento sao: I — Proposta do Programa; II — Corpo
Docente; III — Corpo Discente; IV — Producao Intelectual; e V — Insercao Social
(MARCHELLI, 2007). Destaca-se que tais indicadores fazem parte de uma Ficha de
Avaliacio, que é disponibilizada as Comissdes de Area, de modo a padronizar e
uniformizar o processo de andlise (MARTINS; MACCARI, 2015).

Outro documento que visa a contribuir para o processo de avaliacdo é o
Documento de Area, que apresenta as caracteristicas da Area de Avaliacdo, infor-
ma sobre seu estdgio atual, traz consideracoes sobre a avaliacao quadrienal do pe-
riodo, disponibiliza as fichas de avaliacao nas quais os indicadores sdo avaliados,
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de acordo com o tipo de curso stricto sensu, bem como explica os critérios da area
para a atribuicao dos conceitos de nivel internacional (6 e 7) e abarca aspectos
relativos a producgdo técnica e tecnologica, as quais também sdo avaliadas, para,
entdo, serem sintetizadas no Relatdrio de Avaliacao, que traz o diagnostico do de-
sempenho dos cursos avaliados (MACCARI et al., 2015).

Diante do exposto e com base nos propdsitos deste estudo, optou-se por apre-
sentar os indicadores citados a partir da Area de Avaliacio: Administracio Pablica
e de Empresas, Ciéncias Contdbeis e Turismo, que faz parte da Grande Area do
Conhecimento Ciéncias Sociais Aplicadas (BRASIL, 2016a). Nesse sentido, em termos
de contextualizaciio dessa Area de Avaliacdo, no ano de 2016 ela era composta por 184
programas, com um total de 11 em Administracdo Publica, 135 em Administracao
de Empresas, 27 em Ciéncias Contdbeis e 11 em Turismo (BRASIL, 2016a).

Destaca-se que a comissdo de drea designada para realizar a avaliacao tem por
dever se manifestar acerca de cada item contemplado nos indicadores, no sentido
de orientar, propor recomendacOes e até mesmo fazer as devidas adverténcias, se
for o caso (MARTINS; MACCARLI, 2015). Nessa direcao, para auxiliar o trabalho de
tais comissdes, fichas aparecem descritas nos Documentos de Area, os quais tra-
zem informacoes detalhadas sobre o que é avaliado em cada indicador, de modo
que haja padronizacdo e isonomia na andlise tanto dos aspectos qualitativos quan-
to dos quantitativos da avaliacao. Além disso, para indicadores da avaliacdo que
abrangem a producao cientifica dos programas, € utilizado também o Sistema
Qualis, de avaliacdo de periddicos, no qual estes sao pontuados por drea de conhe-
cimento (BRASIL, 2017b).

7

E necessario, ainda, como contraponto, mencionar que, diante dos aspectos
citados da avaliacdo, devido a forma e a estrutura do Sistema de Avaliacao,
bem como pelo modo como se processa a certificacdo dos programas avaliados,
criticas tém sido apontadas de que tanto o sistema quanto a avaliacdo valorizam
demasiadamente o produtivismo, a quantificacdo e a homogeneizacao entre os
programas avaliados, sem considerar as particularidades de cada instituicao,
bem como as singularidades das regides do pais em que se encontram (FAGA;
QUONIAM, 2015; MARENCO, 2015; OLIVEIRA; ALMEIDA, 2011).

Nesse cendrio, entende-se que o Sistema de Avaliacao da P6s-Graduacgdo possui
aspectos a serem melhorados, e as criticas a ele servem para colaborar com seu
processo de aperfeicoamento e evolucdo. Isso faz com que o sistema se consolide
ainda mais como uma ferramenta que auxilia no processo de autoconhecimento
das instituicOes avaliadas, de maneira que elas procurem discutir e sanar suas de-
ficiéncias junto a Capes, potencializar suas qualidades e, assim, propiciar cada vez
mais o desenvolvimento econdémico, cientifico e tecnolégico do pais, a medida que
planejam e executam suas acdes em prol disso (GOUVEA, 2012; MACCARI et al.,
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2014; MACHADO-DA-SILVA, 2003; MARTINS; MACCARI, 2015; MORITZ; MORITZ;
MELO, 2011). Com o exposto, tem-se como proposicdo tedrica de estudo que o
Sistema de Avaliacdo da Pds-Graduacao Brasileira influencia as estratégias dos pro-
gramas avaliados. Na sequéncia, passa-se aos métodos adotados.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa tedrico-empirica adotou a abordagem qualitativa, a partir da identi-
ficacdo de estratégias para atender ao Sistema de Avaliacdo da Pés-Graduacao bra-
sileira, no ambiente do PPGA/UFSC, local onde os fatos investigados ocorreram, ou
seja, em seu ambiente natural (BABBIE, 1998; MARCONI; LAKATOS, 2010). Neste
estudo, as investigacOes foram contempladas sob a perspectiva de elucidacao da
problemadtica no contexto social e organizacional do PPGA.

Este estudo se caracteriza como descritivo, dado que foi realizado o relato por-
menorizado do objeto de estudo, em termos de descricao das caracteristicas do
PPGA e das estratégias vigentes neste e dos desafios estratégicos enfrentados pelo
programa (BABBIE, 1998; VERGARA, 2007), e, ainda, como ex-post-facto (MARCONT;
LAKATOS, 2010), porque contemplou o recorte temporal do quadriénio 2013-2016
da avaliacao aplicada pelo Sistema de Avaliacdo da P6s-Graduacao, que se constitui
como o ultimo quadriénio com resultados publicados pela Capes. Os dados refe-
rentes a esse periodo avaliativo foram coletados em setembro do ano de 2017. Em
termos de contribuicdo pratica do estudo, por sua natureza aplicada (VERGARA,
2007), foram apontadas possibilidades de melhorias no ambiente pesquisado a par-
tir das fragilidades presentes na gestao estratégica do PPGA em relacao aos indica-
dores da avaliacao da Capes.

A estratégia de pesquisa contemplou um estudo de campo, em alinhamento
com a abordagem qualitativa e com foco na realidade local e suas particularida-
des e conexoes com o ambiente de sua insercao. Houve, ainda, o suporte das pes-
quisas bibliografica e documental (ROESCH, 2009; VERGARA, 2007). A selecao da
unidade de estudo, o PPGA/UFSC, deu-se de modo intencional. Ou seja, em que
o interesse do pesquisador se volta para opinido, acoes ou intenc¢oes relativas a
determinados atores e abrange elementos de uma realidade especifica, sem in-
teresse em generalizagdes, mas sim no aprendizado que pode ser alcancado no
percurso da investigacdo (MARCONI; LAKATOS, 2015). Em relacao a caracteriza-
¢do dos sujeitos do estudo, optou-se por abranger atores que integraram o con-
texto da gestao do PPGA e, desse modo, envolveram-se no processo estratégico
do programa.

A partir do quadriénio que delimita o recorte temporal do estudo, con-
templaram-se dois coordenadores e um subcoordenador do PPGA, ja que um
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dos subcoordenadores atuou no mesmo periodo também como coordenador.
Ressalta-se que os entrevistados receberam informacdes acerca dos propositos
deste estudo, bem como sobre o uso restrito de suas contribuicdes para os fins
de investigacao cientifica, concordando em assinar um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE).

A pesquisa bibliografica foi utilizada para subsidiar a construcao do arcabouco
de fundamentacdo tedrica. O recorte temporal de literatura proposto foi entre os
anos de 1996 a 2017. O primeiro, 1996, foi selecionado por conta de ser o marco da
criacao da Lei de Diretrizes e Bases da Educacao (LDB) (BRASIL, 1996), que possibi-
litou significativas mudancas no sistema educacional brasileiro e contempla dire-
trizes voltadas a pos-graduacao. Para o periodo final, 2017, pretendeu-se localizar
obras atuais sobre os assuntos elencados.

O suporte da pesquisa documental que colabora, ainda, para a elucidacao
de questdes de pesquisa relativas a estudos ex-post-facto (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2009), foi utilizado para se conhecer a estrutura do PPGA, ou seja,
de que forma o programa atua por meio de normativas e editais publicados em
seu site, além de documentos como atas e seu regimento interno. Sobre a ava-
liacdo, consultou-se o Documento de Area para conhecer os parimetros da drea
de Administracao Publica e de Empresas, Ciéncias Contdbeis e Turismo, na qual
o PPGA se insere. Ademais, foram consultados relatérios de indicadores desses
periodos para levantar informacoes sobre a trajetéria do programa na avaliacao,
além, é claro, do relatério do quadriénio 2013-2016.

A coleta de dados foi realizada em duas etapas, sendo a primeira constituida de
entrevista, por meio da aplicacdo do pré-teste do instrumento roteiro semiestru-
turado, o qual contou com as dimensoes baseadas nos indicadores do Sistema de
Avaliacdo da Capes: a) Proposta do Programa; b) Corpo Docente; ¢) Corpo Discente,
teses e dissertacOes; d) Producao Intelectual; e) Insercao Social. A segunda etapa,
apos a realizacdo dos ajustes necessarios, seguiu para a aplicacao do instrumento
aos syujeitos da pesquisa, bem como para a coleta de dados secunddrios. Sobre a
execucado das entrevistas, o tempo médio de duracao foi de 40 minutos.

Foi utilizada andlise de contetido dos dados primadrios por categorizacdo ana-
litica (BARDIN, 2011). As estratégias do PPGA foram identificadas e categorizadas
por meio dos critérios de exclusdo mutua e de pertinéncia tedrica (BARDIN, 2011).
Entao, a partir da tipologia descrita pelos teéricos Mintzberg e Waters (1985), foi
estabelecida uma categoria analitica que se caracteriza por estratégias que assu-
mem a natureza deliberada ou emergente, conforme o Quadro 2. Ja em relag¢do aos
dados secundadrios, ou seja, documentos, tanto o tratamento quanto a apresentacao
ocorreram por andlise documental. Nela, foram analisados os padroes de informa-
c¢oes que eram aderentes aos propositos do estudo e que poderiam corresponder
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aos tipos de estratégias descritos na literatura (VERGARA, 2007), de modo a identi-
ficar nos tipos documentais dados que fossem relevantes para a investigacao e que

também dialogassem com a categoria analitica estabelecida.

QUADRO 2 - Escopo analitico do estudo

relacionadas a
atender ao Sistema
de Avaliacdo da
Pd&s-Graduagdo em
um programa de
pds-graduacao em
Administracdo de
uma universidade

Relaciona-se as
organizacdes e seu
entorno.
Contempla acdes
deliberadas e
emergentes nos
processos de formacédo
e implementagéo de

de Avaliacdo da
Pd&s-Graduagéao
brasileira
influencia as
estratégias
dos programas
avaliados.

(seja deliberada
ou emergente)
em relacdo
ao tipo de
indicador a ser
atendido na
avaliacdo da
Capes.

TEORIAS PROPOSICAO CATEGORIA DIMENSOES TEORICAS DO
OBJETIVO GERAL ESTRUTURANTES TEORICA ANALITICA (CA) TRABALHO ESTRATEGICO
Identificar ESTRATEGIA: Estdo presentes nos
estratégias Definicdo: P1: O Sistema A estratégia fluxos das acdes

organizacionais:
a) atuacdo dos agentes
sociais;

b) explicitacdo de acdes;
c) controle de agdes;
d) gestdo de consenso;
e) aprendizado;

f) orientacdo para

federal estratégias. mudancas futuras.

Fonte: Elaboracdo das autoras (2017).

Conforme apresentado no Quadro 2, procurou-se alinhar o objetivo geral as
teorias estruturantes e, a partir disso, estabelecer a proposicdao tedrica por meio
da qual foi possivel a criacdao da categoria analitica central para a elaboracao dos
eixos do roteiro de entrevista. Na andlise, buscou-se identificar, em alinhamento
com a categoria analitica, como as dimensoes do trabalho estratégico se apresen-
taram nas estratégias vigentes no PPGA.

APRESENTAGCAO DE DADOS E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo da UFSC

O PPGA ¢ vinculado ao Departamento de Ciéncias da Administracao (CAD) e
ao Centro de Ensino Socioecondmico da UFSC. O PPGA iniciou suas atividades no
ano de 1978, com o curso de mestrado. Posteriormente, em 2008, foi criado o curso
de doutorado, ambos reconhecidos pela Capes, em pleno funcionamento e classifi-
cados com a nota 4, até o ano de 2016, no Sistema de Avaliacao da Pos-Graduacao
(BRASIL, 2016c, 2017a).

A estrutura de gestao do PPGA é composta por uma coordenacao diddtica e
uma administrativa. A primeira fica a cargo do colegiado do programa, que assu-
me as funcoes de colegiado pleno. Quanto a composicao de membros, fazem parte
o coordenador, como presidente, o subcoordenador, como vice-presidente, todos
os professores permanentes credenciados ao programa, o chefe do Departamento
de Ciéncias da Administracdo, bem como representantes discente, eleitos por seus
pares na proporc¢ao de um para cada cinco docentes atuantes no colegiado (UFSC,
2011). A segunda coordenacao fica sob a responsabilidade do coordenador e do
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subcoordenador, os quais sao eleitos pelos membros do colegiado para um manda-
to de dois anos, com possibilidade de uma tnica reconducao. Ademais, a coordena-
¢do é assessorada por uma secretaria (UFSC, 2011; BRASIL, 2007).

Por fim, o programa possui uma estrutura curricular baseada na Area de
Concentracgao intitulada Organizacgoes e Sociedade e Desenvolvimento, que contem-
pla cinco linhas de pesquisa, a saber: a) Financas e Desenvolvimento Econémico; b)
Producao e Desenvolvimento; ¢) Organizagoes e Sociedade; d) Marketing e Estratégia
nas Organizacgoes; e) Gestao Universitdria (BRASIL, 2016¢). As acOes inerentes aos
propositos dessas linhas de pesquisa sao realizadas por docentes e discentes, tanto
por meio das disciplinas ofertadas, como por sua atuagdo nos 19 grupos de pesqui-
sa criados ao longo da trajetéria do PPGA (BRASIL, 2016c; UFSC, 2017). A seguir,
trata-se das estratégias do PPGA.

As estratégias do PPGA no quadriénio 2013-2016

Conforme apresentado na secdo de métodos adotados, procedeu-se a busca de
dados em documentos e se investigou a posicao dos entrevistados, identificados
como E1, E2 e E3, acerca das estratégias do PPGA relacionadas aos cinco indicado-
res do Sistema de Avaliacao da Pés-Graduacao no quadriénio 2013-2016. Inicia-se
a discussao dos resultados pelo indicador Proposta do Programa, conforme o dis-
posto no Quadro 3.

QUADRO 3 - Estratégias voltadas ao indicador Proposta do Programa

INDICADOR DO SISTEMA ACOES ESTRATEGICAS DE

ESTRATEGIA

DE AVALIACAO CAPES FORMAGAO E IMPLEMENTACAO
Ampliacdo de linhas de pesquisa - criacado de duas linhas: Marketing e
(emergente) Estratégia e Gestdo Universitaria.

- adequacédo do processo de selecédo de
discentes.
- incentivo ao poés-doutorado docente.

Internacionalizacdo do programa

Proposta do Programa (deliberada)

Adequacao do perfil docente - criacdo de comissdes e alteracdo de
(deliberada) procedimentos de credenciamento.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Consideradas as trés estratégias identificadas para o indicador Proposta do
Programa (Quadro 3), destaca-se que a primeira, de acordo com os entrevistados,
se deu sem qualquer direcionamento da gestao do programa, o que a caracte-
rizou como de natureza emergente. Essa estratégia ocorreu no ano de 2015, e
seu processo de formacao se desenvolveu no ambiente interno do programa, por
meio de determinados docentes que apontaram a necessidade de ampliacao de li-
nhas de pesquisa. Ou seja, a “mola propulsora” dessa estratégia foi a iniciativa de
docentes, como agentes sociais do processo estratégico integrantes do PPGA, que
durante suas atividades e estudos entenderam a necessidade de criacao de duas
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novas linhas de pesquisa, as quais se materializaram como a¢do estratégica de
criacao das linhas de Marketing e Estratégia e Gestao Universitdria.

Além disso, ao se fazer o cruzamento das informacoes dos entrevistados com
a base documental, verificou-se que, embora os entrevistados citassem a influén-
cia interna nessa estratégia, no relatério de avaliacdo do ano de 2015 disponivel
na Plataforma Sucupira, a gestdo do programa também identificou uma cres-
cente demanda externa por pesquisas nas dreas de Marketing e Planejamento
Estratégico (BRASIL, 2015). Ou seja, essa conciliacdo de dados sugere, de acordo
com o apontado na literatura utilizada neste estudo, que tal estratégia ndo seria
puramente emergente.

Diante do exposto, identificou-se que o programa buscou atender demandas
advindas tanto de seu ambiente interno como externo. Para a implementacao des-
sa estratégia, verificou-se nas atas consultadas a operacionalizacdo dos tramites
burocraticos referentes as novas linhas e a aloca¢do de docentes para atuar nelas.
Tal processo respeitou a dimensao tedrica da gestao do consenso, dado que os
membros do colegiado do programa aprovaram sua implementacao.

No que se refere a segunda estratégia identificada, de internacionalizacao
do programa, esta se caracterizou como do tipo deliberada, dado que partiu da
gestao do PPGA, e, pela fala dos entrevistados, tal gestao considerou as regras
do Sistema de Avaliacao da Capes para definir como tal estratégia a que deveria
ser colocada em prdtica. Ou seja, devido a pressao coercitiva do ambiente exter-
no, que se materializou pelas diretrizes de avaliacao da pds-graduacdo, a gestao
superior definiu a maneira de responder ao desafio apresentado. Conforme o
Quadro 3, foram duas as acOes estratégicas norteadoras do trabalho de gestdo
estratégica em curso.

A primeira acdo foi a revisao das normas que regiam o processo seletivo de
discentes, para adequad-lo ao perfil de internacionalizacdo de programas apontado
pela Capes. Nesse sentido, E3 comentou que nao havia problemas em relacao a
prospeccao de alunos. Entdo, foi trabalhado o ajuste do edital quanto a clareza das
regras. E1 informou, ainda, acoes relacionadas a selecao de estudantes e mencio-
nou aspectos da implementacao da estratégia, especificamente, durante as entre-
vistas do processo seletivo, para identificar os candidatos que possuissem interesse
em fazer o doutorado sanduiche (no exterior). Ou seja, mais uma vez o papel dos
agentes sociais docentes ressalta no processo estratégico, mas dessa vez como res-
ponsdveis pela implementacao estratégica.

A segunda acao estratégica era inerente ao incentivo para que professores do
PPGA fizessem poés-doutoramento, pois, segundo E1, havia uma endogenia em re-
lacdo a formacao de docentes em um mesmo programa de poés-graduacao. Nesse
sentido, o elemento que emerge é a gestao do consenso, porque o processo de
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afastamento parte da iniciativa docente em buscar o nivel de pds-doutoramento,
em colaboracdo com os objetivos de atendimento da estratégia estabelecida pela
gestao do PPGA no contexto da avaliacdo da pés-graduacao.

Pelo citado anteriormente, verificou-se que a implementacao da estratégia de-
liberada de internacionalizacdo do PPGA contou, ainda, com elementos relaciona-
dos ao nivel de explicitacdo e de controle de gestao estratégica, dado que as acoes
adotadas para sua implementacdo foram devidamente materializadas em norma-
tivas e no trabalho de parametrizacao voltado ao acompanhamento das agoes em
curso, mediante o que preconiza o Sistema de Avaliacao da Capes.

Acerca da terceira estratégia, voltada ao perfil docente, verificou-se que se tra-
tava de uma estratégia deliberada. Na visao de E1, o processo de implementacao
dessa estratégia demorou devido a posicao do programa em aguardar a edicao de
novas normas referentes a sistemadtica de avaliacao. Em sua fala pode-se notar que
a estratégia foi diretamente afetada pela decisdo da gestao do programa, na qual
os gestores fizeram a leitura do ambiente externo considerando a avaliacdao da
Capes, a qual se constituiu como fator-chave para o adiantamento da implemen-
tacdo estratégica.

De acordo com E2, apds a edicao das normas da Capes, a implementacao
dessa estratégia seguiu por meio da acao estratégica de criacao de duas comis-
soes de trabalho, cujos objetivos estavam relacionados “a analisar e reescrever,
atualizando critérios de credenciamento e descredenciamento de docentes, isso
bem alinhado com o que a Capes coloca”. As afirmacoes de E1, E2 e E3 também
aparecem registradas nas fontes documentais, como atas que aprovaram a no-
minata dos membros das comissoes citadas. Outra fonte foi a Resolucdao n. 1 de
2015 do programa (UFSC, 2015), que materializou as regras de credenciamento e
descredenciamento docente.

Nessa conjuntura, as dimensoes tedricas que se alinharam ao processo estra-
tégico de conteudo relacionado a estratégia em questao foram as de atuacdo de
agentes-chave e de explicitacao de acoes. Na primeira, os agentes da estratégia
compunham as comissOes estabelecidas pela gestao do PPGA, assim convergindo
para a segunda dimensdo, desenvolvendo critérios relacionados ao perfil desejado
de docentes no contexto da avaliacdao da Capes. Com a apresentacao do Quadro 4,
passa-se a andlise do segundo indicador da avaliacdo da Capes.

QUADRO 4 - Estratégias voltadas ao indicador Corpo Docente

X ACOES ESTRATEGICAS DE
INDICADOR ESTRATEGIA ~ ~
CADO S G FORMACAO E IMPLEMENTACAO
Corpo Docente ndo consta nao constam

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Pelo exposto no Quadro 4, inicia-se a descricao do indicador Corpo Docente
com base nos aspectos relacionados a formacao, dedicacdo e adequacdao do corpo
docente, em alinhamento aos propositos de pesquisa e também ao que preconiza
o indicador Proposta do Programa ao qual se relaciona diretamente.

Os entrevistados relataram ndo existir uma estratégia ou acoes estratégicas
especificas para esse indicador. Por outro lado, E1 reforcou a preocupacao com
a necessidade de combate a endogenia na formacao dos docentes do Programa.
E3 comentou, também, sobre as discussoes no ambito da coordenacdo inerentes
a compatibilidade do corpo docente em relacdo as linhas de pesquisa vigentes,
quanto a producao cientifica e orientacao de estudantes.

Quanto a distribuicao de atividades de pesquisa e formacao, bem como sobre
a contribuicao do corpo docente com o desenvolvimento do ensino e da pesquisa
na graduacao, os entrevistados foram unanimes em dizer que, no caso da UFSC,
dada a obrigatoriedade de os docentes lecionarem na graduacao, tal contribuicao
em nivel de ensino ndo era problematica.

Diante do cendrio apresentado, verificou-se na fala dos entrevistados que, em-
bora ndo existissem estratégias planejadas ou tidas como emergentes no contexto
de gestao estratégica do programa para o indicador Corpo Docente, havia a preo-
cupacao ndo formalizada em atendé-lo, e isso foi considerado como estratégico pe-
los entrevistados, em termos de orientacdo e incentivo aos envolvidos e ao repasse
de informacoes. A seguir, no Quadro 5, passa-se ao indicador Corpo Discente.

QUADRO 5 - Estratégias voltadas ao indicador Corpo Discente

ACOES ESTRATEGICAS DE

INDICADOR ESTRATEGIA - -
CADO s G FORMACAO E IMPLEMENTACAO

- adequacédo de paradmetros de

Identificar fragilidades na avaliagdo do . -
informagdes com base nos resultados das

programa (emergente)

Corpo Discente avaliacbes anteriores.
Formacgdo de discentes bolsistas - nao foram identificadas a¢cdes para além
(deliberada) de acompanhamento por amostragem.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Cabe esclarecer que o indicador Corpo Discente engloba teses e dissertacoes
como elemento bdsico. Identificou-se pela fala dos entrevistados a presenca de es-
tratégias de natureza emergente e deliberada. Nesse sentido, pode-se considerar,
com base nos dados da pesquisa, que culminou como uma estratégia emergente
a identificacdo de fragilidades do programa na avaliacdo, considerado o fluxo de
informacoes que abarcavam os prazos de defesa dos discentes, 0 nimero maximo
de orientandos por docente e a coeréncia entre os trabalhos desenvolvidos e os
projetos de pesquisa dos professores, os quais compunham itens de interesse no
processo avaliativo da Capes.
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Diante disso, a acao que se configurou no ambito da gestao estratégica do PPGA
foi a de adequacao de parametros voltados aos tipos de informacdes anteriormente
citados, com base nos resultados anteriores alcancados pelo PPGA no Sistema de
Avaliacao da Capes. Assim, emergiu, ainda, como dimensao inerente ao fluxo de
acoes dessa estratégia, a gestdao do consenso entre docentes em relacdo aos para-
metros que importavam para o indicador em questdo, como, por exemplo, nao
ultrapassar o numero maximo de orientandos, bem como as dimensoes de apren-
dizado e de mudancas futuras, com base nos resultados que a implementacao des-
sa estratégia poderia alcancar junto ao Sistema de Avaliacdao da Capes.

Nessa direcdo, e para finalizar o indicador, os entrevistados foram questiona-
dos acerca da eficiéncia do programa em relacdo a formacao de discentes bolsistas.
Pelas falas, verificou-se que havia uma estratégia deliberada voltada a formacao
de desses discentes, porém nao se pode aferir como tal estratégia teria sido efeti-
vamente implementada em termos de mensuracdo de resultados. Somente foi re-
latado o acompanhamento discente por amostragem, o que poderia comprometer
a efetividade da implementacao de tal estratégia de acordo com o que preconiza a
dimensao tedrica da explicitacao de agoes.

Além disso, na base documental também nao foram encontrados registros rela-
cionados a uma possivel implementacao dessa estratégia. Assim, a dimensdo tedrica
do trabalho que pode ser identificada foi a atuacao de agentes sociais, mas esta se
limitou ao quadro gestor do programa, que concebeu a estratégia citada pelos en-
trevistados. Em seguida, passa-se ao indicador Producao Intelectual, no Quadro 6.

QUADRO 6 - Estratégias voltadas ao indicador Produc¢ao Intelectual

X ACOES ESTRATEGICAS DE
INDICADOR ESTRATEGIA = o
FORMACAO E IMPLEMENTACAO
Producgéo Diagnosticar a produg¢do intelectual )
¢ 9 p ¢ - rotinas de acompanhamento
Intelectual (deliberada)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Conforme o Quadro 6, para o indicador Producao Intelectual, que contempla
a ampliacao de producoes qualificadas e sua distribuicao entre corpo docente e
discente, identificou-se, pelas falas dos pesquisados, que havia uma estratégia de-
liberada para esse indicador. O processo estratégico de formacao dessa estratégia
seguiu estritamente a necessidade de atendimento ao Sistema de Avaliacao da
Capes em termos de fluxos de acoes organizacionais (E1). Para tanto, a implemen-
tacdo estratégica ocorreu por meio de agoes que se materializaram como rotinas
de acompanhamento.

A dimensao teédrica do trabalho estratégico que emergiu foi a de controle de
acoes, as quais eram descritas em relatérios de gestdo. E1 complementou o exposto
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ao citar que informacoes também eram coletadas na Plataforma Sucupira, bem
como que os resultados das analises realizadas eram discutidos em reunioes do
colegiado, o que também consta das atas deste, sem a menc¢do a desempenhos in-
dividuais: “no Sucupira a gente procura medir a qualidade, ai chega na reunido de
colegiado e diz: olha, a nossa média esta assim, nos precisamos melhorar, mas ndo
diz professor A, B ou C”. Nesse sentido, constatou-se que E2 trouxe complementa-
coes ao exposto por E1, ao comentar que: “Entdo, o que a gente fazia é avaliar a
producao de docentes, tanto do ponto de vista quantitativo como qualitativo”.

Ao se considerar as evidéncias relacionadas ao indicador Producao Intelectual,
presentes nas atas e nas entrevistas, compreende-se que o programa buscou im-
plementar sua estratégia de diagndstico utilizando-se de rotinas estratégicas ine-
rentes a busca e selecao de informacoes e um trabalho compartilhado com os
atores envolvidos no alcance desse indicador, o que ressaltou também a presenca
da atuacao conjunta dos agentes sociais docentes e gestores.

Além disso, a implementacdo estratégica contou com o uso de recursos tecno-
légicos, de capital humano e materiais para auxiliar esse processo. Identificou-se,
também, a preocupacao em aperfeicoar a estratégia até entao vigente, alinhando-
-se aspectos de conteudo e de processo estratégico, por meio de alteracao no proce-
dimento inerente ao controle de producao docente e de maneira a proceder ajustes
necessdrios que pudessem melhorar o desempenho do programa nesse indicador,
contemplando a dimensdo de orientacdo interna para mudancas futuras. Na se-
quéncia, no Quadro 7, analisa-se o indicador Insercao Social.

QUADRO 7 - Estratégias voltadas ao indicador Inser¢cao Social

) ACOES ESTRATEGICAS DE
INDICADOR ESTRATEGIA = =
FORMACAO E IMPLEMENTACAO
Insercao Social nao consta ndo constam

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Conforme ilustrado no Quadro 7, o ultimo eixo das entrevistas abordou o
indicador Insercdo Social. Nesse sentido, os entrevistados foram arguidos acerca
da insercao regional ou nacional do programa, bem como sobre a politica para
egressos, a integracao com outros programas e centros de pesquisa e a visibilida-
de em termos de atuacao do PPGA. Verificou-se, pela fala dos entrevistados, que
nao havia uma estratégia no ambito da gestao do programa para atender a esse
indicador, nem mesmo de natureza emergente. Nesse contexto, as acoes desti-
nadas a insercdo regional ou nacional, bem como as relativas a integracao com
outros programas e 0rgaos ligados a pesquisa, ficavam a cargo de iniciativas dos
docentes, que buscavam parcerias e promoviam eventos e demais acoes ligadas
a esses dois itens.
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Em complementacdo, identificou-se na base documental de relatérios de dados
enviados a Plataforma Sucupira, referentes ao quadriénio 2013-2016, que o pro-
grama expoOs atividades e convénios realizados pelos docentes em prol do atendi-
mento a esse indicador, de maneira a demonstrar o que foi colocado em pratica.
Embora, na percepcdo dos entrevistados, ndo houvesse estratégias formalizadas
ou que possam ter sido formadas de maneira emergente para atender ao indicador
em andlise, consta do relatério de dados enviados pelo programa, referente ao ano
de 2016 (BRASIL, 2016Db), a ciéncia do PPGA quanto a relevancia do acompanha-
mento de egressos. Consta, também, que o programa se utilizou de dados quan-
titativos disponiveis no site criado pela UFSC para esse fim, bem como de buscas
no Curriculo Lattes dos docentes e estudantes para apresentar informacoes sobre
o indicador da Insercdo Social e, assim, contemplar elementos que pudessem ser
relevantes no ambito do Sistema de Avaliacdao da Pos-Graduacado.

Diante do exposto acerca do indicador Insercdao Social, compreende-se que a
gestdo de recursos, em que aqui foram identificados os que se vinculam a gestao
de pessoas e a infraestrutura do programa, é crucial para o desempenho do pro-
grama na Avaliacao, merecendo os recursos serem considerados em termos de es-
tratégias para enfrentar desafios e barreiras encontradas nos ambientes em que o
PPGA atua. Pelas falas dos entrevistados, houve a constatacao de fragilidades nesse
indicador, o qual também era impactado por politicas governamentais na drea de
fomento ao ensino superior. A seguir, traz-se a sintese das andlises realizadas ao
longo desta subsecao.

Sintese de resultados e sugestoes de melhoria

Nesta subsecdo faz-se a sintese dos resultados referentes aos indicadores da
avaliacao da Capes, que foram considerados para se compreender o processo de
gestao estratégica do PPGA e identificar aquelas vigentes em seu ambito, conforme
a Figura 2.
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FIGURA 2 - A gestao estratégica do PPGA
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Fonte: Elaboracao das autoras (2017).

A Figura 2 apresenta o processo estratégico do PPGA a partir da influéncia do
Sistema de Avaliacdo da Capes, que se materializa pelos indicadores que foram
contemplados nas estratégias deliberadas e também nas emergentes identificadas.
Ou seja, pela figura citada, pode-se notar que as dimensoes tedricas “Atuacdo de
agentes-chave”; “Explicitacdo de acoes”, “Gestao de consenso” e “Orientacao para
mudancas futuras” estiveram presentes no processo de formacdo e de implemen-
tacdo estratégica do PPGA, tanto nas estratégias deliberadas como nas emergentes.

Isso ressalta que os fluxos de informacoes organizacionais que originam tais
dimensodes ndo se limitam a um tipo especifico de estratégia. Porém, a dimensao
“Controle de acOes” esteve presente apenas nas estratégias deliberadas, enquanto
a dimensao “Aprendizado” apareceu nas estratégias de natureza emergente.

Dessa maneira, constatada a relevancia da gestdo estratégica no ambito do
PPGA, ressalta-se que dois indicadores ndo apresentavam estratégias, quais sejam:
Corpo Docente e Insercao Social. Tanto no primeiro como no segundo, verificou-se
pelas entrevistas que o trabalho de execucdo de acdes para seu cumprimento ficou
majoritariamente sob o encargo dos docentes e de suas acoes individuais. Nesse
sentido, quanto ao indicador Corpo Docente, devido a sua importancia global e em
termos de pesos do Sistema de Avaliacdao, recomenda-se ao programa que busque,

309 Estud. Aval. Educ., S&o Paulo, v. 31, n. 77, p. 287-317, maio/ago. 2020, ISSN 0103-6831, e-ISSN 1984-932X



em nivel de gestdo, discutir estratégias que o contemplem e, assim, gerenciar o
desempenho dos professores para melhorar os resultados do programa.

No que se refere ao indicador Insercdo Social, recomenda-se, além de estabele-
cer um pensamento estratégico voltado aos itens que o compoem, que se procure
viabilizar uma maior aproximacao aos discentes do programa, para efetivamente
conscientiza-los de seu papel no desempenho do PPGA. De tal forma, quando se
tornarem egressos, que eles mantenham suas informacoes atualizadas para facili-
tar o processo de acompanhamento de suas trajetérias académicas e profissionais
e assim colaborar para a mensuracao do desempenho do programa em termos de
qualidade e repercussdo social.

CONSIDERAGOES FINAIS

Neste estudo, buscou-se compreender a temdtica avaliacdo da educacdo superior
brasileira alinhada a teoria da estratégia e com énfase na realidade das universi-
dades, neste caso, especificamente programas de pds-graduacao stricto sensu que
integram o Sistema Nacional da P6s-Graduacgdo. Para este estudo, foi escolhido o
PPGA/UFSC.

Foi possivel atender ao objetivo de pesquisa proposto: identificar estratégias
para atender ao Sistema de Avaliacao da Pés-Graduacdo brasileira em um pro-
grama de poés-graduacao em Administracio de uma universidade federal, bem
como contemplar a proposicao tedrica do estudo: “O Sistema de Avaliacao da Pos-
Graduacao brasileira influencia as estratégias dos programas avaliados”.

Isso ocorreu mediante a constatacao de que o programa se utilizou de estra-
tégias em seu processo de gestdo, as quais eram de natureza deliberada e emer-
gente, com predominancia do segundo tipo. Ademais, as a¢Oes inerentes a elas
alinharam-se as dimensoes tedricas relacionadas ao processo de gestdo estratégica
descritas na literatura abordada no estudo. Tal fato também reforca as afirma-
coes de autores de que o modelo de gestao estratégica para as universidades é um
potencial aliado na contribuicdo para que essas instituicOes se preparem para o
enfrentamento de desafios em seu ambiente de atuacao.

O estudo realizado demonstrou, ainda, a maneira como o processo de forma-
cdo e de implementacao estratégica transcorreu durante a vigéncia das estratégias
identificadas no PPGA, em meio a pressao coercitiva exercida pelo Sistema de
Avaliacdo da Capes sobre o processo de gestao do programa. Diante da necessidade
de atendimento ao Sistema de Avaliacao da Capes e das fragilidades identificadas
em relacao aos indicadores Corpo Docente e Insercdo Social, foram propostas me-
lhorias, de modo que os integrantes do programa pudessem dialogar e se apro-
priar ainda mais da gestao estratégica como forma de sanar tais problemas.
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Em termos de limitagoes, tem-se que a pesquisa abordou a visdo da gestdo do
programa sobre o fendmeno de interesse. Portanto, ao estabelecer o foco nesse gru-
po de entrevistados, ndo foram pesquisadas as percepcoes de outros atores sociais
que coproduzem o processo de gestao estratégica, a exemplo de estudantes, equipe
de apoio administrativo e de docentes que integram programas de pds-graduacao.

Para estudos futuros, diante do impacto do Sistema de Avaliacdo da Capes
na gestao dos programas de pods-graduacao brasileiros nele avaliados, é relevante
ampliar os grupos de atores sociais a serem pesquisados, bem como considerar
o aprofundamento acerca das pressoes que tal sistema exerce, sob que logica ele
opera e sobre como tais programas podem desenvolver uma gestdo estratégica
efetiva para atender também a outros stakeholders.

Dentre eles podem-se mencionar os 6rgaos governamentais que elaboram po-
liticas de desenvolvimento econdémico e de inovacao, outras agéncias publicas, ou
ndo, de fomento a pesquisa, dado o cardter estratégico que o conhecimento pro-
duzido no nivel stricto sensu desempenha para os sistemas regionais e nacionais de
inovacao. Soma-se a isso o impacto social da pés-graduacao nas searas de formacao
de profissionais para o mercado de trabalho, para a difusdo e compartilhamento
de expertises entre entidades nacionais que dialogam com a academia, tais como as
associacoOes profissionais e de pesquisa, entre outras.

Por fim, essa conjuntura de interacao pode, ainda, ser pensada em termos de
estratégias que se voltam para um contexto de internacionalizacdo da pés-gradua-
¢do, que abrange o didlogo entre instituicoes cientificas ao redor do globo e reali-
dades de nacoes que apresentam aspectos semelhantes a respeito da formacao de
nivel superior e de desenvolvimento social.
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