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RESUMO

O alcance de um melhor desempenho organizacional se tornou fundamental para
organizagBes dos setores publico e privado. Esta realidade ndo & diferente para as
Universidades Publicas, a0 mesmo tempo em que gerenciam recursos escassos, devem
prestar um servigo de qualidade a sociedade. No contexto da P6s-Graduagio Stricto Sensu
brasileira, as exigéncias aumentam frente as demandas da CAPES, assim, pensar em um
planejamento estratégico adequado as suas especificidades ¢ essencial. O Balanced
Scorecard (BSC) € uma ferramenta que auxilia a gestdio das organizagdes ao possibilitar
uma viso sistémica traduzindo a estratégia em perspectivas que abrangem os principais
aspectos da organizag#o, podendo ser adaptada para o setor piiblico. Nesse sentido, este
trabalho teve como motivagdo entender como o planejamento estratégico € o BSC podem
ser utilizados na modernizagdo da gestdio piblica ao propor um planejamento estratégico
combinado a metodologia do BSC para o Programa de Pds-Graduagéio em Administrago
(PPGA) da UFJF. Fez-se uso da pesquisa documental, observagdo nfo participante e
entrevistas semiestruturadas com professores e alunos para a elaboragio desta proposta.
Foi escolhido o modelo de BSC adaptado para o setor publico por Ghelman e Costa
(2006a), o qual contempla seis perspectivas. A proposta de planejamento foi composta
por trés etapas: definicdo da missdo, visdio e valores; analise dos ambientes interno e
externos e elaboragdo do BSC e do Mapa Estratégico. Foi identificado que o principal
objetivo do quadriénio de avaliagdo da CAPES (2017-2020) é o aumento da nota do
Programa de 3 para 4. O BSC contemplou os principais objetivos, indicadores, metas e
agles estratégicas para o PPGA e o Mapa Estratégico permitiu visualizar a estratégia a
partir de 16 objetivos inter-relacionados distribuidos entre as seis perspectivas. Na
sequéncia, foram apresentados os aspectos relevantes que deverfio ser consideradas na
implementagdo do plano. Por fim, foi possivel perceber que o BSC, combinado ao
planejamento estratégico, pode ser um instrumento gerencial capaz de auxiliar o PPGA

no alcance de seus objetivos.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Balanced Scorecard. Universidade Publica.

Pés-Graduagdo Stricto Sensu.



ABSTRACT

Achieving better organizational performance has become critical to organizations in the
public and private sectors. This reality is not different for Public Universities, while
managing scarce resources, they must provide a quality service to society. In the context
of the Stricto Sensu Brazilian Post-Graduation, the demands increase in the face of
CAPES's demands, so thinking about strategic planning suited to its specificities is
essential. The Balanced Scorecard (BSC) is a tool that assists the management of
organizations by allowing a systemic view, translating the strategy into perspectives that
cover the main aspects of the organization, and can be adapted to the public sector. In this
sense, this work had as motivation to understand how strategic planning and the BSC can
be used in the modernization of public management by proposing a strategic planning
combined with the methodology of the BSC for the Postgraduate Program in
Administration (PPGA) of UFJF. We used documentary research, non-participant
observation and semi-structured interviews with teachers and students to prepare this
proposal. The BSC model adapted to the public sector was chosen by Ghelman and Costa
(2006a), which contemplates six perspectives. The planning proposal was composed of
three stages: mission definition, vision and values; analysis of the internal and external
environments and elaboration of the BSC and the Strategic Map. It was identified that the
main objective of the four-year evaluation of CAPES (2017-2020) is to increase the grade
of the Program from 3 to 4. The BSC contemplated the main objectives, indicators, targets
and strategic actions for the PPGA and the Strategic Map allowed to visualize the strategy
from 16 interrelated objectives distributed among the six perspectives. Following, the
relevant aspects that should be considered in the implementation of the plan were
presented. Finally, it was possible to perceive that the BSC, combined with strategic

planning, can be a managerial tool capable of helping PPGA achieve its objectives.

Keywords: Strategic Planning. Balanced Scorecard. Public university. Postgraduate

Stricto Sensu.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Considerando os aspectos culturais, politicos e econdmicos, as Universidades
passaram por um longo caminho de transformacgfo. As Universidades ptiblicas brasileiras
também enfrentaram nas tiltimas décadas um conjunto de pressdes e demandas crescentes
advindas n#o s6 da sociedade, como também do governo, tornando a conciliagfo dessas

algo ainda mais dificil.

Além de representarem uma estrutura altamente burocratica, as universidades
publicas s8o permeadas de dificuldades, que contemplam desde a escassez de recursos,
como também sdo constituidas por uma estrutura administrativa rigida, tornando o papel
dos gestores publicos um desafio em vista da complexidade de gerenciamento e

racionalizacdo de seus recursos (PESSOA, 2000).

Quando se observa ao longo de sua historia, as Universidades t€ém como fun¢io
principal o suprimento das expectativas e anseios da sociedade, de modo a solucionar
problemas do contexto social. No entanto, a sociedade também se transforma e estas
institui¢cdes precisam se readequar aos novos contextos politicos, econdmicos e sociais
(FERREIRA e SANTOS, 2011). Outro ponto de dificuldade ja se inicia na defini¢éo de
uma missdo da universidade piiblica, onde sua principal concep¢iio ndo ¢ a geracfio de

lucros e sim, atrelar sua existéncia para servir as pessoas de maneira eficiente e eficaz.

Pensando nisso, uma Universidade atende a sociedade por meio da graduagfo e
pos-graduaco, pesquisas e projetos de extensdo, necessitando de uma articulagéio entre
essas areas. A pos-graduaco foi desenvolvida tardiamente no Brasil, considerando o
caminho semelhante percorrido pelas universidades brasileiras, tendo seu inicio a partir
da década de 1960. Além disso, ela conta com orgéos reguladores e que atuam na
expansio da pds-graduagio no pais, como a Coordenagéo de Aperfeicoamento de Pessoal

de Nivel Superior (CAPES).

As pressdes exercidas pela CAPES representam um desafio ainda maior para a
pos-graduac@o nacional, e, ao se pensar na pés-graduagdo stricto sensu especificamente,
elas visam atender a uma série de requisitos, a fim de atenderem de maneira precisa a

estas demandas, como a incessante busca por qualidade, visando mudangas no paradigma
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atual de ensino, a integracdo dos Programas nacionais, como também se preocuparem
com os processos de internacionalizacdo dos Programas, de modo a aumentar sua rede de
contatos. Por fim, atender ao sistema de avaliacio CAPES, que dentre suas principais
exigéncias, se refere ndo somente ao volume das produgdes cientificas, como também na
melhoraria de sua inser¢@o social, fazendo uma ponte entre a sociedade e a comunidade

académica.

Todas estas demandas colocadas sobre a pds-graduaco podem ameagar ainda
mais a capacidade de eficiéncia e eficdcia das Universidades, ao cumprirem sua funcéo,
e a0 mesmo tempo atenderem a estas exigéncias com maestria. Considerando as
dificuldades da gestfio piblica no que tange as especificidades destas organizagdes, como
a universidade ptblica, tem se pensado em maneiras de se modernizar e aprimorar a
gestdo por meio de um melhor planejamento capaz de atender a todas estas questdes,

ampliando suas possibilidades de melhoria dos servigos prestados.

Neste sentido, a ideia de um planejamento estratégico adequado as caracteristicas
da organizag#o se torna essencial, e, quando bem formulado, proporciona uma visdo que
permita a estas organizacdes se fortalecerem e se planejarem frente as ameagas que
possam surgir. No caso das universidades publicas, o planejamento deve estar voltado
para a melhoria de seu desempenho, projetada no atendimento a sociedade e na condug&o

de suas agdes.

O Balanced Scorecard (BSC) € uma ferramenta mensuradora de desempenho que
compreende um conjunto de indicadores que possibilitam aos gestores enxergar a
organizagdo sob o olhar de diferentes perspectivas. A partir dela, é possivel um desenho
da estratégia organizacional, visando sempre sua melhoria e efetividade, partindo do
pressuposto de que a analise de um indicador isoladamente nfo representa a realidade da

gestfo destas organizagdes e sim o conjunto destes indicadores.

Ja se utilizam do planejamento estratégico e BSC como opgdes que auxiliam a
gestio estratégica de universidades, no entanto, ndo foi encontrado na literatura trabalhos
que contemplem o uso destas ferramentas alinhadas na gestiio de pos-graduagdes stricto

sensu no Brasil.

Tendo em vista a contribui¢do que um bom planejamento estratégico alinhado as
perspectivas do BSC para as organizacdes pode oferecer para seu melhor desempenho,

sua aplicagfo na pds-graduacdo stricto sensu pode se tornar util de maneira a permitir que
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sua gestdo seja mais eficiente no atendimento as exigéncias da CAPES, como também

entregar a sociedade um servico com maior qualidade.

Assim, a motivagfio para a realizagdo deste trabalho se constituiu pela ideia de
formulagdo de um planejamento estratégico alinhado ao Balanced Scorecard para o

Programa de P6s-Graduago em Administragio da Universidade Federal de Juiz de Fora.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante do que foi explicitado anteriormente, o problema da presente pesquisa pode
ser formulado pela seguinte questdo: Como o Balanced Scorecard pode se adequar ao
processo de elaboraggo do planejamento estratégico no contexto da pos-graduagio stricto

sensu em uma Universidade Publica?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Elaborar uma proposta de planejamento estratégico para o quadriénio 2017-2020,
utilizando-se de uma adaptagio da ferramenta Balanced Scorecard, como forma de
contribuir para gestdo do Programa de P6s-Graduagio em Administragdo (PPGA) da

Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF).

1.3.2 Objetivos especificos

a) Identificar a missdo, visdo, valores, forgas/fraquezas e oportunidades/ameagas do
PPGA/UFIJF;

b) Identificar as metas e indicadores de desempenho que nortearfio as agdes
estratégicas para o alcance dos objetivos pré-estabelecidos;

c) Elaborar um Mapa Estratégico do Programa, contemplando os objetivos
estratégicos relacionados as perspectivas do BSC adaptadas as especificidades

dessa organizacdo publica.
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1.4 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

A escolha do tema justifica-se pela importincia do planejamento estratégico nas
organizacdes, e como este pode possibilitar que ela trace uma estratégia e estipule
objetivos e metas para alcanga-la. Além disso, o uso do Balanced Scorecard (BSC)
aperfeigoou estudos organizacionais, principalmente nos que tangem a gestdo, onde a

estratégia pode ser dividida em metas e indicadores tangiveis.

Nesta perspectiva, o planejamento estratégico em instituigdes publicas vem sendo
cada vez mais utilizado nos ultimos anos, uma vez que o setor publico sofre com as
constantes mudangas em sua administragfio, acarretando na mesma a descontinuidade de

processos em andamentos.

Ao se considerar a gestfio das universidades publicas brasileiras, elas representam
um sistema burocratico, onde a autonomia dos gestores se torna muito restrita, no que
tange a administragio dos recursos publicos. Além disso, esta ¢ uma organizacdo
complexa, onde hé possibilidade de se tracar estratégias de maneira a se pensar em
modelos gerenciais semelhantes aos de organizages privadas, porém adaptados a sua

realidade.

Neste sentido, a elaboracio de um planejamento estratégico utilizando uma
adaptagdo da ferramenta Balanced Scorecard em uma universidade publica, mais
precisamente, em um Programa de pds-graduaggo, buscou fornecer subsidios para outras
instituigdes que almejem préticas semelhantes, seja em Programas Stricto Sensu
iniciantes ou j4 estruturados. Além disso, este estudo visa auxiliar a propria institui¢do
pesquisada neste trabalho, cujo Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo (PPGA)
esta em seu segundo ano de funcionamento, o qual necessita de uma formalizagdo de suas
estratégias adotadas, incluindo o corpo docente e discente, como combinagdo de recursos,
para posteriormente, serem implementadas no Programa de Mestrado de modo a
consolidar o aumento de sua nota de avaliagdo pela CAPES. E por fim, ressaltar a
importancia de um mapa estratégico com metas e indicadores de desempenho que

possibilitem aos gestores a opgo pela utilizagéo ou néo deste método.
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1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagfio estd organizada, primeiramente, na introdugfo aqui apresentada,
seguida pelo referencial tedrico utilizado para formar uma base cientifica na constru¢go
deste trabalho, buscando abordar principalmente a trajetoria da Universidade Publica no
Brasil; seguindo para a discussdo sobre o pensamento estratégico e o planejamento
estratégico e o Balanced Scorecard e suas aplicagdes no setor publico e em modelos de
gestio de universidades federais; e, para finalizar, serdo discutidos a Pés-Graduag@o

Stricto Sensu brasileira € o papel da CAPES.

Na sequéncia, serfio apresentados os aspectos metodolégicos que explicam as
etapas de execugdio do trabalho. Logo em seguida, serdo exibidos os resultados
encontrados e suas respectivas andlises para a elaboragfio da proposta de planejamento
estratégico para o PPGA, o BSC proposto e 0 Mapa Estratégico, como um desdobramento

do BSC, permitindo a visualizagdo da estratégia para o Programa.

Finalizado esta etapa, serdo apresentadas as principais condiges sobre a
implementacio do PE e BSC no PPGA, e por fim, séo realizadas as consideragdes finais,
trazendo as principais constatagdes ao longo da pesquisa, bem como os principais

resultados em cada etapa de analise.

Apbs as referéncias bibliograficas utilizadas no trabalho, sdo acrescentados dois
apéndices, os quais constam em detalhes os quesitos da avaliagfo de area da CAPES e os

roteiros das entrevistas realizadas para a coleta dos dados.
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2. REFERENCIAL TEORICO

As universidades desempenham um papel relevante para a sociedade que busca
uma melhor capacitagio e aquisi¢io de conhecimentos para se adaptar a realidade ou ao
mercado, sendo a pos-graduagdo um nivel elevado da educago superior capaz de entregar
esta resposta & comunidade. Considerando as universidades publicas, mais precisamente,
a pos-graduacfio, a entrega de uma resposta eficiente se torna ainda mais complexa,
devido as dependéncias de diretrizes governamentais e de érgéos fiscalizadores, tornando
a ideia de um planejamento estratégico, um instrumento de gestéo que pode auxiliar estas

instituicdes diante destes desafios, de modo a desempenhar sua fungéo social esperada.

O planejamento estratégico, assim como o Balanced Scorecard, sdo modelos de
gestio estratégica, importantes néo apenas em organizagdes privadas, como também nas
organizacdes publicas, de modo a definir uma estratégia a ser seguida por meio de
objetivos e metas para se alcangar ¢ como eles sdo construidos de indicadores de
desempenho adaptaveis  realidade de toda organizaggo, seja qual for sua natureza. Neste
sentido, se torna fundamental compreender como essas ferramentas podem modernizar a
gestdo publica, considerando as organizagGes complexas como as universidades publicas,

principalmente a pos-graduagio stricto sensu € suas especificidades.

2.1 AS UNIVERSIDADES PUBLICAS NO BRASIL

A Universidade publica brasileira se apresenta no século XXI como uma
institui¢do dentro de um sistema maior, o governo federal, por meio do Ministério da
Educagio (MEC) responsavel também pelo ensino superior brasileiro. As universidades
publicas federais fazem parte de um conjunto de institui¢Ses criadas ou incorporadas e
mantidas pela Uniio dentro do Sistema de Instituigdes Federais de Ensino Superior ¢ a
Rede publica de Ensino, sendo denominadas de Instituigdes Federais de Ensino Superior
(IFES). As IFES sio responsaveis pelo desenvolvimento cientifico e tecnologico do pais,
além de assegurarem em torno de 90% da produgdo cientifica brasileira. Dentro deste
conjunto, se encontram as universidades federais, institui¢Ses isoladas e centros de ensino

tecnolégico (MENEZES e SANTOS, 2001).
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Ainda que o foco do trabalho seja as universidades puablicas federais, existem
dentro do sistema de ensino superior brasileiro as universidades publicas estaduais. As
universidades federais sdo aquelas mantidas pelo governo federal por meio do MEC, por

outro lado, as estaduais sdo mantidas pelos governos de cada estado.

Além disso, o modelo de universidade publica no Brasil preza pela
indissociabilidade da triade que rege sua base: o ensino, a pesquisa e a extensdo. Para
isso, esta instituigdo se pauta no modelo humboldtiano, o qual prioriza justamente evitar
que as atividades de ensino e pesquisa caminhem separadamente. A ideia de unifio dos
principios de ensino e pesquisa foi legalizado no pais na Lei n° 5.540/68, sendo as
atividades de extensfo acrescidas as universidades a partir da Constitui¢fio de 1988, tendo
por principal finalidade beneficiar a sociedade por meio das universidades (PESSOA,

2000).

Hoje o Brasil conta com 63 universidades ptblicas federais. De todos os estados,
o de Minas Gerais é o que mais possui universidades federais, contando com 11
institui¢Ses, seguido pelo estado do Rio Grande do Sul com 07, depois pela Bahia com
06 e os estados do Para, Rio de Janeiro e Parand com 04 instituigdes cada. Ja
regionalmente, o Sudeste apresenta a maior concentragdo de universidades do pais,
totalizando 19 institui¢des, seguido pela regifio Nordeste, que conta com 18 institui¢des

do total (INEP, 2017).

As universidades percorreram um longo caminho no Brasil até chegarem a se
firmar nos modelos de universidade piiblica, como conhecemos. Deste modo, esta secfio
visa compreender a trajetoria da universidade no Brasil, demonstrando os principais
marcos historicos ao longo de sua evoluggo, como também discutir sua fungfo social e as

dificuldades que estas institui¢des enfrentam no pais.

2.1.1 Um breve histérico da Universidade no Brasil

O surgimento da Universidade no Brasil aconteceu apenas no século XIX, o que
pode ser considerado tardio se comparado a historia do surgimento desta instituico
alguns séculos antes, na Europa e o desenvolvimento da Universidade no Ocidente.
Assim, torna-se relevante, antes de se iniciar a historia da sua origem no Brasil, abordar

brevemente suas origens e transformagdes para se entender melhor o contexto brasileiro.
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Historicamente, a Universidade tem sua origem na Idade Média. Barreto e
Filgueiras (2007) relatam que neste periodo ela surgiu com o nome Universitas, termos
de origem latina, que fazia referéncia a ideia das Corporagdes da qual faziam parte os
individuos com o mesmo interesse, seja econdmico, politico ou cultural. Eram
constituidas por um grupo de pessoas, a partir de um estatuto que garantia os interesses

de cada uma destas corporagdes.

Seu inicio se deve & evolucio das Escolas Catedralicias, ligadas a Igreja Catolica.
Desde entdo, até o fim da Idade Média, setenta e nove universidades foram fundadas na
Europa Ocidental. Muitas destas universidades surgiram, quase que espontaneamente, da
autoridade e atraciio de um mestre como as de Paris, Salermo e Oxford; outras, por
autorizagdo do Papa, como as de Roma, Pisa ¢ Montpellier; outras por edito do principe,
como as de Salamanca e Napoles, e outras foram criadas por ambos os poderes, como as
de Praga e Viena, sendo estas institui¢des datadas desde o século X (LUZURIAGA, 1959;
BURNS, 1965; PESSOA, 2000).

Pessoa (2000) explica que a partir do século XIII, as universidades se
subdividiram em faculdades e nagdes. A primeira consistia nas divisdes administrativas
do ensino superior, sendo até entdo a Teologia, Direito, Medicina e Artes. Ja a segunda
consistia no aspecto corporativo das universidades, ou seja, vistas como organizagdes de
auxilio e de defesa mutua dos mestres e estudantes. Além disso, o governo destas
universidades apresentava caracteristicas profundamente democréticas, ao se observar
que o poder era repartido entre os funciondrios eleitos e as assembleias gerais. Neste
sentido, a intervengio externa era extremamente limitada, visto que o reitor era o principal
funcionario da universidade e a ele era concedido o honras e preferéncias excepcionais,

dentro e fora da universidade.

E evidente que a organizagdo do ensino era o papel principal das universidades.
Esta fungfio pode até ter mudado ao longo dos anos, porém ela apresenta resquicios dos
moldes medievais. Verger (1973) aponta que esta organizagio se dava em duas
dimensdes, a aula e o debate. As aulas serviam como uma forma de se conhecer as
“autoridades” e por meio delas, permitia-se dominar a disciplina que estudavam, ja os
debates se mostravam um espago para os professores aprofundarem mais livremente
certas questdes, e, para os estudantes, um momento de se praticar os principios da

dialética.
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Até entdio o grau mais antigo, e iinico, era a licen¢a, o qual capacitava para ensinar.
Logo apds, surgiram novos graus e introduziram uma hierarquia interna dentro da
universidade: estudantes, bacharéis e doutores. O bacharelado estabeleceu-se lentamente
e tinha como finalidade fazer passar o estudante de discipulo passivo ao de assistente de
seu mestre, ou seja, uma espécie de aprendiz de professor. O doutorado e/ou mestrado
vinham ap&s a licenciatura e eram titulos de docéncia. Para se obter o grau de doutor as
exigéncias eram mais rigorosas e exigiam uma formagdo mais especializada

(LUZURIAGA, 1959).

Nio se pode deixar de ressaltar algumas ambiguidades em relagdo as
universidades como congregacdes na sociedade do século XIII. Como salienta Verger
(1973), se por um lado, as universidades ostentavam privilégios que pesavam para o resto
da populagfo, enquanto associagio voltada a pesquisa e a0 ensino, elas permaneciam uma
instituicdo da igreja. Havia também uma diversidade quanto ao recrutamento geografico,
devido a lingua universal estabelecida, o latim, como também no recrutamento social,
onde estudantes de todos os niveis poderiam ser recrutados, além de estudantes ricos, se
enquadravam os da pequena nobreza, burguesia e camponeses abastados, visto por estes

tiltimos também, como uma esperanga de promog&o social.

A partir do Renascimento, nos séculos XIV ao XVI, foi um periodo que trouxe
transformagdes comerciais do capitalismo, como também sociais e culturais, e as
universidades, nio conseguiram acompanhar todas estas mudangas, nem o progresso das
ciéncias. Fiori (1991) apud Pessoa (2000) salienta que a sua base medieval foi
questionada pelos iluministas no século XVIII. A universidade entfo, ao longo deste
periodo, decai seu prestigio, restabelecendo-o no século XIX, onde a mesma adquiriu, a
partir de transformagdes advindas da industrializagdo, uma nova concep¢ao de carater
profissionalizante, focada no ensino de profissdes que atendessem as necessidades das
inddstrias emergentes. Neste modelo, ela se fragmentou em escolas superiores, cada qual
isolada em seus objetivos praticos especificos, além de uma nova relagdo entre Estado e

universidade (PESSOA, 2000).

A partir do século XX, estas institui¢Ges passaram a pensar nos novos papeis que

podem assumir frente a sociedade contemporanea. Observando por diversos aspectos,

1 FIORI, Ernani Maria. Aspectos da Reforma Universitaria. Porto Alegre, Adverso (Documento), ano 2,
n° 2, maio, 1991.
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como o politico, econdmico, histérico, ético, geografico e social, as universidades passam
a se renovar na maioria deles, destacando os avangos no campo cientifico-tecnologico,
no entanto, se mantém lenta em alguns aspectos, principalmente relacionados a incluséo
social. E importante destacar que no século XXI, a Universidade so existe por si s6 se
houver formagio graduada e pés-graduada, combinado a pesquisa e extensdo. Neste
sentido, se faltar algum destes quesitos, nfio existe universidade, o que se tém ¢ o ensino

superior (SANTOS; VIVAS; SILVA, 201 1).

Tendo em vista a breve histéria da origem das universidades, o ensino superior no
Brasil surge no século XIX, o que na opinido de alguns autores, como Durham (2005),
reflete seu desenvolvimento tardio em relagdo a outros paises. Em decorréncia de sua
histéria, podem ser estabelecidos os principais marcos para o desenvolvimento das

universidades brasileiras.

A luta pela implantagdo da Universidade no Brasil pode ser dividida em trés
periodos, segundo Chagas (1967, p. 15): o primeiro, em que “ja tinhamos a Universidade,
embora nfio possuissemos a instituigdo”; o segundo, em que “tivemos a instituicdo, mas
néo possuiamos a Universidade™; e o terceiro, “a caracterizar-se por uma constante busca

de auténticos padrdes de funcionamento”.

O primeiro momento, correspondente aos primérdios da colonizagéo até 1759,
iniciou-se com o trabalho desenvolvido pelos jesuitas em seus colégios, especialmente o
Colégio da Bahia. N#o lhes foi permitido eleva-lo a categoria de universidade, no entanto,
ao se comparar com modelos desenvolvidos no México e Peru, na mesma época,
concluiu-se que os grandes colégios jesuitas ja funcionavam em modelos universitarios.
Apbs a expulsgo dos jesuitas, o conceito de universidade ressurgiu por volta do periodo
da Inconfidéncia Mineira, em 1789, e no momento de transferéncia da familia real para o
Brasil, prevalecendo-se nessa época estabelecimentos superiores profissionalizantes,
atendendo inicialmente as necessidades da corte. A partir da criagdo dos cursos de
Medicina, Engenharia, da Academia Real Militar ¢ da Academia de Belas-Artes ¢ dos
cursos juridicos, como escolas profissionais isoladas, constituiu-se assim, um modelo que
ainda hoje esta presente na estrutura do ensino superior brasileiro. Assim, em vista da Lei
n® 2.924, de 5/1/1915, o governo foi autorizado a reunir as trés faculdades existentes no
Rio de Janeiro em uma “universidade”, o que ocorreu somente em 1920 pelo Decreto n°

14.343, de 7 de setembro do mesmo ano. No entanto, ao se considerar o carater
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desarticulado, individualista e profissionalizante das institui¢des de ensino superior, elas
ainda nfio podiam ser transformadas em universidades, estando entfo o pais no segundo
momento, apontado por Chagas (1967), no qual se tinha a institui¢do, porém nio se

possuia a universidade.

Como ja discutido anteriormente, a partir da origem catélica das universidades,
sua consolidag@io se deu inicialmente pela responsabilidade de educar o0 homem e servir
a sociedade, sendo qualificada como uma institui¢do social na busca de autonomia do
saber frente a Religido e Estado, muito presentes na época, e, portanto, um conhecimento

guiado por sua propria légica (BUARQUE, 2003).

Ao se aproximar de um modelo mais conhecido nos dias atuais, Janissek er al.
(2013) complementam Buarque (2003), ao dizerem que o modelo de Universidade trazido
por Humboldt, buscava defender a autonomia das universidades, diante das pressdes
externas advindas do Estado e da Igreja. Diante disso, elevou-se o status da pesquisa num
patamar nunca antes visto, o qual defendia a ideia de indissociabilidade entre ensino,

pesquisa e formago.

Ao trazer esta realidade para o Brasil, segundo Favero (2006), a Universidade
Federal do Rio de Janeiro foi a primeira institui¢do universitaria criada legalmente pelo
Governo Federal, sendo um marco importante no papel da universidade, a partir de 1920,
ao se determinar as fungdes que deveriam caber as universidades brasileiras e o modelo
que deveria ser adotado no pais. J4 em 1935 em diante, pelo estatuto, estas institui¢Ses se
mostravam dependentes de uma administragdo superior, apesar de algumas se
posicionarem contrariamente a esta ideia, como a Universidade de Sdo Paulo (USP) e a
Universidade do Distrito Federal (UDF). A autora acrescenta que, ainda no periodo do
governo de Juscelino Kubistchek, nos anos 50, a maior preocupagdo das universidades
era a formagdo profissional, sem a preocupagio com a pesquisa e producio de
conhecimento. Uma mudanga importante, que marcou a historia da universidade publica
brasileira, foi a influéncia que o modelo americano de universidade exerceu,
principalmente apo6s o golpe militar de 1964, a partir do relatério ATCON, nome atribuido
de seu autor, Rudolph Atcon. Este relatorio continha uma concepgio do modelo de
universidade vigente nos EUA, no qual Paula (2009) afirma que suas ideias foram
difundidas principalmente a partir da Reforma Universitaria de 1968, as quais consistiam,
em sua esséncia, na ideia de racionalizac¢fo fortalecida pelos ideais de eficiéncia, eficacia

e produtividade.
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E com o passar dos anos, Chaui (2003) afirma que, no periodo da ditadura, a partir
de 1968, a Universidade assumiu uma posi¢do funcional, atendendo 4 demanda da base
politica e ideoldgica do regime militar, o que atendia a demanda uma classe média e a

formagéo rapida de profissionais qualificados para o mercado.

Chagas (1967) ainda explica que a institui¢do da universidade no Brasil levou a
uma dicotomia caracterizada pela formacgdo da educagfio brasileira: enquanto o ensino
superior crescia em ritmo acelerado (em termos de cursos, unidades escolares e nimero
de alunos), crescia também, no meio da intelectualidade brasileira considerada mais
progressista, a insatisfacdo com essa mesma universidade. Em outras palavras, o retorno
ao velho debate da quantidade x qualidade, “perfeitamente aplicavel no pais”, segundo o

autor.

Para se compreender melhor a evolugdio do ensino superior no Brasil, Durham

(2005) estrutura esta histéria em periodos significativos, conforme a Quadro 01 abaixo.

Quadro 1 Evolucdo do Ensino Superior no Brasil

Periodo Principais Acontecimentos Referéncias
Histérico
‘Monarquia | Em 1808, quando toda a Corte se transferiu para a Colonia, apos' L ,
1@g0 a ameaca da invasdo napo]eomca comegou a hlstona do ensino | Durham (2005)
(1808-1889) superior no Brasil. , ~ ' '

Proclamada a Repiblica, a Carta Magna permitiu a
descentralizag8o do ensino superior €, assim, o aparecimento de
novas institui¢des, tanto as de carater publico (estaduais e

Primeira municipais) como as da iniciativa privada. Neste periodo foram

criadas 56 escolas superiores, a grande maioria privada.
Repiiblica Comegou neste momento, a diversificagdo do sistema que | Durham (2005)
(1889-1918) - perdura até hoje no ensino superior: instituicdes piblicas,

federais ou estaduais, ao lado de instituigdes privadas. Em 1910,
fundou-se a Academia Real Militar, que mais tarde passaria a ser
a Escola Nacional de Engenharia da Universidade Federal do Rio
deJ aneiro.

A mdustnahzagao do. paxs trouxe alem das transfonnagoes

econdmicas, culturais e urbanas, ideias de reformas do ensino | o =

, : como um todo, tendo no ensino primario publico, universal e Durham (2005);

Década de 1920 | orapito, sua grande bandeira, além de ampla reformano ensino |  Ferreirae
o superior, substituindo as escolas autdnomas por grandes VSantos (2011)

| universidades. Em 1927, foram criadas duas faculdades de | .

Direito, uma em S#o Paulo e outra em Olinda.

i No Brasil, diferente dos paises da América Espanhola, a Igreja
Década de 1930 | n3o conseguiu estabelecer o dominio desejado sobre o ensino. A
reforma do governo Vargas instituiu as universidades e definiu

Durham (2005);
Favero (2006);
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o formato legal ao qual deveriam obedecer a todas as institui¢des
que viessem a ser criadas no Brasil. Assim, a universidade ja
nascia conservadora, onde o modelo de universidade proposto
consistia em uma confederagdo de escolas que preservavam a sua
autonomia anterior.

Ferreira e
Santos (2011)

Segunda
Repiiblica
(1945-1964)

O sistema de ensino superior continuou crescendo lentamente até |

1960, época da formacdo da rede de universidades federais;

criag@o da Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro,

expansao do sistema universitario estadual paulista e surgimento
de instituictes. estaduais e municipais de menor porte. Entre
1946 e 1960 foram criadas 18 universidades piiblicas e 10

 particulares. Também houve a criagfio da Lei de Diretrizes e
| Bases da Educacio Nacional (LDB), em 1961, estabelecendo |

mecanismos. de controle da expansao do ensino superior e do
conteiido a ser trabalhado.

e Santos (2011)

‘Sampaio
(2000); Durham
(2005); Ferreira

Regime Militar
e a Reforma
(1964-1980)

Destacou-se 0 movimento estudantil como foco de resisténcia ao
regime militar. O governo militar tentou promover uma
reformulaco e modernizagio do sistema de ensino, porém néo
ia ao encontro das reivindica¢bes dos estudantes, e o que
constava do ideario modernizador desde 1930. Na década de
1970, houve um grande desenvolvimento econdémico,
aumentando a demanda pelo ensino superior com o aumento dos
recursos federais e orgamento destinado & educacdo. As
institui¢cdes privadas de ensino superior tornaram-se um grande
negécio para os empresarios, donos destas instituigdes,
proliferando na regiéo mais rica do pais, 0 Sudeste.

Durham (2005);
Ferreira e
Santos (2011)

Década de 1980

'PCI’]OdO de crise econdmica e de transigio polmca, culmmando
| com a nova Constitui¢io de 1988. Tanto os setores pubhcos e
privados sofreram com a estagnacdo do ensino superior. Houve |

uma expanso dos cursos noturnos, onde em 1986, 76,5% das

matriculas se concentravam no setor privado. Destacam-se ainda
nesse periodo, as lutas travadas no interior das instituicOes, onde
a organizacio sindical dos docentes universitarios, que deu_
origem & Associacio Nacional -dos--Docentes Universitarios |
| (ANDES), assumiu um papel importante, atuando basicamente |
no setor publico. Entre os temas prioritarios da ANDES, a
autonomia e a democratizagio buscavam a part1c1pagao de |
‘docentes ¢ de discentes na gestfio da universidade, por meio de

mecanismos de representac;ao

Durham (2005)

Era FHC

Com a aprovac#o da Lei das Diretrizes e Bases em 1996, foram
incorporadas inovagGes, como os virios tipos de IES admitidos.
Definiu-se por universidade, a instituigfo que articulasse ensino
e pesquisa. A nova Lei fixou a obrigatoriedade do
recredenciamento das institui¢des de ensino superior, precedida
de avaliagBes, além de estabelecer a necessidade de renovagéo
periodica para o reconhecimento dos cursos superiores. Para o
setor privado, isto representou uma perda de status e autonomia.
Destacam-se neste periodo um conjunto de leis regulando
mecanismos de avaliacfo; criagdo do Enem, como alternativa ao
tradicional vestibular criado em 1911; ampliagdo do poder
docente na gestdo universitaria, a contragosto de discentes e de
técnico-administrativos; reconfiguracio do Conselho Nacional
de Educagdo, com novas atribui¢Bes; gestagdo de um sistema de
avaliagio da educagfio superior e o estabelecimento de padrdes
de referéncia para a organizagio académica das 1ES.

Cunha (2003);
Durham (2005)
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Iniciado em 2003, no Decreto de 20 de outubro de 2003, foi
instituido o Grupo Trabalho Interministerial (GT) encarregado
de analisar a situagdo atual e apresentar plano de acfo visando a
reestruturacio,  desenvolvimento e ~ democratizagiio ~ das
Instituides Federais de Ensino Superior (IFES), como
adequagio da legislagdo relativa as mesmas. Essa iniciativa foi
alvo de muitas criticas advindas das universidades federais,
particularmente das associagdes de docentes, que liam no
Decreto, mais uma vez na histéria, a tentativa de o govemno
desobrigar o Estado das suas responsabilidades -para com a
Década de 2000- | educaciio como um bem piiblico. Posteriormente, neste governo
. foi a provada a Lei que criou o Sistema Nacional de Avaliagdo | Durham (2005)
da Educagio Superior (Sinaes), o qual instituiu a politica de
reserva de vagas para egressos .de ‘escolas publicas, negros e
| indigenas nas instituigSes publicas de ensino superior e crion o
| Programa Universidade Para Todos (Prouni). A partir de 2004,
foi proposta uma nova Reforma Universitéria. Foram criadas ao
longo do governo petista, 18 universidades, como também a
expansdo da internacionalizagio do ensino. Hoje o pais vem
enfrentando um periodo de recessdo econdmica desde 2015, o
que implicou em diversos cortes para o ensino piblico e repasse
para as universidades, além do corte de Programas como o
Ciéncias Sem Fronteiras.
Fonte: Adaptado de DURHAM (2005)

presente

Em vista do que foi descrito previamente, buscou-se nesta se¢fio compreender qual
foi o caminho percorrido pelas universidades, desde sua origem na Europa, até sua
institucionalizagdo no Brasil, a partir do século XIX, evidenciando as transformagdes que
ocorreram ao longo dos anos até se chegar ao modelo de universidade publica que se
apresenta hoje. Neste sentido, ndo cabe apenas entender como estas instituicdes se
consolidaram, como também identificar a sua fung@o social no século XXI diante de todas

estas transformagoes.

2.1.2 A Funcio Social e os Desafios das Universidades Brasileiras

Para uma melhor compreenso da fungfo social das universidades no Brasil, é
interessante apresentar primeiramente as diretrizes legais que definem o papel da
universidade e o que estas instituigdes devem cumprir a partir das diretrizes estabelecidas

principalmente na Constitui¢io de 1988 ¢ a partir da Lei de Diretrizes e Bases de 1996.

No que diz respeito a educago, especificamente relacionado as universidades, a
Constituigio de 1988, em seu art. 207 estabelece que “as universidades gozem de

autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial”, o que
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niio acontece de fato na prética, tendo em vista que sua administragdo financeira e
patrimonial depende fundamentalmente dos repasses do governo, portanto, elas sdo
submetidas as condicBes que o governo pode oferecer; E que “obedegam ao principio de
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensio”. Além disso, no paragrafo primeiro,
do art. 211, “a Unifio garante o financiamento das institui¢des de ensino publicas federais,
garantindo que as oportunidades sejam equalizadas e tenham um padrio minimo de
qualidade do ensino, como também poderdo receber apoio financeiro do poder publico,
as atividades de pesquisa, de extensdo e de fomento & inovacfio”, como delimitado pelo

paragrafo segundo do art. 213 (BRASIL, 1988).

Outro marco legal na educagfo brasileira, foi A Lei de Diretrizes e Bases da
Educagfio Nacional (Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996 - LDB), que se refere a
Universidade a partir da triade base destas institui¢des: 0 ensino, a pesquisa e a extenséo,
indissociaveis, e da pos-graduagio. Espera-se que a Universidade cumpra a sua fun¢@o
social de formar profissionais e cidaddos, como também proporcionar a produggo do saber
e cultivar pesquisas nas areas do conhecimento cientifico, tecnoldgico e cultural

(SANTOS; VIVAS e SILVA, 2011).

Seguindo este pensamento, antes de se estabelecer a missdo e os objetivos de uma
universidade, a LDB define as principais diretrizes que estas institui¢Bes brasileiras
devem seguir. Assim, a LDB de 1996, capitulo 1V, art. 43, estabelece as seguintes

finalidades da educagdo superior no Brasil, sendo seus incisos:

. Estimular a criagfio cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e
do pensamento reflexivo;

[I. Formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a
inser¢dio em setores profissionais e para a participagdo no desenvolvimento
da sociedade brasileira, e colaborar na sua formag&o continua;

M. Incentivar o trabalho de pesquisa e investigagdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criagdo e difusdo da
cultura, e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio
em que vive;

IV. Promover a divulgagio de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos
que constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber através do

ensino, de publicagdes ou de outras formas de comunicagao;
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V.  Suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos
que vdo sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do
conhecimento de cada geracio;

VI.  Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais, prestar servigos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relagéo de reciprocidade;

VII.  Promover a extensdio, aberta a participagdo da populagdo, visando a
difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criagio cultural e da
pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas na instituiggo;

VIII.  Atuar em favor da universalizagdo e do aprimoramento da educago
basica, mediante a formag#o e a capacitagio de profissionais, a realizagio
de pesquisas pedagdgicas e o desenvolvimento de atividades de extensdo
que aproximem os dois niveis escolares - Incluido pela Lei n® 13.174, de

2015 (BRASIL, 1996).

Apesar de a LDB de 1996 ter trazido consigo inovagdes no ensino brasileiro, desde
as diretrizes para uma educagdo basica, formada pela educagfo infantil, passando pela
expansdo da educacgfio de jovens e adultos, no ensino superior, ela manteve os moldes
humboldtianos, cujo modelo defendia uma maior autonomia das universidades frente as
pressdes do Estado e da Igreja (JANISSEK et al. 2013), associando o ensino e a pesquisa
a extensdo, sendo a base de todas as universidades no pais. Ela também abriu a
possibilidade de novas formas de ingresso a Universidade sem ser por meio somente do
exame vestibular especifico e estimulou a abertura de novas oportunidades educacionais
no nivel superior, criando cursos sequenciais de duragfo mais breve que os de graduagio,
sem direito a diplomas ou exercicio da profissdo, porém, tratou-se sem davida, de uma

inovagdo na educagdo superior no pais.

No entanto, a LDB nio trouxe muitas alteragdes na pos-graduacio stricto sensu
(mestrado e doutorado) e lafo sensu (principalmente especializa¢Bes). Ainda assim, o
nivel stricto sensu apresentou uma expansio consideravel a partir da década de 1990,
desde a criagdo desta LDB, visto que, os Programas eram bastante inexpressivos até a
década de 1970. Constatou-se ja na primeira década dos anos 2000, especificamente, no
ano de 2004, que se titularam mais de 27 mil mestres e cerca de 9 mil doutores no Brasil

(CASTRO, 2007). Vale dizer que a LDB passou por atualizag¢bes nos ultimos anos, sendo
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a mais recente em marco de 2017, com a Lei n° 13.415, propondo a nova reforma do

ensino médio.

Desta forma, a LDB assegura as principais fun¢des que o ensino superior no Brasil
deve realizar compreendendo os trés aspectos base de uma universidade, o ensino, a
pesquisa e a extensdo. E além de garantir que estas fungdes sejam exercidas, as

universidades vio muito além, exercendo uma fungfo social muito maior.

Assim, historicamente, a Universidade tem como finalidade maior a educagio, por
meio da criagéio e disseminagfio de conhecimento em diferentes dreas do saber. Nessa
perspectiva, pode-se entender a fungo social como sendo a formag8o de individuos com
pensamento critico, bem como a formag&o de cidaddos, para atuarem proativamente no

contexto politico, econdmico e social (FERREIRA e SANTOS, 2011).

Para Ferreira e Santos (2011, p.06) a funcfo da Universidade é “suprir as
expectativas e os anseios da sociedade, no que diz respeito as possiveis soluges dos
problemas do contexto social e atual”. Mas, como se pode observar ao longo da historia
das Universidades, a sociedade passa por mudangas e € necessario que essas instituigdes,
vistas como agentes de transformag&o, possam se readequar aos novos contextos politico,

econdmico e social de cada periodo da historia.

Assim, a partir da década de 1980, com o processo de redemocratiza¢do do pais,
a Universidade apresentava problemas de cunho académico, como também politicos, o
que abriu caminhos para novas estratégias. Este foi um periodo marcado principalmente
por parcerias entre as universidades publicas e privadas, visando o financiamento de
pesquisas que atendam as necessidades da classe média e garantam os resultados

esperados da universidade (PAINI; COSTA, 2016).

Os autores ainda destacam que, atualmente, o que se evidencia é o momento da
universidade operacional, conduzida por programas de eficacia organizacional, voltados
para si mesma, refletindo, por exemplo, na pés-graduagéo, diminuindo o tempo de
duragio dos Programas de mestrado e doutorado. Além disso, destaca-se também no
campo da universidade operacional, o propésito de se garantir uma quantidade excessiva
de publicagdes, como ainda, participagdes em coloquios e congressos. Paini e Costa
(2016, p. 63) complementam que o caminho percorrido pela Universidade, o que antes se
voltava para o conhecimento e logo em seguida para o mercado de trabalho, o que se

apresenta hoje € sua defini¢gdo por “normas e padrdes alheios ao conhecimento e a
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formacio intelectual, tendo seus docentes voltados as atividades e exigéncias que

extrapolam o trabalho intelectual”.

Ferreira e Santos (2011) acreditam que os desafios atuais sdo provenientes de uma
sociedade capitalista, onde a tecnologia e a ciéncia estdo incorporados no processo
produtivo. Assim, a Universidade enquanto agente transformadora apresenta um novo
tipo de formag#o frente as novas mudangas e desafios de se adequar a este mercado, em
constante transformagfo. Neste sentido, espera-se de um académico um dominio
multidisciplinar, de habilidades e ser critico, de modo que se aprimore sua autonomia
intelectual para resolver problemas praticos, utilizando-se de seu conhecimento
cientifico. Neste sentido, a Universidade aproxima-se de seu objetivo em oferecer uma
formagio académica vinculada a sua fungéo social, como se espera dos dias atuais, frente

aos desafios da realidade.

Desta forma, as universidades sdo cobradas por uma sociedade que anseia por uma
formagdo que se adeque aos desafios que s@io apresentados na realidade. E nesse
momento, segundo Ferreira e Santos (2011), que se enquadra a fun¢do da Universidade,

em apoio as Politicas Publicas, de maneira a suprir estas questdes.

No Brasil, o que se vé ¢ uma politica de educagio superior voltada para o
preenchimento de vagas existentes, criando um “volume” para o ensino superior. Como
resultado, encontra-se em processo de diversificagdo e diferenciagio ocasionando
distingdes essenciais na fungfo social do ensino, especialmente no que concerne a
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo, realcando nisto, a competi¢do no

meio universitario (DOURADO; OLIVEIRA, 2003).

Brzezinski (2000) complementa que a Universidade € uma agente de mudangas,
ainda que insatisfatoria, seu dever € gerar profissionais capazes de atender a demanda

vigente, sem perder seu papel social.

Uma universidade responde & sociedade, em maior ou menor grau, por meio do
ensino de graduacfo e de pds-graduagio, da pesquisa e de agdes de extensdo universitaria,
pela integracdo e articulagiio destas areas. Assim, por ser patrimonio da sociedade, a
universidade publica deve oferecer respostas visiveis a essa mesma sociedade, as quais
reproduzam ou modifiquem os valores da sociedade na qual esteja inserida, por meio das
pesquisas nascidas em seu 4mago e dos debates gerados visando melhorar a qualidade de

vida (SANTOS; VIVAS; SILVA, 2011).
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Apesar da existéncia de multiplas 4reas, é importante lembrar que cada area ou
instituicdo possui seu valor e ambas servem a uma mesma sociedade, devendo servir a
toda sociedade e nio a uma classe especifica. Assim, Sobrinho (2000) expiicita melhor o

papel da universidade:

“Tendo uma fungdo incursavelmente social, a educagdo ha de compreender
que seu papel fundamental é com o desenvolvimento de toda a sociedade, com
a elevagdo de todas as pessoas, e ndo de uma minoria; é com os interesses
piblicos, independentemente da natureza juridica de cada instituigo. A
universidade nio pode eximir-se do principio da equidade federal, estadual,
confessional, comunitaria, gratuita ou nfio toda instituicdo educacional de
qualquer grau e por esséncia puiblica, pois o conhecimento, a formac@o a agfio
pedagdgica, os objetivos educacionais s&o inegavelmente piiblicos e carregam
uma forte significagio social e politica? ” (SOBRINHO, 2000, pag. 31).

O autor deixa claro entdo que a universidade, como qualquer outro tipo de
instituicdo de ensino, tem seu foco tanto social quanto politico, de modo a formar

cidaddos que estejam prontos para enfrentarem os desafios que lhes séo apresentados.

Santos, Vivas e Silva (2011) também compartilham da ideia de que a universidade
é uma instituicfio pluralizada, e dentre todas as fungdes que exerce, ela deve se preocupar
essencialmente em formar profissionais para o mercado de trabalho, com a pesquisa e
extensdo, além “procurar o dominio e cultivo dos saberes pela produggo cientifica”. Seu
enfoque deve consistir em tratar de temas em destaque ou que ainda nao foram pensados.
Deste modo, a universidade se torna um espago propicio para se discutir a respeito do
desenvolvimento humano, além de perspectivas para a melhoria da qualidade de vida,

como também, politicas pliblicas que assegurem todas estas questoes.

No entanto, apesar de exercer uma fungdo social, as universidades, como ja
explicitado anteriormente, sofrem crescentes pressoes sociais, onde se é esperado delas
respostas rapidas e eficientes de modo a melhorarem a prestagio de servigos aos cidaddos.
Estas instituigdes se configuram como organizagBes complexas, com modelos muito
particulares e hibridos de gestdo. Assim, como Janissek ez al. (2013) discutem, “grande

parte dos desafios e dilemas enfrentados pela universidade advém deste hibridismo”.

Uma questio que emerge desta discussio é sobre uma das fungGes das
universidades, além da formagio de cidadfios criticos e aptos, questdes como a
valorizagdo, produgio e difusio do conhecimento, podem ser questionadas. Janissek et
al. (2013) trazem uma critica neste ponto, ao argumentarem que “muito do que &
produzido no contexto das universidades permanece inacessivel e sem difusdo social”.

Neste sentido, espera-se que a universidade aprimore seus canais de comunicagfo, de
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modo que a sociedade tenha mais acesso e seja mais divulgado o que se produz por meio
da pesquisa cientifica. Por conseguinte, os autores consideram que néo existe um modelo
préprio, hegeménico, de universidade brasileira, sendo esta, reflexo das diversas

influéncias ao longo da historia de sua constituigdo, como discutidas neste capitulo.

Pode-se dizer entdo, que a Universidade percorreu um caminho de mudancas aos
moldes do que se tem hoje. Este trajeto, inicialmente voltado para o conhecimento e
posteriormente, para o mercado de trabalho, o que se apresenta hoje € um modelo voltado
para normas e padrdes externos ao conhecimento e a formac@o intelectual do individuo,
tendo seus docentes e discentes orientados para atividades que vdo além do trabalho
intelectual. Além disso, o papel da Universidade € reforgado pela LDB (9364/96) em suas
diretrizes especificas que identificam a finalidade do ensino superior no pais. Assim, por
meio da Constituicdo e da LDB, se asseguram a promogao e efetivacdo do papel social
da universidade perante a sociedade. Destaca-se também os principais desafios
enfrentados por estas instituigdes diante de pressdes advindas do Estado, da sociedade e
de modelos que tragam uma resposta mais eficiente no desenvolvimento e aprimoramento

desta sociedade na qual ela estd inserida.

2.2 0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O BALANCED SCORECARD

2.2.1 Breve evolu¢iio do pensamento estratégico

O pensamento estratégico ¢ algo intrinseco e inerente ao ser humano. Ele pode ser
uma combinagio entre a intuigio e criatividade do individuo, o que possibilita uma viséo
integrada e um direcionamento ndo necessariamente articulado. Segundo Mintzberg
(1994), este pensamento é um processo de sensibilizagio humana nas organizagdes,
refletido pelos insights ou experiéncias pessoais, indicando uma dire¢éo a ser seguida

pela organizag@o.

O conceito de estratégia tem sua origem nos estudos militares. Mintzberg et al.
(2010, p.93) explicam que “os primeiros registros escritos sobre estratégia, que datam de
mais de dois mil anos, tratavam da seleco de estratégias 6timas para posi¢des especificas

no contexto de batalhas militares”. Dessa forma, apalavra era amplamente utilizada em
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guerras, uma forma de vencer o inimigo, um meio que o general utiliza para lidar e guiar

seu exército.

No campo de estudos em administracdo, as teorias sobre estratégia tém inicio na
década de 60. Chandler (1962), que figura como um dos primeiros estudiosos do tema,
entendia que a estratégia consiste na determinagio de obj etivos de longo prazo e a adog@o
de acBes adequadas a esta realidade. Ansoff (1965), por sua vez, entendia que a estratégia
se apresenta como um conjunto de regras para a tomada de decisio em situagoes
desconhecidas. Essas decisdes relacionam a empresa € seu ambiente. Desde entdo ndo

existe uma Ginica maneira de se entender a estratégia.

Segundo Nicolau (2001) e Whinttington (2002), definir um conceito Unico de
estratégia é algo muito complexo devido a existéncia de uma miriade de defini¢des que,
embora apresentem aspectos convergentes com relagdo ao contetido ¢ aos processos de
formulagio da estratégia, apontam para abordagens diversas € resultantes da maneira

como os autores compreendem 0 funcionamento das organizagdes.

Neste sentido, é importante salientar que a0 longo dos anos foram desenvolvidos
diferentes conceitos, com intuito de indicar caracteristicas predominantes sobre a
formulagiio da estratégia nas organizagdes. O quadro 02 a seguir retine 0s principais
estudos sobre estratégia, de acordo com as proposigdes de Whinttington (2002), Nicolau

(2001) e Mintzberg et al. (2010).

Quadro 2 Abordagens de formulago de estratégias

RICHARD WHITTINGTON

Abordagens Bésicas

-Abordagem Classica: 0 objetivo primordial das organizagbes a0 formular a estratégia através de um processo
deliberado é a maximizagdo do lucro.

-Abordagem Evolucionria: embora defenda, assim como 0S classicos, que as organizagdes busquem
maximizar os lucros através do desenvolvimento da estratégia, os autores desta abordagem acreditam que 0
processo de formulagdo € emergente.

-Abordagem Sistémica: 0 processo de formulagdio da estratégia € deliberado e visa o alcance de uma
pluralidade de resultados além do lucro.

-Abordagem Processual: partilham a visdo com 0s autores da abordagem sistémica quanto 3 miriade de
resultados provenientes da elaboragio da estratégia, entretanto afirmam que o processo de formulagfio desta é
algo emergente.

ISABEL NICOLAU

Abordagens Basicas

_Formagcio da estratégia como processo racional e formal: neste sentido o “processo se desenvolve através
de um conjunto de etapas sequenciais, racionais e analiticas”, envolvendo “critérios objetivos baseados na
racionalidade econdmica”. Sendo assim, a analise do ambiente interno e externo auxiliam nas definigGes das

possiveis estratégias, € posteriormerte, 0 sistema de valores influencia o processo de escolha da estratégia
mais adequada.
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-Formacio da estratégia como um processo negociado: no que tange a esta abordagem, a formagio da
estratégia ¢ resultado do “processo de negociagdo entre os grupos sociais internos” e a entidade. Desta forma,
os sistemas de valores internos e externos s3o os principais determinantes nas escolhas das estratégias
desejadas, e em seguida, analises da capacidade interna e do contexto externo a organizag#o irdo auxiliar na
tomada de decis3o da estratégia mais adequada.

-Formaciio da estratégia come um processo de construgfio permanente: neste caso, devido as mudangas
profundas e continuas do meio envolvente & organizagio, a estratégia se forma a partir da aprendizagem sobre
o meio, as competéncias internas e a relacio entre ambos. Desta maneira, mesmo que a principio néo se
conhega as implicagtes das agdes no futuro, & medida que elas vio acontecendo se convergem em um padrdo
de comportamento que ird configurar a estratégia da organizago. Contudo, embora a entidade deva proceder
com flexibilidade e baseada na experiéncia, é necessario um responsavel para controlar a légica do processo.

HENRY MINTZBERG

Abordagens Basicas

-Escola do Design: entende a formulagfio da estratégia como um processo deliberado de concepgéo, cujo
modelo “busca atingir uma adequagfo entre as capacidades internas e as possibilidades externas™. Nesse caso,
a formulagfo é realizada pelo executivo principal, enquanto a implementac8o concretiza-se através dos demais
colaboradores da entidade. Cabe ressaltar que as estratégias devem ser tnicas para cada organizagfo e visam
a maximizag8o do lucro.

-Escola do Planejamento: as estratégias visam a maximizagfio do lucro e, sdo resultadas de um *“processo
controlado e consciente do planejamento formal”, repartido em etapas distintas apoiadas em técnicas e
delineadas por checklists. A principio a responsabilidade pelo processo de formulagdo € do executivo principal,
entretanto na pratica, a execugdo esta com os planejadores.

-Escola do Posicionamento: nessa escola, as “estratégias sfo vistas como posigdes genéricas”, sendo as
empresas inseridas em um contexto de “mercado econdmico ¢ competitivo”. Sendo assim, formular a
estratégia significa selecionar as posi¢Oes genéricas a partir de calculos analiticos.

-Escola empreendedora: aqui a estratégia € vista como uma perspectiva do lider, sendo um “senso de diregéo
de longo prazo”, portanto o processo de formulagfo da estratégia é semiconsciente baseado na “experiéncia e
intuicdo do lider”. Cabe ressaltar, que a estratégia empreendedora “tende a assumir uma forma de nicho”,
sendo a visdo estratégica e a organizagfo maleaveis a dire¢o do lider.

-Escola Cognitiva: a estratégia € formulada através de um “processo cognitivo que ocorre na mente do
estrategista”, sendo importante salientar que emergem como perspectivas na forma de conceitos, esquemas e
estruturas.

-Escola do Aprendizado: para os autores desta escola, devido ao ambiente dindmico e mutavel ao qual as
organizagdes estdo inseridas, a formulagio da estratégia deve assumir um “processo de aprendizado ao longo
do tempo”, ndo havendo separagiio entre formulagdo e implementagdo. Destaca-se que ndo existe um
estrategista tnico, pois as iniciativas séo emergentes de qualquer parte da organizago e podem convergir em
padrdes.

-Escola do Poder: nessa escola a formulagio da estratégia ¢ vista como “um processo de negociagdo”,
moldada a partir do poder e da politica existentes na organizagfo. As estratégias possuem um carater emergente
e refletem as posi¢Bes almejadas.

-Escola Cultural: visualiza a “formulagio da estratégia como um processo coletivo e cooperativo”
fundamentado na interagfio social e nas concepgdes comuns aos colaboradores da organizagéo. Ressalta-se que
a estratégia assume uma forma de perspectiva “enraizada na cultura da organizagdo” e reforgada através de
uma doutrinagio formal.

-Escola Ambiental: conforme os autores inseridos nessa escola afirmam que “a formulagfio da estratégia € um
processo reativo em que a iniciativa néo esta dentro da organizagio, mas em seu contexto externo”. Assim, a
organizacfio deve responder as forgas ambientais, e a lideranga torna-se responsavel por garantir a adequagéo
da organizagfo ao contexto.

-Escola da Configuragiio: para essa escola a “formulagdo da estratégia ¢ vista como um processo de
transformagio”, havendo uma configuragfio particular a cada organizagdo. Os autores dessa escola afirmam
que as organizagbes “se acomodam em quadros estdveis” ao longo do tempo e, assim, “a formulagio de
estratégias deve descrever o salto de um quadro para o outro”.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de: NICOLAU (2001); WHITTINGTON (2002), e
MINTZBERG et al (2010).
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Ainda dentro da proposigdo de Mintzberg et al (2010), as dez escolas de

formulagdo de estratégia podem ser divididas segundo sua natureza:

a) Prescritivas: as abordagens desta natureza s¢ preocupam mais em como as
estratégias devem ser formuladas do que como elas necessariamente se formam.
S50 estas a Escola do Design, do Planejamento e a do Posicionamento.

b) Descritivas: se preocupam mais em descrever as estratégias e como elas se
desdobram na realidade das organizagdes, como 2 Escola Empreendedora, a
Cognitiva, do Aprendizado, do Poder, a Cultural e a Ambiental.

¢) Configuragio: ¢ representada por uma Ginica escola, a de Configuragdo, que reine

a contribuicdes das demais escolas dentro de determinado tempo € contexto.

Para efeito do presente estudo, ¢ importante observar que a metodologia de
planejamento estratégico surgiu na Escola de Planejamento. Nela, a estratégia € resultado
de um modelo complexo € detalhado, dividido em etapas que vio desde a definigdo das
diretrizes organizacionais até a defini¢o de planos operacionais. Segundo Mintzberg ef
al (2010), as principais premissas desta Escola demonstram uma preocupagdo com o rigor
do estudo, apresentando planos mais complexos e controles especificos, seguindo regras
claras e definidas, onde as estratégias estdo plenamente formuladas e suas etapas sejam
suficientes para que O processo de formulagdio continue. Tendo isso em vista, ela

apresentou um modelo bésico de seis estdgios para se elaborar a estratégia:

a) Fixagdo dos objetivos: busca da quantificagio de metas ¢ objetivos;

b) Auditoria externa: para s¢ formar um conjunto de previsdes sobre as condigdes
futuras do ambiente externo, utilizava-se a Analise SWOT;

¢) Auditoria interna: realizagio do estudo de pontos fracos e fortes, adotando
checklists e tabelas;

d) Avaliagdo da estratégia: utilizam-se técnicas de avaliagio da estratégia, analise
dos riscos e outros tipos de métodos;

e) Operacionalizagdo da estratégia: processo de implementagfio da estratégia
decomposta em planos de longo, médio e curto prazos;

f) Programando todo o processo: € programado desde o processo, até o cronograma

de execugio das estratégias.
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Diferentemente do pensamento estratégico, Drucker (1984) acredita que o
planejamento estratégico (PE) ¢ um processo continuo de tomada de decistes que
envolvam riscos, organizagdo de atividades que atendam a essas decisBes e por meio de
uma retroalimentac#io sistemdtica se tornar possivel mensurar os resultados mediante as
devidas expectativas. Oliveira (2001) complementa os autores a0 dizer que ele se constitui
em um processo administrativo que indica um caminho metodoldgico para se estabelecer

a melhor direcdo a ser seguida pela organizago.

Esta Escola foi extremamente criticada uma vez que ndo apresentou resultados
positivos em seu modelo. Ainda que o planejamento estratégico seja uma ferramenta
amplamente difundida e utilizada pelas organizagSes para se formular estratégias e se
obter vantagens competitivas, é a0 mesmo tempo muito criticado, sendo visto como um
modelo muito engessado, burocrético e com pouca flexibilidade, impedindo o processo

criativo da estratégia.

Henry Mintzberg se tornou um dos maiores criticos ao planejamento estratégico.
Dentre seus questionamentos sobre o processo de elaboragéo do PE, pode-se destacar, por

exemplo, as seguintes criticas: (MINTZBERG, 1990)

A primeira diz respeito 4 subjetividade das analises dos pontos fracos e fortes € a
certeza da validade de analise. Isso porque s6 é possivel identificar as competéncias e as
fraquezas de uma organizago com a experiéncia e a prética. Portanto, o autor questiona
areal possibilidade de se determinar os futuros pontos fracos e fortes da empresa sem que

se tenha como base a experiéncia pratica.

A segunda critica refere-se 4 ideia que a estrutura deveria ser uma consequéncia
da estratégia, quando na verdade ela é a base de referéncia para a formacdo da estratégia.
A terceira aborda a questdio do grau de explicitago da estratégia, que faz como que ela
seja comunicada e internalizada por todos na organizagdo, gerando resisténcia as

possiveis mudangas dos rumos estratégicos quando necessario.

Mintzberg (1990) também questiona o papel do proprio estrategista na proposta
de PE, onde se pressupe que ele possa analisar e formular a estratégia sem conhecer de

perto os produtos, a organizagio e seus clientes.
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Por fim, destaca-se também a critica de que as etapas do modelo de PE sdo t3o
detalhadas e dividias em sub-objetivos, sub-estratégias, planos e orgamentos, que se

parece mais com uma programagio estratégica

Entretanto, apesar das criticas amplamente divulgadas no meio académico, o PE
representa um esforgo das organizagBes para se pensar no futuro e estabelecer metas de
modo a formalizar suas agdes. Assim, desde a década de 80, foram surgindo novas
propostas de planejamento estratégico que pudessem ser mais flexiveis e mais adaptaveis.
Neste sentido, contribuindo para a eficacia do planejamento nas organizagdes, Kaplan e
Norton (1992) desenvolveram um modelo que controla os indicadores do PE, tornando a

estratégia mais clara por meio da ferramenta de desempenho Balanced Scorecard.

Portanto, o processo de formulagio de estratégias ndo ¢ algo simples, e necessita
de individuos capacitados e com alta perceptividade da organizagdo e do seu ambiente.
Assim, para se entender melhor como funciona a elaboragéo de um planejamento
estratégico, a se¢fio a seguir ird apresentar de maneira mais detalhada as etapas deste

processo.

2.2.2 O Planejamento Estratégico e suas etapas

O planejamento estratégico pode ser considerado um dos trabalhos mais
importantes de um gestor, seja ele de uma organizagio plblica ou privada, permitindo-o
tragar objetivos e metas, assim como definir os meios de avalia-los e alcanga-los. Neste
sentido, torna-se imprescindivel a compreensgo do processo de planejamento estratégico,

evidenciando sua relevancia na gestdo das organizagdes.

Assim, Fernandes (2013) determina que cabe ao planejamento estratégico buscar
o envolvimento de toda a organizagfo, determinando o caminho a ser seguido, além de
estabelecer uma coesdo entre as agBes dos individuos envolvidos € os interesses

organizacionais.

Certo e Peter (2010) sugerem que 0 processo que compreende o planejamento
estratégico ¢ circular, formado por uma série de etapas, onde se inicia na primeira etapa,
segue para a tltima e, entdo, volta para a primeira. A administragdo estratégica, portanto,

consiste em uma série de etapas que sdo repetidas ciclicamente.
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Desta forma, as etapas de um planejamento estratégico, segundo as concepgdes

dos autores Certo e Peter (2010), podem ser visualizadas conforme a Figura 1 a seguir:

Figura 1: Principais etapas do processo de um planejamento estratégico

i " N N ¥
Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5:
Anélise Estabelecimento Formulacao Implementagao Controle
do ambiente das diretrizes de estratégias de estratégias estratégico
- Interno organizacionais
« Externo « Missao
- Objetivo

FEEDBACK

Fonte: CERTO e PETER (2010, p. 09).

Fischmann e Almeida (1991) explicam que a etapa Andlise do Ambiente ¢ uma
muito importante no planejamento estratégico, pois ele influencia todo o desempenho da
entidade, pessoa ou organizagdo, sem que ela pouco ou nada possa fazer para mudar estes
fatores ou variaveis. Além disso, nesta etapa busca-se a eficécia a partir das oportunidades
e ameagas identificadas, de forma que para se obter sucesso, deve-se aproveitar as
oportunidades e evitar as ameagas.

Certo e Peter (2010, p. 28) corroboram com Fischmann e Almeida (1991) e
explicam que a Andlise do Ambiente “é o processo de monitoramento do ambiente
organizacional para a identificagio das oportunidades e dos riscos atuais e futuros que
podem vir a influenciar a capacidade das empresas de atingir suas metas”. Sendo assim,
ele é o conjunto de todos os fatores internos e externos os quais podem influenciar o
progresso obtido a partir da realizagio dos objetivos. Os ambientes sdo organizados

geralmente em 3 niveis: geral, operacional e interno, como ilustrado na Figura 2 abaixo.
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Figura 2: A organizagdo, os niveis de seu ambiente e os componentes desses niveis

AMBIENTE GERg,

Bsperios oianivaCionais
Anpetios de masketing
- Aspecios finantednos
Aspenmdge prssoal

P,
el
»sm,aww\wmf

tecnolégico

Fonte: CERTO e PETER (2010, p. 31).

O ambiente geral é um dos niveis de ambiente externo a organizagdo. Ele €
formado por cinco componentes, sendo o primeiro, “social”, que se preocupa com as
caracteristicas da sociedade na qual a organizag#o se encontra como o nivel educacional,
estilo de vida, crengas, idade, distribui¢do geografica, dentre outros. O segundo,
“econdmico”, indica como os recursos sdo usados e distribuidos no ambiente, como o
produto interno bruto (PIB), taxas de emprego, inflagdo, tributos, etc. O terceiro,
“tecnolégico”, inclui novas abordagens para a produgdo de mercadorias e servigos, como
procedimentos e equipamentos novos. O quarto, “legal”, consiste na legislago que rege
toda a sociedade. E por ultimo, o “politico” compreende os elementos relacionados a
decisdes governamentais, como o estilo de governo, sua atitude perante organizagdes,
dentre outros aspectos (CERTO e PETER, 2010).

O ambiente operacional é um nivel de ambiente externo a organiza¢do composto
por setores que possuem implicagdes especificas e relativamente mais imediatas na
organizagdo.

E composto também por cinco componentes, 0 “internacional” relaciona-se a

todas as implicagdes internacionais das operagoes organizacionais. O segundo,
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“fornecedor”, ird incluir todas as variaveis relacionadas aos queé fornecem recursos para
a organizagdo. Jao componente “mao-de-obra” relaciona-se com fatores que influenciam
a disponibilidade da mesma para desempenhar tarefas organizacionais, como O nivel de
conhecimento, treinamento, faixa de salarios, idade, etc. O quarto, “cliente” reflete as
caracteristicas € 0 comportamento daqueles que compram produtos € servicos fornecidos
pela organizagao. Por fim, “concorréncia” indica o que a organizagdo deve “combater”
para conseguir recursos (CERTO e PETER, 2010).

O ambiente interno ¢ aquele que esta dentro da organizagdo € que normalmente
tem uma implica¢do imediata e especifica em sua administracio. Diferente dos
componentes relacionados a0 ambiente externo, 0s componentes do ambiente interno
estiio mais facilmente perceptiveis € controlaveis (CERTO e PETER, 2010).

O Quadro 03 ilustra oS diversos componentes considerados importantes no

ambiente interno.

Quadro 3 Diversos aspectos importantes do ambiente interno de uma organizagio

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS ASPECTOS DE PESSOAL
Rede de comunicagdo E . " Relagdes trabalhistas
Estrutura da organizagdo o Praticas de recrutamento ,
Registro dos sucessos - Programas de treinamento ‘

Sistema de avaliagdo de desempenho.
Sistemna de incentivos o
Rotatividade e absenteismo '

~ Hierarquia de objetivos
Politica, procedimentos e regras
_Habilidade de equipe administrativa

ASPECTOS DE MARKETING ASPECTOS DE PRODUCAO
o Segmentagio de mercado Layout das instalag:t)es‘da fabrica
,fEstratégi'a do produto ; Pesquisa e desenvolvimento, L
- Estratégia de pre¢o o o Uso datecnologia
' Estratégia‘ de pr,omogﬁo e distribuigz’io e Aquisigdo de matéria-prima..

' Controlc,de'c'Sthues, -
Uso de subcontratagdo

A SPECTOS FINANCEIROS '

Liquidez
Lucratividade
; Atividades
- Oportunidade de Investimento .
Fonte: Adaptado de CERTO e PETER

(2010, p. 35)-

E importante definir na etapa de Estabelecimento das Direfrizes Organizacionais
que ao se estabelecer qualquer diretriz de qualquer organizagdo, deve-se constituir uma
missdo que reflita a analise do ambiente previamente realizada. Assim, Certo e Peter

(2010, p. 55) definem que “a missdo organizacional € uma declaracdo da razéo pela qual

a organizacdo existe”.
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Fernandes (2013) ressalta que a miss3o norteia € motiva os funciondrios a
trabalharem de forma coerente com os objetivos e metas da empresa. Neste sentido,

Kaplan e Norton (2004, p. 36) definem a miss&o como

“(...) uma declaraggo concisa, com foco interno, da raz&o de ser da organizacéo,
do proposito basico para o qual direcionam suas atividades e dos valores que
orientam as atividades dos empregados. A missdo deve descrever como a
organizagio espera competir no mercado e fornecer valor aos clientes (...)"
(KAPLAN e NORTON, 2004, p. 36).

Assim, Certo e Peter (2010) declaram a importancia da missio organizacional ao
afirmarem que ela concentra esforcos em uma mesma dire¢do, como também ajuda a
organizacfo a evitar perseguir propositos conflitantes. Além disso, a missdo serve de base
para a alocagfio de recursos organizacionais, estabelece areas amplas de responsabilidades
por tarefa na organizac8o e por fim, atua como base para o desenvolvimento de objetivos

organizacionais.

Neste sentido, um objetivo organizacional ¢ uma meta para a qual a organizagdo
direciona seus esforcos (CERTO e PETER, 2010). Diante disto, Richards (1986, p. 03)
explica que “os objetivos fornecem o fundamento para o planejamento, a organizagéo, a
motivagdo e o controle. Sem objetivos € uma comunicagdo efetiva, a organizag&o pode

tomar qualquer dire¢do”.

Almeida (2001) complementa que os objetivos sfo pontos concretos que a
organizagfo procura alcangar, os quais, a partir da estratégia desenvolvida, estabelecem-
se os objetivos que vio tornar esta estratégia possivel. O processo para se estabelecer os
objetivos inicia-se com a definigdo dos mais genéricos, seguidos daqueles que sdo
decorrentes. Assim, dos objetivos estabelecidos sdo determinadas as metas, que compdem

a segmentacfo destes no tempo.

J4 nas etapas de Formulagdo, Implementagdo e Controle Estratégico, a
formulagio de estratégias deriva da andlise do ambiente, de onde se retiram as
informag@es necessérias para que se inicie o processo. Este processo parte da ideia de se
analisar questdes criticas, como identificar quais seriam os propdsitos e os objetivos da
organizagio, bem como o caminho que esta organizagdo deve seguir, os fatores
ambientais que a envolvem e o que deve ser feito para que os objetivos organizacionais
sejam alcangados efetivamente. Além disso, deve-se combinar com a analise dos fatores

externos, identificando suas oportunidade e ameagas, como também a dos fatores
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internos, onde serfio considerados os pontos fortes e fracos da organizacdo (CERTO e
PETER, 2010).

A anélise SWOT é utilizada para a realizagio de um diagnéstico do ambiente
interno e externo da organizagiio e tal diagnostico dard subsidio no processo de
formulagdo e implementago da estratégia. Além disso, ¢ muito empregada pelos gestores
das organizagdes no processo de planejamento estratégico. Barbosa (2008), nesta
perspectiva, explica que o modelo SWOT estimula a organizacdo a olhar para dentro ¢
para fora, antes de comegar a formular suas estratégias. Para sua elaboragfo € necessario
a realizaco de um detalhado processo de coleta de informagdes recentes e relevantes para
a organizagio tanto do ambito externo quanto interno.

Barbosa (2008) complementa que a SWOT possui dois eixos, um composto pela
analise interna, o qual concentra os pontos fortes e fracos, e o segundo, a analise externa,
concentrando as oportunidades e ameagas. Neste sentido, ela ird avaliar as forgas e
fraqueza, fazer uma comparagdo entre as forcas e oportunidades, logo em seguida,
transformar as fraquezas em forgas e consequentemente as ameagas em oportunidades e
por tltimo, desqualificar as fraquezas e ameagas que ndo puderam ser transformadas. A

Figura 3 a seguir apresenta a Matriz SWOT e seus quadrantes.

Figura 3 Matriz SWOT

FORCAS FRAQUEZAS

OPORTUNIDADES AMEACAS

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

As estratégias organizacionais sdo formuladas pela alta administrag3o e projetadas
para alcangar os objetivos globais da organizagio. Neste sentido, Porter (1985) introduziu

a nogio de estratégia competitiva como agdes ofensivas e defensivas de uma empresa
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para criar uma posi¢o sustentavel dentro da organizagéo. Assim o autor indicou trés
estratégias genéricas que podem ser usadas separadamente ou em um conjunto para criar
uma posi¢io sustentdvel em longo prazo.

A estratégia de lideranca em custo, a organizagdo concentra seus esforgos na
minimizacio de gastos e aumento da produgdo. Na estratégia de diferenciacdo, a
organizagio investe mais em sua imagem, tecnologia, pesquisa e desenvolvimento,
recurso humanos, dentre outros, criando um diferencial para si. A Giltima, enfoque, busca
a escolha de um alvo especifico e atende as necessidades especificas desse grupo
(PORTER, 1985).

Diante disso, Certo e Peter (2010) trazem alternativas de estratégias de grande
abrangéncia as quais as organizagSes podem optar em escolher. A estratégia de
concentrago ¢ aquela cuja organizagfo ird focar em uma Unica linha de negocios, ja a
estratégia de estabilidade é aquela cujo foco seria na manuteng&o de sua linha de negocios
e a estratégia de crescimento ird incluir estratégias de integragéo vertical e horizontal e
também a diversificagdo.

Diversos autores sdo favoraveis a ideia de que a formalizagdo de um plano
estratégico é um instrumento fundamental para uma gestéo de sucesso, promovendo o
desempenho superior (ANSOFF ¢ McDONNELL, 1993; PORTER, 1985). Em seus
estudos, defendem a ideia de que um plano formal é necessario para as organizagdes
atingirem melhores resultados, por meio do direcionamento de esforgos para o alcance
dos objetivos comuns que elas desejam.

Quanto a tipologias de estratégia, Nicolau (2001) propde também trés diferentes
ocorréncias: planejadas x realizadas; implicitas x explicitas; deliberadas x emergentes.
Neste sentido, Mintzberg et al. (2003, p. 25) afirmam que “[...Jpodemos distinguir
estratégias deliberadas nas quais as intengdes que existiam previamente foram realizadas,
das estratégias emergentes, nas quais os modelos se desenvolveram sem intengdes, ou
apesar delas”. As estratégias que sdo tragadas em um plano muitas vezes néo
correspondem aquelas que foram possiveis de serem implementadas, pois o ambiente
sofre mutagdes constantes, causando, assim, uma disparidade entre planejado e realizado.

Diante disso, para atingir seus objetivos, uma organizagfio deve ndo somente
formular, mas também implementar efetivamente suas estratégias. Certo e Peter (2010,
p. 107) ressaltam a importincia de ficar claro “que tanto a formulagdo quanto a

implementagfo influenciam-se mutuamente e evoluem juntas”. Além disso, “se uma
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dessas tarefas for deficiente ou incompleta, é provavel que o resultado ocasione uma
reducfio de eficiéncia na estratégia global” (CERTO e PETER, 2010, p. 108).
Entende-se pelo controie estratégico como um tipo especial de controle
organizacional que se concentra em monitorar e avaliar o processo de administracfo
estratégica garantindo que ela funcione adequadamente. Essencialmente, € empregado
para garantir que todos os resultados planejados durante o planejamento estratégico
(CERTO e PETER, 2010).
Os autores ainda ressaltam que sua finalidade mais importante € ajudar a alta
administracdo a atingir as metas e objetivos organizacionais monitorando e avaliando o
processo de planejamento. Assim, o controle estratégico ird garantir a realizagio da meta

organizacional.

Cabe ressaltar, que nfio somente as organiza¢des privadas necessitam de uma
estruturaco de planejamento para que suas agdes estratégicas sejam implementadas. E
necessario pensar que as organizagdes publicas, ainda que possuam objetivos estratégicos
diferentes do setor privado, também necessitam de um planejamento estratégico que torne
possivel uma maior eficiéncia de seus modelos de gestdo. Neste sentido, busca-se a
seguir, discutir um pouco mais sobre o uso do planejamento estratégico nas gestoes

publicas.

2.2.3 O Planejamento Estratégico no Setor Piiblico

Pela auséncia de competitividade nos monopolios estatais e de outras formas de
se mensurar desempenho, a percepgo e o senso de utilidade de adog&o do planejamento
estratégico, como usualmente aplicado em ambientes competitivos, podem ser diferentes
(SILVA e GONCALVES, 2011).

Silva e Gongalves (2011) complementam que apesar de existirem certas
limitagBes na aplicagdo do planejamento estratégico em 6rgéos piblicos (visto que o foco
ndo é lucro nem busca de vantagens competitivas, uma vez que ndo existe a concorréncia
na forma como ¢é verificada na esfera privada), este tema tem sido muito difundido nos
ultimos tempos, pois a exceléncia na prestagdo dos servigos ao cidaddo passou a ser

priorizada. Pereira (2006) corrobora nesta perspectiva ao afirmar que a utilizagéo do PE
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no setor publico é mais recente que na esfera privada, e, nos ultimos anos, seu uso vem
crescendo gradualmente.

Giacobbo (1997) ao pesquisar sobre a motivagdo de organizagdes publicas
implementarem o planejamento estratégico, identificou como um dos principais motivos,
acabar com a descontinuidade administrativa gerada pela troca da administragdo as quais
ocorrem em varios 6rgios publicos, a cada dois anos, o que compromete a continuidade
de projetos j4 iniciados pela administragdo anterior.

Pereira (2006) corrobora com Giacobbo (1997) ao apontar um segundo fator que
estd presente em muitas instituigSes publicas e que dificulta a implementagdo do
planejamento estratégico que € a burocracia, cujas principais caracteristicas que se
destacam seriam a impessoalidade nas relagdes, divisdo de responsabilidade, hierarquia
formal, dificuldade de demissdo, resisténcia a mudangas, etc. Giacobbo (1997, p. 88)

finaliza ao destacar que

“Q processo de desenvolvimento e implementagdo do planejamento
estratégico em organizagdes piiblicas ¢ bastante arduo e complexo, leva tempo
e exige muita negociagdo, participago, barganha, habilidade e determinagio
na sua condugdo. Habilidade gerencial do administrador maior para fazer
convergir os esforgos, promover as mudangas e resolver os conflitos.
Habilidade politica e organizacional dos planejadores para conhecer e
compreender as regras do jogo, fundamental para a viabilizagdo da execugio
dos planos. No basta aplicar as técnicas para resolver os problemas, é preciso
efetivamente trabalhar as dimensbes burocratica, politica e comportamental
presentes na organizag¢io” (GIACOBBO, 1997, p. 88).

Ao se pensar na concepgdo de que o planejamento estratégico traga ndo so
objetivos, como agdes estratégicas a serem implementadas a curto, médio e longo prazo,
ha uma necessidade de controle e mensuragdo do desempenho organizacional, ao
implementar o PE estabelecido. Uma das ferramentas de gestdo estratégica que torna
possivel esta mensuragdo ¢ o Balanced Scorecard (BSC), que permite um desenho da
estratégia organizacional em indicadores e metas possiveis de desempenho. Assim, 0
préximo capitulo ird elucidar em maior profundidade acerca do BSC e seu uso nas

organizagdes.

2.2.4 O Balanced Scorecard (BSC)

A partir da década de 1990 as organizagbes, em sua busca pela exceléncia

operacional e pela criagdo de valor, passaram a demandar sistemas de avaliagdo baseados
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em indicadores mais amplos, que as capacitasse a medir seu desempenho real nos

negocios (SAUAIA, 2013).

Empresarios e académicos tentaram solucionar as inadequagdes de sistemas de
avaliacio de desempenho ao longo dos anos. Diante disso, apés um estudo em doze
organizagdes, os professores Robert Kaplan e David Norton foram os pioneiros a
desenvolver o Balanced Scorecard (BSC) em 1992. Trata-se de uma ferramenta que
permite aos gestores a visualizagio de uma gama de indicadores, alinhados a estratégia
organizacional. Esta ferramenta permite que as organizagdes se tornem mais eficazes,
visto que, ela compreende um conjunto de indicadores que conduzem a organizago a um

melhor desempenho organizacional (KAPLAN e NORTON, 1997).

O termo Balanced Scorecard, que significa “indicadores balanceados de
desempenho”, traduz a visdo e a estratégia da organizagdo a partir de diferentes
indicadores, alocados em quatro perspectivas de desempenho equilibradas: a perspectiva
financeira, a perspectiva do cliente, a dos processos internos e a perspectiva de

aprendizado e inovagdo (SAUAIA, 2013).

Campos (1998) afirma que esta nomenclatura decorre do fato de que uma
organizagio apenas estard no caminho certo caso o conjunto de indicadores estejam
“balanceados”, ou seja, que estes indicadores sejam considerados pelos seus respectivos

graus de importéncia relativa, porém com equidade.

Assim, o BSC passa a ser uma ferramenta importante de apoio aos gestores na
tarefa de descrever a estratégia organizacional, definindo-se objetivos estratégicos em
cada uma das dimensdes, sendo eles validados ou n#o pelos indicadores formulados.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que esta transformag&o:

“(...) reforcou a importéncia da vinculagio das medidas do Balanced Scorecard
3 estratégia organizacional. Embora aparentemente 6bvio, a verdade é que a
maioria das empresas, mesmo aquelas que estavam implementando novos
sistemas de medida de desempenho, n#o alinhava as medidas a&s suas
estratégias. A maioria procurava melhorar o resultado dos processos existentes
— através de custos mais baixos, melhor qualidade e tempos menores de
resposta — mas ndo sabia identificar os processos realmente estratégicos:
aqueles que devem apresentar um desempenho excepcional para que a
estratégia da empresa seja bem-sucedida” (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 8).

Diante disso, o BSC passou por um processo de evolugfo e aperfeigoamento: de

mensurador de desempenho, para um gerenciador de desempenho, até se tornar
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globalmente reconhecido como uma das melhores praticas de administragao estratégica.
Por ser um instrumento facilitador da pratica de administrago e planejamento estratégico,
o BSC atua como um auxiliador dos responsaveis pela fungfio a esclarecer e a obter
consenso em relagio & estratégia, além de comunica-la a todos da organizagdo, na
definigdo de metas departamentais, defini¢do das agOes estratégicas e a promover revisoes

de aperfeicoamento por meio de feedbacks (KAPLAN e NORTON, 1997).

Neste contexto, 0 BSC evoluiu para um novo conceito denominado por seus
criadores como mapa estratégico. Kaplan e Norton (2004) afirmam que o mapa facilita a
visualizagio dos objetivos estratégicos a partir das reagdes de causa e efeito entre as
quatro perspectivas do modelo, ajudando a definir com mais qualidade os indicadores de
desempenho em cada perspectiva, associando-os a metas quantificadoras e aos
respectivos planos de ag8o que apresentam os caminhos para a consecugao dos objetivos

delineados. A Figura 4 representa um modelo de mapa estratégico.

Figura 4 Mapa Estratégico

MAPA ESTRATEGICO OBIETIVO ESTRATEGICO
Descreve a estratégia da O que deve ser alcangado e o
empresa através de objetivos que é critico para o sucesso
relacionados entre si e
distribuidos nas quatro INDICADOR
dimensGes Como sera medido e

acompanhado o sucesso do
alcance do objetivo

PERSPECTIVAS —
META
Financeira O nivel de desempenho ou a
taxa de melhorias necessarias
Clientes

PLANO DE ACISO
Programas de agdo chave
necessarios para se alcancarem
os objetivos

Processos internos

Aprendizagem e Inovac¢do

Fonte: KAPLAN e NORTON (2004).

O BSC engloba a mensuragdo de resultados financeiros de agdes tomadas, como
também a mensuragio de operacdes como a satisfagio de clientes, processos internos e
outras atividades que proporcionam inovag#o & organizago. Neste sentido, ele permite
que seus gestores se concentrem nas quatro perspectivas mais importantes da empresa,
diminuindo o excesso de informacdio derivado de inimeros itens de mensuragdo,

utilizados antes do BSC (KAPLAN e NORTON, 1992).
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A seguir as quatro perspectivas do BSC sio representadas na Figura 5.

Figura 5 Perspectivas do Balanced Scorecard

Como nos olhamos para nossos stakcholders?
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Aprendizade ¢ | podemos continuar inovando e criande valor?
Inovacio

Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON (1992)

Kaplan e Norton (1992) ainda acrescentam que vérias companhias ja adotaram o
BSC como ferramenta de desempenho, pois ele apresenta o que os gestores necessitam,
devido ao fato de as informag¢des se apresentam em um mesmo relatério, além de
promover uma melhor orientagdo organizacional, diminuindo o tempo de feedback,
aperfeigoando a qualidade e reduzindo tempo de espera de produgdo.

Entretanto, apesar de suas origens se derivarem do meio privado, o BSC pode ser
aperfeigoado para a esfera piiblica, no s6 como uma ferramenta que permita mensurar
um desempenho organizacional, mas como um aprimoramento para as organizagdes deste
setor, que perpassam por constantes mudangas em sua gestdo administrativa, como de
seus recursos. Cabe deixar claro, que esta adaptago néo é simples e exige um ajuste de
suas perspectivas as quais irfio condizer com as demandas da gestdo publica, sendo assim,

esta discussdo serd trabalhada na se¢éo seguinte.

2.2.5 O Balanced Scorecard na Perspectiva Pablica

O setor privado gira em torno de um tnico objetivo em seu contexto, sendo este,
o lucro fundamentalmente. O setor publico concentra suas energias na prestacio de
servigos & populago, conjuntamente a agdes de responsabilidade social. Em organizagdes
puiblicas, o BSC, deve se adaptar suas perspectivas para que estas fagam jus aos interesses

publicos.
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Assim, desde a criacdo do Balanced Scorecard (BSC) em 1992, grande parte das
organiza¢bes privadas tem adotado uma metodologia de medicdo de desempenho
organizacionai. Contudo, sua aplicagdo na administragdo publica se torna um desafio a
ser vencido, exigindo atengfo especial para sua customizag#o. Neste sentido, Ghelman e
Costa (2006) afirmam que a administragéo publica deve se inspirar em modelos de gestdo
de organizagdes privadas, mas nunca perder sua esséncia, pois enquanto a fungdo do setor
privado visa a maximizagdo do lucro, o setor piblico tem como foco principal cumprir

com sua func¢do social.

Seguindo esta linha de pensamento, Pinto (2004) complementa que as
organizagbes publicas ndo estiveram alheias ao sucesso dos resultados obtidos pela
utiliza¢do do BSC, apesar de ter sido desenvolvido para aplicagdo em empresas privadas.
Perante a necessidade no aprimoramento da gestfo publica, percebeu-se rapidamente que
o BSC se configurava como um instrumento poderoso de gestdo de forma a desenhar a

estratégia organizacional fora do meio privado.

Desta forma, Kaplan e Norton (2010), se preocuparam com a distingdo da natureza
dos setores publicos e privados, de modo que, dezoito anos ap6s a criagdo do BSC, as
perspectivas da ferramenta sofreram adaptagdes para que organizagdes publicas também
pudessem usufruir de um mensurador de desempenho organizacional capaz de atender

suas demandas.

2.2.5.1 Perspectiva Financeira

O BSC mesmo possuindo um conceito inovador, ainda conserva as medidas
financeiras, pois entende-se que elas sfo necessdrias e valiosas para sintetizarem as

consequéncias das agdes tomadas (SAUAIA, 2013).

Diante disto, Kaplan e Norton (2010) declaram que inicialmente o BSC foi
pensado para o ambiente das organizagdes privadas, no entanto, ele se estendeu para os
setores publicos. Neste contexto, a primeira perspectiva deveria ser repensada no sentido
que organizagdes publicas priorizam a maximizagfo do lucro, e sim, o seu impacto social

e sua missdo, de forma que ela represente uma prestacdo de contas com a sociedade.
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Assim, para Fernandes, Furtado e Ferreira (2016), a ideia para a perspectiva
financeira no setor publico, é que o BSC visa medir a eficiéncia e criagdo de valor a um
menor custo possivel, de maneira que ao se determinar os custos das atividades, produtos
e servicos se tornam indispensaveis para a gestdo, podendo influenciar como estas

institui¢des realizam seus orcamentos.

Quando se trata da Administragdo Publica, as medidas financeiras relacionam-se
ao or¢amento, o qual corresponde ao fator limitador das a¢des do governo. Desta forma,
quando o or¢amento nfo € executado de modo eficiente, dificulta a aquisi¢io de recursos
para gerir sua estrutura, como também a qualifica¢fio de seus funciondrios. Diante disto,
Ghelman e Costa (2006a) afirmam que o or¢amento bem executado ou uma amplia¢éo da
capacidade financeira do 6rglo n#o significa necessariamente que ele conseguiu
desenvolver suas agdes de forma eficiente, eficaz e efetiva, ou atender da melhor forma

seu cliente e a sociedade.

Esta perspectiva se torna relevante na estrutura do Balanced Scorecard, sendo que
este visa medir a eficiéncia e a criagdo de valor ao menor custo possivel de modo que a
determinacdo dos custos das atividades, produtos e servigos € essencial para a gesto,
podendo influenciar a maneira como as instituigdes publicas realizam seus orgamentos

(FERNANDES, 2013).

2.2.5.2 Perspectiva Cliente

Esta perspectiva envolve o estabelecimento de objetivos e indicadores
relacionados a segmentos de clientes especificos com os quais a unidade de negocios ira
atuar. Volta-se principalmente para aspectos genéricos da qualidade do servigo e do
sucesso da estratégia, como por exemplo, satisfacdo do cliente, retengdio do cliente,
conquista de novos clientes, lucratividade, market share, dentre outros (KAPLAN e

NORTON, 1997).

Esta perspectiva na perspectiva publica deve ser retratada de maneira
completamente diferente da esfera privada. Neste sentido, em uma reflexdo apds 18 anos
da cria¢@o do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (2010) propuseram uma extensfo da
ferramenta para organizac¢des do setor publico, ao afirmarem que estas ndo podem ser

mensuradas pela perspectiva financeira, mas sim pela eficiéncia em prover beneficios aos
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seus constituintes. Além disso, estas organizagdes apresentam uma preocupacdo maior
com o meio social nas quais se encontram. Assim, os autores fizeram uma modificagio
adicional na expansio da perspectiva clientes, onde de um lado se encontram os
individuos que fornecem o capital (pagam pelo servigo) e de outro, os cidaddos e

beneficidrios (que recebem o servigo).

“(...) na administragdo phblica, além de medir a melhoria da qualidade da
prestagdo dos servigos para o cliente direto € preciso aferir se o
cidaddo/sociedade esta satisfeito com a prestagio de um servigo publico, ou
seja, ¢ preciso demonstrar os beneficios, efeitos ou impactos diretos ou
indiretos do exercicio da atividade publica para o cidaddo (...)” (GHELMAN
e COSTA, 20064, p. 6).

Kaplan e Norton (2010) defendem que os cidaddos e beneficiarios dos servigos
prestados pelas instituigdes da esfera publica devem ser colocados no topo do mapa
estratégico, pois o sucesso destas organizacdes esta diretamente associado ao alcance da
eficdcia na prestag@o de beneficios para a populagéo. Deste modo, o BSC na ética publica

deve centralizar sua estrutura nos clientes e na satisfagdo de suas necessidades.

2.2.5.3 Perspectivas Processos Internos

Os objetivos estratégicos e indicadores dessa perspectiva séo elaborados ap6s os
financeiros e os dos clientes. Kaplan e Norton (1997) definem que os processos internos
sdo aqueles criticos no qual a organizago deve alcancar a exceléncia. Nesta etapa, se
identificam os gargalos dos fluxos de processos, que se sanados, levardo a organizagéo a

intengdo estratégica.

O aperfeicoamento na execugio dos processos internos promove um impacto
positivo e significativo nos resultados institucionais, o que contribui para o alinhamento

da organizag@o rumo a eficiéncia administrativa (FERNANDES, 2013).

Neste sentido, Ghelman (2006) afirma que o Estado busca atender
satisfatoriamente 4 populagfo, fortalecendo a democracia, além de proporcionar
condi¢des para a ampliagdo da prestagdo dos servigos publicos, por meio da
racionaliza¢fio dos recursos publicos. Assim, para que estes objetivos sejam atendidos, é

necessaria uma melhora da qualidade do gasto publico, de modo que haja uma redugéo
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de custos evitando o desperdicio e aumentando a produtividade na prestagio de servigos

publicos.

No contexto das institui¢des publicas, os gestores devem procurar identificar os
processos chave da organizagdo como também os processos de inovagéo, pois o
aperfeigoamento dos processos existentes e a identificagdo dos novos retratam um
aumento da eficiéncia na organizagfo. Assim, a ampliag¢io dos universos populacionais a
serem atendidos pelo Estado depende, essencialmente, do aumento da eficiéncia
organizacional e, por conseguinte, da otimizagdo na aplicagio de seus recursos. Desta
forma, entende-se que esta perspectiva na administragdo publica visa ndo somente a
melhoria dos processos, como também a eficiéncias das agdes publicas de modo a
satisfazer as necessidades de seus clientes, o que no caso, seria a populagio/sociedade

(KAPLAN e NORTON, 2010).

Por conseguinte, esta perspectiva sob a Gtica da Administragdo Piblica visa a
melhoria dos processos, como também agdes piiblicas mais eficientes, que possibilitardo
satisfazer, da melhor forma, as necessidades dos clientes, ou seja, da populagio/sociedade

(KAPLAN e NORTON, 2010).

2.2.5.4 Perspectiva Aprendizagem e Inovagdo

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectivada da aprendizagem e inovagéo
representa o elo final, onde se encontram as metas de aprendizado e crescimento dos
colaboradores e nelas sdo expostos os motivos para investimentos significativos na
formacgo e reciclagem dos funcionarios, na tecnologia e nos sistemas de informagdo. A
énfase desta perspectiva é a capacitagio do funcionério, o capital humano e intelectual, o

recurso mais importante, segundo os autores.

Além disso, esta perspectiva contempla os funcionarios (pessoas), como também
o aperfeigoamento da gestfio interna, ao se utilizar da tecnologia da informagéo e da

melhoria das praticas gerenciais (KAPLAN e NORTON, 2004).

Nesse sentido, no setor piiblico, a perspectiva aprendizado e crescimento € ainda

mais decisiva, se comparada  iniciativa privada, pois ha um engessamento na gestdo de
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pessoal. Além disso, no intuito de se evitar praticas patrimonialistas, é terminantemente

proibido contratar funcionarios sem concurso ptblico (GHELMAN e COSTA, 2006a).

Somado a estes aspectos, a politica de remuneragfio do servigo publico ndo
diferencia o servidor que exerce com exceléncia as suas fungdes, em detrimento de
servidor que desempenha de forma ineficiente o seu papel e nfo alcanca o resultado

esperado. Assim, Ghelman (2006) destaca que:

“(...) o desempenho organizacional depende da capacitagio, motivaggo e do
bem-estar da forga de trabalho. Por isso, para que a gestdo publica esteja
orientada para resultados, é preciso realizar um amplo Programa de
sensibilizagfo, buscando assegurar o comprometimento das pessoas, capacitar
a forca de trabalho para as novas competéncias demandadas e promover agdes
de valorizagdo do servidor (...Y" (GHELMAN, 2006, p. 67).

Deste modo, a gestdo de pessoas na Administragdo Publica € tdo importante
quanto complexa, sendo assim, se justifica uma perspectiva voltada exclusivamente para
os recursos humanos, uma vez que o seu desenvolvimento representa a sustentago deste
processo, onde ndo sdo as organizagdes que sdo mudadas e sim as pessoas que mudam,
promovendo mudangas organizacionais. Neste contexto, se busca a constru¢do de um
modelo de gestdo que alinhe exceléncia dirigida ao cidaddo, gestdo participativa, gestdo
baseada em processos e informagdes, valorizagio das pessoas, visdo de futuro,
aprendizado organizacional, agilidade, foco em resultados, inovagdo e controle social.

(GHELMAN e COSTA, 2006a; FERNANDES, 2013).

Por conseguinte, como ja tido anteriormente, o uso do planejamento estratégico e
do BSC nfio € uma exclusividade de organiza¢des privadas, podendo sim ser utilizado
para beneficiar a gestdo publica. Assim, instituigdes, como as universidades publicas,
além de possuirem um modelo de planejamento atrelado ao Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), vém-se utilizando o BSC de modo a aprimorar a eficiéncias da gestéo
destas instituigdes. O proximo capitulo discute exatamente as especificidades das
universidades e como elas vém adotando o planejamento estratégico e o BSC no seu

contexto organizacional.
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2.3 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O BALANCED SCORECARD (BSC)
NAS UNIVERSIDADES PUBLICAS

A gestdo das universidades publicas apresenta suas especificidades, por néo
seguirem um modelo tradicional de organizag@o. Além das constantes demandas sociais,
as universidades sdo submetidas ao Ministério da Educacdo (MEC), como também,
pressdes por parte do Estado. Pensando assim, o planejamento das universidades néo é
algo tdo simples, no entanto, ele pode prepara-la frente as crises e permitir com que ela
aproveite cada oportunidade de modo a usufruir dos recursos que ela possui em prol de si

mesma, entregando resultados mais eficientes a sociedade.

Dessa forma, a tentativa de se implantar um modelo de planejamento estratégico
nas universidades ja € uma realidade, de modo que ele permite a identificagfo e busca por
solugdes para os problemas organizacionais. No sistema universitario, o planejamento
implementado o percebe como um sistema fechado na maioria das vezes (ARAUJO,

1996; ESTRADA, 2000).

Estrada (2000) argumenta que as universidades brasileiras sofrem cobrangas por
resultados mais eficientes e eficazes na gestdo da educagfo, sendo que uma dessas
pressdes decorrem de investimentos na educagfio realizados pelo Estado. Este cenario

favorece o questionamento sobre seus objetivos, sua estrutura e sua gesto.

O Ministério da Educa¢io (MEC), por meio da implantagfo do Sistema Nacional
de Avaliagio da Educagdo Superior (SINAES), constatou a necessidade de incluir, como
parte integrante do processo avaliativo das universidades brasileiras, o seu planejamento
estratégico, que ficou conhecido como Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

(FALQUETO, 2012).

Conforme as diretrizes estabelecidas para a elaboragéio do PDI, advindas do MEC,
o plano devera ser feito de forma livre, no entanto, ndo deve deixar de considerar alguns
eixos essenciais. O artigo 16 do Decreto n°® 5.773, de 9 de maio de 2006, que dispde sobre
o exercicio das fun¢des de regulacdo, supervisio e avaliagdo de instituigdes de educagio
superior, elenca os elementos que, necessariamente, devem fazer parte do plano

institucional das universidades, conforme demonstrado a seguir (BRASIL, 2006):

a) Missdo, objetivos e metas da instituicdo, em sua area de atuagfio, bem como seu

histérico de implantagfio e desenvolvimento, se for o caso;
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b) Projeto pedagdgico da institui¢do;

c¢) Cronograma de implantacio e desenvolvimento da instituicdo e de cada um de
seus cursos, especificando-se a Programagfo de abertura de cursos, aumento de
vagas, ampliac8o das instalagbes fisicas e, quando for o caso, a previsdo de
abertura dos cursos fora de sede;

d) Organizagio didatico-pedagdgica da instituigdo;

e) Perfil do corpo docente, indicando requisitos de titulagdo, experiéncia no
magistério superior e experiéncia profissional nfdo académica, bem como os
critérios de selegdo e contratagfo, a existéncia de plano de carreira, o regime de
trabalho e os procedimentos para substituigdo eventual dos professores do quadro;

f) Organizagdo administrativa da institui¢do;

g) Infraestrutura fisica e instalagdes académicas, especificando também as
bibliotecas, laboratérios e o plano de promogéo de acessibilidade e de atendimento
prioritario;

h) Oferta de educagio a distancia, sua abrangéncia e polos de apoio presencial;

i) Oferta de cursos e Programas de mestrado e doutorado; e

j) Demonstrativo de capacidade e sustentabilidade financeiras.

Assim, o PDI corresponde a um documento institucional que representa a
formalizagdo do planejamento das universidades. De modo a atender estas exigéncias,
algumas universidades brasileiras recorrem aos modelos de planejamento estratégico

como ponto de partida para a reestruturagio de sua gestdo.

Nesse contexto, as universidades precisam possuir habilidade gerencial para
estabelecer mudangas rapidas, flexibilidade estrutural, capacidade para ajustes frente as
crises e aproveitamento das oportunidades que podem vir a surgir. Isso significa adotar
uma gestdo estratégica e por resultados a qual visa dotar as Institui¢des de Ensino
Superior da capacidade de antecipar novas mudangas e ajustar as estratégias vigentes com

a devida velocidade e efetividade sempre que for necessario (CUNHA e COSTA, 2015).

Arafijo (1996) complementa que a utilizagdo do planejamento estratégico em
universidades nfo é uma tarefa simples, necessitando que se fagam algumas
considerag¢des sobre a natureza deste tipo de instituicfo. Segundo ela, a compreenséo da
natureza da instituigio € o passo de maior importdncia para a andlise do processo de
planejamento. Falqueto (2012) acrescenta que ha uma diferenga consideravel em relagéo

a natureza das organizagdes publicas em relagdio as organizacdes privadas. Na primeira,
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a busca se d4 pela sustentabilidade institucional, ou seja, pela valorizagio social continua
dos bens e servigos que a organizagdo ird produzir. J4 a segunda, visa principalmente o

maior lucro advindo da conquista de posicdes e vantagens competitivas.

O Quadro 04 a seguir resume as principais diferengas entre organizag¢des publicas

e privadas relacionadas ao planejamento estratégico na literatura:

Quadro 4 Diferencas entre as organizagdes publicas e privadas

Organizacoes privadas Organizagbes piblicas
Atendimento  das  necessidades do | Atendimento das necessxdades da
o mercado, visando a0 lucro; ‘podé ’s‘er' _populagdo no sentldo de um bem
Missdo alterada, apesar de :ilgunias diﬁculdédes. | comum; ¢ muito maxs dxﬁcﬂ de ser
. . | alterada. ;
Os funcionarios sdo empregados, ou seja, | Os  funciondrios sio  chamados
Funcionarios | sdo alocados para determinados | "servidores", pois precisam servir &
propositos. sociedade.
. Competltlvxdade, Cres<:1mento Interesses Colaboragao; Ajustes :‘a.s‘neccssidades;ﬂ
' o partlculares Inlelduahdade Incentlvo a Interesscs pubhcos Idenﬁdédé‘ do
el ,cnatmdade e a movagao, Foco 1o : ‘ grupo Legahsta Foco na legahdade
: resultado o ' . .
Tendéncia de achatamento e | Centralizada, e as pessoés tém medo de
Hierarquia
descentralizaggo. assumir responsabilidades.
Clientela Alto poder de influéncia. Baixo poder de influéncia.
’ Fornecedores ’Livre‘ contratagdo. Procésso licitatorio.
o - | Representam ameaga. - Caso existam, nﬁo representam
“Concorrentes | , ‘ ,
S ' necessariamente uma ameaga

Fonte Adaptado de FALQUETO (2012)

Sendo assim, Aratjo (1996) elenca as principais caracteristicas da organizagio
universitaria, onde se percebe que estas compreendem uma estrutura complexa, pois ndo
sdo apenas estruturas administrativas, como também sdo um sistema politico, um centro

cientifico, uma academia e uma fonte de muitos valores:

a) Os profissionais demandam autonomia no trabalho e liberdade de supervisdo;
assim, os professores escolhem o que investigar € como ensinar, influenciam nas
decisdes coletivas e desenvolvem lealdades interinstitucionais;

b) As decisbes sdo descentralizadas, sendo que diferentes partes da organizagio

podem progredir de forma diversa;
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¢) Coexistem concepgdes distintas de universidade, em funcéo de fatores culturais,
histéricos e ambientais diferentes, dificultando a definicdo da missdo, objetivos e
metas;

d) O poder é ambiguo e disperso;

e) H4 uma reduzida coordenacdo das tarefas, onde as estruturas contam a
participag@o de atores distintos;

f) Uma universidade apresenta metas ambiguas e vagas, como também os seus
objetivos sfo passiveis de diferentes interpretagdes, tendo em funcio disso, uma
discordancia em como alcanga-los;

g) A universidade trabalha com tecnologias diferenciadas, pelo fato de lidar com

clientes com necessidades variadas (ARAUJO, 1996).

Ao se considerar que a analise do ambiente € uma das variaveis mais importantes
de um planejamento estratégico, esta realidade nfio ¢ a mesma para as universidades em
relagio a organizagdes cujo proposito final € o lucro. As universidades enfrentam
ameagas, onde necessitam competir por recursos, adequar seus Programas as demandas
sociais sempre se ajustando as mudangas do ambiente. Suas limitagbes frente a este
ambiente vio desde a complexidade de sua estrutura, a multiplicidade de interesses e

questdes orcamentarias (ARAUJO, 1996).

Outro ponto de destaque, ao se estabelecer as diretrizes organizacionais, é a
questdo de que hd uma falta de clareza sobre a missdo, objetivos e metas da organizacio,
no qual estes refletem as unidades separadamente ao invés de representarem uma vis&o

unificada da organizag@o como um todo.

Cunha (1995) colabora com essa ideia ao afirmar que as Institui¢des Publicas, por
serem criadas e sustentadas pelo poder publico, geralmente t€ém a sua sobrevivéncia
garantida e, portanto, nfio possuem grandes preocupagdes com ameagas € oportunidades.
Ao mesmo tempo, encontram grandes dificuldades para definir e operacionalizar os seus
objetivos, assim como carecem de habilidade gerencial para estabelecer mudangas

rapidas.

Neste aspecto, Bodini (1998) traz algumas consideragdes sobre o planejamento

estratégico nas universidades:
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a) E possivel a implementacio da metodologia tradicional para o planejamento
estratégico em universidades, no entanto, deve-se considerar que se trata de um
sistema complexo e adaptagdes serdo necessarias;

b) Sea estrutura e a dindmica podem ser de livre escolha, 0 mesmo no se pode dizer
do ambiente externo que define a finalidade do sistema. Isso porque as institui¢des
de ensino superior estdo inseridas no macrossistema na¢do e sua missfo ird
depender dos objetivos nacionais, dos recursos disponiveis, das politicas
industriais, tecnologicas, culturais e educacionais do pais;

c¢) Deve-se reconhecer que a clientela é a sociedade e que seus anseios por eficiéncia
e eficicia devem ser monitorados permanentemente, de forma a identificar
desvios entre o almejado e o alcangado;

d) As universidades podem dar inicio ao planejamento estratégico priorizando
algumas de suas dreas — como, por exemplo, o ensino de graduagio — e evoluindo,

gradativamente, as outras.

Deve-se ter uma atencdo na dificuldade de se institucionalizar o planejamento
nestas organizagdes como um todo, considerando que o planejamento é dissociado da
gesto, existe uma falta de credibilidade no planejamento para a solugfo dos problemas
organizacionais, além de nfo haver envolvimento da comunidade académica nesta
instrumentalizagfo, como também, as instincias colegiadas ndo serem estimuladas a

pensar estrategicamente, e sim, na geréncia do dia-a-dia (ARAUJO, 1996).

Como consequéncia, pode-se esperar que a gestio de uma universidade seja
diferenciada por possuir caracteristicas proprias. Além disso, existe uma clareza quanto
aos objetivos ndo possuirem uma unidade em sua missfo, considerando que eles tratam
de diversos temas para setores divergentes, o que pode tornar mais complicado o

estabelecimento de metas para o alcance de seus objetivos.

No entanto, apesar das dificuldades apontadas, isso ndo impossibilita a adogdo do

planejamento estratégico nas universidades. Miiller (2001) aponta que

“Em instituigbes de ensino superior, recomenda-se a elaboragio do
plancjamento estratégico de forma participativa, de maneira que sejam
envolvidos todos os segmentos que compdem a instituigio, quer sejam da
comunidade interna ou da externa, por ser uma modalidade que lhe
proporciona maior legitimidade, visto que participando do processo de
elaboragédio do planejamento, os individuos se tornam camplices, participes e
comprometidos com o processo” (MULLER, 2001, p. 52).
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Assim, € necessdrio repensar o proprio planejamento para estas instituicdes.
Silveira ef. al. (2009) destacam que existem diversas vantagens com o uso do
planejamento estratégico, dentre elas, a capacitagio dos administradores ao verem a
institui¢do com maior clareza, de modo a facilitar a coordenagio entre as partes. E, ao se
pensar em universidades, esta coordenacfo estratégica entre os diversos departamentos e

setores, se torna essencial.

Rizzatti e Rizzatti Junior (2005) entendem que as universidades séo caracterizadas
pela triade que representa suas fungdes principais, sendo elas o ensino, a pesquisa e a
extensdo. O ensino compreende a transmisséo de conhecimentos, a pesquisa promove a
atividade cientifica, por meio de um processo continuo de realimentagfio do conhecimento
e a extensdo tem como papel difundir a comunidade as atividades de ensino e pesquisa
sob a forma de cursos e servigos. Assim, para os autores, a questdo principal de um
planejamento universitario ¢ o estabelecimento dos elos que irfo unir os meios aos fins,
sendo por meio do planejamento dos recursos humanos, financeiros, materiais e fisicos
sejam orientados aos macroprocessos de uma universidade, que seriam as atividades de

ensino, pesquisa e extenso.

Deste modo, para que o planejamento estratégico funcione, se faz necessario que
os dirigentes e a comunidade académica em geral tomem para si a responsabilidade de
pensar o futuro dos érgéos dos quais fazem parte e, consequentemente, da universidade,

como um todo (SILVEIRA et. al. 2009).

Assim, na busca pela otimizag#o do seu processo de gestiio, as universidades vém
adotando de forma cada vez mais intensiva, processos de planejamento, por perceberem
neste instrumento a possibilidade de poder melhor cumprirem sua missdo. Rebelo,
Erdmann e Coelho (2003) ainda acrescentam que “existe mesmo um consenso quanto a
importancia do planejamento nas institui¢Ses universitdrias, uma vez que nio se concebe

mais o desenvolvimento de uma institui¢do social moderna sem um esforgo planejado™.

Neste sentido, Rebelo, Erdmann e Coelho (2003) abordam os seguintes modelos
de planejamento que aparecem com frequéncia na literatura sobre universidades, sendo
eles: modelo proposto para organizag@es publicas e ndo lucrativas; o modelo voltado para
universidades e o modelo proposto pelo Férum de Pré-Reitores de Planejamento e

Administragdo (FORPLAD).
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O primeiro modelo ¢ composto por dez etapas, denominadas de “ciclo da mudanca
estratégica”, tais etapas sdo: (1) acordo inicial sobre o processo de planejamento; (2)
identificacdo do mandato da organizacgdo; (3) esclarecimento da missdo e valores; (4)
avaliacdo dos ambientes externo e interno; (5) identificac8o das questdes estratégicas; (6)
formulacdo das estratégias; (7) revisfo do plano estratégico; (8) estabelecimento de uma
visdo de sucesso; (9) desenvolvimento de um efetivo processo de implementagéo; e (10)

reavaliac8o das estratégias e do processo de planejamento.

O segundo modelo, utilizado pela Universidade de Quebec, Canada, e algumas
universidades dos Estados Unidos, propde o desenvolvimento de um planejamento
estratégico baseado em quatro etapas: (1) a formulagiio da filosofia e da orientagfo da
instituicdo; (2) analise do ambiente externo; (3) andlise do ambiente interno e (4)

integragdo dos elementos da analise do meio externo com o interno.

Ja o terceiro modelo de planejamento estratégico em InstituigSes Federais de
Ensino Superior, parte do documento apresentado no FLOPARD em 1995, cujo modelo
também propde dez etapas para o seu desempenho: (1) semindrios de sensibilizagio; (2)
seminario para planejamento preliminar da instituigdo; (3) treinamento de
multiplicadores; (4) seminarios de planejamento para as unidades; (5) semindrio para
compatibilizagdo dos planos nos diversos niveis hierarquicos; (6) aprovagéo do plano; (7)
identificagdo das agdes viaveis; (8) preparacéo dos termos de referéncia; (9) escolha dos
responsaveis (grupos de trabalho) e (10) execucdo, seguidos posteriormente pelo

acompanhamento e um novo ciclo (REBELO, ERDMANN e COELHO, 2003).

Diante deste cenario, ao se buscar na literatura, encontram-se estudos que
detalham e explicam como ocorreu o planejamento estratégico em grandes universidades
brasileiras. O estudo de Silveira et. al. (2009) relata a experiéncia de elaboragdo e
implementagio do PE na Universidade Federal de Goias (UFG). Neste caso, a experi€éncia
de auto avaliag8io da UFG (seminarios e outras a¢des) foi fundamental para a promogéo
do modelo implantado. O modelo adotado levou em consideragdo os trés principios de
Estrada (2001), sendo eles, o desenvolvimento e estabelecimento da missdo, a analise dos
“pontos fortes x fracos” e das “oportunidades x ameacas”, e o desenvolvimento da
estratégia. Neste sentido, as etapas do planejamento das Unidades Académicas e dos
Orgios Administrativos da UFG estruturaram-se na missdo; visdo; valores;
cenarios/variaveis de impacto (macro tendéncias que justificam uma mudanga

estratégica); analise dos ambientes interno (pontos fortes e fracos) e externo
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(oportunidades e ameagas); problemas estratégicos (se ndo forem superados impedem um
salto qualitativo da Unidade ou Orgfio); causas (fatores desencadeadores dos problemas
estratégicos); indicadores (fatores e condigdes que indicam claramente a existéncia dos
problemas estratégicos); solugdes estratégicas - objetivos (Programas, projetos ou linhas
de acio) e metas e responsabilidades (agBes a serem desenvolvidas, designando os

responséveis pela execugo das atividades e estabelecendo prazos para realiza-las).

Outro fator que se destaca neste estudo foi a instituigdo do Sistema Nacional de
Avaliagio do Ensino Superior (SINAES) em 2004, em que o MEC reforgou o
planejamento institucional nas universidades. A articulagdo das 4reas do planejamento,
avaliacio e informag#o sob a coordenagdo do PGE foi uma mudanga institucional objetiva
que representou grande avango 2 UFG neste caso, no qual o PDE subsidia dados e
informacdes para o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), onde se articula a auto
avaliagfio institucional, utilizada pela instituigdo. Na pratica, nesta auto avaliagfo se faz
necessario possuir um plano que serd o instrumento para as pessoas que compoem 0s
quadros da universidade e que trabalham no desenvolvimento do planejamento. Por sua
vez, a auto avaliacio contribui para adaptagdes e aprimoramentos, inclusive, do
planejamento. Destaca-se que ndo foram contratados terceirizados para a elaboragfo,
implementagfio e consolidagdo do PE, fator que se mostra importante, pois todos os

envolvidos sdo servidores efetivos da universidade.

Entretanto, diante das dificuldades ao longo do processo, a solugdo para a
superacdo consistiu no trabalho coletivo e participativo dos membros que estavam, e que
ainda estio constantemente, empenhados na implementagio de melhorias no
planejamento, bem como no seu software — o SPGE. Pode-se considerar também
importante neste caso que, ao longo dos anos, percebeu-se a participagdio crescente dos
gestores conjuntamente com as equipes da qual fazem parte, em sistematizar o
planejamento. Por fim, o PE na UFG iniciou o rompimento com o paradigma do
improviso, no qual as ag3es da institui¢do eram — e remotamente ainda s&o — realizadas

sem a percepgdo de continuidade e integragio (SILVEIRA er. al. 2009).

O estudo de Falqueto (2012), realizado na Universidade de Brasilia (UnB), relata
que o processo de planejamento da instituigdo abrange os niveis estratégico, tatico e
operacional. O planejamento estratégico definiu a misséo, os valores, os objetivos e as
diretrizes organizacionais; ja o tatico definiu os objetivos a serem alcangados, a longo e

médio prazos, pelas unidades integrantes do Sistema de Planejamento; e no operacional,
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os planos sdo detalhados anualmente, indicando as metas a serem alcangadas em cada um
dos projetos elaborados. As éreas estratégicas do Sistema de Planejamento da UnB
compreendem o ensino de graduagio e pos-graduacdo, pesquisa e extensdo, assisténcia a
comunidade universitaria, gestio de pessoas, planejamento e gestdo, tecnologia da
informagdo e comunicagfio (comunicagdo institucional e informagdes), captagio de
recursos, prestagiio de servigos e gestdo patrimonial e por fim, a gestdo ambiental, de
obras e de espaco fisico e seguranga. Cabe destacar que as bases do planejamento
fundamentam na construgio do PDI da universidade, sendo assim, a cada cinco anos, com
a elaboragio de um novo PDI, as bases do planejamento institucional sdo repensadas e
contribuem para a revisio e aperfeicoamento do Sistema de Planejamento da

Universidade.

O planejamento tem inicio a partir da realizagdo do diagnéstico institucional, que
conta com o envolvimento de todas as unidades académicas e administrativas integrantes.
E neste momento onde sdo identificadas as oportunidades, ameagas, pontos fortes e
fracos, sendo esta etapa fundamental na defini¢io da missdo da universidade, dos
objetivos metas e indicadores que norteiam o PDI, que conta com a participagdo
representativa da comunidade universitria. Assim, o plano estratégico utilizado neste
caso, compreende o foco de atuagio, a missdo, a visdo, 0s valores, os desafios
estratégicos, os quais representam agdes que a universidade se propde a realizar para
alcangar sua visio, os objetivos estratégicos e a elaboragio dos planos plurianuais e anuais

das unidades integrantes do sistema.

Percebe-se neste caso, caracteristicas da escola de design de Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel (2010) nas praticas da UnB. Pdde-se notar uma limitagdo quanto a
implementagfo, visto que, apesar de se tratar de um planejamento formalmente elaborado,
instituido e gerenciado pela cupula estratégica da universidade, ha setores que agem
conforme suas proprias diretrizes e interesses, estando ou néo alinhados com os objetivos
e estratégias definidas pela Administragio Superior. A identificagio destas barreiras,
como dos facilitadores para implementagio do plano auxiliou a universidade, onde ela
passari a ter o diagnéstico necessario para empreender mudangas institucionais que

subsidiargio o aperfeicoamento do processo de planejamento na organizag#o.

Fernandes (2013) trouxe em sua pesquisa uma proposta de planejamento
estratégico alinhado ao Balanced Scorecard (BSC) para o Departamento de

Administragio e Economia (DAE) da Universidade Federal de Lavras (UFLA). Para a
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construcio de seu planejamento, foram utilizadas trés etapas: a definigdo da miss&o, visdo
e valores organizacionais; a segunda compreendeu a anélise do ambiente interno e externo
e por ultimo, a formulagdo do Balanced Scorecard, construindo um mapa estratégico
juntamente a fixagdo dos objetivos, indicadores e metas. O planejamento foi construido a
partir de entrevistas com servidores do departamento, alunos e ex-alunos e alguns gestores

da universidade, como também por meio da analise de documentos.

Como principais consideragdes do estudo de Fernandes (2013), em relagfo a sua
proposta de planejamento estratégico, ele pdde comprovar que apesar de a cultura do
planejamento ndo ser incorporada ao DAE, professores, funcionérios técnico-
administrativos e alunos eram favoraveis ao estabelecimento de um plano de agfo para o
departamento, com a defini¢8o de objetivos e a discussio sobre possiveis estratégias para
alcancé-los. Além disso, ele pdde constatar que o envolvimento de todas as partes de uma
organizagfo, tanto na formulagdo quanto na implementagdo e na avaliagdo de um
processo de planejamento estratégico ¢ fundamental. O autor deixou claro caso sua
proposta seja colocada em prética, faz-se necessario a confirmagdo das diretrizes
propostas no plano, por meio da legitimag&o de objetivos e metas por todos os membros
do departamento. Ao mesmo tempo, é essencial, também, o estabelecimento de revisGes
periddicas do planejamento estratégico, por meio do acompanhamento das metas criadas,

para que haja a conversdo da estratégia em um processo continuo e sustentavel.

Cabe acrescentar que a légica de um bom planejamento estratégico e sua efetiva
implementagdo estd ligada aos meios de controle e revisdo do plano, para que seja

renovado e melhorado constantemente, assim que necessario.

Pode-se dizer a partir dos estudos relatados, que a formulagdo e implementagio
dentro de uma universidade, nfo € um processo simples, reforcando a importéncia do
envolvimento e da participagfo de todas as partes da organizagfo, ou seja, os envolvidos
no processo. Além disso, apesar de uma descentralizagio de objetivos, a ideia € se buscar

uma unificacio das ag3es estratégicas para todos os departamentos envolvidos.

Assim como o préprio planejamento estratégico, o processo de formulagéo do
Balanced Scorecard (BSC) tem inicio com a defini¢do da missdo e da visdo, para que em
seguida, ao se considerar seus valores, avaliar qual a melhor estratégia para alcangar cada
um dos objetivos previstos em suas perspectivas. Pode-se dizer que esta ferramenta esta

em constante evolugo.



66

Desde sua criagdo, ele vem incorporando o aprendizado continuo desenvolvido
pelo conhecimento adquirido nas implementagdes de suas técnicas em organizagdes de

varias partes do mundo (FERNANDES, 2013).

Ao se pensar nas diferentes perspectivas de organizagdes privadas e publicas,
Erig, Antunes Juinior e Raimundini (2009), no que se refere a transposi¢do da metodologia
do BSC para o setor publico, destacam as principais especificidades da gestdo de

organizagdes plblicas e organizagdes privadas, como pode ser visto no Quadro 05 a

seguir:
Quadro 5 Peculiaridades da gest&o no servico publico
Caracteristicas Setor Privado Setor Piblico
' o o o " | Sucesso da missdo (efetividade) |
Objetivos estratégicos | Competitividade e lideranca | ,

e Melhores praticas (eficicia)

Lucro, crescimento e . .
Objetivos financeiros L Produtividade, eficiéncia e valor
participagéio no mercado

Grupos de interesse
(stakeholders)

= e ' |- Contribuintes, usnarios e
Investidores, clientes ¢ gestores ' S
; legisladores

. i Satisfagdo dos cidaddos e
Resultados esperados Satisfacéo dos clientes . o
satisfaco das instituigdes

Fonte: Adaptado de ERIG, ANTUNES JUNIOR e RAIMUNDINI (2009, p. 08).

Considerando estas diferencas entre a natureza das organizagdes, as organizagoes
plblicas nfio podem utilizar do modelo padrio das perspectivas e do mapa estratégico do
BSC original. Kaplan e Norton (2010) acreditam ser fundamental, a priori, questdes como
o impacto social e a missdo da organizagfo, que representa a prestacio de contas entre ela

e a sociedade, justificando sua existéncia.

Diante deste cendrio, a gestdo publica vem atravessando nas Ultimas décadas
processos de modernizagdo e transformagdes, fazendo com que a sociedade cobre das
institui¢des de ensino superior, como outros tipos de organizag¢des publicas, por maior
eficiéncia na prestago de seus servigos, de suas atividades e no aperfeigoamento de suas
praticas administrativas. Ao se pensar nestes aspectos, Cunha (1999) aponta que nas
universidades federais, existe uma heterogeneidade consideravel e um baixo nivel de
interdependéncia entre suas unidades e que estas instituigdes sdo uma precdria articulagfo
entre escolas, faculdades, institutos e departamentos, que se comportam como pequenos

estados soberanos, fragilmente ligados numa federagéo.
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Em virtude das peculiaridades das organizacGes universitarias, é necessario um
esforgo por parte de seus gestores de modo a lhes permitir elaborar um planejamento
estratégico que trace suas metas e a¢des estratégicas, as quais atuem neste cendrio de
multiplos atores, sendo eles funcionarios, professores, alunos, sociedade, dentre outros.
Assim, um dos instrumentos possiveis que permita um desenho da estratégia
organizacional e mensuragdo de desempenho nas institui¢des de ensino superior é o

Balanced Scorecard.

A utilizagdo deste instrumento nas organiza¢des académicas pode ser adequada
facilmente, considerando que seu cliente é o aluno, como também permite uma
interpretagdo voltada para este tipo de organizagio das demais perspectivas. A
metodologia do BSC permite ainda, que as instituigdes ptiblicas de ensino superior fagam

a ligagfo entre a estratégia e as atividades operacionais (SILVA, 2009).

No entanto, antes de se discutir as adequagdes de um modelo de Balanced
Scorecard para as universidades, é importante se considerar seu modelo de
implementagfo e algumas dificuldades em relagdo a mesma. Kaplan e Norton (1997)
definem a existéncia de quatro passos para a construgio de um BSC, sdo eles (1) definigfio
da arquitetura de indicadores; (2) consenso em fungfio dos objetivos estratégicos; (3)
escolha e elaboragdo dos indicadores; e (4) elaboragdo do plano de implementagdo. Os

quatro passos podem ser conferidos na Figura 6 a seguir:

Figura 6 Passos para a implementag¢io do Balanced Scorecard

Modelo Genérico de adocio do BSC

Definigdo da Consenso em Escolhae Elaboragde do
arquiteturade ||  fungdodos | | elaboragBiodos |4  planode
indicadores Objefivos indicadores implementac&o
esirateqicos

Fonte: Adaptado de KAPLLAN e NORTON (1997)

O primeiro passo compreende a sele¢do de uma unidade organizacional adequada
e busca identificar as relagdes entre a unidade e a organizagio como um todo. No segundo
passo, sugerem-se trés tarefas: a realizagfo de uma série inicial de entrevistas individuais
com os dirigentes mais graduados da unidade; realiza¢do de uma sessio de sintese e a
realizagdo de um workshop com toda a alta administragfio. J4 o terceiro passo engloba

duas tarefas: reunides com subgrupos de gerentes e um workshop executivo. Seu principal
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objetivo € identificar os indicadores que melhor comuniquem o significado da estratégia
adotada, contemplando as diferentes perspectivas escolhidas. Os seus autores sugerem
quatro perspectivas: a Financeira, a dos Clientes, a dos Processos internos e a do
Aprendizado e Crescimento. E por fim, o tltimo passo, em sintese, compreende a
elaborag@o de um plano, como também sua refinacéo e validagfo, visando enfim a sua
implementac¢do do BSC (KAPLAN e NORTON, 1997).

Alguns autores identificam algumas dificuldades na implementagdo do BSC,
como por exemplo, a ado¢#o de indicadores em niimero excessivo ou de pouca relevancia.
Ottoboni et. al. (2002) apontam os obstaculos na fase de implementacdo dos indicadores
escolhidos e os agrupa em trés categorias: politicos (quando emerge o sentimento de
ameaca devido a medic8o), infraestrutura (quando os dados necessarios existem, mas
estdo em sistemas ou bases de dados diferentes, sem comunicacdo entre si) e perda de
foco (quando o processo de construir e implementar a infraestrutura se torna longo e
frustrante, com pressdo para mudancas rapidas e com beneficios nem sempre téo rapidos).

Cislaghi e Luz Filho (2006) complementam que existe a possibilidade de ser
subestimada a necessidade de tempo gerencial na sua implementagdo, implicando em
risco de perda de confiabilidade e de ocorrerem questionamentos quanto a sua viabilidade
pratica; além do custo para aquisi¢do de informagdes adicionais demandadas, associado
a resisténcia 8 mudanga em relacfio ao uso de sistemas de informac#o ja existentes.

Marinho e Selig (2000) fazem uma critica ao afirmarem que o BSC no esclarece
muito bem como deve ocorrer a defini¢do das metas uma vez que as perspectivas se inter-
relacionam e geram reflexos umas nas outras. Além disso, Teixeira (2003) corrobora com
esta visdo ao acrescentar que o estabelecimento de metas pelo gestor da empresa e dos
proprios objetivos estratégicos, implica em subjetivismo néo equacionado pela literatura.

Entretanto, apesar das limitagSes deste instrumento, Azia (1998) elenca algumas

das principais vantagens da adog@o do BSC na Administragdo Publica, séo elas:

a) A transparéncia da gestfo piiblica é favorecida, agradando a sociedade;

b) Promove o desenvolvimento de uma cultura mais empreendedora na gestio
publica;

¢) Ocorre o equilibrio da gestfio publica entre as agdes de gestdo de curto e longo

prazo.

Segundo Chesley e Wenger (1999), o BSC proporciona a ocorréncia de uma

relac8io de sinergia, pois o processo de gestdo da organizagfo evolui como resultado da
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adaptagiio do modelo as caracteristicas particulares da mesma e, simultaneamente, a
organizagio também se adapta a0 modelo e evolui pela sua utilizagfo. J& Martinez (1999)
acredita que, por ser uma alternativa de medigdo dos ativos intangiveis, o BSC € uma

ferramenta 1itil na medigdo do capital intelectual da organizagao.

Por outro lado, para Stewart e Carpenter-Hubin (2001), traduzir o BSC para o
ambiente universitario é um grande desafio, “pois existe certo ceticismo no mundo
académico sobre a possibilidade de medir quantitativamente o desempenho de uma
universidade”. Contudo, para os autores, a aplicagdo do BSC pode mudar a discussio da
gestdio do desempenho de simplesmente uma questio de imagem para uma questdo de

melhoria da eficacia organizacional.

Neste sentido, seus criadores Kaplan e Norton (1997) afirmam que “embora o foco
e a aplicagdo iniciais do Balanced Scorecard estivessem voltados para o setor privado, a
oportunidade de melhorar a administragio de empresas publicas e institui¢Ses sem fins
lucrativos é, no minimo, maior”. Além disso, eles afirmam que a implantacio do BSC
nas organizagdes publicas podera trazer para elas maior foco, motivagio e

responsabilidade.

Ao se levar em conta as institui¢des publicas de ensino superior, independente dos
desafios existentes, sdo organizagdes sociais de prestagio de servigos e, como qualquer
organizagio, deve ter uma missdo definida que norteie sua atuagfo junto a sociedade.
Dessa forma, sendo institui¢8es de produgo de conhecimento, como também prestadora
de servigos (difusfo deste conhecimento, além de outros), as IES publicas precisam dispor
de ferramentas gerencias que satisfagam as necessidades de empresas privadas que
tipicamente que exercem estas atividades, adequadas as suas caracteristicas particulares.
Neste sentido, os esforgos em se buscar alternativas de modelos gerenciais que sejam
adequados as universidades publicas no Brasil tém tido bons resultados e o Balanced
Scorecard se tornou uma destas possibilidades merecendo ateng@io (CISLAGHI e LUZ

FILHO, 2006).

Desta maneira, as universidades tém sido contempladas com estudos visando a
utilizagiio do BSC como uma ferramenta gerencial. A literatura apresenta possibilidades
de modificacfio do modelo do Balanced Scorecard originalmente planejado e estruturado

por Kaplan e Norton em 1992.
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Assim, sua utiliza¢do em uma institui¢do da esfera publica devera estabelecer o
ajuste de suas perspectivas & sua realidade, mantendo uma relagéo légica de causalidade,
onde no finai, deverfio estar o cidado e a sociedade a quem procuram servir, sendo estes,

a razio destas organiza¢des (FERNANDES, 2013).

Diante deste cendrio, Pereira (2004) desenvolveu um modelo de gestio baseando-
se na metodologia do Balanced Scorecard, para aplicacdo em uma organizagio

educacional, conforme verificado na Figura 7:

Figura 7 Modelo de BSC para o setor piiblico

Financeira

Cliente, social e mantenedora
[ |

Educac8o

ProcessosiInternos

Aprendizagem e Crescimento

Fonte: Proposto por PEREIRA (2004).

Com relagdo as perspectivas propostas por Pereira (2004), na perspectiva
financeira considera-se a autossustentagdo como uma maneira de se equilibrar e gerir os
aspectos financeiros da organizagfio. Em seu estudo, ele determinou indicadores capazes
de medir os sistemas existentes na organizac¢do, agilizar os processos decisérios e
estabelecer critérios para orientar a aplicagdo de investimentos. Para a perspectiva cliente,
social e mantenedora, a dificuldade se da em segmentar a unidade em social e
mercadoldgico, voltado para a satisfagdo do cliente, fortalecendo a organizagio € os

produtos/servigos oferecidos.

Na perspectiva educago, a organizagfio deve se preocupar em identificar os
processos de acompanhamento de aprendizagem, definir os processos educacionais, suas

etapas, como também buscar a inovagdo tecnoldgica e incentivar a pesquisa e extensfo.
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J4 na perspectiva processos internos, o que se propde € a descentralizagfio da gestdo
organizacional estando os aspectos importantes relacionados & moderniza¢@o continuada,
aos investimentos com processos participativos e a melhoria dos controles, a criagéo de
um modelo de gestdo e & melhoria no sistema de comunicagfo interna e externa. E por
fim, a perspectiva aprendizagem e crescimento implica que a organizagiio precisa
incentivar a gestdo de recursos humanos, estabelecer os critérios para alocagio de
pessoas, como também a elaboragio de um plano diretor para a gestdo de pessoas

(PEREIRA, 2004).

Miiller (2001), em seu estudo, propde um modelo de BSC para o setor publico,

conforme é apresentado na Figura 8:

Figura 8 Modelo de BSC para o setor publico
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Fonte: MULLER (2001).

Foi acrescentada a perspectiva social ao modelo original criado por Kaplan e
Norton (1992), visando o equilibrio dos objetivos de curto e longo prazo, os resultados
esperados e os indicadores de desempenho, assim como as medidas mais dificeis de serem
mensuradas. No modelo proposto acima, a varidvel financeira permanece como
fundamental para a manutengéo da organizacgio, independentemente de sua natureza, de
forma a garantir os recursos necessarios para a viabiliza¢io dos projetos e Programas.
Entretanto, a perspectiva social identifica a importincia, como também, a relevancia
social das agdes e metas da organizagdo em relacdo a sociedade como um todo e também,

para os cidadios e a sociedade relacionados diretamente a ela (MULLER, 2001).
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A maior parte das institui¢des de ensino superior possui uma missdo e/ou visdo
declarada, as quais determinam as metas da institui¢@o. Neste sentido, considerando estes
objetivos, a organizagdo devera definir o que serd comparado com outras instituigdes e
qual desempenho serd mensurado (FERNANDES, 2013). O Balanced Scorecard, por
meio de seus indicadores, permite que a acdo acompanhe a estratégia definida, deste modo

para Miiller (2001):

‘(...) o Balanced Scorecard €, para os dirigentes das instituigdes de ensino
superior, uma ferramenta completa que propicia a tradugdo da visdo e da
estratégia (declaragdes de missdo para transmitir valores e crengas) da
instituicio de ensino superior num conjunto coerente de medidas de
desempenho, que subsidiam a sua operacionalidade (...)” (MULLER, 2001, p.
85).

Ainda segundo Miiller (2001), uma institui¢do de ensino superior deve procurar

atender as necessidades de trés grupos, sendo eles:

a) Os discentes da propria instituigio. Os alunos buscam uma formagdo de
qualidade, que os capacite a exercer sua profissdo e lhes permita também exercer
a cidadania. Uma vez que os discentes estejam satisfeitos com o atendimento de
seus prop6sitos, as institui¢des irdo gerar valor para a sociedade;

b) A sociedade. E quem, de forma indireta, financia as atividades das instituigdes
publicas de ensino superior. Em contrapartida, espera-se profissionais com plena
capacidade de trabalho e que colaborem para o desenvolvimento da comunidade;

¢) Os docentes e os demais servidores. S3o os funcionarios que irdo exercer suas
atividades no intuito de concretizar a missfo institucional e, por este motivo,
esperam ter reconhecimento, contar com a possibilidade de se atualizar e se

capacitar, além de receberem salarios adequados as fungdes que exercem.

No estudo realizado por Fernandes (2013), o qual resultou num modelo de gestio
para o Departamento de Administragio e Economia da UFLA, buscou-se apds o
planejamento estratégico, elaborar um BSC para a universidade baseado no modelo de
Ghelman e Costa (2006a). Este modelo contempla trés perspectivas do modelo original -
clientes, processos internos e a financeira — duas novas perspectivas que se originaram da
divisdo da perspectiva aprendizagem e crescimento — pessoas € modernizagio

administrativa — além de incluir uma nova perspectiva — sociedade/cidaddo — com o
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objetivo de mensurar a efetividade das agdes publicas. O modelo pode ser entendido na

Figura 9 a seguir:

Figura 9 Modelo de BSC adaptado por Ghelman e Costa (2006a)

Sociedade/Cidadao
Clientes

| NP O—
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f Modernizacae

Pessoas N .
o | Administrativa

|
!

[ Financas/Orcamento }

Fonte: Adaptado de GHELMAN e COSTA (2006a)

O autor deixa claro em seu estudo, que este modelo ndo foi desenvolvido
especialmente para uma universidade publica, porém ele optou por utiliza-lo por
considerar gestio de pessoas e a modernizacdo das praticas administrativas como
perspectivas distintas, aspecto este que vai ao encontro das a¢des empregadas pela gestdo
da universidade da qual o departamento, objeto da pesquisa, faz parte. Fernandes (2013)
Justifica ainda a adog@o do modelo pela forma como suas perspectivas estfio organizadas

na estrutura:

“(...) na base estd a perspectiva de orgamento e recursos financeiros, que
garante a sustentabilidade e proporciona as condigBes necessarias para que o
departamento realize suas atividades voltadas para o ensino, a pesquisa e a
extensdo. Em seguida, vém duas perspectivas importantes: a referente aos
recursos humanos, ou seja, a forga-motriz que move todas as atividades do
departamento, composta por docentes, alunos, colaboradores e técnico-
administrativos, e a que se refere & modernizagio administrativa, adogfio de
novos métodos, novas estruturas e tecnologias. Ambas formam os pilares que
sustentam a proxima perspectiva, que remete aos processos internos, ou seja,
a forma como o trabalho é executado dentro do departamento, como sio
realizados os procedimentos administrativos e pedagdgicos e se 6 foco esta,
realmente, na eficiéncia. A perspectiva seguinte diz respeito aos clientes que,
no caso especifico do departamento, sdo os alunos dos seus cursos de
graduagdo e pds-graduacio, os quais serfo capacitados para trabalhar e servir
a sociedade e ao cidaddo, que formam a sexta e ultima perspectiva (...)”
(FERNANDES, 2013, p. 110).
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Assim, pdde ser concluido com este estudo que a metodologia Balanced Scorecard
tem potencial para proporcionar uma visdo sistémica da instituig&o, identificando relagdes
de causa-efeito e a definicdio de indicadores tangiveis e intangiveis de resultado e de
tendéncia. Além disso, ha o beneficio de um controle mais eficiente dos processos por
meio destes indicadores e de metas estruturadas e de facil visualizacdo (FERNANDES,

2013).

De maneira a adaptar o Balanced Scorecard as universidades piblicas, vale
ressaltar a importancia da inclus3o do aspecto social presente nos modelos usados nos
estudos apresentados. Isto indica que, ao se considerar o uso de um BSC em uma
universidade, nfio se deve esquecer que esta € uma organizagio que serve nio somente a
seus discentes e docentes, como também a sociedade. Outro aspecto relevante € a
perspectiva financeira, que apesar de seu objetivo em uma institui¢&o de ensino ndo ser o
lucro, e sim uma maior produtividade, eficiéncia e valor, permanece como essencial para
a manutengio da organizagio, independentemente de sua natureza, de forma a se garantir
0s recursos necessarios para a viabilizacdo dos projetos e Programas institucionais. Por
fim, os estudos aqui apresentados, tanto os que detalham e explicam o processo de
planejamento estratégico, como os que utilizaram o BSC, nenhum deles foi realizado em
Programas de pos-graduagdo, devido ao fato de ndo ter sido encontrado na literatura
trabalhos desta tematica realizados neste nivel de ensino. Desta maneira, tem-se a
necessidade de se pensar a pds-graduagdo stricto sensu no Brasil, sua origem, suas

caracteristicas e desafios frente as transformagdes ocorridas nas tiltimas décadas.

2.4 A POS-GRADUACAO STRICTO SENSUNO BRASIL

Tendo em vista a discussfo sobre as universidades e os modelos de planejamento
estratégico e Balanced Scorecard aplicados a elas, faz-se necessario abordar a pos-
graduaciio stricto sensu, que é um nivel mais elevado do ensino superior e que veio
crescendo ao longo das altimas décadas. Esse nivel de ensino apresenta suas proprias
demandas, modelos de avaliacfo e de gestdo e enfrenta desafios crescentes. Assim, o que
se busca neste capitulo é a apresentagfo de uma discussdo sobre a evolugio da pos-

graduagio stricto sensu brasileira, como também sua configura¢do atual e, por fim, as
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demandas que ela deve seguir frente aos seus 6rgéos reguladores e fiscalizadores e como

sfio estruturadas as avaliagdes destes Programas.

2.4.1 Evoluciio e cenario atual da Pés-Graduacio no Brasil

E importante lembrar o desenvolvimento tardio da universidade no Brasil, criada
somente mais de quatrocentos anos ap6s a chegada dos colonizadores portugueses e muito
depois das universidades ja existentes na América Espanhola (DURHAM, 2005;
MORITZ; MORITZ; MELO, 2011). No entanto, as pesquisas cientificas, ainda no inicio
do século XX, eram rudimentares, as quais representavam os esforgos de pequenos grupos
do segmento académico, originando, posteriormente, as primeiras sociedades cientificas
no Brasil: a Academia Brasileira de Ciéncia, em 1916, e a Sociedade Brasileira para o

Progresso da Ciéncia, em 1949.

As atividades de pesquisa e o esforgo de se estabelecer uma ciéncia brasileira so
comecaram a aparecer nos anos 1960, o que, segundo Moritz, Moritz ¢ Melo (2011),
mesmo tardia, foi possivel superar os obstaculos na 4rea, ja que o Brasil hoje possui um
grande volume de artigos citados ao redor do mundo, sendo, em 2011, o 22° entre os 30

paises que dominavam a produgéo cientifica do mundo.

A p6s-graduagdo brasileira, por conseguinte, tem seu desenvolvimento, de fato, a
partir da década de 1950, onde foram se tornando evidentes as estratégias de formacéo da
pesquisa na universidade brasileira (MOROSINI, 2009). Assim, foi criada a Coordenagéo
de Aperfeicoamento de Pessoal e Nivel Superior (CAPES), érgdo do Ministério da
Educagio (MEC) em 1951, a qual executa a politica nacional de pos-graduagdo. Seu
principal objetivo era garantir a existéncia de pessoal qualificado que pudessem atender
as démandas de iniciativas ptiblicas e privadas, além de oferecer aos individuos

oportunidades de se aperfeigoar (SILVA; CARVALHO, 2007).

Além disso, o sucesso deste nivel de ensino, como coloca Moritz, Moritz e Melo
(2011), se deve nio somente & coordenagdo da CAPES, mas também as agdes de apoio e
pesquisa realizadas pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e

Tecnologico (CNPq), também criado em 1951.
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Existem uma série de marcos legais na histéria da pos-graduagdo brasileira, o
primeiro deles € a Lei de Diretrizes e Bases da Educagio Nacional - LDB no 4.024 de
1961 (art.69), o qual estabelecia de forma genérica que cursos de pés-graduagéo poderiam
ser ministrados em institui¢des de educagfio superior além dos cursos de graduaco,
especializacdo, aperfeicoamento e extensdo (MOROSINI, 2009). Outro marco desta
época, foi o Parecer Newton Sucupira, Conselho Federal de Educagdo - CFE no 977, de

1965, regulamentando a pés de modo a:

“Formar professorado competente que possa atender 4 expanso quantitativa
do nosso ensino superior, garantindo, a0 mesmo tempo, a elevagéo dos atuais
niveis de qualidade; estimular o desenvolvimento da pesquisa cientifica por
meio da preparagio adequada de pesquisadores; assegurar o treinamento eficaz
de técnicos e trabalhadores, intelectuais do mais alto padrao para fazer face ao
desenvolvimento nacional em todos os setores” (BRASIL/CFE, 1965).

Diante disso, como ja apresentado, com a reforma universitiria de 1968,
baseando-se no modelo humboldtiano de universidade, a ideia de produgio de
conhecimento e pesquisa é indissociavel ao ensino. Neste sentido, 0 modelo de Instituicdo
de Educaciio Superior (JES) passa a ser a Universidade, e esta ¢ classificada como

instituicdo que produz conhecimento por meio da pesquisa (MOROSINI, 2009).

Segundo Moritz, Moritz e Melo (2011), a maior novidade durante este periodo de
reforma, foi o surgimento da CAPES como avaliadora e financiadora da pos-graduagdo
de maneira geral, e que passou a desenvolver um sistema de avaliagéo e qualificagdo dos

cursos criados a partir da colaboragio da comunidade cientifica.

Assim, gerou-se um momento cuja énfase na pesquisa e na titulagdo formal
provocou uma proliferagdo acelerada dos Programas de pos-graduacdo nas universidades
brasileiras, e a partir de 1980, sendo avaliados pelo Ministério da Educago, por meio da
CAPES. Estes Programas estavam submetidos a legislagdo nacional e deveriam seguir o
modelo americano, combinando os seguintes itens: curso, créditos, exames e dissertagbes

e teses supervisionadas (VERHINE, 2008).

Moritz, Moritz ¢ Melo (2011) complementam que esta legislagdo dividiu a pds-
graduagio nas seguintes categorias: “stricto sensu’”, constituido pelo mestrado e
doutorado, orientada para a carreira académica. Morosini (2009) explica que esta
categoria é vista como um curso superior  graduagfo, buscando desenvolver e aprofundar

a formagdo cientifica ou cultural adquirida na graduagiio. A categoria “lato sensu”,
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orientada para quem trabalha em outras organizagdes ou exercem outras atividades

profissionais, abarca os cursos de especializagdo, MBA ou equivalentes.

Silva (2010) acrescenta que entre os anos de 1974 a 1989, foram criados pela
CAPES, trés Planos Nacionais de Pds-Graduagio (PNPG), com o propdsito de aprimorar
o sistema, no entanto, entre os anos de 1990 a 2004, nfo houve planejamentos nacionais
que pudessem nortear a area propriamente. Como foi citado anteriormente ao se explicar
a evolucdio das universidades no Brasil, a década de 1990 teve sua importéncia para a
regulagdo e expansdo do ensino superior no pais, dentre os motivos, o principal seria a
Lei no 9.394/96, Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional, 1996, pois trouxe com ela,
segundo Luce e Morosini (2005), essencialmente, além da expansdo do sistema, a
privatizagdo, a diversificagdo institucional e curricular; a revogagfo da universidade
como modelo; a dissociagfio das fungdes universitarias de ensino, pesquisa e extensdo; a
flexibilizagio e a Educa¢dio a Distdncia. Em 1998, foi regulamentado o mestrado
profissional, enfatizando estudos e técnicas diretamente voltadas ao desempenho de um
alto nivel de qualificagfio profissional (MOROSINI, 2009). J4 em 2005, voltou a ocorrer
a elaboragio do planejamento nacional que orientando melhor a p6s, sendo intitulado “V
Plano Nacional de Pés-Graduagio™, referindo-se ao quinquénio 2005-2010, tendo sido

estabelecido o iltimo PNPG correspondendo ao periodo 2011-2020.

Morosini (2009) ressalta, por fim, que a pesquisa, em vez de ser uma fungfo bésica
da universidade, passou a ser compreendida e tratada, ento, como uma fung#o da pos-

graduagio, e esta, por consequéncia, como espago para a produgfo de conhecimento.

O Quadro 06 a seguir busca fazer uma sintese da breve evolugio que foi discutida
acima, contendo os principais marcos da construggo e desenvolvimento da p6s-graduagdo

no Brasil.

Quadro 6 Marcos da evoluggo da P6s-Graduagfo no Brasil

Periodo Historico Principais Acontecimentos Referéncias

- - | Inicio das pesqulsas cientificas no pais e surgimento - o
Década 191'0,‘1940* ‘das primeiras comumdades cientificas: Academia | Durham (2005); Moritz;

.. | Brasileira de Clenma, em 1916, e a Sociedade ‘Moritz; Melo (2011)
Brasileira para o Progresso da Ciéncia, em 1949. ' o
Criagfio da CAPES e do CNPq, ambos em 1951,
Década 1950 como Orgdos que coordenam, regulamentam e
financiam a pos-graduagio no pais,
respectivamente.

Silva e Carvalho (2007);
Morosini (2009); Moritz;
Moritz; Melo (2011)
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Criagfio da Lei de Diretrizes e Bases da Educa¢iio
Nacional - LDB no 4.024 em 1961 e o Parecer
Newton = Sucupira  como  marcos -legais

Morosini (2009); Moritz;

Década 1970-1980

Déecada estimuladores e orientadores da pos-graduagdo. L : ;
éc da’ 169 Também houve a Reforma Universitaria em 1968; I\g;l:st;’/édpgo(%%g)’
‘A CAPES como avaliadora ¢ financiadora da pos- Lo :
graduacio de maneira geral, criando um sistema de
‘avaliagdo e qualificacfio dos cursos. o
Foram criados pela CAPES trés Planos Nacionais de | Luce e Morosini (2005);

Pés-Graduagiio (PNPG) entre 1974-1989; houve a
proliferagdo dos Programas de pos-graduagio no
pais e a divisdo dos Programas em stricto sensu e

Morosini (2009); Moritz;
Moritz; Melo (2011);
Silva (2010); CAPES

lato sensu. (2017).
L : Lei no 9.394/96, Diretrizes e Bases da Edu::a;ao Morosini (2009); Moritz;
Década 1990 Nacional, de 1996, promovendo a expanséo do | Moritz; Melo (2011);
o | ensino superior no pais. Regulamento o mestrado LDE; (9394/96) ?
‘| profissional em 1998. : .
. Desenvolvimento dos PNPG correspondentes aos .. . .
Década 2000- periodos de 2005-2010 e 2011-2020, promovendo Mﬁgrsilg. ﬁ(;(l)j)(,zl(\)/llc;r)l‘tz,
presente aprimoramentos para os processos de avaliagdo, i’ ?

CAPES (2017).

como também para os Programas.
Fonte: Elaborado pela autora (2017)

Portanto, pode se observar que a pés-graduagio foi desenvolvida tardiamente no
Brasil, ao se considerar o mesmo caminho percorrido pelas universidades ao longo de sua
consolidagdo. Contudo, a pés-graduagfo, proliferou e vem crescendo e se aprimorando

no pais, principalmente ap6s a década de 1990.

A pés-graduagio é entendida como fator essencial para o desenvolvimento da
ciéncia e, consequentemente, a inser¢do do pais no mundo globalizado. Ao se analisar a
histéria do Brasil, a educac#io superior é recente (século XIX) em relagéo a outros paises
e a cultura da pesquisa ainda mais recente, a partir de meados dos anos 60. Esta concepgdo
de institui¢io de educagio superior como produtora de conhecimento cientifico via
pesquisa, se ampara na pos-graduagdo, prioritariamente, no modelo stricto sensu,
mestrado e doutorado. Neste contexto, a pos-graduagdo, em decorréncia de politicas
publicas cuja visdo estratégica de desenvolvimento cientifico nacional, ¢ bastante recente

(MOROSINI, 2009).

Entretanto, a pds-graduagfio no pais passou por uma nitida expansio desde sua
consolidagiio formal, na década de 1960, e como afirma Velloso (2004), além de sua
expansio, houve uma ampliacdo de sua abrangéncia quanto as areas de conhecimento.
Neste sentido, dez anos ap6s sua formalizaggo, o niimero de cursos de pos-graduagéo ja
caminhava para um milhar, e que j4 no inicio dos anos 90, este numero ja passava de 1500

Programas, abarcando todas as areas de conhecimento (MARTINS, 2003).
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Segundo dados da pesquisa de Moritz, Moritz e Melo (2011), o nimero de cursos
avaliados pela CAPES cresceu 20,8% no Brasil nos ultimos trés anos, desde 2011, e ainda
que o Sudeste concentre o maior numero de cursos, representando 53,4%, o Nordeste
apresentou um maior crescimento ao se considerar o niimero de cursos novos, registrando
um aumento de 35%. No ano de 2018, o Sudeste continua em primeiro lugar em relagfo
ao namero de cursos avaliados e reconhecidos, gerando um total de 3034 cursos de pds-
graduagfo. Entretanto, a regiio Sul do pafs ocupa a segunda posi¢do neste ranking,

possuindo 1397 cursos recomendados (CAPES, 2018).

Desta forma, percebe-se uma consolidagdo da pds-graduagiio brasileira nos
Giltimos anos ao se considerar sua rapida expans3o na atualidade, mais conhecido por uma
interiorizago da pos-graduacao. E evidenciado também que regides que possuem menos
Programas sio justamente as que estfio longe dos grandes centros urbanos, segundo os

autores.

Com o passar dos anos, desde a formalizagdo da pés-graduagio nacional, uma
plataforma online trouxe a possibilidade de integrar individuos, produgdes académicas e
instituigdes, de modo a possibilitar a divulgagdo da ciéncia nacional. Assim, Silva, Fabris
e Russo (2014) afirmam que a Plataforma Lattes representa a experiéncia do CNPq na
jungfo das bases de dados de Curriculos, de grupos de pesquisa e de Institui¢Ses em um
finico sistema. A Plataforma Lattes se tornou estratégica ndo s6 para as atividades de
planejamento e gestdo, mas também para a formulagio das politicas do Ministério de
Ciéncia e Tecnologia (MCT) e de outros 6rgdos governamentais da drea de ciéncia,
tecnologia e inovaggio. O Curriculo Lattes foi langado em 1999 pelo CNPgq, como sendo
o formuldrio de curriculo a ser utilizados no 4mbito do MCT e CNPq. A Plataforma Lattes
(CNPq) aponta a evolugdio dos estudos sobre poés-graduacdes brasileiras, no qual a

morfologia foi o primeiro curso stricto sensu no Brasil.

O tultimo PNPG desenvolvido pela CAPES, correspondente ao periodo 2011~
2020, relata a historia de sucesso que firmou a experiéncia da pés-graduagfo brasileira,
onde nas tltimas décadas se construiu nas universidades publicas brasileiras um sistema
de formacdo de mestres e doutores, como também a produgdo de conhecimentos em
“dimensdes e qualidades invejaveis”. Estes fatores implicaram na qualificagdo do
mercado de trabalho privado, além da expansdo do ensino superior, colocando o Brasil
em um patamar internacional de produgdo cientifica. Outra consequéncia do

estabelecimento da pds-graduagio no pais, foi a modernizagio do ensino superior,
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exigindo um corpo docente mais qualificado, além de que permitiu que as universidades
piblicas seguissem o padréo da universidade de pesquisa, sendo seletivas no acesso, €

apresentar um numero limitado de alunos (BRASIL, 2010).

Nos estudos de Moritz, Moritz e Melo (2011) s3o encontrados dados de pesquisas
selecionados na CAPES, PNPG, artigos cientificos, € no Ministério da Educagéo, dez

fatores que mais poderdo influenciar o contexto da pos-graduagio brasileira, séo eles:

o Busca por qualidade: O desafio da pos-graduagdo consiste na mudanca do
paradigma atual de ensino, o qual se sustenta em teorias do passado que
identificam o presente, mas pouco mexe com o futuro na formag&o dos individuos;

e Redugio das diferencas regionais: Reconhecer a importancia que haja a expansio
dos cursos e Programas reconhecidos e conceituados nas diferentes regides
brasileiras;

e Internacionalizacio dos Programas: Ha a necessidade de se aumentar a rede de
cooperacio internacional de trabalho por meio de acordos de cooperagdo com
instituigdes estrangeiras, facilitando o intercdmbio de alunos.

e Bolsas de incentivo empresariais: Apesar de o pais publicar um niimero grande de
artigos, registra poucas patentes, assim, ¢ interessante estimular a formagédo de
mestres e doutores também para as empresas, como sdo realizados em outros
paises;

e Critérios de avaliacio e nova filosofia: Ainda que o modelo atual seja bem-
sucedido, o financiamento dos Programas relaciona-se ao seu desempenho, no
entanto, novos Programas apresentam caracteristicas diferentes, como a
multidisciplinaridade, os quais sfo mais tematicos e menos baseados em
disciplinas, como os Programas tradicionais. Assim, a CAPES deve repensar uma
nova forma de avaliagio que atenda a estas novas demandas;

e Internacionalizacdo das produgdes: Necessidade de politicas institucionais nas
universidades e no governo de modo a internacionalizar a produggo, do ponto de
vista cientifico, tornando-as mais acessiveis a sociedade também;

e Mercado de trabalho e a pés-graduagdo: Preocupagdo em incentivar o aluno desde
a graduagio a fazer a pds-graduagdo, através do incremento de bolsas, seu
envolvimento em pesquisas e em grupos de pesquisa, como também aceitagéo da

academia, bem como do estagio docente;
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e Processo demografico e envelhecimento: Com o avango da expectativa de vida
para mais de 100 anos, a universidade deve-se preparar para reinstituir estes
trabalhadores de terceira e quarta idades, de modo a contribuir com o governo ao
lidar com esta populac8o crescente, sendo a pos-graduagdo uma opg¢io;

e China fator determinante de competitividade: A China se tornou um dos maiores
parceiros comerciais do Brasil, no entanto, nfo se observa o mesmo
academicamente, implicando em perdas de oportunidades profissionais, como
difusio de conhecimentos;

e A pesquisa fora da universidade: O corpo docente universitario devera ir até o
mercado, onde as empresas brasileiras anseiam por novos profissionais e
novidades, assim, estes professores pesquisadores poderfio conhecer melhor a

vida organizacional do pais (MORITZ; MORITZ; MELO, 2011).

2.4.2 Demandas e condicdes da Pés-Graduacio brasileira

Subordinada ao Ministério da Educacdo e da Cultura (MEC), a CAPES
(Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) foi criada com o
objetivo de assegurar a existéncia de pessoal especializado em quantidade e qualidade
suficientes para atender as necessidades dos empreendimentos publicos e privados que

visam ao desenvolvimento do pais (CAPES, 2017).

Assim, desde sua criagfo, ela preocupou-se em gerar um relacionamento de
cooperagéio entre universidades, como também em conceder bolsas no intuito de
viabilizar a realizagfio de doutorados no exterior, permitindo a constitui¢8o do sistema
nacional de pds-graduagdo, ainda bastante incipiente em meados dos anos 50 (VOGEL;

KOBASH]I, 2015).

Os autores acrescentam que a criagdo de novos Programas e cursos foi combinada
a um sistema de avaliagfio proprio, que assegurasse o controle e aprimoramento da pds-
graduag@o nacional. Deste modo, segundo Morosini (2009), as atividades atuais da
CAPES podem ser agrupadas em quatro grandes categorias, cada qual desenvolvida por
um conjunto estruturado de Programas: (I) avaliagfo da pos-graduag@o stricto sensu; (I1)
acesso e divulgacio da produgfo cientifica; (III) investimentos na formag&o de recursos

de alto nivel no pais e exterior; e (IV) promog&o da cooperagéo cientifica internacional.
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Por meio de critérios e procedimentos sisteméticos, iniciou-se entéo 0s processos
de avaliagdo, sendo a primeira realizada em 1978, possibilitando o estabelecimento de
um quadro metodoldgico. De 1976 a 1997, eram utilizados para a classificagio dos
Programas de pés-graduagio, uma escala conceitual de A até E, em que A ¢é o maior valor,
atribuido aos cursos com padrio internacional. O segundo sistema, implantado a partir de
1997, adotou uma escala numérica de classificag@o, de 1 a7, em que 7 ocupa o topo do
sistema, assim, os Programas que recebem notas 1 e 2 nfo sdo autorizados a funcionar e
0s que ja existem, sdo descredenciados. Neste sentido, a nota minima atribuida para o
funcionamento de um Programa é 3. A nota 5 € atribuida aos cursos de exceléncia € as
notas 6 e 7 aos Programas consolidados também internacionalmente (VOGEL;

KOBASHI, 2015).

Outra forma de estratificagdo utilizada pela CAPES € o Qualis Periddicos, sendo
um conjunto de procedimentos para classificar a produggo intelectual dos Programas de
pos-graduagio, o qual atende as necessidades especificas do sistema de avaliagéo, onde
o Qualis é composto pelos dados oriundos dos Programas por meio do sistema “Coleta
CAPES”, com o propésito de definir quais sdo o0s periédicos que realmente trazem
contribui¢Bes na divulgagio cientifica. A classificacfio distribui os periddicos em estratos:
Al (o mais elevado), A2, Bl, B2, B3, B4, B5 e C (este com peso zero). No entanto, um
mesmo periédico pode possuir estratos diferentes, dependendo da 4rea de conhecimento

(CAPES, 2017).

Neste sentido, o modelo de avaliagio passou por mudangas desde sua criag8o, até
se chegar ao modelo atual, onde, segundo a CAPES (2017), as mudangas ocorridas no
processo sdo sistematicas e promovem seu aprimoramento. A atual politica de pds-
graduagdio e sua avaliagio podem ser encontradas no Plano Nacional de P6s-Graduagéo

2011-2020 (PNPG 2011-2020).

O Plano Nacional de Pés-Graduagdio (PNPG) tem como objetivo definir novas
diretrizes, estratégias e metas para dar continuidade e avangar nas propostas para a
politica de pos-graduagdio e pesquisa no Brasil (CAPES, 2017). O PNPG 2011-2020 ¢ o
sexto plano criado pela CAPES, neste sentido, Vogel e Kobashi (2015) trazem uma

sintese dos cinco planos anteriores:

e ] PNPG (1975-1979): introduziu o planejamento estatal das atividades de pos-

graduagio no Brasil, com o objetivo de formar docentes e pesquisadores.
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o II PNPG (1982-1985): preocupou-se com a institucionalizagdo da avaliaggo da
pos-graduagdio, processo existente desde 1976, que era, porém, incipiente.

e 11l PNPG (1986-1989): propds a subordinagio das atividades de pds-graduacao
ao desenvolvimento econdmico brasileiro, por meio de sua integragdo com o
Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia.

e IV PNPG: nio se concretizou como um plano oficial, mas teve suas diretrizes
adotadas pela CAPES: énfase na expansdo do sistema, na insergdo do Sistema
Nacional da P6s-Graduagso e apresentagdo de propostas de mudangas no processo
de avaliagéo.

e V PNPG (2005-2010): propds o aprimoramento do processo de avaliagio
qualitativa da pds-graduagio, a preocupagdo com a solidariedade entre os cursos
e seu impacto social, a expansfio da cooperagdo internacional, o combate as
assimetrias, a formagio de recursos humanos para a inovagdo tecnologica, a
énfase na formagdo de docentes para todos os niveis de ensino e a criagdo de uma

nova modalidade de curso: o mestrado profissional.

Diante disso, todo PNPG traz consigo diversas propostas as quais possam
aprimorar ou trazer novas contribui¢des para os Programas ja instituidos no pais. O
Quadro 07 a seguir apresenta uma sintese das propostas trazidas pelo ultimo PNPG criado
para os anos de 2011-2020, dividido em quatro categorias: (I) Objetivos da pos-
graduago; (IT) Estrutura da Pés-Graduagdo; (III) Avaliagdo e (IX) Internacionalizac@o.

Quadro 7 Propostas elaboradas pelo PNPG (2011-2020)

Categorias Propostas

e Doutorado como Ob_]ethO da fom]agao pos-graduada
: o academlca. A critério das umver51dades o titulo de mestre
.. podera ser concedldo 0. se cumpnr uma_ dada etapa do
_ Objetivo da Pés-Graduagio |  doutorado; .
... | . Fliminagioq do mestrado acadermco, , -

e Mestrado proﬁssmnal como umca modahdade de formagao

- final neste estagio.

e Os Programas terdo ﬂex:bllndade para deﬁmgao de grade
curricular, estrutura de créditos, formas de interagdo com a
pesquisa;

Estrutura da Pés-Graduagio e Havera periodo de transi¢do do modelo regulado vigente para
um modelo flexivel e mais favoravel a diversificacio dos
Programas. A implantagio do modelo comegara com os
Programas de exceléncia comprovada que ficardo livres para
organizar-se sem seguir as normas do MEC/CAPES.

- o A pbs-graduaggo sera avaliada apenas pelos seus resultados:

Avaliacio quantldade de titulados; qualidade de teses e divulgagdo por

: ' meio da publicagfio -de seus achados; qualidade do corpo




84

docente, medida por sua produgfio cientifica ¢ lideranca
académica; internacionalizagio medida pela presenca de
pesquisadores internacionais e capacidade de atralr‘

, estudantes estrangeiros; '

e Reestruturagao do Qualis: Qualis prospectivo € aceltagao da‘ '
_ diversidade das 4reas em termos de seu potencxal de
_ internacionalizagdo; ,
o Criacdo de um indice de citagdes nacional, nas 4reas em que
a producio de circulagdo apenas nacional € e contmuara
sendo importante; ~ ,

e  Reestruturacdo dos comités de avaliagio e partlcxpag:ao de
avaliadores estrangeiros.

e Programa de doutorado pleno no exterior contemplando
alunos de desempenho excelente;

e Mudanga das regras que regem OS CONCUISOS nas
universidades piblicas para aumentar o recrutamento de
professores estrangeiros;

e Reestruturagio e ampliagio dos Programas de professor e
pesquisador visitante;

Incentivo ao recrutamento de estudantes estrangeiros;
Programa de apoio e incentivo ao duplo-diploma e a projetos
colaborativos de larga duraco.

Fonte: Adaptado do PNPG -BRASIL (2010)

Internacionalizacio

A avaliagiio da pos-graduagio, de acordo com Morosini (2009), € a atividade que
mais repercutiu, pois afeta diretamente as IES e a distribuigfo de subsidios financeiros
aos Programas. O Sistema de Avaliagio da Pés-graduagéo foi implantado pela CAPES
em 1976 e objetiva estabelecer o padrdo de qualidade exigido dos cursos de mestrado e
de doutorado e identificar os cursos que atendem a tal padrio. No entanto, Vogel e
Kobashi (2015) criticam esta visio ao afirmarem que apesar das inovagdes, o sistema de
avaliacio da pos-graduagdo ainda ndo satisfaz a diversidade das areas. Segundo eles, o
produtivismo foi uma das consequéncias nocivas para todas as areas de avaliagdo,

imperando a quantidade sobre a qualidade.

O sistema de avaliagio de area da CAPES é composto por 48 éreas do
conhecimento integradas aos Programas de pés-graduagdo. Elas possuem niveis
diferentes de adequagiio, bem como em relagdio a produgdo intelectual dos pesquisadores
vinculados. Neste sentido, cada area contempla as atividades desenvolvidas. A avaliagfo,
que antes era realizada a cada trés anos, hoje ela € realizada a cada quatro anos, sendo o
quadriénio atual contado a partir do ano de 2017. O Documento de Area é entdo dividido

pelas seguintes se¢des:

o Identificacio da Area: apresenta a abrangéncia da 4rea e o nome dos

coordenadores;
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ConsideracBes gerais sobre o estigio atual da drea: contém os dados que
aconteceram na &rea, avangos dos Programas por regifio, por subirea do
conhecimento, etc.;

Requisitos e orientagdes sobre as propostas de novos cursos: apresenta os
requisitos minimos, seguindo os critérios de avaliagdo (Proposta do curso; Corpo
docente; Atividade de pesquisa, Produgdo Intelectual; Infraestrutura de ensino e
pesquisa), separadas por Mestrado, Doutorado e Mestrado Profissional);
Consideragdes gerais sobre o quadriénio: s&o apresentados de como foi realizada
a avaliagdo anterior;

Consideragdes sobre o Qualis Periodicos e os demais Qualis e critérios para
estratificagco dos mesmos;

Fichas de avaliagdo para Mestrado Académico, Doutorado e Mestrado
Profissional: apresentagdo detalhada dos critérios (Proposta do Programa; Corpo
docente; Corpo discente, teses e dissertagoes; Produgio intelectual; Inserc¢do
social) para Mestrados e Doutorados académicos e Mestrados profissionais;
Consideragdes e definigdes sobre Internacionalizacfio/inser¢do internacional:
apresenta os aspectos que levam um Programa a ultrapassar a nota 5 e atingir
padrdes de exceléncia (notas 6 ¢ 7).

Comissio de 4rea: ficha com nome e fungdo de todos os colaboradores que

participaram da avaliagio (CAPES, 2017).

Morosini (2009) apresenta uma sintese dos critérios da ficha de avaliagco da

CAPES, divididos em cinco quesitos principais. No entanto, 0s pesos atribuidos a cada

quesito variam entre as éreas de conhecimento. Tendo isso em vista, 0s pesos

apresentados no quadro 08 a seguir para cada item, sdo os pesos definidos para a 4rea de

Administracio Piiblica e de Empresas, Ciéncias Contabeis e Turismo.

Quadro 8 Ficha de Avaliagdo de Area CAPES

Quesitos/Itens Peso Definicdes

Proposta do Prbgtama -

Coeréncia, consmtenc;a, abrangenc:la e atualizacgo das areas
| de concentrago, linhas de pesqmsa e projetos em andamento‘f
(pesquisa, desenvolvimento e extensao) Coeréncia,

_consisténcia_ e abrangenma da estrutura  curricular;
Infraestrutura para ensino, pesquisa e extensfo; e A’nvxdades

inovadoras e diferenciadas de formagiio e gestdo.

Formagio (titulagdo, diversificagdo na origem de formac;ao
Corpo Docente 20% aprlmoramento e experiéncia); Adequagdo da dimensdo,
composigio e dedicagdo dos docentes permanentes para 0
desenvolvimento das atividades de ensino, pesquisa e
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orientacfio do Programa; Perfil, compatibilidade e integracfio
do corpo docente permanente com a Proposta do Programa
(especialidade e adequagiio em relagdo a proposta do
Programa); Atividade docente e distribui¢do de carga letiva
entre os docentes permanentes; Participacio dos docentes
nas atividades de ensino e pesquisa na graduagdo;
Participaciio dos docentes em pesquisa e desenvolvimento de
projetos.
Orientacoes de teses e dissertagbes concluidas no periodo de
avaliacfio em relagio ao corpo docente orientador/discente;
‘ - | Participagio de discentes autores da pbs-graduacio e da
Corpo Discente, Teses | ‘ graduacio na producio cientifica do Programa; Qualidade
: | 35% | das Teses e DissertacGes; Teses e Dissertagoes vinculadas a
| publicactes; e Eficiéncia do Programa na formagdo de
| mestres e doutores: Tempo de formacio de mestres ‘€
“doutores e percentual de bolsistas da Capes e do CNPq
titulados.
Publicagdes qualificadas do Programa por docente
permanente; Distribuigdo de publicages qualificadas em
Produgio Intelectual 35% relagiio ao ente do Programa; outras produgdes consideradas
relevantes, a exceglo da artistica (producdo, técnica,
patentes, produtos etc.).
Inser¢do e impacto regional e (ou) nacional do Programa; |
L , o ; Integragao e cooperagio com outros Programas com vistas
Inserciio Social  10% | a0 desenvolvimento da pesquisa e da pos-graduagtio;
o -1 Visibilidade ou transparenc1a dada pelo Programa 4 sua
atuacdo.
Fonte: Adaptado de MOROSINI (2009)

e Dissertacoes

A Ficha de Avaliagio de Area Administragdo Publica e de Empresas, Ciéncias

Contéabeis e Turismo completa pode ser verificada no Apéndice A deste trabalho.

Portanto, para que os Programas de p6s-graduacio possam ser geridos de modo
com que eles atendam aos critérios estabelecidos pela CAPES, ¢ fundamental um bom
planejamento estratégico para estas universidades, o qual permita tragar os principais
objetivos e metas que o Programa deverd cumprir, buscando o alinhamento de sua
estratégia organizacional com as principais demandas governamentais e Orgdos
envolvidos diretamente com a pds-graduacdo brasileira, como a CAPES e o CNPq.
Torna-se imprescindivel pensar nfo somente na execugio deste planejamento, como o
desempenho destes Programas a partir dele, e uma forma de se medir este desempenho se
da por meio da ferramenta Balanced Scorecard (BSC). Dito isto, o préximo capitulo visa
o melhor entendimento sobre a gesto estratégica, ao se discutir sobre a constru¢do do
planejamento nas organizagdes e como o BSC pode auxiliar neste processo por meio de

suas perspectivas.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

A metodologia, na concepgdio de Minayo (1994, p. 16), engloba “as concepgdes
teéricas da abordagem, o conjunto de técnicas que possibilitam a construgo da realidade
e o sopro divino do potencial criativo do pesquisador”. Segundo a autora, para existir um
problema vinculado & pesquisa é preciso que ele tenha sido previamente definido, da

maneira mais clara possivel.

Neste sentido, para o desenvolvimento deste trabalho, tem-se como objetivo geral
da pesquisa elaborar uma proposta de planejamento estratégico para o quadriénio 2017-
2020, com utilizagio do Balanced Scorecard, como forma de contribuir para a gestdo do
Programa de P6s-Graduagio em Administragio (PPGA) da Universidade Federal de Juiz
de Fora (UFJF). Assim, o caminho metodologico para se atingir tal objetivo foi detalhado

neste capitulo.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Quanto a orientagio deste estudo, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois
permite estudar as questdes em profundidade, além de avaliar detalhadamente os dados
sobre um menor niimero de pessoas e casos e descrever cuidadosamente as situagdes de
um Programa, eventos, pessoas, interagdes ¢ comportamentos observados (LAKATOS e

MARCONI, 2003).

A abordagem qualitativa tem sido utilizada em estudos voltados para a
compreensdo da vida humana em grupos, em campos como sociologia, antropologia,
psicologia, dentre outras ciéncias sociais. Esta abordagem, enquanto defini¢do genérica,
abrange estudos nos quais se localiza o observador do mundo, constituindo-se, portanto,

em um enfoque naturalistico e interpretativo da realidade (DENZIN e LINCOLN, 2000).

Lakatos e Marconi (2003) acrescentam que na abordagem qualitativa, o
pesquisador aprofunda-se na compreensdio dos fendmenos que ele visa estudar,
atentando-se principalmente nas agdes dos individuos, grupos ou organizagdes em seu
ambiente ou contexto social, interpretando-os segundo a perspectiva dos proprios sujeitos
que participam da situagdo, sem se preocupar com representatividade numérica,

generalizaces estatisticas e relagdes lineares de causa e efeito.
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Neste caso, a pesquisadora se envolveu com o seu objetivo de estudo, de modo a
aprofundar-se no ambiente do PPGA, seu cotidiano, as pessoas que o envolvem, docentes
e discentes, e suas acdes realizadas. Além de compreender os aspetos relevantes ao
PPGA, foi realizado um estudo sobre as universidades puiblicas no Brasil e o uso do
planejamento estratégico e Balanced Scorecard nestas instituigdes. Seguindo esta linha
de pensamento, Minayo (2008) destaca que na pesquisa qualitativa, o importante € a
objetivagio, pois é necessario durante a pesquisa, entender a complexidade do objeto de
estudo, rever as teorias levantadas sobre o tema, estabelecer conceitos e teorias relevantes
e analisar e interpretar o que foi encontrado de forma especifica e contextualizada. Assim,
a autora ressalta que o pesquisador deve se afastar de juizos de valor na pesquisa, pois

s&o0 os métodos e técnicas adotados que irfo produzir conhecimento.

Reforga-se o carater exploratério da pesquisa, pois foi realizada em uma area na
qual ha pouco conhecimento e aplicada ao propor um planejamento estratégico associado
ao BSC estabelecendo um mapa estratégico de metas e indicadores para o PPGA
(VERGARA, 2003). Neste sentido, Malhotra (2006) define que a pesquisa de cunho
exploratério tem como objetivo proporcionar ao pesquisador esclarecimento e
compreensdo acerca de determinados fendmenos; as informagBes para este tipo de

pesquisa sio vagamente definidas, sendo um processo flexivel de pesquisa.

Ela também ¢é descritiva, pois expde caracteristicas de determinado fenémeno
(VERGARA, 2003). Neste caso, buscou-se descrever caracteristicas do PPGA, como
outros aspectos relevantes da pesquisa. Descreveu-se também o nimero de integrantes
que fazem parte do Programa, o qual inclui seu corpo docente, discentes e funciondrios
ligados ao mesmo, sua rotina, as atividades e processos desempenhados, e o detalhamento
da proposta de planejamento estratégico que foi elaborado como objetivo final desta

pesquisa.

Além disso, a pesquisa de cunho descritivo & estruturada para medir caracteristicas
descritas em uma questdo de pesquisa, sendo que as teorias levantadas previamente
servem para conduzir o pesquisador acerca do que deve ser mensurado (HAIR JUNIOR

et al. 2005).

A pesquisa tem como meio de desenvolvimento o estudo de caso. Yin (2001)
define estudo de caso como uma investigagdo empirica que investiga um fen6meno

contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando o fenémeno e
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o contexto ndo estio claramente definidos. O estudo de caso como estratégia de pesquisa
compreende um método que abrange a logica do planejamento, a técnica de coleta de
dados e abordagens especificas para analise dos mesmos, podendo ser um estudo Unico

ou de casos multiplos.

Liidke e André (1986) afirmam que o estudo de caso deve ser aplicado quando o
pesquisador tiver o interesse em pesquisar uma situagéo singular, particular. As autoras
destacam caracteristicas fundamentais do estudo de caso, como o fato de que o estudo de
caso visa a descoberta, buscam enfatizar a interpretacdo em um contexto ao retratarem a
realidade de uma forma completa e profunda, além de em alguns casos, representar os

diferentes e as vezes conflitantes pontos de vista presentes.

Uma das principais vantagens do uso deste método de pesquisa, segundo Yin
(2001) é a compreensdo de um fendmeno, fundamentada em um conhecimento tacito,
quando seu objetivo principal é a compreensdo e ampliagdo da experiéncia. Um cuidado
ao utilizar este método, por exemplo, estd na complexidade da coleta de dados, a qual, se
ndo for gerenciada corretamente, coloca em risco a integridade e confiabilidade dos dados

coletados.

Assim, a escolha do método de estudo de caso para esta pesquisa serve como uma
ferramenta para a compreensdo de como o PPGA ¢ gerenciado, como seus recursos séo
utilizados, além da atuacio do Colegiado para o desempenho académico do Programa.
Ao compreender esta realidade, foi possivel a realizagéo de um planejamento estratégico

alinhado as perspectivas do BSC para o PPGA UFJF.

3.2 CORPUS E SUJEITOS DA PESQUISA

O universo estudado contempla o Programa de Pés-Graduagio Stricto Sensu em
Administragio da UFJF (PPGA/UFJF) para a elaboragdo do Planejamento Estratégico

por meio da utilizagdo do Balanced Scorecard.

O PPGA UFJF foi inaugurado no inicio do ano de 2016, tendo inicio o primeiro
trimestre a partir de margo do mesmo ano. O corpo docente atual € composto por 16
professores, sendo 13 permanentes e 03 colaboradores, todos com a titulagdo de

doutorado e seu Colegiado é composto pelos professores do Programa. O PPGA possui
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como 4rea de concentracdo a “Gestdo das Organizagdes”, sendo dividido em duas linhas
de pesquisa, sendo a linha 01 “Gestdo, Tecnologias e Processos Organizacionais” e a
linha 02 “Individuo, Organizagdes e Sociedade”. Além disso, ele conta com trés turmas,
uma formada por 11 discentes em 2016, a segunda composta por 10 discentes da turma
de 2017 e terceira composta por 12 alunos, iniciada em margo de 2018. A Coordenagéo
é formada pelo coordenador e vice coordenador, ambos os professores do Programa e
membros do Colegiado e a secretaria composta por uma técnica administrativa em

educaciio (TAE) e uma assistente administrativa.

Neste sentido, o corpus deste estudo foi definido pelos dados coletados nas
entrevistas com os sujeitos da pesquisa, como também das informagdes levantadas na
Jeitura de documentos encontrados, os quais se referem & Universidade, como também ao
PPGA. Embora seja um termo do campo da linguistica, essa terminologia ja tem sido
utilizada em diversas pesquisas de natureza qualitativa (DINIZ, 2012; PEREIRA, 2014;
SARAIVA, 2009). Sua adogio favorece uma intervengdo mais sistematica no que se
refere & selecdo de dados. Nesse contexto, a nogdo de corpus envolve caracterizar

atributos que nio sio conhecidos, relacionados & determinada pratica social.

Assim, adotou-se para esta pesquisa uma amostra ndo probabilistica e por
conveniéncia (VERGARA, 2003), visto que, este trabalho ird considerar, principalmente,
como sujeitos da pesquisa os professores da coordenagfio do Programa, como também
outros docentes do Colegiado, cujas percepedes sejam relevantes para a elaboragdo desta

pesquisa e por fim, a percepgdo dos discentes também sera levada em consideracgdo.

3.3 LEVANTAMENTO E TRATAMENTO DOS DADOS

Para este estudo foi realizada uma pesquisa de campo. Esta pesquisa € utilizada
com o objetivo de conseguir informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema,
para o qual se procura uma resposta, ou ainda, descobrir novos fendmenos ou as relagbes

entre eles (LAKATOS e MARCONI, 2003).

As fases da pesquisa de campo requerem, em primeiro lugar, a realizagfo de uma
pesquisa bibliografica que abordaram a evolugio das universidades piiblicas no Brasil e
suas transformagbes ao longo dos anos como também sua fungfio social perante a

sociedade. Além disso, foram contemplados o estudo do planejamento estratégico e
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Balanced Scorecard e como eles podem ser aplicados em organizagdes publicas, no caso
desta pesquisa, nas universidades, e por fim, foi estudada a pds-graduag@o stricto sensu
brasileira suas principais demandas e desafios. Esta etapa serviu, como primeiro passo,
para se saber como o problema se encontra atualmente, quais trabalhos ja foram feitos,
como também auxiliar na elaboragfo do plano geral da pesquisa. Em segundo lugar, deve-
se determinar as técnicas que serfio empregadas na coleta de dados e na determinagéo da
amostra, que devera ser representativa e suficiente para apoiar as conclusdes. E por
ultimo, antes que se realize a coleta de dados € preciso estabelecer tanto as técnicas de
registro desses dados como as técnicas que serdo utilizadas em sua andlise posterior

(LAKATOS e MARCONI, 2003).

Além disso, a pesquisa de campo foi realizada com base em uma investigagéo
empirica no local onde ocorre o fendmeno, ou dispde de elementos para explica-lo, neste
caso a pesquisa de campo sera realizada na UFJF, no PPGA, propriamente (VERGARA,
2003).

Optou-se como método de coleta de dados a pesquisa documental,
disponibilizados pela Universidade Federal de Juiz de Fora, e o uso de entrevistas

semiestruturadas, por serem mais flexiveis e enriquecerem a coleta de dados.

Esta pesquisa também € bibliografica e documental, visto que foram utilizados
livros, revistas, artigos, dentre outros, além de documentos referentes a organizagéo
estudada, como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o qual contém as
diretrizes estratégicas relativas & UFJF, como também documentos de planejamento
gerencial da Faculdade de Administra¢do e Ci€éncias Contabeis (FACC), o Aplicativo de
Propostas de Cursos Novos (APCN), relativo a criagdo do PPGA e por fim, a Ficha de
Avaliagdo da CAPES, que apresenta as diretrizes para avaliacdo de Programas de pds-
graduacdio brasileiros. A caracteristica da pesquisa cujo meio € a investigagio
documental, é que a fonte de coleta de dados esta restrita a documentos escritos ou néo,
constituindo o que se denomina de fontes primarias. Por exemplo, para esta pesquisa,
serfio analisados documentos de 6rgéos pliblicos e privados relacionados a Universidade,

como também relatorios, dentre outros (VERGARA, 2003).

A entrevista ¢ uma das técnicas mais utilizadas quando se trata de coletar
informag¢des no campo, e de interagir com o campo (VERGARA, 2003; MINAYO, 2008).

E o encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagdes a respeito
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de determinado assunto, mediante uma conversagio de natureza profissional. A entrevista
é importante instrumento de trabalho nos varios campos das ciéncias sociais ou de outros
setores de atividades, como da Sociologia, da Antropologia, da Psicologia Social, da
Politica, do Servigo Social, do Jornalismo, das Rela¢des Publicas, da Pesquisa de

Mercado e outras (LAKATOS e MARCONI, 2003).

Segundo Lakatos e Marconi (2003), com o uso da entrevista é possivel averiguar
os fatos que ja ocorreram, conhecer a opinifio e o sentimento dos individuos sobre os
fatos, descobrir as condutas das pessoas, além de descobrir o que pode influenciar estes
pensamentos, sentimentos e condutas. A entrevista semiestruturada ¢ um tipo de
entrevista na qual o roteiro pode possuir até perguntas fechadas, geralmente de
identificacdo ou classificagio, mas possui principalmente perguntas abertas, dando ao
entrevistado a possibilidade de falar mais livremente sobre o tema proposto (MINAYO,

2008).

Desta forma, para esta fase, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
diferentes com trés grupos definidos pela: (a) coordenagiio do PPGA, composta por dois
professores, o coordenador e vice-coordenador, também membros do Colegiado, de modo
a definir as primeiras diretrizes estratégicas do PPGA e as dificuldades da coordenagéo
frente as exigéncias da CAPES; (b) professores do Colegiado do PPGA, onde o roteiro
focou em questdes relacionadas tanto para o planejamento estratégico quanto para o BSC,
sendo definido a priori que seriam entrevistados somente professores das duas linhas de
pesquisa que fazem parte do Colegiado desde o inicio do PPGA, totalizando cinco
membros entrevistados; e (c) os alunos do PPGA, cujo roteiro focou mais nas questdes
referentes ao BSC, visto que ndo cabe aos alunos a definigdo de diretrizes estratégicas
para o PPGA, sendo definido que seriam entrevistados alunos da turma de 2016 e 2017.
Foram escolhidos trés alunos da linha 01 e trés alunos da linha 02 da turma de 2016 e trés
alunos da linha 01 e trés alunos da linha 02 da turma de 2017, totalizando doze discentes
entrevistados. Portando, para fins desta pesquisa, foram coletadas um total de 19
entrevistas. Nesse sentido, apresentam-se os roteiros de entrevista para os trés grupos

categorizados acima, no Apéndice B.

E, por fim, como tltima etapa de coleta desta pesquisa adotou-se o método de
observagio simples nio participante, pelo fato de que a pesquisadora foi discente do

Programa tornando possivel ver a realidade por meio dos olhos da mesma. (LAKATOS
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e MARCONI, 2003). Segundo Lima (2008), a observagéo exige que o pesquisador utilize

seus sentidos para examinar uma realidade a ser investigada.

Gil (2008) acrescenta que neste método, o pesquisador € muito mais um
espectador do que um ator, ndo possuindo poder de interagdo com o objeto a ser
observado. Assim, por meio da observacio foi possivel obter elementos que auxiliaram
na definigio do problema de pesquisa estudado. Diante disso, foram definidos os
objetivos desta pesquisa e o que foi observado, como reunides do Colegiado, processos,
tomadas de decisfio, relagdes entre o corpo docente e discentes e demais colaboradores

do PPGA.

Em relagfio 4 organizagdo e anélise dos dados, por ser uma pesquisa qualitativa e
utilizar-se de entrevistas, optou-se neste trabalho pelo uso da anélise de contetdo, pois
ela contempla as etapas de explicitagdo, sistematizagdo e expressdo dos contetdos em
estudo, para possibilitar a construgio de dedugdes logicas e justificadas a respeito dos

individuos que produziram as mensagens e o seu contexto (VERGARA, 2003).

Para Laville e Dione (1999), por meio desse tipo de andlise, € possivel desmontar
a estrutura e os elementos do conteido, na tentativa de esclarecer suas diferentes
caracteristicas e significagfio. Para os autores, uma das tarefas do pesquisador ¢ efetuar
um recorte dos contetidos em elementos que deverfo ser agrupados em categorias, as

quais irfo constituir as unidades de andlise.

Bardin (2008) complementa que a andlise de conteido ndo se trata de um
instrumento, mas de um leque de apetrechos, ou seja, ele ¢ marcado por uma grande
disparidade de formas e adaptivel a um campo de aplicagdo muito vasto: as

comunicagdes. Assim ela define a analise de contetido como

“Um conjunto de técnicas de analise de comunicagdio visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricio do conteido das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nfo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos 4s condigdes de produgdo/recepgiio destas
mensagens” (BARDIN, 2008, p. 42).

Assim, a partir das informages coletadas durante as entrevistas, serdo
posteriormente, utilizadas na formulagfio do Planejamento Estratégico juntamente com a
elaboragio do Balanced Scorecard e logo em seguida, estas informagGes serfo tratadas a

partir da andlise de conteudo, sendo possivel estabelecer relagdes entre as categorias
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especificadas e encontradas a partir do trabalho de campo, para o desenvolvimento dos

indicadores de desempenho, como posteriormente, para a criagio do mapa estratégico do

Programa.

Para as categorias utilizadas na anélise desta pesquisa, definiu-se que seriam as

mesmas referentes as do planejamento estratégico aplicado as universidades, segundo o

referencial tedrico:

a)
b)
c)
d)

Defini¢o da Missfo, Vis3o e Valores do PPGA/UFJF;

Defini¢do dos Pontos Positivos e Negativos (Ambiente Interno PPGA/UFJF);
Definicdo das Oportunidades e Ameagas (Ambiente Externo PPGA/UFJF);
Elaboragdo da Matriz SWOT: Defini¢do dos Objetivos e Estratégia PPGA/UFJF.

E as categorias do BSC, seriam as mesmas que as perspectivas do modelo

escolhido para a elaboragéo do PPGA, dos autores Ghelman e Costa (2006a) explicitado

no referencial teérico, que contempla seis perspectivas:

a)

b)

Financas/Orgamento: Se encontra na base, pois sustenta e proporciona as
condigBes necessarias para o PPGA/UFJF executar suas fungSes de ensino,
pesquisa e extensao.

Pessoas (Recursos Humanos): o que move todas as atividades do Programa,
coordenadores, docentes e discentes.

Modernizagio Administrativa: se refere a novas estruturas e tecnologias para o
melhor desenvolvimento do Programa. Estas duas perspectivas sustentam a
proxima perspectiva.

Processos Internos: A forma como é executada o trabalho e como sdo realizados
os processos administrativos e pedagogicos.

Clientes: os alunos de pos-graduagio que irfio trabalhar e servir 2 Sociedade e
Cidadgo (tiltima perspectiva). O modelo escolhido pode ser verificado na figura

abaixo:
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Figura 10 Modelo de BSC aplicado ao PPGA/UFJF

Fonte: Adaptado de GHELMAN e COSTA (2006a)

O Quadro 09 sintetiza as etapas metodolégicas utilizadas na elaboragdo deste

trabalho:

Quadro 9 Etapas metodologicas da pesquisa

Etapas

Descricio

fl";yetapa': Peéquisé Bibl_ioyg‘i's;'lﬁ‘ca' i

Estudo das universidades publicas no Brasil,

F 'evolug:ao da pos—graduac;ao _ brasileira;
~ Planejamento estratégico e Balanced Scorecard :
_ aplicado as universidades pubhcas -
_ Objetivo de se venﬁcar como se posiciona o
_problema atualmente por meio da literatura.

2° etapa: Pesquisa de Campo

Investigagio empirica no PPGA.

3 etapa: Pesquisa Documental

Foram analisados os seguintes documentos:

. , Plano de Desenvolvxmento Instltucxonal da,
"',UFJF(PDI) o .
_ Documentos de planejamento gerenclal da
_ Faculdade de Admmxstrac;ao e Clenmas"
- Contabeis (FACC), -

Aphcatwo de Propostas de Cursos Novos

- (APCN), referente 2 criacdo do PPGA
“Ficha de avaliagio da CAPES.

4° etapa: Entrevistas semiestruturadas

Foram entrevistados professores e alunos do PPGA
conforme 0s grupos:

Coordenagio do PPGA: 2 professores;
Membros do Colegiado do PPGA: 5 professores
(compreendendo ambas as linhas);

Alunos do PPGA turmas 2016 e 2017: 12
alunos, divididos entre 3 alunos da linha 01 e da
linha 02 de cada turma.
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5° etapa: Observacio nio participante

Nio houve uma data delimitada para o inicio das
observacdes, visto que elas comecaram a partir
do momento em que a autora deste trabalho
ingressou no PPGA. - ‘

6" etapa: Analise dos Dades

Tratamento dos dados pela analise de contetido,
sendo as categorias retiradas dos modelos de PE
e BSC aplicado as universidades;

Modelo de BSC aplicado na pesquisa: Ghelman
e Costa (2006a).

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

3.4 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitagdes desta pesquisa consistiram na extens3o dos dados captados e saber

selecionar, de fato, os mais relevantes para os resultados do presente estudo. Além disso,

pode ter ocorrido a ndo inclusdo de algum aspecto relevante, decorrente desta amplitude

de informagdes, considerando que o tempo para a realizagfo desta pesquisa foi inferior a

um ano.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo serfio apresentados os resultados encontrados durante a pesquisa
realizada junto ao PPGA, bem como as analises dos dados que permitiram 0 cumprimento

dos objetivos propostos.

Para a estruturaciio desta se¢@o capitulo, inicialmente foram apresentados o
histérico e o atual Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade Federal de
Juiz de Fora. Na sequéncia, foi abordado o trabalho da Pré-Reitoria de P6s-Graduagio e
Pesquisa dessa instituigio, no intuito de apresentar o cenario dos diferentes cursos de pos-
graduagio na UFJF hoje. Em seguida, buscou-se apresentar a Faculdade de
Administracio e Ciéncias Contébeis, bem como as diretrizes de seu planejamento
estratégico atual até chegar ao foco deste estudo que é o Programa de Pés-Graduagéo em

Administraggo.

Apbs a contextualizagdo acima mencionada, passou-se para a apresentagdo e
analise dos dados obtidos na pesquisa, divididas nas segdes correspondentes ao
planejamento estratégico proposto para o PPGA, contemplando a defini¢do da missdo,
visdo e valores; a analise SWOT; a elabora¢do do Balanced Scorecard e do Mapa

Estratégico, desenhando a estratégia proposta ao Programa.

4.1 A UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA (UFJF)

A Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) foi criada em 1960, no governo
do entdo presidente Juscelino Kubitschek. A Instituigdo se formou pela jungdo de outros
estabelecimentos de ensino superior ja existentes em Juiz de Fora (MG), oferecendo
inicialmente os cursos de Direito, Medicina, Farmacia, Odontologia, Engenharia e
Economia. Ainda na década de 1960, foram inaugurados o Hospital Universitério e a
Cidade Universitaria, numa area de 1.234.193,80 m?, concentrando os cursos em um
{inico local. Posteriormente, vieram os cursos de Geografia, Letras, Filosofia, Ciéncias

Biolégicas, Ciéncias Sociais e Histéria (PDI, 2017).

A partir da Reforma Universitaria, na década de 1970, a UFJF passou a contar
com 3 Institutos Basicos: Instituto de Ciéncias Exatas (ICE), Instituto de Ciéncias

Biologicas e Geociéncias (ICBG) e Instituto de Ciéncias Humanas e Letras (ICHL). E na
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década de 1990, foram criados os cursos de Enfermagem, Fisioterapia ¢ Medicina (PDI,
2017). Hoje, a Universidade apresenta 20 unidades académicas, divididas entre
Faculdades e o Colégio de aplicagdo Jodo XXIII, além de contar com 64 cursos de
graduacfo, 71 cursos de especializagdo, 36 mestrados, 17 doutorados, 30 Programas de
residéncia médica, 26 Programas de residéncia multiprofissional e cursos de Educagdo
Basica. Além disso, ela possui um campus em Governador Valadares, € em parceria com
o governo, ela desenvolve o Programa de Educagdo a Distancia (EAD) de maneira a

promover a democratizagdo do acesso ao conhecimento (PDI, 2017).

Toda Universidade publica deve orientar seu planejamento estratégico a partir de
um documento institucional conhecido por Plano de Desenvolvimento Institucional.
Assim, a segio seguinte visa um melhor entendimento sobre o atual PDI da UFJF e suas

principais diretrizes.

4.1.1 Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFJF

O atual PDI da universidade foi elaborado para o quadriénio de 2016-2020, e
contém as principais diretrizes institucionais e estratégicas para a UFJF neste periodo.
Este plano foi elaborado por de um grupo formado pelo vice-reitor, pro-reitores de

graduagio, extensiio e recursos humanos, docentes, diretores e administradores.

A Universidade apresenta uma estrutura organizacional que se divide em
instancias de tomadas de decisfo. A Reitoria é o Orglo executivo que coordena e
supervisiona todas as atividades da Universidade, composta pelo Reitor, Vice-Reitor,
Chefia de Gabinete, Secretarias e Assessorias. Vinculam-se a ela Orggos Suplementares
que tém por finalidade dar apoio as atividades de Ensino, Pesquisa, Extensdo, Cultura e
Desenvolvimento Institucional, Cientifico e Tecnolégico. As Unidades Académicas séo
associadas as grandes 4dreas do conhecimento, promovendo o ensino, pesquisa € a
extensdo. J4 os Departamentos sdo a menor subdivisio da estrutura universitaria,
responsdveis pela organizagdo administrativa, didatico-cientifica e de lotag@o de docentes

e de técnicos administrativos, integrando docentes e disciplinas com objetivos comuns.

Em relagfo aos 6rgdos Colegiados, o Conselho Superior € o 6rgdo méaximo de
deliberacdio interna, atribuindo-se a ele as fungGes normativa, deliberativa e de

planejamento. Os o6rgdos que apoiam a UFJF sio a Coordenadoria de Assuntos e
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Registros Académicos (CDARA), a Fundagéio de Apoio e Desenvolvimento ao Ensino,
Pesquisa e Extensio (FADEPE), o Centro Regional de Inovagdo e Transferéncia de

Tecnologia (CRITT), o Centro de Biologia de Reprodugéo (CBR) e a Editora.

O Plano de Desenvolvimento Institucional apresenta a missdo da Universidade,
como também as principais diretrizes estratégicas que a instituigdo deve seguir. Sendo

assim, a missio da UFJF, segundo o PDI:

“A Universidade tem por finalidade produzir, sistematizar e socializar o saber
filos6fico, cientifico, artistico e tecnologico, ampliando e aprofundando a
formagdo do ser humano para o exercicio profissional, a reflexéo critica, a
solidariedade nacional e internacional, na perspectiva da construgdo de uma
sociedade justa e democrética e na defesa da qualidade de vida” (PDI, p.17-18,
2017).

Como Santos, Vivas e Silva (2011) explicaram, a Lei de Diretrizes e Bases da
Educaggo Nacional (LDB), de 1996, buscou relacionar a triade principal, ensino, pesquisa
e extensdo com a pos-graduagdo, assim, a partir de suas diretrizes, espera-se que a
Universidade cumpra sua fungfio social, a qual, segundo os autores, ¢ a formagdo de

profissionais e cidad@os e a produgdo do saber.

Para que a missdo compreenda todos os atos da vida académica e administrativa
da UFJF, nas dimensdes de ensino, pesquisa e extensdo, os incisos do Art. 3°, definem os
principios a serem seguidos pela Universidade. Além disso, a0 mesmo tempo em que sua
missdo atende aos principios definidos, ela se norteia por um conjunto de objetivos gerais.
E importante entender que para a construgdo dos principios e objetivos que regem a
missio da Universidade, foi utilizado como base as proprias diretrizes apresentadas pela

LDB de 1996.

Desta forma, o quadro a seguir busca apresentar uma sintese das diretrizes da

LDB, os principios e objetivos gerais apresentados no PDI da UFJF.
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Diretrizes LDB 1996

Principios PDI UFJF

Objetivos Gerais PDI
UFJF

Estimular a criagdo cultural e o
desenvolvxmento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

Liberdade  de
através  do

expressao
ensino, da

pesquisa e da divulgacdo do

pensamento, da cultura, da
arte ¢ do conhecimento;

Garantir 2 exceléncia
académica; -

Formar diplomados nas diferentes areas de
conhecimento, aptos para a insergdo em
setores profissionais e para a participagio no
desenvolvimento da sociedade brasileira, e
colaborar na sua formagfo continua;

Pluralismo de ideias;

Assegurar a

democratizaco do
ensino;

Incentivar o trabalho de pesquisa e

‘Gratuidade do ensino;

Promover qualidade de

comunicar o saber através do ensino, de

mvestxgagao cxennﬁca, visando o) vida;
desenvolv1mento da ciéncia e da tecnologia e e

da criagdoe dxﬁxsao da cultura, ¢, desse modo,

desenvolver 0 entendlmento do homem edo

meio em que Vive; ' . ~ , ,
Promover a divulgagio de conhec1mentos Gestiio democratica; Otimizar processos
culturais, cientificos e técnicos que organizacionais e de
constituem patrimdnio da humanidade e infraestrutura;

aperfﬂgoamento cultural e proﬁssxonal e

publicagbes ou de outras formas de
comunicagio;
Suscitar o desejo  permanente de | Garantia - do padrao de Fortalecer a inovacdo

uahdade

social, a inser¢do eo

mundo presente, em particular os nacionais e
regionais, prestar servigos especializados 2
comunidade e estabelecer com esta uma
relagdo de reciprocidade;

_possibilitar a correspondente concretizagdo, desenvolvimento
integrando os conhecimentos que véo sendo ',reglonal ;

adquiridos numa  estrutura  intelectual o
mstemanzadora do ‘conhecimento de cada

geracdo; ~ .

Estimular o conhemmento dos problemas do | Indissociabilidade entre | Consolidar 0

ensino, pesquisa e extensdo.

desenvolvimento do
Campus de Governador
Valadares.

Promover a extenso, aberta 2 participagdo da
populagﬁo visando 2 difusdo das conquistas e
beneficios resultantes da criacio cultural e da.
pesquisa mentlﬁca e tecnologlca geradas na
instituicfio;

Atuar em favor da unlversahzagao e do
aprimoramento da educagfo basica, mediante
a formag#io e a capacitagio de profissionais, a
realizacio de pesquisas pedagbgicas e o
desenvolvimento de atividades de extensdo
que aproximem os dois niveis escolares -
Incluido pela Lei n° 13.174, de 2015.

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de BRASIL (1996); PDI UFJF (2017).

Observa-se no quadro acima que os objetivos gerais da UFJF, segundo o PDI,

apresentam propodsitos coerentes aos objetivos que a LDB propds para a educagdo

nacional. Primeiramente, a UFJF assegura em seus principais objetivos a democratizago

do ensino, ou seja, o acesso do ensino piiblico para todos, além de buscar garantir a
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exceléncia académica, que s6 se torna possivel ndo somente com a oferta de um ensino
publico de qualidade, sendo um dos principios da Universidade, como também por meio
do desenvolvimento de pesquisas que assegurem o desenvolvimento da comunidade

académica e da regido.

Estes objetivos vdo ao encontro as diretrizes de 1996, onde evidencia-se uma
preocupagio com a formag@o do individuo, a produgio de conhecimento cientifico
pluralizado e de desenvolvimento cultural que traga beneficios para a sociedade no
entorno, visando uma relacdo mais estreita entre a comunidade e a instituicdo. Desta
maneira, pode-se perceber que a missio da UFJF, apresentada no PDI (2017), estd
alinhada aos principios que asseguram a indissociabilidade do ensino, pesquisa e

extensdo.

4.1.2 A Pos-Graduagio Stricto Sensu na UFJF

A Pro-Reitoria de Pos-Graduagdo e Pesquisa (PROPP) tem como propdsito dar
suporte aos cursos de pos-graduacdo lato sensu e stricto sensu da UFJF. Ela busca
assessorar a comunidade académica no que se refere a pesquisa cientifica e tecnoldgica,

como também estimular e fomentar as pesquisas na Universidade (PROPP, 2018).

No campo da pds-graduagdo lafo sensu e formagao continuada sdo compreendidas
as especializa¢des, aperfeicoamentos, residéncias médicas e multiprofissionais, onde a
PROPP busca o avango de diversas areas e a diversidade de oferta, atendendo ao critério

de exceléncia do ensino (PROPP, 2018).

Em relagio a pds-graduagfo stricto sensu, que compreende os Programas de
mestrado e doutorado, a PROPP realiza as seguintes agdes de gesto e suporte financeiro:
Apoio a Pés-Graduagio (APG) e o Programa de Bolsas de P6s-Graduagéio (PBPG), de
modo a garantir o aumento dos conceitos das avaliagdes dos Programas realizadas pela

CAPES (PROPP, 2018).

A PROPP também trabalha para a ampliagio e permanéncia do corpo discente,
como também processos de internacionalizac8o, visando sempre a exceléncia na area,
sendo este o primeiro objetivo geral da UFJF apontado no PDI, conforme quadro 09

apresentado anteriormente. Por fim, ela busca fazer a interlocu¢dio com agéncias de
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fomento e a implementag#o de politicas proprias articuladas com o PDI da UFJF (PROPP,
2018).

A PROPP cuida para que as pesquisas tanto da pdés-graduago quanto de alunos
de iniciagdo cientifica sejam desenvolvidas em laboratérios especializados, equipados e
estruturados para a pesquisa cientifica e tecnoldgica e que atendam as exigéncias das
principais agéncias de fomento como a CNPq, Fundagio de Amparo a Pesquisa de Minas

Gerais (FAPEMIG) e FINEP. (PROPP, 2018).

Um dos principios que regem a PROPP se alinha aos objetivos que regem o
cumprimento da missio da UFJF, como as diretrizes da LDB de 1996, que ¢ a formagéo
de profissionais com alto nivel de qualificagdo que colaboram para o desenvolvimento da
produgio cientifica, cultural e tecnologica do pais. Os Programas de mestrado e doutorado
sdo conveniados com universidades estrangeiras, estabelecendo conexdes de grupos de
pesquisa e palestra de professores, atendendo aos principios de extensdo. A Universidade

possui hoje 39 cursos de mestrado e 18 cursos de doutorado, conforme indicado no quadro

11 a seguir:
Quadro 11 Cursos de mestrado e doutorado UFJF
Cursos Nivel Campus
Bioguimica e Biologia Molecular Mestrado e Doutorado | Governador Valadares
Administragéo Mestrado Juiz de Fora
_ Administragdo Piblica Mestrado Profissional _ Juiz de Fora
Ambiente Construido — Meétradd ' juiz de Fora
 Artes, Cultura e Linguagens ~ Mestrado . JuizdeFora
’ Ciéncia da Computac;ﬁd Mestrado Juiz de Fbra k
~ CiénciadaReligidlo | Mestrado e Doutorado | Juizde Fora.
| Ciénckia e’Técno’logié do Leité e DeriVédbs ; Mésfrédo Proﬁséioﬁél ’ J’uiz"de Foré

" Ciéncias Biolégicas: Comportamento Animale | |
e e 0 b Mestrado )

 Zoologia

Ciéncias Biologicas: Imunologia e Doengas

Infecto-parasitarias/Genética e Biotecnologia

Mestrado e Doutorado

Juiz de Fora

Ciéncias Sociais Mestrado e Doutorado |~ JuizdeFora
Clinica Odoniolégicé - Mestrado’ J ui’z de Fora
Comunicagdo ~ Mestrado _ JuizdeFora
Direito e inbVag:ﬁo | Mestrado Juiz de Fora'
, Ecologia , Mestrado ¢ Doutorado . J uiz de Fora
Eéonomia ' Mestrédé e Doutoradd Juiz de Fora
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Educagfo

Mestrado e Doutorado

Juiz de Fora

Educagio Fisica

Mestrado e Doutorado

Juiz de Fora

Educagfio Matemética Mestrado e Doutorado Juiz de Fora
Enfermagem Mestrado Juiz de Fora
Engenharia Civil Mestrado ~Juiz de Fora

Engenharia Elétrica

Mestrado e Doutorado

Juiz de Fora

Ensino de Biologia

Mestrado Profissional

- Juiz de Fora

Ensino de Fisica

Mestrado Profissional

Juiz de Fora

Estudos Literarios Mestrado e Doutorado ~ Juiz de Fora

- Farmaécia Mestrado Juiz de Fora

: Fisica : Mestrado e Doutorado  Juiz de Fora
Fisiotérapia (Ciéncias da Reabilitagdo e ' .

Desempenho Fisico-funcional) Mestrado Tuiz de Fora

- Geografia o Mestrado . Juiz de Fora

Gestéo e Avaliagio em Educagio Pablica Meétradc Profissional Juiz de Fora

‘Historia ‘Mestrado e Doutorado, . Juiz de Fora

Letras Mestrado Prdﬁssiohal ’ Juiz de Fora

Linguistica Mestljado ¢ Doutorado » Juizde Fora

Matematica

Mestrado e Mestrado

Juiz de Fora

Profissional
Modelagem Computacional - Mestrado e Doutorado ~ Juizde Fora
' Psicologia Mestrado Ve Doutorado J uii de Fora
Quimica Mestrado e Doutorado  Juiz de Fora

Satide Brasileira

Mestrado e Doutorado

Juiz de Fora

Satde Coletiva

Mestrado

- Juiz de ’Fora

Servigo Social

Mestrado

Juiz de Fora

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de PROPP (2018).

Identificados os cursos que contemplam a pos-graduagdo stricto sensu na UFJF, a
se¢do seguinte busca apresentar a Faculdade de Administragdo e Ciéncias Contabeis,
local onde se encontra o objeto de estudo deste trabalho, o Programa de Pos-Graduaggo

em Administragdo.

47 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2014-2018 DA FACULDADE DE
ADMINISTRACAO E CIENCIAS CONTABEIS (FACC)

A Faculdade de Administragio e Ciéncias Contabeis (FACC), da Universidade

Federal de Juiz de Fora (UFJF), Minas Gerais, tem sua origem na Faculdade de
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Administracio e Finangas, um projeto idealizado pelo fundador da Academia de
Comeércio, na cidade de Juiz de Fora, Francisco Batista de Oliveira, criador do primeiro
curso de comércio do pais, hoje conhecido por Ciéncias Contébeis, inspirado na Escola
de Altos Estudos de Paris. Em 1941, seu projeto foi concretizado pela criagdo do Curso
Superior de Administragdo e Finangas. O curso durava 3 anos e conferia o grau de
Bacharel em Ciéncias Econdmicas, denominag¢fio adotada a partir de 1943. Entre 1954 ¢
1955, chegaram a Faculdade recursos federais, o que permitiu a Congregagéo a compra
de um imével para sede da Faculdade e a aquisi¢io de méveis e livros, além do pagamento

de professores e funcionarios (FACC, 2018).

Apbs a criagdo da Universidade Federal de Juiz de Fora, na década de 1960, a
Faculdade de Ciéncias Econémicas transferiu para a Unigo seu patrimonio, indicando sua
consolidag¢do académica ao pertencer a uma Universidade Piblica. Em meados da década
de 1980, foi criado o curso de Administragdo, tornando-se Faculdade de Economia e
Administragio (FEA) e no final dos anos 90, foram criados cursos de especializagio na

area gerencial, consolidando a institui¢io frente a sociedade (FACC, 2018).

Em 2004, foi criado o mestrado em Ciéncias Econdmicas. Posteriormente, em
2010, a Faculdade de Administragio, ja separada da Faculdade de Economia,
imediatamente criou o curso de Ciéncias Contabeis, criando a entio Faculdade de
Administracio e Ciéncias Contabeis (FACC). No ano de 2015, a FACC obteve junto a
Coordenagio de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), a autorizagio
para ofertar o Mestrado Académico em Administragio e o Mestrado Profissional em
Administragio Piiblica. Em 2016, houve a criagdo do CESPAC — Centro de Estudos e
Pesquisas em Administragdo ¢ Ciéncias Contabeis, com o propésito de coordenar os

esforgos de pesquisa da unidade académica (FACC, 2018).

Toda unidade académica dentro da Universidade deve se orientar pelas diretrizes
do PD, entretanto, para a gestfo interna destas unidades, cada uma apresenta seu proprio
planejamento estratégico. Neste sentido, com a consolidago da Faculdade de
Administragio e Ciéncias Contabeis, foi necessaria a formulagio de um planejamento

que atendesse as suas necessidades.

Sendo assim, a Faculdade comegou a estruturar seu planejamento estratégico no
ano de 2014, através do qual foram definidas suas principais diretrizes, como a sua

missdo, visdo, seus valores e os objetivos especificos que ela visava cumprir até o final
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do ano de 2018, ano em que se encerra este planejamento. Deste modo, € possivel que
ocorram mudangas futuras na Faculdade em vista de um novo planejamento a ser

estruturado para um novo quadriénio.

Assim, no planejamento estratégico que esta em vigor, a FACC tem como miss&o:
“Propiciar os meios de formacgfio académica, producdo cientifica e difusdo do
conhecimento, em nivel de exceléncia, nas areas de Administragdo, Administragio
Publica e Ciéncias Contabeis para o atendimento do interesse piblico” (PE-FACC, p. 4,

2017).

Sua visdo consiste em “tornar a FACC um centro de exceléncia académica na
Zona da Mata de Minas Gerais com a observancia da indissociabilidade entre ensino,

pesquisa e extensdo” (PE-FACC, p. 5, 2017).

Seus valores correspondem a “Primar pela qualidade da formagio académica, da
produgdio cientifica e da difusdo do conhecimento, resguardando os principios da
administragio publica, o interesse publico, a ética profissional e o respeito ao proximo”

(PE-FACC, p. 6, 2017).

A FACC determinou em seu planejamento estratégico os seguintes objetivos

especificos:

a) Melhorar os processos administrativos da FACC no que tange a estrutura
organizacional, agilidade de processos, instrumentos de controle e meios de
comunicag8o e publicidade;

b) Investir na melhoria da infraestrutura da FACC, por meio de novas construgdes,
reformas, conservagéo e aquisi¢do de equipamentos;

¢) Promover a¢des de melhoria continua para fortalecer os cursos de graduagfo,
resguardando a indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extens&o;

d) Consolidar, incrementar e valorizar as atividades de pesquisa na FACC;

e) Implantar o Programa de mestrado académico na FACC;

f) Articular a integragio dos cursos de pos-graduagdo lato sensu presenciais e a
distdncia com as demais instincias da FACC, visando a sua contribuigfo para as
atividades de ensino, pesquisa e extensfo;

g) Incrementar e institucionalizar as atividades de extensdo na FACC;
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h) Estabelecer parcerias com o setor publico, a iniciativa privada e o terceiro setor,
visando a captag@io de recursos, desenvolvimento de relagbes e aprendizagem
organizacional;

i) Estreitar o relacionamento com outras unidades e 6rgéos da UFJF;

j) Implantar praticas que favorecam a boa convivéncia entre todos os membros da
comunidade da FACC, nos dmbitos pessoal, institucional e profissional;

k) Apoiar a consolidacdo dos departamentos e cursos de Administragéo e Ciéncias
Contabeis do Campus de Governador Valadares, por meio de parcerias nos
campos administrativo e académico;

1) Apoiar a autonomia administrativa e institucional dos departamentos e cursos de
Administragdo e Ciéncias Contabeis do Campus de Governador Valadares,

mantendo e fortalecendo as parcerias académicas e institucionais.

Os objetivos especificos estabelecidos pela FACC véo ao encontro dos objetivos
e diretrizes estabelecidos pelo PDI da UFJF, podendo-se perceber que os desejos de
melhoria na infraestrutura da unidade, como também dos processos administrativos
internos relacionam-se a um dos objetivos gerais do PDI que ¢ a “otimizacgéo de processos

organizacionais e infraestrutura”.

Além disso, a Faculdade também se encontra comprometida com a melhoria da
qualidade do ensino e da pesquisa tanto da graduagfio quanto da pds-graduagéo, e ao
mesmo tempo, fortalecer o objetivo geral de extenséo da UFJF, onde para se atingir isto,
a FACC estabeleceu dentre seus objetivos, a implementac¢fio do mestrado académico, a
promoc¢#o de parcerias com os setores publico, privado e terceiro setor e melhoria da
relagdo com outras unidades académicas e 6rgdos da UFJF. Desta maneira, os objetivos
do planejamento estratégico da FACC se alinham aos do PDI no que tange o ensino, a

pesquisa e a extensio.

Como nio € o foco deste trabalho avaliar o planejamento estratégico da FACC,
em relagdo aos objetivos apresentados, s6 foi possivel observar que o objetivo de
implantar o mestrado académico, foi atingido. Assim, a proxima se¢do busca a apresentar

o PPGA, o objeto de estudo para a realizagéo desse trabalho.
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4.3 0 PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRAGCAO (PPGA)

O Programa de P6s-Graduagdo Stricto Sensu em Administragdo (PPGA) pertence
4 Faculdade de Administragdio e Ciéncias Contabeis, tendo sido criado no ano de 2016. O
Mestrado Académico do PPGA possui area de concentragdo em Gestdo das Organizagdes,
cujo principal objetivo é o de aprofundar a anlise critica dos contetidos tedricos e das
praticas de gestdo, por meio de diferentes campos de conhecimento cientifico, com o
intuito a se desenvolver abordagens, modelos e criticas frente organizagdes publicas e

privadas (PPGA, 2018).

O Programa esta dividido em duas linhas de pesquisa, a Linha 01 ”Gestio,
Tecnologias e Processos Organizacionais” e a Linha 02 “Individuo, Organizacdes e
Sociedade”. A principal ideia da Linha 01 ¢ buscar o desenvolvimento econbmico, social,
ambiental e humano das organizagdes piiblicas e privadas, nos campos de marketing,
finangas, producfio, logistica, estratégia e sustentabilidade, considerando o ambiente dos
negbcios. J4 a Linha 02 tem por base questSes relativas ao escopo do trabalho e das
organizacdes privadas e publicas, nos campos de identidade, poder, institui¢es,
diversidade, ética e relagdes entre os individuos, as organizagdes e a sociedade, por meio

de uma analise critica e interpretativa dos estudos organizacionais.

Segundo definigo inicial do escopo do PPGA, o objetivo do Curso de Mestrado
Académico em Administragio é a qualificagio e formag#o critica e analitica de pessoas,
capazes de fortalecer o ensino e a pesquisa em Administragdo, bem como aprimorar a

gestio de organizag¢Bes publicas, privadas e sociais (PPGA, 2018).

O Mestrado Académico do PPGA/UFJF esta em seu terceiro ano de
funcionamento, cujo corpo discente é formado pela turma de 2016, composta por 11
alunos, a turma de 2017 composta por 10 alunos e a turma de 2018, tendo iniciado em
marco, composta por 12 alunos. Ainda que recente, o PPGA apresenta cinco Grupos de
Pesquisa, sendo eles: o Desenvolvimento, Sustentabilidade, Comportamento e
Organizagdes (DESCOR), Grupo de Estudos e Pesquisas em Pessoas e Organizagdes
(GEPPO), Trabalho e Marxismo (TRAMA), Organizagdes Publicas e Sociedade (OPUS)
e 0 SOCIUS (PPGA, 2018).

O corpo docente atual é composto por 16 professores, sendo 13 permanentes e 03

colaboradores, conforme demonstrado quadro 12 a seguir:
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Quadro 12 Corpo Docente PPGA 2018

Professores Doutores Linha de Pesquisa Categoria do Docente
Angelo Brigato Esther. Linha 02 " Permanente
Danilo de Oliveira Sampaio Linha 01 Permanente
Denis Alves Perdigio Linha 02 Permanente
Elcemir Pago Cunha Linha 02 Permanente
Heloisa Pinha Bernardo ' Linha 01 Permanente
Lupércio Franga Bessegato Linha 01 Permanente
Gilmar José dos Santos Linha 02 Permanente
Lilian Alfaia Monteiro Linha 02 Permanente
Luiz Marcelo Antonialli Linha 01 Permanente
Renata de Almeida Bicalho Pinto Linha 02 Permanente
Rodrigo de Oliveira da Silva Linha 01 Permanente
Thiago Duarte Pimentel Linha 02 Permanente
Victor Claudio Paradela Ferreira Linha 02 - Permanente
Virgilio César da Silva Oliveira Linha 02 Permanente
- Wagner:Ant6nio Arbex : Linha 01 ' s Colaborador
Marcus Vinicius David Linha 01 Colaborador
. Paulo do Carmo Martins Linha 01 Colaborador

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Em relagfio A estruturagio do corpo de tomada de decis@o, o PPGA apresenta um
Colegiado para a discussdo e decisdes que envolvam o Programa a nivel estratégico,
operando contingencialmente. O Colegiado do PPGA ¢ formado por todo o corpo
docente, tanto os professores permanentes, quanto os colaboradores, conforme quadro 11
acima, e também pela representagfo discente, composta por duas alunas atualmente, uma
representante e uma vice representante, sendo que o voto da representante discente
também ¢é levado em conta nas reunides. Além disso, o nivel mais alto de gestfo
corresponde 4 Coordenagdo, formada por dois professores do Programa, sendo um
coordenador e um vice-coordenador, no qual o primeiro é o presidente das reunides do
Colegiado e, quando necessdrio, ele é o responsével pelo desempate de alguma deciséo

em votagio. Entretanto, a tomada de decisdo € realizada colegiadamente.

No aspecto administrativo, o PPGA possui duas secretdrias, uma terceirizada e
uma efetiva, responsiveis pela condugfio de todos os processos administrativos que
envolvem desde a publicagio do edital de processo seletivo, matriculas, processos
internos, atendimento aos docentes e discentes, como também a redagdio das atas de

reunido do Colegiado.

No que tange a condugdio do curso, desde o processo de sua criagdio até sua
consolidacfio, se adequar aos pardmetros da CAPES ¢ desafiador. A atual Coordenag@o ¢
a primeira do programa e estd enfrentando vérios desafios. Para melhor entender estes

desafios, foi feita uma entrevista com a Coordenag@o.
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Assim, as primeiras entrevistas da pesquisa foram realizadas com os professores
que ocupam os cargos de coordenador e o vice-coordenador do Programa. O objetivo
dessas entrevistas era identificar a visio que eles tinham, com base na experiéncia de cada
um, sobre o processo de abertura do mestrado, o papel da CAPES como regulamentadora
da po6s-graduagdo, os principais desafios enfrentados pelo PPGA e sobre a primeira

avaliacio da CAPES realizada recentemente.

Assim, para a criagio do PPGA/UFJF e de qualquer outro Programa de mestrado
e doutorado, & necesséria a realizagio de um documento a ser enviado para a CAPES
intitulado “Apresentagdo de Propostas de Cursos Novos (APCN)”. O coordenador relata
que sempre Se sentiu em compromisso com a Faculdade, pois ele foi aluno da graduag@o
na institui¢io, e quando foi transferido para a UFJF, uma de suas tarefas era a tentativa
de abrir um Programa de mestrado. Entfio, ele convidou outro professor com quem dividia
a sala, por ser alguém préximo a ele, para auxilia-lo nesta tarefa. O outro professor, hoje
vice-coordenador do PPGA, também compartilhava da vontade de abrir um Programa
stricto sensu de Administragio na FACC. Assim ambos deram inicio aos trabalhos que

resultaram na elaboragdo do APCN.

Entretanto, o documento acabou sendo construido praticamente pelo coordenador,
por ele considerar uma atividade muito particular e solitaria, onde segundo ele “(...)
custou um sacrificio pessoal enorme, e um sacrificio financeiro, (...), mas ainda bem que
teve o resultado!”. Depois de submetido para a apreciagio dos docentes da FACC e,
posteriormente, repassado & Pro-Reitoria de Pés-Graduagio e encaminhado o APCN a
CAPES, uma das maiores dificuldades partilhadas tanto na visdo do coordenador e do
vice-coordenador foi a formagio de um corpo docente que atendesse as exigéncias da
CAPES e professores que estivessem dispostos a participar do Programa. Esta dificuldade

pode ser mais bem explicitada no trecho abaixo:

“(...) Primeiro, era necessario ter o niimero de professores doutores, e além
deste niimero de professores, ter professores doutores que quisessem abragar a
causa do mestrado (...) nés temos alguns professores doutores que estdo na casa
que nio abragaram a causa do mestrado por motivo legitimo deles (...) esse foi
o principal fator dificultador no inicio. Tanto €, que ndo conseguimos todos da
casa. Nos temos o professor de Estratégia, o professor de Governador
Valadares, professor do Turismo, professor da Estatistica, ate hoje que estdo
no Programa e que ndo sdo da casa. Porque nés ndo temos professores
suficientes nos dois departamentos. Nem para graduago, muito menos para o
stricto sensu” (Coordenador).
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Assim, o PPGA foi criado com um niimero de professores doutores os quais nem
todos pertencem a FACC, pois entre os docentes da unidade, muitos ndo eram doutores

ou nfio apresentavam o niimero de publicagdes exigidas peia CAPES.

Ao serem questionados sobre a relagio do PPGA com a CAPES, ambos 0s
entrevistados veem o Programa e todos os outros Programas existentes submissos a ela,
de forma que o PPGA nio possui nenhuma autonomia frente as exigéncias da mesma.
Sobre a CAPES, ela é o 6rgdo regulador da pés-graduagdo e assim como afirma o
coordenador “a LDB e a CAPES se apresentam como 6rgdos que vocé deve cumprir e
vocé pode até questionar, mas sdo reguladores (...) O Programa que vai entrar no regime

da CAPES, (...) se nio entrar, no existe Programa”.

Na visdo do vice-coordenador, a CAPES se configura como um érgéo importante
que regulamenta a pos-graduagdo brasileira, pois ele acredita que se ndo existissem essas
exigéncias, poderiam ser implementados mestrados e doutorados no Brasil que nédo
atendessem a um nivel de qualidade de ensino exigido, e para o PPGA nio seria diferente,
“se quer atender a um padrio de qualidade, a CAPES assegura isto”. Embora ele acredite
na importancia da CAPES, ele percebe que alguns de seus pardmetros de avaliagfo sdo

inadequados e deveriam ser repensados, por serem puramente quantitativos.

Nesse sentido, o vice-coordenador aponta como uma questdo critica o que ele
chama de “produtivismo académico”, onde os pardmetros se configuram na quantidade
de publicages por professores, obrigando-os a estarem sempre aprovando artigos e
impedindo que exista uma maior profundidade e contribui¢fo neles. Ele ainda afirma que
“hoje, os professores néo podem se dedicar dois ou trés anos para realizar uma unica obra
de peso”, como grandes pesquisadores nacionais assim faziam, deixando sua critica para

este pardmetro de avaliagfo.

O PPGA passou por uma avaliaggo inicial da CAPES, referente ao seu primeiro
ano de existéncia. Esta ainda ndo ¢ a avaliacgfo final, pois ela serd realizada somente no
final do quadriénio de avaliago que teve inicio no ano de 2017 e sera encerrado no ano

de 2020, tornando assim possivel mensurar os resultados alcangados.

O Programa comegou com o conceito 3 pela CAPES, como todos os iniciantes no
pais. Se este conceito cair, ele corre 0 risco de ser fechado. No entanto, em sua avaliagéo

inicial, o PPGA apresentou perspectivas positivas nas categorias avaliadas.
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A avaliacio da CAPES compreende quatro conceitos: muito bom (MB), bom (B),
fraco (F) e insuficiente (I). Dentre 0s quesitos avaliados, o PPGA obteve conceito MB na
“proposta € planejamento do Programa” € a ideia, segundo 0s entrevistados, € que s€
mantenha este conceito. Para manter a proposta do Programa, alguns ajustes foram
realizados ao longo do curso, por exemplo, o PPGA ndo possuia nenhuma inser¢do
internacional e hoje, conta com cinco convénios, gerando um peso maior para a CAPES,
segundo o coordenador. O proprio ajuste da grade curricular, 0 aumento de niimero de
professores visando uma futura abertura de um doutorado, todos estes fatores podem

contribuir para a melhoria da proposta € manutencdo do conceito MB em sua avalia¢go.

No quesito “produgdo académica”, o PPGA obteve conceito B, o que deixou 0
coordenador surpreso, pois 0 Programa ainda esta em fase inicial. Um desafio para os
entrevistados seria o aumento deste conceito para MB, mas que é algo possivel segundo
o coordenador e o vice, € que implicaria futuramente no aumento da nota no PPGA, assim

como eles explicam nos trechos abaixo:

“(...) os professores que estdo publicando, junto com 08 alunos que estéo
publicando, j& mostra que essa é uma realidade. Nos vamos fazer um novo
processo de credenciamento dos professores, comegando ano que vem, ja
colocando a produgdo como um jtem forte. Entdo o professor ja vai entrar
acima da meta, alguns aqui ja estdo fazendo trabalho de casa, alguns ndo estdo,
mas estio sabendo que tem que fazer e os que Vo entrar j4 tem esse pre-
requisito, entdo de B pra MB ngio é impossivel. (...) vocé vai ter dois MB no
Programa € sobre os outros trés quesitos, se vocé for B nos outros trés, acabou,
¢ 4. 4 é a nota quando tem dois MB e o resto B. Eles ndo podem avaliar

diferente” (Coordenador).

“(...) na verdade, nosso objetivo é aumentar a avaliagio da CAPES que vai
numa escala de 1 até 7 estrelas. O curso s6 € autorizado a funcionar e a s
manter se ele tiver 3. (...), mas, a gente gostaria de chegar no 4 em breve, e,
para que isso aconteca, @ gente tem visto a necessidade que todos os
professores publiquem, ndo adianta ter uma média alta baseada em poucos
docentes publicarem. Os alunos publicando também, o tempo de titulagdo dos
alunos como mestres nao pode ser grande demais, o percentual de alunos que
deixa de se qualificar, deixa de concluir o curso, que desiste ou sdo jubilados
tem que Ser poucos. Entio a gente tem hoje um desafio que é estimular 20
méximo os alunos a publicar e a desenvolver suas pesquisas € 2 terminar seu
trabalho no tempo habil. E fazer com que todos 0s professores tenho uma
publica¢@o Qualis CAPES” (Vice-coordenador).

Empreende-se destes trechos em destaque que € um desejo da Coordenagdo 0
aumento da nota da CAPES para o PPGA de 3 para 4, e um dos quesitos que podem
contribuir é o incentivo a produgdo € publicagdo cientifica. Além disso, pdde se constatar
que para o Programa aumentar sua nota para 4, & necessario que ele seja avaliado com 2

conceitos MB e 3 conceitos B, conforme explicou 0 Coordenador no primeiro trecho
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acima. O desafio se encontra na maneira de manter os alunos motivados, como também
os professores, para que continuem fazendo seu trabalho da melhor maneira possivel e

atendam a estas exigéncias.

O conceito 1 é dado quando nfio hd nenhuma nota atribuida e no quesito
“dissertagdes”, o PPGA recebeu I, por néo ter defendido nenhuma até o momento desta
primeira avaliagdo. Na proxima avaliagdo a ser realizada no final do quadriénio (2017-
2020), as turmas do ano de 2016, 2017 e 2018 irfo ter defendido suas dissertacGes. Assim,
quando o Programa atinge um niimero de 36 dissertagdes defendidas, a CAPES escolhe
trés ou quatro para serem lidas e avaliadas, entfio o rigor se torna imprescindivel para o

Programa ter qualidade.

“Q rigor deve ser muito forte, por isso nds temos projeto, qualificacdo e defesa,
nem todo o Programa tem isso (...) a nossa expectativa € que a avaliagdo desse
quesito seja um B. Fraco é quando a qualidade esta muito aquém do que €
desejado. Estamos acreditando no rigor. Entdo, trabalhar com os professores
esta orientagdo, estas pré-etapas da defesa, semindrio, qualificagdo e defesa
para que se tornem junto a CAPES, excelentes dissertagdes” (Coordenador).

Em relacfio & “estrutura fisica”, o0 PPGA obteve conceito B. Este conceito sO
aumentaré quando o Programa obtiver uma estrutura melhorada. Piorar, ¢ algo que o
coordenador ndo acha possivel, pois acredita que o Programa ja exerce todas as suas

fungBes no minimo exigido.

J4 no quesito “insergdo social”, foi atribuido 20 PPGA um conceito F na avaliagio,
pois existe uma relagio muito fraca com a graduagio e com a sociedade. A ideia inicial
da Coordenagio seria a participagio dos alunos de graduagdo na disciplina de “Seminario
de Dissertagio”, para que possam acompanhar de perto o andamento das pesquisas e
como elas se desenvolvem em um Programa stricto sensu. Os projetos de extensdo
ampliam o contato com a sociedade e seriam desenvolvidos pelos grupos de pesquisas,
ainda incipientes, de modo a apresentar 2 CAPES os projetos de extensdo ativos, advindos

do PPGA.

Outro panorama desafiador que a Coordenag&o apontou foi a questdo financeira e
a distribui¢iio de recursos para as Universidades. Todos os Programas stricto sensu no
pais estdo sendo penalizados com os repasses financeiros e o fornecimento de bolsas. O
PPGA possui bolsas de pesquisa cujas origens sdo diferentes. A UFJF ¢ uma das poucas

Universidades Federais que pratica esta conduta, pois ela retira recursos do proprio



113

orcamento e distribui entre os Programas de pos-graduagdio stricto sensu na forma de
bolsas de pesquisas. Hoje, o Mestrado possui uma bolsa Fapemig, uma da CAPES e uma
da UFJF. O que o diferencia dos outros Programas com notas superiores € o niimero de
bolsas fornecidas pela CAPES, no qual a nota 3 garante apenas uma, a nota 4 duas e assim
por diante, tendo a Fapemig adotado este mesmo critério. Ja a UFJF estabeleceu apenas

duas bolsas para os que possuem nota 4 ou superior.

Para a primeira turma, de 2016, foi ofertada uma maior quantidade, pois trés
bolsas vieram de outros Programas que néio conseguiram aproveita-las. A segunda turma,

de 2017, ndo obteve o mesmo beneficio, reduzindo este nimero para apenas duas.

Portanto, apesar dos resultados promissores desta avaliagdo inicial do PPGA, o
aumento da nota do Programa para 4, é um objetivo em comum da Coordenagdo e que
poderia resultar em beneficios, como um maior niamero de bolsas ofertadas, além da
possibilidade de abertura de um Doutorado futuramente, consolidando o PPGA dentro da
FACC. No entanto, para que seja vidvel este aumento da nota, € necessario um

direcionamento dos esforgos tanto do corpo docente, quanto do corpo discente.

Por fim, as entrevistas iniciais realizadas com a Coordenag@o, serviram para se ter
uma base e formar um panorama de como foi a condugdo do PPGA no primeiro ano, o

processo de sua criagio e os resultados que o mesmo apresentou até o momento.

Além disso, foi possivel perceber os principais desafios enfrentados pelo PPGA
na visdo da Coordenagio, principalmente, no que diz respeito ao fortalecimento do corpo
docente, a énfase e melhora na publicagdo académica e a relagdo do Programa com as

demandas da CAPES e a distribuigdo dos recursos financeiros.

Deste modo, para que o curso consiga melhorar seus resultados na avaliagfio da
CAPES no final do quadriénio, em 2020, a ideia de construgdo do planejamento
estratégico e do Balanced Scorecard, é ainda mais relevante, permitindo que o Programa
identifique os principais pontos que precisam ser aprimorados em diferentes areas e siga
os objetivos tragados, tornando possivel uma melhoria dos conceitos, bem como o
desenvolvimento do curso ao longo dos primeiros quatro anos de sua existéncia. Diante
disso, a proxima segdo ira apresentar em detalhes o planejamento estratégico proposto

para o PPGA.
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4.4 ELABORACAO DA PROPOSTA DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA
O PPGA DA UFJF NO QUADRIENIO 2017-2020

O Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo (PPGA) da Universidade
Federal de Juiz de Fora (UFJF) ngo apresenta um planejamento estratégico formalizado

pela Coordenagdo conjuntamente com 0S professores membros do Colegiado do curso.

Aposa apresentagéo do histérico da UFJF, do PDI da Universidade, como também
da Faculdade de Administragdo ¢ Ciéncias Contébeis (FACC) e do PPGA, a seguir serd
apresentada a proposta de elaboragfio de um planejamento estratégico para o Programa
no quadriénio 7017-2020. Esta proposta pode ser possivel a partir das informagdes
coletadas nas entrevistas realizadas com a Coordenagfo, professores do Colegiado ¢
alunos das turmas de 7016 e 2017, analise de documentos institucionais € por fim, através

da observagio realizada pela autora da pesquisa.

Sendo assim, o planejamento estratégico deste trabalho sera composto pelas

seguintes etapas:

a) Defini¢do da missio, visdo e valores do PPGA;
b) Analisedo ambiente interno e externo que irdio compor a analise SWOT do PPGA;
¢) Formulagdo do Balanced Scorecard, servindo de base para a construgio do Mapa

Estratégico e a fixagdo dos objetivos, indicadores e metas para 0 Programa.

Entendendo que a tomada de decisdo no PPGA ocorre de maneira colegiada, as
perguntas relacionadas as definigdes das principais diretrizes estratégicas, missdo, visdo
e valores, foram compreendidas somente na visio da Coordenagdo e professores do

Colegiado, por serem 0S responséaveis por estas decisOes.

4.4.1 Definicio de Missao, Visio e Valores do PPGA

Como ja mencionado, o Programa de Pos-Graduagdo em Administragio (PPGA)
possui duas linhas de pesquisa: “Gestdo, Tecnologias e Processos Organizacionais” €
“Individuo, Organizagdes © Sociedade. Sdo os professores que atuam nessas duas linhas
que integram hoje a Coordenagdo € 0 colegiado do curso. Sendo assim, para que s€ tenha

uma maior clareza do resultado das entrevistas, que servira de base para uma analise
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posterior, optou-se por organizar as respostas obtidas em quadros, contendo a indicagio

da linha a qual cada respondente pertence.

O (PPGA) nio possui uma misso formalizada, por ndo ter ainda um planejamento
estratégico estruturado. As entrevistas relacionadas ao PE foram iniciadas com o intuito
de propor as primeiras diretrizes estratégicas. A missdo € a razao da existéncia de uma
organizagio, seja ela publica, privada ou do terceiro setor. Assim, o quadro 13 a seguir

apresenta as respostas dos entrevistados a questao sobre qual seria a missdo do PPGA.

Quadro 13 Entrevista: Missdo do PPGA

Em sua opmlao, qual a missdio do PPGA/UFJF?

Professores entrevistados , - Respostas ,
“Formar proﬁssmnals na drea academlca, sendo estes
Professor 1 Linha 01 profissionais professores académicos, pesquisadores para Juiz

de Fora e regido”.

“Preparar profissionais para a area de ensmo e pesqulsa no
campo de estudos da Administragéo”.

“Preparar profissionais para atuar com smtematlzagao, método,

Professor 3 Linha 02 com disciplina académica, de modo a aprender metodicamente
e a formagdo de profissionais que pensam”.

| “Como esté estruturada a linha 01 e linha 02 parecem duas pos-
- graduagoes Nio ¢ s6 formar mestres e futuros pesquisadores,
mas sim, com base e construcao do conhecnnento. Parecem dois

Programas diferentes”. ~

“Formar pesqulsadores quahﬁcados nadrea de gestao e docentes
qualificados, pois era algo que devia para a cidade, um Programa
stricto sensu na cidade. E uma oportunidade de formacgio
continuada para os egressos”.

“E um questmnamento que tenho feito. Ndo esté claro para mim.
o compromlsso de formar bons profissionais ndo se apresenta

| namissgo, por ser um ‘mestrado academlco, mas faz parte de uma
reflexdio xmportante e pode ser uma das missoes e ndo a
'detenmnante pro_ academlco Construxr pensadc;res‘7 Nio sel. |
Nio se parou para pensar qual a missdo atualmente. A missfo |
deve ser pensada nao s6 no PPGA como a umver51dade e a

_sociedade” . o .
“Formar professores, pesquisadores, extensnomstas em
administracdo para juiz de fora e regido com qualidade”.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

. Pfofeésqf, 2 Linha 02

 Professor 4 Linha 01

Professor 5 Linha 02

| ,‘Pn‘),fésdsor 6;Lin]yla 0

Professor 7 Linha 02

Observa-se uma coeréncia nas respostas dos professores, onde a missdo do PPGA
deveria se concentrar na formago de professores e pesquisadores no campo da
Administragio. No entanto, o professor 4 e o professor 6 apresentaram alguns
questionamentos e criticas em relagdo ao que deveria ser a missdo do Programa. O
primeiro expressou que ha uma diviso de estruturagdo das duas linhas de pesquisa, dando
a entender que 0 PPGA est4 dividido em dois Programas diferentes, sendo a definigdo de
uma tnica missdo algo fora da realidade atual. Entretanto, ele ainda considera parte da

missdo a formago de mestres e futuros pesquisadores.
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O professor 6 acredita que a missdo do PPGA néo esta clara e que deve ser pensada
com calma. Ele aponta uma reflexdo interessante ao dizer que a formacdo de bons
profissionais nfo deveria ser a misséo principal do mestrado académico e sim uma das
missdes, pois ela deveria abranger muito mais do que somente a formacfo de individuos.
O entrevistado ainda acredita que pensar na missdo ¢é algo que vai além do Programa e
deveria contemplar a instituigdo e a sociedade. A fala desse professor corrobora com a
discussdo apresentada nesse trabalho sobre a funcdo social da Universidade. Nesse
sentido, pode-se entender que o Programa de mestrado deve se comprometer ndo somente

em formar seus alunos, mas preocupar-se com as demandas sociais.

Analisando o PDI e o planejamento estratégico (PE) da FACC, as respostas dos
entrevistados sobre o que eles acreditam ser a missdo do PPGA se encontram alinhadas
com algumas das diretrizes da UFJF e objetivos da FACC. Desta forma, para uma melhor
compreensio do quadro 13 ¢ preciso compreender quais 0s principios e objetivos do PDI

relacionam-se com a missio apontada pelos professores.

a) Principio 01: Liberdade de expressdo através do ensino, da pesquisa e da
divulgagfio do pensamento, da cultura, da arte e do conhecimento;

b) Principio 02: Garantia do padrio de qualidade;

¢) Principio 03: Indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao;

d) Objetivo 01: Promover qualidade de vida;

e) Objetivo 02: Fortalecer a inovagio social, a inser¢do e o desenvolvimento

regional.

Ja os objetivos do PE da FACC que se relacionam & miss&o apontada pelos

entrevistados, podem ser entendidos conforme verificado na legenda abaixo:

a) Objetivo 01: Consolidar, incrementar e valorizar as atividades de pesquisa na
FACC;

b) Objetivo 02: Incrementar e institucionalizar as atividades de extensdo na FACC;

¢) Objetivo 03: Estabelecer parcerias com o setor pliblico, a iniciativa privada e o
terceiro setor, visando & captacdio de recursos, desenvolvimento de relagles e

aprendizagem organizacional.

Diante disso, o quadro 14 pode ser verificado a seguir:
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Quadro 14 A missio do PPGA e as diretrizes do PDI e PE-FACC

Em sua visio, qual a missio do PPGA/UFJF? Diretrizes relacionadas
Professores PDI PE-FACC
Respostas e
entrevistados ; ,
T T T |+ a0 |+ ot
Professor 1 prof:ssor?s, n 203 démicos e  Principio 03; e  Objetivo 02;
Linha 01 pesquisadores para Juiz de Fora e ° gg!ﬂfvo g; °  Objetivo 03.
regido”. e jetivo 02.
~ “Preparar proﬁsswnals para a drea de o Principio 01; o :
Professor 2 S , L ,
. ensino e pesquisa no campo de estudos o Principio 03. e Objetivo 01
Linha 02 ] S .
= | da Administragio”. ~ ~ . ,
?repara_r prgﬁssxonaxs'para atuar com e Principio 01;
sistematizacgo, método, com .
Professor 3 discipli demi d d e  Principio 02; ..
Linha 02 isciplina académica, de modo a Princioio 03 e Objetivo 01
aprender metodicamente e a formagéo p :
de profissionais que pensam”.
“Como esta estruturada a linha 0l e | ,
~ |linha 02 parecem duas pos-| e Principio 01 ; ;
Professor 4 | graduagdes. N&o ¢ s6 formar mestrese | e Principio 02; - Obictivo 01 .
~ Linha 01 | futuros pesquisadores, mas sim, com | e Principio 03. - ‘] 20 ‘
o base e construgdo do conhecimento. | o : - L
Parecem dois Programas diferentes™.
“Formar pesquisadores qualificados
na area de 'gestao e docente_zs ® Pr}nctp{o 01; Objetivo 01;
qualificados, pois era algo que devia e  Principio 02; . .
Professor 5§ . e Objetivo 02;
Linha 02 para a cidade, um Programa stricto o Principio 03; Ob-_ Vo 03
sensu na cidade. E uma oportunidade e  Objetivo 02. ° jetivo 0.
de formacdo continuada para os
egressos’”.
“E um_questionamento que tenho |
feito. Néo estd clara para mim. O |
compromisso de formar bons|
'proﬁssmnals ndo se apresenta na o
, | missdo, por ser um mestrado | e L e
. lacadémico, mas faz parte de uma| e Principio 03; e ~Ob_!¢t}Y0 01,
Professor 6. q d The 1 e Objetivo 02;
" Linha 01 reflexdo 1mpoﬂante ¢ pode ser uma | e 'Ob_]’ctlvo 02. |  Obietivo 03
o | das missoes e ndo a determinante pro | . J s
. académico. Construir pensadores? | o
Nao sei. Néo se parou para pensar qual |
a missdo atualmente. A missdo deve |
‘ser pensada nio s6 no PPGA, como a' .
‘universidade e a sociedade” ' L
e  Principio 01;
“Formar - professores, pesquisadores *  Principio 02; *  Objetivo 01;
Professor 7 . 'pt d’ pesquisa i e  Principio 03; Objetivo 02;
Linha 02 extensionistas em a ministragdo para e Obietivo 01: Obietivo 03
juiz de fora e regidio com qualidade”. Jetl ’ ) 2
e  Objetivo 02.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

O quadro acima relaciona cada resposta de cada entrevistado sobre o que ele

acredita ser a missdo do PPGA com as diretrizes correspondes ao PDI e ao planejamento

da FACC. Para entender quais foram os principios e objetivos do PDI relacionados a

missio apontada pelos professores, segue a legenda:
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No que tange aos principais aspectos da misséo, segundo os respondentes, o
principal proposito é a formagdo de docentes, capazes de desenvolver conhecimento
cientifico € que traga beneficios ao seu entorno. Esta preocupagdo se mostra presente
tanto no PE que a FACC vem seguindo e, principalmente nas diretrizes do PDI, pelo qual
toda a Universidade se orienta. De maneira geral, h4 um alinhamento de ideias no que se
refere a promogio e desenvolvimentos de pesquisas, a busca da qualidade nos
profissionais formados que serdio os responsaveis pela transmissdo do conhecimento
cientifico, e com ele, a possibilidade de desenvolvimento da regifio em todos os seus

setores, sejam eles publico, privado e terceiro setor.

A CAPES avalia, dentro dos seus quesitos, a eficiéncia dos Programas de pos-
graduagiio no processo de formagdo de mestres e doutores, a qualidade das defesas de
teses e dissertagBes e das publicagdes resultantes, bem como a inser¢éo social e o impacto
regional ou nacional que o Programa tera atendido em determinado periodo, conforme

consta detalhadamente no Apéndice A deste trabalho.

Neste sentido, a missdo de um Programa de pos-graduagdo deve estar orientada
pelo o que a CAPES ir4 exigir dele. Na perspectiva dos docentes entrevistados, de modo
geral, a formag8o de professores competentes que desenvolvam boas pesquisas, com um
determinado padrio de qualidade e rigor, pode estar condicionado ao que a CAPES

minimamente espera ao longo da condugdo daquele individuo na pos-graduacéo.

Apbs constatar que a visdo dos professores sobre qual seria a missdo do PPGA
esté coerente com as principais diretrizes estratégicas do PDI, do PE da FACC e dos
requisitos da avaliagdo da CAPES, com base nas respostas apresentadas do Coordenador,
Vice Coordenador e demais professores do Colegiado, foi possivel construir a misséo da

seguinte forma:

A missio do PPGA é formar professores, pesquisadores e pensadores criticos,
qualificados, que construam e divulguem o conhecimento cientifico na area de

Administrago, para atuarem na cidade de Juiz de Fora e regido.

A missio do PPGA encontra-se coerente & missdo da FACC, segundo o seu
planejamento estratégico vigente. O quadro 15 a seguir apresenta a missio da FACCea

miss&o proposta ao PPGA nesse trabalho:
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Quadro 15 Missdo FACC e PPGA

Missao

FACC

PPGA

“Prop1c1ar os meios de formagdo académica,
produgiio cientifica e difusdo do conhecimento, em
nivel de exceléncia, nas areas de Administragdo,
Administragio Publica e Ciéncias Contdbeis para o
atendimento do interesse pitblico”.

“A missio do PPGA ¢é formar professores,
pesquisadores e pensadores criticos, qualificados,
que construam e divulguem o conhecimento
cientifico na area de Administracdo, para atuarem na
cidade de Juiz de Fora e regido”.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Portanto, verificou-se que a missio da FACC abrange todos os cursos de

graduago que a Faculdade oferece, e a missao do PPGA, por ser um mestrado académico,

deve compreender a formagio néo s6 de mestres, mas pesquisadores, que sigam um rigor

metodolégico, que produzam conhecimento cientifico de qualidade, de modo a atender a

cidade em que o Programa se encontra € 0 seu entorno.

O préximo passo serd propor a Visao. Ela representa como a organizacdo deseja

estar e ser reconhecida em um periodo futuro, sendo um desdobramento da missio da

organizagfo, como afirmam Kaplan e Norton (2004). Assim como a missio, o PPGA néo

apresenta uma visdo do Programa, ou seja, o que se espera do mestrado no futuro de longo

prazo. Dessa forma, o quadro 16 a seguir apresenta as respostas dos entrevistados com

relagdo ao que eles entendem como a visdo do Programa, considerando o quadriénio

2017-2010:

Quadro 16 Entrevista: Visdo do PPGA

Professores entrevistados

Em sua opinido, qual a visdo do PPGA/UFJF para o quadnemo"

" Respostas

“Ser um curso de exceléncia, um modelo paraa regxao

Professor 1 Lmha 01

',:;me‘es’s,'or 2L1nha 02 -

“Pela excessiva preocupacdo em adequar aos  padrbes da
C'CAPES nao tivemos tempo nem condicGes para fazer uma_
reflexio mais profunda e adequada sobre o Programa Entio o
'Programa se consolidar na cidade e formar ‘académicos para ; as
instituigbes de Juiz de Fora, seria essa a ideia (L) ‘

Professor 3 Linha 02

docente”.

“Consolidar seu rumo, estabelecer pardmetros e normas.
Melhorar conjuntamente com os professores sua organizagéo
para poder crescer nos proximos quatro anos. Organizagio e
estruturagfo/alteragdes das disciplinas,

aumentar o0 cOrpo

. Ifrdfééys‘or 4 Lixyihal(’)l .

“Tudo estd voltado para a maldita pubhcagao Fomentar a
| produgiio académica, fomentar 2 sinergia entre os. professores do
| Programa, : fomentar o contato com os alunos que passaram pelo
,Programa para trabalharern futuramente Fomentar mais

pesquisas nos grupos de pesquisa”. ,

Professor 5 Linha 02

“Sedimentar suas atividades, ajustar o que premsa ser realizado
diante da Capes. Ter um projeto de pesquisa, promover
publlcagoes com temas oportunos, para o desenvolvimento de
pesquisas de qualidade. O proposito deveria ser a meta € as
publica¢tes sendo o resultado. Ajustar do Programa desde sua
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criagio. Ajustar as agendas de pesquisa também, para o produto
ser a publica¢fo”.

I“Pensar nas demandas da sociedade para mestrandos. Se
profundar nos aspectos tedricos de determinada drea com o

Professor 6 Lmh‘a’ n : _proposﬁo de construir novas teorias. Aumentar a v151b111dade do
, Programa’.
Professor 7 Linha 02 “Se consolidar enquanto um Programa de quahdade

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Pode se constatar que apenas o professor 1 e o professor 7 responderam
enfaticamente o que poderia ser a visdo do PPGA para o quadriénio. Os demais
professores no responderam necessariamente qual a seria a visdo do Programa, e sim,

pois acabaram indicando objetivos a serem cumpridos.

Embora ndo represente uma formulagio de visio para o PPGA, ¢ importante
destacar que dentre esses objetivos citados pelos respondentes, destaca-se a necessidade
de aumentar a publicagdo dentro do Programa e dos grupos de pesquisa, como também
melhorar sua organizagfo e aumentar o numero de docentes, para que o mestrado consiga

se desenvolver durante o quadriénio de avaliag@o.

A viso que os professores apresentaram de um Programa de mestrado académico
se espelha em algumas diretrizes especificas da LDB, do PDI e do PE da FACC. O quadro
17 a seguir apresenta uma sintese dos objetivos citados pelos professores, dados como

visio do PPGA, e sua relagiio com estes outros documentos.

Quadro 17 A visdo do PPGA e as diretrizes da LDB, PDIe FACC

Objetivos citados Diretrizes LDB Diretrizes PDI Diretrizes FACC
pelos professores

Garantir a exceléncia | Promover acOes de

Estabelecer Aperfelgoamento proﬁssmnal académica e garantir | melhorias
parimetrose. o o | o
Pl o cultural e orgamzamonal : um padrdode | continuas para os
. normas. . o gEa ot pge s
; ot .. , qualidade. CUrsos.
Melhorar os
. o ces
Garantir a exceléncia processos
. . administrativos no
académica e garantir
. que tange a
Melhorar a . . um padrio de
N Aperfeicoamento profissional, . . estrutura
organizagio do . . qualidade. Além de .
cultural e organizacional. .. organizacional,
PPGA. otimizar processos

agilidade de

organizacionais e de X
processos, além de

infraestrutura.

uma gestdo
organizada.
L : -|© = Melhoria da
~ Aumentar o.corpo Aperfelg:oamento proﬁssmnal Garantlr a exceléncia e
, estrutura
docente ~ cultural e orgamzacmnal , academlca s
? . o organizacional
Fomentar a Estimular a criagéio cultural e o | Pluralismo de ideias; .
- .. . .. . . Leqs Consolidar,
produgfo académica desenvolvimento do espirito Indissociabilidade .
o . Incrementar e
entre alunos € cientifico e do pensamento entre o ensino, a .
valorizar as

professores. reflexivo; Incentivar o trabalho | pesquisa € a extensdo.
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de pesquisa e investigagio

atividades de

saber através do ensino, de

cientifica, visando o pesquisa na FACC;
desenvolvimento da ciéncia e
da tecnologia; Promover a
divulgacdo do conhecimento.
Estimular o desenvolvimento Liberdade de
do espirito cientifico ¢ do expressao atraveés do
pensamento reflexivo; ensino, da pesquisa e -
Incentivar o trabalho de dadivulgaciodo | = :
’ - ; o . -  Consolidar,
o . _pesquisa e investigagdo - pensamento,da  { .
Fomentar mais Lo Lo o e . incrementare
i : - cientifica, visando o cultura, daarteedo | o
pesquisas dentro dos , S St o ~ valorizar as
' - desenvolwmento da ciéncia e _ conhecimento; i
grupos de pesquisa, | . atividades de
, > |  datecnologia; Promover a Pluralismo de ideias; | = . = ~
promovendo . | pesquisana FACCG;
divulgacio do conhecimento; | Indlssoclablhdade e e
_ pesquisas de Incrementar e
Estimular o conhecimento dos | entre ensino, pesquisa |
qualldade e construlr 1 : iy , s e | 1nst1tuc1onahzaras
problemas, em particular os e extensdo; Promover |
-novas teorias. o TS TR o +  atividades de -
= , nacionais e regionais, prestar _qualidade de vida; | .
o s B | extensdo na FACC
_servicos especializados a Fortalecer a movagao | Lo
comumdade e estabelecer com | soc1a1 ainser¢doe o
 estauma relacio de desenvolwmemo 0
reciprocidade. regional -
Implantar o
Programa de
mestrado
académico na
FACC (Objetivo ja
cumprido);
Gratuidade do ensino; Estabelecer
Promover a divulgagdo de Garantia do padrzo de parcerias com o
conhecimentos culturais, qualidade; Assegurar setor publico, a
Aumentar a cientificos e técnicos que a democratizagdo do | iniciativa privada e
s ey constituem patriménio da ensino; Promover o terceiro setor,
visibilidade do . . . . . X ~
humanidade e comunicar o qualidade de vida; visando & captagio
Programa. . >
Fortalecer a inovago de recursos,

brasdexra, e colaborar nasua
~ formacdo contmua

publica¢des ou de outras social, a insergdo e 0 desenvolvimento
formas de comunicagio desenvolvimento de relagfes €
regional. aprendizagem
organizacional;
Estreitar o
relacionamento
com outras
unidades e 6rgdos
da UFJF.
~ Formar dlplomadcs nas mp lz}ntar praticas
. _ diferentes areas de. gﬁ; c?iﬁ;ﬁﬁg
Promover ) contato - conhemmento aptos para a
entre 0s alunos e  insergdo em setores. ~ entre té)dos dos
‘egressos para que | profissionais e paraa ‘ - 1 1em (rloz 3
possam trabalhar  participagdo no - colr:n unigace ca
juntos futuramente. | desenvolwmento da sociedade = ACC, nos ;
e T ~_ambitos pessoal,

~_ institucional e
. profissional.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Muitos dos objetivos apresentados pelos professores como viséo do PPGA, se

mostraram coerentes com o que cada diretriz estratégica busca propor. Desta maneira, 0
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quadro 16 buscou identificar justamente quais seriam as diretrizes que mais se aproximam

do pensamento dos professores.

Além disso, a CAPES exige em sua avaliagdo um alto nivel de publicag¢des
resultantes da producio de cada docente, para se atingir uma determinada pontuago,
conforme a area de avaliacio. Ela considera também o quanto o Programa consegue gerar
impactos para a sociedade, como ja foi explicado anteriormente, 2o se discutir sobre a
missio do curso. Deste modo, o impacto que as pesquisas promovidas pelo PPGA e seus
grupos de pesquisa podem trazer & sociedade € um fator de peso para se avaliar o

mestrado.

Neste sentido, nfo é incomum os professores confundirem a visdo do PPGA com
os objetivos que eles acreditam ser fundamentais para o alcance da mesma. Isto ocorre
pelo fato da Coordenagio e do Colegiado estarem comprometidos com as exigéncias da
CAPES em aprimorar o Mestrado, visto que ele ainda é um Programa jovem. Portanto, a
partir da anélise das respostas e das diretrizes dos documentos apresentados, tornou-se

possivel construir a visdo do PPGA, sendo esta:

Se consolidar como um mestrado académico de qualidade e exceléncia, na

area de Administracdo, servindo de modelo para Juiz de Fora e regido.

Considerando a visio estabelecida no planejamento estratégico da FACC, a visfo
construida para o PPGA esta de acordo com a da Faculdade, conforme pode ser verificado

no quadro abaixo:

Quadro 18 Visgo FACC e PPGA

Visio
, FACC oo o PPGA ,
“Tornar a FACC um centro de exceléncia | “Se consolidar como um mestrado académico de
académica na Zona da Mata de Minas Gerais com | qualidade e exceléncia, na rea de Administrago,
a observancia da indissociabilidade entre ensino, | servindo de modelo para Juiz de Fora e regido”.
pesquisa e extensdo”.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

E importante ressaltar a importancia da visdo de uma organizag#o ser inspiradora
e incentivar seus colaboradores. Ambas apresentam o desejo de tornar a instituigdo, como
também o Programa, em uma referéncia na regifo, preocupando-se com o padrdo de
exceléncia e qualidade. Cabe ressaltar o fato de o PPGA ser o tinico mestrado académico
puiblico na cidade de Juiz de Fora, sendo relevante a projego de se tornar um modelo na

4rea de Ciéncias Sociais e Aplicadas para a sociedade que procura este nivel de formagéo.
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Portanto, o planejamento estratégico neste caso ¢ fundamental para que o PPGA realize
uma auto avaliacio, de modo a estabelecer até onde ele deseja chegar e o que ele pretende

realizar.

A terceira diretriz visa identificar os valores institucionais. Eles estéo presentes
em todas as organizagbes e compreendem a conduta seguida por seus individuos,
estabelecendo uma cultura organizacional. Assim, é importante pensar nos valores que
regem a estrutura do PPGA. Tendo isso em vista, 0 quadro 19 a seguir apresenta a resposta

dos entrevistados sobre quais seriam os valores que regem o programa.

Quadro 19 Entrevista: Valores do PPGA

Em sua opinido, quais sio o0s valores que regem o PPGA/UFJE?

Professores entrevistados o Respostas
Professor 1 Linha 01 “Comprometlmento com o Programa e regifo”.
" Professor2 Linha 02 | “(...) Envolvimento, compromisso e dedicagio™. ;
Professor 3 Linha 02 “De'di.cac;f?io,” comprometimento,  ética, envolvimento e
participagdo”.
“Professor 4 Linha 01 | “Dedicacdo a ciéncia’
Professor 5 Linha 02 “Zelo, rigor, novas expenencxas de aproﬁmdamento
. , “Ftica, COmpromisso com o outro (material ou imaterial,
Professor 6 Linha 01 | pessoal), (...) construir um Programa 1 bom de modo a construlr
. |umahistéria para a sociedade”. ;
“Etica, compromisso social com a regido voltados para pesquxsa
Professor 7 Linha 02 que tenham relagio com as demandas regionais, COMPromisso,
envolvimento com o Programa, comprometimento com o
Programa”.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Os valores citados por cada um dos professores reforgam a fungéo social ndo so
do PPGA, mas da Universidade. Podem ser evidenciados principalmente nos que
reforgam a ética, o compromisso social com a regiéo e com a comunidade. Os docentes
também exaltaram o comprometimento com o mestrado, o que ¢ fundamental, pois
estando todo seu corpo docente e discente comprometido e dedicado, torna-se possivel o

cumprimento de sua visdo.

Todas as diretrizes estratégicas apresentadas até aqui estdo coerentes com aquelas
definidas na LDB de 1996, no PDI da UFJF, no PE da FACC e pela CAPES. Além disso,
essas diretrizes também reforgam a importincia de se pensar nas demandas sociais ¢ em
como o PPGA pode trabalhar para exercer seu compromisso social perante a sociedade.
Este compromisso vai muito além de formar professores e pesquisadores qualificados,

mas sim pensadores que se importam com o crescimento do Programa e que através dele,
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possam nascer pesquisas ¢ estudos que repensem a sociedade sob a luz de ambas as linhas

de pesquisa, uma com o olhar gerencial e a outra, com o olhar critico social.

Assim, a partir do ponto de vista dos entrevistados, constatou-se que os valores

que regem o PPGA séo:

Primar pela ética, rigor, dedicacfo a ciéncia e ao pensamento critico, difusfo
do conhecimento, comprometimento e compromisso social com as demandas

regionais.
Os valores que representam a FACC podem ser conferidos no quadro 20 a seguir:

Quadro 20 Valores FACC e PPGA

Valores

FACC PPGA

“Primar pela qualidade da formaggo académica, da
produgso cientifica e da difusdio do conhecimento,
resguardando os principios da administragdo
publica, o interesse piiblico, a ética profissional e o

“Primar pela ética, rigor, dedicagio a ciéncia e ao
pensamento critico, difusdo do conhecimento,
comprometimento e compromisso social com as
demandas regionais”.

respeito ao proximo”.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Nota-se que os valores do PPGA condizem com a base de valores definidos como
os que regem a FACC, principalmente no que concerne os principios de um trabalho ético
e o compromisso de divulgar o conhecimento cientifico néio s6 no meio académico, mas
estreitar uma relagiio com a sociedade. Por fim, ¢ importante explicar que os valores
organizacionais nfo se configuram como regras obrigatorias e sim, orientam a ago de
seus colaboradores na institui¢do, e por isso, nem sempre serdo empregados em sua
totalidade na pratica. Os valores relacionam-se mais com o juizo de valor de cada

individuo.

Com base no que foi exposto nessa se¢do, 0 quadro 21 a seguir apresenta as
primeiras diretrizes estratégicas propostas para o PPGA/UFJF no quadriénio de 2017-

2020.
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Quadro 21 Miss3o, visdo e valores do PPGA

“A missao do PPGA ¢ formar professores, pesquisadores e pensadores
criticos, qualificados, que construam e divulguem o conhecimento
cientifico na area de Administracio, para atuarem na cidade de Juiz de

Fora e regido”. ‘
| “Se consolidar como um mestrado académico de qualidade e exceléncia,
Visdo ' na 4rea de Administragdo, servindo de modelo para Juiz de Fora e
L regido”. ‘

“Primar pela ética, rigor, dedicagdo & ciéncia e ao pensamento critico,

Valores difussio do conhecimento, comprometimento e compromisso social com
as demandas regionais”.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Miissao

Concluiu-se nesta se¢do a primeira etapa da proposta de planejamento estratégico
do PPGA, onde foram construidas a Miss#o, a Viso e 0s Valores, a partir da anélise das
entrevistas realizadas com os membros da Coordenaggio e do Colegiado. Destaca-se que
esta triade do planejamento estratégico pode servir como um pardmetro constante do
PPGA, ao verificar se 0 mesmo estd caminhando conforme a estratégia previamente

tracada.

E importante ressaltar que por ser um curso de mestrado jovem, ainda que
inicialmente a sua missdo e visio busquem o reconhecimento em Juiz de Fora e Regido,
a partir do momento que alcangarem este resultado, a ideia € que sua abrangéncia e
visibilidade sejam muito maior. No entanto, construir uma identidade para qualquer
programa de mestrado & um grande desafio e para o PPGA esta realidade ndo ¢ diferente.
Independentemente do nimero de linhas que o Mestrado possui ou deseja possuir, seus
membros devem sempre buscar essa identidade, tornando possivel a tdo esperada

consolida¢#o do curso.

Além disso, pdde-se constatar que as trés diretrizes estratégicas do mestrado
académico estdo coerentes com as diretrizes da FACC, faculdade onde o Mestrado
encontra-se inserido, e alinhadas s diretrizes estratégicas que regem a UFJF, contidas em
seu PDI. E, por fim, elas se adequam ao que a CAPES exige de um Programa de pos-

graduagfo no Brasil.

A secfio a seguir visa realizar a segunda etapa do planejamento estratégico, que
contempla a andlise dos ambientes organizacionais e que servirdo de base para a

constru¢io da Matriz SWOT do PPGA.
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4.4.2 A Analise SWOT do PPGA

A anélise SWOT se configura como uma ferramenta de analise dos pontos fortes
e fracos da organizagdo frente as das oportunidades e ameagas do ambiente, permitindo
tragar possiveis cenarios a organizago. Assim como Barbosa (2008) explicou, o modelo
SWOT estimula a organizagfo a olhar para dentro e para fora, antes de comegar a formular
suas estratégias. Considerando isto, ela possibilita uma variedade de informagdes para
gestio e serve de base para a formulagfo do planejamento estratégico.

Para a elaboragio da Matriz SWOT do Programa de Pés-Graduagdo em
Administracio da UFJF, foram considerados todos os grupos de respondentes desta
pesquisa. Neste sentido, foram entrevistados membros da Coordenagéo, do Colegiado e
do corpo discente da primeira e da segunda turma do mestrado. Foram abordadas questGes
que captavam a percepgdo dos entrevistados em relagéio aos pontos fortes e fracos do
PPGA e as oportunidades e ameagas as quais o Programa estaria sujeito, considerando a

realidade politica e econdmica atual, bem como a atual administragdo da Universidade.

As questdes foram as mesmas para os trés grupos de modo a ser possivel tracar
um panorama geral do curso de mestrado, do ponto de vista dos que trabalham nele, e
também dos alunos, tendo em vista que estes fazem uso dos servigos prestados. Assim,
como na primeira etapa deste planejamento, o material coletado nas entrevistas sera
disposto em quadros, e nesta etapa, serfio separados os quadros com as respostas dos

docentes e dos discentes.

Primeiramente foi perguntado aos entrevistados sobre quais as principais forcas e
fraquezas eles acreditavam que o PPGA possuia, desde o momento em que foi criado. As

respostas podem ser visualizadas nos quadros a seguir:

Quadro 22 Entrevista Professores: Pontos Fortes do PPGA

Em sua opinido, quals sd0 os pontos fortes do PPGA/UFJF?

Professores entrevistados: © . Respostas .
“O PPGA apresenta uma boa proposta de Programa e um bom
planejamento segundo a CAPES, as produgdes dos professores
Professor 1 Linha 01 estio melhorando tanto na publicagio em periddicos, mas
principalmente nos congressos, vocé vé€ uma dedicagio dos
professores”.
| “A gente tem um corpo docente unido e muito comprometido
| (...) interessado, que esta pammpando bem. Em nossa avaliacio

' yhouve a ‘promessa’ de ser um Programa bom, outro ponto forte
¢ a tradicio da instituiglo, prmmpaimente relaczonado a
graduacgo, que esta entre as ‘melhores do pais(..)o conjunto de
| disciplinas propostas estavam articuladas e conseguimos um

,Pr(;)'fessor 2 Linha 02 
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corpo docente com razoavel -quantidade =de publicago,
esperando que melhore”.

Professor 3 Linha 02

“E um ambiente tranquilo para se trabalhar, pois ja trabalhamos
juntos. De maneira geral, a coordenagfo busca resolver os
problemas e muitas questdes estdo sendo conhecidas a partir da
criagiio do Programa, o que ndo pode € ter uma coordenag#io
omissa. A comunica¢do da coordenacfio € boa comigo”.

Professor 4 Linha 01

| foi realizada a estruturagdo do corpo docente também. “As

“0O Programa foi conduzido de uma maneira muito firme, como

disciplinas estio estruturadas”.

Professor 5 Linha 02

“Coordenagéo atenciosa, coordenador e vice estfio presentes em
todas as reunides, e brigam pelo Programa. Estabelecimento de
relagies produtivas e positivas com os alunos. A organizagio do
colegiado foi estabelecida de maneira tranquila. Os processos da
secretaria funcionam bem. O Programa trouxe professores que
estavam distantes da pesquisa e colegas que atuam ativamente
nas pesquisas, fazendo com que saissem do papel projetos
antigos. Foi reaberto o Opus. A existéncia de grupos de
pesquisas variados e renascidos para o Programa. O DESCOR
abriu com conexdes internas e externas. O SOCIUS ja esta
produzindo e o GEPPO também ji nasceu com conexdes. O
PPGA trouxe uma nova vida a FACC”.

 Professor 6 Linha 01

| “A existéncia de um Programa pensado na administraggo,
'amphando possibilidades fora dos grandes centros, de modo a

| equivocos™.

pensar em uma realidade local/regional, Muito empenho do
coordenador pois as coisas acontecem. Selegao de alunos com
bastante crlterlo 0 que. ndo 1mpede de ocorrer - alguns

Professor 7 Linha 02

“Ainda tem muito por criar e se desenvolver por toda a
potencialidade que ele apresenta por ser novo. Possivel de
rearranjar, corpo docente interessante, corpo discente em partes
interessado”.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Quadro 23 Entrevista Alunos: Pontos Fortes do PPGA

Em sua oplmao, uais sao 0S pontos fortes do PPGA/UFJF?

Alunos entrevistados

Respostas

Aluno 1 Linha 01 (2016)

“Enfase em publlca(;ao e processo seletivo detalhado e claro no
que precisa fazer”.

 Aluno2 Linha 012016)

; ,“Interesse da coordenagdo em desenvolver o Programa. Ha um
| interesse em incentivar os alunos a participar de eventos, enviar
| datas de eventos incentivar parcerias com outros Programas. A
. Coordenag:ao é preocupada em incentivara pubhcag:ao visto que
¢ uma demanda da Capes O niimero foi bom de bolsas para 0

‘tamanho do Programa”.

Aluno 3 Linha 01 (2016)

“Todo o esforgo de criar o Programa. Vontade de fazer o}
Programa funcionar. Edital do processo seletivo amplamente
divulgado™.

Aluno 4Lmha 02 (2016)

“Processo seletivo. € transparente. O Coordenador que tenta
ajudar, & acessivel”. :

Aluno 5 Linha 02 (2016)

“O processo seletivo é abrangente pois forma selecionados
discentes tanto com o perfil de pesquisadores, quanto os que séo
mais dedicados ao mercado e com outras visdes. Empenho do
coordenador em resolver os problemas que chegam até ele, ele
corre atras pra tentar ajudar e melhorar o que for necessario.
Empenho do coordenador em tentar conseguir recursos”.
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“N&o. vejo. pontos — positivos ~em . um. Programa ainda

desorganizado”. ~

“Grande acessibilidade ao coordenador, acredlto que O processo

seletivo foi bom também”.

“Em relagdo a coordenagao lidar de perto com os alunos, ouvir
os alunos e as exigéncias. E um Programa Tecente '€ mais

Aluno 8 Linha 01 (2017) flexivel, para mudar quadro de professores oun algum quesito até

~ : | entsio. Boa divulgacio dos congressos. e revxstas abertas para

submissio”.

“Coordenador e vice sdo profissionais muito competentes O

coordenador foi empenhado em abrir em o Programa. Incentivo

4 publicagio, possibilitando treinar os procedimentos

Aluno 6 Linha 02 (2016)

Aluno 7 Linha 01 (2017)

Aluno 9 Linha 01 (2017)

académicos”.
- “Disciplina de metodologia no primeiro trimestre da uma boa
Aluno 10 Linha 02 (2017) | base para o restante do curso. Coordenagdo participativa. A
o o ; _ | Coordenaggio se empenha em resolver os problemas”.
Aluno 11 Linha 02 (2017) “Grade variada de disciplinas e processo seletivo tranquilo.”

“Q coordenador do PPGA ¢ extremamente comprometldo com
0 sucesso do Programa, ele est4 na sala dele sempre disponivel;

o incentivo constante a produgao academlca, os professores 580
comprometidos com as pesquisas e flexiveis™.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Aluno 12 Linha 02 2017)

Os pontos fortes e fracos de uma organizagdo correspondem aos aspectos
positivos e negativos que os seus individuos atribuem ao ambiente interno da
organizagio. Neste ambiente compreendem-se as particularidades relacionadas a gestdo
interna, a estrutura fisica, aspectos financeiros e estruturais, marketing, produgio e as

relagdes entre os individuos.

Como o enfoque desta pesquisa € o PPGA, deve-se pensar em seu ambiente
interno em uma légica diferenciada das organizagdes privadas, onde por exemplo,
aspectos relacionados ao marketing, podem ser atribuidos a visibilidade do Programa e
os que envolvem a produgdo, podem se relacionar a produtividade de professores e

alunos, no que diz respeito ao volume de produgdes académicas exigidas pela CAPES.

Ao considerar o ponto de vista dos professores e alunos, ambos apresentaram
perspectivas diferentes em relagio aos pontos fortes do Programa. Os docentes
consideraram suas relagdes de trabalho e a maneira como eles pensaram na estruturagéo
do PPGA, a organizagio da proposta do Programa, a organizagfo das disciplinas, dentre
outros aspectos. Contudo, os discentes apresentaram seus pontos de vista a partir do que

eles percebem sobre a condugfo do curso e como este ambiente € apresentado a eles.

Percebe-se ao longo das entrevistas, que de modo geral a Coordenagéo ¢ elogiada,
principalmente a figura do coordenador do PPGA, pois ele se mostra, na visdo dos

entrevistados, um profissional comprometido com 0 sucesso do Programa, além de se
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apresentar sempre acessivel para as demandas do mestrado. Além disso, foi ressaltado a
competéncia da Coordenagio na condug@o do curso. Somado a isso, alguns professores
destacaram o bom ambiente de trabalho, no qual ha unido e interesse do corpo Alguns
grupos de pesquisas foram reativados e outros criados, trazendo uma “nova vida a
FACC”, como afirma o professor 5. Por fim, eles se mostraram satisfeitos com as

disciplinas ofertadas pelo Programa.

No ponto de vista dos alunos, foi ressaltado o comprometimento do Coordenador
e sua acessibilidade, além de se mostrarem satisfeitos com o processo seletivo ao
considera-lo claro e abrangente. No entanto, um aluno demonstrou insatisfagdo com o
Programa, ao nio conseguir explanar um ponto positivo, por considerar o Programa
desorganizado. Os alunos ainda relataram que hd uma boa divulgac@o de congressos e
periédicos para publicac@o e destacaram como um aspecto positivo a preocupacdo em

constantemente ser incentivada a publicagao.

Os quadros 24 e 25 a seguir apresentam a opinido de professores e alunos sobre

os pontos fracos do PPGA.

Quadro 24 Entrevista Professores: Pontos Fracos do PPGA

Em sua opinifio, quais sio os pontos fracos do PPGA/UFJF?

" Professores entrevistados ‘ ' Respostas e
“Os grupos de pesqmsa sdo um ponto fraco, pnmelro temos que
realizar as pesquisas dentro dos grupos, hoje s6 vejo dois grupos
fazendo pesquisas e temos quatro. Outro ponto fraco € a nossa
Professor 1 Linha 01 relagio com a sociedade e com a graduagdo, dado como fraco
pela CAPES. Ha uma discuss#o entre as linhas e para minimizar
isso é mostrar que ninguém é melhor que ninguém (...) € dificil
administrar tantos professores doutores”.
| “Um ponto fraco € que alguns professores ainda t€m a
, pubhcag:ao baixa, Outro ponto 0 critério de selegao que
| estivemos usando que exigia uma nota alta na Anpad e estava
‘muito concentrado no teste. Isso esta sendo reformulado para o
o ,proxnno ano. )Isso deve aumentar a dlsputa, porque nas duas
| primeiras entradas, a gente teve um niimero pequeno de pessoas |
| com condlqoes de disputar a vaga, (...) a malona acabou sendo
‘cortada pelo critério do teste Anpad”. ,
“Existem divergéncias entre os professores do grupo mas nada
que nio se possa contornar. Ha falhas no processo seletivo, pois
0 mesmo ndo consegue, as vezes pelas suas etapas, selecionar os
melhores perfis. So necessarias mudangas nos critérios do
Professor 3 Linha 02 processo, como considerar as notas das provas de portugués e
inglés da Anpad. Houve um desequilibrio do nimero de
professores, principalmente relacionados a linha 01, o que
impediu aumentar o niimero de vagas, pois somente a linha 02
daria conta de mais alunos”.
S o “A ideia de como o projeto inicial foi proposto esta sendo
Professor 4 Linha 01 desfigurada pelo colegiado. Tirar a obrigatoriedade da dxsc1p11na
o | guantitativa, por exemplo. F importante conectar as pesquisas e

_ Professor2 Linha 02
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| faz com que a estratégia do Programa se paute em guestdes

conectar com evidéncia empirica. No sei se o grupo entende o
que & ciéncia. Ha duas vises de Programa. O colegiado esta
parecendo mais uma assembleia para conseguir votos. Assim,

conjunturais. Ndo se pode mudar a esfratégia e esta sendo
mudado com base no ‘eu acho que’; sem evidéncias empiricas.
O Programa tende a ficar sem rumo e a estratégia
constantemente questionada. O fafo de ter duas linhas muito
diferentes impede o  Programa de ter uma
identidade/personalidade propria. Hi uma falta de foco do
Programa, ao pensar na internacionalizacéo a principio”.

Professor 5 Linha 02

“Tudo é ainda recente para confirmar os pontos positivos e
negativos do PPGA. O atual processo seletivo ndo reflete todas
as especificidades das linhas de pesquisa. Nem todo mundo pode
ajustar a agenda de pesquisa para que a publicacio seja resultado
de modo a implementar praticas de produgio académica
conjuntamente com os alunos. (...) as coisas que mudam o foco
das dissertaces dos alunos sdo cobradas de forma recorrente nas
disciplinas e as dissertagbes ndo tem 0 peso que deveriam ter
com um ano fechadinho para o desenvolvimento do trabalho
final e posteriormente, publicar em um bom periédico para seu
trabalho possuir visibilidade”.

 Professor 6 Linha' 01

“dialogos a respeito de convicgOes do corpo docente. (...) A
| Coordenagiio fica muito centralizada no coordenador e acaba

“A polarizacdo e a falta de dialogo, ndo ha abertura para os

faltando o espago para didlogo”.

Professor 7 Linha 02

“Falta de visibilidade do Programa. 12 vagas que atrai 20
candidatos em sua terceira chamada, precisa ser investido nesse
ponto. Existem (...) algumas aliangas ja formadas, informagdes
que sdo mudadas no colegiado, deslegitimando o colegiado em
algumas tomadas de decisio, o que desmotiva a continuar no
Programa. Problemas politicos. No colegiado tende a cada um
olhar seu lado ao invés de pensar no bem do colegiado. Ha erros
no processo de recrutamento, ndo no de selegdo. Nao ha uma
disciplina de didatica, ou articulagdo da coordenagdo com o
Programa de educagfio para a disciplina’.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Quadro 25 Entrevista Alunos: Pontos Fracos do PPGA

Em sua opinido, g

Alunos entrevistados

uais siio os pontos fracos do PPGA/UFJE?
. o Respostas ' ;

Aluno 1 Linha 01 (2016)

“Informagdes repentinas sem estar escritas ou aprovadas; Falta
de disciplinas, como pesquisa operacional, e aprofundamento
dos métodos qualitativos e quantitativos; docentes que ndo
participaram da implementaggo do curso inicialmente, adentrar
no meio do curso em andamento de maneira atropelada, O
processo seletivo, onde deveria ser obrigatéria a dedicagio
exclusiva, para eles poderem cobrar melhor o que € necessario.
(...) Se perder mais de duas disciplinas o aluno ¢ expulso do
mestrado ou perde bolsa, e desincentiva o mesmo a fazer mais
disciplinas, por medo disso”.

_ Aluno 2 Linha 01 (2016)

“Falta de divulgacdo das informages mais precisas em relacdo
a Programar as datas. Dificuldade em delimitar bem como seria
o Programa, prazos, etc. (...) O momento de qualificagdo ficou
muito tarde e proxima da defesa. A Coordenagéo nfio busca o
feedback dos alunos e ela ndo acha grave ocorrer 0s problemas
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| tempo de realizacdo de determinadas pesquisas especificas do
- | pais, da cidade; ouo caso da universidade? Além do tempo que

na primeira turma e sim continuar em diante. A percepgdo dos
alunos ndo € levada em conta, ou & buscada pela coordenacéo
para entender os principais pontos. Ao se pensar na
internacionalizagdo, como. encaixar o tempo de intercAmbio a0

precisa dedicar as disciplinas, acho a ideia do intercdmbio
complicado™. ‘ ‘

Aluno 3 Linha 01 (2016)

“Poucos professores vinculados a linha 01 e alguns vinculados
ndo se dedicam ao Programa, a aula nfio se mostra interessante,
ou atrativa. A estrutura fisica que tem hoje. Ndo gosto do
processo seletivo, acho subjetivo. A primeira etapa do nosso
processo teste Anpad, ok, a segunda ¢ completamente subjetiva,
se faz um projeto do jeito que o professor gosta, a pontuagéo da
entrevista, ou ja conhecer o estilo daquele professor. A
entrevista é muito subjetiva. O que eles oferecem incialmente de
internacionalizagio ndo funciona, pois sdo 2 anos intensos e
ajustar o cronograma do mestrado ao intercimbio é mais
complicado Ou entiio ter paises mais proximos para isso”.

~ Aluno 4 Linha 02 2016)

- {avallagoes O. coordenador ‘é omisso e nio tdo assertivo em
| resolver as coisas. Houve a selegéio de professores externos com |
| pouca. dlsponlblhdade ¢ dificil acesso, sendo a-linha 01 mais |
prejudicada que a linha 02. O Corpo docente da linha 02 ¢ mais

| envolvido que o corpo docente da linha 01. (...) ha diferencas de |

| na logica da produtividade exigem mais do que outros

k ‘oportumdades de internacionalizagdo existentes, Nio acho que

“Para a pnmelra turma houve pouco planejamento dos prazos,
do que precisava ser feito, como seriam as orientacbes € |

cobrangas dos orientadores, onde professores que se enquadram
professores, havendo um desequilibrio. Em relagio as

abrange o escopo das duas linhas™.

Aluno 5 Linha 02 (2016)

“Por ser da primeira turma, alguns problemas aconteceram. N&o
sei se foi por falta de organizagfio de quem esta a frente ou se
tem como saber algumas regras assim que o iniciou o PPGA.
Saber das informagdes em cima da hora, como também prazos
para determinadas atividades é muito ruim. Os conflitos sobre o
registro ou ndo das pesquisas no comité de ética foi muito
estressante pra mim que teve que submeter”.

. Aluno6 Linha 02(2016)

| aparecem na frente, com pouco planejamento. Prazos em cima
~da hora, mau planejamento de prazos, e mformac;oes fornecidas

| a0s seus critérios de avaliagdo, valorizando pessoas que ndo
'possuem o perfil académico em detrimento de quem tem. Como

| mestrado académico. E necessario que ndo se. promova ou |
'coloque na frente quem tem experiéncias de trabalho maior. O

organizagdo do que na primeira. Seria bom repensar as ementas

“Ha uma gestdio desorganizada que atende as demandas que

sempre de ultima hora. O processo seletivo € ruim, em relagdio

houve avallagao das notas em que metade das pontuacBes foi
para experiéncia proﬁssxonal 0 que. nao. faz sentido em um

que ndo significa que sdo melhores que outros alunos do
mestrado. Para a primeira turma ainda ha uma inconstincia
quanto as metas e datas estabelecidas de entrega final dos
trabalhos, ja. para a segunda ‘turma houve uma methor

das disciplinas”.

Aluno 7 Linha 01 (2017)

“Muitas atividades nfo tém regras definidas, como as palestras
obrigatorias para os bolsistas. H4 muita informalidade na
estruturacdo das regras (..), a coordenagio ndo consegue
solucionar pontuais problemas internos relacionados as turmas,
deixando sempre pra frente e esperando melhorar”,
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“Divergéncia de  disciplinas baterem horéario ou datas e a
coordenacdo passou batido até entdo. Ignordncia por parte de
alguns professores ¢ a coordenac;ao ndo visou amenizar a
situagdo de alguma forma”

“Melhorar a comumcagzao da coordenacdo com os alunos. E
muitas questdes levadas a coordenag@o, problemas pequenos,
todos eram direcionados ao colegiado, o que poderia ser mais
dificil de resolver”.

“Ainda para a segunda turma ficou confusa a gestdo de
distribuicdo das disciplinas: Néo havia definido previamente que
o , | adisciplina de seminario seria uma disciplina, entfio os alunos
_Aluno 10 Linha 02 (2017) contavam com 10 disciplinas. Houve uma falha de comunicagéo
neste sentido. (...) tive dificuldade de entender o edital do |
processo seletivo e dlferenmar a lmha 01 da 02 Nao houve essa‘
clareza no processo”™.

“A quantidade de disciplinas ¢ algo negativo, dev1do ao tempo
hébil de se executar”.

|:“Incentivo. constante a producdo académica; o. edital . dos
préximos processos seletivos precisa de reestruturagdes para
| definir critérios para que ele seja mais abrangente na selecdo por
parte dos professores que selecionam; a tomada de decisdo por
parte. do colegiado em a]gumas situagOes. €. lenta e pouco
eficiente”.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Aluno 8 Linha 01 (2017)

Aluno 9 Linha 01 (2017)

Aluno 11 Linha 02 (2017)

Aluno 12 Linha 02 (2017)

Os pontos fracos apontados sdo uma 6tima reflexdo do que precisa ser melhorado
no PPGA, ou, pelo menos, ser dedicado uma maior ateng@o a eles. Na visdo dos docentes,
a publicagdo ainda é um aspecto fraco no Programa, pois ela envolve professores e alunos.
Alguns docentes apresentam uma quantidade de publicagdes considerada baixa nos
padrdes da CAPES, e juntamente a isso, nos grupos de pesquisa, ainda iniciantes, ndo
vém sendo produzidas muitas pesquisas dentro deles. Outro aspecto mencionado € a baixa
ou quase inexistente relagio com a sociedade e com alunos da graduagéo, por parte do
PPGA, o que pode ser atribuido a baixa de pesquisas e projetos de extensdo existentes no

Programa atualmente.

O processo seletivo foi mencionado como uma fraqueza do Programa, pois os
professores reconheceram que houve falhas no processo, principalmente no que diz
respeito aos critérios de sele¢io adotados até entdo, os quais priorizavam um desempenho
superior no teste Anpad, fazendo com que bons candidatos ndo passassem para as
préximas etapas. Alguns deles reconheceram a necessidade de se realizar mudangas no
processo seletivo, de modo a aumentar a visibilidade e a procura pelo PPGA, outro ponto
abordado por um dos respondentes, ao afirmar que o Mestrado em sua terceira chamada
ndo atraiu muitos candidatos, podendo estar atrelado a0 modo como o processo seletivo

foi conduzido.
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Um terceiro aspecto interessante de se ressaltar € a divergéncia que ocorre entre
as linhas de pesquisas e entre professores do grupo, o que pode influenciar a postura do
Colegiado na tomada de decisdo. Um dos professores da linha 01 apontou que o PPGA ¢
dividido em duas visdes e questionou a legitimidade do Colegiado, ao acreditar que
muitas decisdes sdo tomadas por opinides pessoais € que as estratégias sdo mudadas
constantemente. O professor ainda criticou a retirada da disciplina “Pesquisa
Quantitativa”, como obrigatdria, acreditando que ¢ importante conectar as pesquisas em
evidéncias empiricas. Outro docente da linha 02 corroborou com este ao criticar o
Colegiado, alegando que algumas decisdes sdo retomadas, deslegitimando o poder da
decisdo colegiada. Aproveitando estes pontos fracos, outro entrevistado ressaltou a
polarizagio do Colegiado e falta de abertura para o didlogo entre os docentes. Por fim,
houve uma critica de o PPGA, por ser um mestrado académico, ndo possuir em sua grade
uma disciplina de docéncia ou didatica, visto que, a sua missdo, como ja definida na
primeira etapa de analise, consiste principalmente na formag¢do de professores,
pesquisadores e pensadores, ndo havendo uma preocupagiio com a condugéo futura dos

mestrandos em sala de aula, ao nfo incluir este tipo de disciplina.

Foi observada ao longo das entrevistas que existem diferengas na percepgéo do
PPGA do ponto de vista dos discentes da primeira turma de 2016 € os da segunda turma
de 2017. Umas das principais reclamages dos alunos da primeira turma, atribuida como
um ponto fraco, foi a falta de organizagfo e planejamento com as datas e prazos das
principais atividades a serem realizadas pelos mestrandos. Além disso, eles alegaram que
muitas informagdes importantes e novas regras sempre foram repassadas em cima da

hora, gerando um nivel de estresse por parte deles.

Outro aspecto relevante levantado foi a falta de interesse por parte da Coordenagdo
em buscar feedback dos alunos, a fim de identificar os pontos criticos que necessitam de
melhorias. Notou-se também um desequilibrio entre o corpo docente da linha 01 € o da
linha 02, sendo o da primeira, o mais prejudicado, por ndo possuir um nimero de
professores suficientes da propria faculdade que possam atendé-los da melhor forma,
visto que, hoje, o PPGA apresenta uma boa parte dos professores externos ao Programa
concentrados na linha 01. Um dos alunos da linha 02, da primeira turma, fez uma critica
ao processo seletivo, no que tange sua avaliagdo, ao mencionar que alunos com
experiéncia profissional foram mais valorizados do que alunos com experiéncia

académica em seu curriculo, justificando que o PPGA € um mestrado acad€mico,
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portanto, a dedicagdo académica deveria se tornar mais relevante e garantir uma

pontuagdo maior nas avaliagdes.

Os discentes da segunda turma também evidenciaram uma desorganizagdo por
parte da Coordenagio do curso, principalmente no que diz respeito as regras que no
foram definidas previamente e a distribuigfo das disciplinas, visto que algumas coincidem
o horario com outras e também com determinadas atividades obrigatérias realizadas pelo
préprio PPGA. Foi ainda apontado que existem falhas na comunicacio entre a
Coordenagio e os alunos, ¢ que o Coordenador ndo consegue resolver alguns problemas

pontuais, postergando-os.

E interessante observar que o trabalho da Coordenac@o foi um ponto forte, mas ao
mesmo tempo surgem criticas & Coordenagdo como um ponto fraco. Entende-se que isso
ocorre, pois € um trabalho complexo e sobretudo para um programa que estd em segundo

ano de funcionamento.

Contribuindo com fato de as disciplinas possuirem um problema em sua
distribuicdo, os discentes alegaram sobre o acréscimo da disciplina de “Seminério de
Dissertagio”, como obrigatoria, dado que para a primeira turma ela ndo existia, tornando
o ntimero total de disciplinas do Programa um desafio para os alunos, pois eles acreditam
que o PPGA determina um namero alto de disciplinas e pouco tempo habil para a
realizagio das mesmas. Por fim, os discentes consideraram o processo de
internacionalizacdo falho, por ndo ter muita flexibilidade de tempo para se adequar e
adaptar suas pesquisas para serem realizadas fora do pais, sendo este uma etapa que deve
ser pensada e planejada com calma. Além disso, apenas um aluno da linha 2 fez uma

critica ao incentivo constante do PPGA em relagdo a publicagéo.

Considerando todos estes aspectos, a proxima fase da analise dos ambientes
compreendeu a opinido dos entrevistados sobre as oportunidades e ameagas que eles
acreditavam que o PPGA estaria sujeito. Esta andlise relaciona-se ao ambiente externo do
Programa, que envolvem as questdes macro que influenciam o curso diretamente, como
os fatores politicos, econdomicos, culturais, regionais, concorréncia com outros
Programas, demandas da CAPES, dentre outros aspectos. Deste modo, as ameagas

identificadas nas entrevistas podem ser verificadas nos quadros a seguir:
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Quadro 26 Entrevista Professores: Ameagas do PPGA

Em sua opiniiio, quais sio as ameacas que 0 PPGA/UFJF esta sujeito?

“Professores entrevistados

Respostas

Professor 1 Linha 01

“Falta de recursos financeiros, toda universidade passa por isso.
A saida de professores do Programa, hoje, ndo vejo como
ameaga, mas acredito que no futuro existird concorréncia com
outros Programas. A outra ameaga € o Programa reduzir a nota
para 2 e ser descredenciado”.

 Professor 2 Linha 02

| a dificuldade para bolsa de estudo para os alunos. Um aluno que

| grupo de pesqulsa. faz um trabalho com maior profundidade, e
| com a parceria dos professores (...) Podemos acabar ficando |

“Estes cortes do governo trouxeram um grande problema que €
para ficar em tempo integral no mestrado (...) a bolsa de estudos

€ essenc1al, ¢ um aluno que certamente contribui muito pro |

com alunos que, até por questdo de sobrevxvenma, ndo estardo -
apenas como nossos alunos”.

Professor 3 Linha 02

“Recursos € condi¢bes de trabalho. Ha uma pressao da pro-
reitoria e da reitoria para internacionaliza¢do do Programa, mas
ndo ha dinheiro para realizar esse processo. A pés-graduagio no
Brasil é influenciada por uma realidade distante da brasileira, em
vista de as leituras internacionais majoritariamente compreender
autores americanos e europeus. N&o ha um foco dos estudos de
autores latino-americanos, onde essa realidade e aplicabilidade
se assemelha ao Brasil. Ndo se pensa em nada positivo em
relagdio as politicas de contengdio governamentais, onde ha corte
de gastos em relagdo a educago. Falta de espagos na
universidade, implicam na graduagio, quanto na execugio da
po6s. Como o Programa esté no inicio, outras pessoas véo preferir
Programas mais consolidados, pela imagem, reputagéo”.

; ProfeSsor 4 Linha 01

| Se adequar a realidade existente ja ¢ um desafio. Outros

“Nizo tem dinheiro e saber trabalhar com o recurso que possui.

Programas ‘apresentam uma identidade mais forte e sao mais
estruturados”. L

Professor 5 Linha 02

“Menos recursos € a p0551b111dade de cone de bolsas. Bolsa €
sindnimo de tranquilidade e energia para o aluno colocar mais
energia. O corte de bolsas pode implicar no processo seletivo e
na busca desses Programas de pds-graduacgo. O sistema de pos
cresceu muito, € nfio se sabe se os Programas sfo capazes de
atender a toda demanda por eles. Idas e vindas do planejamento
orgamentario federal, onde se inicia o ano sem recursos, ou com
recursos minimos que acabam. Neste ano foi iniciado com
apenas 1/18 avos do repasse de recursos, pois 0 governo néo
sabe o quanto ainda vai arrecadar”.

_ Professor 6 Linha 01

f ‘1mpossxb1htando pubhcagoes participago dos alunos a eventos.
por falta de recursos, pois os alunos 30 o mais fundamental para
a ida aos congressos do que os professores. A crise econémica.

‘capacitando”

“Restrigbes  financeiras  que  impactam ~em  bolsas,

pode gerar uma desmotwagao do por que aquele aluno esta se

Professor 7 Linha 02

“Corte de bolsas pois o mestrado ndo se torna atrativo. E ndo ter
bolsa em pos-doutorado, pois os professores ndo podem se
atualizar. O Programa se torna precario, pois se encontram
alunos que terdo que trabalhar e nfio conseguir se dedicar
exclusivamente. O problema de visibilidade é tdo grande que
néo consegue chamar professor visitante, mesmo com uma bolsa
de 14 mil reais. (...) O governo demanda internacionalizagfio das
universidades, mas nfo pagam bolsas para pos-doutorado. Falta
de recursos para idas em congressos internacionais para fazer
networking com outros professores. Apenas um professor aqui
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possui uma rede internacional, mas que s6 ele pesquisa nessa
drea”.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Quadro 27 Entrevista Alunos: Ameagas do PPGA

Em sua opinido, quais sio as ameacas que 0 PPGA/UFJF esta sujelto"
Alunos entrevistados , : Respostas '

“Problema no ensino superior, ao tentar colocar todo mundo na
Universidade sem ter demanda para isso. Assim ha uma oferta

Aluno 1 Linha 01 (2016) de pessoas muito grande, e ndo ha condigdes de saber quem vai
se dedicar ou nfo. Ha uma oferta de bolsas diminuindo
também”.

| “Estamos em um modelo de repasses de recursos, eles podem
| nfio chegar, tanto para investimentos para a infraestrutura, como
S | umcortede bolsas, corte de recursos para congressos O lmpacto
oo oo Ldas bol ode fazer com que o Programa perca talentos, 0
Aluno 2 Linha 01 (2016) das bolsas pe s Srama peca M epos, oY

| alguns alunos teriam que trabalhar fora para se manter e dividir
| a atenc@o, ndo conseguindo dar a0 méximo para o Programa
| Dificuldade de viabilizar os’ processos de mtemamona xzac;ao
devido a estrutura, disciplinas, tempo habil de viagem”.

“E uma ameaca por questdes de trabalho para quem € exigido
fazer um mestrado, entrar e fazer de qualquer jeito, prejudicando
a qualidade do Programa. Entram pessoas pelo titulo e ndo
acrescentam ao PPGA. Buscar solug8o no processo seletivo para
impedir que isso acontega. O governo abriu pra muita gente fazer
graduagio e muitos alunos entram sem base e ndo
necessariamente adquirem na graduago. Ele se forma e pode
querer o mestrado e ndo ter uma base e trazer problemas no
Programa e na nota do mesmo. A estrutura fisica e corpo docente
atual nfio permitem a abertura de um doutorado. A nota da
CAPES (...), anota 3 ¢ uma corda bamba, se baixar, o Programa
pode ndo funcionar, além de poucas bolsas”.

Aluno 3 Linha 01 (2016)

| “Perdade financiamento de bolsas, impossibilitando o acesso de
.. |alunos a0 Programa que ndo tem condigfo ﬁnancelra de se
.. ... | manter por 2 anos e estdo desempregados, podendo elitizar o

l Aluno 4 Lmh 2 02(2016) | mestrado. ‘Nio acredito que o PPGA deva ter parcerias com
. | organizacBes pnvadas de modo a atender somente a pesqmsas

| especificas das organizacoes”. ,

“Necessidade de recursos néo so para o Programa quanto para a
sobrevivéncia da universidade. Ainda mais o Programa ser novo
em relagio a Programas ji consolidados e com mais
Aluno 5 Linha 02 (2016) investimentos. Ha falta de recursos para trazer professores de
fora também. Impacto dos cortes de bolsas frente as exigéncias
de dedicagdo exclusiva, onde o baixo niimero de bolsas ndo torna
o Programa atrativo”.

| O recurso das universidades foi cortado pelo governo atual e
| cortes de bolsas, 1mphcando em balxa demanda para o mestrado.

| Ha atraso no repasse dos recursos as umvermdades Quem tem
| vontade de seguir carreira académica ndo tem condlgoes de
... seguir se depender das bolsas e consequentemente vao direto
~ Aluno 6 Linha 02 (2016) | parao mercado. A nota da CAPES ¢é uma ameaga, pois em vérios
.. . Programas a nota caiu, para o PPGA se a nota cair o Programa
| vira 2 e passa a ndo poder existir. Poss:bxhdade de. alguns
| aspectos a serem pagos em Programas pubhcos € )Boca aboca
negativo sobre o Programa, fazendo com que pessoas ‘se
interessem por outros”.
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“Q Programa esta sujeito a ndo receber verbas do governo, cortes
de bolsas, implicando no propésito de dedicagio exclusiva.
Impede a nova entrada de mestrandos, pelo corte de
investimentos, pois ndo oferece incentivo e outros Programas
Aluno 7 Linha 01 (2017) podem oferecer. Ndo ha a produgio de trabalhos
significantes/eventos que chame a atencdo dos Programas
nacionais ou internacionais, onde facilitaria as parcerias.
Infraestrutura do Programa de economia maior que o da FACC,
podendo atrair alunos para eles”.

“Infraestrutura em relagio a outros Programas € precaria, ndo
sendo um atrativo, prejudicando a demanda de novos alunos no:

 Aluno 8 Linha 01 (2017)

! mestrado. O curso tem pouca divulgaco, mesmo-nas cidades
préximas”.
“Falta de recursos ﬁnancelros nas umvemdades e Programas a
crise, acarretando na demora da melhoria da infraestrutura, pode
. dificultar a contratagio de novos professores ou a criagéo de
Aluno 9 Linha 01 (2017) § p ¢

novas linhas, por falta de investimentos. Acredito que a nota da

CAPES pode ser uma ameaga, caso a avaliagdo nfo seja tdo

positiva”.

| “Falta de bolsas, pois ainda ndo se sabe se a situagdo vai

| melhorar, o que pode influenciar na entrada de novos alunos,
| devido a um pr0p051to de dedicagfio exclusiva. Assim, muitos

| alunos podem optar em continuar trabalhando. As parcerias com

outras organizacoes. pode ser uma ameaca, pois pode mudar o

escopo do Programa”.

“Corte de recursos para pesquisas, como o impacto da falta de

bolsas. Para aumentar a nota precisa de pessoas com dedicagéo

exclusiva e a falta de bolsas pode prejudicar essas condigdes aos

alunos”.

“Investimentos do pais sdo destinados as areas de tecnologia e

movag:ao (engenhanas) o que néo abrange 0 PPGA e os recursos

sdo inferiores aos de Programas. que possuem parcerias com
- | empresas. Investimentos do CNPq estdio mais voltados para rea
Aluno 12 Linha 02 (2017) | de tecnologia do que ciéncias sociais aplicadas, além da reduc#o |

e Irde bolsas. Como exigir dedicacfio exclusiva?! Se todos os alunos

| pleitearem a bolsa, néo tem para todos, gerando uma elitizagdo
| do Programa. Acredito que parcenas com empresas € uma

ameaga a0 propodsito de um ensino pitblico”.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

~ Aluno 10 Linha 02 2017)

Aluno 11 Linha 02 (2017)

Quando se analisa o contetido das entrevistas, observa-se uma unanimidade entre
os dois grupos entrevistados ao destacarem que a principal ameaga que o PPGA esta
sujeito se refere a falta de recursos financeiros publicos a ser investido no Programa,
devido ao periodo de crise politica e econdmica em que o pais se encontra. Isto impacta
diretamente no numero de bolsas de pesquisa disponiveis no programa. Este problema foi

evidenciado em todos os trechos de entrevistas apresentados nos quadros anteriores.

Ao se pensar na diminuigdo do volume de repasses realizados pelo Governo para
as universidades, principalmente no corte de bolsas, tanto os alunos quanto os professores
destacaram que este é o ponto que mais impacta a demanda de novos mestrandos para o
PPGA, pois um Programa sem bolsas ndo se torna atrativo. A falta de investimentos

impossibilita também a melhoria da estrutura fisica e de suas instalagdes, de modo que os
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novos alunos busquem Programas com uma infraestrutura maior e melhor, podendo

aumentar a demanda por PPGs concorrentes € com melhores recursos.

Assim, a atratividade pode se relacionar a uma das fraquezas do Programa citadas
na analise do ambiente interno, principalmente por alguns professores, que € a falta de
visibilidade do PPGA. A redug¢fo de bolsas nos Programas de pds-graduagéio forca seus
alunos a trabalharem fora, para se sustentarem, afetando diretamente no proposito de
dedicacdo exclusiva exigida em um mestrado académico. A bolsa, além de ser um
“incentivo”, permite ao mestrando comprometer-se integralmente com o curso. A ameaga
neste cendrio se encontra no fato de o mestrando ndo ser capaz de dedicar-se
completamente ao PPGA, pois ele devera atender as demandas de seu trabalho dentro e

fora da Universidade.

A falta de recursos financeiros também pode prejudicar a participag@o dos alunos
em eventos académicos, como congressos, e eventualmente publicarem. Pode ser um
fator dificultador ou impraticavel desenvolver novas pesquisas, devido a falta de
financiamentos necessarios para a realizagdo das mesmas, bem como a contratagéio de

docentes que possam agregar ao PPGA e possibilitar um aumento da nota pela CAPES.

Complementando este assunto, uma ameaga importante ¢ a nota da CAPES
atribuida ao curso apés a avaliagdo de area. Hoje, o PPGA apresenta nota 3 como todos
os Programas iniciantes. No entanto, ela se torna uma ameaga, pois se o resultado da
proxima avaliagdo resultar em nota 2, o Programa possivelmente corre o risco de ser
descredenciado e deixar de existir. Assim, a nota atual permite o funcionamento do
Mestrado, porém ela representa um ponto crucial, onde o ideal seria 0 seu aumento para

se ter uma margem de seguranga.

Outra ameaga citada diz respeito as exigéncias de internacionalizag¢do dos
Programas de pos-graduagio pela CAPES e pela Pro-Reitoria, os quais sem recursos € o
corte de bolsas para a realizagfo de pés-doutorado, os docentes ndo tém condigdes de se
capacitarem e realizarem networking com professores do exterior e parcerias com outros
Programas estrangeiros. Por fim, para complementar, um professor da linha 2 apresentou
em sua resposta uma critica relevante para esta questfio ao dizer que os Programas de pds-
graduagdo nacionais sdo completamente influenciados por autores americanos e

europeus, ndo sendo diferente no PPGA, cuja realidade é completamente diferente da
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brasileira ¢ podem n#o contribuir significativamente para as ideias construidas no

Mestrado.

Continuando o processo de analise do ambiente externo, a proxima pergunta

buscou considerar quais oportunidades, na visdo dos entrevistados, o PPGA poderia

utilizar a seu favor para se aprimorar e crescer como mestrado académico em

Administragio. As respostas seguem dispostas nos quadros abaixo:

Quadro 28 Entrevista Professores: Oportunidades do PPGA

Em sua opinifio, quais siio as oportumdades que o PPGA/UFJF possul"

Professores entrevistados

Respostas

Professor 1 Linha 01

“Se aumentarmos a nota para 4, em breve no futuro teria um
doutorado, isso para a regido seria uma loucura. Se no futuro for
4, a gente podia tentar abrir mais uma linha de pesquisa (...)”.

Professor 2 Linha 02

“Em termos de oportunidades, eu acho que o cenario hoje ndo |
esta muito favoravel”. ,

Professor 3 Linha 02

“Parcerias com universidades mais prox1mas que tenham
identidades semelhantes, de modo a ver o que vai contribuir para
o Programa. Pensar nos nossos vizinhos, como a Colombia,
paises da América do Sul e ndo hé contato nenhum. Buscar
autores de referéncia latino-americanos que aproximem as
realidades, possibilitando o conhecimento de Programas em que
estes autores pertencem e pensar nos vizinhos para um processo
de internacionalizagfio. Possibilidade de parcerias com outros
Programas para o uso de mais espagos para a condugdo de alguns
eventos ou disciplinas. Construgio da imagem do Programa para
futuramente atrair uma maior quantidade de alunos. E o tinico
Programa stricto sensu piblico na cidade”.

“Pensar na identidade que o Programa deseja atingir em relacdo.
a consohdat;ao de ideias e uma ma:or umdade e consisténcia por

~Pyr0fessor 4 Linha 01
‘ s - parte dos professores”.

Professor 5 Linha 02

“Nossa area nfo depende de recursos para laboratorlos e
experimentos, ou infraestrutura agraria. Entdo a quantidade de
insumos necessaria frente a outros Programas € menor para seu
adequado funcionamento. A volta da especializagdo lato sensu
para a FACC traz o retorno dos investimentos para a FACC. A
pos-graduagdo em nossa drea aumentou muito no pais e ha uma
maior procura para este nivel de capacitagio, had maior
competitividlade para a procura de mestrados. Alguns
aprimoramentos estdo chegando agora ao PPGA como, por
exemplo, os processos todos eletrénicos, promovendo agilidade,
rastreabilidade, facilidade de recuperar informagfo, de modo a
otimizar e facilitar os trimites processuais”.

Professor 6 Linha 01

“Parcerias com iniciativas prlvadas para o auxilio ao Programa

dessa parceria. . Aumento da visibilidade do Programa promove‘

e desenvolvxmento de pesquisas, ainda que _envolvam riscos

maior competi¢io, de maneira a atrair mais candidatos”.

Professor 7 Linha 02

“Para trazer visibilidade: Eventos locais e congressos
reconhecidos nacionalmente. Houve a oportunidade de trazer o
CEBEO (maior congresso de estudos organizacionais no Brasil)
e os professores ndo quiseram. Se trouxerem um evento deste
porte sediado pela FACC, os professores podem vir e conhecer
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o Programa, ver a localidade regional. Segundo, mudancga de
prisma dos professores: ndo pensar somente na pontuagio da
CAPES e sim trabalhos de renome, ter 0 compromisso com
pesquisas sérias. Aqui (...) infelizmente temos somente dois
professores com este curriculo que pode atrair alunos e
professores.  (...) Amadurecimento do  processo  de
internacionalizagdo. Por ser um Programa do interior, o custo de
vida mais baixo pode atrair novos alunos/ou professores. A
construgiio do novo prédio futuramente ira proporcionar uma
melhor infraestrutura tanto para a graduagdo quanto para o
mestrado”.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Quadro 29 Entrevista Alunos: Oportunidades do PPGA

Em sua opinifio, quais sio as ameacas que 0 PPGA/UFJF esta sujeito?

Alunos entrevistados

Respostas . o

Aluno 1 Linha 01 (2016)

“Tentativa de parcerias com empresas privadas, para conseguir
recurso para pesquisas, aplicagdo de consultorias aplicadas. (.)
Empresas estdo buscando inovagéo”.

 Aluno2 Linha 01 (2016)

| “Buscar fontes de recursos em editais de financiamento, tanto

internacionalizagio podem ser interessantes por fazer uma troca

em 6rgdos publicos, quanto privados, e custear de alguma forma
as pesquisas realizadas dentro do Programa. Os processos de

de experiéncia com Programas mais maduros, ou poderia |
acontecer essa pratica entre as proprias instituicoes brasileiras™.

Aluno 3 Linha 01 (2016)

“Com as melhorias, conquistar o aumento de nota e abrir um
doutorado, a partir do aumento de nota, um doutorado em Juiz
de Fora traria mais visibilidade, visto que é uma demanda na
regifio, onde o doutorado mais proximo esta no Rio, Lavras, BH.
Atragiio de bons alunos que constituam uma carreira ali futura”.

Aluno 4 Linha 02 (2016)

“Acredito que € positivo existir a selegdo de professores de

outros Programas e a conversa entre Propramas similares”.

Aluno 5 Linha 02 (2016)

“Possibilidade de parcerias com instituigdes privadas
interessadas em apoiar um Programa de pesquisa, como a FIAT,
por exemplo. Estamos em uma instituigdo bem consolidada na
zona da mata, que possui um nome forte cujas notas no Enade
si0 boas e a localizagio geografica é boa por estar proxima de
grandes centros econdmicos. Ndo acho a internacionalizagfo
algo possivel hoje”.

 Aluno 6 Linka 02010

| publicagdes advindas dos mesmos e dos alunos. O processo de
| internacionalizago ¢ uma oportunidade que o Programa ainda

“Enriquecimento do Lattes dos professores em vista das

ndo atende”.

“N#o consigo enxergar nada”.

Aluno 7 Linha 01 (2017)

Aluno 8 Linha 01 2017)

“Bons professores no Programa incentivam a permanéncia do

aluno”.

Aluno 9 Linha 01 (2017)

“Participago em eventos, parcerias com outras universidades e
juntar com outros Programas de pos de administragio para a
realizagio de eventos, e possibilitar que os alunos trabalhem e
criem networking dando visibilidade ao Programa.
Possibilidades de internacionalizagio que o Programa vem
correndo atras”.

Aluno 10 Linha 02 (2017)

“Possibilidade de © parcerias. - com ‘outras:
organizagtes/empresas/orgdos piiblicos como prefeituras, etc.
Possibilidades de faculdades particulares na cidade recrutarem
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professores - formados = no . mestrado: académico.  Para
proporcionar o contato entre as instituigdes”: ‘
“Os processos de internacionalizacdo e intercAmbios que possam
trazer mais visibilidade no Programa”.

“Possibilidade de internacionalizacfo. do Programa a partir do
momento que haja estrutura para isso. Acredito gue deve ter sim
lutas sociais para pressionar 0 governo a ndo diminuir os |
recursos € sim voltar a investir mais na educagio™.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Aluno 11 Linha 02 2017)

Aluno 12 Linha 02 2017)

Ainda que o cenario atual do PPGA n#o se mostre muito favoravel, os professores
apresentaram diferentes perspectivas de oportunidades que eles acreditam que podem vir
a contribuir com o desenvolvimento e consolida¢cdo do Programa. Uma delas é a
possibilidade de abertura do Doutorado como consequéncia do aumento da nota do para

4, juntamente a isso, a possibilidade de criagdo de uma nova linha de pesquisa.

Ao se considerar um dos requisitos da CAPES acerca da importincia da
internacionalizagfo dos Programas de pés-graduagfo, dois professores se preocuparam
com a construgéo da identidade que o PPGA pretende atingir futuramente. Uma solugio
possivel para este problema foi citada por um dos respondentes ao acreditar que parcerias
com Universidades mais proximas, cuja identidade se assemelhe ao Brasil, como as
instituicdes vizinhas, da América do Sul, por exemplo, bem como buscar novas
referéncias de estudo em autores latino-americanos, podem contribuir para a construgio

de uma identidade propria do PPGA, para futuramente atrair mais alunos ao curso.

Por meio da andlise de contetido, foi possivel perceber uma preocupagdo dos
professores com a atratividade do Programa, sendo identificado o uso da palavra
visibilidade ao longo de mais de um dos trechos apresentados. Assim, outra oportunidade
identificada foi a volta da pds-graduagio lato sensu na FACC, o que possibilitaria o
retorno de investimentos para a faculdade, aprimorando sua estrutura em beneficio da
graduagdo e da pds-graduagdo. Além disso, nos Gltimos anos averiguou-se uma maior
demanda para este nivel de capacitagfio, tornando os Programas mais competitivos,
devido a alta procura. Em relagfio a tornar o PPGA mais visivel, trés alternativas poderiam
ser tragadas, como parcerias com iniciativas privadas que auxiliassem financeiramente no
desenvolvimento de pesquisas, promovendo a atragdo de mais candidatos ao curso; outra
op¢ao seria se 0 PPGA sediasse eventos locais e congressos reconhecidos nacionalmente,
permitindo que professores e alunos de outros Programas conhecam o mestrado e a
regifio. E, por fim, que os docentes n&o tenham como objetivo final somente a pontuagio

da CAPES, e sim, o desenvolvimento de trabalhos de renome e pesquisas mais robustas.
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Na visfio dos discentes, a possibilidade de parcerias com institui¢des privadas e
editais de financiamento, de institui¢des publicas e privadas seriam uma oportunidade
para o desenvolvimento de novas pesquisas, como a manutengdo das producbes em
andamento no PPGA. Alguns alunos acreditam que o processo de internacionalizago do
mestrado é uma oportunidade para aumentar sua visibilidade e reconhecimento, no
entanto, outros acreditam que o Programa ainda n#o possui estrutura adequada para este

tipo de intercdmbio entre Programas.

No que tange as possibilidades de parcerias, evidenciou-se também a
oportunidade de parcerias com organizagdes publicas, como prefeituras, como também
faculdades particulares, possibilitando o recrutamento de futuros professores e

profissionais para estas institui¢des locais.

A possibilidade da abertura de um Doutorado no PPGA, a partir do aumento do
conceito do Programa, também foi citada por um dos alunos, considerando que isso seria
importante para a cidade de Juiz de Fora, pois seria o unico Programa de Doutorado
publico na regifio. Visto que, os Programas de pés-graduagio mais proximos de Juiz de
Fora se encontram nas cidades de Lavras, Belo Horizonte, Rio de Janeiro, que ficam no
minimo a mais de duas horas e meia de distincia. Por fim, outro ponto interessante visto
como oportunidade foi o enriquecimento do curriculo Latfes dos docentes e discentes, em
vista das pesquisas e orienta¢des realizadas, podendo ser eventualmente contabilizados

mais pontos na avaliagdo da CAPES.

Diante das constatagbes que envolveram a segunda etapa do planejamento
estratégico neste trabalho, foi realizada uma anélise dos ambientes do PPGA, tanto de seu
ambiente interno, considerando suas fraquezas e forgas, quanto de seu ambiente externo,
o qual compreende os aspectos externos que impactam direta ou indiretamente no curso,
identificando as ameagas e as oportunidades. A partir da andlise de contetido e
interpretagio das perspectivas dos professores e alunos entrevistados, foi possivel
aglutinar os elementos comuns as diferentes falas, bem como, identificar as questSes mais
criticos na visdo dos entrevistados. Sendo assim, a construgdo da Matriz SWOT esta

apresentada no quadro 30 a seguir.
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Quadro 30 Matriz SWOT PPGA/UFJF

FORCAS FRAQUEZAS
' S = . Grupos de pesquisa incipientes e nimero
baixo de publicactes por uma parte dos
docentes;
= 'Relag:ao inexistente com a socledade e

- .® Coordenacfio acessivel e comprometida
com o desenvolvimento e crescimento

- do PPGA;
. = 2 B fraca com alunos de graduacdo;
'j Ezfrfo'ta do ’doc:,glt;: o giggrsg(i;ido‘; = - Critérios de selecdo do Processo Seletivo;
PPPGX' e prom : : Conflitos entre professores de linhas
= Lo - . diferentes e na tomada de decisio do
= Forte incentivo a  publicacdo Colegiado;

academ:ca. 2 Gestio desorgamzada de mfomlagoes e
.- ' e regras aos discentes; '

OPORTUNIDADES AMEACAS

_®  Condigdes de melhoria do PPGA por
. ele ainda sernovo; |

B Dxrmnulc;ao do repasse de Trecursos
* financeiros 3s Umversuiades

= Tarcenias com ,Umvermdades cujas = Corte de bolsas na pos-graduaf;ao e pOS-
. identidades se assemelham ao Brasil; . doutorad o;

. B Possibilidade de investimentos na |
~ FACC atribuidos ao retono da Nota da CAPES,
, especlahzagao lato sensu; 3
= Parcerias com iniciativas pnvadas para, o
o financiamento de pesquisas;
= Processos de internacionalizagdo;
= Sediar eventos e congressos de renome.
Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Diminuicfo ‘da demanda por cursos de
- pos-graduagao;

= Falta de visibilidade do Programa,
~ impactando no recrutamento de docentes
visitantes e discentes.

Definidas as quatro vertentes da Matriz SWOT, é possivel identificar todos os
cenarios possiveis do PPGA, ao realizar o cruzamento entre elas, como pode ser

observado a seguir:

a) Fraquezas e ameagas: Com o baixo numero de pesquisas desenvolvidas pelos
mestrandos, o niimero de docentes com poucas publicagdes € a inexisténcia de
projetos de extensdo, se o PPGA continuar nestas condi¢des, as chances de se
obter uma avaliagio negativa da CAPES € maior, principalmente no que
corresponde aos quesitos Produgdo Intelectual e Inser¢do Social, os quais
avaliam, respectivamente, a qualidade e a quantidade de publicagdes por docentes
permanentes e o impacto regional ou nacional do Programa, além da visibilidade
do curso pela sua atuagfio. Diante disso, uma avaliagdo ruim poderia vir a
prejudicar a nota do PPGA, podendo diminuir para 2, ocasionando o seu
descredenciamento. Uma baixa inser¢do social tende a promover pouca
visibilidade, onde a atragdo por novos alunos e professores € dificultada, pois a
demanda por cursos reconhecidos ¢ com um volume maior de pesquisas em
desenvolvimento se torna mais atrativo. Nao somente a nota da CAPES e a baixa

visibilidade do Programa contribuem para a baixa atratividade, como também os
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cortes de recursos financeiros vindos do Governo Federal, de modo a impactar no
crescimento do Mestrado e, ao mesmo tempo, dificultando a organizagio interna
de seus processos, bem como a estruturagdo de um corpo docente completo e
adequado exigéncias da CAPES. Segundo Medeiros et al. (2010), um cenario que

cruza fraquezas e ameagas se caracteriza como problematico.

Forgas e ameagas: Ainda que o PPGA possua uma Coordenagio empenhada e
um corpo docente qualificado, o Programa corre o risco de deixar de explorar ao
maximo estas qualidades e a possibilidade de desenvolver seu curso, devido a uma
enorme pressio da CAPES por pontuagio em detrimento da qualidade. Nota-se
que desde a abertura do Programa, a primeira avaliagdo da CAPES foi positiva,
mantendo a nota 3 No entanto, os cortes de recurso financeiros podem prejudicar
aces de melhoria nos quesitos da CAPES, como o incremento as pesquisas € 0
incentivo & produgfio académica de qualidade. Como a qualidade da produgdo
académica decorre da qualidade das pesquisas desenvolvidas, a falta de bolsas de
financiamento pode prejudicar a capacidade de produgéo de docentes e discentes
no programa. Outra preocupagdo que emerge neste cendrio € o risco de que o bom
ambiente de trabalho e a integragfo entre professores possam ser prejudicadas por
atritos e divergéncias que surgem entre as ideias e interesses os membros do
Colegiado, particularmente no que tange a gestio do Programa. Para Medeiros et
al. (2010), o cenario em que forgas e ameagas se encontram € caracterizado por
destacar vulnerabilidades.

Fraquezas e oportunidades: A produgio académica incipiente e a baixa
aproximagfo com a comunidade e a graduagdo podem se tornar uma limitagdo
quando se pensa a principio no aumento da nota do Programa perante a CAPES.
Ao mesmo tempo, o conflito entre professores de linhas de pesquisas diferentes
pode limitar a criagdo de novos projetos de pesquisa, bem como os critérios para
angariar recursos para as mesmas ¢ a realizagio de determinados eventos que
promoveriam uma maior visibilidade ao Programa. Caso as divergéncias de ideais
e interesses do que seria o melhor para o curso néo sejam equalizadas por meio de
didlogo e de busca de caminhos que integrem ou equilibrem as diferengas, as
oportunidades que surgem podem no ser aproveitadas da melhor forma possivel.
Medeiros et al. (2010) consideram o cendrio em que fraquezas e oportunidades se

encontram como o que aponta para as limitag¢des.
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d) Forgas e oportunidades: Um Programa de pos-graduagdo que conta com
professores altamente qualificados e comprometidos com a qualidade do ensino e
da pesquisa; bem como com uma Coordenagdo empenhada em promover o
crescimento do curso, apresenta as condigdes necessarias ao desenvolvimento de
novas ideias, de criacio e disseminagfo de conhecimentos € a construcio de
projetos que de fato permitam seu crescimento e reconhecimento. O PPGA ainda
¢ um Programa novo e que pode ainda realizar muitas agoes positivas. Até o final
do quadriénio em 2020, quando haverd uma nova avaliagio da CAPES, o
mestrado podera explorar muitas oportunidades, tais como por exemplo: aumentar
e reforgar o corpo docente; aumentar e incentivar o trabalhos de grupos de
pesquisa; incrementar a quantidade e a qualidade de publicagbes; propor €
desenvolver projetos de extensdo que impactem na sociedade; desenvolver
parcerias dentro e fora da UFJF, com outras U niversidades e com institui¢des em
diferentes setores econdmicos, por exemplo; promover inciativas como eventos
académicos que contribuam para aumentar a visibilidade do Programa. Além
disso, ainda ha muito o que fazer junto aos mestrandos, uma vez que a primeira
turma estd se formando em 2018 e a cada ano, novas turmas sfo fechadas.
Significa que naturalmente o nimero de dissertagdes defendidas aumentar e
novas publicagdes resultantes das pesquisas realizadas pelos discentes poderdo
acontecer. Nesse sentido, aumentam também as oportunidades de incentivo a
participagdo de mestrandos em congressos e eventos semelhantes; de incremento
da comunicag#o e troca de experiéncias entre os discentes, que permitam a criagio
de novas ideias ou o desenvolvimento de pesquisas complementares em cada
linha; de uma maior divulgagdio dos trabalhos desenvolvidos pelo corpo discente
e, ainda, o acompanhamento dos egressos do mestrado, a fim de identificar os
impactos positivos do aprendizado obtido no mestrado na atuagio de cada egresso.
AcgBes como as sugeridas poderdo gerar um maior reconhecimento ao Programa.
Somado a isso, o corpo docente preparado e comprometido junto 20s novos alunos
pode oferecer ao PPGA o potencial de aumentar a nota da CAPES e,
consequentemente, ser possivel a abertura de um Doutorado, sendo este o Gnico
publico na cidade e regido. O ultimo cenario onde forgas e oportunidades se
encontram ¢ caracterizado por Medeiros et al (2010) um cenario em

desenvolvimento.
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Com a elaboragdo da Matriz SWOT, foram identificados os quatro cenérios
possiveis do PPGA. Este processo so foi vidvel a partir da andlise das entrevistas
realizadas com professores e alunos, da correlagéo feita entre os elementos ideniificados
nos ambientes internos e externos do Programa e da andlise comparativa entre estes

resultados e as exigéncias da CAPES.

Neste sentido, € importante observar que antes da presente proposta de PE, o
objetivo apresentado na defini¢do inicial do escopo do PPGA era o seguinte:
“qualificacdo e formac#o critica e analitica de pessoas, capazes de fortalecer o ensino e a
pesquisa em Administragdio, bem como aprimorar a gestdo de organizagdes publicas,
privadas e sociais”. Entretanto, este objetivo mais se aproxima de uma miss&o do que um

objetivo estratégico propriamente dito.

Uma vez definidas das principais diretrizes do PPGA e realizada a analise SWOT,
a proxima etapa do planejamento estratégico ¢ a definicfio do objetivo geral o programa.
Foi possivel identificar como resultado das entrevistas dois objetivos claros e
correlacionados, a saber: alcangar a nota 4 na avaliagdo da CAPES e criar o doutorado
em Administragio. Obviamente o segundo objetivo depende da realizagdo do primeiro.
Tendo isto em vista, entende-se que € preferivel que Programa concentre esforgos para
garantir a nota quatro até o final do quadriénio em 2020 e desenvolva o planejamento

estratégico para o quadriénio seguinte, com o objetivo de implementar o seu doutorado.

Diante disso, o objetivo estratégico do PPGA para o quadriénio 2017-2020

pode ser assim definido: alcancar e consolidar a nota 4 na avaliacdo da CAPES.

Tendo em vista o objetivo acima proposto, a proxima etapa do PE € a defini¢io
de estratégias. Entende-se aqui a ideia de estratégia como um meio para se chegar a um
objetivo. Portanto, para que o PPGA possa alcangar e consolidar a nota para 4 junto a

CAPES, foram identificadas as seguintes estratégias:

a) Aumentar o nimero e a qualidade de publicagdes de cada docente integrante do
programa;

b) Oferecer as condi¢des de desenvolvimento das capacidades e competéncias dos
docentes do programa;

c) Promover a integragfio da graduag@o, mestrandos e professores para atuarem na

légica dos grupos de pesquisa, de modo a desenvolver o Programa, por meio de
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reunides periddicas, cronogramas de trabalho, revisdo de literatura em
profundidade, promovendo o desenvolvimento de projetos de extensfo;
Reavaliar a estrutura e o contetido de disciplinas do mestrado para a melhor da
compreensdo das especificidades das linhas de pesquisa, evitando conflitos entre
os docentes;

Ajustar os contetidos das disciplinas e repensar a complementaridade ou nfo entre
elas, de modo a permitir que os mestrandos tenham uma maior compreensio das
possibilidades oferecidas pelas linhas do programa e que possam integrar
contetido, disciplina e dissertagfo;

Fomentar participa¢éo de docentes e discentes em eventos académicos, dentro e
fora da UFJF para uma maior divulgagio das pesquisas e resultados do programa

e melhorar sua visibilidade.

Em vista das duas etapas realizadas, o quadro 31 a seguir traz uma sintese das

principais diretrizes propostas, objetivos e estratégias elaboradas até aqui.

Quadro 31 Resumo das diretrizes propostas no PE para o PPGA

Missio qualificados, que construam e divulguem o conhecimento cientifico na area de

“A missdo do PPGA ¢ formar professores, pesquisadores e pensadores criticos,

Administragios para atuarem na cidade de Juiz de Fora e regido”.

Visio | “Se consolidar como um mestrado académico de qualidade e excelencna, na area de
o Administracdo, servindo de modelo para Juiz de Fora e regido”.
Valores “Primar pela ética, rigor, dedicacdo a ciéncia e ao pensamento critico, dlfusao do
conhecimento, comprometimento e compromisso social com as demandas regionais”.
Objetivodo | o e = e =
quadriénio ~ “Alcancar e consolidar a nota 4 na avaliagio da CAPES™.
(2017-2020) . ’ - o

s Aumentar o namero e a qualidade de publicagdes de cada docente integrante do
programa;

®  Oferecer as condigdes de desenvolvimento das capacidades e competéncias dos
docentes do programa;

& Promover a integragfo da graduagfo, mestrandos e professores para atuarem na
l6gica dos grupos de pesquisa, de modo a desenvolver o Programa, por meio de
reunides periddicas, cronogramas de trabalho, revisfo de literatura em profundidade,
promovendo o desenvolvimento de projetos de extenso;

Estratégias | " Reavaliar a estrutura e o contetido de disciplinas do mestrado para a melhor da

compreensdo das especificidades das linhas de pesquisa, evitando conflitos entre os
docentes;

= Ajustar os conteiidos das disciplinas e repensar a complementaridade ou nio entre
elas, de modo a permitir que os mestrandos tenham uma maior compreensio das
possibilidades oferecidas pelas linhas do programa e que possam integrar contetido,
disciplina e dissertaggo;

»  Fomentar participagfo de docentes e discentes em eventos académicos, dentro e fora
da UFJF para uma maior divulgagiio das pesquisas e resultados do programa e
melhorar sua visibilidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)
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Assim, a partir destas estratégias, a terceira e ultima etapa da construcéo desta
proposta de planejamento estratégico para o Programa de Po6s-Graduagdo em
Administracdo da UFJF consistira na elaboragdo do Baianced Scorecard, onde serdo
traduzidas as estratégias e definidos os objetivos, indicadores, metas e agdes para cada

uma de suas perspectivas, sendo apresentado na segéo seguinte.

4.4.3 O Balanced Scorecard e o Mapa Estratégico do PPGA

O Balanced Scorecard visa traduzir a missio e as estratégias organizacionais em
objetivos, indicadores, metas de desempenho e agdes estratégicas, distribuidos em cada

uma de suas perspectivas, segundo Kaplan e Norton (1997).

Uma vez que o PPGA ¢ parte integrante de uma universidade publica, seu objetivo
deve necessariamente ser condizente com o exercicio de sua fun¢do social. Tendo isso
em vista, a elaboragfo do Balanced Scorecard para o Programa seguira o modelo proposto

pelos autores Ghelman e Costa (2006a).

Enquanto a proposta original de Kaplan e Norton (1997) apresenta quatro
perspectivas, o modelo aqui proposto trabalha com seis perspectivas, tendo sido adaptado
pelos proponentes para aplicagéio em organizagdes piblicas. Desta forma, as perspectivas
contempladas nesta Gltima etapa de elaboragdo do BSC sdo: (1) finangas/or¢gamento; (2)
pessoas; (3) modernizagdo administrativa; (4) processos internos; (5) clientes e (6)

sociedade/cidadio.

Para a construgdo do BSC, os professores e alunos participantes da pesquisa
responderam a um roteiro de entrevista que correspondia a cada uma das seis
perspectivas. Neste sentido, esta segfo ird apresentar os objetivos e seus indicadores de
desempenho para cada uma das perspectivas, €, para finalizar, serd construido um mapa
estratégico que possibilitara uma melhor visualizagdo das relagdes de causa-efeito entre

estes objetivos.
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4.4.3.1 Perspectiva Financas/Or¢amento

Quando se pensa nesta perspectiva para o Programa de Po6s-Graduagdo em
Administragdo da UFJF, as medidas financeiras se relacionam ao or¢amento, que
representa um fator limitador das agdes do Governo. Desta forma, a preocupagdo com
uma gestio eficiente do orcamento € fundamental, pois caso contrario, pode vir a
prejudicar a aquisigio de recursos que proporcionem uma melhor infraestrutura, como
também a qualificagdo de seus membros. Ghelman e Costa (2006a) explicam que esta
perspectiva deve ser a base do BSC, pois ela proporciona a universidade executar suas

funcdes que abarcam o ensino, a pesquisa € a extensao.

A CAPES ndo avalia o uso de recursos financeiros nos Programas de pos-
graduago, a ndo ser o que diz respeito as bolsas de pesquisa. No entanto, esta primeira
perspectiva do BSC pode se relacionar a primeira categoria de avaliagdo da CAPES,
“Proposta do Programa”, mais precisamente com a subcategoria Infraestrutura para
ensino, pesquisa, e se for o caso, extensdo, a qual visa identificar como s&o
disponibilizados os recursos do Programa, que s30 necessarios para seu devido

funcionamento.

Assim, os objetivos e indicadores desta perspectiva estdo basicamente
relacionados ao orcamento disponibilizado ao PPGA, no que tange bolsas e demais
recursos financeiros para suprir as demandas referentes as atividades que envolvem o
mestrado, como também a gestdo deste orgamento. Este recurso custeia os servigos
prestados na secretaria, dos bens, as diarias utilizadas por docentes e alunos, decorrente
de viagens a trabalho ou para participa¢do em eventos cientificos, como também para a
sua estrutura, quando necessério e possivel. O PPGA obtém este recurso da Pro-Reitoria
de Pés-Graduagio e Pesquisa e também conta com 0 auxilio financeiro de bolsas de
pesquisas fornecidas pela CAPES, FAPEMIG e UFJF, especificas para o financiamento

das pesquisas ou destinadas aos alunos durante 0 periodo do curso.

E evidente que o pais tem enfrentado um periodo de crise econdmica, que levou o
governo a efetuar grandes cortes de recursos publicos. Isso acarretou na diminui¢go dos
repasses as Universidades e, consequentemente, nos cortes de bolsas de financiamento de

pesquisa em todas as universidades publicas, como ja discutido anteriormente.
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Nesse cendrio, € preciso observar que no ano de 2017, um dos professores do
programa explicou que a UFJF iniciou o periodo com apenas 1/18 avos do repasse total,
pois o Governo Federal no sabia até entdo a dimensdo do quanto conseguiria arrecadar
no ano. Além disso, a Faculdade de Administragio e Ciéncias Contabeis passou por um
periodo de oito anos sem investimentos voltados para ela, o que acabou por prejudicar os

investimentos em infraestrutura da graduagfo e a do PPGA, principalmente.

Assim, quando perguntado aos professores e alunos se eles acreditavam que
orcamento do PPGA ¢ bem administrado, de maneira geral, no que tange a
disponibilizagio de recursos para viagens e didrias para idas a congressos, inclusive
internacionais, os alunos foram sempre atendidos, todas as vezes que solicitaram. Ja os
professores apresentaram algumas ressalvas quanto ao orgamento do Programa. Alguns
dos entrevistados acham que acontece uma centralizagio do uso dos recursos nas decisdes
tomadas pela Coordenagfio, e que ndo ha transparéncia completa na destinagio dos

mesmos, uma vez que ndo existem critérios para isso.

Outra forma de amenizar os problemas financeiros no PPGA, seria a busca por
parcerias com organizagdes privadas, dentro da devida legislagdo, que possibilitasse um
intercAmbio de recursos, podendo o Mestrado fornecer assessoramento € consultorias e,
deste modo, gerar recursos para o Programa. Entretanto, essa alternativa ainda tem que
ser melhor discutida no Colegiado do curso, uma vez que existem vis3es diferentes sobre

parcerias publico e privado.

Em relagfio a oferta de bolsas de pesquisas, ¢ importante lembrar que o aumento
da nota do PPGA na avaliagio da CAPES ja um meio para que o programa passe a receber
uma bolsa a mais. Além disso, tanto a FAPEMIG, quanto a UFJF seguem os mesmos
critérios, o que também possibilitara o aumento de recebimentos de bolsas junto a estas

instituigoes.

Neste sentido, um dos aspectos que mais contribuem para o aumento da nota €
aumentar a produgfio académica e, consequente, o nimero de publicages. Para que esse
aumento de produgfo possa ser considerado na avaliagio CAPES, € preciso que docentes
e discentes mantenham seu curriculo Lattes atualizado, garantindo que o Programa atinja
a pontuagiio exigida pela CAPES para alcangar a nota 4. O critério relacionado ao
aumento da produgfo cientifica relaciona-se 4 quarta categoria de avaliagio da CAPES

“Produciio Intelectual”, especificamente a subcategoria Publicagbes qualificadas do
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Programa por docente permanente, onde sdo avaliadas a quantidade de publica¢des

proporcional ao numero de docentes permanentes do Programa.

Diante destas constatagdes, e com base nos resultados da presente pesquisa,
constatou-se a necessidade de se propor medidas que contemplem o estabelecimento de
critérios para a gestdo do orcamento, a procura por fontes de recursos e o aumento da
producfio académica. Essas medidas poderfo contribuir para que o PPGA, em médio
prazo, aumente a sua nota de avaliagdo da CAPES de 3 para 4 e, consequentemente, passe

a receber mais recursos.

Ao contrario de um Balanced Scorecard elaborado para organizagdes do setor
privado, cujo principal objetivo é o lucro, para o PPGA, a perspectiva financeira ocupa
uma posi¢do diferenciada. Ghelman e Costa (2006a) adotaram uma concepgo diferente
em seu modelo ao inverter a perspectiva para a base do BSC, pois para uma institui¢do
publica € imprescindivel uma boa gestfio orgamentaria que possibilite cumprir sua missdo

e fungfo social.

O quadro 32 a seguir apresentard os objetivos, indicadores, metas e agbes
estratégicas para a Perspectiva Finangas/Or¢amento como sugestdes propostas para o

Programa de P6s-Graduac@o em Administragdo da UFJF.
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Quadro 32 Perspectiva Finangas/Orgamento

PERSPECTIVA FINANCAS/ORCAMENTO

Objetives

Indicadores

Metas

Acdes Estratégicas

Formalizar a
institui¢do do
Comité Financeiro

% gastos com
viagens e didrias

% gastos com
servigos
administrativos

Diminuir a sobra
de recursos que
ndo foi aplicada
do total gasto no

final do exercicio

Estabelecer critérios que definam o
custeio de viagens para participacio em
congressos, quando o trabalho
selecionado for de autoria de mestrando
com professores, de maneira a priorizar a
participacdio de alunos

Evitar desperdicios e estabelecer um
planejamento das atividades bésicas de
secretaria

% de bolsas por
turma

Equilibrar o
nimero de
bolsistas entre as
turmas

Estabelecer critérios que propiciem uma
distribui¢io mais igualitaria de bolsas
entre as turmas

% gastos com
infraestrutura

Aumentar em
10% o total gasto
com infraestrutura

Conscientizar sobre a importéncia do
comité financeiro no Colegiado e por
meio de uma gestdo de recursos
organizada e eficiente possibilitar que
uma parte do dinheiro seja priorizada na
melhoria da infraestrutura

Buscar caminhos
para obtengdo de
recursos

N° de parcerias
COm empresas
privadas visando
retorno financeiro

Aumentar em
10% os recursos

Criar um comité no Colegiado que
analise a viabilidade de parcerias e
projetos com o PPGA

N° de projetos de .
. financeiros
pesquisa Estabelecer metas entre os docentes para
aprovados para submissdo de novos projetos de pesquisa
financiamento
Ne de publicagdes Promover mais pesquisas conjuntas entre

por docentes

N° de projetos de
extensao

Aumentar em
50% o numero de
publicacGes e
manter
atualizados os
Curriculos Lattes
dos docentes

docentes e discentes, e dedicar mais
atengo aos grupos de pesquisa para
desenvolver projetos de extensdo;

Criar uma maior conscientizagéo e
compromisso entre docentes e discentes
para a necessidade de atualizagfio do
Lattes para computar pontos na avaliagdo
da CAPES.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Por fim, nesta perspectiva foram definidos indicadores possiveis de serem

mensurados, onde os objetivos estabelecidos, as metas e agdes estratégicas relacionam-se

diretamente com a melhoria da gestdo orgamentéria do PPGA. Dessa forma, entende-se

que o aumento de recursos para o Programa, bem como sua gestdo eficiente possibilitardo

a melhoria de resultados que irfio contribuir para uma melhor avaliagio do PPGA junto a

CAPES.
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4.4.3.2 Perspectiva das pessoas

Esta perspectiva tem como enfoque os recursos humanos do PPGA e suas relagtes
interpessoais. As pessoas que integram o Programa s@o os professores, que compdem o
Colegiado; os alunos e as duas secretdrias, sendo uma funciondria terceirizada e outra
concursada.

No que tange a Coordenag@o do PPGA, observou-se uma sobrecarga de atividades
sob a responsabilidade do Coordenador, no que diz respeito ao atendimento das demandas
do mestrado e a gestdo do Programa, além das atividades basicas esperadas de um
docente, como ministrar aulas, orientar, pesquisar e publicar.

Quando se assume um cargo administrativo na Universidade, como o cargo de
Coordenador, tanto na graduacfio, quanto na pos-graduagfio, o professor recebe uma
fung8o gratificada pelo seu cargo. A fung¢8o gratificada corresponde ao aumento de salario
relacionado a execugéio de uma func¢fo administrativa. No entanto, o atual Coordenador
conta que desde que assumiu o cargo, ele ndo recebeu qualquer gratificagdo. Em suas

palavras:

“Vocé tem o direito legal a isso. Eu nunca tive esse direito. Isso € um desafio
muito grande, pois acredito que ha colegas que ndo aceitam ou n&o aceitariam
ficar nesse cargo sem fungdo gratificada. Eu néo recebi, porque tanto o antigo
reitor, quanto o atual reitor j& buscaram esse direito (...) tem que buscar 14 no
MEC, pro MEC trazer para a Universidade, o Ministério do Planejamento
adotar e a Universidade repassar (...) entdo o que se espera dessas pessoas é o
amor a causa, sem o direito legal. (...) é um desafio interno do Coordenador,
pois o proximo que vier vai passar por isso (...)”. (Coordenador)

Assim, pode ser entendido no trecho acima que o Coordenador desde que assumiu
o cargo ndo recebeu fungdo gratificada e, em vista da sobrecarga de trabalho, isso torna
um fator desmotivador nfio s6 para ele, mas para quem assumir a Coordenagdio em
seguida, pois ndo ha um reconhecimento financeiro pelo seu trabalho. Além disso, ao se
mencionar reconhecimento, ainda que professores e alunos reconheceram em entrevistas
o empenho da Coordenagdio, este reconhecimento dificilmente ocorre pessoalmente,
sendo a Coordenagdio um alvo de criticas, principalmente por parte dos alunos, ao
apontarem falhas sobre o desempenho do trabalho. Portanto, torna-se relevante a
satisfagdio e motivagdo com o trabalho exercido, principalmente no que diz respeito a
gestdo do PPGA.

Cabe também destacar alguns aspectos relevantes que tangem a relagdo

interpessoal entre os individuos que compdem o Programa. Percebeu-se conflitos e
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divergéncias existentes entre grupos de professores, principalmente entre linhas de
pesquisa diferentes, e que impactam na condugio das decisBes no colegiado. Estas
divergéncias proporcionam um descontentamento com o Programa, como colocado por
alguns professores, visto que alguns possuem um elo ténue a ponto de ndo terem
conhecimento sobre a pesquisa do colega de trabalho. Este foi um dos aspectos apontados
na Matriz SWOT, como uma fraqueza do PPGA. Os mesmos apresentaram
descontentamento com as reunides do Colegiado, ao alegarem que decisdes ja definidas,
sdo revistas por aliangas politicas, tornando as decisdes deslegitimadas.

Entre os alunos, de maneira geral, eles consideraram o relacionamento bom com
os professores, mas perceberam que alguns no ddo aberturas para feedbacks positivos ou
negativos. Somado a isto, alguns discentes nfo se sentem satisfeitos com docentes que
possuem algum cargo administrativo ¢ ndo conseguem dar aten¢do ao mestrado, ou os
professores externos que sofrem do mesmo problema, o que, segundo eles, acaba
prejudicando o trabalho de orientagio. Os mestrandos apontaram também o baixo nivel
de relacionamento entre as turmas de mestrado, e por ser um Programa com poucas
turmas, o envolvimento entre eles foi considerado baixo.

No que diz respeito & autonomia para a realizagdo do trabalho, todos os
professores afirmaram ter autonomia e liberdade para exercerem suas funges, conduzir
suas aulas, definir contetidos programéticos, dentre outros, sendo este um fator motivador
no desempenho de suas atividades. Foi apontado um bom convivio com as secretarias do
mestrado, sendo a solicitude das servidoras um aspecto identificado por todos os
entrevistados.

Por fim, outro fator problematico para o PPGA ¢ o nliimero de docentes especificos
para cada linha de pesquisa, sendo observado um desequilibrio, onde a Linha 02,
Individuos, Organizagbes e Sociedade, possui um niimero adequado de professores da
propria FACC, enquanto a Linha 01 Gestio, Tecnologias e Processos Organizacionais, €
constituida por uma boa parte de professores externos. Além disso, ha uma demanda por
professores com conhecimento em algumas 4reas, para preencherem as lacunas em
termos de conhecimentos especificos dessa linha.

Assim, a entrada de novos docentes para equilibrar as linhas e tornar o mestrado
mais qualificado é imprescindivel. Tendo isso em vista, ¢ importante verificar no quadro
atual de professores da graduagdo da Faculdade se existem membros que estdo
disponiveis para integrar o corpo docente do PPGA, caso ndo existam professores que

atendam aos requisitos para ingressarem no programa, a ideia € verificar a possibilidade
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de divulgar editais para o preenchimento das vagas necessarias, de modo a minimizar esta
lacuna encontrada na Linha 01 do Mestrado, tornando possivel a diminuicdo dos
membros externos ao curso, de modo a promover o maior envolvimento e dedicagéo dos
professores internos do PPGA.

A Perspectiva de Pessoas deste BSC pode se relacionar com a segunda e terceira
categorias da avaliagio da CAPES “Corpo Docente”, especificamente nas subcategorias
Perfil do corpo docente, consideradas titulacdo, diversifica¢do na origem de formacdo,
aprimoramento e experiéncia, e sua compatibilidade e adequacdo a Proposta do
Programa e Adequacdo e dedicagdo dos docentes permanentes em relagdo as atividades
de pesquisa e de formagdo do Programa, bem como a categoria “Corpo Discente, Teses
e Dissertagdes”.

Diante de todos estes fatores, o quadro 33 apresenta os objetivos, metas,

indicadores e agdes propostas para a Perspectiva de Pessoas.
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Quadro 33 Perspectiva das Pessoas

PERSPECTIVA DAS PESSOAS

% de participantes

Objetivos Indicadores Metas Acoes Estratégicas
N Estimular o trabalho em equipe e
Cooperagio . . :
projetos de pesquisas conjuntos
Proporcionar a conciliagdo entre
Dialogo Garantir o grupos que apresentem
Melhorar as envolvimento de divergéncias
relagGes todos nas atividades ] )
interpessoais N° de que envolvem o Realizar de confraternizagdes
confraternizagbes PPGA entre os professores e os alunos
do PPGA

ao fim de cada trimestre letivo, ou
a cada semestre

Motivar a satisfa¢do
com o trabalho e o
crescimento pessoal

Reconhecimento
pelo trabalho

Recebimento de
funcio gratificada

Buscar regularizar junto aos
orgdos competentes, a fungio
gratificada para o cargo de
coordenador.

Divulgacdo de
pesquisas e trabalhos
publicados

Divulgar as pesquisas e
publicagtes de docentes e
discentes, ndo s6 no PPGA, como
na FACC

N° de docentes
qualificados pos-
doutorado

Qualificar os
docentes que
compdem o PPGA

Desenvolver um plano de
capacitagio interno ao Programa,
que permita em médio e longo
prazos a saida de docentes para
pos-doutorado, sem que isso
prejudique o trabalho de cada
linha e a graduacéo

Convidar novos

professores para

integrar o corpo
docente do PPGA

% de professores
entre as linhas

Tornar as linhas de
pesquisa 100%
capacitadas de

professores das areas
especificas de cada
linha

Langar editais, quando possivel,
para trazer docentes permanentes
para a Linha 01, a fim de
preencher as lacunas de algumas
areas

% de professores
externos

Diminuir o niimero
de professores
externos ao PPGA

Professores com mais de trés
vinculos serdo descredenciados
do Programa

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Observa-se que nesta perspectiva alguns indicadores ndo sdo mensurdveis, como

o reconhecimento pelo trabalho, o didlogo e a cooperagéo, por ser uma perspectiva que

lida exclusivamente com os aspectos relacionados aos individuos e suas relagdes de

trabalho, complementando a mensuragfio de desempenho do PPGA na Perspectiva das

Pessoas.
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Quando hi uma boa condugio da perspectiva financeira, esta impacta na
perspectiva das pessoas, de forma que elas passam a desempenhar melhor suas fungdes
proporcionando a ocorréncia da préxima perspectiva deste BSC, apresentada na proxima

secdo.

4.4.3.3 Perspectiva da modernizagdo administrativa

Em seu modelo, os autores Ghelman e Costa (2006a) identificam esta perspectiva
relacionando-a s novas estruturas e tecnologias para o melhor desenvolvimento da
organizagio, neste caso, o0 PPGA. Assim, ela visa aperfeigoar a gestio interna por meio
do aprimoramento das praticas administrativas e gerenciais, combinadas ao uso da

tecnologia da informag&o, tornando a gestio mais 4gil e eficiente para o cidadéo.

Assim como toda organizagio publica, os processos administrativos envolvem
muita burocracia e no PPGA esta realidade nfo é diferente. No entanto, na visio de boa
parte dos entrevistados, a burocracia também ¢ uma maneira de se estabelecer uma ordem
e rigor nos processos. Um aspecto que foi unénime ao longo das entrevistas em relagio
a0 atendimento da secretaria, foi o fato de as secretdrias executarem bem suas atividades

e atenderem as demandas tanto dos professores quanto dos alunos.

Entretanto, foram identificados alguns problemas na fala dos entrevistados no que
diz respeito a condugio dessas atividades. Além da burocracia claramente presente, 0s
alunos reclamaram do excesso de formulérios a ser preenchidos, bem como a repeti¢@o
de informagdes pessoais em cada um deles. Outro problema identificado foi em relagdo
aos processos de matricula, os quais sdo confusos na visdo de alguns professores. Foi
questionado também o fato de 0 PPGA néo possuir nenhum tipo de avaliag&o dos servigos
prestados seja pelos professores, ou pela secretaria, sendo interessante pensar em um

modelo de avaliagio de desempenho nesta 4rea.

Desta forma, ao observar estes aspectos, a necessidade de processos
administrativos eletrdnicos otimizaria o tempo, promovendo agilidade na procura e
retenco de informagdo. Além disso, a possibilidade de criagdo de um sistema integrado
com as informagBes completas dos alunos, evitando o fornecimento das mesmas
constantemente e a possivel perda delas, visto que, todos os processos sdo feitos no papel,

se torna essencial, contribuindo para a organizagfio dessas atividades. Assim, para garantir
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que o processo de modernizagdo administrativa ocorra de maneira adequada € necessaria
uma internet que apresente uma conexdo melhor e mais estavel, sendo um dos pontos de

maior reclamagfo nas entrevistas, principalmente na opinido dos ajunos.

Um aspecto interessante de se mencionar é o fato de a secretaria ser a mesma tanto
para o PPGA quanto para o mestrado profissional (PROFIAP), somado a isto, as duas
coordenagdes também residem na mesma sala, o que na visdo de alguns professores, esta
aproximagfo ¢ positiva para a troca de experiéncias entre coordenadores, além da
facilidade de comunicagiio com as secretérias para a resolugfo de problemas de uma

maneira mais agil.

Diante do que foi exposto, a Perspectiva Modernizagdo Administrativa pode
relaciona-se & categoria de avaliagdo da CAPES “Proposta do Programa”, no que tange
os aspectos de recursos disponiveis, planejamento e execugdo das atividades
administrativas. Assim, a partir da analise das entrevistas e considerando o contexto atual
em que o PPGA se encontra, o quadro 34 buscou compor a terceira perspectiva do BSC

de modernizagdo administrativa.

Quadro 34 Perspectiva da Modernizagio Administrativa

PERSPECTIVA DA MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA

Objetivos Indicadores Metas Acdes Estratégicas

N° de alunos, Reunir todas as

Otimizar processos
administrativos

professores e
outros servidores
que recorrem aos

servigos da
secretaria

informagdes, formulérios
documentos institucionais
e informagdes pessoais
dos alunos em um unico
sistema integrado

% de processos
feitos a méo

Acabar com 0s
requerimentos e
formularios de natureza
impressa

Desenvolvimento de um
sistema intranet do PPGA que
possibilite, inclusive, a
realizago dos processos de
matricula

Melhorar a rede de
internet

% de quedas na
conexdo

Possuir um sistema de
conexdo via fibra ética
que possibilite maior
velocidade e menos perda
de sinal e qualidade

Instalagfo de uma conexdo
propria da secretaria, € outra
propria para a salas de pesquisa
dos alunos

Avaliar o desempenho
dos servigos prestados
pela secretaria

% satisfacdo com
servigos prestados

Melhorar a qualidade dos
servigos e atividades em
100%

Desenvolvimento de
formularios eletrdnicos onde o
aluno e o professor possam dar

seu feedback de avaliagio ao
final de cada trimestre letivo

Fonte: Elaborado pela autora (2018)
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As agBes propostas na Perspectiva da Modernizagao Administrativa sdo apenas
sugestdes que poderiam melhorar a qualidade do servigo prestado, principalmente pela
secretaria do PPGA, tornando possivel otimizar as atividades, ter um maior acesso as
informacBes, organizar a estrutura administrativa interna do Programa e melhorar

integrago entre a Coordenagio, servidores e alunos.

4.4.3.4 Perspectiva dos Processos Internos

Segundo o modelo de Ghelman e Costa (2006a), esta perspectiva relaciona-se
diretamente as duas perspectivas anteriores, visto que uma melhor capacitagdo dos
individuos juntamente a modernizagdo administrativa, proporcionam uma melhor
condugio dos processos internos. Estes processos podem ser entendidos pela forma como

trabalho é executado e como sio realizados os processos administrativos e pedagogicos.

No contexto das organizaces publicas, o atendimento a sociedade ¢ primordial,
considerando este aspecto, seus gestores devem identificar os processos chave da
organizagiio, como também o aperfeicoamento dos existentes. Essa perspectiva enfoca
principalmente as agOes pliblicas mais eficientes, visando atender as necessidades de seus

principais “clientes”, que sdo, no caso do PPGA, seus alunos.

Como esta analise se pauta em um Programa de mestrado académico, seus
processos pedagdgicos devem ser levados em consideragdo. Uma etapa importante na
construgio do entendimento da vida académica e da formagdo dos futuros mestres € 0
estagio docente, que é obrigatério. Porém, desde o inicio do Mestrado, o maior desafio
apontado pelos alunos ¢ a falta de critérios para a realizagdo do mesmo. Ndo ha um
cronograma de atividades que o mestrando deva cumprir, ou critérios de avaliagdo que
permitam ao professor avaliar seu estagiario, tornando o estigio docente, no ponto de
vista de alguns entrevistados, uma atividade conduzida desorganizadamente e

desmotivadora.

A condugio e gestio do estagio docente fica a cargo do professor e este processo
relaciona-se a categoria de avaliagdo da CAPES “Corpo Docente”, especificamente nas
subcategorias Adequagdo e dedicacdo dos docentes permanentes em relagdo as
atividades de pesquisa e de formagdo do Programa e Distribui¢do das atividades de

pesquisa e de formagdo entre os docentes do Programa. Nesta categoria sfo avaliadas as
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atividades realizadas pelos docentes permanentes, a distribuigo e variedade destas, como
orientagbes para os trabalhos, o estagio docente, pesquisas, atuagdo em grupos de

pesquisa, dentre outras.

Outra dificuldade percebida nos processos internos do PPGA diz respeito a gestdo
do fluxo de informagBes transmitidas. Este aspecto merece atengo, pois foi apontado
como uma das principais fraquezas do Programa na Matriz SWOT. Diante disso, a
maioria dos entrevistados, principalmente os alunos, definiram que o curso apresenta um
fluxo de informagdes desorganizado, além da falta de planejamento da Coordenagéo para
a definicdo de prazos e obrigagdes, os quais sdo repassados no ultimo instante. Esta falha
na troca de informagdes pode ser prejudicial ao Colegiado para a tomada de deciséo, visto
que muitas regras ainda em construg#o vio sofrendo alteragSes com o passar do curso e

a experiéncia adquirida.

Apesar das vantagens de decisdes deliberadas colegiadamente, significando que a
maioria presente estd de acordo com as iniciativas de gestdo do Programa, alguns pontos
s3o relevantes de se mencionar. No que diz respeito ao Colegiado, muitos membros néo
comparecem as reunides, principalmente os docentes externos ao Programa, ocasionando
uma participagio inexistente destes professores nas decisdes tomadas colegiadamente.
Além disso, a demora das reunides foi um ponto relatado pelos professores como
problematico, pois nfo ha uma devida organizagdo na condugdo das mesmas, permitindo
com que se estendam além do desejado e assuntos relevantes ndo consigam ser discutidos
em apenas uma reunidio, postergando assim, para um préximo encontro, atrasando as

decisBes e consequentemente a deliberagdo dos processos.

Considerando estes aspectos, tornou-se necessario a elaboragfio de objetivos,
indicadores, metas e agdes que envolvessem a regularizagdo do estdgio docente, uma
gestio de informages planejada e aprimoramentos na condugdo das reunides do
Colegiado. Neste sentido, o quadro 35 a seguir apresenta uma visualizaggo da Perspectiva

dos Processos Internos do PPGA.
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Quadro 35 Perspectiva dos Processos Internos

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Objetivos Indicadores Metas Acdes Estratégicas
Desenvolver cronograma de
Ser um processo que idad dod
i contribua na formagio atividades que o mestrando deva
Regularizar o N° de atividades realizar durante o estagio e definir

estagio docente

desenvolvidas

do mestre/pesquisador

pardmetros de avaliagdo do aluno

Viabilizar a
integragdo entre
Coordenagdo,
professores e
alunos

Percepcio

Tornar o fluxo de
informacdes
organizado

Planejamento do cronograma do
mestrado e principais atividades
obrigatorias, regras e prazos para
serem repassados no primeiro
trimestre de aulas

Criar um canal {inico para a difusdo
das principais informag¢des

% de docentes
presentes em
reunides do
colegiado

Aumentar o quérum
nas reunides
presenciais

O aumento de membros internos
permanentes possibilitard aumento
da presenca em reunides

Otimizar as
reunides do
Colegiado

Tempo de reunides

Estabelecer o
cumprimento dos
horarios para as
reunides

Estabelecer um tempo de duragéo de
reunifio que atenda as possibilidades
de todos os integrantes e ndo
ultrapassar este tempo;

Marcar reunides com pauta tnica,
que permita uma discussdo mais
aprofundada de questes criticas,

sempre que necessario

% de atrasos

Diminuir os atrasos
em reunides

Averiguar a disponibilidade com
todo o corpo docente antes de fixar
datas e horarios.

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Encerrou-se mais uma perspectiva na construgéo do BSC do PPGA. Cabe ressaltar

que foi necessario o uso de um indicador intangivel nessa mensuragdo, que ¢ a
“Percepgdo”, por ser uma perspectiva que compreende também aspectos que envolvem
os individuos que comp&e a FACC (servidores, professores, alunos, etc.) Sendo assim, as
sugestdes propostas nesta perspectiva visam a melhoria dos principais processos internos
do Programa, estando em conformidade com as propostas sugeridas para a modernizacgio
administrativa do PPGA. A préxima perspectiva tem como objetivo atender as

necessidades dos clientes do Programa, podendo ser verificada na segdo seguinte.
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4.4.3.5 Perspectiva dos Clientes

A denominagfio cliente ndo € comumente usada ao se tratar de organizagles
publicas, no entanto, no modelo de Ghelman e Costa (2006a), os clientes na administragdo
publica sfio aqueles que desfrutam do servico prestado por essas organizagdes.
Considerando o Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo, os clientes irdo

compreender os alunos do mestrado académico, das turmas de 2016 e de 2017.

Assim, Ghelman e Costa (2006a), p. 6, afirmam que nesta perspectiva “além de
medir a melhoria da qualidade da prestaggo do servigo para o cliente, é preciso saber se 0
cidadio esta satisfeito com a prestagdo de um servigo publico”. Kaplan e Norton (2010)
corroboram com esta concepgao, ao entenderem que esta ¢ uma extensdo da ferramenta
para organizagdes plbicas, ao afirmarem que estas ndo podem ser mensuradas pela

perspectiva financeira, mas sim pela eficiéncia em prover beneficios aos seus clientes.

O PPGA deve se preocupar com a qualidade do servico (eficacia) que ele oferece
a0s alunos. Deste modo, ainda que os alunos possuam uma representagio discente nas
reunies do Colegiado, os mesmos veem a necessidade de serem ouvidos pela
Coordenagio e pelos professores, ao alegarem nas entrevistas que os docentes néo
possuem interesse no retorno dos alunos, da mesma forma que n#o existe um espago onde
eles possam apontar criticas, sugestdes € elogios referentes ao contetido das disciplinas
ministradas, a sala de aula, a conduta dos professores e aspectos semelhantes. Neste
sentido, torna-se importante a Coordenag&o repensar na aproximagéo com seus discentes,
permitindo atender melhor suas necessidades. Sendo assim, a criagdo de uma avaliagdo
trimestral eletrdnica que considere o feedback dos alunos pode ser um avango na melhoria

do atendimento aos discentes.

A visio deste grupo em relagio a gestdo do Mestrado pode ser considerada
conflituosa. Primeiramente, no que diz respeito & definigfo de regras e planejamento do
curso, os alunos, principalmente da primeira turma, alegaram uma desorganizag¢@o nas
principais etapas que os mestrandos devem se submeter antes da Defesa, que sdo o
Seminério de Dissertagdo e a Qualificagfo. Ainda que eles compreendam a importancia
destes eventos para o desenvolvimento e aprimoramento da dissertag#o, a condugdo ndo
foi bem planejada, visto que os entrevistados informaram que ndo possuiam modelos

padronizados com antecedéncia, nem a definigdo de prazos formalizados. J4 na visdo da
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segunda turma, eles acreditam que a troca de informagdes entre a Coordenag&o e os alunos
melhorou em relacdo a primeira turma. No entanto, 0 estabelecimento de regras e a falta
de definicdes foram alguns aspectos também relatados nas entrevistas. Eniretanto, de
maneira geral, todos concordaram que a Coordenagdo divulga constantemente eventos

cientificos variados e novidades em diversos periodicos.

Outro aspecto importante mencionado pelos alunos, em rela¢do ao planejamento
do curso, foi o regime trimestral do PPGA. Os entrevistados se mostraram confortaveis
com a configuragio trimestral, pois € possivel finalizar as disciplinas em um tempo habil
menor, podendo dispor de um maior periodo para se dedicarem & dissertacfo. Contudo,
destacou-se nos trechos das falas dos entrevistados uma unanimidade em relagdo ao
cumprimento do trimestre. Em vista do tempo ser mais curto para o niimero de disciplinas
exigidas, eles alegaram que alguns professores ndo cumprem o trimestre, estendendo o
periodo das aulas em mais de um més. Deve-se destacar uma situago ocorrida na segunda
turma que uma mesma disciplina durou por quase seis meses, prejudicando o
desenvolvimento de todos os trabalhos exigidos por cada disciplina e no andamento dos

mestrandos na preparagfio para o Semindrio de Dissertago.

Em relagdo as disciplinas ofertadas, foi undnime a critica em relagdo a disciplina
“Pesquisa e Publicagio Académica”. Em vista de seu contetdo, eles acreditavam que néo
havia a necessidade de ser uma disciplina obrigatoria e sim, seu principal enfoque poderia
ser explicado em um evento aos novos mestrandos que estdo iniciando a vida académica.
Além disso, de maneira geral, os alunos da linha 01 se sentiram prejudicados em relagdo
a oferta de disciplinas especificas, visto que, suas principais concentragdes voltam-se para

as areas do Marketing e Estratégia.

Com relagfio & disciplina de Metodologia, percebeu-se um descontentamento com
seu escopo, visto que eles acreditaram estar incompleto, deixando lacunas a serem
preenchidas posteriormente. Entretanto, 0s entrevistados consideraram positivo a
disciplina ocorrer no primeiro trimestre. E por fim, no que se refere as principais
disciplinas de formagfo de pesquisadores, a “Pesquisa Qualitativa” e a “Pesquisa
Quantitativa” foram apontadas como superficiais, tendo sido pouco aprofundadas e
desenvolvidas as técnicas de pesquisa. Acrescentando a isto, a Pesquisa Quantitativa foi
apontada de forma unénime que deveria buscar uma aproximagfo com as pesquisas

estatisticas no campo das ciéncias sociais aplicadas, e serem desenvolvidas atividades
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praticas desde a defini¢do de uma pesquisa quantitativa, construgo dos bancos de dados,

desenvolvimento e analise de surveys.

Neste sentido, devido a importancia e o contelido programatico extenso das
disciplinas de pesquisa qualitativa e quantitativa, uma sugestdo seria o aumento da carga
hordria das mesmas, visto que o mestrado ¢é integral, tornando possivel o professor

cumprir todo seu cronograma e aprofundar nas técnicas de analise.

Um dos maiores pontos criticos identificados pelos entrevistados relacionou-se a
infraestrutura do Programa. Um destes gargalos pode afetar diretamente o propésito de

dedicagfo exclusiva, que ¢ a sala de estudos e pesquisas para os bolsistas.

“A sala de estudos possui um layout que favorece a conversa, s 0 aluno precisa
de um espago mais introspectivo ndo tem. Os computadores disponiveis em
sala ndo sdo muito bons e as vezes deixam o aluno na méo (...) na sala de aula
deveria ter ventilador pra facilitar no calor”. (Aluno 2 Linha 01 2016).

“Para o inicio de curso é estrutura muito boa. Mas precisa melhorar a internet
que cai sempre, melhorar a sala de pesquisa € essencial, que s6 é um amontoado
de cadeiras, a sala 10 apresenta uma estrutura melhor para sala de pesquisa,
pois tém tomadas em todas as paredes e € s0 ajeitar as cadeiras. O computador
da sala de pesquisa ndo funciona” (Aluno 1 Linha 01 2016).

“(...) parecem que n3o se preocupam em resolver problemas que ndo afetam os
professores, como 0 caso da internet, visto que, cada professor tem um roteador
proprio. A biblioteca da FACC néo possui espagos de estudos, s6 serve para
alunos consultarem. (...) seria bom colocar os softwares de pesquisas nos
computadores para os mestrandos. Ndo ha mesas suficientes e o tunico
computador da sala de estudos ndo funciona completamente. Se existe uma
sala de professor maior, deveria colocar trés professores em uma sala e
aproveitar a sala para as demandas dos mestrandos” (Aluno 6 Linha 2 2016).

Observa-se nos trechos acima que a sala de estudos destinada aos mestrandos
carece de uma maior atencdo por parte da Coordenago, visto que, a mesma considera a
presenga dos alunos, principalmente 0s bolsistas, nas dependéncias do PPGA algo
fundamental. Além disso, para os alunos de dedicagdo exclusiva, especificamente, o
periodo que passam na faculdade néo foi apontado como produtivo, devido aos problemas
evidenciados nos trechos acima de trés bolsistas do Programa. Além de equipamentos que
deixam a desejar, ndio ocorre a disponibilizagdo de mais softwares de pesquisa, tanto
qualitativos quanto quantitativos, sendo oferecido somente o SPSS e nem o acesso a bases
de pesquisa internacionais pagas, que proporcione aos discentes um aprofundamento

maior do tema de pesquisa em questdo.

Considerando os requisitos que os bolsistas devem cumprir, um deles € a
participagiio em atividades extracurriculares e na prépria FACC néo acontecem muitos

eventos dessa natureza. No comego do curso ainda ocorria um evento chamado “Quartas
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Cientificas”, que buscava a aproximagdo de alunos, principalmente da graduag@o, a
pesquisas sendo desenvolvidas por professores, alunos de outras institui¢des, no entanto,
desde que os proprios mestrandos iniciaram suas pesquisas, estes eventos pararam de

OCOrTer.

Para finalizar, os discentes se encontraram satisfeitos com o desempenho das
secretarias, no entanto, um ponto em comum citado em todos os trechos das entrevistas,
foi a diferenga de conhecimento da informag8o entre as secretarias, pois eles puderam
observar uma maior dedicagio por parte de uma secretdria em relagdo a outra, por possuir

acesso a mais informacdes e saber o que precisa ser feito.

Portanto, a Perspectiva dos Clientes é muito importante, pois a satisfacéio das
necessidades principais dos alunos torna-os mais motivados. Considera-se que sdo eles
que contribuem para o PPGA crescer, melhorar o nimero de publicagdes, desenvolver

novos projetos de pesquisa, enfim, criar uma identidade ao Mestrado académico.

Os principais aspectos que envolveram esta perspectiva estdo relacionados as
categorias de avaliagdo da CAPES referentes a “Proposta do Programa”, no que
corresponde o planejamento do curso, recursos disponiveis e infraestrutura para o ensino,
pesquisa e extensdo. Relaciona-se tambeém com 2 categoria “Corpo Discente, Teses e
Dissertagdes”, principalmente no que diz respeito a qualidade dos trabalhos
desenvolvidos, correlacionando ao tempo de dedicagdo as pesquisas, a produtividade,
disciplinas ministradas, como também o aspecto que envolve a eficiéncia do Programa na

formagdo de mestres bolsistas.

Considerando as insatisfagdes relatadas pelos alunos, foi possivel construir a

pentltima perspectiva deste BSC, conforme pode ser verificado no quadro 36 a seguir.
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PERSPECTIVA DOS CLIENTES
Objetivos Indicadores Metas Acdes Esiratégicas
Criar e disponibilizar ao final
. N , de cada trimestre um
Avaliar o Diminuir o nimero de .. s
N formulario eletronico de
desempenho de o ~ reclamacdes dos alunos, R
% de reclamagtes . N avaliacdo andnima,
professores € principalmente em relagdo tind 1
disciplinas as disciplinas permitindo que os alunos
) deem seu feedback sobre o
curso.
Definir o cronograma Elaborar o planejamento
completo dos 2 anos de
. completo dos prazos,
curso até 2 meses antes da L e
disciplinas e atividades
entrada de novos . .
. obrigatérias/extracurriculares
Organizagio mestrandos e ser
. e dos 2 anos de curso para
disponibilizados a eles 0
lanejamento pedagogico e to@os 0S nIOVOS entrantes,
plane Lo disponibilizado fisica e
curricular no primeiro dia .
eletronicamente
de aula
I Finalizar a disciplina e a . ..
N N° de disciplinas 1seip Planejar as atividades para o
Melhorar a gestdo . entrega de atividades em 3 R .
por trimestre tempo pré-determinado e
do mestrado meses completos . oy o -
ry — — disponibilizar horarios a
% de reclamacdes Aumentar a carga horaria . 1
- . tarde para disciplinas de
sobre o escopo das | das disciplinas de pesquisa esquisa
disciplinas qualitativa e quantitativa P
. Destinar parte
- Melhorar infraestrutura da 5 part C}O orgamento
Produtividade na melhoria da infraestrutura
sala de estudos
para os alunos
A Coordenacio deve orientar
oy as Padronizar as informages | as duas secretarias com todas
Credibilidade - . ~ .
entre as secretarias as informagdes necessarias
aos alunos e professores
% de alunos do Promover a criagio de
PPGA envolvidos projetos de pesquisa para 0s
em atividades bolsistas e estimular a
Ampliar as extracurriculares participac¢do de alunos da
oportunidades de apoiadas ou Aumentar em 20% a graduag&o junto aos da pos-
atividades desenvolvidas pelo | participagdo de alunos da graduagfio em atividades
extracurriculares Programa pos-graduagdo em outras cientificas
para os N° de projetos atividades académicas
mestrandos desenvolvidos por Estimular a participagfo dos
mestrandos em mestrandos e professores nos
parcerias com grupos de pesquisas
professores

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Nota-se que para a construgfo da Perspectiva dos Clientes, ¢ necessario retomar

que o seu foco € a satisfagio e o atendimento das necessidades dos alunos do PPGA.

Assim, para o principal objetivo nesta etapa, “Melhorar o planejamento do mestrado”,

optou-se por utilizar de indicadores tangiveis e intangiveis, como organizagdo,

produtividade e credibilidade de modo a complementar a analise e contribuir para o

alcance deste objetivo.




167

A partir das anélises elaboradas até aqui, chega-se a ultima perspectiva do BSC
que compreende um dos clientes mais importantes, além dos alunos, para a Universidade,

que é a sociedade. Sendo assim, 2 ultima perspectiva pode ser conferida na segio a seguir:

4.4.3.6 Perspectiva da Sociedade/Cidaddo

Como ja discutido neste trabalho, a fung&o social de uma Universidade publica
tem como principal missdo prestar servigos eficazes para a sociedade. Assim, pensando
no Programa de P6s-Graduagio em Administracfio, seu principal interesse converge para
servir seu cliente, da melhor forma possivel, que séo seus alunos. Entretanto, existe um
cliente secundario cuja relevincia deve ser considerada, que ¢ a sociedade, que se
beneficia dos mestres formados e capacitados, além da troca de conhecimento e recursos

que esta relagdo pode oferecer.

Desta maneira, retornando  primeira etapa do planejamento estratégico deste
trabalho, a missdo definida para o PPGA, assim como a da Faculdade de Administra¢@o
e Ciéncias Contabeis e da UFJF, abrangem este aspecto social, onde se comprometem
fundamentalmente com a formago de profissionais de qualidade e capacitados para atuar

nesta sociedade.

Por conseguinte, os autores deste modelo de BSC, Ghelman e Costa (2006a),
posicionaram esta perspectiva no topo do Balanced Scorecard, pois o principal objetivo

do PPGA ¢ fornecer um servigo eficaz ao cidaddo e a comunidade ao entorno.

Pensando na relevancia desta perspectiva, ela relaciona-se diretamente a ultima
categoria de avaliagio da CAPES que ¢ a “Inser¢do Social” que abrange os aspectos (1)
Inser¢do e impacto regional e (o) nacional do Programa, (2) Integragdo e cooperagio
com outros Programas e centros de pesquisa e desenvolvimento profissional
relacionados & drea de conhecimento do Programa, com vistas ao desenvolvimento da
pesquisa e da pos-graduagdo e (3) Visibilidade ou transparéncia dada pelo Programa a

sua atuagdo.

Foi identificado como uma das principais fraquezas do PPGA na Matriz SWOT a
relagdo quase inexistente com a sociedade e alunos de graduagdo. Os grupos de pesquisa

ainda estio comegando, portanto ainda ndo apresentaram resultados de pesquisas
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concluidas. Existe outro problema presente na visdo dos entrevistados que ¢ a falta de
estimulo em participar dos nucleos de pesquisa, além da sobrecarga de atividades dos

docentes, que impedem que projetos de extensdo sejam desenvolvidos.

Outra deficiéncia apontada pela avaliagdo inicial da CAPES, além da falta de
interacfio com a sociedade no entorno, foi a pouca interatividade entre os alunos do PPGA
¢ os alunos de graduagio, os quais constituiriam uma boa parceria para o desenvolvimento

de projetos de extenséo.

E necessario que o PPGA se preocupe com 0 impacto que o Programa ira exercer
regionalmente, até nacionalmente, no entanto, o curso ndo apresenta muita visibilidade,
fator que preocupa os professores. Uma possibilidade de estreitar as relagdes do PPGA,
com os alunos de graduagio e com a comunidade, seria a promogdo de eventos, como
simpésios, foruns, também sediar congressos reconhecidos nacionalmente ou

regionalmente, de modo a proporcionar o envolvimento da comunidade académica.

Esta seria uma alternativa para o fator visibilidade, onde seria viavel o
estabelecimento de parcerias com outras universidades, com professores de outros
Programas, tornando o PPGA visivel aos olhos das outras institui¢des, permitindo um
intercAmbio de projetos de pesquisa, melhorando assim a atratividade de novos
mestrandos e docentes. Em relagdo a parcerias internacionais, também valorizadas pela
CAPES, o PPGA ja estabeleceu cinco e se prepara futuramente para promover o
intercambio de alunos, sendo muito importante o intercambio cultural, além de aprimorar

o escopo das pesquisas a partir destas relagdes internacionais.

Quando perguntado aos entrevistados como 0 PPGA poderia beneficiar a

sociedade em que esté inserido, estas foram as ideias mais relevantes:

a) A propria abertura do PPGA ja foi considerada um beneficio a sociedade, pois ¢
o tinico Programa piiblico em Administragdo na cidade;

b) Individuos qualificados para atuarem nas organizagdes do entorno;

¢) Mestres qualificados para atender a demandas das institui¢des de ensino da cidade
e regido;

d) Estudar a realidade mais proxima, sendo o PPGA um centro de pensamento critico
frente a gestdo das organizagOes da Zona da Mata mineira;

¢) Promover projetos e capacitagdo para Organizagdes do Terceiro Setor;
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f) Promover capacitagio de entidades publicas locais, visto que sempre ha demanda
para este tipo de servigo;

g) Promover solugdes de gestdo de recursos escassos, visando ensinar as
organizagbes regionais a otimizagio de recursos, promovendo uma melhor
economia local e maior competitividade;

h) Desenvolver projetos que enfoquem o tema “Empreendedorismo”, visto que
organizagdes e instituigdes privadas de ensino da cidade estdo abertas a projetos

de inovagdo.

Considerando todos os aspectos levantados nesta perspectiva e 0 enfoque de servir

bem 4 sociedade, o quadro 37 apresenta a Perspectiva da Sociedade/Cidadéo.
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Quadro 37 Perspectiva da Sociedade/Cidaddo

PERSPECTIVA DA SOCIEDADE/CIDADAO

alunos de graduagéo
em eventos cientificos

pelos discentes do
mestrado junto &
graduagio

Objetivos Indicadores Metas Acdes Estratégicas
N° de parcerias com Estreitar relagdes Desenvolver parcerias com outras
outras instituicdes de com outras universidades publicas e institui¢des
ensino universidades e de ensino privado
N° de parcerias instituigdes de Promover mais convénios com
internacionais ensino instituicbes estrangeiras
N° de eventos Promover
i i arcerias € . -
sediados/desenvolvidos P Sediar eventos proprios do PPGA ou
pelo PPGA aumentar a . .
o congressos regionais/nacionais nas
visibilidade do N
o PPGA onal dependéncias da FACC
Estreitar a Visibilidade \, Fegiona
- ou nacionalmente
relagdo do - : e
Criar mecanismos de comunicagio
PPGA coma
. Aumentar a com os docentes que atuam nos
comunidade . ~ ~
o o P divulgacio dos cursos de graduagdo em
académicaea | % de participagfio dos . ~ a o
. trabalhos Administragdo e Ciéncia Contébeis,
sociedade alunos do PPGA, dos . . -
desenvolvidos de forma a estimular a possibilidade

dos discentes do mestrado serem
convidados para apresentarem suas
pesquisas em uma aula das
disciplinas de graduacio

% de participaggo dos
alunos do PPGA, dos
alunos de graduagéo

em grupos de pesquisa

Fortalecer os
grupos de
pesquisas

Estimular o crescimento e
desenvolvimento dos projetos de
pesquisa nos niicleos, promovendo a
integragfo entre professores e alunos
do PPGA com a graduagdo com a
graduacfio

Satisfazer a
sociedade com
0 servigo
prestado

N° de pessoas
beneficiadas pelos
projetos de extensio

N° de organizagGes
beneficiadas pelos
projetos de extenséo

Atingir o
reconhecimento do
PPGA na area de
Ciéncias Sociais e
Aplicadas na
formagdo de seus
profissionais e na
difusdo do
conhecimento

Dedicar tempo e maior apoio as
atividades de extens#o e incentivar a
criagdo destes projetos dentro dos
grupos de pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

Finalizado o Balanced Scorecard proposto para o Programa de P6s-Graduagao em

Administragio da UFJF, sendo contempladas as seis perspectivas, 0 proximo passo desta

etapa compreende a construgio do Mapa Estratégico do PPGA. Este Mapa busca

estabelecer as relagdes de causa-efeito entre os objetivos apresentados em cada uma das

perspectivas e as possiveis relagdes e ligagSes com objetivos de perspectivas diferentes.

O Mapa pode ser observado na figura 11 a seguir.
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Figura 11 Mapa Estratégico do PPGA/FACC/UFJF

MAPA ESTRATEGICO: Programa de Pés-Graduacio em Administracio da UFJF

Estreitar a relagio do PPGA
com a comunidade

Satisfazer a

Clientes

disciplinas

|

. 4———3p| sociedade com o
Perspectiva da académica e a sociedade servigo prestado
Sociedade/Cidadio \
_ . )
Avaliar o Melhorar a Ampliar as
p iva d desempenho de gestdo do oportunidades de
erspectiva dos professores e mestrado atividades

extracurriculares para
os mestrandos

Processos Internos

Regularizar o . tV:ablljzar atr Otimizar
;o integragdo entre "
i estagio
Perspectiva dos ag Coordenagio, reunides do

docente
professores e alunos

Colegiado

Perspectiva da
Modernizagio
Administrativa

V

Otimizar Melhorar a
Processos rede de
administrativos internet

Avaliar o
desempenho dos
servigos prestados
pela secretaria

Perspectiva das
Pessoas

Melhorar as

relagdes
interpessoais

com o trabalho e

Motivar a satisfagfio

crescimento pessoal

Convidar novos
professores para
integrar o corpo

docente do PPGA

Perspectiva das
Finan¢as/Or¢amento

Vi

Formalizar a
institui¢do do
comité financeiro

—_

Buscar caminhos
para obtencdo de

recursos

Fonte: Elaborado pela autora (2018)

O Mapa Estratégico representado na figura 11 demonstra a representagéo grafica

do Balanced Scorecard, uma vez que permite a visualizacfo da estratégia por das relagSes

de causa-efeito entre os objetivos de uma mesma perspectiva, como de perspectivas

diferentes.

O BSC proposto para o Programa de Pés-Graduagédo em Administragdo € formado

por seis perspectivas, conforme pode ser observado no mapa. Apenas as perspectivas da
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sociedade/cidaddo e das finangas/orcamento apresentaram dois objetivos principais, j as

outras quatro restantes, apresentaram trés em cada, totalizando dezesseis objetivos que

estdo inter-relacionados.

A configuragio do Mapa Estratégico possibilita a identificacdo a partir dos

indicadores previamente definidos no BSC, se os planos de agdo estdo sendo seguidos

conforme foi idealizado. Além disso, as ligagdes entre os objetivos de diferentes

perspectivas, representadas pelas setas na figura, refletem nas agdes estratégicas que

ocasionam no alcance das metas estabelecidas.

Desta maneira, ao serem verificadas as relagdes de causa-efeito no Mapa, pode-se

inferir as seguintes constatagdes:

a)

b)

c)

d)

A formalizagfio da criagio de um comité financeiro no mestrado pode contribuir
para o objetivo de buscar caminhos para obtengdo de recursos disponiveis, de
modo a possibilitar a contratagdo de novos docentes permanentes que venham a
preencher a lacuna de professores, principalmente da linha 01; permitir o
planejamento financeiro de custeios para eventos organizados pelo PPGA,
ampliando as possibilidades de atividades extracurriculares na FACC; e por fim,
o planejamento do mestrado no que diz respeito a destinagdo de recursos
financeiros para o aprimoramento da infraestrutura para os alunos, como as salas
de pesquisa, além da melhoria da rede de internet, de uso geral.

O objetivo de aumento dos recursos disponiveis pode contribuir também com a
satisfagio com o trabalho e com o crescimento pessoal, através de novas parcerias,
novas pesquisas aprovadas em editais de financiamento, impactando também no
numero de publicagdes.

A melhoria das relagBes interpessoais pode também promover uma maior
satisfacdo com o trabalho; além disso ela possibilita que professores se juntem e
estabelecam projetos com os alunos da graduagdo e da pos-graduagio de maneira
a estreitar a relagio com a comunidade académica e a sociedade, além de
desenvolverem eventos em conjunto permitindo uma ampliagfo das atividades
extracurriculares.

A otimiza¢io dos processos administrativos tem como principal objetivo a
concentragio de todas as informagOes institucionais, formularios, e informagdes

dos alunos em um sistema integrado online e, para isso, sua relagdo com a
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melhoria na rede de internet para uma boa conexdo e acesso ao sistema ¢
fundamental.

e) A avaliagio do desempenho de professores e discipiinas, como também dos
servigos prestados pela secretaria, podem contribuir para a melhoria das relages
interpessoais. Por meio dos feedbacks apresentados, torna-se possivel as
modificagdes e aperfeigoamentos necessarios, de maneira a reduzir conflitos e
reclamagdes entre professores e alunos, alunos e secretaria, professores e
secretaria.

f) O objetivo de melhorar a gestdo do mestrado, apontado pela necessidade dos
clientes impacta em diversos objetivos no mapa. Com o aprimoramento da gestdo
do PPGA, ela pode proporcionar a regularizagdo do estdgio docente; a otimizacio
das reunides do colegiado; a melhora do fluxo de informagBes entre a
Coordenagio professores e alunos; a formalizagio de um comité financeiro; um
melhor gerenciamento para a otimizagdo dos processos administrativos;
melhorias na infraestrutura; planejamento do niimero de publicagdes a serem
realizadas, que constituem o aumento dos recursos disponiveis.

g) Com a ampliagdo das oportunidades de atividades extracurriculares, este objetivo
pode impactar diretamente no propésito de aproximar o PPGA da comunidade
académica e da sociedade, podendo contribuir para a satisfagdo dos clientes
diretos e indiretos com os servicos prestados, através dos eventos realizados na
instituicéo.

h) Por ultimo, a satisfagdo da sociedade com o servigo prestado pelo PPGA esta
diretamente ligada ao nivel de relacionamento que este estabelecera com ela, o
numero de projetos de extensdo e eventos realizados, além do niimero de pessoas

e organizagdes atendidas.

As relagdes de causa-efeito elencadas acima apresentam as possibilidades de inter-
relagio entre os diversos objetivos propostos. O conjunto de todas as provaveis ligagdes
e desdobramentos das relagdes entre os objetivos correspondentes as seis perspectivas do
BSC, torna possivel a visualizagdo da estratégia proposta pelo BSC, por meio do Mapa

Estratégico.

Assim, como ja explicado, no topo da figura encontra-se a perspectiva

sociedade/cidaddio, uma vez que a fungo social da Universidade, bem como a do PPGA
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deve consistir na efetiva prestagdo de servigos que atendam a comunidade. Abaixo desta,
é a perspectiva dos clientes, que visa principalmente ao atendimento das necessidades dos
alunos, oferecendo um servigo de qualidade e eficaz. E as outras perspectivas, processos
internos, moderniza¢do administrativa, pessoas e finangas/or¢amento, fornecerdo as
conjunturas essenciais para que o Programa possa cumprir seus objetivos, de modo que

ele tenha uma gestdo planejada e eficiente de seus recursos disponiveis.

Portanto, foram concluidas as trés etapas deste planejamento. Definiram-se a
missdo, visdo e valores do PPGA, realizou-se a analise dos ambientes interno e externo,
possibilitando a criagdo da Matriz SWOT, e foi elaborado o Balanced Scorecard,
juntamente ao Mapa Estratégico, finalizando a proposta de planejamento estratégico para

o Programa de Pés-Graduagio em Administragdo da UFJF.

A ultima seco deste capitulo ird compreender os fatores que devem ser levados

em consideragfo para a possivel implementago do plano proposto neste trabalho.

4.4.4 Condigdes para implementaciio do planejamento estratégico com utilizacao
do BSC no PPGA da UFJF

O Balanced Scorecard associado ao planejamento estratégico ndo deve ser visto
apenas como uma ferramenta de mensuragéo do Programa de pos-graduagiio. O BSC deve
funcionar como um sistema que permita a seus gestores uma ampla visualizagdo dos
principais objetivos que o PPGA pretende realizar e as ag0es que devem ser feitas para

eles serem alcangados.

Ressalta-se aqui, que devido ao prazo limitado para a realizagfo deste trabalho, a
presente proposta ndo tem como objetivo a implementagéo desta metodologia. Portanto,

a devida legitimagdo do planejamento ndo foi incorporada como resultados da pesquisa.

Assim, para o desenvolvimento deste estudo, foram ouvidos os grupos que
compdem e trazem identidade ao Mestrado, sendo estes, os professores membros da
Coordenagdo e do Colegiado e os alunos das turmas de 2016 e 2017. Neste sentido, para
a implementagio desta proposta ¢ importante que todos os professores do PPGA e pelo
menos um representante discente participem deste projeto, de maneira que ambos os lados
sejam ouvidos. Cabe destacar que, ainda que os alunos sejam ouvidos neste processo, as

decisdes sdo tomadas pelo Colegiado do curso e implementadas pela Coordenagéo.
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Considerando estes aspectos e caso haja o interesse do Programa, ¢ fun¢io da
Coordenagiio promover reunides junto ao Colegiado para que sejam discutidas e
debatidas as ideias aqui apresentadas. Dessa forma, ¢ possivel transformar a presente
proposta em um planejamento participativo para o Programa. Além disso, devido ao fato
de o PPGA integrar a Faculdade de Administrago e Ciéncias Contabeis, € importante

que este planejamento seja discutido também com membros da direcio da Faculdade.

Juntamente a isso, é de extrema importéncia ressaltar que a Pr6-Reitoria de Pos-
Graduacio e Pesquisa é uma darea fundamental para a condugfo do processo de
planejamento estratégico, considerando que o programa precisa do respaldo e aprovagio
das decisdes estratégicas da PROPP para iniciarem 0s procedimentos de implementag&o

dentro do PPGA.

Neste sentido, pdde-se perceber ao longo das entrevistas que os professores s3o
favoraveis ao desenvolvimento do Programa e que este possua um plano de acdo a ser
seguido, a partir dos principais objetivos idealizados e, consequentemente, a elaboragio

de uma melhor estratégia para realiza-los.

Em relagio aos problemas de relacionamento entre grupos divergentes de
professores, conforme foi citado nas entrevistas, uma solugio para que estes conflitos
acabem, ou pelo menos sejam minimizados, se dina oportunidade de todos estes docentes
participarem de maneira conjunta no processo de construgdo e formalizagdo do
planejamento estratégico para o PPGA, a fim de discutirem suas principais ideias e
preocupagdes. Por fim, para que este projeto obtenha sucesso ¢ necessario o
comprometimento de todo o corpo docente, além do acompanhamento continuo da

estratégia conduzida para alcangar os resultados desejados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As Universidades Publicas no Brasil, desde suas origens, passaram por diversas
transformagdes em decorréncia de conjunturas politicas, culturais, sociais e econdmicas
até chegarem ao modelo atual, como conhecemos. Atender as demandas governamentais
e sociais ndo € tarefa facil. Um de seus maiores desafios atualmente se encontra na
escassez de recursos e na complexidade de seu gerenciamento, de modo a prestar todos

os seus servigos com qualidade, otimizando seus resultados frente a sociedade.

Este desafio aponta para a necessidade de se pensar na modernizacio da
administragfo dessas institui¢des, de forma a garantir sua fungfio social através da triade
ensino-pesquisa-extensdo. Nesse sentido, nos tltimos anos, tém crescido os estudos sobre
a gestdo de universidades publicas, com propostas de modelos adequados a realidade
brasileira como os de governanga, planejamento estratégico e Balanced Scorecard, dentre
outros. No entanto, observa-se em meios a esses estudos a necessidade de um
aprofundamento de propostas voltadas especificamente & gestiio da pés-graduacio stricto
sensu. Tal necessidade se justifica em fungfio do aumento de ofertas desses programas
nas universidades piiblicas brasileiras e, em especial, das complexas demandas colocadas
pela CAPES, orgio regulador da pos-graduagio nacional, que visam elevar a qualidade

dessa modalidade de ensino no pais.

Diante destas questdes, ao se considerar as especificidades das organizacdes
publicas, pensar em um modelo de planejamento estratégico adequado a sua realidade,
possibilitaria a elaboragdo de estratégias que possam torna-las mais eficientes no
exercicio de sua fungdo. E assim como o planejamento, o BSC adaptado para o setor
publico pode auxiliar na tradugiio da estratégia em objetivos, indicadores e metas

tangiveis para alcanga-los.

No entanto, o uso do PE alinhado ao BSC como ferramentas de gestfio de pos-
graduagdes stricto sensu brasileiras nfio foram encontradas na literatura. Pensando nisso,
amotivagdo para a realizagio deste trabalho veio do seguinte problema de pesquisa: como
o Balanced Scorecard pode se adequar ao processo de elaboragio do planejamento

estratégico no contexto da pos-graduagio Stricto Sensu em uma Universidade Puablica?

Considerando este problema, o objetivo geral dessa dissertagfo foi: elaborar uma

proposta de planejamento estratégico para o quadriénio 2017-2020, utilizando-se de uma
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adaptagio da ferramenta Balanced Scorecard, como forma de contribuir para gestdo do
Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo (PPGA) da Universidade Federal de Juiz
de Fora (UFJF), em Minas Gerais

Para que se pudesse realizar o referido objetivo geral, foram definidos os seguintes
objetivos especificos: (a) Identificar a missdo, visdo, valores, forcas/fraquezas e
oportunidades/ameacas do PPGA/UFJF; (b) identificar as metas e indicadores de
desempenho norteadoras das agles estratégicas para o alcance dos objetivos pré-
estabelecidos; e (c) elaborar um Mapa Estratégico do Programa, contemplando os
objetivos estratégicos relacionados as perspectivas do BSC adaptadas as especificidades

dessa organizagéo publica.

Diante do exposto acima e para que se pudesse alcangar 0s objetivos propostos,
foi realizada uma ampla pesquisa bibliografica, com o intuito de fornecer uma
fundamentagfio tedrica para a elaboragdo do que foi sugerido. Assim, houve a necessidade
inicial de uma contextualizagio sobre as Universidades Piblicas, considerando desde o
seu histérico de surgimento na Europa até o seu desenvolvimento tardio no Brasil. Neste
sentido, entender a Universidade Publica neste trabalho se tornou essencial,
principalmente, no que diz respeito a sua fungéo social, a qual deve suprir as expectativas
e anseios da sociedade para a solugdo dos problemas em um contexto social e atual,

prestando servigos aos individuos sob a luz das trés esferas, ensino, pesquisa € extensio.

Além disso, é importante destacar que a fungdo social de uma Universidade
Pablica deve estar coerente com as diretrizes da Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo
Nacional, sendo a de 1996, a que mais trouxe inovagdes no ensino brasileiro, associando

0 ensino € a pesquisa a extensdo.

A partir deste ponto, buscou-se contextualizar o processo de evolucdo do
pensamento estratégico, bem como o planejamento estratégico e suas etapas, além de seu
uso nas organizagdes piblicas. Na sequéncia apresentou-se 0O Balanced Scorecard,
entendido como uma ferramenta de medicfo de desempenho, desenvolvida originalmente
por Kaplan e Norton para organizagSes privadas, mas que ja vem sendo adaptada e

utilizada em institui¢des piiblicas como as Universidades.

Dentro dessa visdo, foram apresentados modelos de planejamento estratégico
combinados ao BSC, mostrando como eles foram utilizados na gestfio de instituigdes

publicas de ensino superior, até se chegar ao tema principal deste estudo que € a pos-
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graduagdo stricto sensu no Brasil. Para isso, foi preciso compreender como este nivel de
ensino superior se consolidou no pais, quais 0s principais desafios que ele enfrenta e,
também, compreender o papel da CAPES na regulagiio da pos-graduacgo brasileira e os

parametros exigidos por ela em sua avaliagdo.

Apbs a estruturagio teorica, foram utilizadas a pesquisa documental, a observagio
ndo participante e uso de entrevistas semiestruturadas feitas com os professores da
Coordenagio e do Colegiado, além dos mestrandos das turmas de 2016 e 2017, de modo

a serem coletadas as informagdes necessérias para a construggo deste trabalho.

Assim, para a construgdo da primeira etapa de analise que compreendeu a
definicio da missdo, visdo e valores do PPGA, foram entrevistados somente a
Coordenagiio e o Colegiado, pois eles sdo os responséaveis pela tomada de decisGes e

formulagio das estratégias do curso.

Com base nessas entrevistas, constatou-se que a missdo, a visdo e os valores
estabelecidos para o Programa estéo condizentes com as diretrizes da LDB, do Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFJF, do planejamento estratégico da FACC e também
alinhados as perspectivas da CAPES. Neste sentido, como a missdo é a principal
orientagiio de uma organizagdo para o cumprimento de seus objetivos, a partir da anélise
e interpretagdo dos resultados das entrevistas, foi possivel propor a0 PPGA a seguinte
missdo: “formar professores, pesquisadores e pensadores criticos, qualificados, que
construam e divulguem o conhecimento cientifico na area de Administragdo, para

atuarem na cidade de Juiz de Fora e regido”.

A segunda etapa dos resultados compreendeu a analise dos ambientes interno e
externo do PPGA, de modo a ser identificado as principais forcas e fraquezas ¢
oportunidades e ameagas as quais o Programa esta sujeito. Nesta fase, foram entrevistados
tanto os professores, quanto os alunos do curso. A partir da construgdo da Matriz SWOT,
foi possivel tragar quatro cendrios possiveis, um de problemas, um de vulnerabilidades,

um de limitagSes e um de desenvolvimento.

Dentre os principais resultados apresentados, foi possivel identificar o objetivo do
quadriénio 2017-2020 que ¢ aumentar a nota da avaliaggio da CAPES do PPGA de 3 para
4. Para o alcance deste objetivo, foram tragadas as principais estratégias pelas quais o

Programa deve focar sua atengdo neste periodo, sendo elas:
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Aumentar o nimero e a qualidade de publicagdes de cada docente integrante do
programa;

Oferecer as condi¢des de desenvolvimento das capacidades e competéncias dos
docentes do programa;

Promover a integragdo da graduago, mestrandos e professores para atuarem na
l6gica dos grupos de pesquisa, de modo a desenvolver o Programa, por meio de
reunides periodicas, cronogramas de trabalho, revisdo de literatura em
profundidade, promovendo o desenvolvimento de projetos de extenséo;
Reavaliar a estrutura e o conteudo de disciplinas do mestrado para a melhor da
compreensio das especificidades das linhas de pesquisa, evitando conflitos entre
os docentes;

Ajustar os contetidos das disciplinas e repensar a complementaridade ou néo entre
elas, de modo a permitir que os mestrandos tenham uma maior compreensdo das
possibilidades oferecidas pelas linhas do programa e que possam integrar
conteudo, disciplina e dissertagdo;

Fomentar participagdo de docentes e discentes em eventos académicos, dentro e
fora da UFJF para uma maior divulgagdo das pesquisas e resultados do programa

e melhorar sua visibilidade.

Para a terceira e Gltima etapa deste trabalho, foi escolhido o modelo de Ghelman

e Costa (2006a), que diferentemente do modelo tradicional de BSC, com quatro

perspectivas, este modelo pensado para organizagdes publicas, apresenta seis

perspectivas.

Assim, a partir das entrevistas realizadas e da Matriz SWOT elaborada, foi

possivel tragar os principais objetivos do PPGA para cada perspectiva, conforme segue:

b)

Perspectiva da Sociedade/Cidadéo:

Estreitar a relagio do PPGA com a comunidade académica e a sociedade;

Satisfazer a sociedade com o servigo prestado.
Perspectiva dos Clientes:

Avaliar o desempenho de professores e disciplinas;

Melhorar a gestio do mestrado;
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¢) Ampliar as oportunidades de atividades extracurriculares para os mestrandos
Perspectivas dos Processos Internos:

a) Regularizar o estagio docente;
b) Viabilizar a integragio entre Coordenac@o, professores € alunos;

¢) Otimizar reunides do Colegiado.

Perspectiva da Modernizagio Administrativa:
a) Otimizar processos administrativos;
b) Melhorar a rede de internet;

¢) Avaliar o desempenho dos servigos prestados pela secretaria.

Perspectiva das Pessoas:
a) Melhorar as relagdes interpessoais;
b) Motivar a satisfagio com o trabalho e crescimento pessoal;

¢) Convidar novos professores para integrar 0 corpo docente do PPGA.

Perspectiva das Financas/Or¢amento
a) Formalizar a instituigio do comité financeiro;

b) Buscar caminhos para a obteng&o de recursos.

A partir do estudo empirico, observou-se que tanto o corpo docente quanto os
discentes, se mostraram favoraveis a ideia de elaboragéio de um planejamento estratégico
para o PPGA, para identificar os objetivos relevantes ao seu desenvolvimento e
estratégias para alcanca-los, visto que o mesmo ainda nfo possui um planejamento
formalizado. Reforca-se aqui, como indicado no referencial tedrico, no que tange
especificamente na construgdo de um planejamento estratégico, € de extrema importancia
o envolvimento de todas as partes e o comprometimento para a sua formulacéo,

implementagdo e avaliagdo:

O uso da Matriz SWOT neste estudo permitiu avaliar os aspectos internos e
externos relevantes ao PPGA, proporcionando a visualizagio dos cenarios possiveis € 0
estabelecimento do principal objetivo do quadriénio, que se alcangado, contribuira para a
realizacdio futura do objetivo macro do Programa. Além disso, esta analise forneceu

subsidios importantes que compdem as perspectivas do BSC elaborado.
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Verificou-se também neste trabalho, que foi possivel utilizar o Balanced
Scorecard na elaboragdo do planejamento estratégico para o Programa de Pos-Graduagdo
em Administracio da UFJF, correlacionando cada uma de suas perspectivas a pelo menos

uma categoria da avaliagdo da CAPES.

Em relagdo a Ficha de Avaliagdo de Area da CAPES, os quesitos que puderam ser

correlacionados com as perspectivas do BSC apresentam os seguintes pesos na avaliagdo:

a) Corpo Docente 20%

b) Corpo Discente, teses e dissertagdes 35%
¢) Produgdo Intelectual 35%

d) Inser¢io Social 10%

Desta forma, pode ser verificado que os quesitos em que a CAPES atribui um
maior peso sdo os que avaliam o nivel de produgdes cientificas, concentrados na
mensuracio da quantidade de publica¢des dentro do programa por docentes e discentes.
Assim, entende-se que o volume de produgio cientifica e a qualidade das dissertages sdo
atributos importantes para que o PPGA atinja uma boa nota na avaliagdo. Portanto, ¢
imprescindivel que a cobranca e o estimulo 2 publica¢do sejam uma meta importante ao

longo de todo o quadriénio.

Consequentemente, trabalhando os ajustes necessarios no corpo docente do
programa, e tornar 0 PPGA mais participativo e representativo na sociedade, o alcance

do objetivo de aumentar a nota do Mestrado para 4 pode se tornar uma realidade.

Ademais, com a adogio deste modelo de BSC, foi possivel observar que esta
metodologia apresentou uma visdo sistémica do curso de mestrado, identificando as
relages de causa-efeito entre seus objetivos, como também a elucidagéo de indicadores
tangiveis e intangiveis dos resultados, auxiliando em uma gesto mais eficiente, por meio

das metas e agdes estratégicas estabelecidas.

Vale ressaltar que para que essa proposta seja legitimada no PPGA, serd
necessaria uma discussdo mais detalhada no Colegiado do curso, a fim de que haja a
participacgio efetiva de todos. E importante acrescentar que as revisdes periddicas € o
acompanhamento das metas e agdes estabelecidas sdo fundamentais para o sucesso do

planejamento. Além disso, & necessario que a proposta de um planejamento estratégico
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pensado para 0 PPGA seja devidamente discutida e apresentada junto 2 PROPP, para que

seja avaliada a sua viabilidade e obtenha o apoio € recursos NEecessarios.

Algumas das limita¢des da presente pesquisa decorreram de dificuldades como: a
grande quantidade de dados e informagdes coletadas; consequentemente, o desafio de
organizar, analisar e interpretar esses dados, sem perder a coeréncia com a visdo dos
entrevistados; o tempo de um ano para a realizagdo da analise e a apresenta¢do dos
resultados da pesquisa; a dificuldade de organizar a agenda de entrevistas, devido &
dificuldade de disponibilidade de horario dos entrevistados, que acabou levando a néo

participag@o de algumas pessoas no estudo.

Outra limitacio relevante do presente trabalho decorre do fato de que a mestranda
realizou as interpretagdes e a elaboragdo da proposta do planejamento estratégico e do
BSC com base em suas analises. Ressalta-se aqui o fato de que todo o processo de analise
esteve exclusivamente atrelado 2 fala dos entrevistados, portanto, qualquer informacgio
extra, ainda que relevante para o trabalho, se ndo foi contemplada ao longo das
entrevistas, também ndo foram consideradas no desenvolvimento dos resultados. E
relevante porque para que a proposta seja vista como uma proposta do PPGA, os

professores do programa deveriam ter participado de todas as etapas até a sua finalizagdo.

Por fim, espera-se que este trabalho possa servir como uma pequena contribuigdo
nos estudos que abordam o uso da metodologia do Balanced Scorecard incorporada em
modelos de planejamento estratégico pensados para o setor publico, especificamente no
que tange as especificidades de um nivel de ensino, como € o da pos-graduagéo stricto
sensu no pais. Sugere-se ento, como possibilidades de estudos futuros, o aprimoramento
e consolidagio dos estudos de estratégia, no que diz respeito a utilizagdo destas
ferramentas como uma forma de modernizar a gestdo das instituicdes de ensino superior
piblicas brasileiras, além de estudar, comparativamente, as diferencas que estas

ferramentas de gestdo possam apresentar nas instituigdes particulares de ensino.
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APENDICE A — Ficha de Avaliagio de area CAPES
FICHA DE AVALIACAO DE MESTRADO E DOUTORADO ACADEMICO

Quesitos / Itens

Defini¢oes e Comentarios sobre o/s Quesito/Itens

1-PROPOSTA DO
PROGRAMA

1.1.  Coeréncia,  consisténcia,
abrangéncia e atualizagdo das areas
de concentragio, linhas de
pesquisa, projetos em andamento e
proposta curricular.

A(s) area(s) de concentracfio precisa(m) apontar, de maneira clara, a
area do conhecimento do PPG e os contornos gerais de sua
especialidade na produgZo intelectual e na formagdo de seus mestres ou
doutores. Avaliam-se a atualidade da(s) area(s) de concentragdo e a
sua relevincia. As linhas de pesquisa precisam expressar a
especificidade de produgdo de conhecimento da respectiva area de
concentragiio, representando um recorte especifico e bem delimitado da
area de concentragio. Os projetos desenvolvidos devem guardar
coeréncia com as linhas de pesquisa. Analisa-se também a distribui¢do
dos projetos pelas linhas de pesquisa.

Os objetivos do PPG e o perfil do egresso do(s) curso(s) precisam ser
apresentados de forma clara e objetiva e manter coeréncia com as
demais partes da proposta - 4rea de concentraggo, linhas de pesquisa,|
estrutura curricular e projetos de pesquisa.

A estrutura curricular deve apresentar um nucleo de disciplinas ou
seminarios de tratamento metodolégico relacionado a(s) érea(s) de
concentragiio, além de disciplinas ou semindrios com conteudos
relacionados s linhas de pesquisa. As ementas — sintese dos contetidos
tematicos a serem trabalhados em cada disciplina— devem indicar focos
tedricos previstos e o estado da arte dos temas abordados. A bibliografia
indicada nos Programas das disciplinas precisa representar uma
listagem basica de referéncias, contendo livros classicos e textos
cientificos, preferencialmente de artigos publicados em periodicos
académicos de bom nivel, que representem o estado da arte no tema,
conforme o nivel do curso.

Eventuais alteracdes nos elementos da proposta (linhas de pesquisa,
estrutura curricular, etc.) durante o ciclo avaliativo precisam ser
apontadas e justificadas.
Indicador

Avaliacdo qualitativa

1.2. Planejamento do Programa com
vistas a seu desenvolvimento futuro))
contemplando 0s desafios)
internacionais da area na produgfol
do conhecimento, seus propositos na
melhor formagdo de seus alunos,
suas metas quanto 2 insergio social
mais rica dos seus egressos,
conforme os pardmetros da area.

O PPG precisa indicar em seu relatorio (para o ano 2016):

a) Sua estratégia de prospecgdo de alunos; b) o processo de sele¢do
de candidatos, com os requisitos de entrada, periodicidade de
ingresso; ) o nimero previsto de ingressantes por periodo; d) um
plano de atualizacdo académica dos docentes do corpo
permanente e de sua renovagdo (p.ex., substituigio de
aposentados). Serdo também consideradas as atividades com a
finalidade: de ampliar seu impacto local e nacional; de ampliar
sua solidariedade com a comunidade académica e ndo académica;
de inserir o Programa no plano internacional.

Indicador

Avaliagfo qualitativa.
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1.3. Infraestrutura para ensino,
pesquisa e, se for o caso, extens&o.

O relatério do PPG (para o ano 2016) deve evidenciar de que forma a
IES disponibiliza recursos — salas de aula; espago para professores,
alunos e grupos de pesquisa; laboratérios; biblioteca; coordenagéo do
PPG; secretaria; acesso as bases de periodicos e de dados; outros iten
pertinentes — necessarios ao adequado funcionamento do PPG. Esseq
recursos precisam atender as necessidades do PPG e das pesquisas
conduzidas por seus docentes e discentes.
Indicador

Avaliagdo qualitativa.

2 - CORPO DOCENTE

2.1. Perfil do corpo docente,
consideradas titulagéo)
diversificagio na origem de
formag@o, aprimoramento €
experiéncia, e sua compatibilidade ¢
adequagdo & Proposta do Programa.

Os DP precisam ser capazes de sustentar adequadamente as linhas de
pesquisa, as disciplinas e as orientagBes. Analisa-se a compatibilidade
dos DP em relagdo a(s) linha(s) de pesquisa e ao perfil do egresso,|
visando 4 identificacfio de eventuais fragilidades. Para tanto, verifica-se
em que medida o perfil desses docentes é compativel com a referida
proposta.

Indicador 1

Para avaliar a compatibilidade da experiéncia dos PPG, analisar a su
produgiio cientifica no quadriénio. Néo se trata de quantificar j
produgfo, mas avaliar o seu alinhamento & proposta do PPG.

2.2. Adequagio e dedicagio dos
docentes permanentes em relagéo as
atividades de pesquisa e de
formagdo do Programa.

Sera considerada a legislagfo vigente (Portaria CAPES n° 81/2016) p

a defini¢fio das categorias de professores. Entre os DP serdo usados par
o calculo dos indicadores apenas aqueles tiverem concluido orientagéo
no PPG ao longo do quadriénio.

Professores com mais de trés vinculos como DP serdo desconsiderados
da composigdo do niicleo docente permanente (NDP).

Sera calculada a oscilagio do NDP do PPG. O PPG precisa esclarecer
as razdes ndo controlaveis que provocaram oscilagio da composigo de
seu NDP. Casos de morte e aposentadoria serdo descontados para a
avaliagdo da oscilagdo. Indicador Avaliagdo da estabilidade do NDP.
Média da proporgio dos DP mantida no NDP a cada ano do quadriénio,
sendo a base inicial do calculo o ano de 2012.

A area considera necessario que os PPG com mestrado tenham ao menos
oito DP e os com doutorado ao menos de 12 DP.

Sera verificada a dependéncia do PPG em relagdo & atuagdio de
colaboradores e visitantes para orientagfio e docéncia. Até 20% das
orientagdes e horas-aula podem estar sob a responsabilidade dos
colaboradores e visitantes.

A area demanda que os DP tenham, majoritariamente, regime de
dedicagio integral com a instituigdo do PPG. O ndo atendimento dos
critérios listados acima poderd implicar no ajuste qualitativo do
conceito para este item.
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2.3. Distribuigdo das atividades de
pesquisa e de formacdo entre os 30%
docentes do Programa.

Sera analisada a atuagdo dos DP em atividades de docéncia no PPG,
sendo esperado que cada DP tenha sido responsavel por uma carga de
pelo menos 60 horas-aula no quadriénio. Serdio analisadas situagBes
especificas que ndo permitiram que o DP ministrasse as 60h. A
experiéncia dos DP na condugfo de projetos de pesquisa que tenham
captado recursos publicos ou privados, externos & IES, também sera
considerada.

Indicador 1

Proporgéo dos DP com, no minimo, 60 horas-aula no quadriénio no PPG
em andlise.

Indicador 2

Proporgio de DP responsaveis por, pelo menos, um projeto com
financiamento externo no quadriénio. Sera calculada a média dos
indicadores

2.4. Contribuicio dos docentes para
atividades de ensino e/ou de
pesquisa mna graduagdo, com
ateng8o tanto a repercussdo que este
item pode ter na formagiio de
futuros ingressantes na PG, quanto
(conforme a 4rea) na formagdo de
profissionais mais capacitados no
plano da graduaggo. Obs.: este item
s6 vale quando o PPG estiver ligado
a curso de graduagdio; se ndo o
estiver, seu peso sera redistribuido
proporcionalmente entre os demais
itens do quesito.

10%

Espera-se que todos os DP tenham realizado atividades de ensino ou dej
pesquisa na graduagdio ou relacionadas & iniciagdo cientifica. Serd)
considerada também a oferta pelos DP de atividades, projetos el
Programas de melhoria de ensino ou de capacitacio de alunos e/ou
professores. Nao serfio contabilizados os DP que ndo exergam qualquer]
das atividades listadas em razdo de ocuparem cargos de gestdo ou se|
encontrarem em estagio pos-doutoral ou outros afastamentos
académicos, devidamente registrados.

Indicador

Proporgio dos PPG com participagdo na graduagdo como descrito
acima.

2.5. Participagdo do docente em
eventos alinhados com a sua area def 15%
atuagfo

Sera contabilizada a publicagdo ou palestras dos DP em eventos|
cientificos de abrangéncia nacional ou internacional.
Indicador

Proporgdo dos DP com produgio ou participagdo em eventos no
quadriénio.

3 - CORPO DISCENTE, TESES

- O,
E DISSERTACOES 35%
Ser4 analisado o numero de titulados no ano em relagio ao nimero dej
discentes do PPG no ano anterior.
3.1. Quantidade de teses e Indicador
dissertagdes defendidas no periodo 10% Calculam-se as proporg¢des do mestrado separadas das propor¢des dof
0

de avaliacio, em relag@io ao corpa
DP e & dimens#o do corpo discente,

doutorado, quando for PPG com os dois cursos. Os célculos sdo
aplicaveis apenas para cursos de doutorado com cinco anos ou mais dej
funcionamento e para cursos de mestrado com trés anos ou mais dej
funcionamento. Calcula-se a média das propor¢oes anuais de cada curso
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3.2. Distribui¢do das orientacdes
das teses e dissertacSes defendidas|

Sera analisada a alocag#o das orientacSes entre os DP do PPG em cada
ano do quadriénio.

Indicador

Coeficiente de variag#io das distribuicSes anuais das orientagbes do PPG

. L —120% | entre DP.
no periodo de avaliagdo em relagdg O PPG que tenha DP que sistematicamente contabilizem mais de oito
aos docentes do Programa. orientages simultdneas podera ter o conceito deste item ajustado. Serdo
somadas as orientagSes de todos os PPG que o DP tenha participado
como permanente ou colaborador.
Sera avaliada a participagdo de discentes e de egressos do PPG autores
na produgdo cientifica do PPG, referenciada no Qualis Periddicos daj
3.3. Qualidade das Teses e area ou nos livros classificados pela area.
Dissertagbes e da producfo de O item € aplicavel para cursos de mestrado com mais de dois anos def
discentes autores da pds-graduagdo funcionamento e cursos de doutorado com mais de quatro anos de
e da graduacdo (no caso de IES 50 % funcion.ament-o. _
com curso de graduagfio na rea) na A autoria conjunta entre docentes do PPG e alunos ¢ valorizada.
produ¢fo cientifica do Programa, Indicad?r 1 .
aferida por publicagbes e outros Proporgdo de discentes autores
indicadores pertinentes 2 area, Indicador 2
Proporgdo de egressos autores
Calcula-se a média dos indicadores.
3.4. Eficiéncia do Programa na O prazo de conclusfo de curso, tanto de bolsistas como de nfo bolsistas
formagio de mestres e doutores sera analisado.
bolsistas: Tempo de formagdo de Indicador 1 '
mestres ¢ doutores e percentual de 1o, Temgo mediano de titulagdo do mestrado (em m.eses)n 0 célcglo &
bolsistas titulados. aplicavel apenas para cursos de mestrado com dois anos ou mais de
funcionamento e para cursos de doutorado quatro ou mais anos.
Indicador 2
Tempo mediano de titulagio do doutorado (em meses)
Sera contabilizada a produgéo dos discentes em eventos cientificos, por
3.5. Apresentagio pelos discentes d rr.leio’da publigagﬁc? de trz?ball?os em anais. serép co_nsiderad?s eventos
. . cientificos regionais, nacionais ou internacionais alinhados a proposta
egressos em eventos alinhados & 10% do PPG.
Proposta do Programa Indicador
Proporgdo de discentes com publicagfo em anais.
4 -PRODUCAO INTELECTUAL,|35%
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4.1, Publicagdes qualificadas do
Programa por docente permanente.

50%

A produgio bibliogréfica é analisada.
Considera-se a produgdo intelectual publicada sob a forma de artigos em
peri¢dicos do Qualis da area, livros e capitulos de livros devidamente]
avaliados pelo Comité da Area e alinhados 4 proposta do PPG.
Indicador 1

A pontuagio média sera calculada somando-se a pontuagio
correspondente & producdo total do niicleo de DP do PPG dividida pelo
nimero de DP em atuagfo. Este indicador ¢ calculado para cada ano e,
posteriormente, calculada a média para o periodo. No caso de milltiplos
autores docentes, considera-se apenas uma vez cada publicagdo. O
limite maximo de pontos considerados no quadriénio para este indicador
sera de 200 pontos.

Serdo consideradas na contagem de producfio, no maximo, duas
produgdes nos estratos B4 e/ou B5 por DP.
Se o docente participar como permanente em mais de um curso da irea,|
a producdo serd integralmente considerada para cada PPG, desde que
alinhada a proposta do PPG.

Indicador 2

Serdo consideradas as trés melhores produgdes de cada DP no
quadriénio, alinhadas & proposta do Programa. A partir destes itens sera
calculada uma segunda média do PPG. Cada publicagdo
(artigo/livro/capitulo) poderd ser considerada apenas duas vezes no
calculo desta média, ou seja, a publicagfo contar para apenas dois DP
autores, ainda que mais de dois DP do PPG sejam coautores. Para o
calculo dos indicadores deste item, serdo consideradas as
equivaléncias de pontos que seguem. Periddicos: Al = 100, A2 = 80,
B1=60,B2=50,B3 =

30,B4=20eB5=10

Livros: L4 = 100, L3 = 75, L2 = 50 e L1 = 25. Capitulos valem um tergo
do total dos pontos do livro. Um autor néo pode contabilizar mais do quef
3 capitulos por livro. Para a organizac8o/editoria de coletineas, utilizar
o0s mesmos pontos usados para os capitulos, considerando o limite de
trés, entre capitulos e organizagfio/editoria. Calcular média dos dois
indicadores.

4,2. Distribuigio de publicagdes|
qualificadas em relagdo ao corpo
docente permanente do Programa.

35%

A distribui¢io da produgdo qualificada sera analisada.
Indicador

Proporgéio dos DP do PPG que alcangaram a mediana da produgfo
qualificada da area (Indicador 2 do item 4,1).

4.3. Produgiio técnica, patentes ¢

outras  produgdes consideradas 15%

relevantes.

A produgfio tecnolégica e a técnica do PPG sd@o analisadas. Seréo
contados quantos produtos cada DP teve no quadriénio.

Indicador

Proporgdo de DP com 12 produtos técnicos ou tecnologicos no
quadriénio.

A descrigio de produtos tecnologicos e técnicos estd apresentada nal
Secdo V deste documento.

5 —INSERCAO SOCIAL

10%
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5.1. Insercdo e impacto regional e
(ou) nacional do Programa.

50%

S#o analisados os seguintes impactos, com base em informagéesl
fornecidas pelo PPG:

a) Educacional — inser¢io dos egressos do PPG em IES
publicas ou privadas exercendo atividades relacionadas 4 melhoria do
ensino nos diferentes niveis de formacdo, inclusive cursos de
graduagdo, de especializaco, e técnicos;

b) Social — formagio de recursos humanos qualificados que
possam contribuir para o aprimoramento da gestdo publica e para a
reducdo da divida social, ou para a formag&io de um publico que faca
uso dos recursos da ciéncia e do conhecimento e formagdo de
professores para o ensino de graduagio;

c) Cultural — formagfo de recursos humanos qualificados para
o desenvolvimento cultural e artistico, formulando politicas culturais
e ampliando o acesso & cultura e as artes e ao conhecimento nesse
campo;

d) Tecnologico/econdmico  —  contribuigio  para o
desenvolvimento microrregional, regional ou nacional destacando os
avangos produtivos gerados, entrevistas, matérias em jornais,
conselhos; disseminagéo de técnicas e conhecimentos.

Indicador

Avaliagio qualitativa das dimensdes pertinentes ao PPG.

5.2. Integragdo e cooperagdio com
outros Programas e centros de
pesquisa e  desenvolvimento
profissional relacionados a 4rea de
conhecimento do Programa, com
vistas ao desenvolvimento da
pesquisa e da pos-graduacgéo

30%

Sera avaliada a integragdo e a cooperagio do PPG com outras|
organizagdes de pesquisa e de desenvolvimento e disseminagio de
conhecimento.

Serdo especialmente valorizadas acbes como: i) oferta de cursos de
mestrado e doutorado interinstitucional, realizados de acordo com as
regras da C4PES e devidamente aprovados, em especial os destinados a
IES localizadas em regides carentes de mestres e doutores; ii) consércios
entre IES para oferta de cursos de mestrado e de doutorado; iii)
participagdo em Programas sistematicos de cooperagio ¢ intercAmbio
com participagdo de PPG em fase de consolidacdo; iv) participacéo em
projetos de cooperaggo entre PPG com niveis de consolidagéo diferentes,
voltados para a inovagdo na pesquisa ou o desenvolvimento da pos-
graduagio em regides ou sub-regides geograficas menos aquinhoadas
(atuagdo de professores visitantes); v) participagio em
Programas/atividades sistematicos de apoio a melhoria de ensino de pés-,
graduacio e de graduagio.
Indicador

Avaliagio qualitativa.

5.3 - Visibilidade ou transparéncia
dada pelo Programa a sua atuagio.

20%

Serdo avaliadas a visibilidade e a transparéncia da atuagio do PPG.
Serdo especialmente valorizados os seguintes aspectos: a) manutengio|
de pagina web para a divulgacdo, de forma atualizada, de dados do PPG
tais como critérios de selegio de alunos, parte significativa de sua
producdio docente, financiamentos recebidos da CAPES e de outras
agéncias piiblicas e entidades privadas; acesso ao regulamento do PPG ¢
as resolugbes que regulamentam a gestio do PPG, etc.; e b) garantia de
amplo acesso as teses e dissertagBes pela web, conforme Portaria CAPES)
n° 13/2006.
Indicador

Avaliagdo qualitativa.
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APENDICE, B — Roteiros de Entrevista

10.

Roteiro de Entrevista Coordenacio PPGA
No seu ponto de vista, qual o papel da CAPES e das Leis de Diretrizes da
Educacdo Nacional para os Programas de pos-graduagéo?
Como ¢ a relacdo do PPGA/UFJF com as demandas governamentais e quais os
principais 6rgéos que auxiliam o Programa?
Quais sfo os critérios para o levantamento de recursos financeiros para o PPGA?
Onde existem estas possibilidades, sendo que ¢ um Programa recente? -
Coordenador
Qual foi a maior dificuldade, a partir do momento em que se criou 0o PPGA/UFJF,
em se adequar as demandas da CAPES?
Qual a missfo e objetivos do PPGA/UFJF? Eles foram construidos e pensados
seguindo alguma diretriz especifica? Eles sfo influenciados por Programas ja
existentes?
Na sua visfo, como a pos-graduaggo, ou no caso, 0 PPGA/UFJF, pode beneficiar
a sociedade em que esta inserido?
Considerando a primeira avaliagdo da CAPES previamente realizada, dentre todos
os quesitos da ficha de avaliagdo (Proposta do Programa; Corpo Docente; Corpo
Discente, Teses e Dissertagdes; Produco Intelectual e Inser¢do Social), existe
alguma particularidade para a Administragdo? Ou s6 muda o peso entre as areas?
Na sua viso, quais os pontos fortes e fracos do Programa? E dentre os resultados
da avaliag#io, qual trouxe os melhores resultados? (O que fazer para manter este
resultado?) E os resultados medianos? Quais as a¢Ses que vocé acredita que
devem ser feitas? E os resultados mais insatisfatorios? Quais as a¢des que vocé
acredita que devem ser feitas?
Na sua visfo, qual € o cendrio atual do PPGA/UFJF? Quais s@o as principais
oportunidades e ameagas do PPGA? Considerando o Plano Nacional de Poés-
Graduagio (PNPG) 2011-2020 (objetivos da poés-graduagio; estrutura da pds-
graduacdo; avaliacdo e internacionaliza¢fio), o Programa estd caminhando para
estas propostas no futuro?
E por fim, quais as principais vantagens e desafios de fazer parte da coordenagéo

do PPGA/UFJF?



10.
11.

12.

13.

14.

15.
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Roteiro de Entrevista Colegiado PPGA

No seu ponto de vista, qual a Missdo, ou seja, a finaiidade de existéncia do
PPGA/UFJF?

No seu ponto de vista, qual a Viso do PPGA/UFJF, o que ele pretende realizar,
no proximo quadriénio de avaliago (2017-2020)?

No seu ponto de vista, quais os principais Valores que regem o PPGA/UFJF?
Na sua visfo, quais os principais pontos positivos do PPGA/UFJF? E os pontos
negativos? Como vocé acredita que eles podem ser melhorados? (*Acrescentar
questdo 5 sobre a gestdo interna do PPGA/UFJF se necessério)

Como vocé avalia a gestdo do PPGA/UFJF? Quais os principais pontos positivos
e negativos que vocé pode perceber?

Considerando as demandas que a CAPES exige para os Programas de pos-
graduagdo, e a avaliagio da CAPES para o proximo quadriénio (2017-2020),
como vocé avalia o PPGA/UFJF no atendimento ao requisito Proposta do
Programa?

- E no atendimento ao requisito do Corpo Docente e Discente?

- E quanto ao requisito de Teses e Dissertagdes?

- E quanto ao requisito Producéo Intelectual?

- E quanto ao requisito Insergéo Social?

- Dentre as principais exigéncias, quais vocé acredita que sdo as mais faceis de
executarem hoje? E as mais dificeis?

Analisando o pais atualmente e a gestio das universidades, quais oportunidades
vocé considera que o PPGA/UFJF possa aproveitar para seu desenvolvimento?
E quais as ameagas que vocé acredita que o Programa esta sujeito atualmente?
Vocé concorda que o objetivo do PPGA/UFJF no quadriénio 2017-2020 €
aumentar a nota do Programa para 4? Se ndo, qual o objetivo do Programa para
voce?

Em sua opinifo, quais seriam as principais estratégias para alcancar este
objetivo? Cite trés.

Vocé acredita que os recursos do PPGA/UFJF séo bem administrados? Se sim,
como melhorar ainda mais a administragdo do or¢gamento? Se néo, o que seria

possivel ser feito para contornar este problema, na sua vis&o?



16.

19.

20.

21.
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Como vocé avalia a relagfo interpessoal e a convivéncia com os demais
docentes, discentes e colaboradores do PPGA/UFJF?

Comio é processo de tomada de decisdes estratégicas para o Programa?

Vocé possui autonomia para executar e tomar decisdes sobre as atividades
relacionadas a sua fun¢&o?

Vocé acredita que o PPGA/UFJF apresenta boas instalagdes e equipamentos para
o funcionamento do Programa? Se n#o, o que pode ser melhorado?

Onde vocé acredita que poderia haver uma dinamizagéo e agilidade para uma
melhor execugio das tarefas e na entrega do servigo para a comunidade
académica e sociedade?

Na sua visio, como o PPGA/UFJF, incluindo o corpo docente e discente, podem

beneficiar a sociedade em que estd inserido?
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Roteiro de Entrevista Alunos PPGA

Como vocé avalia a gestdo do PPGA/UFJF? Quais os principais pontos positivos
e negativos que vocé pode perceber?

Analisando o pais atualmente e a gestfo das universidades, quais oportunidades
vocé considera que o PPGA/UFIJF possa aproveitar para seu desenvolvimento? E
quais as ameagas que vocé acredita que o Programa estd sujeito atualmente?

O objetivo do PPGA/UFJF no préximo quadriénio 2017-2020 de avaliagdo
CAPES ¢ aumentar a nota do Programa para 4. Considerando as demandas que a
CAPES exige para os Programas de pos-graduagio, de que forma, na sua visio, o
PPGA/UFJF pode atender a este objetivo nos seguintes requisitos da avalia¢do da
CAPES:

- Teses e Dissertagdes?

- Produggo Intelectual?

- Inser¢do Social?

- Dentre estes requisitos, quais vocé acredita que so mais faceis de executarem
hoje? E os mais dificeis?

Vocé acredita que os recursos financeiros do PPGA/UFJF sdo bem administrados?
Se sim, como melhorar ainda mais a administra¢do do or¢amento? Eles atendem
bem ao Programa na sua visdo? Se ndo, o que seria possivel ser feito para
contornar este problema, na sua visdo?

Como vocé avalia a relagdo interpessoal e a convivéncia com os demais docentes,
discentes e colaboradores do PPGA/UFJF?

Vocé acredita que o PPGA/UFJF apresenta boas instalagGes e equipamentos para
o funcionamento do Programa? Se n#o, o que pode ser melhorado?

Qual a sua percepgio sobre a qualidade do servigo prestado pela coordenagio no
que se refere as disciplinas ofertadas, as possibilidades de projetos de extensdo e
de pesquisa, & condugdo do curso de pés-graduagio e atividades da secretaria? O
que acredita que pode ser melhorado?

Na sua visfio, como o PPGA/UFJF podem beneficiar a sociedade em que esta
inserido?



