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RESUMO

Alguns fatores sdo fundamentais para o sucesso de uma organizagio e conhecer esses fatores
podera auxiliar a gestdo na elaboracdo de um planejamento estratégico em busca de melhores
resultados. Os programas de pds-graduacdo stricto sensu sao constantemente avaliados e seus
resultados determinardo seu sucesso € a sua permanéncia no Sistema Nacional de Pds-
Graduacgdo. A avaliacdo € realizada a cada quatro anos com base em relatérios anuais que os
programas encaminham a CAPES. O preenchimento do relatério do PPG € realizado por meio
de uma plataforma em que sdo informados dados qualitativos e quantitativos referente a
proposta do programa, corpo docente, corpo discente, produgdo intelectual e inser¢do social.
A responsabilidade pelos dados informados € da Coordenagao do PPG, no entanto, a coleta,
sistematizac@o e insercdo de dados na plataforma sdo feitos, na maioria dos casos, com o
apoio da Secretaria. Diante disso, conhecer os fatores criticos de sucesso das secretarias de
pOs-graduagdo torna-se relevante para auxiliar na elaboracdo de um relatério anual adequado.
O objetivo da pesquisa foi identificar os fatores criticos relacionados as competéncias
individuais e coletivas dos ocupantes da funcdo de secretdrios de pds-graduacao stricto sensu
vinculados a um Centro de Ciéncias, de uma universidade publica federal, que contribuem
com o programa. Para isso, levantaram-se os fatores criticos de sucesso dos programas de
p6s-graduagdo por meio da leitura dos documentos de drea e dos relatérios de avaliacdo dos
programas e procurou-se conhecer a visdo dos atuais ocupantes da funcdo de secretdrios a
partir de entrevista semiestruturada sobre o funcionamento da secretaria, conhecimentos,
habilidades e atitudes existentes e a serem desenvolvidas, planejamento estratégico, avaliagdao
e principais fatores criticos para exercer a funcdo de secretirio de PPG. A abordagem
utilizada foi gestdo de pessoas por competéncias. A partir dos resultados obtidos, elaborou-se
um conjunto de a¢des visando melhorias nos processos das secretarias e no preenchimento do
relatério anual e, consequentemente, busca por melhores resultados para o programa. Os
resultados identificaram que os servidores sdao comprometidos com a fun¢do, possuem as
competéncias e habilidades necessarias € que a maior dificuldade estd no volume de
atividades e em lidar com as pessoas. A secretaria costuma ser o local onde se concentram as
demandas e reclamagdes, portanto os secretarios devem ser proativos, éticos, além de ter um
bom relacionamento com os docentes, discentes e publico geral. Entre as a¢des sugeridas
estdo: promocao de eventos presenciais ou reunides com a participacdo dos secretdrios de pOs-
graduacdo que permitam troca de informagdes e experiéncias; compartilhamento das
informacdes e esclarecimento de dudvidas sempre que houver alteracdo de procedimentos;
oferecimentos de treinamentos ou reunides de discussdo que proporcionem o aprimoramento
dos conhecimentos e habilidades dos secretarios e busca por melhoria dos processos que
envolvem a secretaria; compartilhamento do plano estratégico do programa com as
secretarias; funcionamento com horario reduzido durante periodos de demandas importantes
para que a secretaria possa priorizar essas atividades.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias; Planejamento Estratégico; Ensino Superior;
Fatores Criticos de Sucesso em Programas de P6s-Graduacao.



ABSTRACT

TITLE: IDENTIFICATION OF THE CRITICAL SUCCESS FACTORS IN THE
ADMINISTRATIVE SECRETARIES OF POST-GRADUATE PROGRAMS IN AN IFES.

Some factors are fundamental for the success of an organization and knowing these factors
can help the management in the elaboration of a strategic planning in search of better results.
The stricto sensu graduate programs are constantly evaluated and their results will determine
their success and their permanence in the National Graduate System. The evaluation is carried
out every four years based on annual reports that the programs send to CAPES. Completion of
the PPG report is carried out through a platform where qualitative and quantitative data are
informed regarding the program proposal, teachers, students, intellectual production and
social insertion. The responsibility for the data informed is of the Coordination of the PPG,
however, the collection, systematization and insertion of data in the platform are done in most
cases with the support of the secretariat. Faced with this, knowing the critical success factors
of post-graduate departments becomes relevant to assist in the preparation of an adequate
annual report. The objective of the research was to identify the critical factors related to the
individual and collective competences of the occupants of the function of post-graduate
secretaries linked to a Science Center, a federal public university, that contribute to the
program. For this, the critical success factors of the graduate programs were raised through
the reading of the area documents and the evaluation reports of the programs, and it was
sought to know the vision of the current occupants of the secretaries function from interview
semi-structured on the functioning of the secretariat, knowledge, skills and attitudes existing
and to be developed, strategic planning, evaluation and key critical factors to serve as
secretary of PPG. The approach used was people management by competencies. Based on the
results obtained, a set of actions was elaborated aiming at improvements in the processes of
the secretariats and in the completion of the annual report and consequently search for better
results for the program. The results have identified that the servers are committed to the
function, have the necessary skills and abilities and that the greatest difficulty is in the volume
of activities and in dealing with people. The secretariat is usually the place where the
demands and complaints are concentrated, so the secretaries should be proactive, ethical, and
have a good relationship with teachers, students and general public. Among the suggested
actions are: promotion of face-to-face events or meetings with the participation of the post-
graduate secretaries that allow the exchange of information and experiences; sharing of
information and clarification of doubts whenever there is a change in procedures; offerings of
training or discussion meetings that provide the improvement of the knowledge and skills of
the secretaries and search for improvement of the processes that involve the secretary; sharing
of the strategic plan of the program with the secretariats; hours, during periods of important
demands, so that the secretariat can prioritize these activities.

Keywords: Management by Competences; Strategic Planning; Higher Education; Critical
Success Factors in Postgraduate Programs.
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1 INTRODUCAO

Organizagdes sao fendmenos complexos e multivariados. Elas podem ser comparadas
a mecanismos que funcionam de forma previsivel e planejada, que adotam formas rotineiras e
padronizadas de executar as atividades, que tem na burocracia um valor central de seu
funcionamento, que fazem geralmente o mesmo produto ou o mesmo servico. Ou podem ser
vistas como organismos em constante processo de adaptacdo a um ambiente igualmente
mutavel, no qual estdo inseridas. Esses fenomenos podem ainda ser compostos por uma rede
de outras organizagdes e interesses (stakeholders) tais como sindicatos, concorrentes, clientes,
parceiros, fornecedores, Organizacdes nao Governamentais - ONGs entre outros que, por sua
vez, atuam sob os limites dados pelo ambiente legal, pela cultura, pela tecnologia disponivel,
pela economia, entre outros fatores (MORGAN, 2006).

As organizagdes podem ser compreendidas como estando diante da necessidade de
aprender diariamente, ndo sé para adaptar-se, mas para produzir o seu proprio futuro, ou
podem ter seu comportamento formatado pelas forcas derivadas da cultura organizacional,
entre outras possibilidades, ndo havendo uma unica ou mesmo uma melhor forma de se
organizar, pois 0 que importa € atingir alinhamentos adequados e bons ajustamentos, uma
busca constante da gestdo (MORGAN, 2006; HATCH; CUNLIFFE, 2013).

Tal busca, que pode ser entendida como procura por melhores estratégias, também
deve estar presente nas reflexdes e preocupagdes dos dirigentes das organizacdes publicas,
para que sejam capazes de atingir os objetivos pretendidos, que, no limite, devem se traduzir
no oferecimento de servigos eficientes a sociedade (PIRES; MACEDO, 2006).

No contexto mundial, a ideia de uma administragdo publica mais eficiente surgiu a
partir da Revolucao Industrial, no entanto, sempre esteve associada a burocracia em virtude da
preocupacdo principal com o controle das financas e comunicacdo das ordens publicas
(MOTTA, 2013).

Entende-se por Revolucdo Industrial o longo processo que se iniciou no século XVIII
acarretando uma mudanga drdstica na cultura material do ocidente (MOTTA, 2003).

De acordo com Keinert (1994), no periodo compreendido entre 1900 e 1992 é possivel
delimitar quatro modelos paradigmadticos com contexto institucional do conhecimento em
Administracdo Publica.

O primeiro modelo, Administracdo Publica como Ciéncia Juridica (1900-1929), teve
como contexto institucional o Estado regulador-liberal e como caracteristica o legalismo e o

enfoque juridico, presente até hoje sendo um limitante as inovacdes gerenciais. O segundo,
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Administragdo Publica como Ciéncia Administrativa (1930-1979), foi marcada pela
influéncia dos principios da Administracio e dividida em trés fases ou contextos
institucionais: i) O Estado Administrativo, que teve como caracteristica a racionalizacio; ii) A
Administracdo para o Desenvolvimento, que teve como caracteristica o desenvolvimento e iii)
o Estado intervencionista, que teve como caracteristica a racionalidade e competéncias
técnicas. O terceiro modelo, a Administracdo Publica como Ciéncia Politica (1980-1989),
ocorreu no contexto institucional Mobilizacdo Social, e teve como caracteristica a
democratizagdo, o conflito de interesses e os recursos escassos. Por fim, a partir de 1989, o
quarto modelo, a Administracio Publica como Administracdo Publica, no contexto
institucional Redefini¢do do papel do Estado, teve como caracteristica a capacidade politica
aliada a competéncia técnica (KEINERT, 1994).

Segundo Paes e Paula (2005), na década de 1980, ap6s reformas empreendidas pelos
governos do Reino Unido e dos Estados Unidos, surgiram bases da nova administracdo
publica, com criticas as organizagdes burocrdticas, valorizacdo da cultura gerencial e a
conversao de técnicas e praticas administrativas oriundas das organizac¢des privadas. Nos anos
de1990, o movimento ganhou estimulo com o debate sobre a reforma gerencial do Estado e
desenvolvimento da administracio publica gerencial.

Para Bresser-Pereira (2017), a reforma gerencial do Estado comeca a surgir em alguns
paises em decorréncia do crescimento do aparelho do Estado a partir da implantacao do
estado social. A reforma, chamada de nova gestdo publica, inspirava-se nas estratégias de
gestdo presentes nas empresas privadas.

Segundo o modelo gerencial, o Estado deve assegurar os direitos universais, dispondo
de um sistema desenvolvido de bem estar social, executando apenas as atividades exclusivas
do Estado (BRESSER-PEREIRA, 2009).

A administragdo burocratica, até entdo eficiente, passou a nao atender suficientemente
a medida que a proporcao dos servigos sociais do Estado aumentava (BRESSER-PEREIRA,
2017).

O argumento utilizado para a pratica do gerencialismo no setor publico foi eficiéncia,
no entanto, de acordo com Paes de Paula (2005), mesmo no setor privado, sua eficiéncia tem
sido crescentemente questionada.

Recentemente, nas organizagdes publicas, estd ganhando relevancia uma luta de forgas
entre o velho e o novo, ou seja, as concepgdes e praticas burocraticas fortemente arraigadas e

as transformagdes e inovagdes do mundo contemporaneo fortemente marcadas pela tecnologia
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de informacdo e comunicacido (TIC), bem como pela inteligéncia artificial (IA) (PIRES;
MACEDO; 2006).

Para Keinert (1994, p. 47), o “principal desafio colocado pelo paradigma emergente,
parece ser efetivamente, a superacao de velhas dicotomias como politica-administragao,
publico-privado, concepg¢do e execucao, entre outras”.

De acordo com Paes de Paula (2005), a Administracdo Publica possui uma légica
particular, demandando o desenvolvimento de técnicas de gestdo adequadas, além de
formacgao especifica dos gestores publicos. Na visdo da autora, embora o movimento
gerencialista tenha tomado a intenc¢do de fundar a nova administracdo publica, o projeto ainda
estd em fase de construcao, com a administracao publica sempre sendo reinventada. Ademais,
ao reproduzir o modelo da administracdo privada para o setor publico, a administracdo
publica gerencial delonga a elaboracdo de ideias, modelos e praticas administrativas que
atendam as singularidades do setor publico e da demanda da participacdo popular.

No Brasil, o pensamento de uma administragdo publica inspirado na ldgica gerencial
comegou a ser delineado ainda na primeira reforma administrativa, que ocorreu nos anos 30,
estava na origem da segunda reforma administrativa, nos anos de 1967, mas foi na terceira
reforma administrativa, na década de 90, que ela foi finalmente adotada (BRESSER-
PEREIRA, 2015).

O fortalecimento da ideia de uma nova administra¢do publica, como forma de atender
as expectativas e cobrangas da sociedade de uma administracdo publica que ofereca mais e
melhores servicos publicos, bem como a solucdo ridpida de problemas urgentes, aponta na
direcdo da modernizacdo dos procedimentos e praticas administrativas no campo pubico
(MOTTA, 2013).

Nesse sentido, o desafio que se colocou para os gestores publicos foi de transformar
estruturas burocrdticas e hierarquicas em flexiveis e empreendedoras. Ademais, as grandes
transformagdes tecnoldgicas, sociais e econdmicas exigem novos padrdes de organizacoes,
tanto puiblicas como privadas (GUIMARAES, 2000).

Obviamente que a temdtica da nova administracdo publica, mais compreendida com o
funcionamento 4gil das estruturas publicas e com os resultados percebidos pelo cidaddo, pode
ser tratada sob inimeros aspectos, suportados por distintas concepgdes tedricas, que acabam
se traduzindo em distintas abordagens, ou modelos, de gestdo. No caso da problemdtica
enfrentada pelo presente trabalho, foi dado destaque para a abordagem da gestdo de pessoas

por competéncias.
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A gestdo de pessoas por competéncias tem sido apontada como um modelo adequado
aos tempos atuais, pois propde e direciona estimulos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar competéncias necessdrias para alcangar os objetivos propostos pela organizagdo
(BRANDAO; BAHRY, 2005). Em outras palavras, deixa de se dar €nfase nos procedimentos
para direcionar o olhar para os resultados pretendidos.

De acordo com Guimardes (2000), a abordagem da competéncia tem sido sugerida
como alternativa de direcionamento dos programas de educacdo e relacdes de trabalho. A sua
aplicacdo pode ser justificada pela necessidade de novas formas de estimular a capacidade de
inovagdo, adaptagdo e aprendizagem.

A gestdo por competéncias ¢ um modelo que propde gerenciar as lacunas de
competéncias visando reduzir ao maximo a discrepancia existente entre as competéncias
necessarias para atingir os objetivos da organizacdo e as competéncias disponiveis na
organizacao (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Na administracdo publica federal, o Decreto 5.707/2006 trouxe a temdtica da gestao de
pessoas por competéncias para esfera publica. De acordo com o referido decreto, de 23 de
fevereiro de 2006, a gestao por competéncias € definida como sendo a “gestao da capacitacdo
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrias ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicao” (BRASIL, 2006, art. 2° II).

Embora o Decreto 5.707/2006 tenha trazido o tema gestdo de pessoas por
competéncias para esfera publica, ainda nao existe nenhum consenso sobre a maneira
adequada para sua implantagdo.

Segundo Amaral (2006), o aperfeicoamento permanente das competéncias dos
servidores publicos podera contribuir para melhorar a qualidade dos servicos oferecidos. No
entanto, o grande desafio estd em desenvolver um aprendizado voltado para reflexdo,
criatividade e iniciativa para que os servidores sejam capazes de agir, tomar decisdes e
melhorar a gestdo publica do pais.

O Ministério do Planejamento, em conjunto com a Escola Nacional de Administracao
Publica - ENAP publicaram o Guia da Gestdao da Capacitacdo por Competéncias. O
documento traz informagdes e, de maneira resumida, os conceitos e procedimentos
metodoldégicos destinados ao mapeamento, diagndstico e desenvolvimento de competéncias.
Além disso, o guia traz experiéncias de gestdo da capacitacdo por competéncias na

administracao publica (BRASIL, 2013).
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Nas universidades, assim como em outros 6rgaos do setor publico, tem-se iniciado o
processo de implantacdo de gestdo por competéncias (TEIXEIRA-FILHO; ALMEIDA, 2014).

Alguns autores descreveram sobre estudos de gestdo de pessoas por competéncias em
universidades publicas no Brasil: Nicolazzi (2013) abordou sobre a crenca dos servidores
técnico-administrativos em relacdo a implantacdo de gestdo por competéncias em
universidades publicas; Teixeira-Filho e Almeida (2014) descreveram o processo inicial da
implantacdo de gestdo por competéncias na Universidade Federal da Bahia; A Universidade
Federal de Santa Maria instituiu uma comissao para dar andamento a implantacao de gestao
de pessoas por competéncias (UFSM, 2017); Costa e Almeida Junior (2013) estudaram sobre
a etapa inicial de implantac@o de gestio de pessoas por competéncias na Universidade Federal
do Para.

Seguindo o modelo baseado na gestdo de pessoas por competéncias, o presente
trabalho desenvolve um estudo de casos multiplos que tem como objetivo a identificacdo e
analise dos fatores criticos de sucesso, relacionados as atividades administrativas de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior - IFES, desenvolvidas pelas secretarias de programas
de pos-graduacdo - PPGs stricto sensu de um Centro de Ciéncias, que contribuem para a
gestdo de informacgdes, acompanhamento de processos administrativos e preenchimento do
relatério anual que os PPGs encaminham a CAPES - Coordenag¢do de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior.

A avaliac@o dos programas de pds-graduacgao stricto sensu é feita a cada quatro anos
pela CAPES, 6rgao vinculado ao Ministério da Educagao - MEC (CAPES, 2018 a).

Para facilitar o processo de avaliacdo, a CAPES divide as atividades em &4reas de
conhecimento, sendo trés colégios, que se dividem em nove grandes dreas e 49 dreas de
avaliacdo. Cada programa de pds-graduagdo estd vinculado a uma dessas dreas de avaliacdo
da CAPES.

Para nortear a avaliacdo, cada drea de avaliagdo da CAPES divulga um documento de
area contendo os critérios utilizados pela drea para avaliar os programas (CAPES 2018 n).

Sendo assim, a busca de melhores resultados dos programas de pds-graduagio deve ter
como parametro os documentos de area disponibilizados pela CAPES.

As dreas avaliam aspectos quantitativos e qualitativos dos PPGs. Todos os PPGs
devem informar anualmente a8 CAPES informagdes gerais sobre o programa, corpo docente,
corpo discente, producao intelectual e inser¢do social. Para fins de avaliacao, o principal canal

de comunicagdo entre o PPG e a CAPES ¢€ o relatério anual.
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Apos a realizagdo da avaliacido quadrienal, a CAPES divulga o resultado de cada PPG.
Dessa forma, por meio da leitura do relatério de avaliacdo € possivel verificar as fragilidades
dos programas.

Assim, as lacunas e pontos criticos dos programas podem ser identificados a partir do
conhecimento dos critérios de avaliagio comparados aos resultados das avaliacdes
quadrienais dos programas pela CAPES.

Ja o conhecimento da visdo dos servidores lotados nas secretarias pode contribuir com
a Coordenacdo do PPG e com a Direcdo do Centro na elaboragao de acdes e ajustes buscando
melhorar os processos administrativos da secretaria, incluindo o processo de preenchimento
do relatdrio anual a ser entregue a CAPES.

Analisando os critérios de avalia¢do e os resultados dos PPGs, € possivel verificar a
necessidade de planejamento, pois os referidos documentos apontam que uma boa avaliacdo
depende de planos de acao.

De acordo com o Regimento Geral da Pés-Graduacdo da IFES estudada, a
coordenagdo de um programa de pds-graduacdo - PPG é competéncia da Coordenadoria de
Pés-Graduagdo, exercida pelo coordenador do PPG e pela Comissdo de Pds-Graduagdo —
CPG. A direcdo e a supervisdo das secretarias dos PPGs sdo atribui¢cdes do coordenador.
(UFSCar, 2018 d).

O conhecimento dos fatores criticos relacionados as competéncias dos servidores, seja
individual, seja coletivamente, podera auxiliar a dire¢do do Centro e a coordenacao dos PPGs
na definicdo de planos visando o desenvolvimento da forca de trabalho, que superem as
lacunas de competéncias presentes nas secretarias de pds-graduacdo do Centro de Cié€ncias
estudado.

O método utilizado nesta pesquisa foi o estudo de caso em um Centro de Ciéncias de
uma instituicdo de ensino superior. A pesquisa teve cardter descritivo e qualitativo. As
técnicas de coletas de dados foram a pesquisa documental e a entrevista semiestruturada com
os secretarios de pds-graduacdo. Para a andlise de dados foi utilizado o método andlise de

conteudo.

1.1 PROBLEMA DA PESQUISA

A identificacdo dos fatores criticos de sucesso pode contribuir para elaboracdo de

acoes no sentido de minimizar as fragilidades e alcancar de melhores resultados.
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Por fatores criticos de sucesso podem-se entender os fatores (préticas, procedimentos,
comportamentos, entendimentos, métricas etc) presentes no modus operandi cotidiano de uma
organizacdo, que guardam relacdo causal (direta ou indireta) com os resultados por ela
obtidos. Um fator € considerado critico se o resultado a ele associado impacta no
posicionamento estratégico da organizacdo no campo de agcdo em que atua de forma a
favorecer ou comprometer este posicionamento.

Ja os fatores criticos sdo as fragilidades existentes em relacdo aos fatores criticos de
sucesso de uma organizacao.

Esta pesquisa pretende responder a seguinte pergunta: Quais sdo os fatores criticos
relacionados ao adequado desempenho das competéncias individuais e coletivas, em
secretarias administrativas dos Programas de Pos-Graduacdo (PPGs) de um Centro de

Ciéncias, de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES).

1.2 OBJETIVO DA PESQUISA

Essa subsecdo traz o objetivo geral da pesquisa e os objetivos especificos necessarios

para concluir o estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar os fatores criticos relacionados ao
adequado desempenho das competéncias individuais e coletivas dos servidores lotados nas
secretarias de pOs-graduacdo stricto sensu vinculadas a um Centro de Ciéncias, de uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), que ajudam na melhoria dos processos
administrativos, incluindo a elaboracdo do relatério anual a ser entregue a CAPES,
contribuindo com o alcance de melhores resultados nas avaliacdes do programa.

O conhecimento das eventuais fragilidades a eles associadas poderd colaborar tanto
com a gestdo do Centro, quanto com a gestdo dos PPGs, na defini¢do de um plano estratégico
e na busca do desenvolvimento e melhorias dos processos, além de aperfeicoar a qualidade do

relatorio encaminhado a CAPES
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1.2.2 Objetivos Especificos

Para se alcancar o objetivo geral da pesquisa, foram definidos cinco objetivos

especificos:

a)

b)

d)

Identificar os fatores que contribuem para uma melhor avaliacdo dos programas de
p6s-graduacgdo stricto sensu do Centro de Ciéncias estudado a partir da leitura dos
documentos de area;

Identificar os pontos a serem melhorados (fatores criticos) dos programas de pos-
graduacdo stricto sensu do Centro de Ciéncias estudado a partir da leitura dos
relatérios de avaliagdo;

Identificar os fatores criticos relacionados as atividades administrativas das
secretarias a partir do levantamento da visdo dos servidores lotados nas secretarias
de pos-graduacdo stricto sensu do Centro de Ciéncias estudado sobre o
funcionamento da secretaria, planejamento estratégico, gestdo, competéncias
individuais e coletivas e avaliacdo do programa, a partir de entrevistas
semiestruturadas;

Identificar as competéncias individuais e coletivas, existentes e a serem
desenvolvidas, dos servidores alocados nas secretarias de pos-graduacdo do Centro
de Ciéncias estudado.

Elaborar uma proposta de a¢des visando minimizar as fragilidades e contribuir
para uma melhor gestdo por competéncias em secretarias de pds-graduacio do

Centro estudado.

1.3 JUSTIFICATIVAS

As organizagdes estdo inseridas em um determinado ambiente, interagem com ele,

recebem influéncias e influenciam. Dessa forma, os individuos que compde e atuam nas

organizacdes sdo contribuintes desse intercimbio e seus valores ajudam a formar a cultura

organizacional (PIRES; MACEDO, 2006).

A cultura organizacional representa os valores, ritos € modelos de comportamento em

uma organizag¢do, proporcionando um sentido comum voltado para a concordancia de

objetivos (MOTTA, 2013).
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De acordo com Ivancevich et al. (2006, p. 10), “o desempenho individual € a base do
desempenho organizacional”. De acordo com o referido autor, a eficicia de qualquer
organizacdo € influenciada pelo comportamento dos individuos que pertencem a organizacao
e para se tornar eficazes os gestores devem enxergar a diversificada forca de trabalho
existente. Os autores também destacam trés niveis de eficicia no desempenho das
organizacoes: eficdcia individual, eficdcia coletiva e eficicia organizacional.

A eficécia individual enfatiza o desempenho das tarefas dos individuos ou membros
especificos, a eficicia coletiva consiste na soma de contribuicdes individuais de todos os
componentes da organizagdo e a eficdcia organizacional de individuos e grupos
(IVANCEVICH et al., 2006).

Para Branddao e Bahry (2005), a eficiéncia e eficicia de uma organiza¢do aparenta
depender cada vez mais de sua capacidade de desenvolver competéncias e incorporar nos seus
objetivos organizacionais.

Cada organizacdo possui suas particularidades, cultura, estrutura e estratégia, e as
competéncias devem estar alinhadas e adequadas as suas necessidades especificas
(BRANDAO; BAHRY, 2005).

A gestdo por competéncias torna-se cada vez mais importante nas organizacOes
privadas e publicas (DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006).

De acordo com Pires et al. (2005), a gestdo de pessoas por competéncias € um modelo
de gestdao que propde esfor¢os para que as competéncias humanas produzam competéncias
organizacionais na busca de objetivos estratégicos.

Com as grandes transformacdes que vém ocorrendo, existe a necessidade de que os
servidores detenham ndo somente conhecimentos técnicos, mas também habilidades e atitudes
compativeis com os postos a serem ocupados (PIRES et al., 2005).

A busca pelos objetivos estratégicos também deve estar presente em organizagdes
publicas, no entanto, de acordo com Motta (2013), na Administragdo Publica, a mudanga
rdpida dos problemas nem sempre € possivel, pois estd sujeita a normas fixadas por leis e
decretos, e dependem de consensos politicos para introduzir novidades.

Diante do exposto, torna-se importante refletir sobre adocdo de estratégias que
permitam que as organizacdes publicas sejam capacitadas para oferecer servigos eficientes a
sociedade (PIRES; MACEDO, 2006).

Uma das atividades criticas de um programa de pds-graduacdo estd relacionada com o
preenchimento do Relatério Anual para CAPES. Esse relatério é de suma importancia, pois a

manutengdo do programa ou elevacdo/rebaixamento de seu conceito depende diretamente da
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avaliacdo quadrienal realizada pela CAPES. Essa avaliagdo quadrienal é baseada nas
informacdes contidas nos relatdrios anuais entregues pelos programas a CAPES.

De acordo com a Portaria n° 182, de 14 de agosto de 2018, os programas avaliados
pela CAPES receberdo notas na escala de 1 a 7. A nota 4 corresponde ao padrdo minimo de
qualidade para a recomenda¢do de um programa que oferece cursos de mestrado e doutorado
ao Conselho Nacional de Educacio e permanéncia no Sistema Nacional de P6s-Graduacdo. A
nota minima para os programas que oferecem apenas curso de mestrado € nota 3, sendo a nota
maxima 5 (CAPES, 2018 cc).

Este estudo estd relacionado as praticas administrativas desenvolvidas pelas secretarias
de p6s-graduacio de um Centro de Ciéncias de uma IFES.

O conhecimento dos fatores criticos existentes nas secretarias, entre eles, as que estao
associados as avaliacdes dos PPGs, bem como sua relagdo com as competéncias essenciais e
existentes junto a forca de trabalho de cada um deles, poderd auxiliar a gestdo, tanto do
Centro, quando dos PPGs, no planejamento e execucdo de atividades e agdes que ampliem a
capacitacdo dos servidores e as condi¢des de trabalho, visando melhoria dos processos e
contribuindo para obtencao de melhores resultados.

As principais informacdes solicitadas pela CAPES em geral estdo concentradas ou
passam pelas secretarias de pds-graduacdo. Uma boa gestdo estratégica das informacdes
relevantes de certo contribuird para uma adequada coleta de dados. Para isso, faz-se
necessario o alinhamento dito dos entendimentos e valores dos servidores com o objetivo e
desafios do programa.

A clara identificacdo dos objetivos estratégicos é fundamental para se conhecer as
competéncias necessarias (PIRES et al., 2005).

Cada programa de pds-graduagcdo possui caracteristicas proprias, contudo, alguns
aspectos e exigéncias comuns podem ser trabalhados em conjunto visando melhores
resultados.

Embora a responsabilidade pelo desempenho do programa nao esteja relacionada as
secretarias, elas podem apoiar a gestdo do programa compartilhando responsabilidades em
alguns aspectos.

Nesse sentido, o estudo se torna relevante, pois a identificacdo dos fatores criticos
relacionados as competéncias das secretarias de pods-graduacdo do Centro de Ciéncias
estudado poderd contribuir com a direcdo e os coordenadores de PPGs do Centro no
planejamento, desenvolvimento e melhora da for¢a de trabalho e, consequentemente, podera

ajudar a gestdo dos programas no alcance de melhores resultados.
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Ademais, em uma primeira reunido com a atual Diretora do Centro, constatou-se a
necessidade de se obter maiores informagdes relacionadas a forca de trabalho existente no
Centro e seus fatores criticos. De acordo com a Diretora, as informagdes poderdo auxiliar na

elaboragdo de planejamento estratégico em relagdo a capacitacao dos servidores.

1.4 ESTRUTURA E ORGANIZACAO DO TEXTO

O trabalho esté dividido em sete se¢des.

A secdo 1 traz uma breve apresentacdo sobre a temdtica da pesquisa. Também sao
apresentados o objetivo geral, os objetivos especificos e as justificativas para esta pesquisa.

A secdo 2 traz a fundamentagao tedrica, abordando os temas importantes para embasar
a pesquisa: Teoria das Organizagdes, Estratégias Organizacionais, Gestao por Competéncias,
P6s-Graduagdo no Brasil e Fatores Criticos de Sucesso.

O Objeto de Pesquisa € apresentado na secdo 3. A pesquisa, por sua vez, foi
desenvolvida junto aos programas de pos-graduagao stricto sensu de um Centro de Ciéncias,
de uma Instituicao Federal de Ensino Superior.

A secdo 4 apresenta 0 método empregado na pesquisa e os procedimentos para a coleta
de dados, que foi por meio de pesquisa documental e aplicacdo de entrevista semiestruturada
com os atuais ocupantes da funcdo de secretdrios de pds-graduacdo do Centro de Ciéncias
estudado.

A secdo 5 apresenta os resultados da pesquisa documental e os resultados obtidos na
coleta de dados por meio de entrevista com os atuais ocupantes da funcdo de secretdrios de
p6s-graduagdo do Centro de Ciéncias estudado.

A secdo 6 traz a discussdo dos resultados obtidos nas pesquisas documental e
realizacdo das entrevistas, considerando os conhecimentos obtidos por meio da revisdo de
literatura. Além disso, foi proposto um conjunto de a¢des para auxiliar a gestdo do Centro de
Ciéncias estudado e as coordenagdes dos PPGs.

E por fim, a secdo 7 traz as consideracdes finais da pesquisa, indicando as principais

contribuicdes e limitacao identificada.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo da literatura foi construida abordando as temadticas importantes para
fundamentar a pesquisa. O primeiro passo foi entender o funcionamento das organizagdes €
suas caracteristicas por meio de estudos sobre Teoria das Organizacdes.

A segunda subsec¢do foi sobre Estratégias Organizacionais, tema bastante presente em
organizacdes que buscam atingir objetivos.

A secdo seguinte abordou o tema Gestdo por Competéncias, conceituando o termo
competéncia. Abordou-se também sobre gestdo por competéncias no setor publico e gestdo
por competéncias em universidades.

Considerando que o objeto do trabalho foram os programas de pds-graduagdo, foi
realizada pesquisa sobre o tema pds-graduacdo no Brasil, CAPES, que € o 6rgdo responsdvel
pela avaliacdo dos programas de pds-graduacdo stricto sensu e Sistema Nacional de Pds-
Graduagao (SNPG).

Por fim, buscou-se conceituar Fatores Criticos de Sucesso.

2.1 TEORIA DAS ORGANIZACOES

As teorias organizacionais niao apenas explicam a realidade das organizac¢des, mas
também contribuem para a produgdo desta propria realidade, além de dar objetividade as
praticas (ASTLEY; VAN DE VEN, 2005).

De acordo com Bergue (2010), uma organizacao pode ser entendida como a interacao
entre individuos e estrutura, sendo que o primeiro € limitado pelo segundo.

Pode-se afirmar que até pouco antes de meados do século XX era hegemoOnico o
entendimento das organizacdes como fendmeno eminente técnico, o que fazia com que as
organizacdes fossem vistas como sistemas relativamente fechados, com énfase nas operagdes
internas. Aqui estdo, essencialmente, as perspectivas tedricas dadas pelo taylorismo-fordismo.

As organizagdes, que até entdo davam énfase em tarefas e posteriormente em
estruturas, passaram a considerar o aspecto humano. Com a finalidade de corrigir a
desumanizagdo do trabalho surge, a partir da experiéncia desenvolvida por Elton Mayo e
colaboradores, a Teoria das Relagdes Humanas, que passou a considerar as organizagdes
como grupos de pessoas, contemplando aspectos psicolégicos do trabalhador, com delegacdo
de autoridade, autonomia do empregado, confianga, abertura e destaque nas relagdes entre as

pessoas (CHIAVENATO, 2013).
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Muito em decorréncia da grande depressdo ocorrida nos EUA e do aumento
expressivo das taxas de inovacdo em produto-processo-gestdo, consequéncia direta da
aproximacao da ciéncia e tecnologia do universo econdmico, contemporaneamente, a teoria
organizacional tem adotado uma perspectiva mais ampla das organizacdes e sua
administracao, pois passou a considerar as organizacdes como sistemas abertos que precisam
se adaptar as condi¢Oes externas para obterem sucesso € até mesmo a sobrevivéncia
(BOWDITCH; BUONO, 2009).

Surgem assim diferentes teorias que tratam do estudo organizacional, considerando
aspectos culturais, estruturais, de poder, recursos, ambientais (MOTTA, 2003).

Para Morgan (2006), toda a teoria e pratica de uma organizacdo e sua administracao
estdo baseadas em imagens ou metiforas, que produzem narrativas sobre o que €, como
funciona e o que precisa ser corrigido ou mantido, numa organizagdo, e que acabam levando
seus membros a compreender os acontecimentos pertinentes a vida organizacional, ainda que
por vezes, de maneira eficaz, mas sempre parcial. O autor apresenta uma série de metéforas
(narrativas) consagradas sobre a organizagdo e cada uma das metéforas apresenta vantagens e
limitagdes. Conhecé-las faz com que o gestor aproveite as oportunidades, aprofundando o
entendimento e permitindo enxergar novas maneiras de agir.

Morgan (2006) classifica as organizagdes em oito imagens ou metédforas: Mdaquina,
Organismo, Cérebro, Cultura, Sistemas Politicos, Prisdes Psiquicas, Fluxo e Transformacdo e
Instrumentos de Dominacao.

A metéfora da Maquina da énfase no modelo mecanicista e no desenvolvimento das
organizagdes burocrdticas, com normas e procedimentos pré-definidos. J4 a metafora do
Organismo destaca a relagdo da organizacdo com seu ambiente, e a metiafora do Cérebro
acentua a importancia do processamento das informagdes, aprendizado e inteligéncia e esta
relacionada com o compartilhamento do conhecimento (MORGAN, 2006).

A metdfora da Cultura leva em consideracdo os valores, crencas, e simbolos
organizacionais que guiam a organizacdo, enquanto a metafora dos Sistemas Politicos foca
nos diferentes conjuntos de interesses, conflitos e jogos de poder que determinam as
atividades organizacionais (MORGAN, 2006).

A metafora das Prisdes Psiquicas ressalta a alienacdo dos individuos que pertencem a
organizacdo e a metdfora do Fluxo e Transformacdo ajuda a compreender como mudangas,
que ocorrem como forcas, determinam a natureza da organiza¢do. Por fim, a metafora
Instrumentos de Dominacdo destaca o poder opressivo que a organizagao pode utilizar diante

dos individuos (MORGAN, 2006).
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Para Astley e Van de Ven (2005), € possivel compreender a vida organizacional a
partir da interacdo entre as diferentes perspectivas, pois qualquer escola de pensamento
sempre apresenta apenas uma explicacdo parcial da realidade percebida. Os autores
apresentam uma classificacdo das principais escolas de pensamento da teoria organizacional e
gerencial, e o repertério de compreensdes da teoria organizacional que elas oferecem: visdo
sist€émico-estrutural, visdo da escolha estratégica, visdo da sele¢do natural e visdo da acdo
coletiva.

Na visdo sistémico estrutural, as organiza¢des sao compostas por posi¢des e papéis
hierdrquicos, devidamente ordenados para funcionar eficientemente, como se fosse um
sistema, sendo o papel do gestor mais reativo. J4 na visdo da escolha estratégica, numa
organizacdo os individuos se relacionam de maneira a servir as escolhas dos detentores do
poder, sendo o papel do gestor proativo. Na visdo da selecdo natural existe a competi¢ao
ambiental e a organizacdo procurard agir para buscar a manutencdo do nicho em que esta
inserida, sendo o papel do gestor inativo. Na visdo da agdo coletiva, existe a interacdo de
comunidades ou redes de grupos que agem no sentido de modificar ou construir o proprio
ambiente, que sao representados pelas regras e as opcoes da coletividade, sendo o papel do
gestor interativo (ASTLEY; VAN DE VEN, 2005).

De acordo com Chiavenato (2003, p. 302), “ambiente € tudo o que envolve
externamente uma organizagao’.

Roberts (2005) cita o ambiente organizacional como um dos elementos importantes
para o desempenho da organizacao.

O ambiente, no interior do qual as organizac¢des realizam seu ciclo de vida, passa a ser
objeto de investigacdo e andlise, tanto de executivos, quanto de académicos. Por meio da
andlise do ambiente e da andlise da organizacdo € possivel estabelecer a melhor forma de
atingir os objetivos, considerando recursos e condi¢des ambientais (RIBEIRO, 2003).

Diversos fatores ambientais podem influenciar uma organizagdo. Dentre esses fatores,
Ivancevich et al. (2006) destacam as circunstancias econOmicas e mercadoldgicas, as
inovagdes tecnoldgicas, a legislacao, as condig¢des politicas, sociais e culturais.

As organizagdes passam entdo a interagir com outros atores ou stakeholders
pertencentes ao ambiente. Esses atores podem ser os investidores, competidores,
fornecedores, distribuidores, parceiros, agéncias, associagdes, clientes, comunidades, governo,
agéncias reguladoras, etc. O relacionamento estabelecido entre os atores interessados na

organizacdo forma a rede interorganizacional e o elo entre os atores pertencentes a rede
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representam os canais de fluéncia dos recursos, informagdes, oportunidades e influéncia
(HATCH; CUNLIFFE, 2013).

De acordo com Hatch e Cunliffe (2013), todos os atores que afetam as atividades da
organizacdo de alguma maneira devem ser considerados nas tomadas de decisdes, pois a
andlise de rede permite a andlise de varidveis mensurdveis que revelam as caracteristicas da
rede e de seus membros.

Mintzberg (2003) enfatiza o aspecto estrutural de uma organizacdo, que de acordo
com o autor é dividido em cinco partes constitutivas: nicleo operacional, ctipula estratégica,
linha intermedidria, tecnoestrutura e assessoria de apoio. O nucleo operacional envolve
operadores executores do trabalho bdsico, a cupula estratégica € responsavel pelo
cumprimento eficaz da missao da organizacdo, a linha intermedidria € formada por equipes de
gerentes intermedidrios que ligam o niucleo operacional a ctpula estratégica, a tecnoestrutura
¢ formada por analistas responsaveis pela padronizacdo da organizagdo e a assessoria de apoio
€ responsdvel pelo suporte fora do fluxo de trabalho operacional.

Estas partes constitutivas das organizacdes podem estar materializadas em diferentes
estruturas: simples, burocracia mecanizada, burocracia profissional, forma divisionalizada e
adhocracia (MINTZBERG, 2003). Na estrutura simples, a supervisdo costuma ser direta,
centralizada, com reduzida divisdo de trabalho, pequena especializacdo, minimo de
planejamento e pouco formalizada. Na burocracia mecanizada, existe a padronizacdo dos
processos, especializados por fungdo, planejamento das acdes, com trabalho operacional
rotineiro, alta especializacdo, autoridade definida, tendo como caracteristica certa obsessao
pelo controle, com normas permeando toda a organizacdo. J4 na burocracia profissional,
existe a padronizacdo das habilidades, autoridade apoiada na pericia, estruturas geralmente
descentralizadas e democréticas. Na estrutura de forma divisionalizada, ocorre a sobreposicao
de estruturas com padronizacao de resultados e descentralizagdo paralela com clara divisao de
papéis. Por fim, a Adhocracia € estruturada por projetos, adequada em ambientes complexos e
dindmicos, com pouca formalizacio de comportamento e com controle de especialistas
(MINTZBERG, 2003).

A obtencdo de um desempenho positivo em organizacdes tem como componente
essencial a estrutura organizacional (ROBERTS, 2005).

A estrutura organizacional pode ser entendida como ‘“padrdes de trabalho e
disposi¢des hierdrquicas que servem para controlar ou distinguir as partes que compde uma

organizacdo” (BOWDITH; BUONO, 2009, p. 167).
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Segundo Mintzberg (2003), a estrutura de uma organizagdo envolve duas exigéncias
fundamentais, que sdo a divisdo do trabalho em tarefas distintas e realizacdo da coordenacdo
entre essas tarefas.

De acordo com Bowdith e Buono (2009), a maneira que uma organiza¢do ou um
departamento € estruturado deve estar alinhada as exigéncias, limitacdes e incertezas do seu
ambiente.

A influéncia dos individuos que compdem a organizagdo e os estudos sobre poder na
organizacdo, conflitos e cultura organizacional também s3o objeto de andlise (MORGAN,
2006; MOTTA, 2013).

O poder em uma organizacdo pode ter diferentes fontes: autoridade, controle de
recursos escassos, estrutura de regras, processo de decisdo, conhecimento de tecnologias,
controle de informagdes e comunicacdes. Além disso, pode envolver coalisdes, aliangas e
acoOes estratégicas salientando o carater politico dos membros da organizacio (MOTTA,
2013).

Os conflitos também podem estar presentes em uma organizacdo. De acordo com
Ivancevich et al. (2006), o comportamento de um individuo envolve a interacdo de
caracteristicas pessoais e caracteristicas da situagcdo enfrentada.

O reconhecimento desses fatores pode ser uma tarefa dificil para o gestor, pois
segundo o autor, ndo hd uma unica forma de gestdo, e o método utilizado por uma
organizacdo pode nao funcionar para outras (IVANCEVICH et al., 2006), pois os valores, as
crengas, significados e interpretacdes quando compartilhados descrevem a cultura
organizacional (MORGAN, 2006).

A cultura organizacional consiste em um conjunto normativo que mantém uma
organizacdo unida por meio de formas tradicionais de desempenhar responsabilidades
organizacionais, padrdoes de crencas, expectativas e compreensdes compartilhadas
(BOWDITH; BUONO, 2009).

A cultura de uma organizacdo pode ser entendida como uma estrutura de valores
bastante complexa que deve ser objeto de acdes gerenciais. Essas acdes, que carecem
compreender a interagdo dos diferentes atores organizacionais, devem ser orientadas para os
objetivos organizacionais (BERGUE, 2010).

As mudancas culturais em uma organizacdo, em geral, ndo devem ser bruscas nem
autoritdrias, mas sim resultado de adaptacao (BERGUE, 2010).

Para Carvalho (2008), todas as organizacdes, sejam grandes ou pequenas, privadas ou

publicas, enfrentam problemas com adaptacdo interna ou externa. De acordo com a autora,
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cada organizacdo possui sua forma prépria de se posicionar diante dos problemas, pois 0s
individuos que a compde possuem distintos valores e diferentes maneiras de percepc¢do do
contexto, revelando as caracteristicas da cultura organizacional.

Assim, os individuos, seus relacionamentos e suas rotinas devem proporcionar a
organizagdo os recursos para criagdo de valor (ROBERTS, 2005).

A partir dos estudos consultados, pode-se verificar que uma organizacdo pode sofrer
influéncias de diversos aspectos, tanto internos como externos. Além disso, uma organizagao
deve conhecer o seu ambiente e os demais atores pertencentes a ele. Ademais, a cultura
organizacional, a estrutura da organizagdo, as relacdes de poder e os individuos inseridos
podem determinar o seu comportamento estratégico.

Dessa forma, € possivel verificar a importancia de se considerar os aspectos
organizacionais no estabelecimento de planejamento estratégico para a busca dos objetivos

pretendidos.

2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A origem do conceito de estratégia se deu no campo militar, sendo a Grécia antiga
uma das primeiras civilizagdes a se interessar por seu estudo (VIZEU; GONCALVES, 2010).
Com aumento do nimero de soldados na época, os procedimentos simples e risticos deixaram
de ser suficientes, surgindo a necessidade do uso de técnicas mais sofisticadas para
organiza¢do do corpo militar nas tarefas mais faceis como alimentacao, deslocamento, abrigo
e suprimentos (VIZEU; GONCALVES, 2010).

Ja no campo empresarial, o inicio se deu com a reformulacao da disciplina de Politica
de Negocios, da Universidade de Harvard (VIZEU; GONCALVES, 2010).

De acordo com Viseu e Gongalves (2010), Alfred D. Chandler foi um dos
responsaveis pela origem do termo no meio empresarial, pois importou a estratégia da guerra
para os negdcios.

No Brasil, a introducdo e a disseminacdo da estratégia empresarial ocorreram com a
importacdo dos modelos gerenciais desenvolvidos em outros paises, principalmente nos
Estados Unidos (VIZEU; GONCALVES, 2010).

Para Mintzberg et al. (2000), a estratégia requer uma série de defini¢des e pode ser
vista de diferentes maneiras: como um plano, um padrdo, uma posicdo, uma perspectiva ou

um truque (pretexto).
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A estratégia como um plano € vista como uma dire¢do, um guia ou curso de a¢cdo para
o futuro. A estratégia como padrdo refere-se a estabilidade no comportamento ao longo do
tempo. A estratégia como posicdo leva em consideragdo a localizacdo ou o ambiente. A
estratégia como perspectiva € a maneira fundamental que a organizagdo define para fazer as
coisas. E a estratégia como um truque ou pretexto refere-se a manobra que uma organizagdo
utiliza para enganar um concorrente (MINTZBERG e al, 2000).

Ap6s revisdo intensiva da literatura, Mintzberg et al. (2000) identificaram dez pontos
de vista sobre estratégias ou dez escolas de pensamento: Escola do Design, Escola do
Planejamento, Escola do Posicionamento, Escola Empreendedora, Escola Cognitiva, Escola
de Aprendizado, Escola do Poder, Escola Cultural, Escola Ambiental e Escola de
Configuracao.

A Escola do Design propde um modelo que busca a adequagdo entre as capacidades
internas e as possibilidades externas. A formacdo da estratégia deve ser um processo
deliberado de pensamento consciente. O executivo principal é o responsavel pelo controle. O
modelo da estratégia deve ser simples e informal, a estratégia deve ser formulada para atender
uma situacdo especifica, o processo estd completo quando a estratégia estd formulada como
perspectiva, devem ser explicitas e simples e a implementacdo ocorre apenas apds a
formulacao (MINTZBERT et al., 2000).

A Escola do Planejamento propde procedimento formal, treinamento formal e andlise
formal. Nessa visdo, a estratégia deve ter como resultado um processo controlado e consciente
de planejamento formal construido em etapas, o executivo principal é o responsavel pelo
processo, os planejadores t€ém a responsabilidade pela execucdo e a estratégia deve ser
explicitada para ser implementada atentando-se aos objetivos, orcamento, programas € planos
operacionais (MINTZBERT et al., 2000).

A Escola do Posicionamento aceita as premissas das Escolas do Design e
Planejamento, no entanto, afirma que as estratégias sdo posi¢Oes genéricas comuns €
identificaveis, tendo a visdo do mercado como econdmico e competitivo. O processo de
formacdo € a selecdo das estratégias genéricas baseado em cdlculos analiticos. Os analistas
desempenham um importante papel, passando resultados dos cdlculos aos gerentes que
oficialmente controlam as opcdes. As estratégias saem do processo totalmente desenvolvidas
e passam a ser articuladas e implementadas, sendo que a estrutura do mercado dirige as
estratégias posicionais deliberadas, que por sua vez, dirigem a estrutura organizacional

(MINTZBERT et al., 2000).
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A Escola Empreendedora promove a visdo estratégica como perspectiva, associada
como imagem e senso de direcdo, ou seja, a visdo. O conceito central dessa escola € a visao,
que serve como um guia. A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, a formacao
ocorre de maneira semiconsciente, a partir da experiéncia e intuicdo do lider, que mantém o
controle pessoal da implementacdo para poder reformular a estratégia caso necessdrio. A
visdo estratégica € maledvel e a estratégia tende a assumir a forma de nicho (MINTZBERT et
al., 2000).

A Escola Cognitiva busca sondar a mente do estrategista, que sd@o na maioria
autodidatas. As estratégias emergem como perspectivas que moldam a forma pela qual os
individuos lidam com as informacdes que advém do ambiente (MINTZBERT et al., 2000).

Na Escola do Aprendizado, as estratégias emergem quando as pessoas, atuando de
maneira individual ou coletiva, aprendem a respeito de uma situag¢do, convergindo com um
padrao de comportamento. A formagdo da estratégia assume a forma de um processo de
aprendizagem de longo tempo. Tanto os lideres como o sistema coletivo aprendem. As
iniciativas bem-sucedidas criam correntes de experiéncia que convergem para estratégias
emergentes que se tornam estratégias deliberadas (MINTZBERT et al., 2000).

A Escola do Poder caracteriza a formacao da estratégia como um processo aberto,
enfatizando o uso de poder e politica para negociar as estratégias favoraveis a determinados
interesses. A formulagdo da estratégia é moldada por poder e politica, seja como um processo
interno a organizacdo como o comportamento da organizacdo com seu ambiente externo
(MINTZBERT et al., 2000).

A Escola Cultural leva em consideracdo a influéncia da cultura na manutencdo da
estabilidade da estratégia, mesmo resistindo as mudangas estratégicas que podem ser
necessdrias. A formacao da estratégia ocorre mediante interacdo social baseada nas crencas e
a estratégia assume a forma de perspectiva, com raizes nas inteng¢des coletivas e refletida nos
padrdes pelos quais os recursos ou capacidades da organizacdo sdo protegidos e utilizados
como vantagem competitiva (MINTZBERT et al., 2000).

A Escola Ambiental leva em consideracio o ambiente como ator e considera a
organizacdo passiva, reduzindo a estratégia a um processo de espelhamento. O papel da
lideranca passa a ser ler o ambiente e garantir a adaptacdo adequada (MINTZBERT et al.,
2000).

A Escola da Configuracdo descreve a estabilidade relativa da estratégia dentro de
determinados estados, interrompida por saltos para novos estados em alguns momentos. O

papel da administracdo estratégica € reconhecer a necessidade da transformacdo e ser capaz de
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gerenciar o processo. As estratégias assumem a forma de planos ou padrdes, posi¢des ou
perspectivas (MINTZBERT et al., 2000).

Diante disso, € possivel verificar que a estratégia pode variar de acordo com o tipo de
organizacao e objetivos pretendidos, cabendo aos gestores a escolha da melhor estratégia.

A implementacdo de uma estratégia depende inicialmente de um planejamento, e
posteriormente de controle sobre as acdes planejadas. A administracio da estratégia €
composta por planejamento, implementacdo e controle. O planejamento refere-se ao processo
de elaboracao da estratégia em busca dos objetivos e resultados em longo prazo, considerando
a relacdo existente entre andlise do ambiente e a andlise da organizacdo. Como andlise do
ambiente, deve-se considerar as ameacas, oportunidades, governo, tecnologia, condi¢des
econdmicas e como andlise da organizacdo, os elementos internos com a finalidade de
identificar os pontos fortes e os fracos (RIBEIRO, 2003).

A implementacdo de uma estratégia ocorre a partir do estabelecimento de planos de
acdo que se desdobram em acdes a serem implementadas. J4 o objetivo do controle €
assegurar a implementacdo do planejamento (BATALHA; RACHID, 2008).

Segundo Roberts (2005), trés elementos sao importantes para o desempenho positivo
em um negocio: a estratégia da organizacdo, a sua estrutura organizacional e o ambiente em
que ela opera. O autor destaca a importancia da estratégia em uma organizacgdo, e conclui que
nao ha uma estratégia mais adequada ou uma forma ideal. A atracdo de uma estratégia é
definida em fun¢do do modo com que ela se adapta ao ambiente adotado e a organizagdo que
a colocard em pratica. Dessa forma, € fundamental encontrar um equilibrio entre estratégia,
organizacdo e ambiente. Os elementos da organizacdo e sua estratégia devem estar em
sintonia e ser adequados ao ambiente a que pertencem.

Assim, o planejamento consiste na determinacdo dos resultados a serem alcancados e
na forma apropriada de alcancas esses resultados (IVANCEVICH et al., 2006).

O planejamento estratégico estd presente também no setor publico. De acordo com o
Guia da Gestdo da Capacitacao por Competéncias, publicado em 2013 pelo extinto programa
GesPiublica do Governo Federal, a elabora¢do de uma estratégia organizacional ou um plano
estratégico envolve a definicdo da missdo, visdo e objetivos da organizacao, além da definicao
dos indicadores a serem utilizados para seu acompanhamento e monitoramento (BRASIL,
2013).

Entende-se por missdo organizacional o principal propdsito da existéncia da

organizacdo e visdo das aspiracdes ou situagdo almejada (BRASIL, 2018).
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A estratégia organizacional envolve entdo o pensamento, o planejamento e as praticas
por meio de agOes necessdrias ao alcance dos objetivos identificados na visdo, necessdrias ao
cumprimento da missao organizacional (BRASIL, 2018).

Para Dutra (2013), ¢ fundamental que as politicas e praticas de gestdo de pessoas
estejam alinhadas com os objetivos da organizacdo, seus valores e missao.

Dessa forma, com o estabelecimento da estratégia organizacional, torna-se importante
conhecer quais sdo as competéncias essenciais para enfrentar os desafios e alcancar os
objetivos organizacionais (BRASIL, 2018).

Um importante campo da teoria do comportamento organizacional € o
desenvolvimento organizacional, que consiste em um processo pela qual se direciona aten¢do
planejada e sistemdtica ao desenvolvimento de competéncias, melhora da eficidcia e do
funcionamento geral da organizacio. E obtida por meio de coleta de dados, uso de diagnéstico
e plano de agdo para lidar com problemas encontrados (BOWDITH; BUONO, 2009).

Desse modo, a partir dos trabalhos consultados, pode-se verificar que a existéncia de
uma estratégia organizacional € fundamental, conhecer os objetivos e metas a serem
alcancadas sao relevantes para tracar os planos de agdo, e que os resultados organizacionais
podem ser determinados pela estratégia, andlise do ambiente, estrutura e andlise
organizacional.

Além disso, a definicio do planejamento estratégico e dos objetivos a serem
alcancados permitird identificar as competéncias essenciais para o cumprimento do propdsito
organizacional, levantar as competéncias existentes e apontar as competéncias a serem

desenvolvidas.

2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS

Segundo Gramigna (2017), a gestdo por competéncias € um modelo que comecou a ser
adotado na década de 1970 nos Estados Unidos, passando a ser introduzido nas empresas
europeias nas duas décadas seguintes. J4 no Brasil, chegou na década de 1990 a partir de
publicacdes e implantagdo de projetos importados ou impulsionados por empresas
multinacionais.

3

De acordo com a autora, a gestdo por competéncias refere-se a “um conjunto de
ferramentas, instrumentos e processos metodoldgicos voltados para gestdo estratégica de

pessoas” (GRAMIGNA, 2017, p. 1).
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A compreensdo da estrutura da inddstria foi a principal preocupagdo da gestdo
estratégica dos anos de 1970. Ja na década de 80, a perspectiva estava em caracterizar
empresas como feixes de recursos. Na década de 1990, a andlise das competéncias das
organizacdes tornou-se o foco no pensamento gerencial (SANCHEZ, 2004).

A demanda por competéncias das pessoas, que estava baseada em exigéncias de
trabalhos técnicos e burocréticos, com a crescente competi¢do internacional passou a exigir
mudancas rapidas, profundas e amplas nas organiza¢des. Com isso, surgiu a necessidade por
funciondrios com competéncias ndo apenas para utilizar as tecnologias, mas que também que
tivessem a compreensdo para gerar resultados (MARCONDES, 2008).

A gestdo por competéncias consiste em um verdadeiro estilo de vida de uma
organizacdo que procura planejar a sua for¢a de trabalho a fim de recrutar e selecionar
talentos, avaliar o desempenho individual, reconhecer, promover, remunerar e substituir
executivos, gerentes e colaboradores baseados nas competéncias (CAPUANO, 2015).

A noc¢do de medir as competéncias dos individuos comeca a surgir a partir do estudo
realizado por McClelland (1973). Para o autor, apenas a formac¢do académica, titulos e demais
credenciais que o individuo traz consigo ndo seria o suficiente para medir as habilidades
profissionais, trazendo a importancia de estudar e compreender a conduta e desempenho do
individuo. As competéncias sdo como caracteristicas subjacentes do individuo, relacionadas
ao desempenho na realizacdo das tarefas.

Diante das inconsisténcias e omissdes conceituais sobre a perspectiva da competéncia,
Sanchez (2004) elenca trés etapas essenciais para estabelecer uma teoria estavel, extensiva e
util sobre gestdo baseada em competéncias.

A primeira etapa consiste em desenvolver e utilizar um conjunto consistente de
conceitos e vocabuldrios para descrever competéncias. A segunda etapa refere-se a
classificac@o dos diferentes tipos e niveis de atividades dentro das organizacoes, a fim de que
coletivamente contribuam para o alcance da competéncia organizacional. E por fim, a terceira
etapa baseia-se na articulacdo das interacdes de diferentes tipos e niveis de atividades
organizacionais mais criticas, em processo de constru¢ao de competéncia (SANCHES, 2004).

Draganidis e Mentzas (2006) ressaltam as principais vantagens da abordagem por
competéncias. Para os autores, a abordagem possibilita a identificacdo das habilidades,
conhecimentos, comportamentos e capacidades fundamentais para atender as necessidades
atuais e futuras de selecdo de pessoal, em alinhamento com estratégias e prioridades

organizacionais. Além disso, possibilita a concentracio de planos de desenvolvimento
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individuais e de grupo para eliminar a lacuna entre as competéncias solicitadas e aquelas
disponiveis.

A gestdo de competéncias estd associada aos esfor¢os das organizagdes em criar um
cendrio para a capacitacdo de sua forca de trabalho, a fim de aumentar a vantagem
competitiva, inovagdo e eficdcia. Para isso, devem ser considerados a estrutura, a estratégia, o
ambiente, tecnologia e a cultura organizacional (HOUTZAGERS, 1999).

Ja para Sampaio e Laniado (2009), qualquer transformacdo organizacional visando
uma modernizagao ndo se limita em mudancas estruturais, reordenacao da divisdo de trabalho,
novas tecnologias ou novos sistemas de controle, mas requer mudancas de crengas,
percepgOes e atitudes dos individuos e grupos que podem influir de maneira positiva ou

negativa na aceitacdo de novas formas de agir.

2.3.1 Competéncia

Historicamente, sempre houve certas diferencas entre os conceitos de qualificagdo e
competéncia, no entanto, cada vez mais os conceitos t€ém sido considerados complementares.
Depois de muitos anos de discussdo sobre os dois conceitos, a conclusdao foi de que a
qualificacdo estd relacionada com conhecimentos, habilidades e comportamentos adquiridos
pelo individuo a partir da formac@o ou exercicio de atividades, e a competéncia refere-se a
forma que o individuo usa esses conhecimentos habilidades e experiéncias (ZARIFIAN,
2003).

Sanchez (2004) define competéncia como a capacidade de sustentar a coordenacio e
implantacdo de ativos a fim de ajudar uma organizacdo a alcangar os seus objetivos. De
acordo com o referido autor, ativos referem-se as coisas tangiveis ou intangiveis que uma
organizacdo pode utilizar nos seus processos de criacdo, producdo ou oferta de produtos, bens
ou servicos (SANCHEZ, 2004).

Para Fleury e Fleury (2001, p. 188) competéncia € “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades,
que agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”.

Segundo Zarifian (2003), trés elementos complementam a definicdo de competéncia:
O primeiro estd relacionado com a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo
diante das situagdes profissionais. O segundo elemento refere-se a inteligéncia prética das

situagdes, que a partir de conhecimentos adquiridos, transforma-se diante da diversidade. E
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por fim, a mobilizacdo de redes de atores ao redor das mesmas situagdes, compartilhando
desafios e assumindo dreas de responsabilidade (ZARIFIAN, 2003).

Draganidis e Mentzas (2006) interpretam o termo competéncia como sendo uma
conjuncao de conhecimentos, comportamentos e habilidades, ticitos e explicitos, que dd a um
individuo o potencial de eficicia no desempenho de tarefas.

Assim, conforme definido por Zarifian (2003), a competéncia esta relacionada com a
maneira pela qual o individuo ou organizacao utiliza os conhecimentos, habilidades e atitudes.

Conhecimento diz respeito ao que o individuo sabe, habilidades sdao as a¢des, ou seja,
o que o individuo faz e as atitudes refere-se a comportamento, nivel de comprometimento e
interesse (GRAMIGNA, 2017).

De acordo com Fleury e Fleury (2001), a competéncia essencial em uma organizacio
deve estar associada a um rigoroso processo de aprendizagem que envolve descobrimento,
inovagdo e capacitacao.

Para Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essénciais sdo aquelas capazes
diferenciar uma organizagdo. De acordo com os autores, é necessario que haja foco nas
competéncias essenciais, que envolvem as diferentes pessoas e fungdes, devem ser
fortalecidas e compartilhadas e devem fornecer acesso aos diferentes mercados.

Gomes et al. (2008) destacam a importincia de se alinhar as competéncias
organizacionais € as competéncias individuais.

Ademais, a formagdo das competéncias deve estar alinhada com a estratégia da
organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2001).

A competéncia pode ser atribuida a diferentes atores, por um lado, a organizacdo com
o seu conjunto de competéncias oriundas de seu processo de desenvolvimento e patrimonio de
conhecimentos e por outro as pessoas, com suas competéncias que podem ndo estar sendo
aproveitadas pela organizacdo (DUTRA, 2013).

Fleury e Fleury (2001) evidenciam trés niveis de competéncias: individuo, grupo e
organizacdo. No nivel do individuo, o processo de aprendizagem envolve emocgdes positivas
ou negativas por meio de caminhos diversos. No nivel do grupo a aprendizagem ocorre em
um processo social e coletivo, sendo necessario observar a maneira como esse grupo aprende
combinando conhecimentos e crengas individuais em esquemas coletivos e compartilhados. Ja
no nivel organizacional, o processo de aprendizagem individual e interpretacdes
compartilhadas pelo grupo se tornam institucionalizadas expressos em elementos

organizacionais.
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A competéncia organizacional ndo € apenas uma soma das competéncias individuais e
de equipes, pois no seu processo de interacdo, os recursos, capacidades e qualificagdes s@o
potencializados dando origem a competéncia coletiva que conduzird e orientard o
comportamento estratégico. Além disso, o processo de aprendizagem e o processo de
organizac¢do das atividades sdo influenciados pela cultura corporativa, acrescentando valores a
organiza¢do (GOMES et al., 2008).

As competéncias organizacionais estdo relacionadas com as habilidades, os
conhecimentos e know-how tecnoldgicos importantes para trazer vantagem a pontos
especificos da cadeia de valor, que quando combinadas com os processos estratégicos, se
interligam as capacidades essenciais (UBEDA, 2008).

Para Fleury e Fleury (2004, p. 50), “é importante que explicite e organize a relacao
entre as competéncias organizacionais e individuais”. De acordo com os autores, o
desenvolvimento das competéncias deve agregar valor ao individuo, exigindo da gestdo uma
negociacdo de interesses (FLEURY; FLEURY, 2004).

Os autores contribuem com aspectos importantes sobre competéncias. Ubeda (2008)
conceitua competéncias humanas como o envolvimento de individuos inseridos nas equipes
de trabalho a partir de suas atividades praticas, sendo que devem se demonstrar aptos para
tomar iniciativa e assumir responsabilidades (UBEDA, 2008).

Fleury e Fleury (2001) elencam as competéncias profissionais como sendo: saber agir,
saber mobilizar os recursos, saber se comunicar, saber aprender, saber engajar-se e
comprometer-se, saber assumir responsabilidades e ter visao estratégica.

Del Prette e Del Prette (2003) ressaltam trés aspectos relevantes para a formacao
profissional: capacitada analitica, capacidade instrumental e competéncia social. A capacidade
analitica estd relacionada com um conjunto de habilidades para raciocinio 16gico, pensamento
critico, dominio de conhecimentos tedricos, automotiva¢do em aprender, resolver problemas e
tomar decisdes. A capacidade instrumental refere-se ao dominio de técnicas especificas para o
exercicio da atividade profissional. J4 a competéncia social é o conjunto de desempenhos
sociais que contempla os variados contextos do ambiente de trabalho.

Del Prette e Del Prette (2011) enfatizam a importancia das habilidades sociais, que sdo
os niveis de comportamentos sociais que contribuem para a competéncia social, que por sua
vez é definido com sendo um atributo avaliativo de comportamentos bem-sucedidos no
ambiente social.

Gramigna (2017) apresenta dez competéncias universais de um profissional:

capacidade de adaptacdo, comunicacdo e interacdo, criatividade e inovagdo, cultura da
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qualidade com foco no cliente, lideranca, orientacio por resultados, planejamento e
organizacdo, relacionamento interpessoal, trabalho em equipe e visdo sist€émica. De acordo
com a autora, a representacio da real necessidade do perfil de competéncia, requer uma visao
aprofundada da organizacao, sua missao, visao e valores, estratégia e funcao a ser assumido.
Pode-se considerar que as organizacdes sdo uma forma de representacio social e suas
relacdes com o ambiente sdo socialmente construidas. Ao planejar ou administrar qualquer
sistema social, seja pequeno grupo, organizacdo ou sociedade, é necessirio que haja a

interdependéncia das necessidades técnicas e humanas (MORGAN, 2006).

2.3.2 Gestao por competéncias no Setor Pablico

Nas ultimas décadas, tanto nos paises com democracia avangada como nos paises em
desenvolvimento, tem havido diversos debates sobre o tipo de capacidade que os funciondrios
publicos devem possuir e quais sdo os mais importantes. Com isso, a discussdo sobre
competéncia passou a ocupar um lugar de destaque na formacao profissional e nas estratégias
para elevar a competitividade nacional e internacional (LODGE; HOOD, 2005).

A procura por modernizar a administragdo publica pode ser considerada um processo
continuo, e a gestdo de pessoas tem um papel fundamental no sentido de garantir que as
politicas publicas possam ser implantadas (SIQUEIRA; MENDES, 2009).

O setor publico estd enfrentando maior concorréncia por pessoal qualificado com o
setor privado e isso pode explicar o avango nos debates sobre abordagens de competéncias.
Além disso, o setor publico passou a enfrentar pressdes semelhantes as empresas privadas nas
praticas de recursos humanos (BRANS; HONDEGHEM 2005).

Para Horton (2000) a transferéncia do conhecimento sobre competéncias para o setor
publico pode ter sido motivada pela dissemina¢do da nova administragdo publica ao longo dos
anos 90.

Brans e Hondeghem (2005) apontam trés razdes que mostram a gestdo por
competéncias € o uso de estruturas de competéncias atraentes para o setor publico. Em
primeiro lugar porque promete ajudar a resolver os problemas de recrutamento e retencao.
Segundo, pois sdo instrumentos integrativos que trazem diversas vantagens em estruturas de
governanca fragmentadas, promovendo integracdo dos individuos aos objetivos estratégicos.
Terceiro, pois permite realizar uma reforma cultural e organizacional mais ampla.

Lodge e Hood (2005) destacam pelo menos quatro amplas escolas de pensamento

sobre competéncia na administracdo publica: (1) especializagdao sobre determinado assunto ou
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realizacdo individual; (2) a capacidade das organizacdes; (3) tracos de comportamento
relacionadas a exceléncia; e (4) as habilidades minimas necessdrias para lidar com trabalhos
especificos.

Ja Capuano (2015) levantou o estado da arte dos estudos, pesquisas e experiéncias sobre
a implantacdo de modelos de gestido por competéncias no setor publico dos paises pertencentes a
Organizacdo para Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento - OCDE (The Organization for
Economic Co-operation and Development — OECD). Os estudos revelaram trés caracteristicas
em comum. A primeira caracteristica refere-se ao contexto nacional em crise econdmica, com
impacto nos sistemas politicos e sociais desses paises. A segunda caracteristica estd
relacionada com o desejo de mudanca nos modelos de gestio publica. A terceira caracteristica
estd na preocupacao dos governos no desenvolvimento de liderangas importantes para as
mudancas.

Silva et al. (2013) fizeram um estudo com o objetivo de investigar as discussdes sobre
competéncias no setor publico e identificou que as aplicagdes se concentram nos
investimentos em capacitagdao e desenvolvimento, e no que se refere a adogao de gestao por
competéncias, existe ainda um longo caminho a percorrer, pois ainda se deve implementar
novas praticas e acdes, além das barreiras culturais que precisam ser superadas.

A Administracdo Publica € cada vez mais pressionada pelo oferecimento de mais e
melhores servigos, e espera a solugdo rapida dos problemas urgentes (MOTTA, 2013).

Para Motta (2013), o publico tem a expectativa de que a Administracdo Publica possa
atender suas demandas com mais eficiéncia e transparéncia.

Por outro lado, estd presente nas organizacgdes publicas uma resisténcia muito grande
em relacdo a mudanga. De acordo com Bergue (2010), essa resisténcia a mudanga esta
relacionada a contabilizagdo de ganhos e perdas potenciais decorrentes de inovagdo de
processos de mudanga. De acordo com o autor, a resisténcia pode ser minimizada ou até
suprimida se houver a percep¢do de resultados positivos no balanco de ganhos e perdas
decorrentes do processo de inovagao.

Assim, o desafio estd no oferecimento de atividades publicas de maneira cada vez
mais inovadora, considerando os principios legais e impessoais inerentes ao setor publico,
com servidores responsdveis e criativos, com capacidade de responder aos problemas ptiblicos
(AMARAL, 2006).

Klein e Mascarenhas (2016) ressaltam a importancia de considerar ldgicas
institucionais e fatores culturais nas carreiras publicas para averiguar dindmicas motivacionais

que afetam os profissionais publicos. De acordo com os autores, os fatores motivacionais
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extrinsecos como remuneracdo e a sua compatibilidade com as atribui¢des do cargo podem
contribuir para a evasdo dos servidores publicos. Ja a satisfacdo dos servidores publicos pode
estar relacionada também por fatores intrinsecos como a relevancia da atividade
desempenhada e a sua compatibilidade a descricdo do cargo, ou seja, valores sociais e
simbolicos.

A primeira tentativa de profissionalizar o servi¢o publico no Brasil ocorreu na década
de 1930, com a criacdo do Conselho Federal do Servigo Publico, a partir da publicagdo da Lei
n°® 284, de 28 de outubro de 1936 e do Departamento Administrativo do Servi¢o Publico —
DASP, por meio do Decreto-Lei n° 579, de 30 de julho de 1938. A regulamentacdo das
relagdes entre Estado e servidores publicos ocorreu com a edicdo do Decreto-Lei no 1.713, de
28 de outubro de 1939, que posteriormente foi substituido pelo Estatuto dos Funciondrios
Publicos Civis da Unido, em 1952. Ja a primeira classificagao de cargos do executivo federal
surge por meio da Lei no 3.780, de 12 de julho de 1960. O ano de 1967 € marcado como
sendo o inicio de uma reforma administrativa, com a descentralizacdo de atividades e a
possibilidade de estruturacdo de Sistemas de Atividades auxiliares, com a da edi¢do do
Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967. Em 1970, a Lei no 5.645, trouxe um novo
sistema de classificacdo de cargos. J4 em 1990, foi aprovada a Lei no 8.112, de 11 de
dezembro de 1990, com a adoc¢do do Regime Juridico Unico para toda a administracio direta,
autarquica e fundacional (PIRES et al., 2005).

Os primeiros esfor¢cos da Administracdo Publica Federal a caminho da normatizacao
da participagao de servidores publicos federais em conferéncias, congressos, treinamentos e
outros eventos similares foi a partir da edi¢ao do Decreto n° 2.029, de 11 de outubro de 1996.
O referido decreto foi revogado a partir da publicacdo do Decreto n°® 2.794, de 1° de outubro
de 1998. O novo decreto instituiu a Politica Nacional de Capacitacdo dos Servidores
integrantes dos Orgdos e entidades que compde a Administracio Piblica Federal direta,
autarquica e fundacional (BRASIL, 2018).

A temdtica sobre gestdo por competéncias na administracdo publica federal direta,
autdrquica e fundacional foi regulamentada por meio do Decreto 5.707/2006, de 23 de
fevereiro de 2006.

O referido decreto instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal -
PNDP, a ser executada pela administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional

(BRASIL, 2006). De acordo com o artigo 1° do referido decreto, as finalidades da PNDP sao:
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I - melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidaddo; II - desenvolvimento permanente do servidor publico; III -
adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituigdes, tendo como referéncia o plano plurianual; IV - divulgagdo e
gerenciamento das agdes de capacitacdo; e V - racionalizacdo e efetividade dos
gastos com capacitacdo (BRASIL, 2006).

Entre as vdrias diretrizes estabelecidas pelo Decreto 5.707/2006 estd o incentivo e
apoio ao servidor publico em suas iniciativas de capacitacdo voltadas ao desenvolvimento de
competéncias institucionais e individuais (BRASIL, 2006).

O quadro 01 demonstra de maneira resumida os principais periodos e marcos legais da
trajetéria de gestdo de pessoas no servigo publico, que teve inicio na década de 30, até a
publicacdo do Decreto 5.707/2006.

O principal desafio para a implantacdo de gestdo por competéncias no setor publico
estd relacionado com o desenvolvimento de técnicas € mecanismos adequados, considerando
questdes culturais e atribui¢des particulares, especialmente devido a existéncia de restri¢des
relacionados com a contratacio que ndo permitem a avaliacdo de determinados

comportamentos e atitudes (PIRES et al., 2005).

Quadro 01: Principais periodos e Marcos Legais da trajetdria no servico publico.

Periodo Marcos Legais Implicacoes

Lei n° 284, de 28 de

outubro de 1936. Criacao do Conselho Federal do Servico Publico.

Década de 1930

Decreto-Lei n° 579, de 30
de julho de 1938.

Criacdo do Departamento Administrativo do Servico
Publico (DASP).

Decreto-Lei n® 1.713, de
28 de outubro de 1939.

Estabelecimento de novos sistemas de classificagdo
de cargos para a estruturacdo de quadros de pessoal,
regulamentando a relagdo entre o Estado e servidores
publicos.

Década de 1960
e 1970

Decreto-Lei n° 200, de 25
de fevereiro de 1967.

Instituicdo de principios como a descentraliza¢do de
atividades, a coordenagdo e planejamento de agdes, o
controle e a delegacdo de competéncias regimentais.

Primeira metade
da década de
1990

Lein®8.112,de 11 de
dezembro de 1990.

Aprovacdio do Regime Juridico da Unido e
surgimento de unidades de recursos humanos voltadas
para atividades especificas, como folha de
pagamento, aposentadoria, treinamento, capacitacao,
dentre outras.

Segunda metade
da década de
1990 em diante

Decreto n° 2.029, de 11 de
outubro de 1996.

Normatizacdo da participa¢do de servidores publicos
em eventos de capacitagdo e treinamento.

Decreto n° 2.794, de 1° de
outubro de 1998.

Instituicdo da Politica Nacional de Capacitacdo dos
Servidores com escolha das diretrizes para a
capacitacdo e o reconhecimento do servidor publico
ao longo do processo de capacita¢do permanente.

Decreto n° 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006.

Instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal — PNDP, que se baseia nos conhecimentos
demandados pela organizagdo, na flexibilizacdo dos
conceitos de postos de trabalho e na responsabilizagao
do individuo com seu desenvolvimento.

Fonte: Adaptado a partir de BRASIL, 2013.
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No entanto, € possivel observar o avango na inten¢@o do poder publico em desenvolver
os servidores, empenhando-se em alinhar o desenvolvimento humano aos objetivos
organizacionais (PERSEGUINO; PEDRO 2017).

Para Sampaio e Laniado (2009), uma acdo voltada para institucionalizacdo de uma
mudan¢a modernizadora deve considerar a influéncia do fator humano. Para os autores, dois
aspectos centrais devem ser levados em consideragdo quando se iniciam esforcos de
moderniza¢do: a mudanca de mentalidade dos envolvidos e a capacidade de participacdo
consensual, que requer uma habilidade politica exigindo esfor¢os prolongados e continuos
para o rompimento de praticas ja instituidas.

Nota-se a importancia do modelo de gestdo de pessoas por competéncias no setor
publico, no entanto, € necessario que haja adaptacdes em alguns pontos.

De acordo com Amaral (2008), a implantacdo de gestdo de pessoas por competéncias
no setor publico exige mudancas organizacionais profundas, sendo indicado encontrar
estratégias que permitam sua implantacio no ambiente publico. O autor elenca algumas
semelhangas e diferencas no mapeamento de competéncias entre os setores publico e privado,
enfatizando que o mapeamento refere-se o primeiro passo para a implantacdo de gestdo de
pessoas por competéncias.

Os resultados desejados e as técnicas de mapeamento ndo se diferem entre setor
publico e privado, pois o objetivo visa estabelecer competéncias organizacionais e individuais
buscando a eficiéncia e a eficdcia de seus quadros, utilizando de técnicas de mapeamento
semelhantes. J4 o enfoque da andlise do mapeamento, as recomendagdes € a as acdes sao
diferentes entre os setores publico e privado. A andlise de informacgdes se difere devido a
estrutura organizacional dos dois setores, pois enquanto o setor privado busca pessoas
motivadas que permanecem na organizacdo por pouco tempo, as organizacdes publicas
contam com individuos estdveis que permanecem durante muitos anos. Além disso, cabe
ressaltar as dificuldades impostas pela legislacdo as organizagdes publicas. No que se refere
as recomendagdes, o desafio que se coloca € em transformar a estabilidade do servidor
publico de fraqueza para uma forca, mudando a visdo de estagnacao para evolugao e melhoria
a partir da aprendizagem e desenvolvimento continuos. Em relacdo as acdes, a legislacdo
publica possui mecanismos que permitem a implantacio de gestdo de pessoas por
competéncias, sendo necessdrio potencializar de forma correta, buscando novas formas de

recrutamento e selecio (AMARAL, 2008).
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2.3.3 Gestao por competéncias em Universidades

Ap6s buscas nas principais bases, foi possivel verificar que existem poucos estudos
relacionados a gestdo por competéncias em universidades publicas. Apenas trés trabalhos
foram encontrados na base Web of Science, utilizando os termos em inglés relacionados a
Gestdo por Competéncias, Administracdo Publica e Universidade. Desses trés trabalhos,
nenhum deles descreve sobre identificagdo de competéncias individuais e coletivas de
servidores de universidades.

Ja utilizando as bases Scopus, Scielo e Google Scholar, foi possivel encontrar alguns
estudos sobre gestdao por competéncias em universidades no Brasil.

Nicolazzi (2013) fez um estudo sobre as crencas de servidores técnico-administrativos
de uma universidade publica em relac@o a gestdo de pessoas por competéncias como um novo
modelo a ser adotado.

Os resultados demonstraram que os servidores possuem uma visdo positiva sobre
gestdo por competéncias, principalmente no que se refere a possibilidade de capacitagao para
o desenvolvimento de competéncias e a valorizagdo da realocacdo de pessoas de acordo com
as competéncias (NICOLAZZI, 2013).

As limitagdes encontradas na pesquisa conduzida por Nicolazzi (2013), foram a
possibilidade da implantacdo do modelo de forma impositiva e a necessidade de mudanca de
cargo, que ndo é permitida pela legislacdo em vigor. O autor destaca também a necessidade
de mudanca de crengas por parte dos servidores, pois o modelo pode alterar a politica de
gestdo de pessoas, passando a exigir envolvimento de lideranca e subordinados, préticas de
treinamento, desenvolvimento e educagao.

Além disso, implica em novas maneiras de trabalho, participagdo em avaliacdes e
compreensdo do termo competéncias, exigindo adaptagdo por parte dos envolvidos
(NICOLAZZI, 2013).

Em outro estudo, a Universidade Federal da Bahia — UFBA, com o intuito de ampliar
o cumprimento das diretrizes estabelecidas pelo Decreto 5.707/2006, deu inicio a implantagao
da gestdo por competéncias de maneira experimental para posterior expansao em outras
unidades da universidade (TEIXEIRA-FILHO; ALMEIDA, 2014).

A experiéncia na UFBA iniciou-se no Nucleo de Aprimoramento — NUAP, por meio
de realizacdo de mapeamento das competéncias individuais e organizacionais, por meio de
pesquisa documental adicionado a observacdo participante, com reunides semanais e

promocao de oficinas de mapeamento de competéncias e grupos de estudos a fim de difundir
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0 conceito gestdo por competéncias junto aos servidores. Considerando a inexisténcia de um
planejamento estratégico, a analise do mapeamento foi focada nas atribuicdes gerais do setor,
chegando-se a um total de onze competéncias organizacionais e dezenove competéncias
individuais (TEIXEIRA-FILHO; ALMEIDA, 2014).

Para Teixeira-Filho e Almeida (2014), os resultados mostram que os servidores
possuem variadas ocupagdes, que implicam em diferentes competéncias.

J4 a Pr6-Reitoria de Gestdo de Pessoas da Universidade Federal de Santa Maria —
UFSM instituiu uma comissao para dar inicio ao processo de mapeamento das competéncias
dos servidores, com a finalidade de implantar um modelo de gestdo por competéncias
(UFSM, 2017). A comissdo foi instituida no primeiro semestre de 2017 e atividades ainda
estdo em andamento (UFSM, 2017).

Entre os beneficios elencados pela UFSM com a implantacdo de gestdo por
competéncias estdo o planejamento da forca de trabalho, com aproveitamento do potencial
humano e alinhamento dos servidores a demanda da instituicdo, recrutamento e selegdo,
proporcionando a adequacdo dos processos seletivos de novos servidores, a capacitagdo e
desenvolvimento de servidores, fornecendo subsidios para estruturar programas de
treinamento visando o desenvolvimento, gestio do desempenho, proporcionando uma
avaliacdo de desempenho voltado as necessidades do cargo e das unidades a que os servidores
estdo lotados, atendimento das exigé€ncias dos O6rgdos de controle, possibilidade de
implantacdo de gestdo estratégica de pessoas, redu¢do da discrepancia das competéncias
necessdrias para atingir os objetivos institucionais, além de auxiliar os gestores no processo de
feedback. O projeto prevé quatro fases: definicdo de competéncias organizacionais baseadas
nos documentos institucionais; definicdo de competéncias comuns baseadas nas competéncias
organizacionais; definicdo de competéncias gerenciais; definicdo de competéncias especificas
baseadas em processos de trabalho (UFSM, 2017).

Costa e Almeida Junior (2013) descrevem a etapa inicial da implantacdo de gestdo por
competéncias na Universidade Federal do Pard - UFPA, onde foi realizado um mapeamento
das competéncias dos servidores com o objetivo de identificar as competéncias individuais.

As competéncias organizacionais foram identificadas a partir da pesquisa documental,
voltada para missdo e objetivos referente a estratégia organizacional da instituicdo e cada uma
de suas unidades. De acordo com Costa e Almeida Junior (2013), o procedimento utilizado
para realizar o mapeamento foi de acordo com as caracteristicas da unidade, variando entre

entrevistas, questiondrios e grupos focais.
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O mapeamento de competéncias se revelou factivel apds todos os cargos de todas as
unidades terem suas competéncias descritas. O estudo apontou uma diferenga entre percepgao
dos servidores e seus gestores em relagdo ao desempenho, revelando a importancia da
avaliacdo das competéncias profissionais. A UFPA ja sistematizou a avaliacdo de
desempenho de maneira que tais competéncias ja podem ser avaliadas (COSTA; ALMEIDA
JUNIOR, 2013).

Perseguino e Pedro (2017) fizeram um levantamento pautado na revisdo bibliografica
a respeito do estdgio da adocdo do modelo de gestdo por competéncias na perspectiva dos
gestores da drea de gestdo de pessoas de 50 universidades federais e identificaram 08
instituicdes que adotaram o modelo. O estudo evidenciou que o modelo de gestdo de pessoas
por competéncias, apesar de ndo estar consolidado no contexto das universidades federais, se
encontra em construcao. Na visao dos gestores, existem desafios que precisam ser superados,
principalmente em relacdo a cultura organizacional, pessoal qualificado, limitacGes da
legislac@o no setor publico e limitagdes or¢camentdrias. Para os autores, € fundamental que as
politicas de gestdo de pessoas estejam alinhadas com a missdo e objetivos organizacionais,
sendo que o alinhamento contemple a reflexdo sobre o conceito de competéncia no contexto
de uma universidade publica.

Boriolo e Carvalho (2010) desenvolveram um estudo a fim de identificar o perfil do
profissional de secretaria de pds-graduacdo de uma universidade publica a partir da anélise
dos conhecimentos, habilidades e atitudes. Identificou-se que 76% dos respondentes sdo do
sexo feminino e 54% tem menos de 30 anos. Para a maior parte dos entrevistados, a exigéncia
do cargo era de ensino médio completo, no entanto, apenas 8% atendiam apenas o requisito
minimo, sendo que 54% estavam cursando o 3° grau, 5% possuiam especializa¢do incompleta
e 3% possuiam especializacdo completa. No que se refere ao grau do componente
conhecimento, os profissionais com mais de 2 anos de experiéncia possuiam o grau mais forte
se comparados com os profissionais que estavam na pds-graduacdo a menos de 2 anos. Ja nos
componentes habilidades e atitudes, os resultados mostraram que todos os entrevistados
possuiam grau forte. As autoras sugeriram que a troca de experiéncia entre os profissionais €
valida, pois uma situacdo vivenciada por um profissional poderd ocorrer com outro
profissional e a troca de experiéncias pode favorecer o outro.

Andrade (2016) realizou um mapeamento de competéncias de secretdrios de Pos-
Graduagcdo da Universidade Federal do Pard. No estudo, foram identificados dezesseis
processos nas secretarias de PPGs, oito competéncias administrativas, doze competéncias

pessoais, sete competéncias gerenciais, duas competéncias académicas e além de mais doze
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outras competéncias. Entre as competéncias pessoais identificadas por Andrade (2016) estdo
disciplina, capacidade de iniciativa, inovacao, flexibilidade, andlise e sintese, relacionamento
interpessoal, trabalho em equipe, atendimento ao publico interno e externo, responsabilidade,
conhecimento em libras (lingua brasileira de sinais) e autogerenciamento.

Aratjo Junior e Martins (2014) fizeram um estudo sobre gestdo por competéncias no
setor publico a partir do Decreto 5.707/2006 e identificaram que além das trés dimensdes
classicas do conceito de competéncias que sao conhecimentos (saber), habilidades (saber
fazer) e atitudes (querer fazer), uma nova dimensao € citada pelos autores, que é a dimensao
do poder fazer. O novo método oferece suporte necessirio no ambiente de trabalho para que

os servidores possam desenvolver as competéncias de maneira voluntaria.

2.4 POS-GRADUACAO

Os problemas enfrentados pelo ensino superior no Brasil sdo conhecidos, no entanto, o
sucesso alcancado pela pés-graduacdo tem sido motivo de orgulho tanto para a academia
como para as autoridades publicas (BALBACHEVSKY, 2005).

Balbachevsky (2005) aponta que a origem da pds-graduacao se deu a partir de 1930,
com a vinda de professores estrangeiros que chegaram ao pais em missdo académica ou
fugindo da turbuléncia vivida na Europa no periodo de antecedeu a Segunda Guerra Mundial.
Esses professores trouxeram ao pais o primeiro modelo institucional para os estudos de pds-
graduacdo. De acordo com a autora, os alunos eram como discipulos do professor, e o
ajudavam em atividades de ensino e pesquisa. Naquela época, a pds-graduagdo ndo causava
impacto no ensino superior brasileiro.

A qualificacdo formal de pesquisadores foi impulsionada apds os anos de 1960 a partir
de agdes coordenadas pelo governo e com apoio da comunidade cientifica, com a finalidade
de fomentar o desenvolvimento do pais (MOREIRA; VELHO; 2008).

Em 1965, por meio do Parecer Sucupira, aprovado pelo Conselho Federal de
Educagdo, foi estabelecido o formato institucional basico da pds-graduagdo brasileira,
diferenciando os cursos de mestrado e doutorado. Conforme a pds-graduagcdo se
institucionalizava, mesmo existindo a relacdo tutorial entre professor e aluno, o aluno passou
a ter que cumprir etapas como cursar créditos em disciplinas, passar por banca de qualificagcdo
com mais professores e defesas com participacdo de professores externos a instituicao

(BALBACHEVSKY, 2005).
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De acordo com Balbachevsky (2005), as politicas publicas de apoio a pds-graduacao
foram responsaveis pelo seu sucesso.

Foram criados varios 6rgdos e iniciaram-se as organizacdes de fundos para ciéncia e
tecnologia, resultando na expansao de instituicdes de ensino de pos-graduacio e de pesquisa
(MOREIRA; VELHO; 2008).

O Parecer Sucupira trouxe também a necessidade de reconhecimento e avaliagdo dos
programas de p6s-graduacao que vinham sendo criados (BALBACHEVSKY, 2005).

Nas décadas de 80 e 90, a globalizagdo trouxe maior abertura do nosso pais ao
mercado internacional e novo modelo de sistema produtivo. Com isso, tornou-se importante
aumentar a produtividade do pais, surgindo a necessidade de formar pesquisadores altamente
qualificados pelas universidades e pelo sistema de pds-graduacdo para atuar na producdo

cientifica e novas tecnologias de ponta (MOREIRA; VELHO; 2008).

24.1 Coordenacio de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior

A Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES ¢ uma
fundacdo vinculada ao Ministério da Educacdo, que tem como seu papel fundamental
desempenhar a expansdo e consolidacdo da poés-graduacdo stricto sensu no pais (CAPES,
2018 m).

A CAPES foi criada em 11 de julho de 1951 como “Campanha Nacional de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior”, por meio do Decreto 29.741, como 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, 2018 m).

Em 2007, a CAPES ampliou o seu alcance na formacdo de pessoal qualificado, pois
passou também a atuar na formacdo de professores de educagao basica (CAPES, 2018 m).

Para garantir um padrao de exceléncia académica dos cursos de mestrado e doutorado,
os programas passam por avaliacdes periddicas. Os resultados das avaliagdes sdo utilizados
como base para formulacdo de politicas de pds-graduacdo e dimensionamento de acdes de

fomento mediante bolsas de estudos, auxilios e apoios (CAPES, 2018 b).
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2.4.2 Sistema de Avaliacao da pés-graduacao stricto sensu

Para garantir a qualidade dos cursos, a pds-graduacdo stricto sensu no Brasil estd
sujeita a avaliacdes periddicas.

A primeira tentativa de garantir a qualidade dos cursos de pds-graduagdo stricto sensu
foi por meio do parecer de 1965 da CAPES, que conferiu ao Conselho Federal de Educacio a
responsabilidade pelo reconhecimento e avaliacdo dos programas de pds-graduagdo, contudo
faltaram na época mecanismos adequados e agilidade para acompanhar o acelerado aumento
do nimero de programas de pés-graduacdo (BALBACHEVSKY, 2005).

O Sistema Nacional de Pds-Graduagao (SNPG) foi organizado na década de 60, e
ainda € considerado o sistema que alicerca a formacdo de especialistas nas dreas cientificas e
tecnologicas (MOREIRA; VELHO; 2008).

Atualmente, a avaliacdo dos programas de poOs-graduacdo stricto sensu é orientada
pela Diretoria de Avaliagao da CAPES (CAPES, 2018 a). De acordo com a CAPES (2018 a),

estdo entre os objetivos da avaliagdo:

Certificacdo da qualidade da pds-graduacdo Brasileira (referéncia para a distribuicio
de bolsas e recursos para o fomento a pesquisa); Identificacdo de assimetrias
regionais e de dreas estratégicas do conhecimento no SNPG para orientar a¢des de
indugdo na criacdo e expansdo de programas de pés-graduag@o no territério nacional
(CAPES, 2018 a s/n).

De acordo com a Portaria MEC n° 321, de 05 de abril de 2018, a avaliacdo dos
programas de pds-graduacio stricto sensu tem a finalidade de garantir um padrdo minimo de
qualidade para funcionamento, validade e registro do diploma de um Programa de Pos-
Graduacdo - PPG, sendo que os resultados dessas avaliacdes fundamentardo a aprovacdo ou
nao aprovacdo do curso pela CAPES e disponibilizados a Camara de Educacdo Superior do
Conselho Nacional de Educacdo - CES-CNE (BRASIL, 2018).

Os PPGs em funcionamento sdo avaliados periodicamente pela CAPES e os resultados

também sdo disponibilizados a Camara de Educagcdo Superior do Conselho Nacional de

Educagdo - CES-CNE (BRASIL, 2018)

O Sistema Nacional de Pds-Graduagdao (SNPG) visa a formacdo pds-graduada de
docentes para todos os niveis de ensino, a formagdo de recursos humanos qualificados para o
mercado ndo académico e o fortalecimento das bases cientifica, tecnolégica e de inovagdo

(CAPES, 2018 a).

O sistema de avaliacdo é dividido em dois principais processos: a entrada dos

programas stricto sensu € a permanéncia destes no sistema, ambos conduzidos com base em
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trés fundamentos: reconhecimento e confiabilidade fundados na qualidade assegurada pela
andlise dos pares; critérios debatidos e atualizados pela comunidade académico-cientifica a
cada periodo avaliativo; transparéncia: ampla divulgacdo das decisdes, agdes e resultados

(CAPES, 2018 a).

Visando facilitar o processo de avali¢do, as atividades sdo divididas em trés Colégios,

nove Grandes Areas e 49 Areas de Avaliacdo, conforme ilustrado no quadro 02.

O Colégio Ciéncias da Vida se divide nas Grandes Areas Ciéncias Agrarias, Ciéncias
Biolégicas e Ciéncias da Satde.

O Colégio de Ciéncias Exatas, Tecnoldgicas e Multidisciplinar se divide nas Grandes
Areas Ciéncias Exatas e da Terra, Engenharias e Multidisciplinar.

Ja o Colégio de Humanidades de se divide nas Grandes Areas Ciéncias Humanas,
Ciéncias Sociais Aplicadas e Linguistica, Letras e Artes.

Como demonstra o quadro 02, cada uma das Grandes Areas também se divide em
Areas de Avaliacdo. Todos os programas de pés-graduagio estdo vinculados a uma drea de
avaliacdo da CAPES.

Cada area de avaliagdo € responsdvel pela entrada e permanéncia de um conjunto de
programas de pos-graduacgao.

Para nortear as avaliagdes dos programas, cada drea de avaliacdo publica um
documento de area. Entre outras informacgdes, os documentos de drea apresentam os quesitos
considerados prioritarios na avaliagdo dos PPGs, sendo uma referéncia para os processos
avaliativos, tanto para criagdo de cursos como para avaliacdo dos cursos em andamento
(CAPES, 2018 a). Os programas de pés-graduacdo stricto sensu sdo avaliados conforme
quesitos estabelecidos e divulgados por meio desses documentos de drea.

Até 2012, a avaliacdo era realizada a cada triénio, e a partir de 2013, passou a ser
realizada a cada quatro anos. O ultimo quadriénio de avaliag¢do foi de 2013 a 2016 (CAPES,
2018 a).

A coleta de informacdes dos programas a CAPES € feita por meio da Plataforma
Sucupira, que é uma ferramenta de coleta de informacdes, andlise e avaliacdes, sendo base de
referéncia do Sistema Nacional de Pds-Graduagao (CAPES, 2018 n). O nome da plataforma
foi em homenagem ao professor Newton Sucupira, que € o autor do Parecer n® 977, de 1965

que conceituou, formatou e institucionalizou a pés-graduacdo brasileira no modelo atual.



Quadro 02: Colégios, Grandes Areas e Areas de Avaliacdo da CAPES

Colégio

Grande Area

Area de Avaliacao

Colégio de Ciéncias da Vida

Ciéncias Agrérias

Ciéncia de Alimentos

Ciéncias Agrdrias |

Medicina Veterinaria

Zootecnia / Recursos
Pesqueiros

Ciéncias Biolégicas

Biodiversidade

Ciéncias Bioldgicas I

Ciéncias Bioldgicas II

Ciéncias Biolégicas III

Ciéncias da Saide

Educacido Fisica

Enfermagem

Farmadcia

Medicina I

Medicina IT

Medicina III

Nutricio

Odontologia

Sauide Coletiva

Colégio de Ciéncias Exatas,
Tecnoldgicas e
Multidisciplinar

Ciéncias Exatas e da Terra

Astronomia / Fisica

Ciéncia da Computagdo

Geociéncias

Matematica / Probabilidade e

Estatistica

Quimica

Engenharias

Engenharias [

Engenharias II

Engenharias 11

Engenharias IV

Multidisciplinar

Biotecnologia

Ciéncias Ambientais

Ensino

Interdisciplinar

Materiais

Colégio de Humanidades

Ciéncias Humanas

Antropologia / Arqueologia

Ciéncia Politica e Relacoes
Internacionais

Ciéncia da Religido e
Teologia

Educagao

Filosofia

Geografia

Historia

Psicologia

Sociologia

Ciéncias Sociais Aplicadas

Administragdo Publica e de
Empresas, Ciéncias
Contébeis e Turismo

Arquitetura, Urbanismo e
Design

Comunicacio e Informagao

Direito

Economia

Planejamento Urbano e
Regional / Demografia

Servigos Sociais

Linguistica, Letras e Artes

Artes

Linguistica e Literatura

Fonte: Elaboragao prépria a partir de CAPES (2018 a).
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Todos os programas de pés-graduagdo stricto sensu devem preencher anualmente os
dados na Plataforma Sucupira, que serdo avaliados a cada quatro anos pela CAPES.

As informagdes sdo inseridas em tempo real, facilitando o processo para a CAPES e
para os programas, além de dar maior transparéncia e agilidade no processo de envio de dados
e avaliacao (CAPES, 2018 n).

Os dados a serem preenchidos na Plataforma Sucupira sdo: Dados Cadastrais do
Programa; Proposta do Programa; Financiadores; Linhas de Pesquisa; Projetos de Pesquisa;
Disciplinas; Turmas; Docentes; Discentes; Participantes Externos; Trabalhos de Conclusdo;
Producdo Intelectual; Produgdes Mais Relevantes (CAPES, 2018 n).

De acordo com Camargo (2016), apesar das criticas, a avaliacdo dos PPGs é uma
maneira de verificar a situagdo do SNPG. Assim, os programas devem se esforcar para
atender aos requisitos de avaliacdo, pois a CAPES ja propde medir os produtos resultantes da
dinamica interna dos PPGs como producdo cientifica, produgdo técnica, desenvolvimento
tecnoldgico e inser¢do social. A autora sugere que as IES procurem melhorar a
internacionalizacdo dos programas, a formagdo dos docentes e discentes, a producdo do

impacto social, além de realizar o mapeamento dos egressos.

2.5 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

E de conhecimento geral que alguns fatores podem ser fundamentais para o sucesso de
uma organizacdo. A identificagao desses fatores criticos de sucesso — FCS poderd auxiliar na
defini¢do de agdes estratégicas na busca de melhores resultados.

Os fatores criticos de sucesso podem ser entendidos como elementos determinantes,
pois sua identificacdo pela organizacdo permitird a sua incorporagdo no planejamento
estratégico (GONCALVES et al., 2004).

Bullen e Rockart (1981) definem fatores criticos de sucesso como sendo as atividades
em que resultados favordveis sdo absolutamente fundamentais para que um gestor possa
alcancar seus objetivos. Para isso, o gestor deve obter informagdes apropriadas para ter
conhecimento do avango de cada uma das dreas.

Os FCS podem ser utilizados em todos os niveis da organizagdo, para compor O
planejamento estratégico, para implementar programas ou sistemas, para gerenciar projetos,

processos, trabalhos (HOWELL, 2010).
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Em nivel organizacional, Gomes et al. (2008), fizeram um estudo na literatura e
levantaram alguns fatores criticos relacionados as competéncias organizacionais: criagdo de
estrutura, ambiente e cultura organizacional que possibilite processos de comunicagdo,
aprendizagem e experimentacdo; integracdo, intercambio e compartilhamento de
competéncias tanto entre dreas de negdcios como entre unidades; estratégias que permitam a
otimizacdo do uso de competéncias atuais, assim como o alcance de novas competéncias que
atendam as necessidades.

Ja Ubeda e Santos (2008) elencaram alguns desafios relacionados a gestdo por
competéncias em institutos de pesquisa publicos. Entre esses fatores criticos de sucesso que
precisam ser superados estdo a mudanca cultural, incentivos a novos valores culturais
relacionados a captacdo e geracdo de recursos, integracdo entre objetivos estratégicos e
profissionalizacdo gerencial, flexibilizacdo das estruturas centralizadas, uso de sistemas de
avaliacdo de desempenho e utilizacdo destes para delinear o planejamento estratégico,
conscientizacdo da importincia da avaliacdo de desempenho e reforco da atribuicdo do
aprendizado no processo de inovagao (UBEDA; SANTOS, 2008).

Com a definicdo dos fatores criticos de sucesso de uma organizacdo, é possivel
identificar os fatores criticos, ou seja, as fragilidades a serem trabalhadas para o alcance de

melhores resultados.
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3 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE PESQUISA

A Instituicdo Federal de Ensino Superior estudada foi fundada em 1968, sendo a
primeira instituicao federal de ensino superior do interior de Sdo Paulo (UFSCAR, 2018 a).

A IFES esta dividida atualmente em quatro campi, localizados nas cidades de Sao
Carlos, Araras, Sorocaba e Lagoa do Sino (UFSCAR, 2018 a). O Campus de Araras foi
fundado em 1991, o Campus de Sorocaba foi criado em 2005 e mais recentemente, o Campus
de Lagoa do Sino foi criado no ano de 2012.

A TFES possui oito Centros de Ciéncias, sendo eles: Ciéncias Agrarias; Ciéncias
Bioldgicas e da Sadde; Ciéncias em Gestdo e Tecnologia; Ciéncias e Tecnologias para a
Sustentabilidade; Ciéncias Exatas e de Tecnologia; Ciéncias Humanas e Bioldgicas; Educacdo
e Ciéncias Humanas; Ciéncias da Natureza (UFSCAR, 2018 a).

Os Centros localizados no Campus de Sao Carlos sd@o Centro de Ciéncias Bioldgicas e
da Saide — CCBS, Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia — CCTE e Centro de Educacao
e Ciéncias Humanas — CECH. Em Araras estd localizado o Centro de Ciéncias Agrdrias -
CCA. Ja em Sorocaba estdao localizados o Centro de Ciéncias em Gestdo e Tecnologia —
CCGT, Centro de Ciéncias Humanas e Biolégicas — CCHB e o Centro de Ciéncias e
Tecnologias para a Sustentabilidade — CCTS. Em Lagoa do Sino estd localizado o Centro de
Ciéncias da Natureza - CCN.

A IFES conta com quarenta e oito departamentos, que oferecem sessenta e quatro
cursos de graduagdo presencial além de outros cursos e atividades de extensdo (UFSCAR,
2018 a).

A Gestao da IFES € de responsabilidade da Reitoria, juntamente com seis Secretarias,
sete Pro-Reitorias, quatro Prefeituras e demais 6rgaos de apoio (UFSCAR, 2018 c).

O orgado deliberativo maximo da IFES € o Conselho Universitirio — CONSUNI
(UFSCAR, 2018 ¢).

Os cinquenta e trés programas de Pés-Graduacdo da IFES estudada estdo vinculados a
Pr6-Reitoria de P6s-Graduacgdo — ProPG, e alocados em um dos oito Centros.

A Pré-Reitoria de Pés-Graduagdo — ProPG é um setor administrativo da Reitoria que
tem as atribuicdes de fazer o planejamento, coordenar, fiscalizar as atividades académicas da
pOs-graduagdo stricto sensu para o cumprimento de normas regimentais em consonancia com

o Conselho de P6s-Graduacdo — CoPG, que € o seu 6rgao deliberativo (UFSCAR, 2018 d).
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Os programas de pds-graduacdo possuem uma coordenacdo que € exercida pela
Comissdo de Poés-Graduacdo — CPG e pela Coordenadoria de Pés-Graduagdo, sendo a
Comissao o 6rgao deliberativo e a Coordenadoria exercida pelo Coordenador do programa
(UFSCar, 2018 d).

A maioria dos programas de pds-graduacao possuem uma secretaria administrativa. Os
Secretdrios de pds-graduacdo sdo responsdveis pelas atividades administrativas e controle
académico.

O objeto de pesquisa deste estudo foram os Programas de P6s-Graduacdo pertencentes

a um dos Centros de Ciéncias da IFES estudada.

3.1 CENTRO DE CIENCIAS

De acordo com o Regimento Interno do Centro de Ciéncias estudado, estdo vinculados
ao Centro departamentos, coordenacdes de cursos, coordenacdes de programas de pos-
graduagdo, unidades multidisciplinares e unidades especiais de apoio académico (UFSCAR,
2018 b).

Atualmente, o Centro conta com dez departamentos, catorze cursos de graduacido,
quinze programas de pds-graduacio (sendo que um deles funciona em rede de cooperagdo),
além de atuar em pesquisa e oferecer cursos de extensdao (UFSCar, 2018 b).

Estao alocados no Centro de Ciéncias estudado mais de sessenta técnicos
administrativos e duzentos e trinta docentes (UFSCAR, 2018 b).

A administracdo do Centro € exercida pelos seguintes 6rgaos: Conselho de Centro —
CoC, Diretoria; Divisdo de Planejamento; Secretaria de Administragcdo, Financas e Contratos;

Secretaria Executiva (UFSCAR, 2018 b).

3.2 PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO DO CENTRO ESTUDADO

Atualmente, estdo vinculados ao Centro de Ciéncias estudado quinze programas de
pos-graduagdo stricto sensu, sendo eles: Antropologia Social; Ciéncia da Informacao; Ciéncia
Politica; Ciéncia, Tecnologia e Sociedade; Educacdo; Educacdo Especial; Estudos de
Literatura; Filosofia; Gestdo de Organizacdes e Sistemas Puablicos, Imagem e Som;
Linguistica; Profissional em Educacao; Profissional em Filosofia, Psicologia; Sociologia

(UFSCAR, 2018 d).
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Dez programas de pds-graduagdo oferecem cursos de mestrado académico e
doutorado, dois programas oferecem cursos de mestrado académico e trés oferecem cursos de
mestrado profissional, sendo que um deles, Profissional em Filosofia, funciona em rede de
cooperacdo juntamente com demais instituicdes. Nesse caso, a IFES estudada € apenas um
dos polos de oferta do curso.

Os programas de pds-graduacdo do Centro estudado estdo alocados em dez diferentes
areas de avaliagdo da CAPES: Antropologia e Arqueologia (01 programa); Comunicacio e
Informagdo (02 programas); Ciéncia Politica e Relacdes Internacionais (01 programa);
Interdisciplinar (01 programa); Educagcdo (03 programas); Linguistica e Literatura (02
programas); Filosofia (01 programa); Administracio Publica e de Empresas, Ciéncias
Contébeis e Turismo (01 programa); Psicologia (01 programa); Sociologia (01 programa).

De acordo com o Regimento Geral da Pés-Graduacdo da IFES estudada, a
coordenagdo dos programas de pds-graduacdo é exercida pela Comissdo de Pés-Graduagao -
CPG e pela Coordenadoria de P6s-Graduagdo, que sdo responsdveis pela gestdo das atividades
didatico-cientificas e administrativas do programa (UFSCAR, 2018 d).

A Coordenadoria do PPG ¢ exercida pelo Coordenador do programa e a Comissdo de
Pés-Graduacdo - CPG € seu 6rgdo deliberativo. Estdo entre as competéncias da CPG a
supervisdo didatica organizacional do PPG e as politicas pertinentes sobre atividade fim,
recursos humanos, fisicos e financeiros (UFSCAR, 2018 d).

A direc@o e a supervisido da secretaria do programa € atribui¢do do coordenador do

PPG.

3.2.1 Antropologia Social

O programa de pds-graduacdo em Antropologia Social estd vinculado a drea bdsica
Antropologia, na drea de avaliacdo Antropologia / Arqueologia da CAPES (CAPES, 2018 d).

O programa oferece os cursos de mestrado académico e doutorado, e estd avaliado
com a nota 05 (cinco).

De acordo com os dados da CAPES (2018 d), o curso de mestrado teve o
funcionamento recomendado em 12 de julho de 2006 e o curso de doutorado foi recomendado

em 17 de setembro de 2008.
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3.2.2 Ciéncia da Informacio

O programa de pds-graduacdo em Ciéncia da Informacdo estd vinculado a drea bésica
Ciéncia da Informacao, na 4rea de avaliacdo Comunicagdo e Informacao da CAPES (CAPES,
2018 n).

O programa oferece o curso de mestrado académico, com avaliagdo nota 03 (trés).

O seu funcionamento foi recomendado pela CAPES em 11 de dezembro de 2015

(CAPES, 2018 n).

3.2.3 Ciéncia Politica

O programa de pos-graduacdo em Ciéncia Politica esta vinculado a area basica Ciéncia
Politica, na drea de avaliacdao Ciéncia Politica e Relagdes Internacionais da CAPES (CAPES,
2018 n).

O programa oferece os cursos de mestrado académico e doutorado, com avaliagcdo nota
05 (cinco).

O funcionamento dos dois cursos foi recomendado pela CAPES em 25 de julho de

2017 (CAPES, 2018 n).

3.2.4 Ciéncia, Tecnologia e Sociedade

O programa de pés-graduagdao em Ciéncia, Tecnologia e Sociedade estd vinculado a
area basica Sociais e Humanidades, na area de avaliagdo Interdisciplinar da CAPES (CAPES,
2018 n).

O programa oferece os cursos de mestrado académico e doutorado, avaliados com a
nota 04 (quatro).

O funcionamento do curso de mestrado foi recomendado pela CAPES em 24 de julho

de 2004 e o curso de doutorado em 28 de marco de 2012 (CAPES, 2018 n).

3.2.5 Educacao

O programa de pés-graduagao em Educacgdo estd vinculado a drea basica Educacdo, na
area de avaliacdo Educacdo da CAPES (CAPES, 2018 n).

O programa oferece os cursos de mestrado académico e doutorado, avaliados com a
nota 05 (cinco).

O curso de mestrado teve inicio em 01 de janeiro de 1976 e o curso de doutorado foi

recomendado pela CAPES em 19 de fevereiro de 1991 (CAPES, 2018 n).
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3.2.6 Educacao Especial

O programa de pés-graduacdo em Educacdo Especial estd vinculado a drea bdsica
Educacgdo Especial, na area de avaliagcdo Educac¢dao da CAPES (CAPES, 2018 n).

O programa oferece os cursos de mestrado académico e doutorado, avaliados pela
CAPES com nota 06 (seis).

O curso de mestrado teve inicio em 01 de janeiro de 1978 e o curso de doutorado foi

recomendado pela CAPES em 18 de agosto de 1999 (CAPES, 2018 n).

3.2.7 Estudos de Literatura

O programa de pds-graduacdo em Estudos de Literatura estd vinculado a drea bdsica
Letras, na drea de avaliacdo Linguistica e Literatura da CAPES (CAPES, 2018 n).

O programa oferece os cursos de mestrado académico e doutorado, avaliados pela
CAPES com nota 04 (quatro).

O curso de mestrado foi recomendado pela CAPES em 01 de marco de 2011 e o curso

de doutorado em 31 de marco de 2017 (CAPES, 2018 n).

3.2.8 Filosofia

O programa de pds-graduagdo em Filosofia estd vinculado a 4rea bésica Filosofia, na
area de avaliacdo Filosofia da CAPES (CAPES, 2018 n).

O programa oferece os cursos de mestrado académico e doutorado, avaliados pela
CAPES com a nota 05 (cinco).

O curso de mestrado teve inicio em 01 de janeiro de 1988 e o curso de doutorado foi

recomendado pela CAPES em 25 de outubro de 2001 (CAPES, 2018 n).

3.2.9 Gestao de Organizacoes e Sistemas Puablicos

O programa de pds-graduagcdo em Gestdo de Organizagdes e Sistemas Publicos estd
vinculado a drea basica Administracdo, na drea de avaliacdo Administracdo Publica e de
empresas, Ciéncias Contabeis e Turismo da CAPES (CAPES, 2018 n).

O programa oferece o curso de mestrado profissional, avaliado com nota 03 (trés).

O curso foi recomendado pela CAPES em 23 de agosto de 2012 (CAPES, 2018 n).

3.2.10 Imagem e Som
O programa de pds-graduacdo em Imagem e Som estd vinculado a drea bdsica

Comunicagdo, na drea de avaliacio Comunicacdo e Informagdo da CAPES (CAPES, 2018d).
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O programa oferece o curso de mestrado académico, avaliado pela CAPES com nota
03 (trés).
O curso foi recomendado pela CAPES em 25 de julho de 2007.

3.2.11 Linguistica

O programa de pds-graduacdo em Linguistica estd vinculado a drea basica Linguistica,
na area de avalia¢do Linguistica da CAPES (CAPES, 2018 n).

O programa oferece os cursos de mestrado académico e doutorado, avaliados pela
CAPES com nota 04 (quatro).

O curso de mestrado académico foi recomendado pela CAPES em 16 de dezembro de

2004 e o curso de doutorado em 24 de junho de 2009 (CAPES, 2018 n).

3.2.12 Profissional em Educacio

O programa de pds-graduacio Profissional em Educagdo estd vinculado a drea bésica
Educagdo, na drea de avaliagcdo Educagcao da CAPES (CAPES, 2018 n).

O programa oferece o curso de mestrado profissional, avaliado pela CAPES com a
nota 04 (quatro).

O curso foi recomendado pela CAPES em 22 de novembro de 2012 (CAPES, 2018 n).

3.2.13 Profissional em Filosofia

O programa de pés-graduagdo Profissional em Filosofia estd vinculado a drea basica
Filosofia, na drea de avaliacao Filosofia da CAPES (CAPES, 2018 n).

O curso de mestrado profissional ocorre em rede, com a participacdo de dezesseis
institui¢des: Universidade Federal do Mato Grosso; Universidade Federal de Campina
Grande; Universidade Estadual de Montes Claros; Universidade Federal de Tocantins;
Universidade Federal da Amazonia; Universidade Federal do ABC; Universidade Federal do
Maranhao; Universidade Federal do Espirito Santo; Universidade Federal de Pernambuco;
Universidade Federal do Ceara; Universidade Federal de Sdo Carlos; Universidade do Estado
do Rio Grande do Norte; Universidade Federal do Mato Grosso do Sul; Universidade
Estadual do Parani; Universidade Federal do Piaui; Universidade Federal do Parana;
(CAPES, 2018 n).

O curso ¢ avaliado com nota 03 (trés) e foi recomendado pela CAPES em 15 de abril

de 2016 (CAPES, 2018 n).
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3.2.14 Psicologia

O programa de pds-graduacdo em Psicologia esta vinculado a drea basica Psicologia,
na area de avalia¢ao Psicologia da CAPES (CAPES, 2018 n).

O programa oferece os cursos de mestrado académico e doutorado, avaliados pela
CAPES com nota 06 (seis).

Os cursos foram recomendados pela CAPES em 25 de julho de 2007 (CAPES, 2018

n).

3.2.15 Sociologia

O programa de pds-graduacdo em Sociologia estd vinculado a drea basica Sociologia,
na drea de avaliagdo Sociologia da CAPES (CAPES, 2018 n).

O programa oferece os cursos de mestrado académico e doutorado, avaliados pela
CAPES com a nota 06 (seis).

Os cursos foram recomendados pela CAPES em 24 de julho de 2007 (CAPES, 2018

n).
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

O método utilizado para a pesquisa foi o estudo de caso. A pesquisa tem carater
descritivo e abordagem qualitativa.

Inicialmente, foi feito uma revisdo bibliografica sobre os temas da pesquisa. As
técnicas para coleta de dados foram pesquisa documental e realizacdo de entrevistas
semiestruturadas.

Para a andlise de dados, foi utilizado o método intitulado anélise de contetido, sugerido

por Bardin (1977).

4.1 METODO DA PESQUISA

Para Vieira (2009), as pesquisas nas universidades devem ter objetivos que sdo
compativeis com pelo menos parte do conhecimento existente, além de obedecer a métodos
consagrados.

Essa pesquisa tem carater descritivo, que de acordo com Gil (2002), tem o objetivo de
descrever as caracteristicas de determinada populag¢do ou fendmeno.

O método desta pesquisa foi o estudo de caso. O estudo de caso consiste em um estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 2002).

O estudo de caso € um método de pesquisa comum na drea de administragao, podendo
ser usado em diversas situagdes contribuindo com o conhecimento dos fendmenos
organizacionais (YIN, 2010).

De acordo com Yin (2010), no método estudo de caso, o pesquisador deve ter
respostas para questdes inevitdveis, primeiramente explicando o caminho metodolégico
iniciando com uma revisdo minuciosa da literatura, com proposi¢do cuidadosa e atenta das
questdes ou objetivos da pesquisa. Além disso, deve-se entender e reconhecer os pontos fortes
e as limitagdes da pesquisa.

Em relacdo a técnica de pesquisa, embora exista uma variedade delas, duas sdo
consideradas bdsicas: pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa. As pesquisas quantitativas
sdo pesquisas com informagdes de natureza numérica, em que o pesquisador busca classificar,
ordenar ou medir varidveis estatisticas, sendo o conhecimento obtido considerado

generalizdvel. Ja a pesquisa qualitativa, o pesquisador busca levantar opinides, crencas e
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significados dos participantes da pesquisa, interagindo com eles com neutralidade, ou seja, a
pesquisa qualitativa mostra as opinioes, atitudes e os hdbitos de pequenos grupos selecionados
de acordo com perfis determinados (VIEIRA, 2009).

A abordagem utilizada para esta pesquisa é qualitativa. De acordo com Berto e
Nakano (1998), a pesquisa qualitativa refere-se a um estudo da qual o pesquisador procura
reduzir a distancia entre a teoria e os dados e entre contexto e a¢do, procurando compreender
os fendmenos a partir da sua descricdo e interpretacao.

Para a analise dos dados, foi utilizada a técnica Andlise de Conteddo. De acordo com
Bardin (1977), o método organiza-se em trés fases: pré-andlise, exploracio do material e
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

A pré-andlise € a fase da organizacdo e tem por objetivo tornar operacional,
sistematizando ideias iniciais em um plano de andlise, geralmente com trés propdsitos que sao
a escolha dos documentos, a formulacdo de hipéteses e elaboracdo de indicadores. Nessa fase
¢ realizada a leitura flutuante do material, em que poderd surgir a relacdo de hipéteses e
relacdo com as teorias. A exploracdo do material € a fase da administracdo sistemética das
decisdes tomadas, consistindo em operagdes de codificacdo, desconto ou enumeracdo em
funcdo das regras previamente formuladas. A fase do tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo consiste no tratamento dos resultados brutos obtidos, de maneira a torna-los
significativos (BARDIN, 1977).

Bardin (1977) enfatiza a importancia do rigor na utilizacdo da andlise de contetdo, a

necessidade de exceder as incertezas e descobrir o que é questionado.

4.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa foi dividida em sete partes. A figura 01 demostra as etapas que foram
seguidas para a conclusdo desta pesquisa.

Inicialmente, foi definido o tema e o problema de pesquisa, ou seja, a questdo a ser
respondida.

Em seguida, foi realizada uma revisao da literatura.

A revisdo bibliografica consiste em uma pesquisa de fontes secunddrias, utilizando-se
da bibliografia que ja se tornou publica em relacdo ao tema de estudo, podendo ser
publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, monografias, teses, etc. (MARCONI;

LAKATOS, 2012).
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A revisdo bibliogréafica teve como finalidade obter maior familiaridade sobre as
temadticas abordadas neste estudo.

Figura 01: Etapas da Pesquisa

Definicao do Revisio da Pesquisa \ . Entrevista

Problema Literatura Documental

Consideracoes ‘ | Discussao dos ‘ |

Finais : Resultados - Resultados

Fonte: Elaboragdo prépria (2018).

Posteriormente, passou-se para a etapa pesquisa documental.

Na pesquisa documental utilizam-se materiais que ainda nao recebem tratamento
analitico, ou que podem ser reelaborados de acordo com o objeto de pesquisa (GIL, 2002).

Uma caracteristica da pesquisa documental é que a fonte de coleta de dados esta
restrita em documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se denomina fontes primadrias
(MARKONI; LAKATOS, 2012).

A pesquisa documental buscou conhecer os critérios utilizados nas avaliagdes dos
programas de pds-graduacao do Centro de Ciéncias estudado e também como os programas
foram avaliados.

A préxima etapa consistiu na aplicacdo da técnica de coleta de dados entrevista
semiestruturada.

E entrevista € a técnica de interrogacdo que apresenta maior flexibilidade e tem a
finalidade de obter informacdes sobre determinado assunto a partir de uma conversa de
natureza profissional (MARCONI; LAKATOS, 2012). Uma caracteristica apontada por Yin
(2010), € que as entrevistas sdo fontes essenciais de evidéncia de estudo de caso, pois a
maioria delas é sobre assuntos humanos e comportamentais.

Vieira (2009) destaca dois tipos de entrevista com abordagem qualitativa:
semiestruturada e em profundidade. Nas entrevistas semiestruturadas, as questdes sdo abertas,

e o pesquisador pode utilizar um roteiro, no entanto, deve deixar o respondente livre para
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falar. J4 nas entrevistas em profundidade, o pesquisador deve buscar os detalhes, pois o
objetivo € de esclarecer eventuais davidas (GIL, 2002).

Marconi e Lakatos (2012) destacam a importancia da preparagdo da entrevista, que
requer tempo e exigem algumas medidas como planejamento da entrevista, conhecimento
prévio do entrevistado, oportunidade da entrevista, condi¢des favoraveis, contato com lideres,
conhecimento prévio do campo e preparacdo especifica por meio de roteiro ou formulario
com as questdes importantes.

Yin (2010) enfatiza a importancia do uso de protocolo de entrevista, pois aumenta a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso, além de orientar o investigador na realiza¢do da
coleta de dados. Segundo o autor, o protocolo de entrevista deve conter o instrumento,
procedimentos e as regras gerais, pode ser dirigida a grupos diferentes, sendo essencial em
estudos de casos multiplos.

Para esta pesquisa foi utilizada a entrevista semiestruturada com questdes abertas. As
questdes abertas ndo sugerem qualquer resposta, sendo que elas devem ser espontaneas, dadas
nas proprias palavras do respondente (VIEIRA, 2009).

Ademais, as questdes abertas permitem que os respondentes se expressem com suas
proprias palavras, indicam o nivel de informacdo do respondente, além de poder trazer
informagdes inesperadas (VIEIRA, 2009).

Os resultados foram separados em resultados da pesquisa documental e resultados da
coleta de dados via entrevista.

Finalmente, os resultados foram analisados e discutidos em conjunto, dialogando com
a literatura consultada.

Para a fase de andlise de dados, foi utilizada a técnica andlise de contetido, seguindo o

rigor metodolégico proposto por Bardin (1977).

4.2.1 Revisao Bibliografica

O trabalho iniciou-se com revisdo da literatura, buscando os conceitos sobre os temas
Teoria das Organizacdes, Estratégia Organizacional, Pés-Gradua¢do no Brasil e Sistema de
Avaliacdo dos programas de pos-graduagdo. Nessa fase, foram utilizados trabalhos citados nas
principais bases de dados, além das referéncias citadas nesses trabalhos para conceituar os

temas abordados.
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Com a finalidade de estabelecer critérios para busca das referéncias bibliograficas e
garantir a confiabilidade dos trabalhos consultados, foram definidas para consulta as
principais bases que sdo Web of Science, Scopus, Scielo e Google Scholar.

Além das temadticas citadas anteriormente, foi realizada também pesquisa sobre gestao
de pessoas por competéncias, gestdo de pessoas por competéncias no setor publico e gestdo de
pessoas por competéncias em universidade publicas. Procurou-se buscar os conceitos, a
evolucdo destes e levantar outros estudos existentes sobre os temas.

Foi realizada uma busca mais apurada em estudos que contemplem a gestdo de
pessoas com competéncias em universidades.

A primeira base consultada foi a Web of Science, no entanto, foi necessario buscar
outros trabalhos em demais bases, pois ndo foram identificadas referéncias suficientes para a
constru¢do da revisao da literatura. Foram entdo utilizadas as bases Scopus, Scielo e Google
Scholar.

Os termos utilizados para busca dos trabalhos foram em inglés, para possibilitar uma
maior obten¢do de dados. Preferencialmente, foram utilizados os artigos mais citados nas
bases.

O texto da revisdo da literatura foi construido utilizando os trabalhos indexados nas
bases de pesquisa consultadas, e também os trabalhos citados nos artigos selecionados por
meio das bases de dados.

Foram também utilizados outros tipos de trabalhos académicos, na maioria citados nos
artigos consultados, como livros e trabalhos publicados em anais de congressos e outros
eventos.

A busca dos trabalhos sobre gestdo de pessoas por competéncias iniciou-se com a
combinacdo das palavras-chaves Competency Management, Management by competencies,
Competence-based Management e Competence Profile. Em seguida, foram adicionadas as
palavras-chave public, government e state, combinada com os termos anteriores. E por fim,

foi adicionada a palavra-chave university combinada com as palavras-chave anteriores.

4.2.2 Pesquisa Documental

A segunda etapa do trabalho foi a pesquisa documental. Na fase da pesquisa

documental, foram levantados os 10 documentos de area da CAPES e os 14 relatérios de

avaliacdo, disponibilizados pela CAPES, dos programas vinculados ao Centro estudado.



68

Para complementar a pesquisa documental, consultou-se também os documentos
oficiais da instituicdo e da CAPES, como normas, decretos, portarias, etc.

A leitura dos dez documentos de drea teve como finalidade conhecer os critérios
utilizados pela CAPES para avaliar os programas de pos-graduacdo do Centro de Ciéncias
estudado e os quesitos relevantes na avaliacdo. Além disso, procurou-se verificar se os
quesitos avaliados sdo semelhantes entre as dreas.

Além da leitura dos documentos de area, foram lidos os relatérios de avaliacdo dos
quatorze programas de pds-graduacdo do Centro estudado. A finalidade foi compreender
como esses programas foram avaliados pela CAPES, e principalmente identificar os pontos

fracos das avaliagdes.

4.2.3 Entrevista

A coleta de dados nas secretarias foi por meio de entrevista com os secretarios lotados
nos programas de pds-graduacao do Centro de Ciéncias objeto do estudo.

O total de convidados para participar da pesquisa foram doze servidores que exercem
a funcdo de secretdrios de pds-graduacdo, pois dos quinze programas do Centro estudado, dois
programas estdo sem servidor alocado e um programa funciona em rede de cooperagdo, sendo
a institui¢do apenas uma sede.

Como nomenclatura, foi utilizado o termo secretdrio(s) para se referir a todos os
ocupantes da funcdo de secretdrios de pos-graduacdo, independente do gé€nero a que
pertencem.

Visando o aumento da confiabilidade da pesquisa e orientagdo na coleta de dados, foi
elaborado um roteiro como preparagdo para entrevista (YIN, 2010).

O roteiro foi construido com base na revisao da literatura e na pesquisa documental,
com questdes semiestruturadas e abertas, que de acordo com Vieira (2009), ndo sugerem
qualquer resposta. Devem ser espontaneas e registradas com as palavras do respondente.

De acordo com Manzini (2003), a elaboracdo de um roteiro permite que as perguntas
sejam feitas de forma que se atinjam os objetivos pretendidos. Dessa forma, o roteiro ajuda na
coleta de informacdes bdsicas, além de ser um meio para o pesquisador se organizar no
decurso da interagdao com o entrevistado.

Conforme consta no apéndice A, o roteiro de entrevista foi dividido em seis partes, A,
B, C, D, E e F, totalizando 26 questoes.

As perguntas sdo também apresentadas no quadro 03, separadas em partes.
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A categorizacdo das partes do roteiro de entrevista foi construida com base na revisao
da literatura e na pesquisa documental.

A parte “A” do roteiro refere-se a caracterizagdo do respondente. Foi elaborado um
conjunto de seis questdes (01 a 06 do quadro 03) para conhecer o perfil dos ocupantes da
funcdo de secretdrio de pds-graduagdo. Elas dizem respeito a idade e género, formacdo
académica, cargo que ocupa, tempo de trabalho na IFES e na secretaria do PPG e experiéncia
profissional na universidade. A partir das respostas, buscou-se verificar se os perfis dos
secretarios dos PPGs sdao semelhantes ou variados, se a formacdo académica pode de fato
influenciar no desempenho da fungdo, se os secretdrios que possuem experiéncias em outros
setores ou unidades tem mais conhecimento do funcionamento da universidade ou se aqueles
que estdo na funcdo de secretdrio de PPG por mais tempo possui mais experiéncia na pos-
graduacao (questdes 05 e 6).

A parte “B” do roteiro traz cinco questdes (07 a 11 do quadro 03) sobre a organizacao,
gestdo e funcionamento da secretaria.

Diversos aspectos podem influenciar o funcionamento de uma organizacdo, desde
aspectos culturais, estruturais, ambientais, hierdrquicos, entre outros (MORGAN, 2006;
ASTLEY; VAN DE VEM, 2005; MINTZBERG, 2003), e conhecer esses aspectos pode
facilitar a gestdo. Diante disso, torna-se relevante levantar a visdo que os secretdrios dos PPGs
tém sobre esses aspectos.

A questao 07 foi elaborada para conhecer a rotina dos secretdrios de pds-graduacdo,
verificar se existem procedimentos formais, com normas, ou informais para a execucao das
atividades da secretaria, buscando entender o ambiente de trabalho. Em alguns setores, o
funcionamento burocritico poderd auxiliar na organizacdo das tarefas e atividades
(MORGAN, 2006).

A questdo 08 teve o intuito de conhecer a visdo do secretdrio em relagdo a estrutura
fisica e tecnoldgica da universidade, ou seja, relacionado ao conforto térmico, sala (espago
fisico), mobilidrio, equipamentos disponiveis como computadores e impressoras.

A questdo 09 teve a finalidade de averiguar a relacdo interpessoal das secretarias com
a direcao do Centro, a coordenagao do PPG, professores e alunos, ou seja, como se dd o
relacionamento entre o secretario do PPG e demais colegas, professores, alunos, coordenagao,
direcdo e Pr6-Reitoria, além de examinar a forma de participagdo do secretdrio nas reunides
da Coordenacao de P6s-Graduacao — CPG (6rgao deliberativo no ambito do PPG), ou seja, se

possuem voz e/ou voto.
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Quadro 03: Questoes do roteiro de entrevista

PARTE

QUESTAO

Qual ¢é a sua idade, género?

Qual € a sua formacdo académica?

A - CARACTERIZACAO DO

Qual € o cargo que vocé ocupa na IFES?

RESPONDENTE

Quanto tempo vocé trabalha na IFES?

Quais os setores ou unidades que vocé ja trabalhou na IFES?

Quanto tempo vocé trabalha na secretaria de pés-graduacéo?

A R Pl Bl ol b

Fale um pouco sobre como costuma ser a sua rotina de trabalho na
secretaria do PPG. Existem procedimentos administrativos no programa?
Se sim, quais? Esses procedimentos estio descritos em forma de norma?

Em relagdo a estrutura da organizacdo fisica (conforto térmico da sala,
mobilidrio, espago fisico...) e tecnoldgica, o que vocé tem a dizer?

B - ORGANIZACAO, GESTAO E
FUNCIONAMENTO DA

Como costuma ser o seu ambiente de trabalho, ou seja, como € a sua
relagdo com a coordenagdo do PPG, Diregdo, ProPG e colegas, docentes e
alunos? E sobre as reunides da CPG, vocé possui voz ou voto?

SECRETARIA

10.

Vocé acha que o seu trabalho na secretaria tem influéncia no resultado da
avaliagcdo do PPG? Quais sdo os fatores que vocé considera criticos para o
desempenho de sua fun¢do no PPG (instalacdo, sistemas, relacdes
interpessoais)? Fale um pouco sobre eles.

11.

Vocé acredita que existem fatores externos ao programa ou a IFES que
podem influenciar no desempenho de suas funcdes na secretaria do PPG?
Fale sobre eles.

12.

Quais sdo os conhecimentos que vocé considera importantes para trabalhar
em uma secretaria de pds-graduacdo? Vocé possui esses conhecimentos?

C - GESTAO POR

13.

Quais sdo as habilidades que vocé considera importantes para trabalhar em
uma secretaria de pés-graduacdo? Vocé possui essas habilidades?

COMPETENCIAS

14.

Quais s@o as atitudes que vocé considera importantes para trabalhar em
uma secretaria de pés-graduacdo? Vocé possui essas atitudes?

15.

Vocé acha que o oferecimento de formagdes especificas (treinamentos e
cursos) poderia melhorar o seu desempenho na secretaria do PPG? Quais
sdo os treinamentos que vocé considera importantes? Por qué?

16.

No seu PPG, existe algum tipo de planejamento estratégico? Se sim, como
ele foi feito e como funciona?

D - PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

17.

Vocé conhece os planos, visdo e missdo do PPG? Ele aponta objetivos
claros para o programa no quadriénio? Quais sad? Como eles sdo
compartilhados com os demais professores?

18.

A secretaria participa do processo de planejamento estratégico do PPG (se
for o caso)? De que forma?

19.

Vocé leu o ultimo documento de drea e o Relatério de Avaliagdo do tltimo
quadriénio (CAPES) do seu PPG? Qual a sua opinidio sobre ele?

20.

A Coordenagdo do programa costuma discutir os aspectos criticos do
documento de drea e do relatério de avaliagdo com a secretaria? Essa
discussdo ocorre em que momento?

E - AVALIACAO DE POS-

21.

Como costuma ser o processo de preenchimento do Relatério Anual na
Plataforma Sucupira e quem costuma participar do processo de
preenchimento e elaboracdo do relatério?

GRADUACAO

22.

Quem vocé acha que € o responsdvel por alimentar o sistema e quem € o
responsdvel pelas informacdes que foram ou serfo alimentadas? Por que?

23.

Como a coleta de dados poderia ser facilitada? Como isto seria feito? De
que forma a secretaria se envolveria neste processo?

24.

Para vocé, qual é ou quais sdo os aspectos criticos no preenchimento do
relatério? Por que?

25.

Vocé sente falta de um treinamento especifico sobre o preenchimento e
informagdes que devem ser inseridas no relatério anual para a CAPES?

F - COMENTARIOS
ADICIONAIS

26.

Questdo aberta para comentdrios adicionais

Fonte: Elaboracdo prépria (2018)
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A questdo 10 foi elaborada para conhecer a opinido dos secretdrios em relagdo aos
fatores criticos existentes no desempenho de suas fungdes, incluindo instalagdes, tecnologia,
relacdes interpessoais.

A questdo 11 foi elaborada com o intuito de identificar os fatores externos ao
programa e a IFES que podem influenciar no funcionamento de uma secretaria de PPG. Os
programas de pds-graduacgdo estdo inseridos em um ambiente, portanto precisam atingir uma
relacdo de troca apropriada com o ambiente para garantir a sobrevivéncia (MORGAN, 2006).
Diante disso, torna-se importante levantar os fatores externos e os principais atores envolvidos
(stakeholders) nessa troca com o ambiente.

Em seguida, préximas questdes estdo relacionadas com a temdtica gestdo de pessoas
por competéncias.

A abordagem de gestdo por competéncias permite identificar os conhecimentos,
habilidades e atitudes dos individuos da organizacdo, que sd@o importantes para se obter um
alinhamento com as estratégias e prioridades, além de identificar lacunas entre competéncias
existentes e solicitadas (DRAGANIDIS; MENTZAS, 2006).

O intuito das questdes foi de conhecer a visao dos servidores sobre os conhecimentos,
habilidades e atitudes necessdrias para exercer a funcdo de secretdrios de pds-graduacdo, as
competéncias existentes € a visdo dos mesmos sobre a necessidade de treinamentos ou
qualificacdo profissional. Para isso, foram elaboradas as questdes 12, 13, 14 e 15,
apresentados parte “C” do quadro 03.

A parte “D” do roteiro estd relacionada com o planejamento estratégico, com trés
questdes (16 a 18 do quadro 03).

A estratégia é um dos elementos essenciais no desempenho positivo de uma
organizacdo (ROBERTS, 2005).

A definicdo de uma estratégia envolve a determinacdo dos objetivos a serem
alcancados (IVANCEVICH et al., 2006), e para isso, torna-se relevante o conhecimento
desses objetivos.

Conforme orienta o Guia da Gestdo da Capacitagdo do Governo Federal, a elaboracao
da estratégia abrange a defini¢do da missdo, visdo e os objetivos da organizagao (BRASIL,
2013). Além disso, € importante que as politicas de gestdo de pessoas estejam alinhadas com
os objetivos organizacionais (DUTRA, 2013).

A questdo 16 buscou identificar se o PPG possui um planejamento em longo prazo e
como ele foi feito e como funciona. A questdo 17 procurou identificar se o secretdrio conhece

a visdo, a missdo e os objetivos do PPG, quais sdo esses objetivos e se eles sdo
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compartilhados com todos os discentes, docentes e técnicos, e a forma como € compartilhada.
A questdo 18 foi elaborada para verificar se a secretaria do PPG participa do processo de
planejamento estratégico, e se for o caso, de que forma.

Na parte “E”, foram elaboradas questdes sobre avaliacdo do PPG. Uma das atividades
mais importantes para um programa de pds-graduacio refere-se ao preenchimento do relatério
anual para a CAPES. A CAPES realiza periodicamente a avaliacao dos PPGs, classificando os
programas com notas de 01 a 07. A manuten¢do de um programa depende de um resultado
positivo nessas avaliagdes, pois programas que recebem notas 01 e 02 terdo canceladas as
autorizagdes de funcionamento e emissdo de diplomas (CAPES, 2018 a).

Diante disso, torna-se importante identificar os fatores criticos de sucesso, ou seja, as
atividades pelas quais os resultados positivos sdo essenciais para o alcance dos objetivos
(BULLEN; ROCKART, 1981).

A finalidade desse conjunto de questdes (19 a 25 do quadro 03) é de conhecer o
processo de preenchimento do relatério de avaliagdo que o programa envia para a CAPES por
meio da Plataforma Sucupira, saber quem participa desse processo, além de identificar os
fatores criticos. A questdo 19 teve o intuito de identificar se o secretdrio de pds-graduagdo
conhece os documentos importantes para a avaliacdo do PPG, que sdo o documento de drea da
CAPES e o Relatério de Avaliacdo do PPG, seus pontos fortes e fracos. A questdo 20
procurou verificar se as secretarias de pds-graduacao participam das discussoes relacionadas a
avaliacdo do PPG, e se for o caso, em que momento ocorre essas discussdes. A questdo 21
procurou verificar como costuma ocorrer o processo de preenchimento do relatério anual para
CAPES e quem costuma participar desse processo € a questdo 22 teve o intuito de verificar a
visdo do secretdrio de pds-graduacdo em relagdo a responsabilidade do preenchimento do
relatério anual da CAPES. A questdo 23 buscou levantar a opinidao dos secretdrios em relagao
a forma de facilitar o processo de coleta de dados e preenchimento do relatério anual e como
a secretaria se envolveria neste processo, € a questdo 24 teve o objetivo de identificar os
aspectos criticos no preenchimento do relatério anual na visdo do secretdrio do PPG, ou seja,
as dificuldades mais frequentes e a existéncia de suporte. Por fim, a questao 25 foi elaborada
para levantar a necessidade de treinamentos para o preenchimento do relatério anual da
CAPES.

Finalizando, a parte F trouxe uma ultima questdo aberta para comentdrios adicionais
que o responde quisesse colocar (questao 26).

Em geral, as questdes foram elaboradas com a inten¢do de identificar o perfil e a visdo

do secretdrio em relagdo ao funcionamento da universidade, do centro, do programa, das
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competéncias existentes e a serem desenvolvidas, além do nivel de informacdo, motivagdo e
comprometimento relacionados a avaliagio do PPG realizada pela CAPES, buscando
conhecer os fatores criticos de sucesso.

Existem aspectos que podem interferir no funcionamento de uma secretaria de pds-
graduacdo, tanto positivamente como negativamente. Conhecer tais fatores, sendo eles
organizacionais, culturais, estruturais ou ambientais, a partir da visdao dos secretdrios de pos-
graduagido, ou seja, da forma como esses atores pensam, podera facilitar a gestdo no sentido
de elaborar um plano de acdo buscando melhorias na forca de trabalho. Além disso, a
institucionaliza¢do de mudancas no sentido de modernizacdo exige esforcos da gestdo para se
obter a mudanca na mentalidade dos envolvidos e capacidade de participacdo consensual
(SAMPAIO; LANIADO, 2009).

Inicialmente, foi feito um pré-teste do roteiro de entrevista com um secretdrio de pos-
graduacdo com a finalidade de verificar a necessidade de ajuste do roteiro. Para realizar o pré-
teste, foi escolhido um programa de pds-graduagdo que esteja vinculado a uma das dreas de
avaliacdo dos programas do Centro estudado. O pré-teste foi realizado no programa “X”, em
um dos Centros do campus Sorocaba da mesma institui¢do. A escolha se justifica, pois o PPG
estd vinculado a mesma drea de avaliacio que trés programas pertencentes ao Centro
estudado.

Para a realizacdo das entrevistas, os respondentes foram identificados por cdédigos
atribuidos aos programas. Dessa forma, ndo foram identificados no trabalho. A identificacao
se deu por codigos de “A” a “N”, que foram sorteados aleatoriamente.

As entrevistas foram agendadas com os participantes com antecedéncia. Os
participantes puderam escolher o local de preferéncia para a realizagdo das entrevistas. Antes
da entrevista, os participantes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,
informando que a participacdo ndo € obrigatéria, podendo desistir da entrevista a qualquer
momento. Além disso, foi assegurado o sigilo da participagao.

As entrevistas foram individuais e realizadas em local de preferéncia do participante.
As perguntas ndo foram invasivas a intimidade do participante. Foi informado que em caso de
desconforto ou constrangimento do participante em expor suas opinides, o participante
poderia interromper a entrevista a qualquer momento.

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas de maneira fidedigna para

posterior andlise das informagdes coletadas.
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4.3 ANALISE DOS DADOS

Os dados da pesquisa documental e das entrevistas foram organizados e analisados em
conjunto. Para a andlise, também foi considerada a revisdo da literatura.

Os resultados da pesquisa documental foram divididos em duas partes, sendo a
primeira, os resultados da andlise dos documentos de area e a segunda, os resultados da
andlise dos relatérios de avaliacdo dos programas.

O objetivo da andlise dos dez documentos de drea foi de identificar os critérios de
avaliacdo dos PPGs, suas similaridades e particularidades e os fatores criticos de sucesso.

Ja a andlise dos relatérios de avaliagdo procurou identificar os fatores criticos das
avaliacdes dos 14 programas do Centro de Ciéncias estudado, além de verificar se esses
fatores sdo similares se comparados os relatérios dos programas. A partir da andlise foi
possivel levantar as principais fragilidades dos PPGs em relacdo a avaliacdo efetuada pela
CAPES na ultima avaliagdo quadrienal (2013 — 2016).

A coleta de dados via entrevista buscou conhecer a visd@o dos ocupantes da funcdo de
secretarios dos PPGs do Centro de Ciéncias estudado sobre a universidade, a pds-graduacao,
as competéncias existentes e a serem desenvolvidas em relagdo a fungdo e ao processo de
avaliacdo dos PPGs a que pertencem.

A abordagem qualitativa permitiu levantar e conhecer as opinides, crengas,
significados e habitos dos ocupantes da funcdo de secretarios dos PPGs do Centro de Ciéncias
estudado.

As entrevistas gravadas foram transcritas na integra. Posteriormente, foi realizada uma
leitura flutuante de todo o material. O contetido foi categorizado de acordo com o roteiro de
entrevista, sendo descartadas as partes irrelevantes.

Para cada categoria, foi gerado um arquivo com todas as contribui¢des sobre o assunto
de maneira a facilitar na andlise dos dados.

Foi analisado o perfil dos ocupantes da funcdo de secretdrio de pds-graduagdo, a
opinido dos mesmos sobre a organizagdo, gestdo e funcionamento da secretaria, sobre
competéncias necessdrias e competéncias existentes, planejamento estratégico e avaliagao do
PPG, procurando entender como ocorre o processo de elaborag¢do do relatério anual entregue
pelo PPG a CAPES e quem costuma participar desse processo.

Os assuntos relevantes ndo abordados no roteiro de entrevista foram analisados na

categoria contribui¢des adicionais.
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Os resultados foram analisados e discutidos dialogando com a literatura consultada.
Foram identificados os fatores criticos de sucesso e, depois, elaborou-se um conjunto de acdes
como propostas e sugestdes para contribuir e colaborar com a gestdo do Centro e as

coordenagdes dos PPGs na defini¢do de planos estratégicos.
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S RESULTADOS

Os resultados sdo apresentados em duas partes, sendo a primeira os resultados da
andlise documental e posteriormente, os resultados obtidos por meio das entrevistas

semiestruturadas com os secretérios de pds-graduacao do Centro de Ciéncias estudado.

5.1 RESULTADOS DA ANALISE DOCUMENTAL

Os programas de pds-graduagdo do Centro de Ciéncias estudado estdo vinculados a
dez diferentes dareas de avaliagdo da CAPES: Interdisciplinar; Antropologia/Arqueologia;
Ciéncia Politica e Relacdes Internacionais; Educacdo; Filosofia; Psicologia; Sociologia;
Administracdo Publica e de Empresas, Ciéncias Contdbeis e Turismo; Ciéncias Sociais
aplicadas I; Letras e Linguistica.

Os resultados da pesquisa documental foram divididos em duas partes. A primeira foi
obtida pela leitura dos dez documentos de drea da CAPES, em que estdo vinculados os PPGs
do Centro estudado.

A segunda parte dos resultados da pesquisa documental foi obtida pela leitura dos
relatérios de avaliagdo dos programas 14 programas de pos-graduagdo vinculados ao Centro
estudado, pertinentes aos resultados da ultima avaliacdo quadrienal da CAPES, realizada no

ano de 2017, relativo ao quadriénio 2013 a 2016.

5.1.1 Analise dos Documentos de Area

Com a leitura dos documentos de area, identificou-se que todos os dez documentos
consultados contemplam as informagdes sobre consideragdes gerais sobre o estdgio atual da
Area, consideragdes gerais sobre a Avaliacio Quadrienal, as fichas de avaliagdo do quadriénio
e consideracdes e definicdes sobre internacionalizacdo e inser¢do internacional. Alguns
documentos de drea apresentam também outras consideracdes da drea de avaliacao.

Nas Consideracdes Gerais sobre o Estigio Atual da Area, sdo apresentados drea de
avaliacdo, estado da arte, sua evolugdo, formacao e propostas.

Sobre as Consideracdes Gerais sobre a Avaliagdo Quadrienal, a 4rea apresenta a
descricdo e orientacdes em relagdo a cada um dos quesitos que serdo avaliados.

Nas Fichas de Avaliacdo sobre o Quadriénio, as dreas apresentam os pesos de cada um
dos quesitos que serdo avaliados e as definicdes e comentarios sobre os quesitos e itens que

compde a avaliagdo.
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Observa-se que todas as dreas de avaliac@o utilizam os mesmos quesitos de avaliacao,
no entanto, a forma de avaliar os quesitos se diferem entre as reas.

Os cinco quesitos de avaliacdo pontuados pelas dreas sdo: Proposta do Programa;
Corpo Docente; Corpo Discente, Teses e Dissertacdes; Producdo Intelectual; Insercao Social.

Os referidos quesitos desdobram-se em demais itens, que sofrem poucas modificagcdes
entre programas académicos e profissionais.

De acordo com os documentos de drea consultados, a avaliagdao do quesito Proposta do
Programa dos programas com cursos académicos se desdobra em trés principais itens:
Coeréncia, consisténcia, abrangéncia e atualizacdo das dreas de concentracdo, linhas de
pesquisa, projetos em andamento e proposta curricular; Planejamento do programa com vistas
a seu desenvolvimento futuro, contemplando os desafios internacionais da drea na producdo
do conhecimento, seus propdsitos na melhor formacdo de seus alunos, suas metas quanto a
inser¢do social mais rica dos seus egressos, conforme os pardmetros da drea; Infraestrutura
para ensino, pesquisa e, se for o caso, extensdo. Algumas dreas avaliam o item Defini¢do clara
da proposta do Programa como académico, voltado para o desenvolvimento da pesquisa e
formacao de pesquisadores e professores para o ensino superior.

Ja a avaliagdo nos programas com curso profissional, o quesito Proposta do Programa
avalia os itens: Coeréncia, consisténcia, abrangéncia e atualizacdo da(s) drea(s) de
concentracdo, linha(s) de atuacdo, projetos em andamento, proposta curricular com os
objetivos do Programa; Coeréncia, consisténcia e abrangéncia dos mecanismos de interacdo
efetiva com outras instituicdes, atendendo a demandas sociais, organizacionais ou
profissionais; Infraestrutura para ensino, pesquisa e administracdo. Algumas areas avaliam o
item Planejamento do Programa visando ao atendimento de demandas atuais ou futuras de
desenvolvimento nacional, regional ou local, por meio da formacdo de profissionais
capacitados para a solug¢do de problemas e praticas de forma inovadora.

O quadro 03 demostra o comparativo entre avaliacdo dos programas académicos e
profissionais. E possivel verificar que os itens de avaliacio sdo préximos com pequenas
diferencas se comparados os programas académicos e profissionais.

Enquanto a avaliagdio dos programas académicos reforca a questdo da
internacionalizacdo, nos programas profissionais a énfase estd na interacdo com outras

institui¢des e atendimento de demandas sociais, organizacionais e profissionais.



Quadro 04: Proposta do Programa: comparacao dos itens avaliados.

Quesito avaliado

Programa com cursos académicos
— itens avaliados

Programas com curso profissional
— itens avaliados

Proposta do Programa

Coeréncia, consisténcia, abrangéncia
e atualizacdo das dreas de
concentragdo, linhas de pesquisa,
projetos em andamento e proposta
curricular.

Coeréncia, consisténcia, abrangéncia
e atualizacdo da(s) area(s) de
concentracio, linha(s) de atuagao,
projetos em andamento, proposta
curricular com os objetivos do
Programa.

Planejamento do programa com
vistas a seu desenvolvimento futuro,
contemplando os desafios
internacionais da drea na produgéo
do conhecimento, seus propdsitos na
melhor formacédo de seus alunos,
suas metas quanto a insercao social
mais rica dos seus egressos,
conforme os parimetros da drea.

Coeréncia, consisténcia e
abrangéncia dos mecanismos de
interacdo efetiva com outras
instituicdes, atendendo a demandas
sociais, organizacionais ou
profissionais.

Infraestrutura para ensino, pesquisa
e, se for o caso, extensao.

Infraestrutura para ensino, pesquisa
e administragao.

Defini¢ao clara da proposta do
Programa como “académico”,
voltado para o desenvolvimento da
pesquisa e formacdo de
pesquisadores e professores para o
ensino superior.*

Planejamento do Programa visando
ao atendimento de demandas atuais
ou futuras de desenvolvimento
nacional, regional ou local, por meio
da formag@o de profissionais
capacitados para a solugédo de
problemas e praticas de forma
inovadora.*

Fonte: Elaboragdo prépria, 2018

* Consideradas por algumas Areas de Avaliacio da CAPES
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No quesito Corpo Docente, os itens avaliados dos programas com cursos académicos

sao: Perfil do corpo docente, consideradas titulagdo, diversificacdo na origem de formacao,
aprimoramento e experiéncia, e sua compatibilidade e adequacdo a Proposta do Programa;
Adequacdo e dedicacao dos docentes permanentes em relacdo as atividades de pesquisa e de
formacdo do programa; Distribuicao das atividades de pesquisa e de formagdo entre os
docentes do programa; Contribuicdo dos docentes para atividades de ensino e/ou de pesquisa
na graduacdo, com ateng¢do tanto a repercussdo que este item pode ter na formacdo de futuros
ingressantes na PG, quanto (conforme a drea) na formagdo de profissionais mais capacitados
no plano da graduagdo, item que sé vale quando o PPG estiver ligado a curso de graduacao; se
nao o estiver, seu peso serd redistribuido proporcionalmente entre os demais itens do quesito.
Algumas areas também avaliam o item Insercdo académica do corpo docente.

Nos programas profissionais, o quesito Corpo Docente avalia os itens: Perfil do corpo
docente, considerando experiéncia como pesquisador e/ou profissional, titulacio e sua
adequacdo a Proposta do Programa; Adequagdo da dimensdo, composi¢do e dedicacdo dos
docentes permanentes para o desenvolvimento das atividades de pesquisa e formagdo do
Programa; Distribuicdo das atividades de pesquisa, projetos de desenvolvimento e inovagado e

de formacdo entre os docentes do Programa. Algumas &areas também avaliam os itens
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Contribui¢do do quadro docente nas atividades de ensino e/ou de pesquisa na graduacdo,
visando a formacao de futuros ingressantes no curso e Inser¢ao Académica do corpo docente.

O quadro 04 demostra o comparativo entre avaliacdo dos programas académicos e

profissionais.

Quadro 05: Corpo Docente - comparacao dos itens avaliados.

Quesito avaliado

Programas com cursos
académicos — itens avaliados

Programas com curso profissional
— itens avaliados

Corpo Docente

Perfil do corpo docente,
consideradas titulagdo,
diversifica¢@o na origem de
formagdo, aprimoramento e
experiéncia, e sua compatibilidade e
adequac@o a Proposta do Programa.

Perfil do corpo docente,
considerando experiéncia como
pesquisador e/ou profissional,
titulagdo e sua adequag@do a Proposta
do Programa.

Adequagdo e dedicagdo dos
docentes permanentes em relacio as
atividades de pesquisa e de
formagdo do programa.

Adequagdo da dimensio,
composi¢do e dedicagdo dos
docentes permanentes para o

desenvolvimento das atividades de
pesquisa e formacdo do Programa.

Distribuigéo das atividades de
pesquisa e de formagéo entre os
docentes do programa.

Distribuicdo das atividades de
pesquisa, projetos de
desenvolvimento e inovagdo e de
formag@o entre os docentes do
Programa.

Contribui¢do dos docentes para
atividades de ensino e/ou de
pesquisa na graduacdo, com atencio
tanto a repercussio que este item
pode ter na formagdo de futuros
ingressantes na PG, quanto
(conforme a area) na formagdo de
profissionais mais capacitados no
plano da graduacdo. Obs.: este item
s6 vale quando o PPG estiver ligado
a curso de graduag@o; se ndo o
estiver, seu peso serd redistribuido
proporcionalmente entre os demais
itens do quesito

Contribui¢do do quadro docente nas
atividades de ensino e/ou de
pesquisa na graduacio, visando a
formagdo de futuros ingressantes no
curso. *

Insercéo académica do corpo
docente. *

Insercao Académica do corpo
docente. *

Fonte: Elaboragdo prépria, 2018
* Consideradas por algumas Areas de Avaliacio da CAPES

No quesito Corpo Discente, Teses e Dissertagdes, os principais itens avaliados dos
cursos académicos sao: Quantidade de teses e dissertacdoes defendidas no periodo de
avaliacdo, em relacdo ao corpo docente permanente e a dimensdo do corpo discente;
Distribuicdo das orientagdes das teses e dissertacdes defendidas no periodo de avaliacdo em
relacdo aos docentes do programa; Qualidade das Teses e Dissertacdes e da producdo de
discentes autores da pds-graduacdo e da graduacdo (no caso de IES com curso de graduacdo

na area) na produgdo cientifica do programa, aferida por publicacdes e outros indicadores
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pertinentes a drea; Eficiéncia do Programa na formacdo de mestres e doutores bolsistas:
Tempo de formagao de mestres e doutores e percentual de bolsistas titulados. Algumas areas
também avaliam os itens Participacdo de discentes em projetos de pesquisa e Atividades de
formacao indutoras de internacionaliza¢do do Programa.

Nesse mesmo quesito, os itens avaliados dos programas profissionais sdo: Quantidade
de trabalhos de conclusdao (MP) aprovados no periodo e sua distribuicdo em relacdo ao corpo
discente titulado e ao corpo docente do programa; Qualidade dos trabalhos de conclusdo
produzidos por discentes e egressos; Aplicabilidade dos trabalhos produzidos. Algumas dreas
também avaliam os itens Eficiéncia do Programa na formagdo de mestres e Participacio de
discentes em projetos de atuacdo.

O quadro 06 demostra o comparativo entre avaliacdo dos programas académicos e

profissionais.

Quadro 06: Corpo Discente, Teses e Dissertacoes - comparacao dos itens avaliados.

Quesito avaliado

Programas com cursos
académicos — itens avaliados

Programas com curso profissional
— itens avaliados

Corpo Discente, Teses e
Dissertagdes

Quantidade de teses e dissertagdes
defendidas no periodo de avaliag@o,
em relacdo ao corpo docente
permanente e a dimensao do corpo
discente.

Quantidade de trabalhos de
conclusdo (MP) aprovados no
periodo e sua distribuicdo em

relac@o ao corpo discente titulado e
ao corpo docente do programa.

Distribuicéo das orientacdes das
teses e dissertacdes defendidas no
periodo de avaliagdo em relagdo aos
docentes do programa.

Qualidade dos trabalhos de
conclusdo produzidos por discentes
€ egressos.

Qualidade das Teses e Disserta¢des
e da producgdo de discentes autores
da pés-graduacdo e da graduagdo
(no caso de IES com curso de
graduagdo na area) na produgao
cientifica do programa, aferida por
publicacdes e outros indicadores
pertinentes a drea.

Aplicabilidade dos trabalhos
produzidos.

Eficiéncia do Programa na formagao
de mestres e doutores bolsistas:
Tempo de formagdo de mestres e
doutores e percentual de bolsistas
titulados.

Eficiéncia do Programa na formagao
de mestres. *

Atividades de formagao indutoras de
internacionaliza¢do do Programa. *

Participagdo de discentes em
projetos de atuagdo. *

Fonte: Elaboragdo prépria, 2018
* Consideradas por algumas Areas de Avaliacio da CAPES

No quesito Producgdo Intelectual, os trés principais itens avaliados dos programas com
cursos académicos sdo: Publicagdes qualificadas do Programa por docente permanente;
Distribuicao de publicacdoes qualificadas em relacdo ao corpo docente permanente do

Programa; Producgdo técnica, patentes e outras producdes consideradas relevantes. Algumas



81

areas também avaliam os itens Produgdo Artistica, nas areas em que tal tipo de producao for
pertinente; Produgdo ndo centralizada no mesmo veiculo; Internacionalizacio da producao.

Os itens avaliados do quesito Producdo Intelectual dos programas profissionais sdo:
Publicacdes qualificadas do Programa por docente permanente; Produgdo artistica, técnica,
patentes, inovacgdes e outras producdes consideradas Relevantes; Distribuicdo da produgdo
cientifica e técnica ou artistica em relacdo ao corpo docente permanente do programa;
Articulacdo da producdo artistica, técnica e cientifica entre si e com a proposta do programa.
Algumas dreas também avaliam o item Produ¢ao ndo centralizada no mesmo veiculo.

O quadro 07 demostra o comparativo entre avaliacdo dos programas académicos e

profissionais.

Quadro 07: Produciao Intelectual - comparacao dos itens avaliados.

Quesito avaliado

Programas com cursos
académicos — itens avaliados

Programas com curso profissional
— itens avaliados

Producio Intelectual

Publica¢des qualificadas do
Programa por docente permanente.

Publica¢des qualificadas do
Programa por docente permanente.

Distribuicdo de publicagdes
qualificadas em relagéo ao corpo
docente permanente do Programa.

Producio artistica, técnica, patentes,
inovagdes e outras produgdes
consideradas Relevantes.

Producdo técnica, patentes e outras
producgdes consideradas relevantes.

Distribui¢@o da producdo cientifica e
técnica ou artistica em relacdo ao
corpo docente permanente do
programa.

Producido Artistica, nas dreas em que
tal tipo de producio for pertinente. *

Articulagdo da produgdo artistica,
técnica e cientifica entre si e com a
proposta do programa.

Producio ndo centralizada no
mesmo veiculo”;
“Internacionalizacdo da produgdo. *

Produgio ndo centralizada no
mesmo veiculo. *

Fonte: Elaboragao prépria, 2018
* Consideradas por algumas Areas de Avaliagio da CAPES

No quesito Inser¢dao Social, os itens avaliados dos programas com cursos académicos
sdo0: Inser¢do e impacto regional e (ou) nacional do programa; Integracdo e cooperagdo com
outros programas e centros de pesquisa e desenvolvimento profissional, relacionados a drea de
conhecimento do programa, com vistas ao desenvolvimento da pesquisa e da pds-graduagao;
Visibilidade ou transparéncia dada pelo programa a sua atuacdo. Algumas dreas também
avaliam o item Contribui¢do do programa para a Educacao Basica.

Nos programas profissionais, os itens avaliados do quesito Inser¢do Social sdo:
Impacto do Programa; Integracdo e cooperagdo com outros Cursos/Programas com vistas ao
desenvolvimento da pds-graduagdo; Integracdo e cooperagdo com organizagdes e/ou

institui¢cdes setoriais relacionados a area de conhecimento do Programa, com vistas ao
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desenvolvimento de novas solugdes, praticas, produtos ou servicos nos ambientes profissional
e/ou académico; Divulgacdo e transparéncia das atividades e da atuacido do Programa.
O quadro 08 demostra o comparativo entre avaliacdo dos programas académicos e

profissionais.

Quadro 08: Inserciao Social - comparacao dos itens avaliados.

Programas com cursos

Item avaliado P
académicos

Programas com curso profissional

Insercao e impacto regional e (ou)
nacional do programa.
Integragdo e cooperacdo com outros
programas e centros de pesquisa e

Impacto do Programa.

desenvolvimento profissional Integrag@o e cooperagdo com outros
relacionados a drea de conhecimento Cursos/Programas com vistas ao
do programa, com vistas ao desenvolvimento da pds-graduagao.

desenvolvimento da pesquisa e da
p6s-graduagdo.

Integragdo e cooperacdo com
organizacdes e/ou instituicdes
setoriais relacionados a drea de
Visibilidade ou transparéncia dada conhecimento do Programa, com

pelo programa a sua atuacio. vistas ao desenvolvimento de novas
solugdes, praticas, produtos ou
servicos nos ambientes profissional
e/ou académico.
Divulgac@o e transparéncia das
atividades e da atuagdo do
Programa.

Inser¢do Social

Contribui¢do do programa para a
Educagdo Basica. *

Fonte: Elaboragao prépria, 2018
* Consideradas por algumas Areas de Avaliagio da CAPES

Os documentos de drea também apresentam as Consideracdes e Defini¢des sobre
Internacionalizacao/Inser¢ao Internacional, com a descri¢do do grau de internacionalizagao,
acoes e critérios de avaliagdo.

Algumas dreas apresentam também Outras Informagdes sobre a avaliagdo em seus
documentos de area.

Embora os quesitos avaliados sejam os mesmos, nota-se uma pequena diferenca nos
itens de avaliacdo de cada quesito entre programas que oferecem cursos académicos e
profissionais.

Os pesos atribuidos nos quesitos e itens de avaliagdo também apresentam pequenas
diferencas, conforme demonstra o apéndice B.

Embora no quesito Propostas do Programa ndo sejam atribuidas um peso, ele recebe
um conceito e os itens avaliados sdo classificados por pesos que somam 100%. Nesse quesito
devem ser inseridas as informacdes qualitativas que complementam a avaliacdo dos demais

quesitos que sdo pontuados.
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No quesito Corpo Docente, os pesos variam entre 15% e 20% da nota. No quesito
Corpo Discente, Teses e Dissertacdes, os pesos estdo entre 25% e 35% da nota. J4 o quesito
Producdo Intelectual t€ém pesos atribuidos de 30% a 40%. Por fim, no quesito Insercdo Social,
os pesos variam entre 10% e 20%, sendo que nos programas profissionais foram atribuidos

pesos maiores para o referido quesito.

5.1.2 Analise dos Relatérios de Avaliacao

Foi realizada a leitura dos 14 (catorze) relatérios de avaliacdo dos programas de pos-
graduacao vinculados ao Centro de Ciéncias estudado.

O programa em rede de cooperacdo (Profissional em Filosofia) foi desconsiderado
para esta pesquisa, pois a IFES estudada é apenas um dos polos de oferta do curso.

Os resultados de cada quesito apresentado nos documentos de drea sdo avaliados pela
CAPES como: “muito bom”, “bom”, “regular”, “fraco”, “insuficiente”, “ndo aplicavel”
(CAPES, 2017 d).

De maneira geral, foram identificados alguns fatores relevantes apontados nas

avaliacdes dos PPGs do Centro de Ciéncias estudado. Sao eles:

a. Necessidade de equilibrio na distribui¢io de orientac@o entre os docentes;

b. Inser¢ao de informacdes sobre atuagao do PPG na questdo da insercdo social;

c. Indicacdo da existéncia de planos de a¢do dos PPGs;

d. Necessidade de informagdes sobre estrutura do programa;

e. Acompanhamento do tempo médio para defesa de dissertagcdo ou tese;

f. Inserc@o de informacdes claras sobre internacionalizacio;

g. Necessidade de elaboracdo de planos para inser¢ao dos discentes na producdo
intelectual do PPG;

h. Necessidade de informacdes sobre processo de selecdo e credenciamento de
docentes nos PPGs;

i. Insercdo de informacdes sobre visibilidade do PPG e da produgdo técnica e
bibliografica;

j. Preenchimento inadequado das informag¢des no relatério.

Em alguns relatérios foram apontadas recomendacdes e sugestdes das dreas de

avaliagdo para acompanhamento e de alguns itens citados.
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Percebe-se que parte da avaliacdo do programa estd baseada em dados qualitativos,
informados pelos programas no quesito Propostas do Programa.

Além disso, a avaliacdo positiva de alguns itens depende de planejamento e
acompanhamento do PPG. O tempo médio de defesa de dissertacdo ou tese e o equilibrio na
distribuicao de orientados por docente do PPG estdo entre os fatores criticos apontados nos
relatdrios de avaliagdo.

Considerando que os itens dos quesitos de avaliacdo dos programas académicos e
profissionais possuem pequena distingdo, os resultados foram detalhados separadamente.
Buscou-se identificar os fatores criticos dos relatérios de avaliacdo, portanto foram

apresentados apenas os quesitos com avaliacdo “regular”, “fraco” e “insuficiente”.

5.1.2.1 Programas com cursos académicos

O Centro de Ciéncias objeto deste estudo € formado por 10 (dez) programas que
oferecem cursos de mestrado académico e doutorado e 02 (dois) programas que oferecem
curso de mestrado académico, no total de doze programas com cursos académicos, como ja
colocado.

No quesito Proposta do Programa, apenas Ol (um) programa obteve resultado
“regular” no item Coeréncia, consisténcia, abrangéncia e atualizacdo das dreas de
concentracdo, linhas de pesquisa, projetos em andamento e proposta curricular. O quesito
possui trés itens de avaliacdo iguais para todas as dreas, sendo que algumas dreas estabelecem
um quarto item. Como justificativa da avaliagdo “regular” no item, foram elencadas algumas
consideragdes. A primeira consideracdo estd relacionada a participacdo de discentes em
projetos de pesquisa, pois entre os varios projetos informados pelo programa, poucos
contavam com a participacao de discentes, tanto de pés-graduagdo como também de alunos de
graduacdo. Ainda relacionado a projetos de pesquisa, foi identificado pelos avaliadores uma
grande quantidade de projetos concentrado em um Unico docente, além do apontamento da
necessidade de atualizacdo. Outro aspecto apontado pelos avaliadores foi auséncia de
disciplinas obrigatérias e falta de padronizacdo das ementas e necessidade de revisdao da
bibliografia das disciplinas. Embora um dos programas tenha obtido o resultado “regular” no
quesito Proposta do Programa em um dos itens de avaliacdo, a avali¢cdo geral do quesito foi
“bom”.

No quesito Corpo Docente, dois programas obtiveram resultados inferiores a “Bom”,

em trés diferentes itens.
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No item Adequacao e dedicacao dos docentes permanentes em relagcdo as atividades de
pesquisa e de formag¢do do programa, um programa obteve resultado “Regular” e um
programa obteve resultado “Insuficiente”. A consideragdo apontada foi que o percentual
médio de dedicacdo estd abaixo do esperado, de acordo com documento de érea.

No item Distribui¢do das atividades de pesquisa e de formacgdo entre os docentes do
programa, um programa obteve resultado “Regular”. De acordo com os avaliadores, a
distribuicao das atividades de pesquisa, docéncia e orientagdo, bem como disciplinas, ndo se
desenvolveu equilibradamente entre os docentes.

No item Contribuicdo dos docentes para atividades de ensino e/ou de pesquisa na
graduacdo, com atencdo tanto a repercussao que este item pode ter na formacao de futuros
ingressantes na PG, quanto (conforme a drea) na formacdo de profissionais mais capacitados
no plano da graduacdo, um programa obteve o resultado “Fraco”. Conforme apontado no
relatério de avaliacdo, a participagdo de docentes em atividades de ensino e pesquisa na
graduacdo foi irregularmente distribuida entre os docentes.

No quesito Corpo Discente, Teses e Dissertagdes, dois programas obtiveram
resultados inferiores a “Bom”, em dois diferentes itens.

No item Distribui¢c@o das orientagdes das teses e dissertacdes defendidas no periodo de
avaliacdo em relacdo aos docentes do programa, um programa obteve resultado “Regular” e
um programa com resultado “Fraco”. De acordo com informacdes dos relatorios de avaliacao,
a distribui¢do dos alunos titulados em relacdo aos docentes do programa obteve relacdo
abaixo do esperado.

No item Qualidade das Teses e Dissertacdoes e da producdo de discentes autores da
pos-graduagdo e da graduacdo (no caso de IES com curso de graduagdo na drea) na produgdo
cientifica do programa, aferida por publicacdes e outros indicadores pertinentes a drea, um
programa obteve resultado “Regular’. De acordo com informacgdes dos relatérios de
avaliacdo, a média de producao qualificada também ficou abaixo do esperado.

No quesito Producdo Intelectual, trés programas obtiveram resultados inferiores a
“Bom”, em trés itens de avaliacdo.

No item Publica¢des qualificadas do Programa por docente permanente, um programa
obteve resultado ‘“Regular”. O resultado é obtido por meio de célculo quantitativo
considerando a publicagdo do programa com a média de publicacido por docente. De acordo
com o relatério, a atribuicao da nota estd relacionada com quantitativo de producdo e média

por docente.
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No item Distribuicdo de publicacdes qualificadas em relacdo ao corpo docente
permanente do Programa, 02 programas obtiveram resultado “Regular”. Os relatorios de
avaliacdo indicam que o resultado obtido no item também é quantitativo, considerando a
publicacdo do programa em comparacdo com a mediana da area.

No item Producgdo técnica, patentes e outras produgdes consideradas relevantes, um
programa obteve resultado “Regular” e um programa obteve resultado “Fraco”. O resultado
obtido no item também € quantitativo, considerando a publicacdo do programa em
comparacdo com a mediana da 4rea.

No quesito Insercao Social, nenhum programa obteve resultado inferior a “Bom”.

As dreas de avaliacdo da CAPES também avaliaram a qualidade dos dados dos
relatérios fornecidos pelos programas. A divisdo para avaliacdo da qualidade dos dados
também ¢ dividida pelos quesitos Proposta do Programa, Corpo Docente, Corpo Discente,
Teses e Dissertacdes, Producao Intelectual e Inser¢do Social. Um programa obteve o resultado
“Regular” no quesito “Corpo Docente”. Como justificativa, os avaliadores apontaram
informacdes redundantes e pouco esclarecedoras, principalmente relacionadas as disciplinas e

distribuicao de atividades dos docentes.

5.1.2.2 Programas com cursos profissionais

Estdo vinculados ao Centro de Ciéncias estudado dois programas que oferecem curso
de mestrado profissional.

No quesito Proposta do Programa, 01 programa obteve resultado inferior a “Bom” em
trés itens: Coeréncia, consisténcia, abrangéncia e atualizacdo da(s) drea(s) de concentragdo,
linha(s) de atuacdo, projetos em andamento, proposta curricular com os objetivos do
Programa — resultado Regular; Coeréncia, consisténcia e abrangéncia dos mecanismos de
interacdo efetiva com outras institui¢des, atendendo a demandas sociais, organizacionais ou
profissionais — resultado Regular; Planejamento do Programa visando ao atendimento de
demandas atuais ou futuras de desenvolvimento nacional, regional ou local, por meio da
formacdo de profissionais capacitados para a solucdo de problemas e priticas de forma
inovadora — resultado “Fraco”.

De acordo com a avaliacdo da drea, foram identificadas diferencas no que se refere ao
perfil do aluno informado nos objetivos do curso e os que efetivamente estdo cursando.
Notou-se também auséncia de disciplinas que atendam a formacdo do egresso conforme perfil

informado. Além disso, os avaliadores apontaram a falta de informacdes detalhadas sobre
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planejamento estratégico do programa, convénios com instituicdes, credenciamento e
renovagado de credenciamento.

No quesito Corpo Docente, nenhum programa obteve resultado inferior a “Bom”.

No quesito Corpo Discente, Teses e Dissertagdes, os dois programas obtiveram
resultados inferiores a “Bom” em trés itens: No item Quantidade de trabalhos de conclusio
(MP) aprovados no periodo e sua distribuicdo em relacdo ao corpo discente titulado e ao
corpo docente do programa, um programa obteve resultado “Insuficiente”. No item Qualidade
dos trabalhos de conclusdo produzidos por discentes e egressos, dois programas obtiveram
resultado “Regular”, e no item Participacdo de discentes em projetos de atuacdo um programa
obteve resultado “Fraco”.

Entre os pontos apontados com avaliagdo regular, fraco ou insuficiente estdo: a
propor¢ao em relacdo ao ndmero de matriculados e titulados; a propor¢do entre alunos
titulados por docente; qualidade dos trabalhos de conclusdo de curso; presenga de alunos em
projetos de pesquisa.

No quesito Producdo Intelectual, um programa obteve resultado ‘“Regular” no item
Producdo artistica, técnica, patentes, inovagdes e outras produgdes consideradas Relevantes.

No quesito Insercdo Social, um programa obteve resultado inferior a “Bom” em quatro
itens: Impacto do Programa — resultado “Regular”; Integracdo e cooperacdo com outros
Cursos/Programas com vistas ao desenvolvimento da pds-graduacdo — resultado “Fraco”;
Integracdo e cooperagdo com organizacdes e/ou instituicdes setoriais relacionados a area de
conhecimento do Programa, com vistas ao desenvolvimento de novas solugdes, préticas,
produtos ou servigcos nos ambientes profissional e/ou académico — resultado “Fraco”;
Divulgacdo e transparéncia das atividades e da atuacdo do Programa — resultado “Regular”.
Os avaliadores indicaram que ndo houve inser¢ao regional, sendo que o impacto do programa
esteve centrado na prépria instituicdo. Além disso, ndo foram informados detalhes dos
convénios com outras instituicdes. Outro detalhe apontado foi que grande maioria das vagas
oferecidas foram para atender a propria institui¢ao.

Em relacdo a qualidade dos dados dos cinco quesitos avaliados, um programa obteve o
resultado “Fraco” no quesito Proposta do Programa e “Regular” no quesito Insercao Social. O

principal apontamento refere-se a auséncia de dados qualitativos.
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5.2 RESULTADO DAS ENTREVISTAS

Primeiramente é apresentado o resultado obtido por meio do pré-teste do roteiro e os

resultados validos das entrevistas realizadas.

5.2.1 Pré-teste

O pré-teste da entrevista foi realizado no programa “X”. A entrevista foi gravada e
posteriormente transcrita. A duragdo da entrevista foi de 53 minutos. Os dados para andlise do
perfil foram obtidos com sucesso.

A respondente tem entre 35 e 40 anos de idade e é do género feminino. E graduada em
andlise de sistemas e possui pds-graduacdo lato sensu em Gestdo de Recursos Humanos.
Ocupa o cargo de Assistente em Administragdo e trabalha na universidade hd mais de 10
anos. Possui experiéncia em trés outras unidades da universidade e estd desempenhando a
funcdo de secretdrio de pds-graduacao ha 05 anos.

A rotina de trabalho costuma ser agitada na secretaria do PPG, com diversas atividades
rotineiras e sazonais ao longo do ano. As atividades sdo organizadas e planejadas pela
secretaria, pois a maioria delas possui prazos de execucao.

A respondente possui uma boa relacdo com a Coordenagdo e demais atores envolvidos
com a secretaria do PPG.

A estrutura fisica estd adequada no momento, sem maiores problemas. Em relacdo a
estrutura tecnoldgica, eventualmente ha problemas de conexao de internet, acarretando atrasos
no desempenho das atividades. Além disso, o ramal telefonico da secretaria € compartilhado
com outro PPG.

Um fator critico no desempenho das atividades de secretaria citado foi a falta de
retorno das demandas enviadas pela secretaria para parte de docentes e discentes, motivando
atrasos e acumulos de trabalho. Parte das demandas exige retorno antes de serem
encaminhados ou despachados.

Na opinido da respondente, ndo hd necessidade de uma formacado especifica para
desempenhar a funcdo de secretdrio de pds-graduacdo, no entanto € necessario ter
conhecimentos bdsicos como informatica e redacdo de documentos. Além disso, a fun¢do
exige pro-atividade, habilidade para relagdes interpessoais e capacidade de resolu¢do de

problemas, sendo as demandas constantes, diferenciadas e geralmente urgentes.
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O PPG nao possui nenhum planejamento estratégico formalizado. Os objetivos e
metas sdo periodicamente discutidos em reunides da Comissao de Pos-graduacdo — CPG, no
entanto, algumas decisdes nao sao executadas.

As questdes relacionadas a avaliacdo do PPG, incluindo documento de érea e relatério
de avaliacdo da CAPES sdo também discutidas nas reunides da CPG. A ocupante da funcido
de secretario de pds-graduagdo possui voz € voto nestas reunioes.

As atividades de preenchimento do relatério anual para a CAPES sao compartilhadas
entre secretaria e coordenacdo. A secretaria insere dados académicos relacionados a
disciplinas, ofertas e alunos, e a coordenacdo € responsdvel pela insercdo de dados
qualitativos e relacionados aos docentes.

Na opinido da atual ocupante da funcdo de secretdrio, a responsabilidade pelo
preenchimento do relatério é da Coordena¢do do PPG, podendo a secretaria apoiar no
preenchimento dos dados. Uma atividade de extrema importancia para o programa deve ter
prioridade e ndo deve ficar a cargo da secretaria e sim da coordenacao.

Um fator critico citado foi a falta de tempo para dedica¢do ao preenchimento do
relatdrio, pois o periodo de elaboragdo e entrega do relatério coincide com processo seletivo
para alunos regulares, matricula, selecdo de alunos especiais e defesas de dissertacdo além das
demais demandas de secretaria.

De acordo com a respondente, os treinamentos sdo importantes, no entanto, a
coordenagdo deveria participar conjuntamente. A utilizacdo da Plataforma Sucupira é
relativamente simples, no entanto, é importante conhecer quais informagdes sao relevantes no
relatdrio.

Foi constatado que a aplicacdo do roteiro foi realizada sem problemas em relagdo ao
entendimento das questdes. A duracdo da entrevista ficou dentro do tempo previsto.

Embora os resultados obtidos no pré-teste ndo serao considerados no resultado desde
trabalho, foi possivel comprovar que o roteiro atendeu as expectativas com a obtencdo de

dados importantes para andlise.

5.2.2 Analise dos Resultados das Entrevistas realizadas

Estdo vinculados ao Centro de Ciéncias estudado quinze programas de pds-graduacdo.
Um programa foi desconsiderado na pesquisa, pois funciona em rede de cooperagdo
juntamente com demais instituicdes, sendo a IFES estudada apenas um dos polos de oferta do

curso.
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Trés programas de pds-graduacdo funcionam sem secretario. Dos doze programas com
servidores efetivos alocados, foram realizadas nove entrevistas, pois um servidor encontrava-
se afastado para licenca capacitacdo por trés meses e dois servidores ndo quiseram participar
da pesquisa.

Optou-se por ndo entrevistar os estagidrios devido a rotatividade e por eles
permanecerem na secretaria por no maximo um ano e onze meses, que € o0 maximo de tempo
permitido para os estagiarios.

Todos os entrevistados sdo servidores técnico-administrativos aprovados em concurso
publico.

A maior parte do agendamento das entrevistas (seis) foi feito presencialmente.
Posteriormente, foi enviada a primeira rodada de e-mails, com agendamento de mais trés
entrevistas, restando mais duas secretarias. Foi enviada uma segunda rodada de e-mails. Os
dois servidores retornaram respondendo que nao iriam participar da pesquisa.

O gréfico 01 demostra a participagdo nas entrevistas primeiro em relacdo ao nimero
de programas do Centro e depois em relacdo de programas com secretdrios de pos-graduacgio.

Nos dois casos, houve a participacdo da maioria.

Grafico 01: Participacao nas entrevistas

m PPG sem Secretdrio
(03)

® PPG com Secretario

m PPG com Secretdrio Afastado (01)

Afastado (01)

® PPG com Secretario

PPG com Secretério ndo participante (02)

nao participante (02)

PPG com Secretério
participante (09)

® PPG com Secretério
participante (09)

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa, 2018.

As entrevistas tiveram uma duragdo média de 45 minutos, variando entre 32 minutos e
uma hora e 17 minutos.

Inicialmente foi solicitada aos participantes a assinatura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido — TCLE (Apéndice C). Todos foram informados que a participa¢do nao é

obrigatoria, foi assegurado o sigilo na participacdo e a possibilidade de desisténcia da
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participacdo a qualquer momento. Todos os entrevistados concordaram em assinar o termo e
conceder a entrevista sem questionamentos.

As entrevistas foram individuais e realizadas em local de preferéncia do participante.
Alguns participantes preferiram participar em salas fora da secretaria para evitar interrupcoes.
As perguntas ndo foram invasivas a intimidade do participante. As entrevistas foram gravadas
e posteriormente transcritas de maneira fidedigna.

As transcrigdes das nove entrevistas renderam um total de 92 péginas.

As entrevistas foram feitas seguindo o roteiro previamente estabelecido. O roteiro foi
dividido em seis partes, sendo que a ultima parte trouxe uma questdo aberta na qual o
respondente pdde contribuir com informagdes nao abordadas no roteiro.

A primeira parte do roteiro da entrevista teve como finalidade caracterizar o perfil dos
ocupantes da funcdo de secretdrios de pds-graduacao.

A segunda parte teve como propésito conhecer um pouco sobre a organizacdo, gestao
e funcionamento da secretaria.

A terceira parte do roteiro procurou conhecer a visao do servidor ocupante da funcdo
de secretdrio de pods-graduacdo sobre gestdo por competéncias € 0s conhecimentos,
habilidades e atitudes importantes desempenhar a fungdo.

A quarta parte visou levantar como os programas de pds-graduacdo do Centro de
Ciéncias estudado costumam planejar as metas e objetivos a serem alcancados.

Por fim, a quinta parte do roteiro teve como finalidade conhecer um pouco sobre o
processo de preenchimento do relatério anual do programa na Plataforma Sucupira.

Antes de finalizar, a dltima questdo aberta teve como finalidade dar oportunidade para
que o participante possa contribuir com assuntos nao tratados durante a entrevista, € que sao

relevantes no desempenho da funcao.

5.2.2.1 Caracteriza¢do do Respondente

A caracterizacao dos respondentes foi em relacdo a idade, gé€nero, formacdo
académica, cargo, tempo de servico na institui¢do e na fun¢ao de secretario de pds-graduacao.

O Quadro 09 demonstra um resumo dos dados obtidos nas entrevistas.

A média de idade dos participantes foi de 41 anos, variando entre 30 e 55 anos, como
pode ser verificado no Quadro 09.

Dentre os nove participantes da pesquisa, seis sdo do género feminino e trés sao do

género masculino. A presenca feminina em maior quantidade também foi constatada por
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Boriolo e Carvalho (2010), em estudo realizado nas secretarias de pds-graduagdo de uma

IFES.
Quadro 09: Caracterizacao dos Secretarios dos PPGs do Centro
A < Tempo da Tempo na
PPG Idade Género Formacio Cargo IFES (=) Fungiio (=)

C 31 M Graduagao As51§t§nte em 02 anos 02 anos
completa Administra¢do

E 55 M Doutorado A551§t§nte em 02 anos 02 anos
Administragdo

K 48 F Graduacao Ass@epte em 10 anos 10 anos
completa Administragdo
. ... | Assistente em

H 38 F Especializacdo Administragio 07 anos 07 anos

B 36 F Graduagao Ass@epte em 07 anos 07 anos
completa Administragdo

L 34 F Graduagdo Ass@gnte em 02 anos 01 ano
completa Administra¢do

N 55 F Graduagao Ass@epte em 10 anos 10 anos
completa Administragdo
. .. . | Assistente em

D 43 F Especializacdo Administragio 06 anos 06 anos

M 30 M Graduagao Ass@epte em 10 anos 10 anos
completa Administragdo

Fonte: Elaboragdo prépria, 2018

Conforme ilustrado no Quadro 09, todos os entrevistados prestaram concurso, sao
ocupantes do cargo de assistente em administracdo e possuem formagdo em nivel superior
completo. Isso indica que os secretdrios possuem formacao acima do que € exigido para o
cargo, que € nivel médio completo, mesma observacgao feita por Boriolo e Carvalho (2010).

A formacdo dos secretdrios € bastante variada, ndo sendo voltada apenas na area
administrativa. Alguns secretdrios possuem também especializacdo e pds-graduagdo stricto
sensu.

A maioria dos participantes estd na universidade hd mais de 06 anos, sendo que apenas
trés estdo menos tempo, conforme demonstra o Quadro 09.

Apenas um participante trabalhou em outros setores na universidade. Os demais
entraram diretamente desempenhando a funcdo de secretarios de pds-graduagao.

Foi possivel perceber que os secretdrios trabalham sozinhos na fun¢do, ou seja, sdo os
unicos servidores lotados no setor, mostram seguranga no desempenho da fun¢do, dominio

das atividades da secretaria de pds-graduagdo e comprometimento.
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No entanto, os participantes demonstraram certa desmotivacdo. Isso pode ser em
decorréncia de problemas de fator estrutural, interpessoal e aparente sobrecarga de atividades

existentes dentro de uma secretaria, conforme relatado no texto a seguir.

5.2.2.2 Organizacao, Gestdao e Funcionamento da Secretaria

Além das atividades rotineiras que ocorrem ao longo do ano como reunides da CPG,
emissdo de documentos, atividades financeiras e atendimento ao publico interno e externo,
existem também as atividades que ocorrem em algum periodo do ano como processo seletivo,
matricula, selecdo de alunos especiais, exames de qualificacdo e defesa de dissertagdo.

Outra atividade que demanda bastante esforco da secretaria € o preenchimento do
relatério anual do programa na Plataforma Sucupira, como serd relatado no item Avaliacdo da
Pés-Graduacao.

Essa sobrecarga de atividades dos secretdrios de pds-graduagdo, somada a outros
fatores criticos, pode afetar a motivacao e o desempenho de um secretdrio de pés-graduagao,
como demonstra os dados coletados nas entrevistas.

De acordo com os participantes da pesquisa, os principais problemas relacionados a
estrutura fisica da secretaria, que influenciam no trabalho sdo calor, falta ou excesso de
iluminacao, excesso de barulho e espaco fisico pequeno.

Foi possivel perceber, durante a realizagdo das entrevistas, que existem secretarias
mais estruturadas e outras menos.

A estrutura inadequada pode atrapalhar o desempenho da fun¢do, como relata o
participante “M”, que comprou equipamentos com recurso pessoal (ventilador de teto) pois
ndo conseguia trabalhar pelo fato da sala ser muito quente. Muitos relataram que a estrutura
fisica melhorou, no entanto ainda existem maneiras de deixar o ambiente mais adequado para
a execugdo das atividades.

Em relacdo a estrutura tecnoldgica de informacdo e comunicac¢ido (TIC), embora os
participantes tenham relatado uma melhora, ainda existem problemas com a falta de
equipamentos ou equipamentos antigos, internet intermitente e sistemas de informagao nao
adequados. O participante “M” optou por trabalhar com computador pessoal, pois o
institucional € antigo e apresenta defeitos. Em algumas secretarias, a internet funciona bem,
no entanto, em outras, € intermitente prejudicando as atividades. Ademais, nem sempre 0s
sistemas utilizados pela pds-graduagdo atendem completamente a secretaria, o que gera

retrabalho e necessidade de controles paralelos utilizando planilhas ndo padronizadas.
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No que se refere a relacionamentos interpessoais, em geral os secretdrios possuem
uma boa relacdo com os colegas de trabalho das outras secretarias. J4 a relacdo com outros
setores pode variar. Os participantes relatam a falta de comunicagao ou dificuldade em obter
as informagdes e constantes alteracdes de procedimentos que nem sempre sdo passados aos
secretarios.

A relacdo interpessoal com a Coordena¢do pode variar de acordo com o docente que
estd ocupando a func¢do de Coordenador do programa. Alguns participantes relataram
mudancas de maneiras de trabalho sempre que ha troca de gestdo. Existem também os
coordenadores com pouca experiéncia de gestdo, sobrecarregando a secretaria conforme relata
o participante “C”. Por outro lado, existem secretdrios muito satisfeitos com a chefia atual.
Foi possivel perceber que esse aspecto afeta a motivacdo do secretdrio e causa a sensagao de
instabilidade para os mesmos.

Em geral, entre os fatores criticos presentes nas respostas estdo:

a. Problemas relacionados a estrutura fisica e tecnoldgica;

b. Excesso de atividades;

c. Falta de comunicacdo no que diz respeito a procedimentos administrativos;

d. Sistemas que ndo atendem completamente as demandas pds-graduacgao;

e. Mudanga da maneira de trabalhar a cada troca de gestdo da coordenagdo;

f. Excesso de burocracia nos procedimentos que envolvem outros setores da

universidade.
Talvez essas situagdes ajudem a compreender o fato de alguns participantes terem
mencionado que solicitaram remogdo para outros setores, pois consideram a secretaria de pos-
graduacdo um dos setores mais complicados de trabalhar pelo grande nimero de atividades,

prazos e conflitos.

5.2.2.3 Gestao por Competéncias

As entrevistas foram conduzidas com o objetivo de levantar, na visao do secretdrio de
pos-graduagdo, as principais competéncias existentes e a serem desenvolvidas nas secretarias
de p6s-graduacio, com enfoque nos conhecimentos, habilidades e atitudes dos secretarios.

Em relacdo aos conhecimentos, na opinido dos participantes, 0s mais importantes e
necessarios para a fungdo de secretdrio de pds-graduagdo sao o conhecimento do Regimento
Geral da Pés-Graduagdo, Regimento Interno do PPG, leis, normas e procedimentos que

envolvem a poés-graduacdo, além de conhecimentos basicos em informadtica, basico em
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Administragdo, dindmica da pds-graduagdo, redacdo de documentos e sistemas utilizados
pelos PPGs.

O Griéfico 02 demonstra os conhecimentos citados pelos entrevistados. Os resultados
ilustram que os conhecimentos em legislagdo, regimentos internos do PPG e da poés-
graduacdo e sistemas utilizados pelos PPGs sdo os mais citados pelos secretdrios.

O participante do programa “D” enfatizou que “é a partir dos regimentos, interno e
geral, que a secretaria passa as informacdes aos alunos e docentes”. Ademais, grande parte

das deliberag¢des do programa deve estar de acordo com os regimentos.

Grafico 02: Conhecimentos necessarios na Secretaria do PPG

9

S i

; il

i ¥ sl——.. "

4 / \

2 i \"“: P *
4

0 T

\#ibo ; ¢""§ & s & {5‘\?
B \..e\ &F _ \_}i\ \:.bo F
S b & & S
¥ e Py Ry
& s 9 o
_'\"’o .'ff c;.?
¥ 2 *

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados da pesquisa, 2019.

Além disso, os programas do Centro estudado estdo vinculados a uma universidade
publica, o que implica na obediéncia as leis, normas e procedimentos.

Em relacdo a sistemas, um sistema bastante mencionado foi o Sistema de Concessao
de Didrias e Passagens — SCDP, do Governo Federal. De acordo com os participantes, o
sistema SCDP € bastante complexo e envolve conhecimento sobre legislacdo, uso do sistema
e uso de recurso publico.

Outro sistema bastante complexo citado pelos participantes é a Plataforma Sucupira,
que € o sistema utilizado para o envio do relatério anual do PPG a CAPES.

No que diz respeito as principais habilidades, os participantes citaram habilidades em
lidar com as pessoas e publico, capacidade de adaptacdo, resolucdo de problemas, lidar com
conflitos, flexibilidade, relagdes interpessoais, comunicagdo, organizacdo, escrita, leitura e

interpretagdo, ter jogo de cintura, saber trabalhar em equipe e saber priorizar as demandas.
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O Griéfico 03 apresenta as habilidades apontadas pelos secretdrios como importantes e

necessdrias nas secretarias de PPGs. Lidar com pessoas e resolucdo de problemas sdo as

habilidades mais citadas pelos secretarios.

Grafico 03: Habilidades necessarias na Secretaria do PPG

3
A
: Il \\
5
" T .
; .  S—
4 " A & f \
o i |
1 v v \7
D T T T T T T T T T 1
qbp = W = e = _\."’ i S o
&4 & o » & @é‘}& v «.Qz‘--;:”b & ,&e‘& &
& & ¥ . & & ol &
L"‘& e,{—¢ Q\c“‘ é@"" & °@° g (_g‘o N Ef"é &
B &y & & & &
P ‘;';' ¥ \}b e AN
"{;} \,,"-' Q-a':"-

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados da pesquisa, 2019.

Um dos participantes destacou que o conflito e o “ego” estdo presentes na pos-

graduacdo. De acordo com os relatos, a secretaria costuma ser o local em que se concentram

as reclamagdes e questionamentos dos diversos atores envolvidos. Para trabalhar nesse

ambiente, € preciso saber lidar com diferentes pessoas e conflitos.

Em relacdo as atitudes, os participantes elencaram comprometimento, cuidado,

proatividade, empatia, discricdo com as informagdes, ética, iniciativa e responsabilidade com

0s mais importantes e necessarios para trabalhar nas secretarias de pds-graduacao.

O Grifico 04 ilustra que as atitudes mais citadas pelos participantes das entrevistas sao

empatia, ética e proatividade.

Grafico 04: Atitudes necessarias na Secretaria do PPG
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Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa, 2019.

A empatia foi citada pela maioria dos participantes. O participante “L” enfatizou que
os alunos s@o a razdo da existéncia de um programa de pds-graduacdo, entdo ele deve ser
ouvido e respeitado.

A ética e discricdo também sdo importantes na opinido dos participantes. De acordo
com o participante “B”, diversos assuntos sigilosos sdo tratados nas secretarias e algumas
pessoas procuram a secretaria para desabafo ou reclamacdes. Se ndo houver discri¢do, pode
gerar conflito e discordia.

Os participantes também relataram que os secretarios de pds-graduacido executam um
numero grande de atividades e recebem muitas demandas a0 mesmo tempo. Sendo assim, €
necessdrio ter proatividade e comprometimento para resolver ou encaminhar todas essas
demandas para evitar questionamentos e reclamagdes.

E possivel perceber que a dificuldade maior estd nas questdes de relacionamento, ou
seja, competéncias que envolvem pessoas.

Os participantes em geral sentem falta de mais treinamentos e cursos oferecidos pela
institui¢do, no entanto, relatam a dificuldades em sair da secretaria durante o expediente para
participar.

Mais uma vez a falta de informes e esclarecimentos sobre mudancas de procedimentos

foi bastante mencionada nas entrevistas.

5.2.2.4 Planejamento Estratégico

Os programas de pds-graduacdo stricto sensu sdo avaliados constantemente pela
CAPES e para medir o seu desempenho, os PPGs sao classificados por notas que variam de 1
a7, sendo que o a nota 3 é o minimo para programas que oferecem apenas cursos de mestrado
e nota 4 é a nota minima para os programas que oferecem cursos de doutorado.

Diante dessa avaliacdo anual, ¢ importante que os PPGs tenham um planejamento
estratégico, com o estabelecimento de metas e objetivos a serem alcangados.

Buscou-se identificar junto aos participantes se os PPGs do Centro estudado possuem
planejamento estratégico, se esse planejamento € formal ou informal, se € compartilhado com
todos e de que forma se da o seu funcionamento.

Em geral, os programas de pés-graduacdo do Centro estudado tém como base o

documento de drea a que pertencem e o ultimo relatério de avaliagc@o, para estabelecimento de



98

metas e objetivos, no entanto, no entanto nenhum dos PPGs do Centro possui um documento
de planejamento estratégico formalizado.

Pelo que pode ser observado, hd discussdes sobre os problemas dos programas, com
indicac¢des de planos e medidas que precisam ser tomadas, mas nada indica que esse modelo
seja conduzido usando metodologias de planejamento estratégico.

As discussdes costumam ocorrer em reunides da Coordenagcdo de Pds-Graduagdo —
CPG ou em reunides especificas para tratar da avaliacdo do programa. Nessas reunides sao
apresentados os resultados do PPG e as discussdes sao no sentido de melhorar o desempenho.

Levantou-se que os programas ndo possuem uma maneira padronizada de discutir seus
desempenhos. O programa “K”, por exemplo, instituiu uma comissdo para acompanhar os
indicadores e estabelecer as metas a serem alcangadas. J4 o programa “D” possui um
Conselho Administrativo em que sdo apresentados dados sobre acompanhamento da vida
académica dos alunos, principalmente em relagdo a prazos regimentais que impactam na
avaliacdo. Outros programas costumam discutir sobre a avaliacdo mais proxima a data de
entrega do relatério anual.

A participacdo dos secretérios estd limitada no levantamento de informagdes e dados
necessarios. Alguns secretdrios participam das reunides de discussdo sobre avaliacdo, no

entanto, a maioria entende que o assunto ndo € da competéncia dos secretdrios.

5.2.2.5 Avaliacdo da Pés-Graduagao

A avaliacdo dos programas de pds-graduacio stricto sensu pela CAPES € baseada nos
relatérios anuais que os programas encaminham. Diante disso, é possivel afirmar que o
preenchimento do relatério anual € uma das atividades mais importantes, pois impacta na
permanéncia do PPG no SNPG.

O preenchimento do relatério envolve dados da institui¢do, do programa, docentes e
discentes. Os secretarios dividem o relatério em dados quantitativos e qualitativos.

Para auxiliar no preenchimento do relatério anual, os PPGs t€ém como base dois
documentos: documento de drea e ultimo relatério de avaliacdo do PPG.

A maioria dos secretdrios participantes da pesquisa t€ém conhecimentos da existéncia
dos dois documentos, no entanto, nem todos leram na integra. Em geral, a leitura é efetuada
pela Coordenacdo, que compartilha os principais dados em reunides da CPG ou reunides
especificas sobre avaliacio do programa. Nessas reunides, as Coordenagdes costumam

apresentar como foi avaliacdo do PPG e quais aspectos do programa que precisam melhorar.
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N

Para alguns participantes, assuntos estratégicos ou relacionados a avaliacdo sdo de
competéncia dos docentes. Os secretdarios devem apenas apoiar no levantamento de dados.

Os dados quantitativos do relatério sd@o, em geral, preenchidos pelos secretdrios de
pos-graduacdo. Entre os dados quantitativos estdo cadastro de docentes, discentes e
participantes externos, disciplinas, turmas, financiadores, trabalhos de conclusdo e produgdo
intelectual dos docentes e discentes.

Ja o texto com os dados qualitativos, que sdo as propostas do programa, fica sob a
responsabilidade das Coordenacdes e os secretdrios auxiliam com levantamento de dados.

Apenas um dos entrevistados ndo participa efetivamente do preenchimento, apenas
insere dados relacionados a cadastros de docentes e discentes, disciplinas e trabalhos de
conclusdo.

No tocante a responsabilidade pelo preenchimento do relatério anual, é unanime a
opinido de que é da Coordenacao do PPG.

A maioria dos participantes da pesquisa faz o preenchimento dos dados quantitativos
durante o ano, exceto a importa¢do de producdo intelectual. Na opinido dos participantes da
pesquisa, a importacao, conferéncia e complementacao dos dados da producao intelectual sao
a parte mais trabalhosa e dificil do relatdrio anual, principalmente pela dependéncia de dados
a serem fornecidos pelos docentes e discentes.

Entre os fatores criticos apontados sobre o preenchimento do relatério anual, o
principal € a falta de colaboracdo por parte de alguns docentes em fornecer dados e responder
os questionamentos. As produgdes, muitas vezes, sdo inseridas no curriculo Lattes pelo
Docente de maneira incompleta. Consequentemente, os dados importados para a Plataforma
Sucupira ficam incompletos. Em geral, os secretdrios entram em contado com os docentes
solicitando a complementacdo das informag¢des, mas nem todos respondem.

De acordo com o participante “E”, o preenchimento ndo seria tdo complexo se a
secretaria tivesse todos os dados necessérios. Na opinido do participante, o problema estd em
ficar solicitando esses dados aos docentes sem retorno por parte deles. Em alguns momentos €
necessario que a Coordenacdo faga a solicitagao.

Por outro lado, no programa “D”, os docentes costumam colaborar. Além disso, a
secretaria agenda uma reunido com cada docente para conferéncia e complementacdo de
dados. Em geral, os Docentes comparecem a reunido e colaboram com o PPG.

Outro fator critico relacionando ao preenchimento do relatério anual sao as demandas

paralelas que ocorrem durante o periodo de fechamento de prazo. O secretdrio ndo consegue
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se dedicar exclusivamente ao preenchimento do relatdrio, pois as demais atividades ocorrem
simultaneamente.

Os participantes apresentaram algumas sugestdes para facilitar o preenchimento do
relatério anual:

a. Preenchimento de dados ao longo do ano;

b. Possibilidade de importacdo do curriculo Lattes dos discentes;

c. Funcionamento da secretaria em horario reduzido durante no periodo de entrega do

relatoério;

d. Cobranga por maior colaboragdo dos docentes e discentes;

e. Acompanhamento por parte da Direcao;

f.  Maior integracdo entre os sistemas.

Conforme ilustrado no Quadro 10, algumas sugestdes apresentadas nao sao de
geréncia dos PPGs e da Direcdo do Centro. Contudo, boa parte das agdes podem ser

executadas a partir da parceria entre os PPGs e o Centro.

Quadro 10: Sugestoes apresentadas para o preenchimento do relatério anual

Sugestao PPG | Centro | UFSCar | CAPES

Preenchimento de dados ao longo do ano, sem X X
deixar préximo ao periodo de entrega.

Importagdo de curriculo Lattes dos discentes na X
Plataforma Sucupira.

Funcionamento em horério reduzido préximo ao

X X
periodo de entrega do relatério.
Cpbranga por colaboracdo dos docentes e X X
discentes.
) - X X
Acompanhamento do preenchimento do relatério.
Maior integracdo entre os sistemas utilizados pela X X

pés-graduagdo.

Fonte: Elaboragdo prépria, 2019

O preenchimento de dados na Plataforma Sucupira ao longo do ano, o funcionamento
em hordrio reduzido em periodo proximo a entrega do relatério anual, a cobranga pela
colaboracdo dos docentes e discentes em relacdo ao envio de dados e o acompanhamento do
preenchimento do relatério sd@o agdes que podem ser estimuladas e cobradas pela Dire¢ao do

Centro junto aos PPGs.
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Ja a importacdo de dados dos discentes na Plataforma Sucupira é uma a¢do que pode
ser sugerida pela instituicdo junto a CAPES, que € o 6rgdo que possui geréncia da plataforma.
A integracdo entre os sistemas utilizados na pds-graduagdo pode ser uma agdo a ser

sugerida pela Dire¢ao do Centro junto aos administradores dos sistemas.

5.2.2.6 Contribui¢des Adicionais

Alguns participantes relataram que os secretdrios dos programas de pds-graduacdo do
Centro estudado, com a finalidade de apresentar uma proposta de secretaria conjunta de pos-
graduacao do Centro, estavam se reunindo semanalmente com a inten¢do de discutir maneiras
de organizar todas as atividades em uma unica secretaria. Esses encontros foram bastante
positivos principalmente para a troca de experiéncias entre os secretarios.

A proposta teve apoio da Direcdo do Centro na €poca, no entanto, quando chegou
instancia superior, foi retirada de discussdo pelos proponentes por falta de apoio por parte dos
docentes. A proposta nao foi aprovada, mas foi relatado que esses encontros foram bastante
produtivos, permitindo a troca de experiéncias e compartilhamento de ideias entre os
secretarios.

Outra experiéncia relatada durante as entrevistas foi realizacdo de um Férum de
Secretarias, que teve a participacdo presencial de todos os programas de pds-graduacdo da
universidade. O encontro proporcionou também a troca de experiéncias além de ser um
momento para servidores poderem se conhecer.

Alguns participantes mencionaram também sobre a existéncia de um ambiente virtual
de praticas para os secretirios de pés-graduagcdo trocarem experiéncias, no entanto, O
ambiente acabou ndo tendo participagdo da maioria dos secretdrios por falta de tempo. De
acordo com a participante “D”, a rotina didria na secretaria ndo permite que o secretdrio tenha
tempo para participar da comunidade virtual, pois sempre estdo com outras prioridades. A
diferenca entre a comunidade virtual e o Férum de Secretarias na opinido da participante “D”
€ que o Férum ¢é realizado fora do ambiente da Secretaria, permitindo maior foco na atividade.

Outro aspecto relatado pelos participantes € que nao existe um documento oficial em
que estdo descritas as atividades e responsabilidades da secretaria de um programa de pos-
graduacdo. Na pratica, isso pode gerar desconforto para alguns secretdrios, como relatou o
participante “B”. Existem Coordenadores que tratam os secretdrios como secretarios
particulares, passando atribui¢cdes estranhas as fungdes, no entanto, a falta de descricao da

funcdo dificulta o questionamento.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para identificar os fatores criticos de sucesso, que s@o os aspectos fundamentais para o
alcance de objetivos, o gestor deve buscar informagdes apropriadas para se obter
conhecimento da area (BULLEN; ROCKART, 1981).

Ademais, os fatores criticos quando identificados poderdo compor o planejamento
estratégico, contribuindo com a gestdo na defini¢do de acdes em busca melhores resultados
(GONCALVES et al., 2004).

Essa secdo considerou os resultados da pesquisa documental e das entrevistas
semiestruturadas para discutir e apresentar sugestdoes de acdes para auxiliar a gestdo, além de
trazer informagdes para possibilitar o desenvolvimento de competéncias dos servidores na
funcdo de secretéarios de pds-graduacao.

Os documentos de drea da CAPES e os relatérios de avaliacdo dos PPGs vinculados ao
Centro de Ciéncias ajudaram a compreender sobre o processo de avaliacao dos programas de
pos-graduagdo e seus fatores criticos de sucesso.

Os documentos de darea indicam quais sao os critérios de avaliagdo dos PPGs, que sdo
importantes para se conhecer a maneira como a area ird avaliar os programas. Ja os relatorios
de avaliacdo dos PPGs sdao importantes para identificar os pontos fracos, pois apontam os
fatores a serem melhorados.

A leitura dos documentos de area indicou quais foram os quesitos de avaliacdo dos
PPGs e revelou que nao existem diferencas entre as areas de avaliacdo da CAPES,
independente da area a qual pertence o PPG.

Sdo cinco quesitos de avaliacdo: Proposta do Programa; Corpo Docente; Corpo
Discente, Teses e Dissertagdes; Producao Intelectual; Inser¢do Social. Cada quesito esta
dividido em itens de avaliagdo. As dreas atribuem pesos também nos itens de avaliacdo, que
compde a nota final do quesito.

Conforme ilustrado no Apéndice B, foi possivel verificar variagdo nos pesos atribuidos
para avaliar os quesitos e os itens que compde esses quesitos. As areas de avaliacdo da
CAPES possuem um limite inferior e superior para atribui¢ao da pontuagao dos quesitos.

O Apéndice B e o Gréfico 05 demonstram que, mesmo com as variagdes existentes, 0s
quesitos que receberam maior pontuacdo sdao Corpo Discente, Teses e Dissertacdes e

Producdo Intelectual. Os dois quesitos juntos representam até 70% da nota do PPG.
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Grafico 05 - Quesitos de avaliacao dos PPGs
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Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2019).

O quesito de avaliacdo Proposta do Programa considera entre outros aspectos, o
planejamento do programa em relacio ao futuro, incluindo seus desafios e metas. Além disso,
avalia a coeréncia, consisténcia, abrangéncia e atualizacdo do PPG. O referido quesito é
composto por dados qualitativos que s@o informados pelo programa. Embora o quesito ndo
receba um peso, € considerado para defini¢ao na nota final do PPG.

Mesmo sendo um item de avaliacdo importante, as entrevistas realizadas revelaram
que os programas de pds-graduacdo ndo possuem planejamento formal que siga a
metodologia de planejamento estratégico. De acordo com os participantes das entrevistas, os
objetivos e metas dos PPGs sdo discutidos em reunides da CPG ou reunides especificas sobre
avaliacdo, porém sem uma periodicidade na maioria dos casos estudados. Alguns PPGs
costumam acompanhar mais o seu desempenho do que outros.

Ademais, ao ler os documentos de area e os relatérios de avaliagdo, pode-se notar a
necessidade de estabelecimento de um planejamento estratégico quadrienal do programa,
focado nos critérios de avaliacdo divulgados pelas dreas de avaliacio da CAPES e
considerando os resultados obtidos nas avaliacdes anteriores.

Os documentos de avaliagdo demonstram que os resultados dos PPGs (nota atribuida)
sao calculados com base nos quatro anos do quadriénio. Sendo assim, pdde-se constatar que

os PPGs devem atingir os critérios anualmente e quadrienalmente.
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Além disso, vdrios itens de outros quesitos demonstraram a necessidade de
acompanhamento de informagdes e dados como, por exemplo, a distribuicao das atividades
docentes incluindo ofertas de disciplinas e participagdo em projetos de pesquisa, nimero de
dissertacdes defendidas e orientacdes de alunos em andamento em relacdo ao corpo docente,
tempo de titulacdo dos alunos, informacdes sobre as atividades desenvolvidas no PPG, entre
outros.

O quesito Corpo docente avalia a produgado intelectual, desempenho e dedicacdo dos
docentes ao programa e recebeu na ultima avaliagdo quadrienal um peso entre 15% e 20% da
composi¢do da nota final.

O quesito Corpo Discente, Teses e Dissertacdes avalia a producdo intelectual,
desempenho e dedicacdo dos alunos, além da qualidade da dissertacdo ou tese, sendo um dos
dois quesitos que recebem maior peso nas avaliacdoes. O Grafico 06 ilustra que em todos os
quatorze documentos de area consultados, o quesito recebeu entre 25% e 35% de peso na

composi¢cao da nota final, todos proximos a mediana que é 33%.

Grafico 06 - Pesos atribuidos ao quesito Corpo Discente, Teses e Dissertacoes.
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Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2019).

O quesito Producdo Intelectual avalia a producdo do programa como um todo,
incluindo docentes e discentes. A Producdo Intelectual ¢ um dos quesitos com maior

pontuagdo, conforme ilustrado no Grafico 07. O quesito recebeu entre 30 e 40% de peso na
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composi¢ao da nora final, sendo que a mediana dos quatorze documentos de area consultados

€ de 35%.

Grafico 07 - Pesos atribuidos ao quesito Producao Intelectual
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Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2019).

O quesito Insercao Social avalia o impacto do programa na sociedade. Para obter uma
boa avaliacdo neste quesito, o programa deve planejar acdes de interacdo com a sociedade,
podendo ser por meio de publicagdes, pesquisas, palestras, oferecimentos de cursos, etc.

Se comparar os programas que oferecem cursos académicos com os programas que
oferecem cursos profissionais, foram notadas poucas diferencas em alguns itens de avaliacdo
que compde os quesitos. Foi possivel notar também que as dreas costumam estabelecer
pontuacdes maiores nos cursos profissionais no quesito intitulado Inser¢ao Social, conforme
ilustrado no Apéndice B.

A forma de avaliacdo dos itens de cada quesito pode variar de acordo com a Area de
Avaliagdo da CAPES, ou seja, mesmo os quesitos de avaliagdo sendo os mesmos, existem
especificidades consideradas na avaliacdo que podem variar de uma érea para outra.

Diante disso, foi possivel constatar que o conhecimento da drea a qual pertence o PPG
e suas especificidades sdo de suma importancia no estabelecimento de planos, metas e
objetivos estratégicos do PPG. A maneira como uma organizacdo ou departamento ¢é
estruturado deve estar alinhada as exigéncias, limitacdes e incertezas do ambiente. Assim,

conhecer o seu ambiente pode ser o primeiro passo para organizar a forma de trabalho
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(BOWDITH; BUONO, 2009). Verifica-se entdo a importancia de acompanhamento das
especificidades pelas Coordenacdes dos PPGs, considerando essas informacdes ao planejar
acoes.

Por outro lado, o fato dos quesitos de avaliacio dos PPGs serem os mesmos, mostra
que existem aspectos da avaliacdo que podem ser trabalhados em conjunto pela Direcdo do
Centro no sentido de apoiar os PPGs. Isso pode ser comprovado nos Graficos 06 e 07, que
ilustram que os pesos atribuidos aos dois quesitos mais pontuados pelas dreas sdo préximos,
cabendo entdo acdes em conjunto por parte da Direcao do Centro no sentido de apoio aos
PPGs.

A ferramenta de envio do relatério anual de avaliagdo do PPG a CAPES ¢ a
Plataforma Sucupira. Os dados sdo preenchidos em tempo real. O relatério é composto por
dados quantitativos e qualitativos, e a avaliacdo tem como base a juncdo desse conjunto de
dados (CAPES, 2018 n).

A Plataforma Sucupira € o principal canal de comunicacdo entre a CAPES e o PPG no
que se refere a avaliacio do programa, portanto, elaborar um relatério que demonstre as
atividades e agdes do programa em sua totalidade torna-se essencial. Todas as informacdes
que serdo avaliadas devem ser inseridas no relatério de maneira clara para que os avaliadores
da 4rea tenham conhecimento amplo dos dados, quantitativos e qualitativos.

A partir das andlises dos documentos € o conhecimento da visdo dos secretdrios de
pos-graduagdo, foi possivel perceber que o acompanhamento pode ser facilitado se houver um
planejamento por parte do programa.

Pode-se dizer que os principais fatores criticos de sucesso de um PPG s@o os quesitos
de avaliacao divulgados por meio dos documentos de drea, pois demostram como o programa
serd avaliado, indicando quais medidas devem ser tomadas para se obter um bom resultado.

Ja os relatérios de avaliacdo apontam em detalhes os pontos as serem melhorados de
cada programa, justificando a pontuacdo atribuida para cada quesito e para os itens que
compde o quesito. O conhecimento das fraquezas também € relevante no estabelecimento do
planejamento estratégico visando sanar os pontos indicados como: regulares, fracos ou
insuficientes. Ademais, € possivel melhorar também os itens avaliados como bom, buscando o
conceito muito bom, ou seja, buscando a melhoria dos resultados.

Os fatores criticos apontados pelos secretdrios de pds-graduacdo estdo resumidos no

Quadro 11.
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Quadro 11 - Fatores Criticos Identificados a partir das Entrevistas

Fatores criticos da funcio de secretario de PPG

a. Problemas relacionados a estrutura fisica e tecnoldgica das secretarias de PPGs

b. Excesso de atividades;

c. Falta de comunicac¢ao no que diz respeito a procedimentos administrativos;

d. Sistemas que nao atendem completamente as demandas pds-graduacao;

e. Mudanca da maneira de trabalhar a cada troca de gestdo da coordenagao;

f.  Excesso de burocracia nos procedimentos que envolvem outros setores da
universidade.

g. Falta de treinamento e cursos;
h. Falta de conhecimento dos planos estratégicos do PPG

g. Dificuldades na obtencao de dados para o preenchimento do Relatério do PPG na
Plataforma Sucupira

Fonte: elaboracdo prépria a partir dos dados da pesquisa (2019)

Embora os resultados dos PPGs niao dependam dos secretarios, eles podem auxiliar e
apoiar os programas acompanhando os indicadores que s@o avaliados e identificando
problemas. Mas para isso, devem primeiramente conhecer os critérios de avaliagdo, pois todos
os atores que, de alguma maneira participam das atividades, devem ser considerados nas
tomadas de decisao (HATCH; CUNLIFFE, 2013).

Além de elaborar um relatério detalhado com projecao de todas as atividades
desenvolvidas pelos PPGs, € necessario planejar as atividades anuais do programa durante o
quadriénio, desde o processo de selecdo dos discentes, oferta de disciplinas, atribuicdo de
orientagdo, acompanhamento das defesas, credenciamento de docentes, produgdo intelectual,
internacionalizagdo, entre outras, pois todos esses aspectos sdo considerados no momento da
avaliacao.

Com a identificacdo antecipada dos pontos a serem melhorados logo no inicio do
quadriénio, o conhecimento da estrutura organizacional e do ambiente em que estd inserido, o
PPG tera tempo suficiente para planejar as melhorias e buscar melhores resultados.

Desse modo, conclui-se que o conhecimento dos critérios de avaliacdo, suas

especificidades e fragilidades, conhecimento da estrutura e funcionamento da universidade e
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das caracteristicas dos docentes, discentes e técnico-administrativos sdo fundamentais na
definicdo da estratégia.

Cada drea de avaliacdo da CAPES possui suas particularidades. Isso demonstra que a
estratégia deve acompanhar essas particularidades. Assim, a busca por melhores resultados
por parte das coordenacdes dos PPGs deve considerar tais particularidades do ambiente em
que estd inserido.

O objetivo, planos e metas do PPG devem ser compartilhados com todos. Embora a
defini¢cdo de planos e metas do programa nao seja de responsabilidade das secretarias, o
conhecimento de tais informagdes poderd auxiliar na organizagdo das informacdes
importantes € no preenchimento correto do relatdrio de avaliacdo.

O planejamento estratégico, mesmo que bem elaborado, deve ser compartilhado com
todos os envolvidos para o atingimento de melhores resultados.

A Figura 02 ilustra o ciclo com os principais pontos levantados na pesquisa para a
definicdo dos planos estratégicos dos PPGs O ciclo inicia-se com a leitura do documento de
area e do relatério de avaliacdo do PPG. A leitura desses documentos permitird identificar os
fatores criticos de sucesso e as principais fragilidades apontadas pelos avaliadores. A partir
dai, sera possivel definir os objetivos e metas do PPG e definir os principais planos de acdo. E
importante que esses objetivos e planos de acdo sejam compartilhados com todos os
envolvidos. Dessa forma serd possivel identificar as principais fragilidades para estudar sobre
as melhorias dos processos. Esse ciclo deve ser constante, levando em consideracdo a

dinamica da pds-graduacao e as constantes mudangas nas formas de avaliagdo dos PPGs.

Figura 02 - Principais pontos na definicio dos planos estratégicos dos PPGs
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109

Os dados do PPG a serem avaliados pela CAPES sdo decorrentes das atividades
oferecidas pelo programa e do desempenho dos docentes e discentes.

Ja a secretaria é responsavel pelas fun¢des administrativas e controle académico.

O preenchimento do relatério anual do PPG na Plataforma Sucupira é uma das
atividades mais complexas de um programa de pds-graduacao.

As entrevistas permitiram constatar que muitos secretidrios entendem que a
responsabilidade pelo preenchimento do relatério anual é da Coordenacdo, no entanto, os
secretarios costumam apoiar a Coordenacao.

Uma das hipéteses sobre a incerteza diante de tal responsabilidade pode ser a falta de
descricdo da funcdo de secretdrio de pds-graduagdo, que dificulta o entendimento de
competéncia para tal atividade, o que € questionada por parte dos secretarios participantes da
pesquisa. As competéncias dos postos de trabalho devem estar de acordo com as
competéncias legais do cargo, que geralmente sdo genéricas. Devem assim constituir um
detalhamento das competéncias dos cargos em contextos especificos de trabalho efetivo nas
organizacdes publicas (CAPUANO, 2015).

O desconhecimento dos critérios de avaliacio pode prejudicar os resultados. No
entanto, mesmo o0s secretdrios apoiando as Coordenacgdes e participando do processo de
preenchimento do relatério anual dos programas, muitas vezes nao participam das reunides de
discussdo sobre avaliacdo do programa. Ademais, a falta de conhecimento dos planos
estratégicos do PPG estd entre os fatores criticos levantados nas entrevistas, conforme
verifica-se no Quadro 11. Alguns entendem ndo ser de sua competéncia, outros nao sao
incluidos ou convidados a participar das discussdes. Outros ainda alegam ndo ter tempo
disponivel para participar de tais discussdes devido ao volume de atividades. Isso pode
acarretar em um preenchimento mecanico das informagdes sem levar em conta as
especificidades da érea.

Independente do entendimento sobre responsabilidade, a participacdo dos secretarios
nas reunides de discussdo sobre avaliacdo pode ser estimulada e cobrada pela Dire¢do do
Centro.

Outro fator critico bastante apontado pelos secretarios de PPGs entrevistados ¢ a falta
de tempo dos secretdrios para se dedicar ao preenchimento do relatério anual. Os secretdrios
de poés-graduacdo atendem o publico interno e externo, sdo responsdveis por todas as
atividades administrativas do programa, auxiliam a coordenag¢do em diversos aspectos, fazem

a gestdo dos documentos e arquivos, recebem, executam e encaminham demandas, entre
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outras atividades. Muitos secretdrios trabalham sozinhos na secretaria, ou seja, sdo 0s Unicos
servidores do setor, € poucos contam com apoio de estagiarios.

Na visdo dos secretdrios, muitas das atividades desenvolvidas por um secretdrio
exigem conhecimentos de legisla¢do, regimentos, normas e sistemas informatizados. Além
disso, os secretdrios devem ter uma série de habilidades para lidar com as pessoas, saber
estabelecer prioridades diante de tantas demandas e capacidade de resolucdo dos problemas.
Devem ser proativos, éticos, responsaveis, ter empatia e discricdo. A funcdo exige um
profissional com capacidade analitica, instrumental e social (DEL PRETTE; DEL PRETTE,
2003).

Em geral, os participantes julgam que possuem tais competéncias, mas a maioria
revela ser importante ter cursos e treinamentos para desenvolvimento de conhecimentos e
habilidades.

Percebe-se que os secretdrios devem ser multitarefas, pois lidam com distintas
atividades. Além disso, conforme relatado, algumas atividades pontuais demandam muito
tempo e energia do servidor, ocasionando o acimulo de trabalho. E importante que os
servidores tenham a capacidade de definir prioridades e planejem suas atividades, como
destaca uma das participantes da pesquisa. O planejamento e a organizacao podem ser aliados
no sentido de planejar e organizar agdes para o trabalho, obtendo resultados por meio de
indicacdo de prioridades, metas tangiveis, mensurdveis e de acordo com os critérios de
desempenho (GRAMIGNA, 2017).

Mais um fator critico identificado a partir das entrevistas (Quadro 11) estd relacionado
aos processos internos da universidade, que sdo bastante burocriticos e as informagdes nem
sempre sdo compartilhadas de maneira adequada. Muito se deve pelo fato da universidade ser
uma instituicao publica e ter que obedecer aos tramites legais, no entanto, de acordo com os
entrevistados, existem processos que poderiam ser melhorados se houvesse sistemas
informatizados e clareza dos procedimentos a serem seguidos. Na opinido dos participantes da
pesquisa, o tempo disponivel para execugdo das atividades poderia aumentar se houvesse
melhoria nos processos.

Foi possivel perceber certa instabilidade e desmotivagdo por parte dos participantes da
pesquisa em relacdo as suas atribui¢des, estrutura fisica, tecnoldgica, relacdes interpessoais,
formas de trabalho e mudangas de gestdao constantes.

Alguns participantes da pesquisa trabalham em espacos inadequados, sem conforto
térmico, com claridade inadequada. O comprometimento com as atividades e com o0s

resultados pode estar relacionado com o fator motivacional. A motivacdo € incentivada por
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diferentes aspectos, desde estrutura fisica para desempenho das atividades, recompensa, até
fatores de relacdo interpessoal (MORGAN, 2006). Talvez, se os secretdrios tivessem suas
demandas ouvidas e atendidas, poderiam ter mais tempo e motivac¢ao na fungao.

O comportamento de um individuo em um ambiente de trabalho envolve
caracteristicas pessoais e caracteristicas da situacdo enfrentada, portanto replicar modelos
existentes pode ndo atender a necessidade da organizacdo (IVANCEVICH et al., 2006;
MORGAN, 2006). Dessa forma, supde-se que € preciso conhecer os fatores criticos
existentes para discutir sobre formas de sanar as fragilidades.

A satisfacdo do servidor publico pode estar relacionada com aspectos motivacionais
intrinsecos como a relevancia da atividade desempenhada e a sua compatibilidade com a
descricdo do cargo (KLEIN; MASCARENHAS, 2016).

E possivel perceber que a funcdo de secretdrio de pés-graduacdo é ampla, cabendo
sempre mais atividades. Além disso, apenas parte das atividades € padronizada. A falta de
descricdo da fun¢do pode gerar desmotivagdo e insatisfacdo, pois a inexisténcia de limites de
atividades a serem atribuidas pode acarretar acimulo de trabalho e falta de tempo.

Assim, e importante que haja o desenvolvimento e capacita¢do dos servidores sempre
que haja mudancas, considerando que o ambiente da pds-graduacio € bastante dindmico.

A sociedade espera o oferecimento mais e melhores servicos, solu¢do ripida das
demandas e transparéncia (MOTTA, 2013). Emerge entdo a exigéncia de servidores com
capacidade analitica, técnica e social. Os resultados das entrevistas corroboram com tal
exigéncia. De acordo com os participantes da pesquisa, os secretdrios de pds-graduacido
devem ter conhecimentos especificos da pds-graduagdo, devem ter conhecimento técnico para
executar a funcdo e também devem ter habilidades sociais para lidar com diferentes publicos,
internos e externos.

As constantes atualiza¢des e mudangas exigem profissionais que se adaptem a novas
formas de trabalho. Por outro lado, a instituicdo deve apoiar os servidores no sentido de
desenvolver novas competéncias necessarias.

A mudanca nem sempre é ficil, pois envolve o fator humano. E necessério que haja
mudanca de mentalidade por parte dos envolvidos, participacdo consensual e capacidade
politica para mudanca de praticas j4 instituidas (SAMPAIO; LANIADO, 2009).

Inserir os secretarios de pds-graduacdo como parte do planejamento estratégico pode
trazer resisténcia, no entanto, mesmo nao sendo responsaveis pelo desempenho do programa,
os mesmos participam do preenchimento do relatério anual e, portanto, torna-se importante

que eles conhecam os planos e objetivos.
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Os servidores técnico-administrativos em universidades possuem uma visdo positiva
sobre a possibilidade de capacitagdo para o desenvolvimento de competéncias e valorizacao
das pessoas de acordo com as competéncias, no entanto sao receosos com a implantagao de
maneira impositiva. A necessidade de novas maneiras de trabalho exige adaptacdo por parte
dos servidores (NICOLAZZI, 2013). A flexibilidade ajuda o profissional a lidar com desafios,
adaptando-se positivamente diante das mudancas, agindo adequada e assertivamente frente
aos contextos apresentados (GRAMIGNA, 2017).

No setor publico existe certa resisténcia a mudanca, mas essa resisténcia pode ser
minimizada ou eliminada se houver a percepcdo de ganhos nos processos de mudanga. As
acoes gerenciais devem considerar a estrutura de valores dos diferentes atores
organizacionais, sendo orientados para os objetivos da organizacdo (BERGUE, 2010).

Dessa forma, estima-se que qualquer participagao, se consensual e negociado, com a
percepcdo de ganhos nos processos de mudanca, tem menores chances de encontrar
resisténcia.

Um mapeamento inicial das competéncias disponiveis e competéncias a serem
desenvolvidas poderia ser o ponto inicial para auxiliar a gestdao no planejamento de ac¢des de
capacitacdo. A andlise do gap ou lacuna, ou seja, diferenca entre competéncias necessarias e
competéncias disponiveis, direciona para o desenvolvimento de competéncias, transformando
o trabalho em ambiente de aprendizagem continua (CARBONE et al., 2016).

Ademais, o conhecimento das fragilidades e dificuldades devem servir de base para o
desenvolvimento das competéncias.

Algumas competéncias podem ser desenvolvidas a partir de reunides com troca de
experiéncia entre os secretdrios. Os participantes da pesquisa relataram que 0s encontros
presenciais com as pessoas que executam a mesma fung¢do permitem o compartilhamento de
informacdes e aprendizagem.

Esse aspecto corrobora com o estudo desenvolvido por Boriolo e Carvalho (2010), que
sugerem serem vdlidas as trocas de experi€ncias entre os profissionais que atuam em
secretarias de pos-graduagao, pois uma situagcdo vivenciada por um profissional poderd ajudar
os demais.

Em relagdo a comunicacdo, foi constatado que na universidade nem sempre as
mudancas de procedimentos sdo divulgadas de maneira adequada e efetiva. Isso muitas vezes
causa retrabalho e morosidade.

De acordo com Gramigna (2017, p. 16), “a responsabilidade pela comunicagdo é

sempre daquele que pretende atingir resultados por intermédio dela”.
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Dessa maneira, cada setor ou departamento deve ter a responsabilidade de comunicar
e, se for necessdrio, realizar treinamentos ou reunides de esclarecimentos das mudangas de
procedimentos ocorridas. Essa pode ser uma demanda solicitada pela Dire¢do do Centro a fim
de ajudar os secretdrios de PPGs.

O planejamento, ndo somente dos objetivos do PPG, mas também das principais
atividades da secretaria, poderia auxiliar os secretdrios a priorizar as atividades mais
importantes. Algumas atividades sdo sazonais, no entanto, requer grande dedicagcdo por parte
da secretaria, como processo seletivo, matricula, oferta de disciplinas, periodos de exame de
qualificacdo e defesa de dissertacdo e preenchimento do relatério anual na Plataforma
Sucupira.

No que se refere ao preenchimento do relatério anual do programa na Plataforma
Sucupira, o fator critico mais presente entre os participantes da pesquisa estd na obtengao de
dados. Mesmo efetuando o preenchimento do relatério anual durante o ano, de acordo com os
participantes, a inser¢ao de dados da producao intelectual € a parte mais complexa e demorada
do relatério. Em geral, a produgdo intelectual € importada apenas nos meses proximos ao
fechamento do prazo, pois existe a dependéncia de atualiza¢do de dados dos docentes. Nem
todos os docentes e discentes colaboram com o fornecimento de dados. Ademais, a cobranga
por parte da secretaria muitas vezes gera um mal-estar, além de consumir mais tempo e
dedicacdo.

E possivel perceber que os secretirios demonstraram comprometimento e
responsabilidade, pois a maioria acaba insistindo na obtenciao de dados, procurando inclusive
dados na internet se for preciso. Embora haja comprometimento, tal situacdo gera um
desconforto e desmotivacdo aos secretdrios. Assim, a colaboracdo de todos deve ser uma agdo
estimulada e cobrada pelas Coordenagdes dos PPGs e Direcao do Centro.

Outro aspecto a ser considerado € que os programas de pds-graduacdo possuem
autonomia para definicdo de algumas normas e atividades. Isso pode ser considerado uma
vantagem para o programa, pois € possivel atender as especificidades da drea. Por outro lado,
para a secretaria de pds, muitas vezes pode ndo ser pela falta de padronizagcao das atividades
desenvolvidas. Além disso, dentro de um mesmo programa, pode ocorrer variacdo de
atividades de uma gestao para outra como relatam alguns participantes.

O setor publico costuma ser burocrdtico, principalmente pela obediéncia as leis e
normas. A pos-graduacdo em universidades publicas demonstra que além da burocracia

necessdria, estd presente no ambiente a aprendizagem, mudancgas, interesses, conflitos e
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poder. Ao conhecer todas essas facetas, a visdo ¢ ampliada com acdes que ndo poderiam ser
vistas (MORGAN, 2006).

Sendo assim, em um programa de pds-graduacdo, é relevante conhecer o
funcionamento da universidade e gestdo, os atores envolvidos, a area de avaliag¢do, as
especificidades do setor publico, entre outros.

Ademais, o fato da pds-graduacdo stricto sensu ser constantemente avaliada, surge
uma necessidade de busca por resultados, o que nem sempre ocorre de maneira tao explicita
na esfera publica. Isso indica a importancia do estabelecimento de um planejamento
estratégico do programa.

Em relacdo a secretaria de pds-graduacdo, além de conhecer os planos estratégicos do
programa, € importante que haja planejamento das atividades administrativas desenvolvidas,
com a definicdo de prioridades, principalmente as atividades que impactam nos planos
estratégicos do PPG.

A capacidade de adaptacdo e flexibilidade também deve estar presentes na poés-
graduagdo, uma vez que estio inseridos em um ambiente de constantes mudangas.

Em um programa de pds-graduacdo, cada ator possui o seu papel. Assim, o resultado
positivo deve ser o objetivo de todos os envolvidos: coordenacdo, docentes, discentes e
secretaria.

A cooperagdo entre os atores de certo colaborard para a obtencdo de melhores
resultados. Por outro lado, o conflito de interesses e papéis poderd estimular uma visdo
individualizada.

Os dados da pesquisa demonstraram que a avaliacdo efetuada pela CAPES € do
programa de pds-graduacdo e ndo dos docentes e discentes individualmente. Assim, os
objetivos, as atribui¢des e responsabilidades de cada um dos atores deve ser clara, divulgada e
revisada todo momento para corrigir possiveis falhas. Cada um deve ter suas
responsabilidades visando o todo, ou seja, a contribuicdo individual deve sempre estar
direcionada para os objetivos gerais.

Cabe a gestdo o grande desafio de orientar as ac¢des em busca dos objetivos
estratégicos, considerando os valores individuais e coletivos de todos os envolvidos. E preciso
buscar formas de integrar todos os envolvidos em PPG, sejam eles docentes, discentes ou

técnico- administrativos.
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6.1. PROPOSTA DE PLANOS DE ACAO

Ap6s a andlise dos resultados obtidos, foi possivel elaborar um conjunto de agdes
como sugestdo para auxiliar as Coordenacdes dos PPGs e a Dire¢cdo do Centro no
planejamento de atividades que envolvem as secretarias de pos-graduacgao.

As acdes sugeridas foram concebidas levando em consideracdo os principais fatores
criticos citados nas entrevistas e os fatores criticos de sucesso levantados por meio da
pesquisa documental.

Essas a¢des demandam pouco investimento financeiro, considerando a atual situagcdo
do pais. S3o agdes que envolvem organizacdo e funcionamento da secretaria de PPG,
competéncias, planejamento estratégico e avaliacdo de programas de pds-graduagdo stricto
sensu.

Embora essas acdes ndo compreendam grandes investimentos financeiros, exigem
tempo, planejamento, dedicacdo, responsabilidade e comprometimento de todos os atores
envolvidos um programa de pds-graduagao.

Conforme ilustrado na Figura 03, os planos de a¢gdes sugeridos devem ter como ponto

central os objetivos do PPG.

Figura 03 - Planos de Acao Sugeridos

Definicdo Planos de
Acdo e prioridades
do PPG

Realizagdo de Eventos e Reunides para
compartilhar informagdes e processos

(Dire¢do do Centro).

Eventos e

Reunides

Ve Garantir uma comunicagio
eficaz, principalmente em

relagdo as mudancas de
procedimentos (Direcéo do

Definicao de Comunicacao C
Prioridades Eficaz entro).
Objetivo do
Promover PPG
treinamento e
capacitagdo,
E;lln:;ﬁl al;;e;(: Compartilhar os Planos
rocgssos Estratégicos com todos os
pro . o atores do PPG; Planejar as
administrativos Capacitacio e . .. .. .
(Direcio do e e Planejamento atividades administrativas.
Centro).

Fonte: Elaboragdo prépria (2019).
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Recomenda-se que os objetivos estejam alinhados com o documento de drea ao qual
pertence o PPG e considere as fragilidades apontadas nos tltimos relatérios de avaliagdo.
Algumas agdes sdo de geréncia dos PPGs, outras exigem o envolvimento da Direcdo

do Centro.

a. Organizacio, Gestao e Funcionamento da Secretaria.

1. Promover, com o apoio da Direcdo de Centro, reunides ou outros eventos com a
participacdo de todos os secretdrios de pds-graduagdo com a finalidade de troca de
experiéncias e discussdes sobre aperfeicoamento de procedimentos, dando espaco para
que os secretdrios possam contribuir informando as dificuldades enfrentadas no

desempenho da funcdo. Sugere-se que as reunides sejam presenciais.

b. Gestao por competéncias

1. Sempre que houver alteracbes de procedimentos ou normas, sugere-s€ que a
informagdo seja compartilhada por meios de comunicagdo efetivos. O oferecimento de
treinamentos ou palestras, principalmente quando houver alteracdo em sistemas ou
mudancas drdsticas nos procedimentos, poderia ajudar, principalmente para o
esclarecimento de dividas e ganho de tempo, visto que os processos quando sdo claros
demandam menos tempo para encaminhamento ou execu¢do. Esses treinamentos,
quando necessdarios, podem ser solicitados pela Dire¢dao do Centro juntos aos 6rgdos
que promoveram as mudangas.

2. Oferecimento de treinamentos e discussdes no sentido de desenvolver os
conhecimentos e habilidades necessdrios para a funcdo de secretdrios de pds-

graduacao, além de ser um espaco para busca de melhoria dos processos ja existentes;

c. Planejamento Estratégico

1. Sugere-se que o planejamento estratégico do PPG ou as metas e objetivos pretendidos

sejam compartilhados com todos os envolvidos, inclusive os secretarios, que

participam do preenchimento do relatério anual do programa.
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d. Avaliacao da Pés-Graduaciao

Realizacdo de reunides com as Coordenacdes, os técnicos-administrativos, docentes e
discentes enfatizando a importancia do relatério anual, e principalmente, mostrando a
responsabilidade ou atribuicao de cada ator;

Funcionamento com horério reduzido para atendimento ao publico no periodo de
demandas importantes como, por exemplo, a entrega do relatério anual do PPG
visando permitir dedicacdo exclusiva e maior concentragdo e foco nas atividades

consideradas prioritarias para o PPG.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A existéncia de constante avaliacdo na pds-graduagdo stricto sensu traz a exigéncia
por resultados. Consequentemente, a identificacdo de fatores criticos, o estabelecimento de
planejamento estratégico, o desempenho e a colaboracdo de todos os envolvidos tornam-se
pontos essenciais na obtencdo de resultados positivos.

A pesquisa procurou conhecer o funcionamento da pds-graduacio stricto sensu, seu
processo de avaliagdo e a visao do secretdrio de pés-graduagao frente a esse ambiente instavel
e dinamico.

Podemos considerar que os fatores criticos de sucesso relacionados a avaliacdo dos
programas de pds-graduagdo s@o os critérios de avaliagcdo utilizados pela CAPES, sendo que
os fatores criticos, ou seja, os pontos a serem melhorados, podem ser identificados a partir da
leitura dos relatérios de avaliacdo.

Os quesitos de avaliagdo das dreas sdo os mesmos, 0 que confirma que a¢des podem
ser trabalhadas em conjunto pela Direcao do Centro.

Os resultados apontaram para a necessidade de planejamento estratégico. Os
secretdrios demonstraram que sdo em geral comprometidos com a funcdo e possuem o0s
conhecimentos e habilidades necessdrias para o desempenho das atividades. No entanto, foi
possivel nota-los pouco desmotivados. Isso pode ser em decorréncia do volume de atividades,
problemas com estrutura fisica e tecnoldgica e ambiente instdvel. De acordo com alguns
participantes da pesquisa, a sobrecarga de atividades e a falta de clareza nos processos fazem
com que eles ndo tenham tempo e disposicdo para buscar o desenvolvimento das
competéncias.

Nesse ponto, a Direcao do Centro, conhecendo as fragilidades, podera atuar no sentido
de melhorar os processos internos com debates e encaminhando de demandas junto aos
demais setores, solicitar o oferecimento de treinamentos e procurando capacitar os secretirios.

A sociedade tem cobrado o oferecimento de melhores servigos e a modernizacdo dos
procedimentos e praticas administrativas (MOTTA, 2013), surgindo entdo o desafio de
transformar estruturas burocraticas em flexiveis (GUIMARAES, 2000), além de desenvolver
o aprendizado voltado para reflexdo, criatividade e iniciativa levando em consideracdo os
principios legais e impessoais do servico publico (AMARAL, 2006). No entanto, para isso, é
necessario que as mudancgas sejam planejadas.

H4 de se considerar também a necessidade de mudanca da cultura organizacional

(UBEDA; SANTOS, 2008), pois a transformac¢do de comportamentos e atitudes demandas
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tempo e paciéncia ao longo das acdes organizacionais do cotidiano (SILVA, et al., 2013). E
preciso levar em considera¢do o cendrio atual da pds-graduacdo com cortes no orcamento e
déficit de servidores (CAMARGO, 2016).

Todos os participantes da pesquisa possuem formagao académica acima do exigido
para o cargo. Ademais, demonstram uma visdo critica sobre a funcdo, responsabilidade e
comprometimento com as atividades, proatividade e empatia ao lidar com as pessoas.

Os resultados positivos dos PPGs dependem de estratégias da Coordenagdo e
desempenho dos docentes e discentes. J4 os secretdrios sdo responsaveis por atividades
administrativas e de controle académico.

Embora o desempenho de um programa ndo dependa da secretaria, os secretarios de
po6s-graduagdo podem contribuir com a Coordenacdo do PPG na gestdo das informacdes,
apoio no levantamento de dados, indicacdo de aspectos criticos do programa que podem
impactar na avaliacdo como, por exemplo, o controle de ofertas de disciplinas, distribui¢ao de
alunos orientados entre os docentes € o controle de prazos dos alunos para defesas de
dissertacdo e tese.

No que tange ao preenchimento do relatério anual que os programas encaminham a
CAPES, foi identificado junto aos secretdrios de PPGs a importincia de planejamento das
atividades, a divisdo de tarefas e a contribui¢do dos docentes e discentes no envio de dados
para facilitar o trabalho e melhorar a qualidade dos dados entregues. A existéncia de planos
estratégicos do programa permite um acompanhamento detalhado dos aspectos criticos e
consequentemente, o preenchimento do relatério anual de maneira consciente e responsavel.

Dessa forma, sugere-se que os planos e os objetivos dos PPGs sejam compartilhados
com todos os atores envolvidos, inclusive os secretdrios de pds-graduacdo. Para que as
mudancas organizacionais sejam positivas, € importante que haja transformacdo nas crengas,
percepgoes e atitudes dos individuos e grupos (SAMPAIO; LANIADO, 2009).

Além de identificar os fatores criticos de sucesso, o trabalho permitiu a elaboracio de
um conjunto de a¢des que podem auxiliar a gestdo do programa e a Dire¢dao do Centro.

Essas acdes ndo envolvem grandes investimentos de recursos financeiros, mas sim
tempo e disposi¢do. De acordo com Camargo (2016), a partir do ano de 2014, a politica de
investimentos nas universidades federais tem sofrido cortes no orcamento. Assim, agdes que
envolvem recursos financeiros podem nao ser adequados no momento.

O cendrio atual de uma universidade federal é de sobrecarga de trabalho em fun¢ao do

déficit de servidores, além do crescimento da pds-graduacdo. Assim, o desafio colocado esta
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em encontrar formas de aprimorar e apoiar a pds-graduacdo, com revisdo de estruturas
politicas, regulamentacdes e procedimentos (CAMARGO, 2016).

Entre as acdes sugeridas estdo realizacdo de reunides que permitam troca de
experiéncias e melhoria dos processos administrativos, compartilhamento adequado e efetivo
das informacdes, realizacdo de treinamentos internos, compartilhamento dos planos
estratégicos do PPG, e funcionamento da secretaria para atendimento em hordarios reduzidos
em momentos de demandas importantes.

A limitagdo desta pesquisa estd em apresentar apenas a visao do secretdrio de pos-
graduacdo, portanto, como trabalhos futuros, sugere-se replicar o trabalho em outros Centros

de Ciéncias da institui¢do incluindo a visdo dos coordenadores dos PPGs.
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APENDICE - A
ROTEIRO DE ENTREVISTA

Cdédigo do programa:
APRESENTACAO DA PESQUISA

A) CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

01. Qual € a sua idade, género?

02. Qual € a sua formagao académica?

03. Qual € o cargo que vocé ocupa na IFES?

04. Quanto tempo voce trabalha na IFES?

05. Quais os setores ou unidades que vocé ja trabalhou na IFES?
06. Quanto tempo vocé trabalha na secretaria de P6s-Graduagao?

B. ORGANIZACAO, GESTAO E FUNCIONAMENTO DA SECRETARIA:

07. Fale um pouco sobre como costuma ser a sua rotina de trabalho na secretaria do PPG.
Existem procedimentos administrativos no programa? Se sim, quais? Esses
procedimentos estdo descritos em forma de norma?

08. Em relacdo a estrutura da organizacdo fisica (conforto térmico da sala, mobilidrio,
espaco fisico...) e tecnoldgica, o que vocé tem a dizer?

09. Como costuma ser o seu ambiente de trabalho, ou seja, como € a sua relacdo com a
coordenac¢do do PPG, Direcdo, ProPG e colegas, docentes e alunos? E sobre as
reunides da CPG, vocé possui voz ou voto?

10. Vocé acha que o seu trabalho na secretaria tem influéncia no resultado da avaliacdo do
PPG? Quais sdo os fatores que vocé considera criticos para o desempenho de sua
funcdo no PPG (instalacdo, sistemas, relagdes interpessoais)? Fale um pouco sobre
eles.

11. Vocé acredita que existem fatores externos ao programa ou a IFES que podem
influenciar no desempenho de suas fun¢des na secretaria do PPG? Fale sobre eles.

C. GESTAO POR COMPETENCIAS:

Falando um pouco sobre o tripé da competéncia, o famoso “CHA” — conhecimentos (o saber),
habilidades (pratica) e atitudes (iniciativa):

12. Quais sao os conhecimentos que vocé considera importantes para trabalhar em uma
secretaria de pds-graduacao? Voce possui esses conhecimentos?
(conhecimentos técnicos, escolaridade, cursos, especializacdes, etc.)

13. Quais sdo as habilidades que vocé considera importantes para trabalhar em uma
secretaria de pds-graduacao? Voceé possui essas habilidades?
(experiéncia nos conhecimentos técnicos, pratica do saber)
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14. Quais sdo as atitudes que vocé considera importantes para trabalhar em uma secretaria
de p6s-graduacao? Vocé possui essas atitudes?
(ter atitudes compativeis para atingir eficicia em relacdo aos conhecimentos e
habilidades adquiridas ou a ser adquirida)

15. Vocé acha que o oferecimento de formacgdes especificas (treinamentos e cursos)

poderia melhorar o seu desempenho na secretaria do PPG? Quais sao os treinamentos
que voce considera importantes? Por qué?

D. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:

O planejamento estratégico € um plano a “longo prazo”, que engloba missao, visdo, objetivos
e metas. Ela deve servir como um guia tanto para agdes a serem executadas como para
acompanhamento dos resultados de acordo com o que foi estipulado.

16. No seu PPG, existe algum tipo de planejamento estratégico? Se sim, como ele foi feito
e como funciona?

17. Vocé conhece os planos, visao e missao do PPG? Ele aponta objetivos claros para o
programa no quadriénio? Quais sdo? Como eles sdo compartilhados com os demais
professores?

18. A secretaria participa do processo de planejamento estratégico do PPG (se for o caso)?

De que forma?

E. AVALIACAO DE POS-GRADUACAO:

Uma das atividades mais importantes para um programa de pds-graduacdo € o preenchimento
do Relatério Anual para a Capes.

Para nortear os programas, a CAPES divulga o documento de drea do quadriénio e apds a
realizagcdo da avaliagdo quadrienal, o relatério de avaliagdo de cada PPG.

19. Vocé leu o dltimo documento de drea e o Relatério de Avaliacao do dltimo quadriénio
(CAPES) do seu PPG? Qual a sua opinido sobre ele?

20. A Coordenagdao do programa costuma discutir os aspectos criticos do documento de
area e do relatério de avaliagdo com a secretaria? Essa discussdo ocorre em que
momento?

21. Como costuma ser o processo de preenchimento do Relatério Anual na Plataforma
Sucupira e quem costuma participar do processo de preenchimento e elaboragdao do
relatério?

22. Quem vocé acha que € o responsdvel por alimentar os dados no sistema e quem € o
responsavel pelas informagdes que foram ou serdo alimentadas? Por que?
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23. Como a coleta de dados poderia ser facilitada? Como isto seria feito? De que forma a
secretaria se envolveria neste processo?

24. Para voce, qual € ou quais sdo os aspectos criticos no preenchimento do relatério? Por
que?

25. Voceé sente falta de um treinamento especifico sobre o preenchimento e informacdes
que devem ser inseridas no relatério anual para a CAPES?

F. COMENTARIOS ADICIONAIS:

26. Questao aberta para comentarios adicionais
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Codigo do %
Programa
11 | 1.2 | 13 | 14 | Totall | 21 | 22 | 23 | 24 | 2.5 | Total 31 | 32 | 33 | 34 | 3.5 | Total 41 | 42 | 43 | 44 | 45 | Total 51 | 52 | 53 | 54 | Total
J 40% | 20% | 40% 0% 20% | 30% | 30% | 20% 20% | | 35% | 20% | 35% | 10% 30% | |40% | 35% | 25% | 0% 0% | | 5% | 0% | 15% 10%
C 40% | 30% | 30% 0% 25% | 25% | 35% | 15% 20% | | 490% | 20% | 30% | 10% 30% | | 60% | 30% | 10% | 0% 40% 50% | 30% | 20% 10%
E 40% | 490% | 20% 0% 30% | 30% | 30% | 10% 20% 15% | 20% | 50% | 15% 35% | | 55% | 30% | 10% | 5% 35% 40% | 40% | 20% 10%
K 50% | 30% | 10% | 10% | 0% 15% | 30% | 30% | 10% | 15% | 15% | | 20% | 10% | 40% | 20% | 10% | 359 | | 60% | 30% | 5% | 5% 35% 50% | 30% | 20% 15%
H 50% | 30% | 10% | 10% | 0% 15% | 30% | 30% | 10% | 15% | 15% | | 20% | 10% | 40% | 20% | 10% | 35% | | 60% | 30% | 5% | 5% 35% | | S0% | 30% | 20% 15%
F 40% | 30% | 30% 0% 20% | 20% | 40% | 20% 15% | | 20% | 20% | 40% | 20% 35% | |50% | 30% | 20% | 0% 35% | | 0% | 35% | 15% 15%
B 40% | 490% | 20% 0% 20% | 30% | 30% | 20% 20% | | 30% | 20% | 30% | 20% 35% | |40% | 0% | 20% | 0% 35% | | 0% | 35% | 15% 10%
L 40% | 30% | 30% 0% 20% | 20% | 40% | 20% 15% | | 20% | 20% | 40% | 20% 35% | | 50% | 30% | 20% | 0% 35% 50% | 35% | 15% 15%
N 60% | 30% | 10% 0% 30% | 30% | 30% | 10% 15% 15% | 10% | 30% | 35% | 10% | 35% 40% | 30% | 20% | 0% | 10% | 359 50% | 20% | 15% | 15% | 15%
D 50% | 40% | 10% 0% 30% | 30% | 30% | 10% 20% | | 35% | 20% | 35% | 10% 30% | |50% | 0% | 10% | 0% 40% | | 5% | 30% | 15% 10%
G 40% | 45% | 15% 0% 20% | 35% | 30% | 15% 20% 20% | 20% | 40% | 20% 30% 35% | 35% | 15% | 15% 40% 40% | 40% | 20% 10%
M 40% | 45% | 15% 0% 20% | 35% | 30% | 15% 20% 20% | 20% | 40% | 20% 30% 35% | 35% | 15% | 15% 40% 40% | 40% | 20% 10%
I 25% | 25% | 20% | 30% | 0% 50% | 30% | 20% 20% | | 30% | 490% | 30% 30% | |25% | 25% | 30% | 20% 30% | | 490% | 20% | 20% | 20% | 20%
A 40% | 20% | 10% | 30% | 0% 50% | 20% | 20% | 5% | 5% | 20% | | 30% | 40% | 10% | 10% | 10% | 25% | | 35% | 20% | 20% | 20% | 5% | 35% | | 30% | 30% | 20% | 20% | 20%

008

Quesitos da avaliagdo quadrienal

Pesos atribuidos aos itens dos quesitos

Total de peso atribuido ao quesito

(Fonte: A partir de CAPES, 2018)
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APENDICE - C
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(De acordo com as normas da Resolugdo n® 466,do Conselho Nacional de Saide de 12/12/2012)

Vocé estd sendo convidado para participar da pesquisa “IDENTIFICACAO DOS
FATORES CRITICOS DE SUCESSO JUNTO AS SECRETARIAS ADMINISTRATIVAS
DE PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM UMA IFES”.

O objetivo geral da pesquisa € identificar os fatores criticos de sucesso relacionados as
competéncias individuais e coletivas dos servidores lotados nas secretarias de pds-graduacdo
stricto sensu de uma IFES, que sejam importantes para o alcance de melhores resultados nas
avaliacOes realizadas pela CAPES.

O método utilizado para a pesquisa é o estudo de caso. O estudo de caso € um método de
pesquisa comum na area de administracdo, podendo ser utilizado em diversas situacdes
contribuindo com o conhecimento dos fendmenos organizacionais (YIN, 2010).

A coleta de dados desta pesquisa serd dividida em duas partes, sendo a primeira a pesquisa
documental e a segunda a realizacio de entrevistas.

A finalidade da entrevista € conhecer a visdo do ocupante da funcdo de secretdrio de PPG
sobre a universidade, a gestdo e o funcionamento da secretaria, gestdo por competéncias incluindo
os conhecimentos, as habilidades e as atitudes, planejamento e o preenchimento do relatério anual
na Plataforma Sucupira, identificando os principais fatores criticos.

A sua participacdo serd importante para conhecer o funcionamento de uma secretaria de
PPG e verificar as principais fragilidades e dificuldades existentes e 0s processos a serem
melhorados.

Informo que vocé podera escolher o local de preferéncia para a realizacdo da entrevista. A
sua participacdo nao € obrigatdria e se houver algum constrangimento em responder algumac(s)
pergunta(s), a qualquer momento vocé pode desistir de participar e retirar seu consentimento.

A pesquisadora fica a disposicao para tranquilizd-lo e leva-lo ao servico de assisténcia da
universidade ou da cidade disponiveis caso seja necessario.

As informagdes obtidas através dessa pesquisa serdo confidenciais e asseguramos o sigilo
sobre sua participa¢io. Os dados ndo serdo divulgados de forma a possibilitar sua identificagao.

Informo que as eventuais indeniza¢des decorrentes de sua participacdo durante a pesquisa
ou posteriormente ficam por conta da pesquisadora.

Uma via deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido ficard com o(a) senhor(a),
podendo tirar suas dividas sobre o projeto e sua participacdo, agora ou a qualquer momento com
Luciana Missae Kawamura no e-mail lucianamkawamura@ gmail.com ou no telefone (15) 99725-

3930.
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Pesquisadora Responsavel: Luciana Missae Kawamura

Declaro que entendi os objetivos e beneficios de minha participagdo na pesquisa e concordo em
participar.

Sédo Carlos, de de 20 .

Participante da Pesquisa
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