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RESUMO

A partir de uma triangulagdo de métodos com um recorte transversal, foi avaliada a
situacdo atual do capital organizacional de cinco Programas de Pdés-Graduacao
Stricto Sensu de uma Universidade Federal da Regido Norte, nas dimensdes
Cultura, Lideranca, Alinhamento e Trabalho em Equipe, da perspectiva aprendizado
e crescimento organizacional do Balanced Scorecard (BSC). Como base para o
estudo, utilizou-se o enfoque desenvolvido por Kaplan e Norton acerca dos ativos
intangiveis e da metodologia para medir a prontiddao do Capital Organizacional, bem
como os critérios utilizados para avaliacdo da Péds-graduacao nacional. A populacao
envolvida foi constituida de 58 (cinquenta e oito) docentes do quadro permanente
dos mestrados académicos em Biologia (PPGBIOEXP), Administragdo (PPGMAD),
Desenvolvimento Regional (PPGDRA), Ciéncia da Linguagem (PPGCIL) e Geografia
(PPGG). O cotejo entre a visao de futuro explicitada no Mapa Estratégico de um dos
programas (estar dentre os melhores programas de p6s graduacao stricto sensu do
pais em sua area), e o conceito inicial atribuido pela CAPES na implantacdo do
Programa (trés), possibilitou a construgdo de uma hipétese de causa e efeito acerca
de uma estratégia com foco na melhoria dos resultados relativos as atividades, de
forma a conduzir o programa rumo a sua visdo. A partir dessa hipotese, os dados
extraidos dos documentos da CAPES, dos Programas de mestrado e do referencial
tedérico nortearam a construcdo de sete objetivos de temas estratégicos, cuja
orientacdo para os seus atingimentos se darao por meio de vinte e cinco indicadores
relacionados a Cultura, Lideranca, Trabalho em Equipe e Alinhamento. Nas
entrevistas com liderangas dos cursos foram identificados os objetivos pertinentes e
os indicadores adequados, necessarios aos programas para uma agenda de
mudanca que os direcionassem a melhoria do desempenho. As informagdes obtidas
por meio de questionario aplicado aos docentes do quadro permanente permitiram
avaliar a situacado do capital organizacional nos respectivos programas. Com base
nas analises realizadas, conclui-se que os objetivos e indicadores utilizados
mostraram-se pertinentes e adequados para mensurar o capital organizacional e os
resultados obtidos indicam que os Programas de Po6s-Graduacdo Stricto Sensu
objetos do estudo encontram-se, de uma forma geral, em situacdo favoravel nas
quatro dimensdes; e que a busca pelos programas de validacdo da hipotese
construida para a estratégia de melhoramento continuo pode ser facilitada pelos
resultados atuais do capital organizacional.

Palavras-chave: Estratégia, Indicadores, Capital Organizacional, Avaliacdo da Pés-
graduacao Stricto-Sensu
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ABSTRACT

From a method triangulation with a transverse cutting, the current organization
capital situation in five Stricto Sensu Graduate Programs at a Northern Region
University, its Culture, Leadership, Alignment and Teamwork dimensions by Kaplan
and Norton for intangible assets evaluation methodology in Balanced Scorecard
(BSC) in its learning and growth perspective was evaluated. As a study basis, the
approach developed by Kaplan and Norton on intangible assets and the methodology
to measure the readiness of Organizational capital, and the criteria used to evaluate
the graduate level was used. The population involved consisted of 58 (fifty eight)
permanent teachers including Biology (PPGBIOEXP) Administration (PPGMAD)
Development (PPGDRA), Science of Language (PPGCIL) and Geography (PPGG).
Comparisons between the future vision outlined in the Strategic Map to a program (to
be among the best graduate programs in the strict sense of the country in your area),
and the initial concept attributed by CAPES in the program implementation (three),
enabled the construction a case of cause and effect about a strategy that focuses on
improving results for the activities in order to drive the program toward its vision. By
using this method, CAPES documents data were extracted, the Master's programs
and the theoretical guided the construction of seven strategic themes goals where
the guidance for their attainments will be through twenty-five indicators related to
Culture, Leadership, Teamwork and Alignment. In interviews with the courses
leaders relevant objectives and indicators appropriate to the programs needed for a
change agenda that directs them to performance improve were identified. The
information obtained through a questionnaire applied to permanent teachers allowed
the organization capital in the programs evaluation. Based on these analysis, it
seems that the objectives and indicators used were relevant and appropriate for
measuring organization capital, and the results indicate that the post-graduate study
programs are in state favorable in four dimensions; and that the search for programs
validation built on the assumption in the strategy for continuous improvement can be
facilitated by the current organizational capital results.

Key words: Strategy, Indicators, Organizational Capital, Evaluation of Postgraduate
Stricto Sensu.
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1 INTRODUCAO

1.1Tema e Problema de Pesquisa

As mudangas sociais, econémicas, politicas, culturais e ambientais ocorridas,
sobretudo na transicao da sociedade mecanicista para a sociedade da informacgao e
do conhecimento, tornam a gestdo das organizacdes, sejam elas publicas ou
privadas, um desafio a ser superado continuamente. Nesse novo contexto de
competitividade global, o conhecimento, tacito ou explicito, mesmo intangivel, passa
a ser visto como ativo estratégico e a sua gestdo uma poderosa fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Medir o valor desses ativos, “[...] constitui 0 Santo Graal da
contabilidade [...]”, segundo Kaplan e Norton (2004b, p.2), uma vez que em muitas
empresas, ativos intangiveis como o conhecimento processual (know-how) de
funcionarios, os sistemas de tecnologia da informacao, a cultura organizacional e a
rede de relacionamentos, por exemplo, valem muito mais do que os ativos tangiveis
por serem dificeis de imitar pela concorréncia. E o valor desses ativos vai depender
do quanto eles contribuem para a implementacédo da estratégia organizacional.

O capital organizacional, o capital humano e o capital informacional, formam
os trés ativos intangiveis da perspectiva de Aprendizado e Crescimento do Balanced
Scorecard ( BSC), como definido por Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004a, 2004b).
O capital organizacional é basicamente constituido de quatro componentes ou
dimensdes que, a depender do nivel de prontiddo podem ser determinantes na
execucao da estratégia: (i) a cultura - conscientizacdo e internalizacao da misséo,
da visdo e dos valores comuns, necessarios para executar a estratégia; (i) a
lideranca - disponibilidade de lideres qualificados em todos os niveis hierarquicos;
(iii) o trabalho em equipe - compartilihamento dos conhecimentos e recursos das
pessoas com potencial estratégico; e (iv) o alinhamento - das metas e incentivos
com a estratégia. (KAPLAN;NORTON, 2004b)

A Prontidao do Capital Organizacional significa a capacidade da organizacéao
de mobilizar e manter uma agenda de mudancas associada a sua estratégia,
integrando e combinando os quatro componentes entre si € com 0s outros ativos da
perspectiva do aprendizado e crescimento. Na opinido de Kaplan e Norton (2004b),
dos trés ativos, o capital organizacional pode ser o mais dificil de compreender e

avaliar.
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Na gestdo desses ativos intangiveis se fazem presentes pelo menos dois
desafios: primeiro, eles devem possibilitar a execucdo da estratégia atual - tarefa
que depende primordialmente do alinhamento do capital humano e do capital
informacional com o0s processos criticos da organizacdo; segundo, os ativos
intangiveis devem sustentar as mudancgas decorrentes da estratégia, o que depende
do alinhamento do capital organizacional com os processos de crescimento e
aprendizagem.

Com o desenvolvimento de novas teorias gerenciais o processo de mudanca
organizacional, que de inicio limitava-se a melhoria da qualidade, evoluiu para
abranger a gestdo da melhoria e a da prépria mudanca, num processo de
aprendizado criativo, baseado numa visdo compartilhada, envolvendo novos valores
e costumes. Por meio da aprendizagem continua, a organizagdo exercita a sua
competéncia e inteligéncia coletiva para responder ao seu ambiente interno
(objetivos, metas, resultados) e externo (estratégia) e, assim, tornar-se uma
organizacao que aprende (SENGE, 2000a).

As organizagdes que aprendem sado formadas por pessoas que expandem,
continuamente, a sua capacidade de criar os resultados que desejam, onde se
estimulam padrées de comportamento novos e abrangentes, a aspiragdo coletiva
ganha liberdade, e as pessoas exercitam-se, continuamente, em aprender juntas
(Senge, 2007). A arquitetura estratégica dessas organizacoes reflete como se cria
sinergia entre suas partes, por meio da integracao e alinhamento das atividades que
geram valor. Tal alinhamento, nas organizacbes orientadas para a estratégia
(KAPLAN, NORTON, 2000) é determinado pela natureza dos recursos (ativos),
habilidades e capacidades especiais. Essas organizacdes s6 podem ser construidas
quando as pessoas nela inseridas compreendem a natureza complexa das relacdes
que se estabelecem num cendrio composto de forcas diferentes (divergentes ou
complementares) onde a capacidade de aprender continua e rapidamente é a Unica
vantagem competitiva sustentavel.

Nesse contexto, o aprendizado organizacional revela-se pela busca e alcance
de um novo nivel de conhecimento adquirido por meio de percepcéao, reflexao,
avaliacao e compartilhamento de experiéncias, alterando principios e conceitos para
se produzir melhorias e mudangas na organizagdao (BRASIL, 2008). Para minimizar
as incertezas quanto as mudancas necessarias, sobretudo num ambiente complexo,

torna-se imprescindivel a analise dos resultados provenientes de uma avaliacao.
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O objetivo central do ato avaliatério, de acordo com Worthen, Sanders e
Fitzpatrick (2004) é determinar o mérito ou o valor de alguma coisa (da avaliagdo do
projeto, do programa ou de uma parte dele) - visdo mais adotada por avaliadores
que trabalham no campo da educacdo. A avaliacdo também pode ser formal ou
informal. Quando néo é possivel realizar estudos formais de avaliacdo, a avaliagéo
informal realizada por pessoas inteligentes, experientes e justas pode ser muito util.
A avaliacao informal ocorre sempre que uma pessoa opta por uma entre varias
alternativas existentes sem antes coletar evidéncia formal do mérito relativo dessas
alternativas (WORTHEN; SANDERS; FITZPATRICK, 2004).

Torna-se, entao, vital para a gestdo da melhoria (ou da prépria mudanca), um
sistema de avaliacdo (interna e externa) capaz de fornecer informacdes importantes
em todas as etapas, desde a concep¢do. Embora teoricamente a avaliacdo de
programas no setor publico esteja vinculada aos conceitos de efetividade, eficacia e
eficiéncia, na pratica apenas aspectos contdbeis e financeiros sdo comumente
utilizados como medidas de desempenho (SILVA NETO, MELO E PEREIRA, 2006).
No ensino superior brasileiro, e em especial no nivel de Pds-graduacgao, a realidade
tem sido outra: a melhoria no desempenho dos programas stricto sensu tem como
medidas principais o volume e a qualidade da producgao cientifica. Diretrizes para
abertura, funcionamento e avaliagdo dos cursos de pds-graduacdo sao definidas
pela Coordenacdao de Aperfeicoamento de Pessoal de Ensino superior (CAPES),
orgao ligado ao Ministério da Educacao (MEC). O sistema de avaliacao da Capes,
aplicavel a instituicbes publicas e privadas, é importante referencial no apoio ao
processo de desenvolvimento cientifico e tecnolégico nacional (CAPES, 2008).

O pressuposto basico desse sistema para as instituicdes publicas é o ganho
social (criacdo de valor para a sociedade) por meio de uma gestdao focada em
resultados (promoc¢ao de melhorias da qualidade na formagéo de recursos humanos
e na geracao de conhecimento), que tragam contribuicdo a competitividade do pais
(CAPES, 2008). Melhores resultados podem ser alcancados quando a instituicao
tem uma missdo explicitada e as pessoas nela inseridas adotam uma viséao
compartilhada (SENGE, 2000b) na qual prevaleca 0 compromisso € 0
comprometimento em lugar da aceitacao.

Entendendo a Pés-graduacao como o lécus formador de pesquisadores e
profissionais e que as Universidades Publicas Brasileiras concentram grande parte
dos programas stricto sensu, tem-se por um lado os critérios de avaliacado da Capes
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que indicam “onde” os programas devem chegar - conceitos numa escala de trés
(minimo para que o programa se mantenha) a sete (maximo que um programa pode
atingir — padrao Classe Mundial). Do outro, a necessaria geracao de sinergias
capazes de movimenta-los rumo a esse patamar de desempenho, contando com
uma estrutura organizacional, sua missdo, visdo, objetivos, metas, medidas e
ferramentas adequadas para a gestao da mudanca.

Contudo, constitui-se ainda grande desafio para muitas organizagdes o
estabelecimento de medidas para as estratégias. Uma estratégia focada na melhoria
do desempenho precisa ser medida por meio de indicadores - caracteristicas
mensuraveis dos produtos, servigos, processos e operacdes utilizados para seguir
ou melhorar o desempenho (KAPLAN; NORTON, 2000) e que tornam também
mensuraveis a visao e o progresso dos objetivos organizacionais (RAMPERSAD,
2004).

A CAPES (2008) utiliza o Sistema de Indicadores de Resultados (SIR),
baseado na metodologia do Balanced Scorecard (BSC), como ferramenta de apoio a
avaliacdo dos programas de poéds-graduacdo nas dimensdes da formacao de
recursos humanos e da geracdao de conhecimento, subdivididas em seis quesitos:
proposta do programa; corpo docente, corpo discente, teses e dissertacdes;
producdo intelectual; insercdo social; e diferenciais de alta qualificacdo e
desempenho e de forte lideranga nacional requeridos para a atribuicdo dos conceitos
seis e sete.

Do contexto apresentado, utilizando como referéncia o enfoque desenvolvido
por Kaplan e Norton acerca dos ativos intangiveis da Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento organizacional e também os critérios utilizados pela CAPES para
avaliacao da Pos-Graduacao nacional, de modo a gerar conhecimento e contribuir
para o gerenciamento e consecu¢ao dos objetivos estratégicos dos programas, tem-
se entdo a questdo a ser respondida: Qual a configuracao atual do capital
organizacional dos Programas de Pés-Graduacao Siricto Sensu da
Universidade Federal de Rondénia (UNIR)?

O estudo tem como unidades de analise cinco programas de pos-graduacao
stricto sensu — nivel mestrado, de uma universidade publica situada na Amazénia
Legal -Regiao Norte do pais. A configuracao do capital organizacional foi avaliada a
partir de um conjunto de objetivos e indicadores para 0os componentes cultura,

lideranga, trabalho em equipe e alinhamento formulados com base no referencial
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tedrico, nos critérios de avaliacdo da CAPES para as respectivas areas de
avaliacao, nos resultados da ultima avaliagao trienal e das diretrizes organizacionais

de cada programa.

1.2 Objetivos

O objetivo geral do estudo consistiu em avaliar a situacdo atual do capital
organizacional dos Programas de Pés-Graduacao stricto sensu na capacidade de
mobilizar e sustentar o processo de mudanca necessario a execucao de estratégias
que levem ao atendimento dos padrdes de qualidade exigidos pela Capes em suas
respectivas areas de conhecimento. Quanto aos especificos, foram definidos os
seguintes:

1 Compor um conjunto de objetivos e indicadores baseados em atributos de
cultura, lideranca, trabalho em equipe e alinhamento para mensurar o capital
organizacional.

2 ldentificar os objetivos pertinentes e os indicadores adequados para o Capital
Organizacional em cada programa

3 Identificar o Capital Organizacional existente em cada um dos programas

1.3 Justificativa

Sob o ponto de vista conceitual, espera-se que o estudo contribua para uma
melhor compreensdo acerca da gestdo de ativos estratégicos, em especial do ativo
intangivel Capital Organizacional e seus principais componentes (cultura, lideranca,
trabalho em equipe e alinhamento) no processo de implementacdo de uma
estratégia de melhoria continua do desempenho na perspectiva de aprendizado e
crescimento dos programas de po6s-graduacgao stricto sensu, tendo como parametro
os critérios de avaliagdo da CAPES/MEC. Do ponto de vista pratico, com a utilizacdo
de um conjunto de objetivos e indicadores construidos a partir da literatura existente,
avaliar a situacdo atual do capital organizacional em seu potencial de geracédo de
sinergia para mobilizar e sustentar a agenda de mudancgas necessaria a execucao
de uma estratégia que direcione o0s programas para padroes mais elevados de
qualidade, tal como os exigidos pela Capes e também requeridos pela sociedade -

beneficiaria final dos avancos cientificos e tecnolégicos gerados.
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1.4 Insercao na Linha de Pesquisa do Programa

Este trabalho insere-se na linha de pesquisa “Controladoria de Organizacoes”
do Programa de Pés Graduagdo Mestrado em Administracdo da Universidade
Federal de Rondénia.

A responsabilidade do programa e obviamente, dos seus participes, de
acordo com o PPGMAD (2008), vai além da evolucdo das Ciéncias da
Administracao, j& que a abrangéncia desta responsabilidade envolve vetores de
transformacao, inovacao e efetivacao das organizagdes em uma regiao cujo estagio
de desenvolvimento apresenta lacunas considerdveis no seu processo de
aprendizagem e evolucao. Portanto, a consciéncia, atitude e foco do Programa é
compatibilizar a evolugao das Ciéncias da Administracdo de maneira efetiva ao
desenvolvimento, em especial, da Regido Amazénica (PPGMAD, 2008).

Sob este enfoque espera-se que o resultado subsidie a formulagdo de
estratégias e definicdo de ferramentas de gestao pelos Programas, ndo apenas da
Regiao Amazénica, mas também de outras regides, de forma que considerem os
ativos intangiveis, como é o caso do Capital Organizacional, parte integrante e
estratégica do sistema de gestdo do conhecimento. E, assim, mensuravel, possivel
de ser melhorado visando ao desenvolvimento continuo e sustentavel da pés-

graduacdao brasileira.

1.5 Definicao de Termos

Ao longo deste trabalho, sdo usados termos e expressdes com 0s significados

especificados a sequir.

Capital Organizacional: um dos trés ativos intangiveis da perspectiva do
aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard (BSC), basicamente composto
pelos elementos (ou dimensdes) cultura, lideranca, trabalho em equipe e
alinhamento (KAPLAN E NORTON, 2004a).
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Balanced Scorecard (BSC): metodologia desenvolvida pelos professores da
Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992, o nome
Balanced Scorecard sugere um equilibrio entre indicadores nas perspectivas
Financeira, Clientes e Processos Internos alinhadas a do Aprendizado e
Crescimento. Abrange a misséo, a visao, os valores essenciais, os fatores criticos de
sucesso, 0s objetivos, os indicadores de desempenho, as metas e as iniciativas de

melhoria da organizacao (Kaplan; Norton, 1997; 2000).

Clima organizacional: decorre de decisbes e acgdes pretendidas e/ou praticadas
pela organizacdo e das reacgdes, percepgdes, sentimentos, comportamentos das
pessoas (forca de trabalho) a essas acOes, passivel de alteracbes e sujeito as
influéncias externas (SENGE, 2000a).

Agenda de mudancas necessaria para suportar a estratégia ou programa de
mudanca organizacional: conjunto de iniciativas (planos de acao) definidas para se

alcancar os objetivos estratégicos estabelecidos.

Estratégia: a estratégia dos Programas, para fins deste estudo, tem como foco a
melhoria do desempenho para atendimento aos padrdes de qualidade estabelecidos
pela Capes para programas de Mestrado. O pressuposto € que 0s programas
tenham uma visdo de futuro que busque a elevacdo do conceito atual em pelo
menos uma unidade (se o conceito atual for 3, elevar para 4 e assim
sucessivamente). Embora os variados conceitos encontrados na literatura, o que
mais se aproxima da abordagem aqui pretendida é a definicdo dada por Kaplan e
Norton: “Estratégia € um conjunto de hipéteses de causa e efeito” (2007, p.30).

Mapa Estratégico: descreve a estratégia da empresa através de objetivos
relacionados entre si e distribuidos nas quatro perspectivas (financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento) do Balanced Scorecard (BSC).

Prontidao do Capital Organizacional: significa a capacidade da organizacao de
mobilizar e manter uma agenda de mudancgas, associada a sua estratégia,
combinando os componentes do Capital Organizacional. (KAPLAN; NORTON,
2004b). A Prontidao representa o grau de contribuicdo dos componentes desse ativo
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(cultura, lideranca, trabalho em equipe e alinhamento) para o desempenho dos
processos internos criticos e em conseqiéncia, para o0 alcance dos objetivos
estratégicos do Programa. Em termos praticos, neste estudo, considera-se
prontidao o estagio atual no qual se encontra os componentes do capital

organizacional em cada um dos programas.

Avaliacao da Poés-graduacao Stricto Sensu: mecanismo utilizado pela CAPES
(Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal do Ensino Superior), para coleta de
dados criteriosos acerca do desempenho dos Programas de Mestrado e Doutorado
nacionais de forma a medir a qualidade nos dois processos-chave - formacao de
recursos humanos e geracdo de conhecimento, estimulando o aperfeicoamento
continuo do sistema. Stricto Sensu é expressao latina que quer dizer “em sentido
restrito” (CAPES, 2008).

Feedback: [em administracao], consiste no provimento de informacdo a uma pessoa
(ou grupo) sobre o resultado de um processo (desempenho, conduta ou
eventualidade executada por ela) e objetiva reorientar, reprimir e/ou estimular uma
ou mais acles executadas anteriormente; [no processo de desenvolvimento de
competéncia interpessoal] feedback é uma forma de comunicacdo pela qual o
receptor da mensagem original transmite ao emissor a maneira como ela foi
recebida e, consequentemente, a pessoa sabera o efeito de seu comportamento
sobre os outros. Assim, os comportamentos inadequados podem ser corrigidos e
moldados (HERSEY; BLANCHARD, 2004).

Aprendizado Organizacional: busca e alcance de um novo nivel de conhecimento
adquirido por meio de percepcao, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de
experiéncias, alterando principios e conceitos que produzem melhorias e mudancgas
na organizacao (SENGE, 2000a).

1.6 Organizacao do Trabalho
O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos que, a partir do

primeiro (introdugdo) até o ultimo, trazem achados importantes acerca do capital
organizacional, sobretudo no contexto dos programas de pds-graduacao stricto
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sensu objetos do estudo. No capitulo 2, desenvolve-se o referencial tedrico-
empirico. O primeiro topico desse capitulo retrata a complexidade crescente com a
qual convivem as organizagdes em seus respectivos ambientes, abordando
especificamente os aspectos organizacionais, suas estruturas, estratégias e
ambientes; como se da a geracao de sinergia nestes contextos e o papel do gestor
frente a essa complexidade. Em seguida discorre-se acerca do capital
organizacional na perspectiva do aprendizado e crescimento, bem como do capital
organizacional e seus componentes cultura, lideranca, trabalho em equipe e
alinhamento. E, por fim, no terceiro tépico a avaliacdo torna-se o centro das
discussdes, com abordagens enriquecidas pelas contribuicbées encontradas na obra
Avaliacao de Programas, de Worthen; Sanders; Fitzpatrick (2004), em especial a
analise comparativa de trés abordagens alternativas da avaliacdo; também um
pouco da histéria da construcao do sistema e critérios de avaliagdo hoje utilizados
pela Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal do Ensino Superior (CAPES).

O capitulo 3 apresenta a metodologia de pesquisa que foi utilizada para o
alcance dos objetivos do trabalho, o modelo de pesquisa e as variaveis. Define,
ainda, a populagéo da pesquisa e a técnica adotada para analisar os dados.

O capitulo 4 traz a tabulacdo dos dados coletados em figuras, graficos,
quadros e tabelas. Sao discutidos e analisados os resultados obtidos nos cinco
programas pesquisados.

O capitulo 5 apresenta as principais conclusdes e recomendacoes.

Ao final, sdo apresentados os Apéndices, compostos das informacdes
referentes as entrevistas e questionarios que compreendem as fases dois e trés do
trabalho, além de planilhas contendo conjunto de dados agrupados, resultantes das
entrevistas e questionarios aplicados.
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2 REFERENCIAL TEORICO - EMPIRICO

A fundamentacao apresentada neste capitulo esta centrada em dois temas
basicos: o enfoque desenvolvido por Kaplan e Norton acerca dos ativos intangiveis
da perspectiva do aprendizado e crescimento, em especial o Capital Organizacional,
sua representacao no Mapa Estratégico e os aspectos organizacionais no qual ele
se insere (estrutura, estratégia e ambiente); e o conceito de avaliacdo conforme
entendido e utilizado no contexto nacional, em especial aquele sobre o qual esta
alicercado o sistema de avaliagédo utilizado pela Coordenacédo de Aperfeicoamento
de Pessoal do Ensino Superior (CAPES), instancia reguladora da pés-graduacao no

pais.

2.1 Aspectos Organizacionais: Estrutura, Estratégia e Ambiente

Organizagdes, na visdo de Morgan (2002), podem ser entendidas como
artefatos complexos, enquanto para Hampton (1990) sdo arranjos continuos e
coletivos formados pelas pessoas em busca de objetivos comuns, especializadas,
coordenadas e estruturadas com alguém no comando e em constante interagdo com
o ambiente. Para o referido autor, as organizagcdes dependem da contribuicdo
talentosa das pessoas que nelas trabalham e de outros recursos que, transformados
em produtos, satisfazem necessidades e mantém-na viva e funcionando.

A estrutura de uma organizagdo pode ser definida como a soma total das
maneiras pelas quais o trabalho € dividido em tarefas distintas e como a
coordenacéo é realizada entre essas tarefas (MINTZBERG, 2006). J& na concepcao
de Roberts (2005), o termo estrutura deve ser entendido como conjunto de recursos
dos quais a organizacdo lanca mao (pessoas, processos, finangas, cultura,
arquitetura, todos os seus ativos tangiveis ou intangiveis) para cumprir a sua
missdo, incluindo outros que ela possa vir a incorporar para garantir a sua
existéncia. O problema na perspectiva de estrutura, de acordo com Roberts (2005),
sera montar uma estratégia e criar uma organizacao, com base no ambiente no qual
estd inserida, para maximizar o desempenho e atender equilibradamente as
necessidades das partes interessadas.

A palavra estratégia possui origem grega e significa “a arte do general”
(MEIRELES; PAIXAO, 2003, p.225). Disseminada originalmente na &area militar, o
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termo estratégia é hoje bastante utilizado em diferentes contextos de negécios,
passando a ter variadas interpretacées e abordagens. Para Mintzberg, Lampel e
Ahlstrand (2002) o significado da palavra estratégia depende de quem a emprega.
Pode ser concepcgédo, planejamento, posicionamento, empreendedorismo, cognicao,
aprendizado, poder, cultura, ambiente e configuragéao.

O termo estratégia pode ainda assumir os seguintes significados: (i)
pensamento estratégico — “[...] processo de alguma forma criativo e intuitivo que
gera solugdes criativas e novas idéias” (HARRISON, 2005, p.26) cujo ponto central é
“...] desenvolver uma série de competéncias essenciais e a partir dai criar novos
produtos e servicos.” (PRAHALAD, 2002, p.40); (i) planejamento e modelo —
estratégia como ferramenta gerencial imprescindivel a gestao, sinbnimo de direcao,
guia, modo de acao futura, trajetéria para ir de um ponto a outro e “[...] um padréo
que permite manter a coeréncia ao longo do tempo.” (MINTZBERG; LAMPEL;
AHLSTRAND, 2002, p.11).

Para Mintzberg (2006), toda estratégia deve combinar aspectos de diferentes
escolas de pensamento e sua implementacdo segue a mesma regra. Ela as vezes é
individual e cognitiva, as vezes interativa e social. Pode parecer racional e
deliberada (especialmente nos velhos setores de producdo em massa e nas
organizacbes governamentais) ou adaptavel e emergente (como nas empresas
dindmicas de alta tecnologia).

Em uma organizagao, a estratégia serve de bussola (da o rumo); permite a
concentracdo dos esforcos; define uma organizagéo e a diferencia de outra e, por
fim, atua como fonte de coeréncia interna, uma teoria ou estrutura cognitiva
destinada a simplificar e apreender o mundo e, assim, facilitar a agdo (MINTZBERG,
2006; KAPLAN; NORTON, 2006).

Num olhar histérico e critico sobre os estudos da estratégia, Hafsi e Martinet
(2008) apresentam-na como uma forma de didlogo e de paradoxo. Nesta
concepcao, entendem que a estratégia nao consiste em analisar para explicar, mas
compreender para conceber acdes que estdo em tramas, em redes; € uma ida e
volta incessante entre a virtualidade (conceber uma visdo) e a realizacao (fazer com
que ocorra).

Adicionalmente, em outra abordagem, Hafsi; Martinet, (2008, p.1152)
enfatizam que os estudos da estratégia devem recolocar as classes de risco no

centro das preocupacoes.
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Qualquer que seja a entidade em causa — o individuo, a organizagao, a
nagao... — a existéncia da estratégia faz sentido se contribuir para a sua
perenidade que, com certeza, passa por evolugbes e as vezes por
bifurcagbes radicais. Reconhecendo que essa entidade é necessariamente
inserida na sociedade [...] a prevencao dos riscos, certamente econémicos
e financeiros ou individuais, mas também sociais, ecolégicos, politicos,
culturais, surgem como as preocupacgdes essenciais da estratégia; fornecer
0s conceitos e os métodos genéricos que permitem aos dirigentes em
exercicio compor e gerenciar o seu portfolio de riscos constitui portanto a
miss&o principal da pesquisa.

Identificados o0s riscos (ameacgas), €& possivel também enxergar as
possibilidades (oportunidades), uma vez que certos riscos sao também portadores
de oportunidades. Assim, Hafsi e Martinet (2008, p.1153) concluem o estudo
afirmando que “[...] a gestdo estratégica € hoje o produtor principal dos fatos
econdmicos e sociais detectaveis nos niveis meso e macro, constituindo-se de um
gigantesco back office em redes.” e que “[...] as ciéncias de gestdo ndao sdo mais a
aplicacdo, mas a base determinante das ciéncias sociais.”.

Nas organiza¢cdes configuradas como burocracia profissional (como parece
ser 0 caso das organizagdes ou unidades de pods-graduacdes), na visao de
Mintzberg (2006), a formulacdo da estratégia € dificultada por dois aspectos: os
resultados do trabalho sdo dificeis de mensurar e as metas ndo podem ser
facilmente concordadas, dada a autonomia de cada profissional. Contudo, afirma
Mintzberg (2006), essas organizacdes adotam estratégias similares impostas
externamente a elas por associacoes profissionais ou instituicbes responsaveis pela
formagéo dos profissionais que nela atuam.

Dada diversidade de conceitos acerca de organizacdes, estrutura e
estratégia, tém-se entdo os aspectos relacionados ao ambiente, que traz consigo o
fator complexidade, tornando as decisbées estratégicas cada vez mais dificeis — os
maiores desafios para o gestor. As organizacées, enquanto sistemas abertos estdo
vivas, sdo dinamicas e evoluem na interacdo com seus ambientes. Nessa
abordagem, considera-se ambiente os fatores externos a organizagdo que a
influenciam ou sao por ela influenciados (HAMPTON,1990).

Nessa influéncia reciproca estdo presentes os concorrentes (e com eles suas
estratégias e estruturas), o estado de outros mercados e empresas relevantes, a
tecnologia, o contexto juridico-regulador e os varios recursos politicos, sociais e
demograficos (ROBERTS, 2005). Exemplos mais recentes devido a sua amplitude

foram a queda de barreiras ao comércio e ao investimento internacionais, os
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avancos da tecnologia da informacdo e o aprimoramento dos transportes que
fizeram com que os concorrentes deixassem de ser apenas os rivais locais e a
competicao se configurasse em cenario global.

Adicionando a essas concepc¢oes outros elementos sugeridos por Bulgacov
(2006), no quadro 1 sdo apresentadas caracteristicas que corroboram as idéias

acerca de complexidade e que tém precipitado mudangas nas organizagoes.

Aumento da Maturidade dos Mudancas politicas,
Mudanca tecnolégica concorréncia local e mercados locais e sociais, demograficas
internacional internacionais e ambientais
e Ampliagéo das e Margens menores e Crescimento moderado e Convivéncia com
competéncias e Formagéao de redes de ¢ Busca por novos diferentes culturas
¢ Comoditizacao dos relacionamentos entre  segmentos de mercado e Exigéncias de padroes
produtos empresas * Maiores exigéncias de elevados
e Ampliagdo da busca eMaior capacitacdo custo baixo com e Ampliagéo das
pela variabilidade na interna e externa qualidade diferencas regionais
oferta e contato mais direto e grupos mais e aumento da
e informagdes em com 0s varios niveis organizados pressionam  populagéo, redugao
redes de de governo e da pela conducéo ética e dos recursos e
computadores se politica socialmente responsavel aumento da poluicao
movendo velozmente dos negécios
v v v v
Ampliacdo da competitividade e das exigéncias sociais
v

Mudancas nas Organizacoes
Adequando seus produtos e servigos, estruturas e recursos aos clientes, mercados,
fornecedores, agentes regulamentadores e concorrentes as organizagdes podem tornar-se
mais efetivas.

Quadro 1 - Cenarios ambientais e as mudancas nas organizacoes.
Fonte: adaptado de Bulgacov (2006, p.9) e Hampton (1990, p.108-9)

A complexidade crescente, na visao de Hampton (1990), se da pela influéncia
reciproca, que funciona num sistema de trocas no qual as organizacoes recebem e
fornecem para seus ambientes externos, formado pelas partes interessadas e por
fatores ambientais abstratos. A esses fatores, somam-se as preocupacdes atuais e
cada vez mais crescentes com o planeta, com a propria existéncia do homem e que
para as organizacbes sao apresentadas de diversas formas, tais como

“responsabilidade  socio-ambiental”,  “desenvolvimento  sustentavel”, eco
sustentabilidade” ou simplesmente “sustentabilidade” (BELLEN, 2005).

Uma das questdes que exige resposta imediata das organizacbes as suas
partes interessadas é: “[...] a estratégia e a estrutura existentes geram o maximo
desempenho no ambiente no qual se encontram?”. Entendendo aqui o desempenho
nao apenas no aspecto econdémico-financeiro, mas também no social e ambiental,

na concepcao de sustentabilidade (desempenho econdmico, social e ambiental
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sustentavel ao longo do tempo). Uma das solu¢des apresentadas por Roberts (2005)
como idéia basica é alterar a estratégia e alguns dos elementos mais formais, porém
flexiveis da organizagado, para acompanhar as mudangas ocorridas na tecnologia e
nos mercados. Contudo, em qualquer cenario que se configure, um melhor
desempenho se alcancard na medida em que as decisbes forem tomadas
considerando a identidade da organizacdao (sua missdo, visdo, valores ou
orientacées estratégicas), seus objetivos e metas, periodicamente revistos e
atualizados, na agilidade exigida pelo ambiente

Um processo realista de formulacdo de metas e objetivos deve comecgar com
a identificacdo da Missao da organizacao (finalidade da sua existéncia): atender as
aspiracoes das partes interessadas, formadas pelos grupos influentes de interesses,
também conhecidos como stakeholders (ANSOFF; McDONNELL, 1993). Formulada
a missao, o proximo passo € traduzi-la em critérios que possam ser utilizados para
orientar o desempenho. O resultado dessa traducédo sdo os objetivos e metas, que
diferem de organizacdo para organizagdo. Ansoff e McDonnel (1993), apresentam
quatro categorias distintas nas quais, segundo eles, os objetivos sempre se
encaixam: (1) objetivos de desempenho; (2) objetivos de risco; (3) objetivos de
sinergia e (4) objetivos sociais. O quadro 2 apresenta em destaque os objetivos de

sinergia e os sociais.

partes diferentes da
organizacgao
3. Sinergia Visa a maximizacdo dos elementos comuns as estratégias competitivas das
Estratégica diversas areas da organizagao

d) know-how de compra

Objetivos Caracteristicas Exemplos
Busca otimizagao das Habilidades de gestao:

1. Sinergia semelhangas entre (a) em ambientes turbulentos; e
g - O . potencialidades da (b) de empreendimentos: de tecnologia avangada;
D Administrativa L ~ o .
3 administracao (geral e condicionados pelo mercado; agressivos e
B individual) estrategicamente arriscados; maduros
3 Busca maximizagéo dos  (a) Know-how tecnoldgico;
@ 2  Sinergia elos entre potencialidades (b) habilidades de desenvolvimento de produtos
> . funcionais (recursos de (c) instalagdes de producéo
g Funcional
) (
(o]

_g 4. Bem-estar Visa satisfazer (a) garantlal de estabilidade no emprego
8 dos necessidades e aspiracées (P) oport::]mdadle? de progresso

B fincionarios dos empregados (c) traba. lo] Sa'[IS.a'[O.I'If) e enriquecedor
2 (d) respeito pelo individuo

>

% S. P_ara a Visam dar uma respostas Necessidades de Educagéo ou

g sociedade a sociedade

O como um todo. de preservacao do ambiente

Quadro 2 - Caracteristicas dos objetivos de sinergia e sociais.
Fonte: Adaptado de Ansoff e McDonnel, 1993.
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Os objetivos de sinergia sdo alcancados por meio de atividades que
asseguram o compartilhamento das potencialidades entre as diversas unidades da
organizacao e 0s sociais atendem grupos de interesses cujas necessidades ndo sao
atendidas apenas por meio do desempenho econémico.

A determinacdo das metas que correspondam ao mesmo tempo as
preferéncias dos grupos de interesse e a realidade em vista das oportunidades
externas € tido como um processo complexo de feedback, devido a influéncias
conflitantes criadas pelas forcas presentes no ambiente interno e externo das
organizacdes. Esse processo pode ser iniciado com a formulagdo de um conjunto de
metas provisérias (ANSOFF; MCDONNEL, 1993), uma vez que em conjunto com 0s
objetivos, as metas sdo as forcas motrizes da organizacdo e representa o
desempenho que ela busca conseguir, rumo a sua visdo (futuro pretendido). A
estratégia, nesse contexto, representa o meio com o qual os objetivos serédo
alcancados e a visao, assim, concretizada.

O papel do gestor (lideranga), frente a essa complexidade, torna-se ao
mesmo tempo vital e desafiador: “[...] criar um equilibrio entre visao, objetivos, metas
e estratégia que leve a realizagdo 6tima dos objetivos pelos quais aparece como
responsavel perante os grupos de interesse ligados a organizacdao.” (ANSOFF;
MCDONNEL, 1993, P. 162).

Assim, pelas idéias até aqui apresentadas, a obtencdo de um melhor
desempenho organizacional é resultante do estabelecimento e manutencdo do
equilibrio entre a estratégia, a estrutura organizacional e o0 ambiente. Isso porque as
organizacdes, enquanto sistemas abertos estao vivas, sdo dindmicas e evoluem na
interacdo com seus ambientes. Mudam, ndo apenas de comportamento (estratégia),
mas também na sua forma (estrutura) para alcancar seus objetivos mais
efetivamente, gerando sinergias, alinhadas a uma perspectiva de aprendizado
continuo e geragao de valor para as partes interessadas.

A perspectiva do aprendizado e crescimento, tal como sera abordada adiante,
€ aplicavel tanto para iniciativas publicas quanto privadas, em funcao da sinergia
que os ativos intangiveis podem ajudar a gerar. Nessa perspectiva, os ativos
intangiveis valem muito mais que os tangiveis por serem dificeis de imitar, de

reproduzir.
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2.2 O Capital Organizacional na Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Enquanto ativos tangiveis como maquinas, equipamentos, mobiliario e
instalagbes sao adquiridos com certa facilidade, o mesmo ndo ocorre com 0s
intangiveis por uma questdo simples: sdo unicos e de propriedade de uma unica
organizagao. A influéncia relativa dos ativos intangiveis sobre o valor das empresas
pode variar por diversas razdes, como exemplo em fungéo do setor de atividade, do
ciclo de vida do produto e da empresa, da missdo da empresa, dentre outras (KAYO
et al., 2006). Em estudos na area de estratégia, no contexto da Visdo Baseada em
Recursos (Resource-based View) os intangiveis também sao considerados recursos
(BARNEY, 1991). Nessa visdo, recursos sao todos os ativos, tais como
competéncias, processos organizacionais, atributos, informag¢édo, conhecimento e
outros fatores controlados pela empresa.

O capital humano, o capital informacional, e o capital organizacional
constituem-se, entdo, nos trés ativos intangiveis necessarios ao desempenho das
atividades organizacionais e dos relacionamentos com os clientes em niveis cada
vez mais elevados. Na perspectiva do aprendizado e crescimento organizacional,
apresentada por Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004a, 2004b), o valor desses ativos
intangiveis vai depender do quanto eles geram sinergias e, assim, contribuem para a
implementacgao da estratégia organizacional.

Na gestdao desses ativos, para que haja sinergia faz-se necessario pelo
menos dois desafios: primeiro, os ativos devem possibilitar a execucéo da estratégia
atual - tarefa que depende primordialmente do alinhamento do capital humano e do
capital informacional com os processos criticos da organizacao; segundo, os ativos
intangiveis devem sustentar as mudancgas decorrentes da estratégia, o que depende
do alinhamento do capital organizacional com os outros dois ativos (humano e
informacional) da perspectiva de aprendizado e crescimento.

Kaplan e Norton (2004a) definem cinco principios da organizacao focalizada
na estratégia: (1) traduzir a estratégia em termos operacionais; (2) alinhar a
organizacdo a estratégia; (3) transformar a estratégia em tarefa de todos; (4)
converter a estratégia em processo continuo; (5) mobilizar a mudanca por meio da

lideranca executiva.
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O delineamento da estratégia é feito por meio de objetivos, metas,
indicadores e iniciativas estruturados a partir das respostas para as perguntas-

chaves de cada uma das perspectivas, conforme demonstrado no quadro 3.

PERSPECTIVA PERGUNTA-CHAVE

Para satisfazer nossos acionistas que objetivos financeiros devem ser
Financeira atingidos? (a estratégia descreve como a organizagéo pretende promover o crescimento

de valor sustentavel para os acionistas)

Para satisfazer nossos objetivos financeiros, que necessidades dos

Clientes clientes devemos atender? (a escolha da proposigo de valor para os clientes é 0
elemento central da estratégia)

Para satisfazer nossos clientes e acionistas, em quais processos

Processos . o
Internos devemos ser excelentes? (processos criam e cumprem a proposicéo de valor para
clientes, com impacto direto nos resultados financeiros)
, ingi izaca render
Apren dizado e Para atingir nossas metas como nossa organizacao deve apre dere

inovar? (ativos intangiveis — humano, informacional e organizacional que se conjugam para

Crescimento » : X )
sustentar a estrategla e gerar melhorias nas outras trés perspectlvas)

Quadro 3 - Definicao de objetivos, metas, indicadores e iniciativas do BSC.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

As respostas a essas perguntas possibilitam a construcdo dos principais
componentes do BSC: (i) mapa estratégico da organizacdo o qual descreve a
estratégia por meio de objetivos relacionados entre si e distribuidos nas quatro
perspectivas; (ii) objetivos - o que deve ser alcancado e o que é critico para o
sucesso da organizacéo; (iii) metas - o nivel de desempenho ou taxa de melhoria
necessarios seguindo quatro passos: estabelecer metas de superacao; identificar e
racionalizar as iniciativas estratégicas; identificar iniciativas criticas que envolvam
mais de uma unidade de negdcios e vincular a estratégia a alocagéo de recursos e
aos orcamentos anuais; (iv) indicadores ou medidas - como serd medido e
acompanhado o sucesso do alcance do objetivo; considera-se de quatro a sete
medidas distintas para cada perspectiva; e (v) iniciativas (planos de acao-chave
necessarios para se alcancar os objetivos) para cada perspectiva.

Esses componentes sao dispostos em uma matriz, conforme figura 1,

utilizada para demonstrar de que forma os objetivos podem ser alcangados.
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taxa de melhoria

indicadores de
desempenho

necessarios
objetivos medidas mélas iniciativas
O que deve ser Programas de
alcancado e o que é i : agdo-chave
CI'lthO para .0 Sugesso R P T .......... AT 1 necessérios
da organizacio

Figura 1 - Matriz dos componentes do Balanced Scorecard.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

Os objetivos das quatro perspectivas interligam-se uns com os outros numa
cadeia de relacbes de causa e efeito, demonstradas no mapa estratégico da
seguinte forma: (a) desempenho financeiro, indicador de resultado (/ag indicator), &
o critério definitivo do sucesso da organizacao; (b) o sucesso com os clientes-alvo é
o principal componente da melhora do desempenho financeiro e pode medir por
meio de indicadores de resultados como satisfacdo, retencdo e crescimento o
sucesso com os clientes; (c) os processos internos criam e cumprem a proposicao
de valor para os clientes; (d) os objetivos de aprendizado e crescimento
descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional (ativos intangiveis) se
conjugam para sustentar a estratégia numa relagdo de causa e efeito. As melhorias
nos resultados de aprendizado e crescimento sao indicadores de tendéncia para os
processos internos, clientes e desempenho financeiro (KAPLAN; NORTON, 2004c).

Essa relacdo de causa e efeito é estabelecida em trés formas: (i) as melhorias
nos resultados de aprendizado e crescimento sao indicadores de tendéncia para os
processos internos, clientes e desempenho financeiro; (i) o desenvolvimento e
alinhamento dos ativos intangiveis induzem a melhoria no desempenho dos
processos, que, por sua vez, (iii) impulsionam o sucesso para o0s clientes e
acionistas (KAPLAN; NORTON, 2004b). E assim se produz as sinergias
impulsionadoras dos resultados nos indicadores estabelecidos, com atengéo
especial e continua ao fator prontiddo estratégica dos ativos intangiveis. As
informacdes da figura 2 ilustram como os ativos intangiveis se encaixam em um

mapa estratégico.
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Valor sustentado ao acionista
1
T 1
Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento de receita
I ! 1 I : 1
Perspectiva Melhorar AL!mentar Melhorar Expandl_r
financaira estrutura utilizagao valor ao oportunidades
de custos de ativos cliente de receita
Proposta de valor ao cliente
I L 1
Perspectiva Preco Qualidade Disponibilidade Selecao Funcionalidade Servico Parceria Marca
do cliente
L : IL T IL T ]
Atributos de produtos/servigos Relacionamento Imagem
[ 1
Perspectiva Gestio de operagoes Gestio de clientes Inovacgio Regulamentar e social
de processas Produzir e entregar Melhorar valor ao Criar novos Melhorar comunidades
internos produtos e servicos cliente produtos e servigos e meio ambiente
|
o 05 ati"'c' . :
como vE.'IS Familias Carteira Programa Criacdo de
intaﬂg’ mapa de cargos de TI de mudanga alinhamento
,)( estratégicos estratégica organizacional e prontiddo
eﬂca ico
tegi
1
Perspectiva de Capital humano  Capital informacional Capital organizacional
aprendizado e = Habilidades « Sistemas = Cultura
crescimento = Treinamento » Bancos de dados «Lideranca
= Conhecimento » Redes = Alinhamento
| «Trabalho em equipe

Figura 2 - Como os ativos intangiveis se encaixam no mapa estratégico.
Fonte: Kaplan e Norton, 2004b, p. 5.

Embora em sua origem o BSC apresente dentre as perspectivas a financeira
e de clientes, na Administracdo Publica ele cumpre papel relevante como
metodologia de avaliacdo de programas publicos, cuja premissa € a geracado de
valor para a sociedade; os objetivos de um programa podem ser 0os mais altivos,
porém, sem mecanismos de avaliacao para demonstrar a sua eficiéncia, eficacia e
efetividade acabam por perder credibilidade junto a populagdo (SILVA NETO;
MELO; PEREIRA, 2006). A falta de avaliacdo dos programas ou uma avaliagao
apenas com abordagens quantitativas (econdmico-financeiras) pode consolidar a
percepcao comum na sociedade de que os orcamentos publicos ndo passam de
pecas de ficcdo criadas com propdsito de obedecer a determinacdes legais sem
compromisso de converterem-se em produtos ou servigcos que atendam aos anseios
da coletividade (SILVA NETO; MELO; PEREIRA, 2006).

Isso posto, o BSC nas organizacbes publicas, sobretudo no contexto de
avaliagdo de programas, tem as perspectivas financeiras, clientes e processos
internos substituidas pelas perspectivas Efetividade, Eficacia e Eficiéncia, conforme
demonstrado na figura 3, permanecendo a do aprendizado e crescimento aplicavel

tanto ao publico quanto ao privado.
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Gabarito de mapa estratégico para avaliacio de programas

EFETIVIDADE IMPACTO NOE INDIC ADORES SATISFACAO DOS BENEF ICIARIOS DIRETOS FEEDBACK DA SOCIED ADE CIVIL
cho de DOI0.ECONOMICOS COM O PRODUTO FINAL DO PROGRAMA CRGANIZADA

Resultades)

( REALIZACA(Q PLENA DOS ORIETIVOS EMETAS DO PROGRAMA >
GESTAD DOS COMPONENTES DO GESTAD DE RELACION AMENTOS E GESTAD DE RECURS0OS E
PROGRAMA NECEDRES

icidrios diratos =
das licitag das

il naw pr

= avalingdo

* Dietalhar o institusional rograma pricd potencializem
= Detalhamanto da forma de execuglo do apopulagdo-alve sohraos a s

Pragrana ohjeti ramae os resultados alcangados
g o

CAPITAL HUMANO CAPITAL DA INFORMACAOQ CAPITAL ORGANIZACIONAL

APRENDIZADO
E

Programas oo
rosultad

Figura 3: Gabarito de mapa estratégico para avaliacao de programa
Fonte: Silva Neto, Melo e Pereira, 2006, p.11.

s

Nessa abordagem a efetividade € utilizada como avaliacdo do impacto dos
resultados (procura identificar os efeitos produzidos pelo programa sobre a
populacao-alvo); a eficacia, como avaliacao de resultados (medir o grau de éxito
obtido pelo programa em relacdo ao alcance de metas previamente estabelecidas -
metas do programa entendidas como produtos mais imediatos ou concretos - que
dele decorrem); a eficiéncia como avaliagdo de processos (gestao dos componentes
do programa, dos relacionamentos, dos recursos e fornecedores); e aprendizado e
crescimento como avaliacdo dos ativos estratégicos intangiveis ou da organizacao
do programa (oferecem a infra-estrura que possibilita a consecucdo de objetivos
ambiciosos nas outras trés esferas). Com o Mapa Estratégico é possivel demonstrar
as relacdes de causa-efeito decorrentes da busca pela agregacéo de valor para os
cidadaos-usuarios dos respectivos programas, que resultem em ganho social
sustentavel para as partes interessadas pertinentes.

Para Kaplan e Norton (2004b), os Mapas Estratégicos representam o elo
perdido entre formulacdo e implementacdo da estratégia, partindo de cinco
principios basicos: a estratégia equilibra forcas contraditérias; baseia-se em
proposicdo de valor diferenciada para os clientes; cria-se valor por meio dos
processos internos; compde-se de temas complementares e simultdneos; e o

alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis. Adicionalmente,
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segundo os autores, os Mapas estratégicos permitem as organizagdes: (a)
esclarecer suas estratégias e comunica-las a todos os empregados; (b) identificar
0s principais processos internos que determinam o sucesso da estratégia; (c) alinhar
os investimentos em pessoas, tecnologia e capital organizacional para que exergam
0 maior impacto possivel e (d) expor as lacunas na estratégia e adotar medidas
corretivas.

Segundo Vital (2005), a principal vantagem da metodologia proposta no BSC,
além de possibilitar a analise das estratégias e do conseqgliente cumprimento da
missdo sob varias perspectivas € o0 estabelecimento de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos. Como desvantagem, refere-se ao custo de implantacao, por
exigir novos processos que em muitos casos demandam um numero maior de
pessoas e/ou de qualificacdes (capital humano).

Finalmente, o capital organizacional, um dos ativos intangiveis, basicamente
€ constituido de quatro componentes ou dimensdes que, a depender do nivel de
prontiddo podem ser determinantes na execugdo da estratégia: (i) a cultura -
conscientizacdo e internalizacdo da missédo, da visdo e dos valores comuns,
necessarios para executar a estratégia; (i) a lideranca - disponibilidade de lideres
qualificados em todos os niveis hierarquicos; (ii) o trabalho em equipe -
compartilhamento dos conhecimentos e recursos das pessoas com potencial
estratégico; e (iv) o alinhamento - das metas e incentivos com a estratégia.

A prontidao, segundo Kaplan e Norton (2004a, p.217), é 1...] a extensdo em
que um ativo intangivel atende as necessidades da estratégia.”. O capital
organizacional, bem como a estrutura para a sua avaliacdo, partes essenciais do

presente estudo, serdo enfocadas em tdpico especial, em seguida.

2.2.1 Avaliacao do Capital Organizacional: Cultura, Lideranca, Alinhamento e
Trabalho em Equipe

A prontidao estratégica significa o grau de contribuicdo dos ativos intangiveis
para o desempenho dos processos internos criticos e em conseqgliéncia, para o
alcance dos objetivos estratégicos. A Prontiddao do Capital Organizacional traduz-se
na capacidade da organizacao de mobilizar e manter uma agenda de mudancas
associada a sua estratégia, combinando os seus componentes (dimensdes): cultura,

lideranca, trabalho em equipe e alinhamento, interligando-os aos outro dois ativos
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intangiveis da perspectiva de aprendizado e crescimento (capital humano e
informacional) e aos processos internos criticos que agregardo valor as partes
interessadas

Para exemplificar a interacdo acima especificada, Kaplan e Norton (2004b;
2008) apresentam uma relacdo de causa e efeito entre os componentes do capital
organizacional, com o seguinte delineamento: processos internos eficazes e
alinhados exigem novo clima organizacional; na agenda de mudanga, esse clima
pode ser obtido por meio do desenvolvimento de uma cultura orientada ao cliente
(ou cidadao/usuario dos servigcos publicos), centrada na melhoria continua dos
processos, na identificacdo de inovacoes e melhores praticas em qualquer ponto
da organizacdao ou fora dela, e muito mais pessoas trabalhando em equipes,
compartilhando a mesma base de informacoes, alinhadas e em busca de
objetivos comuns. O papel da lideranca é muito importante nesse processo: um
verdadeiro lider é focado nos resultados que devem ser atingidos, busca o
conhecimento onde quer que esteja, mobiliza e inclui todas as pessoas na
consecucao da estratégia.

Partindo dessa relagdo de causa e efeito apresentada, é possivel identificar
uma série de elementos que servem de base para a formulacdo de objetivos e
indicadores para avaliar ou mensurar o capital organizacional. A construcao de um
conjunto de indicadores tem como pressuposto objetivos ja estabelecidos, uma vez
que a funcéo principal dos indicadores é servir de sinalizador dos caminhos tracados
para alcance dos objetivos.

No quadro 4 alguns exemplos de objetivos do capital organizacional

sugeridos por Kaplan e Norton (2004b) sdo apresentados.

CULTURA LIDERANCA
Fomentar a conscientizagéo e a Desenvolver, em todos o niveis,
internalizacao da misséo, da visao e dos lideres capazes de mobilizar a

valores centrais exigidos para a execugao organizacao rumo a sua estratégia
da estratégia

TRABALHO EM EQUIPE ALINHAMENTO

Garantir que conhecimentos e ativos da Alinhar metas e incentivos a
equipe (dotados de potencial estratégico) estratégia em todos os niveis da
sejam compartilhados organizacao

Quadro 4 - Exemplos de objetivos estratégicos do capital organizacional.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004b.
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A cultura reflete as atitudes e os comportamentos predominantes que
caracterizam o funcionamento de um grupo ou organizagdo (KAPLAN;NORTON,
2006). A partir da definicdo dada por Edgar Schein, pioneiro no estudo da cultura
organizacional (SCHEIN, 1986, p.9), muitos outros estudiosos desenvolveram seus
conceitos e construtos teéricos sobre o assunto. Schein propde a cultura
organizacional como sendo conjunto de pressupostos bdsicos inventados,
descobertos ou desenvolvidos por um grupo ao aprenderem a lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna — que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e, assim, ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir esses problemas.

A avaliacdo ou mensuracao dos valores da prontiddo cultural se baseia na
sondagem de funcionarios. Para preparar essa sondagem, é necessario fazer a
distincdo nitida entre valores partilhados por todo o pessoal — a cultura basica da
empresa — e a imagem que os funcionarios fazem do sistema ja existente — o clima
da empresa. O conceito da cultura basica tem raizes na antropologia, que define a
cultura de uma organizacdo como simbolos, mitos e rituais enraizados na
consciéncia (ou no subconsciente) do grupo. Logo, para descrever a cultura basica
de uma empresa é preciso revelar quais sao os sistemas de significados, suposicdes
e valores compartilhados na organizagao.

Ja o conceito de clima tem origem na psicologia social e é determinado pela
maneira como as influéncias organizacionais — fatores como a estrutura de
incentivos ou o0 apoio e o calor humano que os funcionarios enxergam em superiores
e colegas — afetam a motivacédo e o comportamento do pessoal.

Por exemplo, se a nova estratégia propde mais foco no cliente, a organizacao
precisa determinar se a cultura atual € centrada no cliente. A cultura pode ser fator
de inibicdo ou um habilitador. As experiéncias de Kaplan e Norton (2008) com as
organizacgdes que utilizam o BSC revelam que é a estratégia que dita a cultura e nao
o contrario. Segundo eles, existem poucas empresas que conseguem fazer fusoes,
aquisicoes, negécios de terceirizacao, assimilando novas organizacdes na cultura da
empresa, e esta capacidade € sem duvida um recurso valioso para as suas
estratégias de crescimento.

A capacidade de lideranga, sobretudo na gestdo da mudancga, € requisito
fundamental para converter-se em organizacdo orientada para a estratégia. A
mobilizacdo e o foco de toda a forca de trabalho sdo imprescindiveis para a
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mudanca bem-sucedida. Um quadro de lideres eficazes energiza e sustenta o
programa transformacional.

Existem na bibliografia inUmeros conceitos para lideranca abordados por
autores de diferentes visdes, contudo esses conceitos apresentam algo em comum:
a caracteristica principal de levar a frente, ao futuro, dar dire¢do. Lideranca, para
Senge (2000a, p.6), “[...] € a capacidade de uma comunidade humana de dar forma
a seu futuro e, principalmente, de levar adiante os processos significativos de
mudanca necessarios para fazé-lo.”. Também é a forca motriz que impulsiona os
processos de mudanca (KOTLER, 1997) e o “[...] processo de influenciar as
atividades de individuos ou grupos para a consecucdo de um objetivo numa dada
situagdo.” (HERSEY; BLANCHARD, 2004, p.105).

Pesquisas realizadas por Kaplan e Norton (2004b) em diversas organizacdes
constataram que as organizagdes orientadas para a estratégia normalmente adotam
duas abordagens para definir o papel da lideranga: (i) um processo para desenvolver
lideres e (ii) um modelo de competéncias de liderancas. Na primeira abordagem
descrevem o0s objetivos e indicadores usados por varias organizacoes para
gerenciar o processo de desenvolvimento da lideranca; na segunda concentram nas
competéncias especificas almejadas para os lideres. Em vez de monitorar como se
desenvolvem os lideres, tentam descrever o que é o lider.

Para isso, Kaplan e Norton (2004b) identificaram as caracteristicas de
lideranca que contribuem para o desempenho superior e classifica as competéncias
almejadas em trés categorias diferentes: (1) criagdo de valor: o lider produz
resultados que afetam o desempenho financeiro da empresa (ou a efetividade no
caso de organizacboes publicas); (2) execucdo da estratégia: o lider mobiliza e
orienta o processo de mudanca; e (3) desenvolvimento do capital humano: o lider
constréi competéncias e define altos padrdes para a organizacao.

O lider que cria valor e executa a estratégia (as duas primeiras categorias)
aumenta o capital organizacional ao reforgcar a agenda de mudanca cultural. A
terceira fungao, desenvolver o capital humano, respalda objetivos que aprimoram as
potencialidades da organizagéo e reforcam seus valores.

Estudos realizados por Prim e Cunha (2006; 2006a), trouxeram uma nova
abordagem de avaliacdo da lideranca com apoio das teorias desenvolvimentistas:
indicadores de lideranca baseados na capacidade do lider de criar significados.
Identificaram sete categorias de lideranga, explicitadas no quadro 5, das quais duas
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sdo sugeridas (Estrategista e Alquimista) como essenciais para suportar as

necessarias transformacoes pessoais e organizacionais e configurar como indicador

de lideranga no relatério de prontiddo do capital organizacional.

Estilo

1 Oportunista

2 Diplomata

3 Especialista

4 Realizador

5 Individualista

6 Estrategista

7 Alquimista

Caracteristicas Principais

Interpreta a realidade pela perspectiva de suas proprias necessidades e
desejos. Valoriza os resultados de curto prazo, apreciando, sobretudo, os
aspectos financeiros e de poder da organizagéo.

Enxerga o mundo através dos seus relacionamentos. Adota os valores do
grupo e segue fielmente suas normas. Contudo, evita qualquer tipo de
conflito a fim de manter a harmonia no ambiente de trabalho.

Interpreta a realidade pela logica da sua area de competéncia. Utiliza o
raciocinio para atingir os seus objetivos. Valoriza o trabalho bem feito dos
subordinados. Contudo, possui expectativas elevadas, podendo criar um
ambiente de trabalho competitivo.

Interpreta o0 mundo através da perspectiva organizacional. Cria um clima
de trabalho positivo, valorizando o trabalho em equipe. Presta atengcéo nas
diferencas de pontos de vistas. No entanto, usualmente inibe o
pensamento que esteja fora do convencional.

Reconhece que nenhuma forma de construir significados € natural e que
séo, todas, interpretagdes do proprio individuo. Valoriza menos as regras
externas e mais os principios pessoais. E habil em levar em consideragao
diferentes pontos de vista.

Percebe o mundo em desenvolvimento e estd engajado na sua
transformag&o. Procura renovar sua forma de enxergar o mundo, bem
como o das pessoas ao seu redor. Possui uma maior consciéncia de si e
dos outros.

Tem uma grande capacidade de renovar a si mesmo e as organizacdes. E
capaz de lidar simultaneamente com varias situagbes em diversos niveis.
E, em geral, carismatico, ciente e guiado por altos padrées morais.

Quadro 5 — Sete estilos de lideranca baseados na criacao de significados.
Fonte: Adaptado de Prim e Cunha, 2006, p.4-5.

Dentre os estilos, o Estrategista e, em fungdo do carater inclusivo, o

Alquimista, sdo os mais importantes quando se trata do capital organizacional uma

vez que os lideres nestes dois estilos possuem potencial para promover as

necessarias transformacdes pessoais e organizacionais (PRIM; CUNHA, 2006).

Nessa linha de pensamento, quanto mais lideres Estrategistas e Alquimistas a

organizagao possuir, melhor capacitada ela estara para enfrentar as mudangas

organizacionais.

Na dimensao trabalho em equipe toma-se como base a concepg¢do de que

uma boa idéia, usada apenas uma vez, € desperdicio. Dessa forma, trabalho em

equipe € definido por Senge (2000a) como atividades que sdo executadas por dois

ou mais individuos com capacidade para acdo coordenada, cada qual com

oportunidades de propor idéias e participar da elaboracdao de uma légica comum.
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De acordo com Senge (2000a), a maioria das empresas precisa sofrer uma
mudanca cultural para que as pessoas passem a compartilhar o conhecimento que
mantém guardado a sete chaves. Para que essa partilha seja relevante, ela deve
estar alinhada as prioridades do mapa estratégico. Um sistema de gestdo de
conhecimento também é recomendavel para gerar, organizar, desenvolver e distri-
buir informagdes por toda a organizagdo (KAPLAN e NORTON, 2004b).

Peter Senge, em seus estudos sobre organizacoes que aprendem (SENGE,
2000) inseriu o0 aprendizado em grupo como uma das cinco disciplinas. Segundo ele,
em grupos com habilidades coletivas maiores que as individuais desenvolvem-se a
capacidade para acado coordenada, na qual cada membro tem oportunidade de
propor idéias e participar da elaboracdo de uma légica comum.

A quarta e ultima dimensao do capital organizacional € o alinhamento. Um
dos propésitos do alinhamento é inspirar o pessoal a internalizar valores e objetivos
organizacionais para que sintam o desejo de contribuir para o sucesso de sua
organizacdo. O alinhamento estratégico pode ser conseguido ao interligar a
definicdo de objetivos pessoais e 0 sistema de remuneracao e recompensas com 0s
objetivos organizacionais.

Uma organizacao alinhada, na visdo de Kaplan e Norton (2006), estimula o
empowerment (empoderamento) dos empregados, a inovagao e a tomada de riscos,
pois as acdes individuais sdo orientadas para a consecucdo de objetivos de alto
nivel. O estimulo e a capacitacao das iniciativas individuais nas organiza¢des nao-
alinhadas levam ao caos, na medida em que os individuos que assumem riscos
empurram a organizacao para direcoes contraditérias. Para que isso ndo aconteca,
Kaplan e Norton (2006) propdem a adocdo de duas medidas: (1) promover a
conscientizacado e (2) instituir incentivos.

Uma estratégia de melhoramento continuo exige o alinhamento de todos os
ativos intangiveis e a integracéo entre eles. Uma organizacao esta alinhada quando,
por exemplo, as pessoas nela inseridas tém um propdsito comum, uma visao Unica e
compreende como sua contribuicdo pessoal apbia a estratégia geral (KAPLAN;
NORTON, 2006).

Para avaliar o alinhamento as organizagdes recorrem a pesquisas entre 0s
empregados, por exemplo, para determinar a extensdo em que estes estao

conscientes e compreendem 0s objetivos estratégicos.
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As inovacbes resultantes do BSC criam condi¢cées para que as empresas
projetem seus proprios sistemas operacionais para alinhar a estrutura com a
estratégia e também contribuir para os outros sistemas nela existentes. Kaplan e
Norton (2006) concluem que compreender como promover o alinhamento nas
organizacbes é um grande desafio, capaz de gerar retornos expressivos para todos
os tipos de empresas, e que o BSC é considerado pelos altos executivos uma das
principais ferramentas para gerar integracéo organizacional.

Assim, concluida a fase de coleta de dados, os vérios indicadores de
prontiddo do capital organizacional devem ser reunidos num relatério (quadro 6) que
indique, para cada componente (dimensao) do capital organizacional, o ponto exato

no qual o comportamento e as politicas da organizacao precisam ser alterados.

Relatério de Prontidao do Capital Organizacional

Atributo /

Di = Objetivo Estratégico Indicador Estratégico Meta Real
imensao

Voltado ao cliente (pesquisa com 80% 68%
clientes; percentual que atende a
missao da organizacao)

Fomentar a conscientizacao
e a internalizacao da missao,

Cultura da viséo e dos valores , ,
centrais exigidos para a Outros valores centrais (pesquisa 80% 52%
execugao da estratégia de prontidao para mudanca de
funcionarios)
Desenvolver, em todos o Véo de lideranga (porcentual de 90% 92%
. niveis, lideres capazes de atributos-chave em modelo de
Lideranca o S . =
mobilizar a organizagdo rumo competéncias com pontuagao
a sua estratégia acima do limiar)
Consciéncia estratégica (porcentual  80% 75%

da equipe capaz de identificar
Alinhar metas e incentivos a prioriqade_s estrategicas da
Alinhamento estratégia em todos os niveis organlzagao) o
da organizacdo Alinhamento estratégico (porcentual 100% 60%
da equipe cujos objetivos e incen-
tivos estéo vinculados ao Balanced

Scorecard)
Garantir que conhecimentos Partilha de melhores praticas (total 5,0 6,1
Trabalho em e ativos da equipe dotados  de visitas ao sistema de gestéo de
equipe de potencial estratégico conhecimento por funcionario)

sejam compartilhados

Quadro 6 — Modelo de relatério de prontidao do capital organizacional.
Fonte: Kaplan e Norton, 2004b, p.11.

Para uma visdo geral da prontiddo organizacional, as informacgdes da
empresa podem ser consolidadas, originando-se de suas diversas avaliagdes e
sondagens num unico relatério. Nesse quadro, a medida da lideranga, obtida com
base no modelo de suas competéncias, representa a situacdo corrente dos

principais atributos de lideranca da empresa, calculada com base em sondagens do
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pessoal. Com um indice de 92%, estda acima da meta no quesito lideranca e pode
ser considerada estrategicamente pronta nessa dimensdo. O capital organizacional
da empresa em relacao ao trabalho em equipe e a partilha de conhecimento também
estd em boa forma. Nota-se, porém, que o desempenho deixa a desejar no
alinhamento e no desenvolvimento da cultura adequada, problemas que reduzem o
nivel geral de prontidao de seu capital organizacional.

Medir a prontiddo do alinhamento torna-se simples devido a existéncia de
muitos instrumentos de pesquisa para se avaliar até que ponto os funcionarios
conhecem e entendem os grandes objetivos estratégicos; além de ser facil constatar
se 0s objetivos pessoais e 0s esquemas de incentivo em vigor sdo condizentes com
a estratégia maior da organizacao.

Em relacao a prontidao da cultura, estudiosos do comportamento organizacio-
nal criaram instrumentos de mensuracdo como o perfil da cultura organizacional
(organizational culture profile) de Charles O’Reilly e colegas (KAPLAN;NORTON,
2004b), no qual funcionérios classificam 54 enunciados de valores de acordo com a
nocao que fazem de sua importancia e relevancia na organizacao. A organizagao
pode entdo avaliar até que ponto a cultura existente é coerente com sua estratégia e
se é preciso efetuar mudancas. Depois de classificada, a cultura pode ser descrita
com razoavel grau de confiabilidade e validade e a partir dai, terdo de desenvolver
questionarios especificos para avaliar essa importante dimensao.

Desdobramentos importantes da avaliacdo no contexto dos programas de
pds-graduacdo serdao a seguir apresentados. Em especial: a avaliacdo como
instrumento de retroalimentacdo e aprendizagem organizacional; avaliacdo da Pés-

graduacao; e critérios de avaliacdo da CAPES.

2.3 A Avaliacao no Contexto dos Programas de Pés-Graduacao

Para grande parte dos integrantes da comunidade académica, a Educacao
Superior € um bem publico social, um direito humano e universal e um dever do
Estado, sendo esta a convic¢ao e a base para o papel estratégico que deve assumir
nos processos de desenvolvimento sustentavel dos paises da América Latina e
Caribe (CRES, 2008).

Temas como estes, negociados, discutidos e relatados por mais de 3.500
integrantes presenciais (diretores, professores, pesquisadores) na Conferéncia
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Regional de Educacado Superior na América Latina e no Caribe (CRES, 2008),
realizada em junho de 2008, na cidade de Cartagena de indias, Colémbia, com o
apoio do Instituto para Educacdo Superior da América Latina e Caribe (IESALC-
UNESCO) e o Ministério de Educacao Nacional da Colémbia, com a colaboragéao
dos governos do Brasil, Espanha, México e Venezuela, refletem a complexidade do
contexto educacional superior e, ao mesmo tempo, fornecem insumos para a
gestao.

Isto ilustra um novo cenéario para as abordagens a avaliagdo: devem
reconhecer que as organiza¢des sao sistemas complexos nos quais intuicdo nao é
mais suficiente e que qualquer acao gerencial pode provocar grande quantidade de
efeitos imprevisiveis (HAMMER, 2001). O sistema de mensuragdo deve basear-se
numa analise que vincule os objetivos organizacionais aos fatores controlaveis pelos
gestores e pessoal de linha de frente, de forma tal que a detecgédo de problemas em
determinado indicador possa induzir as ag¢des adequadas para corrigir 0 curso,

resultando em melhoria do desempenho da organizacdo como um todo.

2.3.1 Avaliacao como instrumento de retroalimentacao e aprendizagem
organizacional

A cada nova década parece aumentar a lista de desafios a medida que a
sociedade e os problemas que enfrenta tornam-se mais complexos. Legisladores e
administradores de programas em algumas circunstancias tém de fazer opcdes
dificeis, sendo obrigados a cancelar alguns programas ou partes deles para dispor
de fundos suficientes para langar ou dar continuidade a outros. Para minimizar as
incertezas no contexto dessas decisdes torna-se imprescindivel a analise dos
resultados provenientes de uma avaliagao.

Diversas definicdes sdo dadas para o verbo avaliar, porém grande parte no
sentido de “coletar dados” e “atribuir valor”. No conceito encontrado em dicionario
(ONLINE, 2008), avaliar € “[...] determinar a valia ou valor de; apreciar o
merecimento de; aquilatar, reconhecer a forca de, a grandeza de; estimar, prezar;
orcar; computar.”. Afirmam Worthen; Sanders; Fitzpatrick (2004, p.35) que avaliacdo
“l...] € identificacdo, esclarecimento e aplicacdo de critérios defensaveis para
determinar o valor (valor ou mérito), a qualidade, a utilidade, a eficacia ou a

importancia do objeto avaliado em relacao a esses critérios.”.
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Ha exemplos de como aplicar os mecanismos de avaliagdo na sociedade,
como ao (a) determinar o valor de um programa de qualificagdo profissional; (b)
julgar a eficiéncia de um programa de treinamento empresarial; (c) avaliar novas
iniciativas administrativas (como trabalho de equipes, participacdo do empregado na
tomada de decisdes, compartihamento de conhecimentos, agbes afirmativas).
Segundo Worthen; Sanders; Fitzpatrick (2004), a preocupag¢do com a forma de
avaliar levou ao desenvolvimento de numerosas subareas dentro do campo da
avaliacdo, como avaliacdo de produtos, avaliacdo do quadro de funcionarios,
avaliacao de programas, analise das politicas e avaliacao de desempenho.

A avaliacao, por outro lado, é parte essencial da atividade académica. Ndo s6
a avaliagao estudantil, mas também a docente, séo praticas universais (ou quase). A
avaliagao institucional € menos comum, porém, em um sistema educacional robusto,
ela é fundamental para dar transparéncia aos usuarios e a sociedade, alem de
fornecer subsidios importantes aos gestores para a tomada de decisées,
estabelecimento de metas e iniciativas para melhorarem aspectos criticos com baixa
pontuacdo e, consequentemente, alcangar niveis superiores de pontuacdo nas
proximas avaliagées.

Efetivamente, isso ocorre quando a avaliagdo é utilizada como meio e nao
como fim. O produto final do processo avaliativo alimenta um novo ciclo, que deve
ser iniciado com o propésito de promover os ajustes necessarios a melhoria do
objeto avaliado.

Para se promover a gestdo da melhoria, torna-se vital um sistema de
avaliacao (inter, intra e extra-organizacional) capaz de fornecer retro-alimentacao em
todos os niveis - estratégico, tatico ou operacional, num processo que conduza ao
aprendizado organizacional. Isso vem ao encontro do que foi explicitado na
Declaragdo da Conferéncia Regional de Educacdo Superior na América Latina e
Caribe (CRES, 2008), no tépico que trata dos valores sociais e humanos da

educacao superior:

E preciso concretizar grandes mudancgas nas formas de acessar, construir,
produzir, transmitir, distribuir e utilizar o conhecimento. Conforme postulado
pela UNESCO em outras oportunidades, as instituicdes de Educacao
Superior, e, em particular, as Universidades, tém a responsabilidade de
realizar a revolugdo do pensamento, pois esta é fundamental para
acompanhar o resto das transformacgdes (CRES, 2008, p.5).



41

Essas grandes mudancas que precisam ser concretizadas, pelo que sugere o
texto da declaracao, tém nas Universidades o Iécus e a revolugao do pensamento o
processo que acompanhara as transformagdes e a geracdo de novos
conhecimentos. Todavia, novos conhecimentos precisam ser identificados,
organizados, disseminados e transferidos para que a organizag¢do tenha condi¢des
de saber o que ela sabe. E uma forma de gestdo do conhecimento. Este, por sua
vez, € um processo sistematico de identificacdo, criacdo, renovacao e aplicacao dos
conhecimentos que sao estratégicos na vida de uma organizacdo (NONAKA;
TAKEUCHI,1997). Essa préatica leva as organizagdes a mensurar com mais
seguranca a sua eficiéncia, tomar decisbes acertadas com relacdo a melhor
estratégia a ser adotada em relagdo aos seus clientes, concorrentes, canais de
distribuicdo e ciclos de vida de produtos e servigos, saber identificar as fontes de
informacdes, saber administrar dados e informacdes, saber gerenciar seus
conhecimentos. Trata-se da pratica de agregar valor a informacao e de distribui-la.

Na visdo de Turban et al (2004), para que a gestdo do conhecimento resulte
no aprendizado organizacional € imprescindivel uma transformagdo na cultura
organizacional de forma tal que crie nas pessoas o0 desejo de compartilhar e
comprometimento, em todos os niveis. Esse aprendizado pode ser também
entendido como novos conhecimentos e insigts com potencial de influenciar
comportamentos, como exemplo, a transferéncia sistematica de melhores praticas.

Estudos realizados no Brasil, acerca da adocao de ferramentas para Gestao
do Conhecimento em Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) revelam que,
dentre as que adotam, o objetivo final da gestdo € sempre a melhoria dos processos
de apoio e finalisticos (conforme os objetivos estratégicos estabelecidos), sendo,
para isso, fundamental a utilizacdo de indicadores para avaliar, medir € melhorar os

processos ao longo do tempo (BATISTA, 2006).
2.3.2 Configuracao e Avaliacao de Programas de Pés-graduacao

As tendéncias em avaliacdo de programas ha trés décadas apontavam para o
desenvolvimento de cursos formais de preparacdo de avaliadores. Prevendo que a
educacao teria pouca gente qualificada nessas areas, 0 congresso norte-americano
forneceu fundos a universidades para que langcassem novos programas de
treinamento em nivel de pés-graduacdo nessas especialidades. (WORTHEN;
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SANDERS; FITZPATRICK, 2004). Varias universidades deram inicio a programas
ambiciosos de pds-graduacao financiados pelo governo americano com o objetivo
de qualificar avaliadores educacionais e avaliadores das ciéncias sociais. Em 1971,
os programas de qualificagao de avaliadores de pos-graduacgao existiam em mais de
cem universidades norte-americanas. Quinze anos depois, esses programas
existiam em apenas quarenta e quatro universidades e em 1993 o numero caiu para
trinta e oito (WORTHEN; SANDERS; FITZPATRICK, 2004).

Nocdes de como os avaliadores deviam ser qualificados, gradualmente
expandiram-se além do treinamento tradicional e em ambientes n&do académicos.
Cursos como desenho de pesquisa, estatistica e mensuracdo nao eram mais a unica
qualificagdo essencial e a psicologia deixou de ser a disciplina mais importante no
subsidio aos recursos técnicos. Filosofia, sociologia, antropologia, ciéncia politica,
economia e outros alicerces disciplinares passam a ser a base da avaliagcdo que
também recebeu grande variedade de cursos de métodos e técnicas aplicadas em
areas como observacdo da natureza, técnicas de entrevista, andlise de conteudo,
testes de performance, capacidade de comunicacdo oral e escrita e técnicas
exclusivas da avaliacao.

Alguns autores vém a avaliagdo como um processo de identificacdo e coleta
de informagdes para ajudar na tomada de decisbées. Outros a vém como sindnimo de
juizo profissional, no qual a qualidade de um programa baseia-se nas opinides dos
especialistas, quer os dados e critérios usados sejam claros ou nao (WORTHEN;
SANDERS; FITZPATRICK, 2004). De acordo com Worthen, Sanders e Fitzpatrick
(2004), a avaliagdo também € vista como: o processo de comparar 0os dados do
desempenho com objetivos claramente especificados; o0 equivalente a pesquisa
experimental cuidadosamente controlada sobre programas educacionais ou sociais
de peso; e estruturadas de acordo com paradigmas de investigacdes criminais ou
legais de modo que a oposi¢cédo planejada — tanto os prés quanto os contras — faca
parte delas.

O quadro 7 traz uma analise comparativa de caracteristicas, pontos fortes e
limitacbes de trés abordagens da avaliacdo, propostas por Worthen, Sanders e
Fitzpatrick (2004): (a) centrada em objetivos; (b) centrada na administracao e ; (c)

centrada em especialistas.
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CARACTERISTICAS DA ABORDAGEM

Taylor, Provus,Metfessel e Michael, Hammond, Popham,Taba Bloom, Talmage
Stuffefeam, Alkin, Provus.

Eisner — Grupos de acreditagao.

Determinar o grau em que os objetivos foram alcangados.

Dar informagbes Uteis e ajudar na tomada de decisées.

Oferecer julgamentos profissionais da qualidade.

Definir objetivos mensuraveis; usar instrumentos objetivos para coletar dados;
procurar discrepancia entre objetivos e desempenho.

Ajudar na tomada de decisdes racionais em todos os estagios de criagéo do
programa.

Basear juizos em conhecimentos e experiéncia individual; usar padroes de
consenso; visitas a equipe/local.

Desenvolvimento de programas; supervisdo de resultados; estimativas das
necessidades.

Desenvolvimento de programas; supervisao de resultados; estimativas das
necessidades.

Auto-avaliagao; grupos Blue-ribon; exames de acreditacao feito pelo comité;
critica.

Mensuracao do desempenho antes e depois; esclarecimentos dos objetivos; uso
de teste de objetivos e mensuragao tecnicamente sélidos.

Identificar e avaliar necessidades e objetivos; considerar e avaliar planos
alternativos; supervisionar a execugao de um plano; procurar defeitos e explicar
resultados; verificar se as necessidades foram reduzidas ou eliminadas; meta-
avaliagdo; orientagdo para institucionalizar a avaliagéo.

Legitimagao da critica subjetiva; auto-avaliagdo como verificagao externa;
padrdes.

Mensurabilidade dos objetivos; mensuragéo da confiabilidade e da validade.
Utilidade; viabilidade; propriedade; solidez técnica.

Usar padrdes reconhecidos; qualificacées dos especialistas.

Facil de usar; foco nos resultados; grande aceitabilidade; obriga a definicao de
objetivos.

Abrangéncia; sensibilidades as necessidades de informacao daqueles que
ocupam posicdes de lideranga; abordagem sistematica da avaliacao ao longo de
todo o processo de desenvolvimento do programa; bem operacionalizacdo com
orientacdes detalhadas de implementacéo; uso de ampla variedade de
informacoes.

Cobertura ampla; eficiéncia (facil de implementar e programar) capitaliza o juizo
humano.

Simplificagdo exagerada da avaliagdo e dos programas; voltada exclusivamente
para os resultados; reducionais; linear; énfase exagerada nos resultados.

Enfase na eficiéncia organizacional e no modelo de producéo; premissas de
ordem e previsibilidade na tomada de decisbes; pode ser cara para administrar e
manter; foco estreito nas preocupacgdes dos lideres.

Reprodutibilidade; vulnerabilidade a preferéncias pessoais; escassez de
documentacdo que sirva de base para as conclusées; aberta ao conflito de
interesses; visdo superficial do contexto; uso exagerado de intuicdo; confianga
nas qualificagdes dos “especialistas”.

LEGENDA: AVALIAGI\O
AA Centrada na Administragao

AE Centrada em Especialistas

Quadro 7 — Analise comparativa das abordagens alternativas da avaliacao.
Fonte: Adaptado de Worthen, Sanders e Fitzpatrick, 2004, p.256-258.
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Na andlise apresentada no quadro 7, os proponentes sao os individuos que
escreveram sobre a abordagem; a finalidade da avaliacdo diz respeito aos usos
pretendidos da avaliacdo e as caracteristicas distintas sdo os aspectos-chave
associados a cada abordagem. Usos no passado e contribuicdes a conceituacédo da
avaliacao sao respectivamente as formas pelas quais cada abordagem foi usada na
avaliagdo de programas e distin¢gdes, novos termos ou conceitos, relagdes logicas e
outros sugeridos pelos proponentes da abordagem. Os critérios para julgar as
avaliagbes sdo as expectativas definidas (explicitas ou implicitas) para julgar a
qualidade de avaliagdes; vantagens e limitac6es sao os pontos fortes que podem ser
atribuidos e riscos associados ao uso de cada abordagem.

Organizagdes como Universidades de pesquisa e de pds-graduacao
compdem o topo da piramide do sistema de ensino, sendo a Pds-graduacéao o lécus
formador de pesquisadores e profissionais, sobretudo nas Universidades Publicas
Brasileiras, as quais concentram grande parte dos programas stricto-sensu
responsaveis por parcela consideravel da pesquisa desenvolvida no pais.

Como descrito por Moura Castro (2007), a pesquisa produzida no Brasil pelos
bons grupos de pesquisa das Universidades Publicas é o que o pais tem de melhor
em matéria de ensino superior, 0 que o levou a atingir posicdo de segundo produtor
de pesquisa do Terceiro Mundo, depois da india. Entretanto, ele aponta os
desperdicios e desencontros que se passam no ensino superior publico como o
maior erro cometido no afd de forcar a pesquisa goela abaixo de todos os
professores.

Pela lei brasileira, todos os professores em todas as universidades
deveriam fazer pesquisa. Para tanto, nas universidades federais, mantém-
se, em regime de tempo integral, pessoas que jamais publicaram uma sé
pesquisa, muitos pela justificavel razdo de que sequer aprenderam a fazé-
las. O resultado de uma legislagéo téo infeliz e irrealista é o pior possivel.
Nao se cobra de ninguém a qualidade do ensino. Pela doutrina oficial, essa
qualidade seria uma consequéncia natural e automatica do trabalho de
criagdo intelectual dos professores em suas pesquisas. Mas por outro lado a
pesquisa ndo pode ser cobrada, ja que uma fragdo enorme dos professores
nao tem sequer preparagao para fazé-la e nem afinidade com tais misteres.
Mesmo aqueles treinados como pesquisadores, e sdo cada vez mais, nao
sao cobrados pela pesquisa. A razédo é simples, nas universidades federais
ndo se cobra nada de ninguém, nem mesmo presenga fisica. (MOURA
CASTRO, 2007, p.139).

Na opinidao de Moura Castro (2007), Universidades de pesquisa como Harvard
sao conhecidas pelas deficiéncias de desempenho dos professores na sala de aula,

justamente por serem pesquisadores — 0 que ndo vem a ser problema grave para
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uma Universidade que atrai alunos brilhantes capazes de superar aulas mal
preparadas por professores excepcionais.

Moura Castro (2007) explicita seus pressupostos de que o ensino superior é
um grande mosaico de coisas diferentes e pessoas diferentes e que a cada vez que
€ tratado como se fosse homogéneo (ou com a esperanca de o tornarem), gastam-
se o0s recursos e frustram-se quase todos. Segundo esse autor, o clima
organizacional das universidades publicas, no nivel da graduagcdo, vem se
deteriorando com problemas como descontentamento, politizacdo do processo
decis6rio e empobrecimento; o que ja ndo ocorre com a pos-graduagao, por
depender muito menos dos orcamentos do MEC e mais de fundos de pesquisa e
bolsas, obtidos por processos meritocraticos (estimulos e financiamentos oriundos
das agéncias de fomento externas as universidades).

Por outro lado, pesquisas realizadas por Baldridge et al. (1982) em
universidades norte-americanas, concluiram que existe menos burocracia e
regulacdes nas grandes universidades, onde os profissionais desfrutam de maior
liberdade em relacdo aos regulamentos burocraticos e aos procedimentos
padronizados. Surpreendidos pelos resultados, os autores os explicam com o0s
seguintes argumentos: (1) o maior tamanho esta quase sempre relacionado com
tarefas mais complexas que requerem pessoal mais especializado ao tempo que
exigem e recebem mais autonomia; (2) a organizacao grande tende a fragmentar-se
em departamentos especializados, que favorecem o desenvolvimento de fortes
enclaves de profissionais que requerem autonomia, participacéo e controle de seu
préprio trabalho; (3) os professores se ocupam primeiramente das subunidades e
tendem a influir mais decisivamente nos processos de decisao; (4) nas organizacdes
maiores, 0s administradores n&o conseguem supervisionar, diretamente, as
atividades de cada subunidade; (5) o aumento do tamanho reduz a influéncia das
pressdes externas.

Mintzberg (2006), corroborando os estudos de Baldridge et al. (1982), afirma
que o alto grau de especializacdo confere ao professor consideravel controle sobre o
seu proéprio trabalho atuando de forma relativamente independente de seus colegas,
mais préximo dos alunos. E um tipo de trabalho n&o-padronizavel, com isso, os
resultados profissionais ndo séo facilmente medidos, mesmo com aperfeicoamento
de sistemas de controle como os de avaliacdo de desempenho (discente, docente

ou institucional). As estratégias organizacionais na burocracia profissional se
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desenvolvem a partir das iniciativas estratégicas que seus membros estdo em
condi¢cbes de convencer sua implementagcdo. A maioria dessas iniciativas, segundo
Mintzberg (2006) ¢é proposta aos membros do nucleo operacional por
empreendedores profissionais dispostos a despender os esforcos necessarios para
negociar a aceitacdo dos novos projetos e, se necessario, inclusive, estabelecer
associacgodes profissionais externas, caso o método seja novo e controverso.

Do mesmo modo, no dizer de Terra at al. (2007) pensada em termos
modulares as instancias educacionais, produtivas e governamentais, trabalham de
forma autbnoma, mas interdependente, podendo assumir papéis diferenciados a
cada instante. As universidades, que numa visdo miope poderiam estar limitadas a
formar pessoas para a capacitacao profissional tém ampliado o seu papel na
producdo de conhecimento, no estabelecimento de novas relacbes com as
empresas e 0S governos, com a criacao de novas areas de atuagao. De acordo com
esses autores, essa ampliacdo do papel de produzir conhecimento supde aceitar e
responder de frente ao desafio da responsabilidade social, com a realizagcdo de
acdes inovadoras de ensino, pesquisa e extensao, que garantam a insercao de seu
corpo docente e, sobretudo, discente no mercado de trabalho, além de criar novas
capacitacbes que propiciem o surgimento de liderangcas e novos agentes de
mudanca, capazes de impulsionar o desenvolvimento de grupos humanos de
regides, até entdo pouco contempladas.

Nesse contexto, a avaliacdo deve ser concebida como instrumento de base
que permita a formulacdo de solugdes para a adocdo de medidas efetivamente
destinadas a melhoria do ensino, repensar praticas para a reorientacao de politicas
publicas e acbes locais na area educacional, sempre com os olhos voltados ao
fortalecimento de trajetérias de aprendizagem bem-sucedidas.

No caso da pés-graduacao brasileira, a Coordenacao de Aperfeicoamento do
Pessoal de Nivel Superior, do Ministério da Educacao (CAPES), vem realizando um
trabalho paradigmatico de avaliacao dos programas ao longo de muitos anos.

A partir de 1995, afirma Souza (2005), a CAPES vem se consolidando como a
agéncia formuladora de diretrizes e financiadora da pds-graduacao nacional, com
ampliacdo significativa do numero e ambito dos programas de intercambio
internacional, tornando-os mais efetivos entre grupos de pesquisa, programas de
pods-graduacao e instituicdes universitarias. Quanto ao financiamento que, segundo
Souza (2005) era tradicionalmente sob a forma de bolsas individuais, passaram a
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ser distribuidos de acordo com a qualidade dos programas (determinada por
avaliacao da CAPES) e com a capacidade destes de formar mestres e doutores em
prazos e qualidades mais adequados as necessidades do pais.

Em 2000, com a criagao do Portal de Periddicos da CAPES, adquiriu-se junto
as editoras internacionais o direito de acesso eletrénico ao conteudo de milhares de
periddicos e de bases de referéncias bibliograficas, abertos para os membros das 97
instituicbes de ensino superior e de pesquisa participantes. O acesso rapido a
producao cientifica e tecnolégica mundial, devidamente atualizada, contribui para a
superacao de desigualdades regionais no pais (SOUZA, 2005).

Em termos do processo de atualizacdo do padrao de avaliacao da CAPES,
em Souza (2005) encontram-se os seguinte esclarecimentos:

(1) no ano de 1996 mais de 50 por cento dos programas de poés-graduacao
obtiveram conceito A na avaliagdo da CAPES, em consequéncia do uso de critérios
e procedimentos desatualizados, vigentes ha duas décadas, que se mostravam
esgotados em suas possibilidades de traduzir a situacao real da pés-graduacao
nacional e de orientar os investimentos publicos nesse setor, apresentando
problemas estruturais na definicdo dos conceitos do processo de avaliagéo;

(2) ficou evidente a perda do poder discricionario da escala de classificagdo até
entdo adotada, a qual ndo alcangcava o estagio de desenvolvimento de muitos
programas que recomendavam a insercao da pds-graduacao brasileira no contexto
mundial de geragdo do conhecimento cientifico e avaliada com base nos padrdes
internacionais vigentes;

(3) mudancas foram introduzidas no sistema de avaliacdo, os quais contemplaram o
estabelecimento de padrdes internacionais de exceléncia, a ampliacdo da escala de
conceitos e a busca do referendo de comissdes de especialistas internacionais;

(4) foram estabelecidos novos critérios de eficiéncia e desempenhos académicos,
vinculados ao processo de credenciamento e a concessao de financiamento para os
programas, adotando escala numérica, de 1 a 7 em substituicdo a de cinco
conceitos anteriormente utilizada;

(5) foi realizada em 1999, por comissdes internacionais de alto nivel, avaliagcdo dos
programas brasileiros que obtiveram notas 6 ou 7 na avaliacdo-98, o que permitiu a

CAPES rever os parametros, critérios e indicadores adotados.
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Conclui Souza (2005) que os resultados da avaliacdo de 1998 a 2001
revelaram a efetividade do novo modelo, permitindo discriminar melhor os estagios
de desenvolvimento das diferentes areas de conhecimento no pais.

Essa avaliagao é feita a cada trés anos e o conceito emitido pela CAPES ¢é o
principal indicador de qualidade dos cursos de mestrado e doutorado do Pais. A
divulgacdo dos resultados € uma das datas mais aguardadas do calendario
académico. A avaliacao trienal da Capes, além de ser o principal sinalizador para a
politica de investimento nas diversas areas do conhecimento, apresenta-se também
como a mais conceituada referéncia ao estudante que busca curso de mestrado ou
de doutorado no Pais (CAPES, 2008).

De acordo com Spagnolo e Souza (2007), essa avaliacdo tem como
caracteristicas norteadoras de sua linha de acao alguns fatores, em destaque: (a)
avaliacao externa: avaliadores externos ao programa e a CAPES; (b) avaliacao
comparativa: todos os programas de uma mesma area sdo avaliados por uma
mesma comissao; (¢) condugdo por pares: colegas especialistas da area, onde a
escolha é feita pelo mérito e experiéncia na pdés-graduacdo; e (d) esséncia
académica: ao valorizar a pesquisa e as publicacdes cientificas.

Worthen, Sanders e Fitzpatrick (2004) afirmam que, ha décadas, os
avaliadores externos que sao selecionados por seus conhecimentos especializados
tornam maior a credibilidade das avaliacbes; e que quando os avaliadores séo
escolhidos por outras razbes — amizade, antigos vinculos afetivos, gratiddao por
antigos favores etc., as probabilidades de aumento de credibilidade caem por terra.

Mais de 500 consultores e académicos, representantes de todas as areas e
estados brasileiros, ficam reunidos, alternadamente, durante um més, em Brasilia,
comparando dados e analisando indicadores de qualidade dos cursos de pés-
graduacao no Brasil. Até 0 ano de 1998, cada programa recebia um conceito (A,
B....E), de acordo com os critérios estabelecidos por cada comité de area. O quadro

8 apresenta a escala que vai de um a sete, adotada a partir de 1998.
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SIGNIFICADO DOS CONCEITOS ATRIBUIDOS PELA CAPES AOS PROGRAMAS

[l Conceitos 6 e 7 - exclusivas para programas que oferecam doutorado com nivel de
exceléncia, desempenho equivalente ao dos mais importantes centros internacionais de
ensino e pesquisa, alto nivel de insergao internacional, grande capacidade de nucleacao de
novos grupos de pesquisa e ensino e cujo corpo docente desempenhe papel de lideranga e
representatividade na respectiva comunidade.

[J Conceito 5 - alto nivel de desempenho, sendo esse o maior conceito admitido para
programas que oferegam apenas mestrado.

[1 Conceito 4 - bom desempenho.

[0 Conceito 3 - desempenho regular, atende o padrao minimo de qualidade exigido.

[1 Conceitos 1 e 2 - desempenho fraco, abaixo do padrdao minimo de qualidade requerido.
Os programas com esse nivel de desempenho ndo obtém a renovagao do reconhecimento
de seus cursos de mestrado e doutorado.

A nota atribuida ao programa vigora até a homologacdo pelo MEC dos resultados da
préxima avaliacao trienal, a ser realizada em 2010, e aplica-se apenas aos cursos de
mestrado e doutorado ja devidamente recomendados pela CAPES. Nos termos da legislagao
vigente, os programas que obtiverem nota igual ou superior a 3 obtém junto ao CNE/MEC a
renovagdo do reconhecimento dos cursos por eles oferecidos para o triénio subsequente; os
demais deixam de ser oficialmente reconhecidos. Os alunos destes tém, porém, assegurado
o direito-adquirido quando foram matriculados em cursos devidamente credenciados - de
reconhecimento da validade nacional de seus diplomas.

Quadro 8 - Significado dos conceitos atribuidos pela Capes ao término da

Avaliacao Trienal dos Programas de Pés Graduacao Stricto Sensu.
Fonte: adaptado de Capes, 2008.

Programas com conceitos seis e sete sdo considerados de nivel
internacional, mas somente os com conceito a partir de trés sdo recomendados e,
portanto, validos legalmente. Os resultados sdao também utilizados para comparar
desempenhos e dirimir duvidas das instancias envolvidas na conducao da Avaliacao
da Pé6s-Graduacao Brasileira. Para assegurar a validacdo desta métrica, a Capes
promove avaliacoes periddicas destes programas com comités internacionais de alto
nivel.

Foram submetidos a Avaliagdo Trienal de 2007 todos 0s programas e cursos
que integravam o Sistema Nacional de Pés-Graduacédo (SNPG) em 31 de dezembro
de 2006, data de fechamento do triénio focalizado, e que atendiam as seguintes
exigéncias: (1) tinham sido implantados até a data supramencionada de fechamento
do triénio e tenham comunicado esse fato a Capes; e (2) tinham enviado as
informacgdes correspondentes as atividades do curso, por meio do preenchimento
do Coleta, referentes a pelo menos um dos anos do triénio avaliado (2004-2006);

Atendiam essas condicdes e, portanto, foram submetidos a todas as etapas
da Avaliacdo Trienal um total de 2.266 programas de pds-graduacao, responsaveis
pela promogédo de um total de 3.409 cursos, sendo 2.070 Mestrados Académicos,
1.182 Doutorados e 157 Mestrados Profissionais. Segundo a CAPES (2007c¢), tais

numeros nao expressavam a real dimensao do SNPG em 31 de dezembro de 2006,
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uma vez que muitos programas e cursos ja inseridos como integrantes do SNPG, na

data de fechamento do triénio ainda ndo se encontravam em funcionamento.

2.3.3 Os Critérios de Avaliacao da CAPES

Como ferramenta de apoio a mensuragao dos critérios de avaliacao, a Capes
utiliza o Sistema de Indicadores de Resultados (SIR), que tem como base a
metodologia do Balanced Scorecard (BSC). O SIR concentra-se em indicadores de
resultados dos programas de pés-graduacao nas dimensodes “formacao de recursos
humanos” e “geracdo de conhecimento” (CAPES, 2008). Os critérios de avaliagao
sdo agrupados em seis quesitos: (1) proposta do programa; (2) corpo docente; (3)
corpo discente, teses e dissertacdes; (4) producéo intelectual; (5) insercao social; e
(6) diferenciais de alta qualificacdo e desempenho e de forte lideranca nacional
requeridos para a atribuicdo dos conceitos 6 e 7. A figura 4 apresenta uma
configuracao basica dos critérios (quesitos de 1 a 5); e no Apéndice A, encontram-se

todos os itens que compdem cada um dos quesitos avaliados pela CAPES.

CRITERIOS DE AVALIACAO DA CAPES (1 a 5)

MISSAO DOS
PROGRAMAS

2. &= 4. PRODUGAO
CORPO DOCENTE \ INTELECTUAL

5. INSERCAO
SOCIAL
3. CORPO DISCENTE
(Teses e Dissertacoes)

1. PROPOSTA DO PROGRAMA

Figura 4 - Base do Sistema de Avaliacao da CAPES.
Fonte: elaborado a partir das concepgdes de Kaplan e Norton (2004a) e CAPES (2007a).

Em termos gerais, os dois processos-chave - formacao de recursos
humanos e geracao de conhecimento estdo respectivamente ligados ao ensino e
a pesquisa nos programas de poés-graduacdo e sao medidos por diversos
indicadores. A qualidade do ensino é medida pelos indicadores do corpo docente
(titulacdo, média de orientados por orientador, etc.) e corpo discente/teses e
dissertacoes (orientacées concluidas, equilibrio da relacdo orientador/discente;

tempo de formacado, desisténcias). A qualidade da pesquisa é medida pelos
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indicadores de producao intelectual: publicagdes qualificadas por docente
permanente e outras consideradas de alto impacto na é&rea; distribuicdo de
publicacdes por docente, etc.). Indicadores de inser¢ao social (integracdao e impacto
regional/nacional, integracdo com outros programas para desenvolvimento de
pesquisas; visibilidade/transparéncia dada pelo programa a sua atuacao) estao
presentes tanto no ensino quanto a pesquisa.

Do ponto de vista da avaliagdo, € muito importante que os docentes e
discentes do programa divulguem suas producdes amplamente. Em regra geral, um
Programa qualificado é aquele que fala para fora, da visibilidade as suas agdes e
comunica seus resultados no meio académico-cientifico e para a sociedade.

Nesse contexto, torna-se importante o presente estudo, uma vez que os
resultados da avaliacdo dos programas de pés-graduacao, feita a cada trés anos
pela Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) do
MEC é fator determinante do credenciamento e classificacdo desses cursos, o que
vai depender das iniciativas, instrumentos e medidas utilizados no delineamento dos
caminhos a ser percorridos, cada qual cumprindo sua missao, rumo ao alcance dos

objetivos estratégicos que levam a concretizagdo da visao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Lécus da Pesquisa

O presente estudo tem como focus o capital organizacional dos programas

publicos de pos-graduacao stricto sensu.

A formagdo em pés-graduacdao resulta indispensavel para o
desenvolvimento da pesquisa cientifica, tecnologica, humanistica e artistica,
baseada em critérios rigorosos de qualidade. A pds-graduagcao deve estar
fundamentada em linhas ativas de pesquisa e criacdo intelectual para
garantir que sejam estudos que promovam as mais altas qualificactes
profissionais e a formacdo permanente, contribuindo efetivamente com a
geragdo, transformagdo e socializacdo do conhecimento. (CRES, 2008,

p.4).

Como l6cus tem-se os cinco Programas Stricto Sensu de uma Universidade
Federal situada na Regido Norte do pais: a Fundagdo Universidade Federal de
Rondénia (UNIR). Para facilitar a identificacdo dos programas foram utilizadas siglas
na denominacao de cada um deles. Sao os Programas: Mestrado em Administracéao
(PPGMAD), Biologia Experimental (PPGBIOEXP), Ciéncia da Linguagem (PPGCIL),
Desenvolvimento Regional e Meio Ambiente (PPGDRA) e Geografia (PPGG), nas
respectivas areas de avaliagdo definidas pela CAPES.

A Fundagéao Universidade Federal de Rondénia (UNIR), foi criada pela Lei n.?
7.011 de 08 de Julho de 1982, apds a criagdo do Estado de Ronddnia pela Lei
Complementar n.® 47 de 22 de dezembro de 1981. Ao ser criada, absorveu
instituicdo que oferecia os cursos de Administracdo, Ciéncias Contabeis e
Economia. Como Instituicdo de Ensino Superior publica, centrou nos anos iniciais
muito das suas acdes na oferta de cursos de Licenciatura (Geografia, Historia,
Letras/Espanhol, Letras/Inglés, Letras/Portugués, Matemética, Educacédo Fisica,
Fisica, Quimica e Pedagogia,) com a finalidade de atender a enorme demanda de
professores para a rede de ensino da Educagao Basica. Apds, passou a ofertar
diversos cursos em outras areas. Além de Porto Velho, sua sede, esta presente
também no interior nas cidades de Ariquemes, Cacoal, Guajara-Mirim, Ji-Parana,
Rolim de Moura e Vilhena.

Hoje a Universidade Federal de Ronddnia oferece também na modalidade a
distdncia 5 cursos através do Pré-Licenciatura (PROLIC), em parceria com a
Universidade de Brasilia e Federal do Rio Grande do Sul e cursos, no a&mbito do
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programa Universidade Aberta do Brasil (UAB), de Pedagogia e Letras (municipios
de Ariquemes, Ji- Parana, Rolim de Moura e Chupinguaia).

Dos cinco programas de po6s-graduacgao stricto sensu, apenas o de Biologia
possui também o doutorado. Porém, para fins desse estudo, se considerou apenas
os aspectos relativos ao nivel Mestrado. O Mestrado em Ciéncia da Linguagem
ocorre na cidade de Guajara-Mirim; os demais na capital, Porto Velho, no Campus
José Ribeiro Filho (sede da UNIR). As areas de avaliacdo e respectivas notas
obtidas no ultimo triénio avaliado pela CAPES sao mostradas no quadro 9.

Programa (Mestrado) Area (Area de Avaliagio) Sigla *Nota
Administracdo (Administragao,

AClISEEE Ciéncias Contabeis e Turismo) PPGMAD 2

Biologia Experimental Pgra}sftologla (Cigneks PPGBIOEXP 4
Bioldgicas )

Ciéncias da Linguagem Lingiistica (Letras / LingUistica) PPGCIL 3

Desenvolvimento . . -

Regional e Meio Meio Ambiente e Agrarias PPGDRA 3

Ambicnte (Interdisciplinar)

Geografia Geografia (Geografia) PPGG 3
* nota atribuida na avaliagao trienal 2004-2006 pelo CTC - Conselho Técnico Cientifico - Capes

Quadro 9 - Descricao dos Programas de Pos-Graduacao objetos do estudo.
Fonte: Capes, 2007.

Caracteristica comum entre os cinco programas é serem todos Mestrados
Académicos. Um dos fatores pode estar associado a politica adotada pela CAPES
de incremento da mao-de-obra qualificada para o ensino e pesquisa na Regiado
Amazobnica, em funcdo da necessidade das Universidades localizadas fora dos

grandes centros. O quadro 10 apresenta algumas caracteristicas dos programas.

Programa AHCEECEEE Documento de Referéncia AT
Permanentes 12 Turma
PPGDRA 8 Resolugao n®142/ CONSUN/1999 2000
PPGBIOEXP 15 Resolugao n°032/ CONSEA/2000 2001
PPGMAD 11 Resolugao n°99/ CONSEA/2005 2006
PPGCIL 13 Resolugcédo n°101/ CONSEA/2005 2006
PPGG 12 Resolucao n°109/ CONSEA/2005 2006

* quantitativo em 2009, incluindo os coordenadores (também professores permanentes)

Quadro 10 — Caracteristicas dos Programas.
Fonte: elaborado pela autora.

Além dos programas acima, foi aprovado pela CAPES em dezembro de 2008

com inicio em agosto de 2009 o Mestrado Académico em Psicologia (MAPSI), que
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tem como area de concentracdo a Psicologia e as linhas de pesquisa: “Psicologia
Escolar e Processos Educativos” e “Saude e Processos Psicossociais”. Também foi
aprovado em julho/2009 o Mestrado em Letras, porém ainda sem edital publicado.
Esses dois ultimos, por serem recentes, nao serao objeto do presente estudo.

Os Mestrados em Administracdo, Ciéncia da Linguagem e Geografia tiveram
a primeira avaliacao ainda na implantacao do curso (2006). Como nao havia naquele
momento nenhuma dissertacdo defendida, ndo puderam ser avaliados no quesito
trés (Corpo Discente, Teses e Dissertacdes), uma vez que os alunos estavam ainda
em curso das disciplinas.

Cada programa define junto a CAPES, para os quesitos 2, 3 € 4, 0 peso a ser

utilizado na avaliacdo. O Quadro 11 apresenta as definicbes de pesos dos cinco

programas.
PROGRAMAS / PESO (%)
QUESITOS AVALIADOS
PELA CAPES PPGMAD PPGBIOEXP PPGCIL PPGDRA  PPGG

1. PROPOSTA DO i i i
PROGRAMA ) )
2. CORPO DOCENTE 30 25 30 30 30
3. CORPO DISCENTE, TESES
E DISSERTACOES 25 30 25 30 30
4. PRODUCAO INTELECTUAL 35 35 35 30 30
5. INSERCAO SOCIAL 10 10 10 10 10

SOMA DOS PESOS 100 100 100 100 100

Quadro 11 - Distribuicao de pesos nos quesitos de Avaliacao da CAPES.
Fonte: elaborado pela autora com base nas Fichas de Avaliagdo dos Programas (CAPES, 2007b)

A proposta do programa, embora ndo tenha peso atribuido, € utilizada como
balizador de todo o processo avaliativo, sendo inclusive objeto de analise e emissao
de comentarios pelos avaliadores. No quesito 5 - Inser¢cdo Social, ndo ha
possibilidade de alteracdo no peso. Nesse caso o0 peso € sempre 10% para todos 0s

programas.

3.2 Tipo e Desenho da Pesquisa

O presente estudo caracteriza-se quanto aos fins (RICHARDSON, 2007)

como uma pesquisa descritiva, pois visa obtencdo de dados representativos de
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determinado fenémeno (Capital Organizacional), e foi conduzido por meio das
abordagens quali-quantitativa.

A perspectiva da pesquisa € transversal, isto &, procurou-se analisar as
variaveis em um momento especifico do tempo.

Quanto aos procedimentos e Técnicas, optou-se por trés escolhas
metodoldgicas: o estudo de caso multiplo (Yin, 2005), como método principal; o
levantamento (GIL, 2007) e a andlise de conteudo documental (BARDIN, 2004),
como complementares, as quais se apresentaram adequadas a cada uma das fases
necessarias a consecug¢ao dos objetivos. Primeiramente a opgédo pelo estudo de
caso por ser processo metodoldgico empirico que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2005).
Também por ser uma estratégia abrangente que permite mdultiplas fontes de
evidéncia, com os dados precisando convergir em forma de tridngulo e, como outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicbes tedricas para
conduzir a coleta e analise dos dados. Essas fontes podem incluir dados da
observacao direta, de sistematicas entrevistas ou de arquivos publicos ou privados,
a partir de multiplos niveis e perspectivas.

Ressalta-se a escolha por casos multiplos (e ndo pelo caso simples) também
em funcdo de as conclusées analiticas que surgirdao das diferentes unidades de
caso (os cinco Programas de Pés-graduacdo Stricto Sensu) serem mais
contundentes que aquelas que surgem de um caso unico. Mesmo que 0s contextos
dos programas se distingam até certo ponto e ainda assim chegasse a conclusdes
comuns, a partir dos cinco casos, a capacidade externa de generalizacdo das
descobertas seria ampliada.

Ja o levantamento envolve a interrogacao direta das pessoas, grupos, etc.,
cujo comportamento ou atitude se deseja conhecer (GIL, 2007). Nesse design,
procede-se a solicitacdo de informagbées a um grupo significativo de pessoas
(Coordenadores e docentes dos programas) acerca do problema estudado (capital
organizacional existente) e a partir da analise quantitativa dos dados (dimensdes
cultura, lideranga, alinhamento e trabalho em equipe) para obter conclusées
correspondentes (prontidao do capital organizacional).

Aliado ao estudo de caso multiplo e ao levantamento, tornou-se necessario
aplicacdo da andlise de conteudo por se tratar de um conjunto de técnicas de
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analise das comunicacbes visando obter indicadores (quantitativos ou nao) que
permitissem a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producado/recepcao destas mensagens (BARDIN, 2004). Na analise quantitativa o
que serve de informacao é a freqiiéncia com que surgem certas caracteristicas do
conteudo, como por exemplo, dados que foram colhidos nos questionarios relativos
aos indicadores dos componentes (dimensdes) do Capital Organizacional: cultura,
lideranca, alinhamento e trabalho em equipe. J4 na qualitativa é a presenca ou
auséncia de uma dada caracteristica de conteludo (ou de um conjunto de
caracteristicas num determinado fragmento de mensagem), que € tomado em
consideracao. Especificamente foram feitas associagdes, conexdes ou comparagcdes
com palavras-chaves. De acordo com King e Schlicksupp (1999), essas associacoes
funcionam por meio de conexdes mentais que sao disparadas por uma idéia, uma
recordacéo, figura ou mesmo um acontecimento.

Os dados extraidos (a) dos documentos da CAPES, dos Programas de
mestrado e do referencial te6rico nortearam a construcdo dos indicadores para
medir o capital organizacional; (b) da entrevista com liderancas determinaram os
objetivos pertinentes e os indicadores adequados, necessarios ao programa para
uma agenda de mudanca que direcione a melhoria do desempenho; e (c) do
questionario aplicado aos docentes do quadro permanente, a situacado atual do

capital organizacional dos respectivos programas.

3.3 Operacionalizacao da Pesquisa

A metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton (2004b, 2004c; 2006) para
medir a prontiddo do Capital Organizacional em organizagdes orientadas para a
estratégia, propde trés passos:

12 passo: identificar as mudancas no Capital Organizacional exigidas pela estratégia
(situacao projetada: metas estabelecida em termos percentuais).

2° passo: identificar e medir separadamente o estado de prontiddao das metas de
cultura, lideranca, alinhamento e trabalho em equipe (situagdo real encontrada em
termos percentuais das metas de cultura, lideranga, trabalho em equipe e
alinhamento no momento avaliado).

32 passo: elaborar o Relatério de Prontiddao do Capital Organizacional, no qual os

varios indicadores devem ser reunidos num relatério de prontiddo que indique, para
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cada componente do capital organizacional, o ponto exato no qual a empresa
precisa alterar seu comportamento e suas politicas.

Como essa sistematica é adotada por organizacées que ja implantaram uma
tecnologia de gestdao baseada no BSC, para mensurar cada componente (atributo)
do capital organizacional é necessario que os indicadores e metas por elas definidos
estejam associados a algum objetivo estratégico para o Capital Organizacional.
Assim, tracados os objetivos, estabelecidos os indicadores para mensura-los e as
metas a serem atingidas, a intervalos pré-definidos avalia-se em qual situagdo a
organizacdo se encontra, em relacdo as metas tracadas (situacdo real versus
situacao pretendida).

Considerando que a maioria dos programas objeto do presente estudo nao
contam com uma tecnologia de gestdo baseada no BSC e, consequentemente,
poderiam nao ter objetivos, indicadores e metas formulados, a metodologia proposta
para avaliar a situacdo atual do capital organizacional dos programas stricto sensu,
conforme quadro 12, foi constituida visando essa avaliacdo, independente de o
Programa ter ou ndo um sistema de gestdo implantado ou em implantacéo e ter ou
nao objetivos e indicadores formulados separadamente para os componentes
cultura, lideranga, trabalho em equipe e alinhamento.

PRONTIDAO DO CAPITAL ORGANIZACIONAL DE PROGRAMAS STRICTO-SENSU

A Prontidao do Capital Organizacional significa a capacidade da organizacdo de mobilizar e
manter uma agenda de mudangas associada a sua estratégia. Alem disso, apresenta-se
também como conjunto de caracteristicas que influenciam o “clima” de qualquer organizagao
€ que podem ser medidas por meio de indicadores de cultura, lideranca, trabalho em equipe
e alinhamento. (KAPLAN; NORTON, 2004b)

PASSOS PARA OPERACIONALIZACAO
12 passo: Identificar o Capital Organizacional necessario para suportar a estratégia
(componentes de cultura, lideranga, trabalho em equipe e alinhamento exigidos pela nova
estratégia). “Onde o programa pretende chegar?”

2¢ passo: ldentificar o Capital Organizacional existente em termos dos componentes do
capital organizacional. “Onde estamos?”.

32 passo: Avaliar a prontidao atual do Capital Organizacional (como se configura
atualmente o Capital Organizacional dos Programas)

Quadro 12 - Metodologia para medir o capital organizacional.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004b.

O presente estudo se desenvolveu em trés etapas sequenciais e
dependentes, as quais, inicialmente podem ser resumidas em: (1) proposicao de

indicadores; (2) definicdo dos objetivos pertinentes e indicadores adequados e
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necessarios aos programas e (3) levantamento dos indicadores existentes nos
programas.

Na fase inicial da primeira etapa, por meio de pesquisa bibliografica foram
identificados e descritos os principais conceitos para definir Capital Organizacional e
seu composto: cultura, liderancga, alinhamento e trabalho em equipe abordados no
contexto de ambientes organizacionais; além da literatura especifica sobre o
Balanced Scorecard, avaliacdo e metodologia para medir a prontiddao do capital
organizacional.

Em seguida, uma pesquisa foi realizada nos sites da Capes e de algumas
universidades, bem como em documentos fornecidos pelas coordenacdes dos
Programas de Mestrado ou disponiveis nas respectivas paginas, com fins de
identificar caracteristicas, requisitos ou parametros de avaliacdo de programas de
pds-graduacdo que estivessem relacionados a (1) uma visdo de futuro que
contemplasse a melhoria do desempenho do Programa (por exemplo, atingir niveis
cada vez melhores na escala de pontuacdo da CAPES para estar dentre os
melhores do Brasil) e, ao mesmo tempo, se vinculassem (2) aos componentes
cultura, lideranca, trabalho em equipe e alinhamento.

Finalmente, os dados coletados nas fases acima, uma vez estratificados por
meio de técnicas de analise de conteudo documental e associacées com palavras-
chave (BARDIN, 2004; KING; SCHLICKSUPP, 1999), resultaram na proposicao de
um conjunto de objetivos e indicadores (objetivo especifico 1), utilizados para um
levantamento inicial de componentes de cultura, lideranga, trabalho em equipe e
alinhamento, de forma a conduzir as demais fases do estudo que consiste nas

respostas as trés perguntas norteadoras apresentadas e justificadas no quadro 13.

PERGUNTAS JUSTIFICATIVA

1) Quais os componentes de cultura,
liderancga, trabalho em equipe e
alinhamento exigidos pela nova
estratégia?

2) Quais os componentes de cultura,
liderancga, trabalho em equipe e
alinhamento atualmente existentes?

3) Como se configura a situagao atual do
Capital Organizacional?

Quadro 13 - Perguntas norteadoras da avaliacao do capital organizacional.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004b.

Identificar o Capital Organizacional necessario
para suportar a estratégia (componentes exigidos
pela nova estratégia). “Onde queremos chegar?”

Identificar o Capital Organizacional existente.
“onde estamos?”.

Avaliar a situacao atual do Capital Organizacional
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Esta primeira etapa configurou-se como necessaria para o estabelecimento
dos objetivos relacionados ao Capital Organizacional dos Programas de Poés-
graduacéo, objetos do estudo, uma vez que se centrou na construcdo de uma
proposta de indicadores para subsidiar as demais etapas da pesquisa, até a sua
concluséo final.

A segunda etapa da pesquisa foi conduzida por meio de entrevistas
estruturadas com as coordenagdes dos programas, com finalidade de identificar o
Capital Organizacional necessario para suportar a estratégia. Esse clima
organizacional é a traducédo do dinamismo e integracao dos componentes do capital
organizacional no ambiente dos programas. Além da aplicacdo do conjunto de
indicadores construido na fase um, também foram coletados outros indicadores
considerados presentes ou necessarios € que nao tinham sido contemplados na
proposta de indicadores apresentada.

Na terceira etapa, por meio da aplicacdo de questionarios padronizados
foram feitos levantamentos junto ao corpo docente (professores com vinculo
permanente) de cada programa com finalidade de identificar os componentes do
capital organizacional existentes (cultura, lideranca, trabalho em equipe e

alinhamento).

3.4 Variaveis de Estudo

Considera-se variavel “[...] qualquer coisa que pode ser classificada em duas
ou mais categorias [...]” (GIL, 2007b, p.58). A partir da abordagem definida ao
problema de pesquisa identificado, caracterizam-se como variaveis, no presente
estudo, os indicadores formulados para os componentes do capital organizacional -
lideranca, cultura, trabalho em equipe e alinhamento, conforme apresentado na
figura 5.

CAPITAL ORGANIZACIONAL

TRABALHO EM
LIDERANCA CULTURA EQUIPE ALINHAMENTO

1 1l 1l gt

VARIAVEIS = INDICADORES

L1l Ll L1l Ll
de de TRABALHO
de LIDERANCA ST U S e de ALINHAMENTO

Figura 5 - Variaveis de estudo: indicadores para o Capital Organizacional.
Fonte: elaboracao do autor.
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As unidades de medida das variaveis s6 foram possiveis de definicao apés
conclusdo da etapa 1 (um) da pesquisa, que teve como produto uma proposta de
objetivos e indicadores para medir (avaliar) a prontiddo do capital organizacional. A
seqguir sdo apresentadas as definicdes constitutivas e operacionais das variaveis de
estudo.

3.4.1 Objetivo e Indicadores de Lideranca

Lideranca € "[...]a capacidade de uma comunidade humana de dar forma a
seu futuro e, principalmente, de levar adiante o0s processos significativos de
mudanca necessarios para fazé-lo.” (SENGE, 2000a, P.6); forca motriz que
impulsiona os processos de mudanca (KOTTER, 1997); processo de influenciar as
atividades de individuos ou grupos para a consecucdo de um objetivo numa dada
situagdao” (HERSEY; BLANCHARD, 2004, p.105).

A Lideranga pode ser medida por indicadores que considerem as
competéncias essenciais da lideranca: caracteristicas de lideranca (estrategista e
alquimista) e capacidade de mobilizacao do lider.

3.4.2 Objetivos e Indicadores de Cultura

Cultura: “Conjunto de pressupostos basicos inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo ao aprenderem a lidar com os problemas de adaptacéo
externa e integragdo interna — que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e, assim, ensinados a novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir esses problemas.” (SCHEIN, 1986, p.9). Reflete as
atitudes e os comportamentos predominantes que caracterizam o funcionamento de
um grupo ou organizacdo. (KAPLAN;NORTON, 2006).

A cultura pode ser medida por indicadores que considerem a cultura basica
da organizacgao e o clima da organizacao (exemplo: conscientizagédo e internalizacao
da missdo, da visdo e dos valores comuns, necessarios para executar uma

estratégia).
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3.4.3 Objetivos e Indicadores de Trabalho em Equipe

Trabalho em Equipe: atividades executadas por dois ou mais individuos com
capacidade para acado coordenada, na qual cada membro tem oportunidade de
propor idéias e participar da elaboracdo de uma légica comum. (SENGE, 2000a).

Objetivos para trabalho em equipe devem contemplar indicadores que
considerem o compartilhamento dos conhecimentos e recursos das pessoas com

potencial estratégico.

3.4.4 Objetivo e Indicadores de Alinhamento

Alinhamento: uma organizacdo estd alinhada quando as pessoas nela
inseridas tém um propdésito comum, uma visdo Unica e compreende como sua
contribuicao pessoal apdia a estratégia geral (KAPLAN; NORTON, 2006)

Objetivos para alinhamento devem contemplar indicadores que megam
alinhamento - das metas e incentivos com a estratégia, bem como do alinhamento

existente entre os ativos intangiveis.
3.5 Unidade de analise e identificacao da populacao

As unidades de andlise para esse estudo de casos multiplos foram os cinco
Programas de Pés-graduacao Stricto Sensu, nivel Mestrado, de uma Universidade
Federal localizada na Regido Norte (Amazbdnia Ocidental), devidamente
caracterizados no item 3.1, os quais foram denominados PPGMAD, PPGBIOEX,
PPGCIL, PPGDRA e PPGG.

A populagao foi constituida dos cinco Coordenadores e do corpo docente

vinculado a cada um dos programas, conforme mostrado no quadro 14.

QUADRO PERMANENTE

PROGRAMA
PROFESSOR COORDENADOR  TOTAL
PPGMAD 10 1 11
PPGBIOEXP 14 1 15
PPGCIL 11 1 12
PPGDRA 7 1 :
PPGG 11 1 12
TOTAL 5 PROGRAMAS 53 5 58

Quadro 14 — Populacao pesquisada.
Fonte: dados da pesquisa
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Também integrantes do quadro permanente dos programas, O0S
Coordenadores sao apresentados em separado apenas para fins de identificacdo da
populacdo consultada nas respectivas etapas da pesquisa: etapa 2 entrevista com
coordenadores e etapa 3 questionario professores. Assim, a populagcdo total,

considerando os dois grupos, € de 58 pessoas.

3.6 Coleta de Dados

No presente estudo foram coletados dados primarios e secundarios por meio
de documentos, entrevistas e questionarios, instrumentos de coleta definidos como
apropriados ao propdsito da pesquisa.

Os dados primarios constituiram daqueles extraidos de documentos internos
dos programas, das entrevistas estruturadas e dos questionarios padronizados
elaborados pela pesquisadora. De documentos internos foram extraidos dados para
descricao do perfil de cada programa, como por exemplo diretrizes (missao, visao,
valores, objetivos); marco regulatério e tempo de implantacao, resultados obtidos em
avaliacOes, tempo médio de atuacao do corpo docente nesse nivel de ensino, Linhas
e Grupos de pesquisa, dentre outros.

Dados secundarios foram coletados a partir de outras fontes, tais como
documentos externos aos programas (relatérios de avaliagdo da Capes, Critérios de
Avaliacao, resultados de pesquisas em periédicos, etc.). Os dados coletados foram
utilizados para orientar e fundamentar (a) a construcéo da proposta de indicadores;
e (b) a formulacdo das questbes de entrevista e do questionario padronizado.
Também foram coletados dados para complementar o perfil de cada programa, tais
como nota obtida na ultima avaliacao trienal da CAPES; oportunidades de
melhoramento ou pontos fortes apontados em relatérios de avaliagdo e que
pudessem ser relacionados ao capital organizacional, dentre outros.

A entrevista, uma das técnicas mais utilizadas nas ciéncias sociais, segundo
Gil (2007a), bastante adequada para obtencdo de informagdes acerca do que as
pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou
fizeram, bem como acerca das suas explicacées ou razdes a respeito das coisas
precedentes. Dentre os diferentes tipos de entrevistas, a opcédo pela forma
estruturada se fez em funcao das caracteristicas desse modelo: “[...] relacao fixa de
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perguntas, cuja ordem e redacao permanece invariavel para todos os entrevistados.”
(GIL, 2007a, p.121). Outra vantagem € permitir a andlise quantitativa dos dados,
uma vez que esses sao padronizados. Essa lista de perguntas, a depender do autor,
também pode ser chamada de questionario ou formulario.

O instrumento utilizado foi elaborado apés conclusédo da etapa 1 da pesquisa,
uma vez que o conteudo basico da entrevista foi, prioritariamente, o conjunto de
indicadores construidos naquela etapa, conforme serdo apresentados nos
resultados da Fase 1 no proximo capitulo.

Fonte dos dados primarios essenciais para as fases dois e trés da pesquisa, a
entrevista, conforme Apéndice B, foi estruturada em duas partes e norteada pela
seguinte questao-chave:

Considerando:

(i) os critérios da capes para avaliacao de programas de pos-graduagao

stricto sensu nivel mestrado nas areas especificas;

(i) a nota obtida na dltima avaliagao trienal pelo programa; e

(i)  uma visdo de futuro que contemple o melhoramento continuo do

programa (elevacdo da nota atual para, no minimo, o patamar
posterior na préxima avaliagédo);

Quais seriam:

(a) os objetivos relacionados ao capital organizacional, pertinentes ao

programa; e

(b) os indicadores adequados para medir 0 alcance desses objetivos.

Na primeira parte da entrevista, buscou-se identificar o perfil do respondente
enquanto gestor e verificar se 0 programa atendia os pressupostos basicos da
‘Questao-chave Norteadora da Entrevista’, especificamente os itens (i), (ii) e (iii) .

Na parte dois buscou-se definir os objetivos e indicadores para mensurar 0s
componentes do Capital Organizacional (Cultura, Lideranca, Trabalho em Equipe e
Alinhamento)

Com a proposta de objetivos e indicadores construida na etapa 1 do estudo
(resultado da andlise dos critérios de avaliacdo da CAPES, da metodologia para
avaliacao do Capital Organizacional, conceitos e pesquisas recentes dos temas
cultura, lideranca, trabalho em equipe e alinhamento no contexto organizacional), foi
solicitado a cada coordenador que:

e assinalasse, para cada tema estratégico (dimensao) e de acordo com as
expectativas por ele explicitadas nos itens 3.6 e 4.3 da parte | da entrevista,

quais os objetivos e indicadores seriam pertinentes e adequados para
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mensurar o Capital Organizacional do Programa (Capital Organizacional
necessario); e

e propusesse outros objetivos e indicadores para cultura, lideranga, trabalho em
equipe e alinhamento que considerasse (mais ou também) necesséarios ao

Programa e que nao estivessem contemplados dentre os apresentados; ou

pequenos ajustes nos ja formulados.

Das entrevistas (etapa dois da pesquisa) foram coletados dados qualitativos
(objetivos pertinentes e indicadores adequados). Concluidas as entrevistas e
apurados os resultados, outro instrumento de coleta foi construido: o questionario
estruturado.

O questionario caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas por
escrito ao respondente e dentre os diversos tipos, optou-se pelo “fechado-
estruturado”, no qual o respondente faz escolhas ou pondera, diante de alternativas
apresentadas (VERGARA, 2007). O questionario aplicado aos professores para
levantar a situacao atual dos componentes do Capital Organizacional foi organizado
em duas partes: (I) Perfil e (ll) Questdes Especificas dos Componentes do Capital
Organizacional. As questbes foram elaboradas a partir da analise dos indicadores
propostos, definidos como adequados pelas coordenacbes. A estrutura do
questionario foi montada distribuindo as questées por blocos de acordo com o
formato de resposta pretendida (escalar, multipla escolha, aberta, etc.), conforme
apresentado no quadro 15.

Parte Tipo de Questao
| - Perfil do Programa Multipla Escolha ( 5 opcoes; 1 resposta)
Escala 1 a 5 (padrao 2 respostas)

- e . Escala 1 a 5 (padrao 1 resposta)
Il - Questoes Especificas do Capital

Organizacional Mdltipla Escolha ( 5 opgdes; 1 resposta)
Aberta (1 linha para resposta)
Aberta (2 linhas para resposta)

Quadro 15 — Definicao da estrutura do questionario
Fonte: elaborado pela autora

As questdes foram elaboradas a partir da analise dos indicadores propostos,
definidos como adequados pelas coordenagdes. Em alguns casos, o préprio
indicador ja sinalizava o tipo de questdo ou de dado a ser coletado junto ao corpo
docente. Nesse caso, para exemplificar o procedimento adotado para a formulacédo
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de algumas questdes relativas a dimensao cultura pode-se tomar como exemplo o
que € apresentado no quadro 16.
ELABORACAO INICIAL

O ponto de partida: Palavras-chave Conexaes estabelecidas Fonte
A cultura pode ser medida por -cultura basica da -Conceitos de cultura basica e de clima Kaplan e
indicadores que considerem a organizagao organizacional Norton, 2006;
cultura basica da organizacao e -clima da -Cultura que leve & melhoria do Schein(1986);
o clima da organizagao organizagao desempenho na avaliagdo da Capes CAPES(2008)
Exemplo:conscientizagao e 1) Internalizacdo 1)Conhecer para praticar Kaplan e
internalizacdo da misséo, da  2) Missao, visdo 2, 3 e 4) Conceitos missao, visao, valores Norton (2006);
visdo e dos valores comuns, 3) Valores orientacdo estratégica Ansoff e
necessarios para executar uma  4) Necessarios  5) Estratégia que inclua o melhoramento  McDonnel
estratégia 5) Estratégia  continuo ou sustentavel (1993)

ELABORAGI\O PARTINDO DAS CONEXOES ESTABELECIDAS
As conexoes
estabelecidas
Cultura basica (missédo, Necessaria para atividades com % de professores que conhecem e
visdo. valores) foco nos resultados esperados. entendem
Clima organizacional Incentivos, compartihamento % que consideram : clima favoravel;
incentivos favoraveis;
Melhoria do Desempenho/ Novas idéias, foco nos Adogdo de novas idéias; novos produtos

Novas conexoes Parte Mensuravel (Exemplo)

CAPES resultados. produtos novos.
Estratégia para Gestao e Compartilhamento de % que reconhecem cultura favoravel ao
Melhoramento Continuo /  conhecimento compartilhamento

Quadro 16 - Triangulacao de dados para elaboracao de questoes da dimensao
Cultura.

Fonte: elaborado pela atora a partir das idéias de: Yin , 2005; Minayo, Assis e Souza, 2005; King e
Schlicksupp, 1999.

Uma primeira versao do questionario, Apéndice C, foi elaborada em editor de
texto (Microsoft Word) para ser utilizada como pré-teste com fins de validar o
instrumento (aspectos de forma e conteudo). A versao final utilizada na coleta de
dados junto aos professores foi configurada numa plataforma on-line (Survs.com).

Além da montagem do instrumento de pesquisa, 0 Survs também propicia a
sua distribuicao a populacédo de duas formas: (I) via link Unico gerado no sistema ao
término da validacdo do instrumento, para envio por e-mail a todos que participarao
da pesquisa ou (llI) via link personalizado gerado no sistema para cada e-mail
cadastrado. Foram analisados os aspectos relacionados as duas formas de envio e
optou-se pela segunda (link personalizado) por considera-la mais controlavel, no
aspecto de registro das respostas dadas (questionarios respondidos) e mais agil no

reenvio das solicitacdes aos que ainda ndo haviam respondido.
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O link para resposta foi encaminhado de forma personalizada a cada um dos
respondentes no periodo de junho/julho. A partir da 22. semana de disponibilizacéo
dos questionarios, a intervalos pré-definidos os nao-respondentes recebiam
notificacdes contendo o mesmo link para resposta. Além da internet, contatos
pessoais, mensagens e contatos via celular também foram canais utilizados na
tentativa de obter maior niumero de participantes na pesquisa, uma vez que 0
universo pretendido compunha-se de todos os professores do quadro permanente
de cada um dos programas.

3.7 Analise e Apresentacao dos Resultados

Dados coletados em documentos externos aos programas (relatérios de
avaliacao da Capes, Critérios de Avaliacao, resultados de pesquisas em periddicos,
etc.) e internos (pagina da UNIR e especifica dos programas na internet) foram
utilizados para, a partir das proposicées de Kaplan e Norton, orientar e fundamentar
passos importantes das trés etapas da pesquisa: a construgdo da proposta de
indicadores (na etapal); a formulacao das questdoes de entrevista e do questionario
padronizado (nas etapas 2 e 3).

Em todas as etapas da pesquisa, para cada unidade de analise e respectivas
variaveis foi atribuida codificacéo, de forma a facilitar a identificacdo no processo de
lancamento dos dados ao término da coleta. Especificamente nas etapas 2 e 3 os
dados coletados nos instrumentos formulados foram tabulados em planilhas
eletrénicas. O processamento e as operacdes necessarias a obtencdo dos
resultados foram conduzida por meio da aplicacao de ferramentas estatisticas, com
uso do médulo XLSTAT do Microsoft Excel, também complementados com o
software Statistic Package for the Social Science (SPSS), que permite o trabalho
com varias técnicas estatisticas avancadas. Os procedimentos para analise e
apresentacao dos resultados em cada uma das etapas sdo detalhados nos topicos

seguintes.

3.7.1 Primeira Etapa — Proposicao de Objetivos e Indicadores para Medir o
Capital Organizacional dos Programas de Pds-Graduacao

Consultas realizadas nas paginas dos programas indicavam ser o PPGMAD,

dentre os cinco programas stricto sensu da UNIR, como o que, de inicio, reunia
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maior numero de caracteristicas que se associavam as de organizacoes
apresentadas nos estudos de Kaplan e Norton, ou seja, de “organizacdes orientadas
para a estratégia”. Isso devido ao conjunto de informacdes disponiveis, como por
exemplo a identidade do PPGMAD e em especial a sua visao de futuro explicitadas
em sua pagina. Por esse motivo e também por se encontrar em fase inicial de
implantacédo de uma tecnologia de gestdo baseada no BSC, utilizou-se o PPGMAD
como parametro para os levantamentos iniciais.

Vinculado a Unidade Académica de Ciéncias Sociais (NUCS) o PPGMAD, de
acordo com seu regimento, foi criado e se desenvolve como um ambiente de
aprendizagem, adaptacdes e inovacdes de organizacoes, principalmente daquelas
situadas fora das regides sul e sudeste. A responsabilidade do programa e
obviamente, dos seus participes, vai além da evolucdo das Ciéncias da
Administragdo, ja que a abrangéncia desta responsabilidade envolve vetores de
transformacao, inovacao e efetivacao das organizagcdes em uma regiao cujo estagio
de desenvolvimento apresenta lacunas consideraveis no seu processo de
aprendizagem e evolucao. Portanto, a consciéncia, atitude e foco no Programa é
compatibilizar a evolugdo das Ciéncias da Administracdo de maneira efetiva ao
desenvolvimento.

Dentre as caracteristicas presentes em seu regimento, destacam-se as
seguintes: (a) estrutura curricular organizada em uma area de concentracdo, duas
linhas de pesquisas e disciplinas obrigatérias e optativas; (b) corpo docente
qualificado conforme normas fixadas pelo Conselho Superior Competente da
Universidade e CAPES; (c) exigéncia de professor orientador, nas etapas de crédito,
qualificacao do projeto de dissertacdo e defesa publica da dissertagcédo; (d) direcao
colegiada; e (e) organizacdo administrativa composta por quatro érgaos: Colegiado,
Coordenacéo e Secretaria (do curso) e Coordenacgao de Linha de pesquisa.

A CAPES autorizou o funcionamento do curso no ano 2006 com conceito 3
(trés). A primeira avaliacao trienal ocorrerd em 2010. Quanto aos numeros atuais,
conta com 11 docentes permanentes e ingresso de trés turmas, com 25, 20 e 20
alunos, respectivamente e uma quarta turma a iniciar em agosto/2009, em processo
seletivo.

Como o PPGMAD se encontra em processo inicial de implantacdo de uma
tecnologia de gestdo baseada no BSC, além de compreender os critérios pelos
quais os programas de poés-graduacdo sao avaliados pela CAPES, também se fez
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necessario analisar os documentos fornecidos pelo PPGMAD, em especial o Mapa
Estratégico, para entender onde ele pretende estar no futuro (visdo de futuro), dentro
de cada uma das quatro perspectivas: (1) da eficacia e efetividade; (2) dos usuarios
dos servicos; (3) da eficiéncia dos processos e (4) do aprendizado organizacional.

Assim, ap06s ter o entendimento dos critérios pelos quais os programas de
pds-graduacado sao avaliados pela Capes e analisar os documentos do PPGMAD
disponiveis na pagina, em especial o Mapa Estratégico (Apéndice F), perpassando
pelo referencial tedrico-empirico focado na metodologia para avaliar o Capital
Organizacional, foi possivel estabelecer as conexdes necessarias para iniciar a
formulagé@o dos indicadores.

Para a construgdo de um conjunto de indicadores, como mencionado
anteriormente, a priori, € necessario que se tenha os objetivos ja estabelecidos.
Com foco em sua consolidacao, o PPGMAD tem como objetivo estratégico o
planejamento, alinhamento e implementacdo de acgcdes que assegurem a
consecugdo da VISAO do Programa de Pés-Graduagdo: Mestrado em
Administracdo, o que compreende “[...] torna-lo um programa de pdés-graduacao
stricto sensu com mestrado e doutorado equivalentes aos melhores no Brasil.”,
conforme detalhado em seu Mapa Estratégico.

De acordo com os critérios de avaliacao estabelecidos pela Capes (CAPES,
2008; 2009), e os resultados da ultima avaliacao trienal ocorrida em 2007(CAPES,
2007b), relativas aos anos 2004 a 2006, os “melhores programas” no Brasil se
encontram no eixo Sul/Sudeste e foram definidos pelos conceitos obtidos na
avaliacao trienal, que variam entre cinco e sete. O minimo exigido para que um
programa tenha seu funcionamento autorizado é o conceito 3 (irés) e é este
normalmente o da maioria dos cursos no seu estagio inicial de implantacao.

Assim, se a visdo de futuro do PPGMAD é estar entre os melhores, ele
precisa elevar seu conceito de 3 (trés) para quatro, depois para 5 (cinco) e assim
sucessivamente.

Aproximando a relacdo de causa e efeito sugerida por Kaplan e Norton
(2004b) para o contexto dos Programas, foi possivel construir a seguinte hipétese:
se a nova estratégia propde mais foco na eficiéncia das atividades (gestao da
rede relacionamentos, atividades académicas, cientificas e de secretaria), o

Programa deve determinar se: (a) a cultura atual é centrada no melhoramento

continuo dessas atividades; (b) se seus lideres tém a habilidade necessaria para
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fomentar tal cultura; (c) se os professores e colaboradores estdo cientes desse

objetivo e motivados para realizar um trabalho condizente com o novo padréao

exigido (conceito superior ao atual); e, por fim, (d) em que medida o pessoal

compartilha seus conhecimentos.

A partir dessa hipdtese construida, foram formulados sete objetivos
estratégicos (1. a 7.) para o Capital Organizacional, com vinte e cinco

indicadores(1.1 a 7.5) a eles relacionados, conforme quantitativo apresentado no

quadro 17.

TOTAL DE OBJETIVOS E INDICADORES SUGERIDOS PARA O CAPITAL ORGANIZACIONAL
TEMA OBJETIVOS INDICADORES

CULTURA 3 9

LIDERANCA 1 3

TRABALHO EM EQUIPE 2 8

ALINHAMENTO 1 5
TOTAL 7 25

Quadro 17 - Quantitativo de objetivos e indicadores sugeridos.
Fonte: dados da pesquisa.

A descricao completa da proposta de objetivos e indicadores séo
apresentados no capitulo de resultados, item 4.1 .

3.7.2 Segunda Etapa — Definicao dos Objetivos Pertinentes e Indicadores
Adequados, Necessarios ao Programa

A segunda etapa - entrevista (Apéndice B) foi estruturada em duas partes. Na
primeira parte buscou-se identificar o perfil do respondente enquanto gestor e
verificar se o programa atendia o0s pressupostos basicos da ‘Questdo-chave
Norteadora da Entrevista’, conforme descrito no capitulo de metodologia (item 3.6).
Na segunda parte da entrevista foram definidos os objetivos(pertinentes) e
indicadores (adequados) para mensurar os componentes do Capital Organizacional
(Cultura, Lideranga, Trabalho em Equipe e Alinhamento).

Na primeira parte da entrevista, utilizou-se estratégia de ouvir primeiro o
respondente de forma a se levantar alguns dados, os quais foram chamados
“pressupostos basicos da entrevista”, ao invés de ir direto a proposicao de objetivos
e indicadores (segunda parte). Essa estratégia foi utilizada para propiciar ao
coordenador oportunidade de reflexdo (seguida de relato) acerca dos fatores
internos (organizagdo, estrutura e estratégia) e externos(ambiente no qual o



70

programa esta inserido e sua complexidade). Essa reflexao perpassou por alguns
temas em especial: (a) critérios de avaliacdo da CAPES (importancia; peso)
enquanto direcionador de melhorias na pés-graduacao; (b) resultados obtidos na
ultima avaliagdo trienal e forma como esses resultados foram comunicados aos
docentes vinculados ao programa e as demais partes interessadas; (c) principais
decis6es decorrentes da analise dos resultados pela coordenacdo e professores
(acdes preventivas e/ou corretivas); (d) missao e visao do programa (expectativas de
desempenho futuro nas avaliacdes trienais 2010 e 2013). Esse exercicio também
intencionou a construcao de pontos de referéncia para alguns aspectos relacionados
aos objetivos(pertinéncia) e indicadores(adequacédo) do Capital Organizacional
propostos e apresentados ao coordenador na parte dois da entrevista.

Na segunda parte da entrevista, utilizando a proposta de objetivos e
indicadores construida na Etapa 1 do estudo e as respostas dadas na primeira parte
da entrevista (sobretudo aquelas que ser referiam a visao de futuro do programa), foi
solicitado ao coordenador que indicasse (ou propusesse) 0s objetivos e indicadores
pertinentes e adequados para medir o Capital Organizacional do Programa.

Ao término das entrevistas os dados foram agrupados de forma a gerar
resultados quantitativos (total de objetivos e indicadores considerados pertinentes e
adequados) e qualitativos (objetivos e indicadores aceitos na forma original ou com
ajustes sugeridos). O quadro 18 mostra de forma resumida como os resultados
quantitativos foram apresentados para as respostas Sim (S), Nao (N), Sim com
Sugestdo (SS) e Ndo com Sugestdo(NS) dadas as perguntas: (a) Os objetivos
estratégicos (1 a 7) sao pertinentes ao programa?; (b) Os indicadores
estratégicos(1.1 a 7.5) sdo adequados para medir 0s objetivos estratégicos?

OBJETIVOS E INDICADORES ESTRATEGICOS DO CAPITAL ORGANIZACIONAL
Resumo: Pertinéncia dos objetivos e Adequacao dos indicadores

o 8 PPGMAD PPGBIOEXP PPGCIL PPGDRA PPGG
85 Q o Q Q Q Q Q Q Q Q
o] 2 = 9 2 = 9 2 = 9 2 = 0 2 = 9
= o> S > o> ) o> ) o> S > o> I
D O 23 RS 2o RS =5 RS = s RS =9 RS
S5 88 8% %% SF FF 8% §EE SF §E SF
OfLf od =4 ow £4d ow £4d ol £4d od £4d
1.1 S SS S N S
: NS S S S S S S S S SS
7.5 S SS S N S

Quadro 18 — Forma de apresentacao dos resultados quantitativos da entrevista
Fonte: elaborado pela autora.
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Apébs andlise das contribuicdes recebidas e reformulacdo da proposta de
objetivos e indicadores, obteve-se a nova redagcdo para os objetivos considerados
pertinentes e indicadores adequados para medir o capital organizacional dos
Programas da UNIR. Essa nova redacao de objetivos e indicadores, cuja integra é
apresentada no capitulo de Resultados (tépico 4.2) serviriam de base para a

formulacdo das questdes aplicadas na terceira etapa da pesquisa.

3.7.3 Terceira Etapa — Levantamento para Identificacao dos Indicadores
Existentes nos Programas

Na terceira etapa, o questionario estruturado foi elaborado e aplicado com a
finalidade de identificar os componentes do capital organizacional existentes
(cultura, lideranga, trabalho em equipe e alinhamento) e a situacéo atual na qual se
encontram em cada um dos cinco programas.

Com base nos indicadores propostos, definidos como adequados pelas
coordenacdOes e partindo da analise resultante da triangulacdo de dados (CAPES,
Programas e Referencial Teérico — conforme quadro 16 apresentado no topico 3.6)
as questdes foram formuladas para a coleta dos dados junto ao corpo docente. A 12.
versdao do questiondrio foi elaborada no microsoft Word e a versao final foi
configurada numa plataforma on-line (Survs.com).

A versao Word do questionario foi enviada como pré-teste aos coordenadores
(que também sao professores dos programas, porém nao constituiam a populagéao
da etapa 3) para que respondessem e retornassem: (a) dificuldades encontradas ou
questdes que pudessem ser melhoradas; (b) tempo gasto nas respostas.

Com o retorno dos questionarios enviados como pré-teste, foram modificadas
duas questées. Na P10 as opgdes de resposta estavam em forma numérica
ascendente enquanto o correto seria em escala de percentuais ascendentes; ja na
Q50 o enunciado propiciava interpretacdo dubia quando solicitava ao respondente
para citar as duas instituicbes parceiras do Programa com as quais se estabelece
parcerias para (a) compartiihamento de conhecimentos e melhores praticas e (b)
desenvolvimento de novas tecnologias. Nesse caso, abriu-se a questdo em duas e o
enunciado de cada uma passou a pedir “cite a principal instituicdo parceira...”. As
questoes P10 e Q50(a,b) da versao pré-teste passaram a ser, respectivamente, as
questdes 10, 26 e 27 da versao Survs.
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Em funcdo de limitacdo de formatagdo da plataforma Survs, as questdes
originais da versdo Word foram redistribuidas, ficando nova estrutura, sem que isso
trouxesse comprometimento para a tabulacdo ou calculo dos resultados. No quadro
19 é apresentada a forma como as questdes foram distribuidas na versao final do

questionario enviado aos professores (versao Survs.com).

. ~ N2 de o ~
Parte Tipo de Questao ~ Codificacao
Questoes
| - Perfil do Multipla Escolha ( 5 opgdes; 1 11 (P)1aii
Programa resposta)
Escala 1 a 5 (padréo 2 respostas) 5(Q):12a16
Il - Questoes (Q):17;18.1 a 18.6; 19.7 a
Especificas do Escala 1 a 5 (padréo 1 resposta) 42 19.17;20.18 a 20.27; *21.1 a
. 21.14;*22.1 a 22.14
Capital o :
Organizacional Multipla Escolha (5 opgdes; 1 3 (Q): 23 2 25
resposta) ’
Aberta (1 linha para resposta) 3 (Q): 26 a 28
Aberta (2 linhas para resposta) 1(Q): 29
TOTAL. .o eeenens 65 Questoes

*Observagao: o bloco de questdes 21 possui as mesmas acertivas do bloco 22; o que diferencia os
dois é a escala apresentada (Importancia e desempenho). Por esse motivo sdo considerados uma
Unica vez na contagem de questdes (14 questdes)

Quadro 19 - Estruturacao do questionario aplicado aos professores.
Fonte: elaborado pela autora com dados do questionério estruturado (Apéndice C).
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4 DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Em cada uma das etapas da pesquisa os dados foram coletados de forma a
se obter resultados de acordo com os objetivos tracados. Esses resultados séo

apresentados nos topicos seguintes.

4.1 Proposicao de Objetivos e Indicadores para Medir o Capital Organizacional
dos Programas de Pos-Graduacao

A partir da analise documental e da hipétese construida para o contexto dos
programas, utilizando como ponto de partida o PPGMAD, foram formulados sete
objetivos estratégicos para o Capital Organizacional, com vinte e cinco indicadores a
eles relacionados, conforme apresentados nos quadros 20 e 21.
TEMA: LIDERANCA

Indicador Estratégico

Objetivo
Estratégico

1 Desenvolver lideres 1.1 indice de Lideranca Estrategista e Alquimista (pesquisa com lideres
situacionais capazes de | e colaboradores — situagao real x percebida sobre o grau de dominio das
mobilizar o Programa habilidades criticas)

rumo a sua estratégia 1.2 Vao de lideranca (% de atributos-chave em modelo de competéncias
requerido com pontuagao abaixo do estabelecido)

1.3 % de colaboradores que reconhecem que a lideranga incentiva o
trabalho em equipe, comunica-se abertamente com as partes
interessadas e delega poder as equipes para atingir a exceléncia

TEMA: CULTURA

Indicador Estratégico

Objetivo
Estratégico

2 Fomentar a 2.1 Percentual de colaboradores que conhecem e entendem a missao,
conscientizagcédo e a visao e valores do Programa
internalizagao da 2.2 Percentual de valores institucionais compartilhados pelos

missao, da visdo e dos | colaboradores
valores necessarios
para a execucdo das
atividades com foco
nos resultados

3.1 Percentual de resultado pesquisa: cultura favoravel a melhoria
continua e ao compartilhamento;

3.2 N¢ de novas idéias ref. melhoria de processos;

3.3 Indice de adocao de sugestdes dos colaboradores p/melhoria dos
3 Infundir a cultura do processos.

melhoramento continuo | 3.4 Quant. de idéias ref. melhoria da qualidade/processos

e compartilhamento de | compartilhadas entre os diversos grupos

conhecimentos 3.5 Quantidade de produtos/servigos novos implantados

4 Fomentar um clima 4.1 Percentual de colaboradores que consideram o clima favoravel ao
organizacional que melhoramento continuo

favorega o alto 4.2 Percentual de colaboradores que reconhecem que a estrutura de
desempenho e 0 incentivos (apoio, relagdes interpessoais vertical e horizontal) favorece o

melhoramento continuo | alto desempenho e o melhoramento continuo
(imagem do Programa)

Quadro 20 - Sugestao de objetivos e indicadores para medir as dimensoes

Lideranca e Cultura
Fonte: elaborado pela autora.




74

TEMA: TRABALHO EM EQUIPE

Objetivo
Estratégico

Indicador Estratégico

5 Garantir que
conhecimentos e
ativos dos Docentes,
discentes e
colaboradores sejam
compartilhados

6 Fomentar a
absorcao de novas
tecnologias e préticas
de benchmarking
(intra e inter-
organizacional)

5.1 indice de Partilha de melhores praticas (indice de préaticas
compartilhadas entre professores ou grupos )

5.2 Numero de comunidades de pratica existentes e em funcionamento no
Programa

5.3 Numero de equipes multifuncionais

5.4 Total de idéias de melhores praticas identificadas e utilizadas pelos
colaboradores

5.5 Total de pessoas que de fato utilizou o sistema de gestédo de
conhecimentos disponiveis

5.6 Frequéncia na qual o sistema de gestao de conhecimentos é utilizado

6.1 Numero de comunidades de pratica externas (interdepartamental ou
com outras universidades/programas) nas quais os membros do Programa
atuam (como promotor ou participante)

6.2 Numero de parcerias estabelecidas com outras instituicdes

TEMA: ALINHAMENTO

Objetivo
Estratégico

Indicador Estratégico

7 Alinhar metas e
incentivos a
estratégia do
Programa

Consciéncia estratégica

7.1 porcentual da equipe capaz de identificar prioridades estratégicas da
organizagao

7.2 Percentual de colaboradores que conhecem e entendem os objetivos
estratégicos do Programa

Alinhamento estratégico

7.3 Percentual de colaboradores com metas pessoais e de equipe
alinhadas a estratégia geral (BSC do Programa)

7.4 Percentual de metas atingidas (pessoais, dos grupos, e do Programa)
7.5 Percentual de colaboradores que consideram os objetivos pessoais e
0s esquemas de incentivo condizentes com a estratégia.

Quadro 21 - Sugestao de objetivos e indicadores para medir as dimensoes

Trabalho em Equipe e Alinhamento
Fonte: elaborado pela autora.

Importante ressaltar que a analise dos conteludos extraidos dos documentos
(a) critérios da CAPES/MEC para avaliagdo de programas de pos-graduagao nas
areas de Administracdo, Contdbeis e Turismo e (b) diretrizes institucionais e mapa
estratégico do PPGMAD, possibilitou a compreensao acerca do padrdao de qualidade
exigido de um programa de poés-graduacao de alto nivel (conceitos 5 a 7 da
avaliagao trienal da CAPES).

A partir da missdo estabelecida pelo PPGMAD e de sua visdo de futuro
explicitada em seu Mapa Estratégico, que € estar dentre os melhores programas de
pds graduacgao stricto sensu do pais; e tendo em vista seu conceito inicial atribuido

pela CAPES (irés), foi possivel com a ajuda do referencial teérico, construir uma
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hip6étese de causa e efeito acerca de uma estratégia com foco na melhoria dos
resultados relativos as atividades, que resultou na composicédo dos sete objetivos e
dos 25 (vinte e cinco) indicadores relacionados a Cultura, Lideranca, Trabalho em
equipe e Alinhamento.

Assim, a utilizacao desse conjunto de objetivos e indicadores para mensurar o
capital organizacional terd como pressuposto uma visdao de futuro que contemple
uma melhoria dos resultados nas préximas avaliacdes trienais, mesmo que 0s
programas objetos do estudo ndo tenham suas diretrizes, visdo, objetivos ou metas
formalizadas. Nesse caso, para verificar o atendimento a esse pressuposto, na
etapa dois da pesquisa foram realizadas entrevistas com os coordenadores dos
programas, 0s quais definiram também quanto a pertinéncia e adequacao dos
objetivos e indicadores, conforme resultados apresentados no tépico seguinte.

4.2 Definicao dos Objetivos Pertinentes e Indicadores Adequados, Necessarios
aos Programas

A etapa dois da pesquisa foi realizada por meio de entrevistas em duas
partes, conforme resultados a seguir apresentados.

Os principais resultados da primeira parte da entrevista podem ser resumidos
em quatro itens, a saber: (a) critérios de avaliacdo da CAPES (importancia; peso)
enquanto direcionador de melhorias na pés-graduacao; (b) resultados obtidos na
ultima avaliagdo trienal e forma como esses resultados foram comunicados aos
docentes vinculados ao programa e as demais partes interessadas; (c) principais
decisbes decorrentes da analise dos resultados pela coordenacdo e professores
(acbes preventivas e/ou corretivas); (d) missao e visdo do programa (expectativas de
desempenho futuro nas avaliacdes trienais 2010 e 2013).

Todos os coordenadores mostraram conhecimento dos critérios de avaliacéo
da Capes e dos pesos definidos pelo respectivo programa para os quesitos. Com
excecao da Coordenacdao do PPGBIOEX, os demais concordaram (em parte) que
esses critérios sao direcionadores de melhorias na pds graduacao nacional, embora
na visao do PPGG em alguns pontos os critérios sdo injustos ao desconsiderar
particularidades da regiao Amazénica (como dificuldades de acesso a algumas
localidades, por exemplo). No PPGDRA, segundo o coordenador, os critérios ja

estao transformando o curso.
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Além de informarem que os resultados obtidos na ultima avaliagdo estédo
disponiveis no portal CAPES, um dos programas mencionou a intencdo de
disponibiliza-lo na prépria pagina. Em todos os programas os resultados da
avaliagdo foram apresentados e discutidos em reunides do colegiado e com os
docentes. E a excecdao do PPGDRA, os outros quatro programas ja esperavam a
nota que obtiveram. O PPGDRA teve um més para fazer reconsideracées em funcao
da nota obtida e, apds analise pela CAPES obteve nota final igual a trés.

Quanto aos quesitos melhor e pior avaliados, foram citados: (melhor) Corpo
Docente; Estrutura do Curso, Proposta Regional do programa - questdo Amazénica
e Insercao do programa; (pior): Corpo discente, teses e dissertacées; Producao
Bibliografica; Processo de convencimento dos professores de que precisam
produzir. O baixo resultado no quesito Corpo discente, teses e dissertacdes justifica-
se nos programas que nao tiveram esse item avaliado integralmente em funcédo de
gue os alunos eram recém-ingressantes quando da ultima trienal (que considerou o
periodo 2004 a 2006).

As principais decisdes tomadas decorrentes dos resultados da avaliacédo
trienal foram inseridas em documentos internos pela maioria dos programas e
traduzidas em forma de normas, critérios e diretrizes para os programas como um
todo. Dentre as principais mudancgas, uma em especial foi citada por dois programas
como de aplicagdo imediata, de forma a corrigir os rumos e buscar melhores
resultados: vincular alguns quesitos criticos avaliados aos critérios de permanéncia
dos docentes no programa (exemplo: orientagdes efetivas e producdes). Essa busca
de resultados melhores, em especial, € o pressuposto que se buscava nessa
primeira fase das entrevistas, pois sem uma perspectiva ou uma expectativa de
melhoria do programa, grande parte dos objetivos e indicadores formulados nao
fariam sentido.

Assim, os programas responderam a esse pressuposto de forma positiva:
todos tém expectativa de uma nota superior a atual, na proxima avaliacao trienal que
ocorrera em 2010 (periodo 2007 a 2009). E para 2013 também esperam resultados
melhores ou no minimo iguais aos que serao obtidos em 2010.

As respostas obtidas nessa primeira parte da entrevista propiciaram a
construcao de pontos de referéncia para alguns aspectos relacionados aos objetivos
(pertinéncia) e indicadores (adequacdo) do Capital Organizacional, os quais foram
abordados na segunda parte com os respectivos coordenadores.
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Na segunda parte da entrevista foi solicitado ao coordenador que indicasse
(ou propusesse) os objetivos e indicadores pertinentes e adequados para medir 0
Capital Organizacional do Programa. Na tabela 1 sao apresentados de forma
resumida, os resultados quantitativos de respostas Sim(S), Nao(N), Sim com

Sugestdo(SS) e Ndo com Sugestdo(NS) dadas as perguntas: (a) Os objetivos

estratégicos (1 a 7) sao pertinentes ao programa?; (b) Os indicadores

estratégicos(1.1 a 7.5) sdo adequados para medir 0s objetivos estratégicos?

Tabela 1 - Pertinéncia e Adequacao dos Objetivos e Indicadores

PPGMAD PPGBIOEXP PPGCIL PPGDRA PPGG
b9 od 1 od ab o ad e ad el gl
gy |
1.1 s ss s N
1.2 NS s s s s s s s s ss
1.3 s ss s N s
2l s i ss = s = s = s =
2.2 ss s s s s
S NS N s s s
3.2 s s s s s
3.3 s ss NS s s s s s s s
3.4 ss s s s ss
3.5 ss NS s s s
Zal s = NS = s = s = s =
4.2 NS N s s s
51 s s s s s
5.2 NS N s s s
5.3  gs = s = s = s = s =
5.4 s s s s s
5.5 ss ss s s ss
5.6 s s s s s
61 e SS s s s s s s s ss
6.2 s s s s s
71 s s s s s
7.2 s s s s s
7.3 S S S S S S S S S S
7.4 s s s s s
7.5 s s s s s

Fonte: elaborado pela autora com dados da entrevista.

Como resultado, os sete objetivos foram considerados pertinentes pelas
coordenacdes, da forma como foram apresentados ou com sugestdes de pequenos
ajustes, preservando a esséncia. Quanto aos indicadores, dos vinte e cinco, dez
deles nao receberam sugestdes, sendo aceitos pelas coordenacbes como
adequados para medir os objetivos a eles relacionados. Sao eles: 3.2, 5.3, 5.4, 5.6,
6.2,7.1,7.2,7.3,7.4 e 7.5 Foram apresentadas, no total, 5 (cinco) sugestdes para
ajustes nos objetivos e 17 (dezessete) para indicadores. Dentre os programas, o de
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Administracdo (PPGMAD) foi o que apresentou maior numero de sugestdes (10 no
total) enquanto outros dois programas (PPGCIL e PPGDRA) nao apresentaram
nenhuma sugestdo. Apds anadlise das contribuicoes recebidas e reformulagdo da
proposta de objetivos e indicadores, obteve-se a nova redacédo para os objetivos
considerados pertinentes e o0s indicadores adequados para medir o Capital
Organizacional dos Programas da UNIR, os quais serdo apresentados com as

respectivas questdes no tépico seguinte.

4.3 Levantamento para Identificacao dos Indicadores Existentes e estagio atual
de Prontidao do Capital Organizacional.

A partir dos objetivos e indicadores reformulados (resultantes da etapa 2 da
pesquisa) foi elaborado o questionario estruturado aplicado aos professores de
forma a identificar os indicadores existentes e a situacdo atual do capital
organizacional de cada um dos programas. A elaboragao das questdes foi explicada
no tépico 3.6 (quadro 16) e alguns exemplos sao apresentados no quadro 22.

Questoes formuladas para alimentar indicadores da dimensao Cultura

Parte Mensuravel (Exemplo) *Questoes Formuladas
Indice de adogéo de novas idéias; nimero de novos produtos 11,28
% de professores que conhecem e entendem a Missao, Viséo 19.9, 19.10, 19.11, 19.12
% que consideram : clima favoravel; incentivos favoraveis; 18.5, 18.6, 20.19, 20.23; 19.14

% que reconhecem cultura favoravel ao compartilhamento 18.5, 18.6, 19.13, 20.23, 28

*11 - Nimero de patentes e/ou bibliografias de sua propriedade/autoria registradas a partir de 2007 (inclusive).

*18.6 - A Coordenacdo do Programa sempre estimula os professores a registrarem suas idéias e sua producdo e manter
esses registros de forma acessivel a comunidade académica.

*19.9 - Afinalidade da existéncia (Missdo) do Programa esta devidamente explicitada. Tenho pleno entendimento do seu
significado.

*19.10 - Os Professores e a Coordenagéo compartilham da mesma idéia acerca do que o Programa quer realizar
objetivamente nos proximos anos de sua existéncia (Visao).

*19.11 - Os principios que norteiam todas as agdes no Programa séo compartilhados por todo o seu corpo docente.
*19.14 - A estrutura de incentivos no programa (por exemplo 0 apoio reciproco e as relagdes interpessoais estabelecidas
com colegas e coordenagéo), favorece o desempenho elevado dos grupos e do préprio programa.

*28- Gite uma melhoria obtida no seu programa (em estrutura, processos ou comportamentos) e que seja decorrente de
sugestdes apresentadas pelos proprios professores ou grupos de pesquisa.

Quadro 22 — Questoes para a dimensao Cultura - triangulacao de dados.
Fonte: elaborado pela autora a partir de Yin , 2005; Minayo, Assis e Souza, 2005; King e Schlicksupp,
1999
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relacbes entre objetivos, indicadores e questdes aplicadas séao

apresentadas nos quadros 23 e 24 respectivamente para as dimensées lideranca,

cultura, trabalho em equipe e alinhamento.

Objetivo Estratégico 1
Indicador Estratégico e N2 das Questoes Correspondentes
1 Desenvolver lideres situacionais capazes de mobilizar o Programa rumo a sua

visao.
1.1
<
S
w 3
Q <
(\]
- S i3

Indice de Liderancga Estrategista e Alquimista (pesquisa com lideres e professores —
situagéo real x percebida sobre o grau de dominio das habilidades criticas)

12,13, 14,15,16e 17
Lacuna de lideranca (% de atributos-chave em modelo de competéncias requerido com
pontuagao abaixo do estabelecido)

21.1, 21.2, 21.3, 21.4, 21.5, 21.6, 21.7, 21.8, 21.9, 21.10, 21.11, 21.12, 21.13, 21.14

% de professores que reconhecem que a lideranga incentiva o trabalho em equipe,
comunica-se abertamente com as partes interessadas e delega poder as equipes para
atingir a exceléncia

18.1,18.2, 18.3, 18.4, 20.21

Objetivos Estratégicos 2,3 e 4

Indicador Estratégico e N2 das Questoes Correspondentes
2 Fomentar a conscientizacao e a internalizacao da missao, da visao e dos valores

necessarios para a execucao das atividades com foco nos resultados esperados.

2.1

Percentual de professores que conhecem e entendem a missao, visao e valores do
Programa

19.9. 19.10, 19.11. 19.12

Percentual de valores institucionais (ou orientagoes estratégicas) compartilhados pelos
professores

18.5, 19.11, 19.12

3 Infundir a cultura do melhoramento continuo e compartilhamento de
conhecimentos

CULTURA
Variaveis

3.1

3.5

Percentual de resultado pesquisa: cultura favoravel a melhoria continua e ao
compartilhamento;

18.5, 18.6, 19.13, 20.23, 28

N¢ de novas idéias ref. melhoria de processos;

28

indice de adogéo de sugestdes dos professores p/melhoria dos processos.
20.26, 28

Quantidade de idéias referente a melhoria da qualidade/processos compartilhadas entre
os diversos grupos

20.22, 28

Quantidade de produtos/servigos novos implantados

11

4 Fomentar um clima organizacional que favoreca o alto desempenho e o
melhoramento continuo (imagem do Programa)

4.1

4.2

Percentual de professores que consideram o clima favoravel ao melhoramento continuo.

18.5, 18.6, 20.19, 20.23

Percentual de professores que reconhecem que a estrutura de incentivos (apoio, relagbes
interpessoais vertical e horizontal) favorece o alto desempenho e o melhoramento
continuo

19.14

Quadro 23 - Relacao Objetivos, Indicadores e Questoes Aplicadas: Lideranca e

Cultura

Fonte: elaborado pela autora
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Objetivos Estratégicos 5 e 6
Indicador Estratégico e N2 das Questoes Correspondentes
5 Garantir que conhecimentos producoées dos docentes e discentes sejam
compartilhados
5.1 Percentual de professores que consideram o clima favoravel ao melhoramento continuo

7, 8, 9, 20.26
5.2 Numero de comunidades de pratica existentes e em funcionamento no Programa
7
5.3 Numero de equipes multifuncionais
20.24, 20.25
5.4 Total de idéias de melhores praticas identificadas e utilizadas pelos professores.
7, 8, 9, 28
5.5 Total de pessoas que de fato utilizou o sistema de gestdo de conhecimentos disponiveis

19.7, 19.8, 19.15

5.6 Frequéncia com que o sistema de gestdo de conhecimentos é utilizado

19.7, 23, 24, 25
6 Fomentar a absorcao de novas tecnologias e/ou praticas de *benchmarking
(intra e inter-organizacional)

6.1 Numero de comunidades de pratica externas (interdepartamental ou com outras
universidades/programas) nas quais os membros do Programa atuam (como promotor
ou participante)

6
6.2 Numero de parcerias estabelecidas com outras instituicdes

19.6, 26, 27

Objetivo Estratégico 7
Indicador Estratégico e N2 das Questoes Correspondentes
7 Alinhar metas e incentivos a estratégia do Programa
Consciéncia estratégica
7.1 Percentual da equipe capaz de identificar prioridades estratégicas da organizagao)
20.18

7.2 Percentual de professores que conhecem e entendem os objetivos estratégicos do
Programa

20.20
Alinhamento Estratégico
7.3 Percentual de professores com metas pessoais e de equipe alinhadas a estratégia geral
do Programa
19.7
7.4 Percentual de metas atingidas (pessoais, dos grupos, e do Programa)
10, 20.27

7.5 Percentual de professores que consideram os objetivos pessoais e os esquemas de
incentivo condizentes com a estratégia.

19.14
Total: 7 Objetivos Estratégicos ; 25 indicadores; *65 questoes
*Das 65 questoes, seis (P1 a P5 e Q.29) sdo utilizadas para composigao do perfil de cada programa
Quadro 24 — Relacao Objetivos, Indicadores e Questoes Aplicadas: Trabalho

em Equipe e Alinhamento
Fonte: elaborado pela autora

TRABALHO EM EQUIPE
Variaveis

ALINHAMENTO
Variaveis

Em termos de participagdo dos docentes dos programas na pesquisa, do total

de 53 (cinquenta e trés) professores do quadro permanente (populacéo), dez néo
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responderam. Nesse caso o nivel de participacdo geral foi superior a 80%. A
participacao por programa € apresentada no grafico 1.

( RESPOSTAS A PESQUISA CAPITAL ORGANIZACIONAL
I S S N N N N N
TOTAL 5 PROGRAMAS ‘ ‘ ‘ — ‘ ‘ ‘ ‘ ( ‘ — ‘ ’
e B B T e B
PPaoRA — T T T T T T T [
—T T T T T [T 1
PPGBIORK® I B H e B N L

10 }
PPGMAD

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
O RESPONDERAM 0 NAO RESPONDERAM

Grafico 1 — Participacao dos docentes do quadro permanente na pesquisa
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Dentre os programas, o PPGMAD e o PPGDRA foram 0s mais expressivos,
participando com 100% de seus docentes. A menor participacao se deu no PPGG,
com pouco mais de 50% dos docentes respondendo o questionario.

O perfil dos respondentes é apresentado no quadro 25, cuja apuracao se deu
utilizando como base a moda das respostas as assertivas 2 a 5 do questionario
estruturado aplicado.

CARACTERISTICA DOS DOCENTES PROGRAMADE POS-GRADUACAO STRICTO SENSU

PPGMAD  PPGBIOEXP PPGCIL PPGDRA PPGG
Q2_ ANO DE INGRESSO NO PROGRAMA 2006 Antes de 2005 2007 Antes de 2005 2008
Q3_TEMPO DE CONCLUSAO DO De 10 anos
DOUTORADO De6a7anos De 4a5anos acima De 4a5anos De 4a5anos
Q4_TAEMPO DE EXPERIENCIA EM Entre2e6 Entre6e10 Entre2e6 Entre2e6 Entre2e6
DOCENCIA NA PG STRICTO SENSU anos anos anos anos anos
Q5_TEMPO DE EXPERIENCIA EM GESTAO  Superiora5 Entre3e5  Entre1e3 Superiora5 Entre3e5
(ADM./ACADEMICA) anos anos anos anos anos

Quadro 25 - Perfil dos Docentes do Quadro Permanente dos Cinco Programas
Fonte: elaborado pela autora com dados do questionario aplicado.

Esses resultados mostram que o PPGG é o programa que apresenta
docentes mais recentes em seu quadro permanente (maioria ingressou no programa
em 2008); o PPGCIL o que apresenta maioria dos docentes com dez anos ou mais
de conclusdo do doutorado; o PPGBIOEXP o que tem maioria dos docentes entre
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seis e dez anos de experiéncia na pds graduacao stricto sensu (os demais
programas contam com maior grupo de docentes com tempo de experiéncia em
docéncia entre dois e seis anos). Finalmente, o PPGMAD juntamente com o
PPGDRA apresentam docentes com tempo de experiéncia em gestao administrativa
ou académica superior a cinco anos.

De forma complementar ao perfil, ao final do questionario aplicado foi deixado
para os docentes um espaco opcional (questdao 29, aberta) para comentarios. A
finalidade desse espaco foi exatamente captar, a partir da espontaneidade dos
respondentes, indicadores potenciais (propulsores ou restritores) para subsidiar
futuras andlises pelos colegiados e partes interessadas de cada programa e da
Universidade com um todo. Os comentéarios sdo apresentados no quadro 26.

QUESTAO 29: COMENTARIO OPCIONAL
1. Questionario bem estruturado
2. O resultado pode apontar uma direcao para repensarmos o Programa

3. A falta de disponibilizagcao pela administracao central de servidores para apoio ao
programa inviabiliza sua administragao

4. Ingeréncias e ndo cumprimento ao regimento para beneficio préprio de alguns
docentes

5. A UNIR deveria ter planos diferenciados para o ensino, pesquisa e extensao para os
professores que realmente se dedicam a estas areas

6. Falta comprometimento da Reitoria com a estrutura administrativa dos programas de
graduacgéao e pés, o que inviabiliza o desenvolvimento de uma estrutura eficiente de
formacgéao de futuros pesquisadores nesta IFES

7. E objetivo continuar a dar estimulo aos grupos de estudo para melhor preparar os
interessados a se envolverem com o programa e de certa forma fazer desses
membros multiplicadores dos conhecimentos adquiridos pelo grupo a outros membros
leigo ou ndo que estejam fora do programa.

8. Fragilidade do Programa: grande numero de docentes que nao reside na localidade do
curso

9. Diversas mudancas foram realizadas sem participacdo de maioria dos docentes
10.  Trata-se de uma coordenagao imatura, corporativista e mercenaria.
11.  Aprovar um doutorado brevemente

12. Integracao entre cursos... Acho a geografia muito isolada em relacéo ao
desenvolvimento regional

Quadro 26 — Comentario deixado pelos docentes ao término do questionario
aplicado
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Os comentarios foram transcritos da forma como apresentado pelos docentes,
porém ocultando dado que pudesse identificar o programa.

Em relagéo a confiabilidade do questionario, ela foi medida através do Alfa de
Cronbach (reliability analysis), utilizando o software SPSS (Statistic Package for the
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Social Science), coeficiente comumente utilizado para avaliar a consisténcia interna
de instrumentos de pesquisa. O questionario aplicado nos cinco programas de pds
graduacao stricto sensu da UNIR pode ser considerado confiavel, uma vez que o
resultado encontrado para o Alfa de Cronbach variou entre 0,94 chegando a 0,983
conforme demonstrado na tabela 2. Para se considerar valida a eficiéncia do teste
esse resultado precisa ser maior ou igual a 0,7. O resultado individual do Alfa de
Crombach por programa e geral é apresentado na tabela 2.

Tabela 2 — Resultado do Alfa de Cronbach para as variaveis apresentadas.

Amplitude Cronbach’'s Cronbach's Alpha Based N2 of

(Programas) Alpha on Standardized ltems Iltems
Cinco Programas 0,957 0.957 69
PPGMAD 0,947 0,951 69
PPGBIOEXP 0,942 0,941 68
PPGCIL 0,983 0,984 69
PPGDRA 0,952 0,953 69
PPGG 0,956 0,934 66

Fonte: elaborado pela autora com dados do questionario.

Dessa forma, optou-se por manter todas as questbes, uma vez que o
aumento no Alfa de Cronbach pela retirada de qualquer uma delas ndo o faria

aumentar em pontos significativos.

4.3.1 Capital Organizacional do PPGMAD

As respostas obtidas, apds tratamento no médulo XLSTAT do microsoft Excel,
resultou na situacao atual de prontidao do Capital Organizacional de cada um dos
programas.

De forma a exemplificar o tratamento e andlise realizada individualmente por
programa, serdo apresentados de forma completa os resultados do PPGMAD. Apds
serdo apresentadas as respostas de todos os programas agrupadas por dimensao
do capital organizacional (Lideranc¢a, Cultura, Alinhamento e Trabalho em Equipe).

Inicialmente, no quadro 27, sdo apresentados os resultados da dimensao
lideranca.



84

L . Situacéo

Objetivo Estrategico 1 Atual
Indicador Estratégico PPGMAD
1 Desenvolver lideres situacionais capazes de mobilizar o Programa rumo a sua visao.

3 11 fndice de Lideranga Estrategista e Alquimista (pesquisa com lideres e professores — 0.60
= situagdo real x percebida sobre 0 grau de dominio das habilidades criticas) —
; 2 1.2 Lacunade lideranca (% de atributos-chave em modelo de competéncias requerido com
w pontuacao abaixo do estabelecido) 0.14
QO & 1.3 % de professores que reconhecem que a lideranca incentiva o trabalho em equipe,
-

comunica-se abertamente com as partes interessadas e delega poder as equipes para  80%
atingir a exceléncia

Quadro 27 — Capital Organizacional do PPGMAD: Lideranca

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

No indicador 1.1, seis dos dez professores identificaram-se com as
habilidades caracteristicas dos perfis de lideranca estrategista ou alquimista. Nao é
possivel afirmar se esse resultado é satisfatério ou ndo. No entanto, a considerar
que uma organizacao necessita também de liderangas com os outros trés perfis -
especialista, diplomata e realizador na execucdo de suas estratégias, pode-se
inferir que a proporcado de liderancas com perfil estrategista e alquimista no
PPGMAD mostra-se suficiente (mais que o dobro de cada perfil individualmente).
Assim, considerando seu estagio inicial de implantagdo do BSC e sua visdo de
futuro (estar dentre os melhores programas) os lideres nestes dois estilos possuem
potencial para promover as necessarias transformagdes pessoais e organizacionais
(PRIM; CUNHA, 2006). Nessa linha de pensamento, quanto mais lideres
Estrategistas e Alguimistas a organizagédo possuir, melhor capacitada ela estara para
enfrentar as mudancas organizacionais, ou seja, maior sera a prontiddo do capital
organizacional.

Quanto a lacuna de lideranca (indicador 1.2), foi apresentado aos professores
um conjunto de competéncias (quadro 28) extraidas dos critérios de avaliacdo da
CAPES (quesitos 1 a 5 do quadro 29), conforme pesos atribuidos pelo programa,
para que eles indicassem numa escala de 1 a 5: a importancia de cada competéncia
para o alcance dos objetivos do Programa (questao 21.1 a21.14) e como avaliam o
préprio desempenho naquelas competéncias (questdo 22.1 a 22.14).
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QUESTOES 21 E 22 (ITENS 01 a 14) - COMPETENCIA PARA ... et (PSS
tancia penho

.01 Organizar e dirigir todas as situagdes de aprendizagem, inclusive a progressao 5 4
e 0 envolvimento dos alunos.

.02 Trabalhar em Equipe, informar e envolver as partes interessadas do Programa.

.03 Utilizar novas tecnologias

.04 Administrar sua prdpria formacéo e atualizagao.

.05 Desenvolver atividades inovadoras e diferenciadas de formagéo de docentes

.06 Integrar-se com a proposta do programa

.07 Desenvolver atividades de ensino e pesquisa na graduagdo com foco na
formacao de futuros ingressantes no programa

.08 Orientar discente na producéo de dissertagdes que gerem publicagdes de

.09 Envolver discentes da pos-graduacao e graduagao na producéo cientifica do

10 Cumprir prazos estabelecidos para a formagao de mestres

11 Produzir publicagdes caracterizadas pela area como de “alto impacto” e outras
produgdes técnicas, patentes, etc.

12 Estabelecer parcerias do programa com empresas e/ou 6rgaos governametais 5 2
para viabilizar pesquisas, recursos e outras atividades de apoio.

13 Participar de eventos cientificos nas areas de especializa¢do do programa, 5 3
visando construgéo de redes de relacionamentos com pesquisadores e outros

14 Dar visibilidade/transparéncia a atuagao e promover a inser¢ao nacional ou 5 5
regional do programa.

Quadro 28 - Competéncias extraidas dos critérios de avaliacao da CAPES
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.
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OPCAO DE PESOS DOS QUESITOS DE AVALIACAO DA CAPES - PPGMAD
Itens do Questionario
(Questoes 21 e 22)
PROPOSTA DO PROGRAMA 21.1,21.3,21.5 -
CORPO DOCENTE 21.4, 216, 21.7 30
CORPO DISCENTE, TESES E DISSERTACOES 21.2, 21.8,21.9, 21.10 25
PRODUCAO INTELECTUAL 21.9, 21.11, 21.12,21.13 35
INSERCAO SOCIAL 21.9, 21.12, 21.14 10
PESO TOTAL ....... 100

Quadro 29 - Pesos atribuidos pelo Programa aos quesitos de Avaliacao
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Quesitos de Avaliacao CAPES PESO (%)

o1 B o (D)

Embora apenas o resultado do desempenho seja requerido para alimentar o
indicador, os pesos definidos pelo programa aos quesitos de avaliagdo apresentados
no quadro 29 e a importancia atribuida pelos professores a cada competéncia
(questao 21) podem contribuir para qualificar ainda mais a analise das variaveis com
maior dispersdo importancia X desempenho. Com o cruzamento desses resultados
nas competéncias apresentadas, conforme grafico 2, e os pesos atribuidos aos
quesitos pelo Programa é possivel perceber que duas das competéncias de maior
peso (quesito 4, questbes 22.11 e 22.12) tiveram uma baixa avaliacdo pelos
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professores (desempenho), embora as considerassem de alta importancia (questdes
21.11 e 21.12). E este é exatamente o resultado que alimenta o indicador 1.2.
Assim, nas catorze competéncias apresentadas foi identificada lacuna de lideranca
(pontuacdo abaixo da média) em apenas duas: (Q22.11) “Produzir publicacoes
caracterizadas pela area como de “alto impacto” e outras produgdes técnicas,
patentes, etc.”; e (Q22.12) “Estabelecer parcerias do programa com empresas e/ou

orgaos governamentais para viabilizar pesquisas, recursos e outras atividades de

apoio.”.
- — ™
COIVIPETENCIAS PARA ATENDINENTO ACS QUESITOS DE
AVALIACAO DA CAPES - ESCALA1AS
(Vioda Importancia X Desempenho - PPGIVIAD)
(S3
) \\_/ \( \// /
" _\ / /
3 . v
- i
1
(0]
Rle CRle CRle CRle Rle O2le CRle CRle OR2le Rle Rle Rle Rle CRle
221 222 223 224 225 226 227 228 229 2210 2211 2212 2213 2214
\_ ‘ —— Importarcia —s— Desenmpenho ‘ -

Grafico 2 — Importancia X desempenho nas competéncias - quesitos CAPES
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Outro destaque é apresentado na competéncia para “desenvolver atividades
na graduacao com foco na formacao de futuros ingressantes no programa” (Q.21.3)
a qual foi avaliada como a de menor importancia (nota 3 na escala de 1 a 5).

O resultado para o indicador 1.3 mostra um nivel elevado de professores
(80%) reconhecendo que a lideranca incentiva o trabalho em equipe, comunica-se
abertamente com as partes interessadas e delega poder as equipes para atingir a
exceléncia.

E, finalmente, considerando o conjunto de resultados obtidos para o objetivo 1
da dimensao lideranga (indicadores 1.1, 1.2 e 1.3) e independente de o PPGMAD
defini-lo ou ndo como estratégico, observa-se que ja tem em seu quadro permanente
atual liderancas com perfil de competéncias capazes de mobilizar o Programa rumo
a sua visao.

Para a dimensao cultura, apresentada no quadro 30, os resultados dos
indicadores 3.1 e 4.1mostram que 80% dos professores consideram tanto a cultura

quanto o clima no programa favoraveis a melhoria continua (3.1) e ao



87

compartilhamento (4.1), embora em percentual menor (70%) reconhecam que a

estrutura de incentivos favoreca o alto desempenho e o melhoramento continuo.

Objetivos Estratégicos 2, 3 e 4 Situagiio
Indicador Estratégico Atual

2 Fomentar a conscientizacao e a internalizacao da missao, da visao e dos valores necessarios
para a execucao das atividades com foco nos resultados esperados.
2.1 Percentual de professores que conhecem e entendem a missao, viséo e valores do
" Programa
2.2 Percentual de valores institucionais (ou orientagdes estratégicas) compartilhados pelos
" professores
3 Infundir a cultura do melhoramento continuo e compartilhamento de conhecimentos.
3.1 Percentual de resultado pesquisa: cultura favoravel a melhoria continua e ao
" compartilhamento;

70%

70%

80%

<<

D:': o 3.2 N@de novas idéias ref. melhoria de processos; 9

 © 3.3 indice de adogdo de sugestdes dos professores p/melhoria dos processos. 0.7

- > . - . ; . )

D ® 3.4 Quantidade de idéias referente a melhoria da qualidade/processos compartilhadas entre

O & os diversos grupos 1
>

3.5 Quantidade de produtos/servigos novos implantados 24

4 Fomentar um clima organizacional que favoreca o alto desempenho e o melhoramento continuo
(imagem do Programa)
4.1 Percentual de professores que consideram o clima favoravel ao melhoramento
continuo.
4.2 Percentual de professores que reconhecem que a estrutura de incentivos (apoio,
" relagdes interpessoais vertical e horizontal) favorece o alto desempenho e o 70%
melhoramento continuo T

Quadro 30 — Capital Organizacional do PPGMAD: Cultura

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

80%

Dentre as melhorias implementadas no programa a partir de sugestdes
apresentadas pelos professores (questdo 28, aberta) duas em especial foram
relatadas por sete dos dez respondentes: (12) critérios mais refinados de selecéao de
novos alunos — 4x; (22 processo de qualificacdo dos projetos e defesa da
dissertacdo — 3x. As demais melhorias apresentadas foram: melhor utilizacdo do
espaco fisico do NUCS com grupos de pesquisa; Projeto CAPES - PROCAD; Projeto
CNPq - Casadinho; Projeto SUFRAMA — Dinter; e transparéncia nas decisdes do
coordenador.

De uma forma geral, os indicadores de cultura com resultados dados em
percentuais (2.1, 2.2, 3.1, 4.1 e 4.2) , apresentam-se igual ou superior a 70% .
Dentre esses, chama a atencao o resultado que indica 70% de professores com
conhecimento e entendimento da missao, visdo e valores do programa (2.1).

Na dimensao Trabalho em Equipe, de acordo com o quadro 31, os objetivos
estratégicos cinco e seis mostram-se pertinentes para buscar o compartilhamento

de conhecimentos e absor¢do de novas tecnologias.
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Objetivos Estratégicos 5e 6 Situacio
Indicador Estratégico Atual
5 Garantir que conhecimentos e producdes dos Docentes e discentes sejam
compartilhados
5.1 indice de Partilha de melhores praticas (indice de praticas compartilhadas entre

0.66
w professores ou grupos )
% 5.2 Numero de comunidades de pratica existentes e em funcionamento no Programa 17
(e} 5.3 Numero de equipes multifuncionais 8
"'EJ 5.4 Total de idéias de melhores préticas identificadas e utilizadas pelos professores. 9
L .g 5.5 Total de pessoas que de fato utilizou o sistema de gestao de conhecimentos disponiveis 8
O > o
f ZS 5.6 Frequéncia com que o sistema de gestdo de conhecimentos € utilizado Opcéo 2
< @ Semanal
0 = 6 Fomentar a absorcao de novas tecnologias e/ou praticas de *benchmarking (intra e
é inter-organizacional)
- 6.1 Numero de comunidades de pratica externas (interdepartamental ou com outras

universidades/programas) nas quais os membros do Programa atuam (como promotor 13
ou participante)
6.2 Numero de parcerias estabelecidas com outras instituicoes 10

Quadro 31 — Capital Organizacional do PPGMAD: Trabalho em Equipe

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Conforme resultado do indicador 5.5 e 5.6, os docentes do programa,
consideram o portal periédicos da CAPES um dos sistemas de gestdo de
conhecimentos de maior importancia para a comunidade académica e cientifica na
qual o programa esta inserido, sendo utilizado por oito dos dez respondentes pelo
menos uma vez por semana (periodicidade semanal).

Destacam-se também o resultado do indicador 6.2 (questdes abertas 26 e 27:
parcerias estabelecidas pelo programa para o compartilhamento de conhecimentos
ou absorcdo de novas tecnologias). Foram citadas pelos professores dez instituicdes
parceiras atuais importantes: UFRGS, EMBRAPA, UFAC, UFSC, UFPA, UNIFOR,
INICAMP, USP, UFRJ e o Grupo Interdisciplinar de Estudos da Inovacao e do
Trabalho (GINEIT/UFRGS).

E finalmente, para a dimensao alinhamento, os resultados apresentados no
quadro 32 retratam um nivel relativamente alto tanto de consciéncia quanto de
alinhamento estratégico dos profissionais do PPGMAD.
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Objetivo Estratégico 7 Situacdio
Indicador Estratégico Atual
7 Alinhar metas e incentivos a estratégia do Programa
Consciéncia estratégica
7.1 Percentual da equipe capaz de identificar prioridades estratégicas da organizacao) 90%
7.2 Percentual de professores que conhecem e entendem os objetivos estratégicos do
Programa
Alinhamento Estratégico
7.3 Percentual de professores com metas pessoais e de equipe alinhadas a estratégia geral 80%
do Programa -
.4 Percentual de metas atingidas (pessoais, dos grupos, e do Programa) >75%

7.5 Percentual de professores que consideram os objetivos pessoais e 0os esquemas de 70
incentivo condizentes com a estratégia. —

Quadro 32 — Capital Organizacional do PPGMAD: Alinhamento

Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

80%

ALINHAMENTO
Variaveis

~

Nessa dimensdo, os resultados apresentam-se acima de 75% para quase
todos os indicadores (7.1 a 7.4), ficando apenas o 7.5 com 707% dos professores
respondendo que consideram o0s objetivos pessoais e 0s esquemas de incentivo
condizentes com a estratégia.

Esses resultados apontam para um alto grau de consciéncia estratégica, com
90% do corpo docente capaz de identificar prioridades estratégicas e 80% que
conhecem e entendem os objetivos estratégicos do PPGMAD. E numa escala um
pouco menor, ainda um elevado grau de alinhamento estratégico com 80% dos
docentes com metas pessoais e de equipes alinhadas a estratégia geral do

programa. O percentual de metas atingidas, segundo os docentes, é superior a 75%.

4.3.2 Capital Organizacional dos Cinco Programas de Pds-graduacao

Conforme explicitado no tépico 4.3.1, a analise minuciosa apresentada para
o PPGMAD teve como principal objetivo facilitar a compreensao dos resultados que
serao apresentados a seguir, por dimensdo, para o conjunto de programas.

Dimensao Lideranca

Na dimensao lideranca, o objetivo proposto “desenvolver lideres situacionais
capazes de mobilizar o programa rumo a sua visao” pode ser considerado pertinente
para todos os programas, uma vez que o0s resultados obtidos, de forma geral,
mostram os indicadores 1.1, 1.2 e 1.3 adequados para mensura-lo e torna-lo
alcancavel, conforme pode ser observado no quadro 33.
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Objetivos e Indicadores Estratégicos - Dimensao Lideranca

1 Desenvolver lideres situacionais capazes de mobilizar o Programa rumo a sua visao.

PROGRAMAS PPGMAD PPGBIOEX PPGCIL PPGDRA PPGG
indice de Lideranca Estrategista e Alquimista (pesquisa com lideres e professores
1.1 — situacado real x percebida sobre o grau de dominio das habilidades criticas)
0.60 0.64 0,57 0.83 0.25

Lacuna de lideranga (% de atributos-chave em modelo de competéncias requerido
com pontuacao abaixo do estabelecido)

14% 12% 4% 3% 7%
% de professores que reconhecem que a lideranga incentiva o trabalho em
equipe, comunica-se abertamente com as partes interessadas e delega poder as
equipes para atingir a exceléncia

80% 48% 74% 88% 76%
Quadro 33 — Dimensao Lideranca nos cinco programas
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

INDICADORES
s

O indice de lideranca estrategista e alquimista (indicador 1.1) apresenta-se
acima da média para quatro dos cinco programas, a exce¢ao do PPGG, com apenas
25% dos respondentes dessa questao (um do total de quatro) se identificando com
esse perfil. A lacuna de liderancga, a partir das quatorze competéncias apresentadas
(indicador 1.2), mostra-se em niveis muito baixos (entre 3 e 14%). Também com
resultados satisfatorios para quatro programas, o indicador 1.3 aponta para um
percentual superior a 70% dos docentes reconhecendo em seus respectivos
programas, terem uma lideranca proativa no sentido de incentivar o trabalho em
equipe, comunicar-se abertamente e delegar poder as equipes. Nesse aspecto
especifico, apenas o PPGBIOEX apresentou resultado inferior a média: menos da
metade dos docentes (48%) reconhecem a proatividade da lideranca.

Ainda em relacao ao indicador 1.2, além de mensurar a lacuna de lideranca (a
partir do desempenho avaliado pelos docentes), foi avaliada a importancia de cada
uma das competéncias apresentadas, relacionadas aos quesitos de um a cinco dos
critérios de avaliagdo da CAPES, conforme demonstrado nos quadros 34 e 35.

. . Competéncias 01 a 14 das PROGRAMAS / PESO (%)

U EO A I D2 Questdes 21 e 22 PPGMAD PPGBIOEXP PPGCIL PPGDRA PPGG
1. *Proposta do Programa 01, 03, 05 - - - - -
2. Corpo Docente 04, 06, 07 30 25 30 30 30
3. Corpo Discente, Teses e 02, 08, 09, 10 2 20 %5 30 30
Dissertacoes
4. Producéo Intelectual 09, 11, 12,13 35 35 35 30 30
5. Insergéo Social 09, 12, 14 10 10 10 10 10

PESO TOTAL ....... 100 100 100 100 100

*Para 0 quesito "Proposta do Programa” a CAPES ndo atribui peso.

Quadro 34 - Relacao entre quesitos avaliacao CAPES, pesos e competéncias
Fonte: elaborado pela autora a partir de dados da pesquisa e CAPES, 2007.
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Os pesos para os quesitos dois a quatro (quadro 34) sédo atribuidos pelos
programas na formulacdo de suas propostas encaminhadas a CAPES quando da
autorizacdo ou reconhecimento dos cursos. Esses trés quesitos, de acordo com
critérios da CAPES representam 90% do peso total e podem, individualmente. variar
em cinco pontos percentuais (para cima ou para baixo). Observa-se que entre os
cinco programas pesquisados ndo ha um padrao nessa definicdo. O quesito 2 (corpo
docente) € o que mais se aproxima de um padrao, uma vez que nele consta peso 30
em quatro dos cinco programas; ao tempo que a produc¢ao intelectual (quesito 4) foi
estabelecida como de maior peso para o PPGMAD, PPGBIOEX e PPGCIL (peso
35). No quadro 35 sao apresentados resultados da importancia € desempenho
atribuidos pelos docentes as competéncias associadas aos cinco quesitos citados.

COMPETENCIA PARA ...(Questdes 21 e 22) 5PROGR | PPGMAD PPGBIOEXP PPGCIL PPGDRA PPGG
Imp Des Imp Des Imp Des Imp Des Imp Des Imp Des
01 Organizar e dirigir todas as situagdes de aprendizagem,

) ) ~ ) 4 4 5 4 5 4 4 3 5 4 4 5
inclusive a progressao e o envolvimento dos alunos.

02 Trabalhar em Equipe, informar e envolver as partes
interessadas do Programa.

03 Utilizar novas tecnologias. 5 5 5 3 5 5 4 5 5 5 5 5
04 Administrar sua prépria formagéo e atualizagéo. 5 5 5 4 5 5 4 5 4 4 SH| 5

05 Desenvolver atividades inovadoras e diferenciadas de
formagao de docentes.

06 Integrar-se com a proposta do programa. 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5

07 Desenvolver atividades de ensino e pesquisa na graduagao
com foco na formagao de futuros ingressantes no programa.

08 Orientar discente na producao de dissertagdes que gerem
publicagdes de qualidade.

09 Envolver discentes da p6s-graduagao e graduagdo na
producao cientifica do programa.

10 Cumprir prazos estabelecidos para a formagdo de mestres 5 4 4 4 5 4 5 5|5 5 SH| 5

11 Produzir publicagdes caracterizadas pela area como de “alto
impacto” e outras produgdes técnicas, patentes, etc.

12 Estabelecer parcerias do programa com empresas e/ou 6rgaos

governametais para viabilizar pesquisas, recursos e outras 5 5 5 2 5 5 5 3 4 5 5 5
atividades de apoio.

13 Participar de eventos cientificos nas areas de especializagao

do programa, visando construgdo de redes de relacionamentos 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5
com pesquisadores e outros programas.

14 Dar visibilidade/transparéncia a atuagéo e promover a insergao

nacional ou regional do programa. g z z z z g I . z z

QUESTOES ESCALA/RESPOSTAS
(Competéncias) 1 2 3 4 5
21.1 A21.14 Indiferente Pouco Razoavelmente Importante Muito
Importancia (Imp) Importante Importante P Importante
22 (D 22 Muito Baixo  Baixo Regular Alto Muito Alto

Desempenho (Des)

Quadro 35 — Importancia X Desempenho nas competéncias apresentadas
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa
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Embora todos os quesitos sejam importantes, um desempenho entre muito
baixo (1) a regular (3) em uma competéncia relacionada a um quesito de peso 35,
por exemplo, pode indicar ao programa um ponto especial de atencdo a ser
desenvolvido. Os resultados mostram essa ocorréncia nas competéncias 11, 12 e
13, nas quais dois programas apresentam-se com pontuacdo dois e trés: o
PPGMAD (baixo desempenho nas competéncias 11 e 12) e o PPGCIL (com
desempenho regular nas competéncias 12 e 13).

Outra forma de interpretacdo desses resultados pode ser feita a partir da
analise “importancia X desempenho” atribuida pelos docentes a cada uma das

qguatorze competéncias, conforme exemplificado no grafico 3.

e ~
COMPETENCIAS PARA ATENDIMENTO AOS QUESITOS DE

AVALIACAO DA CAPES - ESCALA 1 AS5
(Moda Importancia X Desempenho - Todos os Programas)

5
° </ N7 N

o

Cc.o1 Cc.02 Cc.03 Cc.04 C.05 C.o6 C.07 c.o8 Cc.09 c.10 c.11 c.12 Cc.13 c.14

\_ ‘ —— Importancia —s— Desempenho ‘ -

Grafico 3 - Importancia X desempenho nas competéncias — Cinco Programas
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

No grafico construido a partir dos dados agrupados dos cinco programas €
possivel verificar que todas as competéncias foram consideradas, de uma forma
geral, importantes ou muito importantes, com uma maior dispersao na competéncia
para “trabalhar em equipe, informar e envolver as partes interessadas do programa“
(C.02), considerada muito importante (nota 5) porém com desempenho regular (nota
3).

Dimensao Cultura

Na dimensdo cultura, apresentada no quadro 36, os resultados dos
indicadores medidos por indices ou percentuais mostram-se pouco satisfatérios
apenas para o PPGBIOEXP, embora seja o programa que apresentou maior
quantidade (em valores absolutos) de produtos novos implantados (indicador 3.5).
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Objetivos e Indicadores Estratégicos - Dimensao Cultura
2 Fomentar a conscientizacao e a internalizacdao da missao, da visao e dos valores necessarios
para a execucao das atividades com foco nos resultados esperados.
PROGRAMAS PPGMAD PPGBIOEX PPGCIL PPGDRA PPGG
Percentual de professores que conhecem e entendem a missao, visao e valores do
21 Programa
70% 53% 68% 83% 65%

Percentual de valores institucionais (ou orientagbes estratégicas) compartilhados
2.2 pelos professores
70% 46% 68% 85% 72%

INDICADORES

3 Infundir a cultura do melhoramento continuo e compartilhamento de conhecimentos

PROGRAMAS PPGMAD PPGBIOEX PPGCIL PPGDRA PPGG
Percentual de resultado pesquisa: cultura favoravel a melhoria continua e ao
3.1 compartilhamento.

80% 48% 3% 88% 76%
o | 32 N de novas idéias referente melhoria de processos;
o 9 4 1 8 4
Q 1.3 Indice de adogéo de sugestdes dos professores p/melhoria dos processos.
S 0.72 0.44 0.71 092 0.60
g Quantidade de idéias referente a melhoria da qualidade/processos compartilhadas

3.4 entre os diversos grupos

7 14 28 22 10
3.5 Quantidade de produtos/servigos novos implantados
= 24 36 25 19 13

4 Fomentar um clima organizacional que favorega_o alto desempaiho e o melhoramento
continuo (imagem do Programa)
PROGRAMAS PPGMAD PPGBIOEX PPGCIL PPGDRA PPGG

Percentual de professores que consideram o clima favoravel ao melhoramento
41 continuo.

80% 44% 1% 85% 8%
Percentual de professores que reconhecem que a estrutura de incentivos (apoio,
relagbes interpessoais vertical e horizontal) favorece o alto desempenho e o
melhoramento continuo.

70% 49% 66% 88% 65%

Quadro 36 — Dimensao Cultura nos cinco programas
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

INDICADORES

No objetivo 2, que trata da conscientizacdo, internalizacdo e disseminacao
das diretrizes organizacionais (identidade do programa — missdo, visao, valores),
embora alguns programas configurem com resultados bem superiores a média
(como o PPGDRA com 83% e 85% nos indicadores 2.1 e 2.2), grande parte dos
docentes dos cinco programas ainda se considera fora desse contexto, néo
conhecendo ou ndo compartilhando das diretrizes — aspectos criticos para que o0s

programas atinjam os resultados esperados.
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Por outro lado, com exceg¢do do PPGBIOEX, nos demais programas um
percentual relativamente alto de professores (entre 73% e 88%) reconhecem que a
cultura em seus programas mostra-se favoravel ao melhoramento continuo e ao
compartilhamento de conhecimentos.

Para o indicador 3.2 foi solicitado aos docentes que citassem pelo menos
uma melhoria decorrente de sugestdes por eles dadas ao programa, as quais sao

apresentadas no quadro 37.

PPGMAD PPGBIOEXP PPGCIL PPGDRA PPGG
Critérios mais refinados A coordenagao ¢ Aquisicao de material I . As discussoes dos
x . completamente fechada " . Aquisicao de material . .
1 de selegéo de candidatos . . o didatico, Equipamentose .. .. projetos de pesquisa
inclusive nas reunioesde _. . didatico .
(5X) , Bibliografias (2x) integrados
colegiado
A relagéo entre o grupo - .
. —_— . . Conveénios formalizados
Critérios mais refinados  que faz pesquisa Contratacao de cumprimento dos prazos C
T . iy com instituicoes
2 de qualificacao dos fitoquimica e os grupos  professores visitantes  para defesa de . Co
; ; . ~ internacionais e
projetos de pesquisa.(2X) que fazes as avaliacoes  (2x) dessertacoes; -
co nacionais
biologicas

Melhor utlizagéo do Critérios de avaliagio ~ Aumento do interesse e  Preocupacao dos

3 . discente, critérios de do nimero de professores com a Trabalho em Equipe
espaco fisico do NUCS . . <
ingresso no programa  graduandos na pesquisa; manutencao do mestrado
Diversidade de docentes Construcio de estrutura Criacao do Centro de
4 Projeto CAPES - PROCAD com novas linhas de ¢ Processo de selecéo Estudos Geograficos da

fisica(2x) e biblioteca

pesquisa Amazonia - CEGEA
Projeto CNPq - . Processos de decisdo
5 l X q Entrosamento discente/dc
Casadinho transparentes
: . n a
6 Projeto SUFRAMA - Dinter Intercambio com Angola Contratagao d.e.
professores visitantes

7 Transparéncia nas Realizacdo de eventos na Producdo cientifica em
~ decisoes do coordenador area periodicos impacto alto
8 Defesa das Dissertagoes Novas tecnologias Novas tecnologias
9 Grupos de pesquisa Qualificagdo docente.

Conexdo entre
0 graduando, mestrando e
- docente nas pésquisas e

grupo de estudos;

Ampliacio de

conhecimento
1 proporcionado pelas

discussoes tedricas dos

grupos mistos.

Quadro 37 - Principais melhorias apresentadas pelos docentes
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.
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Destaca-se dentre as melhorias apresentadas, “critérios mais refinados de
selecdo de candidatos” citada por cinco dos dez docentes do PPGMAD. Novas
tecnologias e transparéncia nas decisdes também foram melhorias citadas em pelo

menos dois programas diferentes.

Dimensao Trabalho em Equipe

Na dimensdo Trabalho em Equipe, se o objetivo 5 “garantir que
conhecimentos e producdes dos docentes e discentes sejam compartilhados” fosse
escolhido pelos programas como algo a ser perseguido, eles provavelmente nao
teriam dificuldades em atingi-lo, conforme mostram os resultados dos indicadores
apresentados no quadro 38. Isso é refletido pelos indicadores: 5.1 - indice de
partilha de melhores praticas superior a 55%; 5.2 - numero de comunidades de
pratica existentes e em funcionamento nos programas, no minimo na proporcao de
uma para cada docente permanente; e 5.6 — frequéncia no minimo semanal de

utilizacao pelos professores do sistema de gestao de conhecimentos disponiveis.

Objetivos e Indicadores Estratégicos - Dimensao Trabalho em Equipe
5 Garantir que conhecimentos producoes dos docentes e discentes sejam
compartilhados
PROGRAMAS PPGMAD PPGBIOEX PPGCIL PPGDRA PPGG
indice de Partilha de melhores praticas (indice de praticas compartilhadas entre
5.1 professores ou grupos )
0,66 0,62 0,57 0,67 0,57
Numero de comunidades de pratica existentes e em funcionamento no Programa

5.2
@ 17 17 1 7 7
§ 5.3 NuUmero de equipes multifuncionais
- S 8 3 4 5 3
§ 5.4 Total de idéias de melhores praticas identificadas e utilizadas pelos professores.
< T 9 4 11 8 4

Total de_pessoas que de_fato utilizou o sistema de gestéoae conhecimento_s
5.5 disponiveis

8 5 5 4 3
e Frequéncia com que o sistema de gestao de conhecimentos é utilizado
= Semanal Semanal Semanal Semanal Semanal

6 Fomentar a absorcao de novas techologias e/ou melhores praticas (intra e inter-
organizacional)

PROGRAMAS PPGMAD PPGBIOEX PPGCIL PPGDRA PPGG
Numero de comunidades de pratica externas (interdepartamental ou com outras
universidades/programas) nas quais os membros do Programa atuam (como

= promotor ou participante)
13 30 1 11 6
2 6.2 Numero de parcerias estabelecidas com outras instituicbes
D 10 7 10 9 7

Quadro 38 — Dimensao Trabalho em Equipe nos cinco programas
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.
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Quanto ao indicador 5.4 — total de idéias de melhores praticas identificadas e
utilizadas pelos professores, para trés dos cinco programas os resultados
apresentam-se satisfatério, aproximadamente um pratica identificada por docente
permanente do PPGMAD, PPGCIL E PPGDRA.

Para o objetivo 6 — fomentar a absorcao de novas tecnologias e/ou melhores
praticas, o indicador 6.1 apresentou resultado muito significativo quanto ao nimero
de comunidades de praticas externas nas quais os docentes atuam, o mesmo
ocorrendo com o numero de parcerias estabelecidas com outras instituicoes (6.2).
Ambos os resultados representam elevado potencial de compartiihamento e
oportunidades de aprendizado. As principais instituicbes citadas pelos docentes
como parceiras tanto no aspecto de compartiihamento de conhecimentos como no

de desenvolvimento de tecnologias (Indicador 6.2) sdo apresentadas no quadro 39.

PPGMAD PPGBIOEXP PPGCIL PPGDRA PPGG
1 EMBRAPA (2X) IPEPATRO/RO (7X) LABMIDIA/UNIR FIOCRUZ-Manaus CAPES
2 UFRGS (12X) FIOCRUZ (2X) MEC UFABC (2X) EMBRAPA-RO
SIM-geoprocessamento,
3 UFRJ UFC Ml{sey de Teruren UFMT sensoriamento remoto e
(Belgica) (2X)
SIG
Museu Real da Africa
4 UFSC (2X) UFMG Central(Belgca) UFPA (2X) SIPAM-RO
5 UNICAMP UFRJ UFBA (2X) UFPR UFPR
Universidade Agostinho
6 USP UNB (2X) Neto  Angolg) () UFRJ UFPR-PROCAD-PR
Universidade Estadual da
7 UFPA USP (4X) Bahiz-UNEB (2 UFRN UNESP (2X)
8 UNIFOR TOTAL CITACOES =18 Universidades dalndia ~ UNB TOTAL CITAOES = 8
9 UFAC(2X) University of Guyana University of Guyana
10 GINEIT - PPGAIUFRGS USP (2X) TOTAL CITAGOES = 11
TOTAL CITAOES =24 TOTAL CITAGOES = 16

Quadro 39 - Principais instituicoes parceiras apresentadas pelos docentes
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Como pode ser observado, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul foi a
instituicdo com maior numero de citacées pelos docentes, embora configure em um
unico programa (PPGMAD). Ja a USP aparece como parceira em trés dos cinco
programas. Destacam-se também as parcerias internacionais estabelecidas pelo
PPGCIL: dentre as instituicbes citadas, metade é nacional e as demais de outros

paises.
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Dimensao Alinhamento

Para o objetivo 7 — alinhar metas e incentivos a estratégia do Programa, os
resultados indicam um nivel elevado de consciéncia estratégica em quase todos 0s
programas, variando entre 60 e 100% nos indicadores 7.1 e 7.2, conforme
demonstrado no quadro 40.

Objetivos e Indicadores Estratégicos - Dimensao Alinhamento
7 Alinhar metas e incentivos a estratégia do Programa
PROGRAMAS PPGMAD PPGBIOEX PPGCIL PPGDRA PPGG

Consciéncia estratégica
o Percentual da equipe capaz de identificar prioridades estratégicas do Programa
o 90% 82% 83% 80% 100%

Percentual de professores que conhecem e entendem os objetivos estratégicos do
7.2  Programa
80% 60% 90% 80% 70%

o ol 007 V7% o0/ 0%
& Alinhamento Estratégico
g Percentual de professores com metas pessoais e de equipe alinhadas a estratégia
o 7.3 geral do Programa
Percentual de metas atingidas (pessoais, dos grupos, e do Programa)
7.4 Entre 1% e

Acima de 75% Acima de 75% Acimade 75% Acima de 75%

25%

Percentual de professores que consideram os objetivos pessoais e 0s esquemas
7.5 de incentivo condizentes com a estratégia.
70% 40% 60% 80% 60%

Quadro 40 — Dimensao Alinhamento nos cinco programas
Fonte: elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Ja o alinhamento estratégico configurou-se de forma diferenciada nos cinco
programas. Os indicadores 7.3 e 7.4 (metas pessoais alinhadas e metas atingidas)
apresentaram resultados superiores a 75% em quase todos os programas, ficando
em situacdo menos favoravel apenas o PPGG que, embora conte com 100"% dos
respondentes capazes de identificar prioridades estratégicas do programa e 70%
com metas pessoais € de equipe alinhadas a estratégia, apresentou percentual de
metas atingidas na menor faixa (entre 1 e 25%), enquanto todos os outros situam
na faixa mais alta (superior a 75%).

A maior dispersao ocorre no alinhamento dos objetivos pessoais e incentivos
com a estratégia (indicador 7.5), cuja variacao se da entre 40% (no PPGBIOEXP) e
80% (no PPGDRA). Aspecto intrigante e que mereceria um estudo mais

aprofundado, por fugir a regra geral, foram os resultados apresentados pelo
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PPGBIOEXP nos indicadores 7.5 e 7.4, pois mesmo tendo apenas 40% dos
professores considerando objetivos pessoais e esquemas de incentivos condizentes
com a estratégia, ainda assim conseguem atingir niveis elevados de metas

pessoais, dos grupos e do programa (superior a 75%).



99

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve como focus o capital organizacional dos programas publicos
de pos-graduacao stricto sensu e como /dcus os cinco Programas de uma
Universidade Federal situada na Regido Norte do pais: a Fundacao Universidade
Federal de Rondénia (UNIR), especificamente os mestrados académicos em
Biologia (PPGBIOEXP), Administracdo (PPGMAD), Desenvolvimento Regional
(PPGDRA), Ciéncia da Linguagem (PPGCIL) e Geografia (PPGG), cuja populagcéao
envolvida foi constituida de 58 (cinquenta e oito) docentes do quadro permanente
dos respectivos programas. De acordo com os resultados obtidos na ultima
avaliacao trienal (2004-2006), verificou-se que o conceito 3 (trés) predominou nos
programas, a excegdo do PPGBIOEXP, que oferece também o doutorado, obtendo o
conceito 4 (minimo para programas que possuem também doutorado).

A partir de uma triangulacado de métodos (casos mudltiplos, levantamento e
analise de conteudo documental) com um recorte transversal, buscou-se avaliar a
situacdo atual do capital organizacional dos cinco Programas, nas dimensdes
Cultura, Lideranca, Alinhamento e Trabalho em Equipe, propostas por Kaplan e
Norton na metodologia para avaliagdo de ativos intangiveis da perspectiva
aprendizado e crescimento organizacional do Balanced Scorecard (BSC).

Os dados extraidos dos documentos da CAPES, dos Programas de mestrado
e do referencial te6rico nortearam a construgdo dos indicadores para medir o capital
organizacional; A partir das entrevistas com liderangcas dos cursos foram
identificados 0s objetivos pertinentes e os indicadores adequados, necessarios aos
programas para uma agenda de mudanca que direcione a melhoria do desempenho.
As informac6es obtidas por meio de questionario aplicado aos docentes do quadro
permanente permitiu avaliar a situagdo do capital organizacional nos respectivos
programas.

O cotejo entre a visdo de futuro explicitada no Mapa Estratégico de um dos
programas (estar dentre os melhores programas de p6s graduacao stricto sensu do
pais em sua Area), que se encontra em fase inicial de implantacdo de uma
tecnologia de gestao baseada no BSC e o conceito inicial atribuido pela CAPES na
implantacéo do Programa (trés), possibilitou a construcao de uma hipétese de causa
e efeito acerca de uma estratégia com foco na melhoria dos resultados relativos as
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atividades, de forma a conduzir o programa rumo a sua visdo. De acordo com a
hip6tese construida “se a nova estratégia propde mais foco na eficiéncia das
atividades (gestao da rede relacionamentos, atividades académicas, cientificas e de
secretaria), o programa deve determinar se: (a) a cultura atual é centrada no

melhoramento continuo dessas atividades; (b) se seus lideres tém a habilidade

necessaria para fomentar tal cultura; (c) se os professores e colaboradores estéo

cientes desse objetivo e motivados para realizar um trabalho condizente com o novo

padrao exigido (conceito superior ao atual); e, por fim, (d) em que medida o pessoal

compartilha seus conhecimentos.

Considerando que, mesmo que nao explicitamente, todos os programas
poderiam, assim como o PPGMAD, ter uma visao de futuro com foco em resultados
superiores na avaliacao trienal da CAPES (uma vez que um resultado insuficiente,
abaixo de trés, pode levar ao descredenciamento de um programa) foram
elaborados 25 (vinte e cinco) indicadores para 7 (sete) objetivos de temas
estratégicos relacionados a Cultura, Lideranca, Trabalho em Equipe e Alinhamento,
com foco no melhoramento continuo. Os sete objetivos foram assim constituidos: (1)
Desenvolver lideres situacionais capazes de mobilizar o Programa rumo a sua
estratégia; (2) Fomentar a conscientizacao e a internalizacdo da missao, da visao e
dos valores necessarios para a execug¢ao das atividades com foco nos resultados;
(3) Infundir a cultura do melhoramento continuo e compartilhamento de
conhecimentos; (4) Fomentar um clima organizacional que favoreca o alto
desempenho e o melhoramento continuo (imagem do Programa); (5) Garantir que
conhecimentos e producées dos docentes, discentes e colaboradores sejam
compartilhados; (6) Fomentar a absorcdo de novas tecnologias e praticas de
benchmarking (intra e inter-organizacional); (7) Alinhar metas e incentivos a
estratégia do Programa.

Este conjunto de objetivos e indicadores foram considerados pertinentes e
adequados por todos os Coordenadores, alguns da forma exata como explicitado,
outros com pequenos ajustes na redagao, sem comprometimento da esséncia. No
total foram apresentadas 5 (cinco) sugestdes para ajustes nos objetivos e 17
(dezessete) nos indicadores. Constatou-se a existéncia dos vinte e cinco indicadores

em todos os programas, o que permite inferir que esse conjunto de indicadores



101

possibilita a mensuracao dos objetivos estratégicos definidos como pertinentes pelos
Coordenadores, nas quatro dimensdes do capital organizacional.

Para o objetivo “desenvolver lideres situacionais capazes de mobilizar o
Programa rumo a sua visao”, a partir dos resultados obtidos para os trés indicadores
(indice de lideranca estrategista e alquimista; lacuna de liderancga; e reconhecimento
da lideranca), a dimenséao lideranca, encontra-se em estagio muito favoravel para
quase todos os programas, com destaque positivo para os elevados percentuais
para o primeiro e terceiro indicadores em quatro dos cinco programas. Os baixos
percentuais apresentados pelo PPGG (no primeiro indicador) e pelo PPGBIOEXP
(no terceiro indicador) destacam-se como pontos que podem ser melhorados nos
respectivos programas.

Alem de medir a lacuna de lideranca, o segundo indicador também trouxe
dentre as questdes a ele relacionadas, um conjunto de 14 competéncias extraidas
dos quesitos de 01 a 05 dos critérios de avaliacdo da CAPES. Os resultados
apontaram como razoavelmente importante (nivel 3, na escala de um a cinco), a
competéncia para “Desenvolver atividades inovadoras e diferenciadas de formagéo
de docentes” em um dos programas, embora os professores estejam com o
desempenho muito alto (nota 5 na mesma escala) nessa competéncia. Nos demais
programas, todas as competéncias foram consideradas, de forma geral, importantes
ou muito importantes, com uma maior dispersao na “competéncia para trabalhar em
equipe, informar e envolver as partes interessadas do programa” que foi considerada
muito importante (nivel 5), porém com desempenho regular (nota 3).

Em relacdo a Cultura, os resultados apresentados em forma de indices ou
percentuais mostraram-se pouco satisfatério apenas para um dos programas
(PPGBIOEXP), embora, por outro lado, tenha sido o programa com maior
quantitativo de produtos novos implantados. Dessa forma, pode-se considerar que a
dimensao cultura encontra-se favoravel no PPGMAD, PPGCIL, PPGDRA e PPGG,
sobretudo pelo reconhecimento dos docentes de que em seus programas “a cultura
é favoravel a melhoria continua e ao compartilhamento” e que “consideram o clima
favoravel ao melhoramento continuo”, além do grande niumero de melhorias por eles
citadas, decorrentes de sugestdes apresentadas aos programas. Por outro lado,
ressalta-se como ponto de atencdo o objetivo relacionado a conscientizacdo e
internalizacdo das diretrizes (missédo, visdo, valores), pois parte dos docentes
(chegando a mais da metade em um dos programas) ainda considera que nao
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conhece ou nao compartiiha dessas diretrizes, aspectos criticos para que o0s
programas atinjam melhores resultados.

Para a dimensédo Trabalho em Equipe, cujos objetivos foram “garantir que
conhecimentos e producdes dos docentes e discentes sejam compartilhados” e
“fomentar a absorcdo de novas tecnologias e/ou melhores préaticas (intra e inter-
organizacional)”, os resultados dos indicadores apontam para uma prontidao
favoravel em todos os programas refletida, sobretudo, pelo indice de partilha de
melhores praticas; numero de comunidades de praticas existentes e em
funcionamento nos programas; freqiéncia (no minimo semanal) de utilizagdo pelos
docentes dos sistemas de gestdo de conhecimentos disponiveis; e elevado potencial
de compartilhamento e oportunidades de aprendizado.

Para o alinhamento, cujo objetivo Unico estabelecido foi “alinhar metas e
incentivos a estratégia do Programa”, os resultados mostraram um nivel elevado de
consciéncia estratégica em todos os programas, refletido principalmente pelo
percentual superior a 80% das equipes capazes de identificar prioridades
estratégicas dos respectivos programas. Ja o alinhamento estratégico, também com
resultados gerais satisfatérios, configurou-se de forma menos favoravel em dois
programas: no PPGBIOEXP menos da metade dos docentes reconhecem existir
alinhamento dos objetivos pessoais e incentivos com a estratégia; e no PPGG que
apresentou resultado na menor faixa de metas atingidas — pessoais, dos grupos e do
programa.

Desse modo, com base nas andlises realizadas, conclui-se que os objetivos e
indicadores utilizados mostraram-se pertinentes e adequados para mensurar 0
capital organizacional e os resultados obtidos indicam que os programas de poés-
graduacéo stricto sensu objetos do estudo encontram-se, de uma forma geral, com o
capital organizacional em situacdo favoravel nas quatro dimensdes (Lideranca,
Cultura, Trabalho em Equipe e Alinhamento), considerando como favoraveis
situacdes nas quais 0s resultados se apresentam iguais ou superiores a média em
cada indicador.

A busca pelos programas de validacdo da hipdtese construida para a
estratégia de melhoramento continuo, pode ser facilitada pelos resultados atuais de
prontiddo do capital organizacional, além de um cotejo entre o relatério da ultima
avaliagdo ou avaliacdo da autorizacdo do curso (no qual constam os conceitos
recebidos e os comentarios) e um diagnéstico da situacdo atual em termos dos
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quesitos de 1 a 6 (proposta do programa; corpo docente; corpo discente, teses e
dissertacdes; producdo intelectual; insercdo social; e diferenciais de alta
qualificacdo e desempenho e de forte lideranca nacional requeridos para a
atribuicao dos conceitos 6 e 7) dos critérios CAPES, que podem ajudar a
coordenagéo a identificar as chances de alcangar um conceito superior na proxima
avaliacdo. Pode também subsidiar o estabelecimento de objetivos e metas para as
perspectivas: (1) da eficiéncia dos processos (gestdo da rede de relacionamentos,
atividades académicas, atividades cientificas e atividades de secretaria); e (2) de
aprendizagem e crescimento (Capital humano, informacional e organizacional).

Dentre as dificuldades encontradas para a realizacdo deste estudo, merece
destaque, na fase inicial, a auséncia de paginas (na internet) de dois dos programas,
aspecto fundamental, inclusive recomendavel pela Capes, para uma maior
visibilidade do programa, tanto para a comunidade académica-centifica como
também para a sociedade como um todo, uma vez que os resultados de programas
publicos sdo em sua esséncia sociais. Outra limitacdo foi a auséncia de diretrizes
formalizadas pelos programas (missao, visdo, valores ou direcoes estratégicas) ou
mesmo de alguns indicadores relacionados ao corpo docente que pudessem ser
utilizados como parametros para comparagao dos resultados da prontidao do capital
organizacional.

Como Limitacbes da Pesquisa ressalta-se o pouco material disponivel na
literatura contendo resultados para indicadores de componentes do capital
organizacional que pudessem ser utilizados na comparacdo com os resultados
obtidos, 0 que pode ser considerado também uma oportunidade de estudos futuros,
Nao apenas nos novos programas em implantacao na UNIR, mas também em outros
programas de universidades publicas e privadas, de forma a se obter uma base
maior de dados acerca do Capital Organizacional, inclusive com outros objetivos e
indicadores formulados.

Também como estudos futuros, recomenda-se verificar se as praticas nos
respectivos programas sao compativeis com os resultados encontrados nas quatro
dimensdes do capital organizacional.

E, finalmente, propde-se em termos praticos aos Programas, a partir da
analise conjunta (pelos coordenadores e professores) dos resultados obtidos, que
verifiguem a possibilidade de utilizagdo desses dados para o estabelecimento de
metas provisérias para alguns ou todos os objetivos relacionados ao Capital
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Organizacional, de forma a se construir, a intervalos pré-determinados, o relatério
completo de avaliagdo do Capital Organizacional, contemplando a situacéo
projetada (meta) e a situacao real (atual) cujo comparativo mostrara o estagio de
prontiddo do capital organizacional. Os dados contidos no relatério poderdao permitir
as liderancas estabelecerem acbes corretivas e preventivas que os redirecionem ao
alvo tracado, sempre em busca de resultados superiores. E, por meio desse
aprendizado, o qual pode envolver uso de outras ferramentas, as praticas de gestao
poderdao se consolidar no longo prazo, trazendo, assim, melhores conceitos na
avaliacao da CAPES e resultados sociais satisfatdrios para a comunidade na qual o

programa se insere.
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APENDICE A
DESCRICAO E PESOS DOS QUESITOS AVALIADOS PELA CAPES

H Aspectos Basicos Focalizados nos Quesitos Avaliados pela CAPES H

Quesito 1 - Proposta do Programa (Sem atribuicao de Peso)

Coeréncia, consisténcia, abrangéncia e atualizagdo das areas de concentracao, das linhas
de pesquisa e projetos em andamento e da estrutura curricular; adequagédo da infra-
estrutura para o ensino, a pesquisa, a administracdo; condicoes laboratoriais; areas
experimentais; recursos de informatica; biblioteca disponivel.

Quesito 2 — Corpo Docente (Peso: 30% +/- 5%)

Formacéo — titulagcao, diversificacdo na origem de formacao, aprimoramento e experiéncia;
adequacao da dimensdo, composigao e dedicagdo dos docentes permanentes para o
desenvolvimento das atividades de ensino, pesquisa e orientacdo do programa; perfil,
compatibilidade e integracao do corpo docente permanente com a proposta do programa;
atividade docente e distribuicdo de carga letiva entre os docentes permanentes;
participacdo dos docentes nas atividades de ensino e pesquisa na gradua¢ao — no caso de
instituicao com curso de graduagao na area — com particular atencao a repercussao que
este item pode ter na formacao de futuros ingressantes na pos-graduacao; participacao dos
docentes em pesquisa e desenvolvimento de projetos).

Quesito 3 — Corpo Discente, Teses e Dissertacoes (Peso: 30% +/- 5%)

OrientagOes de teses e dissertagdes concluidas no periodo de avaliagdo em relagdo ao
corpo docente permanente e a dimensao do corpo discente; adequacao e
compatibilidade da relacao orientador/discente; participacao de discentes autores da
pds-graduacao e da graduacado na producao cientifica do programa; qualidade das teses
e dissertagOes: teses e dissertagdes vinculadas a publicacdes; eficiéncia do programa na
formacéo de mestres e doutores: tempo de formagcédo de mestres e doutores e percentual
de bolsistas da Capes e do CNPq titulados).

Quesito 4 — Producao Intelectual (Peso: 30% +/- 5%)

Publicagbes qualificadas do programa por docente permanente; distribuicao de
publicacbes qualificadas em relacdo ao corpo docente do programa; outras produgdes
consideradas relevantes, a excecao da artistica — producéao, técnica, patentes, produtos
etc.; produgéo artistica, nas areas em que tal tipo de produgéo for pertinente).

Quesito 5 - Insercao Social (Peso: 10%)

Insercéo e impacto regional € ou nacional do programa; integracéo e cooperagao com
outros programas com vistas ao desenvolvimento da pesquisa e da pés-graduacao;
visibilidade ou transparéncia dada pelo programa a sua atuacao.

Quesito 6 — Diferenciais de Alta Qualificacao e Desempenho e de Forte
Lideranca Nacional

Requeridos para a atribuicdo dos conceitos 6 e 7 (nivel de qualificacao, de producgéo e de
desempenho equivalentes ao dos centros internacionais de exceléncia na formagao de
recursos humanos na area; consolidacao e lideranga nacional do programa como formador
de recursos humanos para a pesquisa e a pés-graduacao; insercao e impacto regional e
(ou) nacional do programa; integracao e solidariedade com outros programas com vistas ao
desenvolvimento da pesquisa e da pds-graduacao; visibilidade ou transparéncia dada a
sua atuacao).

Fonte: Capes (2008)
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APENDICE B
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

FASE 2: ENTREVISTA COM O COORDENADOR

Capital Organizacional dos Programas de Pés-Graduacao Stricto Sensu

Programa: Sigla:

Coordenador:

Parte I: verificar tempo de experiéncia do coordenador como gestor; e se o0 programa
atende os pressupostos basicos da “Questao-chave Norteadora da Entrevista”

1. Experiéncia em Gestao
1.1 Em que ano assumiu a Coordenacao do Programa?
.2 Antes de assumir a Coordenagao, ja havia atuado como gestor:

1
(a) na Universidade?
( ) Nao () Sim. Em qual(is) nacleo(s)/Departamento(s)?

Qual(is) funcao(des) exerceu?:

Tempo total de experiéncia como gestor:

(b) Em outras organizagées? ( ) Nao ( ) Sim (Tempo na gestao: )
2. Conhecimento dos Critérios da Capes

2.1 Conhece os critérios da CAPES para avaliacao de programas de mestrado na area de
abrangéncia especificado PPG___?; ( )Nao ( )Sim ( ) Parcialmente

(va para a pergunta 2.2 apenas se a resposta anterior for=Sim)

2.2 Em quantos quesitos esses critérios sdo agrupados?

2.3 Como foram distribuidos os pesos desses quesitos no seu programa?
(1) proposta do programa;

(2) corpodocente % ;

(3) corpo discente, teses e dissertagdes: %

(4) producao intelectual __ %

(5) insercao social ___ % ;

(6) diferenciais de alta qualificagdo e desempenho e de forte lideranca nacional
requeridos para a atribuigdo os conceitos6e7 %

2.4 De uma forma geral, vocé concorda que os critérios de avaliagcao estabelecidos pela
CAPES contribuem para a melhoria dos programas de pés graduagao no Brasil?
() Nao () Sim

3. Conhecimento e disseminacao da nota obtida na ultima avaliagao trienal

3.1 A coordenacao tem disponivel a nota obtida pelo programa na ultima avaliagao trienal?
( )Nao ( )Sim (Onde?)
3.2 De que forma esse resultado foi compartilhado com os professores?
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3.3 O resultado obtido foi pelo programa foi 0 que se esperava? ( ) Sim ( ) Nao

3.4 Quais os quesitos tiveram o melhor e o pior resultado na ultima avaliagao?
Melhor: Pior:

3.5 Apds analise dos resultados, foram propostas/estabelecidas acdes ou metas para
melhorar o resultado nas préximas avaliagdes trienais?;

() Nao ( ) Sim: (a) por professor:
(b) por linhas de pesquisa:
(c) para o Programa
3.6 De acordo com os indicadores acompanhados pela coordenacdo desde a ultima
avaliacao trienal, quais os resultados (notas) esperados para o Programa no
futuro(expectativa):
a) Triénio 2007-2009 — Nota:
() mesma nota do triénio 2004-2006; ( )1 pontoacima ( )2 pontos acima
b) Triénio 2010-2012— Nota:
() mesma nota do triénio 2004-2006; ( )1 pontoacima ( )2 pontos acima

4 Diretrizes institucionais do Programa

41 E exigido dos Programas, por qualquer dos 6rgdos normativos, que estabelecam
diretrizes tais como Missao, Visao, Proposito ou Valores institucionais? ( ) Nao ( )
Sim

4.2 O programa possui diretrizes institucionais estabelecidas e conhecidas pelos
professores? ( ) Nao ( ) Sim: onde esta disponivel?

4.3 Qual é ( ou seria, caso ainda nao tenha):

(a) a Missao [finalidade/proposito] do programa?

(b) a Viséo do programa [como pretende estar no futuro 2010, 2013...]:

(c) o conjunto de Valores Organizacionais ou Orientagbes Estratégicas [principios
norteadores das decisdes tomadas no programa]

hon -~

Parte II:' Definir objetivos, indicadores e metas para os componentes do Capital
Organizacional (Cultura, Lideranga, Trabalho em Equipe e Alinhamento)

5 Utilizando a proposta de objetivos e indicadores para o Capital Organizacional construido
na Fase 1 do estudo (resultado da andlise dos critérios de avaliacdo da Capes, da
metodologia para avaliacao do Capital Organizacional, conceitos e pesquisas recentes
dos temas cultura, lideranga, trabalho em equipe e alinhamento no contexto
organizacional), solicitar ao Coordenador:

5.1 que assinale, para cada tema estratégico e de acordo com as expectativas
explicitadas nos itens 3.6 e 4.3, quais os objetivos e indicadores seriam necessarios ao
programa para medir possiveis de ao programa.

5.2 que proponha outros objetivos e indicadores para cultura, lideranga, trabalho em
equipe e alinhamento que considere (mais ou também) necessarios ao Programa e que
nao estejam contemplados dentre os apresentados.
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5.3 que estabeleca, para cada indicador assinalado, meta a ser atingida nas proximas
avaliagbes trienais: 2009 e 2012 (meta necessaria para que o programa alcance os
resultados explicitados no item 3.6)

TEMAS, OBJETIVOS E INDICADORES ESTRATEGICOS DO CAPITAL
ORGANIZACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO - PPG

Programa:
Tem| Objetivo Estratégico ] Indicador Estratégico
pertinente ao Programa? adequado para medir 0 objetivo estratégico?

a | (E pertinent P ?) (E ad d di bjeti tratégico?)
( )1.1 Indice de Lideranga Estrategista e Alquimista (pesquisa
com lideres e professores — situagéo real x percebida sobre o

< . grau de dominio das habilidades criticas)

() 1 Desenvolver lideres = . .

O | S () 1.2 Vao de lideranga (% de atributos-chave em modelo de

= [situacionais capazes de N . N ) .

< |mobilizar 0 PPG rumo a sua competéncias requerido com pontuacéo abaixo do _estabelemdo)

o |visao () 1.8 % de professores que reconhecem que a lideranca

1T} ' incentiva o trabalho em equipe, comunica-se abertamente com

o) as partes interessadas e delega poder as equipes para atingir a

= exceléncia

. |C ) 1" (outro objetivo relacionado a Lideranga):
-

() 1’ Outro Indicador

Tem| (a) Objetivo Estratégico ] (b) Indicador Estratégico
a (E pertinente ao Programa?) (E adequado para medir o objetivo estratégico?)
( ) 2 Fomentar a conscientizagédo e a () 2.1 Percentual de professores que conhecem e

2. CULTURA

internalizacéo da missao, da visao e dos|entendem a missao, visao e valores do PPG
valores necessarios para a execugao ( )2.2 Percentual de valores institucionais
das atividades com foco nos resultados  icompartilhados pelos professores
esperados.

( ) 2’ (outro objetivo relacionado a missao visao e valores):

( ) 2’ Outro Indicador

() 3.1 Percentual de resultado pesquisa: cultura favoravel
a melhoria continua e ao compartilhamento;

() 3.2 N2de novas idéias ref. melhoria de processos;

() 3.3 Indice de adogéo de sugestdes dos professores
p/melhoria dos processos.

() 3.4 Quantidade de idéias referente a melhoria da
qualidade/processos compartilhadas entre os diversos
grupos

() 3.5 Quantidade de produtos/servigos novos implantados

() 3 Infundir a cultura do
melhoramento continuo e
compartilhamento de
conhecimentos

( ) 3 (outro objetivo relacionado ao melhoramento continuo e compartilhamento de
conhecimentos):

() 3 Outro Indicador

() 4.1 Percentual de professores que consideram o clima
favoravel ao melhoramento continuo

alto desempenho e o () 4.2 Percentual de professores que reconhecem que a

melhoramento continuo estrutura de incentivos (apoio, relagdes interpessoais

(imagem do PPG) vertical e horlzontal} favorece o alto desempenho e o
melhoramento continuo

( ) 4 Fomentar um clima
organizacional que favorega o

() 4’ (outro objetivo relacionado ao clima organizacional, alto desempenho e
melhoramento)

() 4 Outro Indicador
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Tem

(a) Objetivo Estratégico
(E pertinente ao Programa?)

] (b) Indicador Estratégico
(E adequado para medir o objetivo estratégico?)

3. TRABALHO EM EQUIPE

() 5 Garantir que
conhecimentos e ativos
dos Docentes, discentes
e professores sejam
compartilhados

() 5.1 Indice de Partilha de melhores praticas (indice de praticas
compartilhadas entre professores ou grupos )

() 5.2 Numero de comunidades de pratica existentes e em
funcionamento no PPG

() 5.3 Numero de equipes multifuncionais

() 5.4 Total de idéias de melhores praticas identificadas e utilizadas
pelos professores

() 5.5 Total de pessoas que de fato utilizou o sistema de gestao de
conhecimentos disponiveis

() 5.6 Frequéncia com que o sistema de gestdo de conhecimentos
€ utilizado

()5 (outro objetivo relacionado ao compartiihamento de conhecimentos):

() 5 Outro Indicador:

( )6 Fomentara
absorcao de novas
tecnologias e/ou
praticas de
*benchmarking (intra e
inter-organizacional)

() 6.1 Numero de comunidades de prética externas
(interdepartamental ou com outras universidades/programas) nas
quais os membros do PPG atuam (como promotor ou participante)

() 6.2 Numero de parcerias estabelecidas com outras instituicdes

() 6’ (outro objetivo relacionado a incorporagao de novas tecnologias / *busca de melhores
praticas que conduzam a um desempenho superior):

() 6 Outro Indicador:

Tem

(a) Obijetivo Estratégico
(E pertinente ao Programa?)

] (b) Indicador Estratégico
(E adequado para medir o objetivo estratégico?)

4. ALINHAMENTO

() 7 Alinhar metas e
incentivos a estratégia do
PPG

Consciéncia estratégica
() 7.1 Percentual da equipe capaz de identificar prioridades
estratégicas da organizacao)

() 7.2 Percentual de professores que conhecem e entendem os
objetivos estratégicos do PPG

Alinhamento estratégico
() 7.3 Percentual de professores com metas pessoais e de equipe
alinhadas a estratégia geral do PPG

() 7.4 Percentual de metas atingidas (pessoais, dos grupos, e do PPG)

() 7.5 Percentual de professores que consideram os objetivos pessoais e
0s esquemas de incentivo condizentes com a estratégia.

() 7’(outro objetivo relacionado ao alinhamento: de metas, incentivos, estratégia, programas )

() 7’ Outro Indicador :
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APENDICE C
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

FASE 3: QUESTIONARIO PROFESSORES

FUNDAGAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA
NUCLEO DE CIENCIAS SOCIAIS (NUCS) RSMa
NX\|/#7! PROGRAMADE POS-GRADUAGAO: MESTRADO EM ADMINISTRAGAO "X~

LINHA DE PESQUISA: CONTROLADORIA DE ORGANIZAQ()E,S
PESQUISA PARA DISSERTACAO DE MESTRADO FASE 3: QUESTIONARIO

Capital Organizacional dos Programas de Pos-Graduacao Stricto Sensu

Prezado (a) Professor (a) < >
Docente do quadro permanente do Mestrado em < >

Estamos realizando uma pesquisa cujo objetivo consiste em avaliar a situacao atual
do Capital Organizacional dos cinco Programas de Pds-graduacao Stricto Sensu,
nivel Mestrado, da Universidade Federal de Rondbnia (UNIR), os quais serao
denominados PMAD, PMBIO, PMGEO, PMDES e PMCIL. O Capital Organizacional
representa o grau de contribuicdo dos quatro elementos ou componentes desse
ativo intangivel para o desempenho dos processos internos criticos e, em
consequéncia, para o alcance dos objetivos estratégicos do Programa.

Solicitamos sua colaboracao para responder um questionario composto de questdes
relacionadas a sete objetivos e vinte e cinco indicadores construidos (tendo como
base a literatura pertinente e os referenciais de avaliacao da Capes) para os quatro
componentes do Capital Organizacional: (I) cultura - conscientizacdao e
internalizacdo da missao, da visao e dos valores comuns, necessarios para executar
a estratégia; (Il) lideranca - disponibilidade de lideres qualificados em todos os
niveis hierarquicos; (lll) trabalho em equipe - compartilhamento dos conhecimentos
e recursos das pessoas com potencial estratégico; e (IV) alinhamento - das metas e
incentivos com a estratégia.

Para sua segurancga, informamos que os dados fornecidos serao utilizados apenas
para fins de estudos, sem tratamento individualizado e a identidade dos
respondentes ndo sera divulgada.

Antecipadamente gratos por sua valiosa colaboracao.

Clésia Maria de Oliveira

Qualquer duvida entrar em contato com:
Clésia Maria de Oliveira

Tel (69) 8125-1904; 8411-9431; 3229-4332
Email: clesiamo@yahoo.com.br
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PARTE | - PERFIL DO CORPO DOCENTE PERMANENTE (ITENS 01 A 11)

Nos itens 01 a 11, favor assinalar somente a alternativa que melhor represente
sua realidade:

Programa de Pés Graduacéo Stricto Sensu ao qual esta vinculado.

Mestrado em Administracao
Mestrado em Biologia Experimental
Mestrado em Geografia

® O O T o

Mestrado em Ciéncias da Linguagem

Ano de Ingresso no Programa como Docente

a 2008
b 2007
c 2006
d 2005
e Antes de 2005

Tempo de Experiéncia em docéncia na

Pés-graduagéo Stricto Sensu

6.

ao Programa nos quais participa atualmente

10.

a Até 2 anos de experiéncia

b Entre 2 e 6 anos de experiéncia

c Entre 6 e 10 anos de experiéncia
d Entre 10 e 14 anos de experiéncia
e Superior a 14 anos de experiéncia

Mestrado em Desenvolvimento Regional e Meio Ambiente

3. Tempo de conclusao do Doutorado
a Menos de 4 anos

De 4 a5 anos

De 6 a 7 anos

De 8 a9 anos

®© QO O T

De 10 anos acima

5.Tempo de Experiéncia em Gestdo (Administrativa
ou académica, dentro ou fora da Unir)

® O O T ©

Nenhuma experiéncia em gestao
Até 1 ano de experiéncia

Entre 1 e 3 anos de experiéncia
Entre 3 e 5 anos de experiéncia
Superior a 5 anos de experiéncia

Numero de grupos de pesquisa ndo-vinculados 7. Numero de grupos de pesquisa vinculados

a Nenhum

b Um

C Dois

d Trés

e Quatro ou mais

Numero de alunos que orienta
atualmente na Iniciacao Cientifica.

a Nenhum

b Um

C Dois

d Trés

e Quatro ou mais

% de alunos orientados por vocé no
periodo 2007-2009 que concluiram o
mestrado dentro do prazo regimental.

a 0%

Entre 1% e 25% dos alunos
Entre 26% e 50% dos alunos
Entre 51% e 75% dos alunos
Acima de 75% dos alunos

O QO O T

ao Programa nos quais participa atualmente

a Nenhum

b Um

c Dois

d Trés

e Quatro ou mais

9. Numero de alunos que orienta atualmente na
Pos-graduacao Stricto Sensu

O O O T Q

Nenhum

Um

Dois

Trés

Quatro ou mais

11. Numero de patentes e/ou bibliografias de sua
propriedade/autoria registradas a partir de 2007
(inclusive).

O O O T Q

Nenhuma

Uma

Duas

Trés

Quatro ou mais
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PARTE Il - CAPITAL ORGANIZACIONAL DO PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO STRICTO SENSU - MESTRADO

As questoes 12 a 16 apresentam sete estilos de lideranca, dentre os quais
alguns sao essenciais na criacao e manutencao de um clima organizacional
que propicie o alcance de padroes de desempenho mais elevados e o
melhoramento sustentavel do programa (gestao do conhecimento).

Analise cada estilo separadamente e, em cada caso, utilize a escala de 1 a 5
apresentada a seguir para indicar a frequéncia na qual as caracteristicas se fazem
presentes no comportamento das pessoas do seu programa (Coordenagao, Corpo
Docente). Em seguida, na questdo 17, selecione o estilo no qual vocé mais se
percebe.

1 2 3 4 5
Nunca Quase Nunca N&o mais que o habitual Quase sempre Sempre

12 Tem uma grande capacidade de renovar a si mesmo e as organizagoes. E capaz de
lidar simultaneamente com varias situagdes em diversos niveis. E, em geral, carismatico,
ciente e guiado por altos padrées morais.

Estilo 1: A Coordenacao O Corpo Docente

13 Interpreta a realidade pela légica da sua area de competéncia. Utiliza o raciocinio para
atingir os seus objetivos e valoriza o trabalho bem feito dos pares. Possui expectativas
elevadas que podem leva-lo a criar competicdo no ambiente de trabalho.

Estilo 2: A Coordenacao O Corpo Docente

14 Enxerga o mundo através dos seus relacionamentos. Adota os valores do grupo e
segue fielmente suas normas. Contudo, evita qualquer tipo de conflito a fim de manter a
harmonia no ambiente de trabalho.

Estilo 3: A Coordenacao O Corpo Docente

15 Percebe 0 mundo em desenvolvimento e esta engajado na sua transformagéo. Procura
renovar sua forma de enxergar o mundo, bem como o das pessoas ao seu redor.
Conhece a si proprio e 0s outros.

Estilo 4: A Coordenacao O Corpo Docente

16 Interpreta o mundo através da perspectiva organizacional. Cria um clima de trabalho
positivo, valorizando o trabalho em equipe. No entanto, tende a adotar pratica convencional.

Estilo 5: A Coordenacio O Corpo Docente

17 Em qual dos cinco estilos de lideranca vocé mais se percebe:

Estilo 1 Estilo 2 IEstiIo 3 Estilo 4 IEstiIo 5 Estilo 6 Estilo 7




120

Nas questoes 18, 19 e 20 encontram-se 27 afirmativas relacionadas as
diferentes praticas e procedimentos adotados no dia-a-dia de um Programa.
Utilizando a escala de avaliagcao descrita, marque a coluna cujo nimero corresponda
ao seu grau de concordancia com cada enunciado.

1 2 3 4 5
Discordo Discordo mais Concordo e discordo Concordo mais  Concordo
totalmente que concordo na mesma proporgao que discordo Totalmente

Sua resposta deve refletir o que acontece no Programa (ou com vocé) e ndo a sua

satisfacdo com o que ocorre. Responda, por favor, a todas as afirmativas, nao

deixando nenhuma em branco.

AFIRMATIVAS =GRS
12345

As liderancas do programa (coordenadores do curso ou de linhas de pesquisa)

18.1 sempre incentivam os professores a trabalharem em grupos e compartilharem
conhecimentos

A comunicagdo aberta com todas as partes interessadas € uma das principais

12 habilidades do Coordenador do Programa
18.3 Nas minhas atividades sempre incentivo os alunos a trabalharem em grupos e
) partilharem conhecimentos
18.4 A coordenacao do programa delega poder aos pares (professores, colegiado e
) linhas de pesquisa) para que possam atingir seus objetivos.
As liderangas do programa (coordenadores do curso ou de linhas de pesquisa)
18.5 contribuem efetivamente para que o ambiente de trabalho seja favorecido pelos

seguintes aspectos: flexibilidade, responsabilidade, padrées elevados,
compromisso, clareza e reconhecimento.

A Coordenagédo do Programa sempre estimula os professores a registrarem
18.6 suas idéias e sua produgcdo e manter esses registros de forma acessivel a
comunidade académica.

O programa mantém uma pdagina na internet e oferece meios para que as
informacdes necessarias estejam sempre disponiveis e atualizadas.

Utilizo a pagina do programa na internet como canal para atualizar-me quanto
19.8  as informacoes institucionais e também para disponibilizar materiais aos demais
colegas e alunos.

A finalidade da existéncia (Missao) do Programa esta devidamente explicitada.
Tenho pleno entendimento do seu significado.

Os Professores e a Coordenagao compartilham da mesma idéia acerca do que
19.10 o Programa quer realizar objetivamente nos préximos anos de sua existéncia
(Visao).

Os principios que norteiam todas as agbes no Programa sao compartilhados por
todo o seu corpo docente.

19.7

19.9

19.11

As agbes requeridas para o exercicio da Missdo e alcance da Visao do

19.12 Programa (Orientacbes Estratégicas) sdo conhecidas por todos os
professores.

A melhoria sustentavel do Programa é tema freqiiente na pauta das reunides
realizadas e pode-se considera-la ja incorporada a propria Cultura do Programa.

A estrutura de incentivos no programa (por exemplo o apoio reciproco e as
19.14 relagdes interpessoais estabelecidas com colegas e coordenacao), favorece o
desempenho elevado dos grupos e do préprio programa.

O portal Periodicos-CAPES ¢ considerado um dos sistemas de gestdo de
19.15 conhecimentos de maior importancia para a comunidade académica e cientifica
na qual o programa esta inserido. Utilizo o portal sempre que necessito.

19.13
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Faz parte das diretrizes do programa estabelecer parcerias com outras
19.16 instituicbes como forma de incentivo ao compartilhamento de conhecimentos ou
para a incorporagao de novas tecnologias.

Tenho metas pessoais e de grupos de pesquisa alinhadas a estratégia proposta
pelo programa para atender os requisitos de avaliagdo da Capes.

O atendimento aos requisitos de avaliagdo da capes deve ser uma das
20.18 prioridades estratégicas do programa para assegurar sua continuidade ou
melhorar o seu conceito.

De forma geral, considero que temos no ambiente de trabalho um clima
organizacional que favorece melhorias sustentaveis no Programa.

Tenho conhecimento dos quesitos de avaliagdo da Capes e considero-me
20.20 pessoalmente comprometido na obtencdo de resultados satisfatérios naqueles
de maior impacto para o programa.

A coordenacao do programa é totalmente aberta a recepcao de sugestdes dos
professores para melhoria dos processos.

Os professores tém contribuido com a melhoria dos processos por meio de
novas idéias que sao levadas por eles a coordenagao do programa.

Os conhecimentos necessarios para importantes decisées no programa estao
20.23 disponiveis a qualquer momento e sao acessados com facilidade pela
comunidade do Programa.

No Programa, os professores e a coordenacdo usam ciclos formais de
identificacao e solugao de problemas.

Participo, no programa, de grupo composto por pessoas de formacgdes e
20.25 habilidades diversas, criado com fim especifico de trabalhar em conjunto na
solucdo de um problema identificado.

As idéias de melhoria nos processo apresentadas pelos Professores a
coordenacgdo do programa sao aceitas e implementadas.

As metas de desempenho estabelecidas individualmente e para o conjunto de
docentes do Programa séo atingidas.

19.17

20.19

20.21

20.22

20.24

20.26

20.27

QUESTOES 21 E 22 - COMPETENCIAS

Nas questdes 21 e 22 encontram-se 14 (quatorze) competéncias identificadas para
as fungOes estratégicas de docéncia e producao intelectual. Assinale o grau de
importancia (Q.21) de cada uma delas na realizagdo dos objetivos do seu programa.
Em seguida, avalie-se e atribua nota de 1 (baixo) a 5 (alto) para o seu
desempenho (Q.22) em cada uma dessas competéncias.

1 2 3 4 5
Indiferente  Pouco Importante Razoavelmente Importante Importante ~ Muito Importante
Q.21 (1a 14)||Q.22(1a 14)
Competéncia para.. |
1234 5||12345
1 Organizar e dirigir todas as situacdes de aprendizagem,
" inclusive a progressao e o envolvimento dos alunos.
2 Trabalhar em Equipe, informar e envolver as partes
" interessadas do Programa.
3. Utilizar novas tecnologias
4. Administrar sua prépria formagéao e atualizagao.
5 Desenv~olver atividades inovadoras e diferenciadas de
" formacao de docentes
6. Integrar-se com a proposta do programa
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Desenvolver atividades de ensino e pesquisa na graduacao

g com foco na formacgéao de futuros ingressantes no programa
8 Orientar discente na producéo de dissertagées que gerem

" publicagdes de qualidade.
9 Envolver discentes da p6s-graduacgéao e graduagao na

producao cientifica do programa.

10. Cumprir prazos estabelecidos para a formacéao de mestres
Produzir publicagbes caracterizadas pela area como de “alto
impacto” e outras produgdes técnicas, patentes, etc.
Estabelecer parcerias do programa com empresas e/ou 6rgaos
12. governamentais para viabilizar pesquisas, recursos e outras
atividades de apoio.

Participar de eventos cientificos nas areas de especializacao

13. do programa, visando construcao de redes de relacionamentos
com pesquisadores e outros programas.

Dar visibilidade/transparéncia a atuagao e promover a insergao
nacional ou regional do programa.

11.

14.

QUESTOES 23 A 29

Nas questoes 23 a 28, favor responder ao que se pede, considerando o periodo de
2007 a 20009.

23 a 25 - Em média, com qual freqliéncia (periodicidade) utiliza os sistemas de informacédo ou de
gestao de conhecimentos abaixo relacionados?

23. Portal Periodicos-CAPES

Dia Semana Quinzena |Més Bimestre Semestre Ano
24. Pégina do Programa na Internet:

Dia Semana Quinzena |Més Bimestre Semestre |Ano
25. Qutro Sistema Relevante para a sua area/linha de pesquisa:

Dia Semana Quinzena Més Bimestre Semestre |Ano

26 e 27 - Cite as duas principais instituicdes parceiras com as quais o programa: (a) compartilha
conhecimentos e/ou melhores praticas e (b) Desenvolve novas tecnologias.

Tipo de Parceria Instituicao UF:
Compartilha conhecimentos /

26. melhores préticas

27. Desenvolve novas tecnologias

28. Cite uma melhoria obtida no seu programa (em estrutura, processos ou comportamentos) e
que seja decorrente de sugestdes apresentadas pelos proprios professores ou grupos de
pesquisa.

29. Comentario (Opcional)



123

APENDICE D

SUGESTOES APRESENTADAS PELAS COORDENACOES DOS PROGRAMAS

1.1
1.3

2.1

2.2
3.1

3.2

3.3
3.4

3.5

4.1

4.2

5.2

5.5

6.1
7.1
7.2

7.3

7.4

PARA OS OBJETIVOS E INDICADORES PROPOSTOS

OBJETIVO /INDICADOR - SUGESTAO PROGRAMAS

Criar ambiente favoravel para o desenvolvimento de Lideres
situacionais as particularidades e especificidades de conhecimentos PPGMAD
demandados - a consecugao da visdo do Programa.

Dar continuidade PPGG

Sim - Lacuna PPGMAD/PPGDRA
Sim - grupos (Objetos) PPGMAD
Lr;géc;a:ci/rag(:espEz’glrcg?ri;q::) demonstrasse 0 conhecimento da misséo, PPGMAD
S6 se for em termos praticos PPGMAD
Nao da para curto prazo PPGMAD
Indicador de capacidade para oferecer conjunto de produtos padrao PPGMAD
((:)on%oer;;;qo;tne;gwento do grupo leva ao melhoramento continuo e ao PPGBIOEXP
Diversiificagcdo de Metodologia PPGMAD
Indicadores com graficos de dispersao PPGMAD
Sim - Novas Linhas de Pesquisas PPGBIOEXP
Producdes PPGMAD
Sim - Quantidade de Patentes (Novos) PPGBIOEXP
quantidade de novos projetos aprovados PPGG
Presencga constante, apoiar/participar com colegas; PPGMAD
Como estou contribuindo (%) de Professores que consideram que

contribuem para um clima favoravel ao melhoramento continuo. FHELIAD
Valido se considerar a estrutura de incentivos em cada grupo PPGBIOEXP
N¢ de grupos de pesquisa que atua diretamente e indiretamente. PPGMAD
Sim - Bireme, Alemas e outras bibliotecas virtuais. Substituir o termo PPGBIOEXP

"Sistema de Gestao para Biblioteca ou "Consulta a periédicos".

Além do portal da Capes, existe um banco de Dissertagdes on line com
recomendacdo da adocdo como referencial teérico; 02 laboratérios: PPGG
didatico e de pesquisa.

Incentivar a adogao de melhores praticas e de novas tecnologias intra e

inter organizagéo. PPGMAD
Sim (abrir para fixas e eventuais) PPGG
Sim 12/14 PPGG
Sim 8/14 PPGG
Sim - 10 PPGMAD
Sim 3/14 PPGG
S:s;r:sq:”nhamento de metas pessoais do Professor com as metas do PPGMAD
Sim 100% PPGG
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QUESTIONARIO ESTRUTURADO

ENTREVISTA ESTRUTURADA

WORD On Line (SURVS) Objetivos e Indicadores
Questdes| Parte | Pag. |Questdes *Tipo de Questdo | DIMENSES | OBJETIVOS | Indicadores
P10” |I-Pefll 2 | 10 | ME(5opcdes) | ALIN 7 |74
23 |II-C.O.| 6 | 19.7 [Escala1-5 (1resp) ALIN 7 |73
24 | 1I-CO.| 6 | 20.18 ([Escala1-5 (1resp) ALIN 7 |4
26 |I-CO.| 6 | 20.20 [Escala1-5 (1resp) ALIN 7 |72
33 |I-CO.| 6 | 20.27 [Escala1-5 (1resp) ALIN 7 |74
P11 |- Peril| 2 1 ME (5 opcoes) | CULT 3 [35
11 [I-CO.| 5 | 185 [Escalai-5(iresp) CULT 2,3,4 [22,3.1,41
12 [I-CO.| 5 | 186 [Escalai-5(iresp) CULT 3,4 [31,441
15 [I-CO.| 6 | 19.9 [Escalai-5(iresp) CULT 2 [21
16 [I-C.O.| 6 | 19.10 [Escala1-5 (1resp) CULT 2 [21
17 [I-CO.| 6 | 19.11 ([Escala1-5 (1resp) CULT 2 (21,22
18 [I-CO.| 6 | 19.12 [Escala1-5 (1resp) CULT 2 (21,22
19 |I-CO.| 6 | 19.13 |Escala1-5 (1resp) CULT 3 [31
25 |II-CO.| 6 | 20.19 (Escala1-5 (1resp) CULT 4 |41
28 |I-CO.| 6 | 20.22 [Escala1-5 (1resp) CULT 3 [34
29 |I-CO.| 6 | 20.23 ([Escala1-5 (1resp) CULT 3,4 [31;441
20 |I-CO.| 6 | 1914 |[Escala1-5(fresp) ICULT-ALIN 4,7 42,75
32 |[ICO.[ 6 | 20.26 |Escalai-b(fresp) |CULT-TRG 3,5 [3.3,5.1
31,3233,
48 [1-C0.| 9 28 [Aberta 1linha CULT-TRG 3,5 [34;54,
1 [ICO.| 3 | 12 |Escalai-5(2resp)| LID 1 [
2 I-C.0.| 3 13 | Escalai-5(2resp) | LID 1 |11
3 I-C.O.| 3 14 | Escala1-5(2resp)| LID 1 |11
4 I-C.O.| 3 15 | Escala1-5(2resp)| LID 1 |11
5 IC.0.| 3 16 | Escala1-5(2resp)| LID 1 [
1.1
6 I-C.O.| 4 17 | Escalai-5(1resp)| LID 1 |comentario
7 I-C.O0.| 5 | 18.1 [Escala -5 (iresp) LID 1 13¢5.2
8 I-C.O.| 5 | 18.2 |[Escala -5 (1resp) LID 1 1.3
1.3
9 I-C.O.| 5 | 183 [Escala -5 (iresp) LID 1 |Comentario
10 [I-CO.| 5 | 184 [Escalai-5(iresp) LID 1 1.3
27 | II-C.O.| 6 | 20.21 |[Escala1-5 (1resp) LID 1 1.3

obs

ESTILO 1
ESTILO 2
ESTILO 3
ESTILO 4
ESTILO 5




RELACIONAMENTO OBJETIVOS, INDICADORES E QUESTOES

WORD On Line (SURVS) Objetivos e Indicadores
Questées| Parte | Pag. |Questdes *Tipo de Questdo | DIMENSOES | OBJETIVOS | Indicadores
34 II-C.O.| 7 21.1 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
35 II-C.O.| 7 21.2 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
36 I-C.O.| 7 21.3 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
37 II-C.O.| 7 21.4 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
38 II-C.O.| 7 21.5 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
39 II-C.O.| 7 21.6 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
40 II-C.O.| 7 21.7 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
41 II-C.O.| 7 21.8 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
42 II-C.O.| 7 21.9 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
43 II-C.0.| 7 21.10 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
44 II-C.O.| 7 21.11 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
45 II-C.O.| 7 21.12 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
46 II-C.O.| 7 21.13 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
47 II-C.O.| 7 21.14 |Escala 1-5 (1resp) LID 1 1.2
P1 | - Perfil| 2 1 |ME (5 opgbes) PERFIL | PERFIL |Perfil
P2 |I-Perfill 2 2 |ME (5 opgdes) PERFIL | PERFIL [Perfil
P3 [I-Perfil] 2 3 |ME (5 opcdes) PERFIL [ PERFIL |Perfil
P4 |[I-Perfill 2 4 |ME (5 opgdes) PERFIL | PERFIL |Perfil
P5 |I-Perfil] 2 5 |ME (5 opgdes) PERFIL | PERFIL |Perfil
comentario
II-C.O.1 9 29 |Aberta 2 linhas PERFIL | PERFIL |[perfil
P6 |I-Perfill 2 6 ME ( 5 opcoes) TRG 56 |6.1
5.1a54
P7 | - Perfil] 2 7 ME ( 5 opcoes) TRG 5 Comentario
5.1ab54
P8 | - Perfil] 2 8 ME (5 opcdes) TRG 5 Comentario
5.1ab54
P9 | - Perfil] 2 9 ME (5 opcoes) TRG 5 Comentario
55e5.6
13 II-C.O.| 6 19.7 | Escala 1-5 (1resp) TRG 5 Coment.
14 II-C.O.| 6 19.8 | Escala 1-5 (1resp) TRG 5 5.5
21 II-C.O.| 6 19.15 [ Escala 1-5 (1resp) TRG 5 5.5
22 II-C.O.| 6 19.16 | Escala 1-5 (1resp) TRG 6 6.2 Coment.
30 I-C.O.| 6 | 20.24 | Escalai-5(iresp) | TRG 5 5.3
31 II-C.O.| 6 20.25 | Escala 1-5 (1resp) TRG 5 5.3
49a |II-C.O.[ 9 23 ME ( 5 opcdes) TRG 5 5.5, 5.6
49b I-C.O.1 9 24 ME ( 5 opgdes) TRG ) 5.5, 5.6
49c  [II-CO.[ 9 25 ME ( 5 opcdes) TRG 5 5.5,5.6
50 |1-CcO.| 9 26 Aberta 1 linha TRG 6 [6.2
50" [1-co.| 9 27 Aberta 1 linha TRG 6 |62

125

obs
22.1
22.2
22.3
224
22.5
22.6
22.7
22.8
22.9
22.10
22.11
22.12
22.13
22.14

Modificagdes nas questoes apos pré-teste:

P10= as opcdes de resposta estavam em forma numérica ascendente enquanto o correto seria em

Q50= o enunciado propiciava interpretacdo dubia quando solicitava ao respondente "cite as duas
instituicbes parceiras do Programa com as quais se estabelece parcerias para (a)
compartilhamento de conhecimentos e melhores praticas e (b) desenvolvimento de novas

tecnologias
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MAPA ESTRATEGICO - PPGMAD

Mapa Estratégico a Gestao do Programa de Pos-
Graduacao: Mestrado em Administracao da UNIR/RO

Desenvolvimento e
Perspectiva nrrole e crescimento social
da Eficacia e expansao da e institucional Desenvolvimento
da Efetividade qualidade / humano, profissional
odutividade e regional

Perspectiva ) . ) ) n
d g Expectativas e exigéncias Necessidades e expectativas sociais
0S usuarios o y

. Institucionais para o controle e para o desenvolvimento humano-
dos Servicos expansao da qualidade / produtividade profissional / regional e produgao de
PPGMAD
Perspectiva (
da Eficiéncia Gestao da rede Atividades Atividades Atividades de
dos Processos de acadeémicas cientificas secretaria
Perspectiva
do Funcdes estratégi Portfdlio estratégico de Tl Agenda de mud
Aprendizado ungdes estratégicas ortfdlio estratégico de genda de mudangas

L. rontiddo do capital rontidao do capital da organizacionais
Organizaciona e P b s :

M ER)] informagao) (prontiddo do capital

Fonte: PPGMAD, 2008.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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