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PROCESSO DE FORMAQAO DE ESTRA'[EGIAS EM VINTE ANOS DE UM
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

INTRODUCAO

Ao se buscar uma definicdo para a palavra estratégia no arcabouco tedrico que versa
sobre a tematica, é possivel encontrar multiplos conceitos, os quais procedem de diferentes
areas do conhecimento. Os autores Mintzberg e Quinn (2001) concordam ndo haver consenso
e argumentam que predomina a ideia de que a origem do significado da palavra estratégia é
oriunda do &mbito militar. A adocdo do termo no campo da Administracdo, como area de
investigacdo cientifica ocorreu a partir da década de 60 com os trabalhos de autores como
Chandler (1962), Ansoff (1965) e Andrews (1971).

Isto posto, 0 conceito de estratégia admitido para este trabalho é o de direcdo para
atingir objetivos (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Quanto a relevancia do
emprego das estratégias, Moore (2000) argumenta que é um elemento significativo para
qualquer tipo de instituicdo, funciona como um ponto de ligacdo entre 0 mundo interior e 0
ambiente exterior no qual tudo o mais se opera.

Torna-se relevante compreender o modo como uma institui¢cdo concebe e trabalha suas
estratégias, pois como advogam Gomes e Meyer Jr. (2011) a formacdo de estratégias tem se
constituido um tema de crescente interesse na literatura da area e novas reflexdes e pontos de
vista sd0 necessarios para um melhor entendimento no assunto. Um modelo apropriado para
esse tipo de andlise, sendo considerado como referéncia para os estudiosos da area (DE WIT,;
MEYER, 2004; MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2010) € o de Pettigrew (1987) que
se apoia em trés dimensdes basicas: 0 contexto (interno e externo); o conteldo e 0 processo,
ao qual respaldou o presente estudo.

O contexto externo refere-se ao ambiente social, econémico, politico da instituicdo a
ser examinada; o contexto interno refere-se a estrutura, cultura e contexto politico; ja o
processo diz respeito a como as transformacgdes ocorreram e o conteldo, por fim, trata das
estratégias implementadas (PETTIGREW, 1987).

Por sua vez, ao guardar diferencas marcantes (MINTZBERG; ROSE, 2003), tais como
a complexidade e multifuncionalidade (CUNHA, 1996), as universidades surgem como
importante objeto de estudo. Estas sdo caracterizadas pela ndo dissociacdo das atividades de
ensino, de pesquisa e de extensdo; sdo instituicdes pluridisciplinares de formagéo dos quadros
profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber
humano (PINTO; MOTTER JUNIOR, 2012).

Contemplando a realidade do ensino de pos-graduacdo em administracdo no Brasil,
conforme Martins (1989), a partir da década de 1970, os cursos de graduacdo em
Administracdo se consolidaram no pais. E, apds sua autonomizacdo — defini¢cdo do curriculo
do curso e da criacdo da categoria de tecnico em Administracdo — varios programas de pos-
graduacdo foram criados em todo territério nacional (KERCH, 2013).

Assim, como locus de investigacdo foi selecionado o Programa de Pds-Graduagdo em
Administracdo (PROPAD) da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). No tocante a
UFPE, a mesma teve inicio em 11 de agosto de 1946 e no decorrer dos anos vem
consolidando seu papel na promocdo de conhecimento e desenvolvimento de pessoas,
favorecendo o estado de Pernambuco.

Sobre o referido Programa, especificamente em 1994, foi concebido com a
denominagdo de Curso de Mestrado em Administragdo da Universidade Federal de
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Pernambuco (CMA/UFPE). Em 2000, passou a ser chamado pelo atual nome, quando
comecou a oferecer o curso de Doutorado em Administragédo (UFPE, 2017).

Este estudo objetiva compreender como se deu o processo de formacao das estratégias
do PROPAD/UFPE, desde a sua criacdo em 1994 até os seus vinte anos de existéncia em
2014,

1. PROCESSO DE FORMACAO DE ESTRATEGIAS

Para fins da pesquisa foi adotado referencial tedrico que contempla os seguintes temas:
0 Processo de Formacéo de Estratégias; Mudanca Estratégica; O Modelo de Pettigrew (1987)
e a Gestdo Estratégica na Pos-Graduagao no Brasil.

Nesta se¢do, sera usado o vocabulo “organizacdo(es)” para designar as institui¢des
educacionais, de ensino superior, universitarias e tambeém universidades. N&o se pretende
desconsiderar a riqueza de olhares com 0s quais se compreende essas instituicdes, mas
admite-se o conceito de Baldridge (1982), no qual as universidades sdo organizagoes
complexas, portadoras de objetivos, sistemas hierarquicos e estruturas, diferenciadas das
demais organizacOes, tendo a funcdo de promover a educagdo superior, a pesquisa e a
extensdo, além de serem aglutinadoras do saber produzido pela humanidade.

1.1. Estratégia

A incorporacdo do termo estratégia no campo da Administragdo, como area de
investigacdo cientifica ocorreu na da década de 60 com os trabalhos de autores como
Chandler (1962), Ansoff (1965) e Andrews (1971). Desde a sua origem até sua popularizacéo
nas décadas de 60 e 70, passou por uma sucessdo de redefinicbes. Como afirma Hambrick
(1980), a estratégia € um conceito multidimensional e situacional, o que dificulta que se
chegue a um consenso.

Nessa direcdo, como apontam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a estratégia
pode assumir diversas formas, tais como: a) plano — uma direcdo, um guia ou curso de acao
para o futuro; b) padrdo — isto é, coeréncia em comportamento ao longo do tempo, olhar o
comportamento passado; c) posicao — diz respeito a como se esté localizado no ambiente ao
qual se esta inserido; d) perspectiva — que é a maneira de se fazer as coisas, de compreender o
mundo; e e) truque — manobra especifica para ludibriar um oponente. Assume-se nesse estudo
0 conceito de estratégia como plano.

Independente da corrente tedrica e das diferentes caracterizagdes encontradas sobre o
que é estratégia, tratar de como as estratégias sdo formadas € um assunto relevante na
administracdo devido a crenca de que o futuro pode ser alcangado a partir do presente e as
experiéncias de sucesso ja obtidas pelas organizacGes substanciam esse pensamento
(ARAUJO; GONCALVES, 2011).

A maneira pela qual as estratégias surgem e se implementam ndo é um processo
idéntico em todas as organizagOes, resultando antes de uma conjugacédo de fatores externos
(caracteristicas e condi¢cBes do meio ambiente) e de condic¢des internas (capacidades materiais
e humanas) que configuram cada situacéo, particularmente (NICOLAU, 2001).

A formacéo das estratégias pode ser entendida sob duas principais abordagens: (1) sob
a perspectiva futura ou estratégia pretendida, que trata da estratégia como um planejamento e
(1) sob a perspectiva passada, das estratégias realizadas, sendo definidas num padrdo, num
fluxo de decisdes (MINTZBERG, 1989).

Os autores Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010) reforcam as estratégias como
deliberadas (pretendidas e realizadas), ndo realizadas e emergentes (padrdes séo realizados
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sem intencdo). Uma estratégia pode emergir como resposta a uma situacdo em evolucao, ou
pode ser introduzida deliberadamente, por meio de um processo de formulagdo seguido de
implementacdo. A ideia esta apresentada na Figura 01, de modo a facilitar o entendimento.

Figura 01 — Estratégias Deliberadas e Emergentes
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Fonte: Adaptado de Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2010)

Independente de ser de natureza deliberada ou emergente, percebe-se no processo de
formacdo das estratégias a importancia do padrdo de decisbes e consisténcia no
comportamento (SALAZAR; MORAES; LEITE. 2016).

Contudo, a principal tensdo da formacdo da estratégia € ter que prever um futuro
imprevisivel, configurando a dualidade de querer desenhar o porvindouro, porém, adaptando-
se aos desdobramentos da realidade (TASCA; COSTA, 2015). O grande desafio do processo
de elaboracéo de estratégias é perceber as alteracdes, as descontinuidades sutis que podem
determinar o futuro (MINTZBERG; QUINN, 2001).

1.2. Mudanca Estratégica

A mudanca esté inserida no processo de formacdo das estratégias (DE WIT; MEYER,
2004; MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Quinn (1980) argumenta que a
estratégia ndo € um processo linear. Os autores Mintzeberg, Lampel, Quin e Ghoshal (2006)
corroboram quando defendem que estratégia é sobre mudanca e ndo sobre a continuidade.

As mudancas estratégicas lidam com a criacdo de novas configuracBes entre as
organizagOes e seus ambientes (DE WIT; MEYER, 2004). Em virtude da importancia de se
considerar a mudangca como um fator de grande influéncia no processo de formulacdo
estratégica, diferentes autores ja se dedicaram a buscar um maior conhecimento sobre esse
fendbmeno (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), existem também diferentes
abordagens de mudanga estratégica.

Tais mudancas podem ser um processo fragmentado, evolucionario e intuitivo
(QUINN, 1980); a mudanca estratégica pode ocorrer por meio de saltos quanticos, isto &, de
forma revolucionéria e com alteracGes drasticas nos padrdes existentes (MILLER; FRIESEN,
1982); a mudanca estratégica pode ainda, ser um longo e complexo processo gradual
(PETTIGREW, 1987). Cada organizagédo ira lidar com a mudanga de um modo particular
(QUINN, 1980). Compreender a mudanca é importante para interpretar o contexto no qual a
organizacédo atua e como tal aspecto pode interferir na defini¢do das estratégias.

Dos modelos apresentados, destaca-se o de Pettigrew (1987), que acabou por servir de
base conceitual e metodologica para o presente estudo. Os trabalhos de Pettigrew, de sua
elaboracdo ate os dias atuais tém se constituido como referéncia na literatura a esse respeito
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(CAVALEIRO; BARROS NETO, 2016). O modelo proposto por Pettigrew (1987) consegue
explicar como e por que as organizagdes mudam e formulam suas estratégias, dentro de uma
perspectiva longitudinal, visto que envolve a interacdo continua entre o contexto, 0 processo e
0 contelido das estratégias ao longo do tempo.

1.3. O Modelo de Pettigrew (1987)

Os estudos de Pettigrew (1987) permitem identificar e correlacionar diferentes
variaveis ligadas a mudanca estratégica, a saber: contexto, processo e contetdo. Como
afirmam De Wit e Meyer (2004), é importante considerar a complexidade deste eixo
tridimensional proposto por Pettigrew, cujas dimensdes estratégicas interagem entre si.

A dimensdo contexto, refere-se ao "porqué” da mudanca e esta subdivido em contexto
externo (ambiente politico, legal, econémico, social) e contexto interno (estrutura, cultura,
politicas existentes na propria organizacdo) (PETTIGREW, 1987). Mesmo sob influéncia
ambiental, a organizacdo é capaz de definir suas acOes e estratégias, ainda que limitadas pelo
contexto (PETTIGREW, 1987). E, ndo somente o contexto externo influencia as escolhas
estratégicas, 0s membros da organizacdo com seus paradigmas, influenciados pelo contexto
interno, realizam essas escolhas (JOHNSON, 1992; GOHR; SANTOS, 2011).

O processo significa "como" deve acontecer a mudanca, sdo as acdes, as reacOes e as
interacBes das partes interessadas na mudanca, na medida em que se procura modificar a
organizacdo de um estagio presente para um estadgio futuro (PETTIGREW, 1987,
BULGACOV,; SOUZA; PROHMANN; COSER; BARANIUK, 2007). A abordagem de
Pettigrew (1987) caracteriza-se por uma clara descri¢cdo do processo a ser examinado dentro
de uma perspectiva histoérica.

O conteldo refere-se ao “que” da mudanga, respeito as areas particulares de mudanga
que estdo sob analise (PETTIGREW, 1987). Uma organizacdo pode buscar mudar a
tecnologia, seu posicionamento, sua cultura organizacional. O ponto de partida para a
mudanca estratégica € a no¢do de que a formulacdo do contetdo de qualquer nova estratégia
implica em gerir seu contexto e processo (PETTIGREW, 1987).

O contetdo é tido como dificil de ser classificado, porque envolve a subjetividade dos
individuos ou grupos tomadores de decisdo. Os individuos possuem diferentes valores
utilizados para construcdo das decisdes estratégicas, assim o conteddo da mudanca é
particular para cada organizacdo (CUNHA, 1996).

A subsecdo seguinte ird abordar acerca do desenvolvimento da poés-graduacdo no
Brasil e também quanto a importancia de se trabalhar a gestdo estratégica em instituicfes de
ensino superior.

1.4. Gestdo Estratégica na Pds-Graduacdo em Administracdo no Brasil

O Parecer n® 977/65 do Conselho Federal de Educagdo fundamentou o sistema de pos-
graduacdo brasileira em trés pilares: a) a formacdo de docentes para atender a expansao do
ensino superior, capazes de elevar o nivel de qualidade do ensino; b) a preparacdo de
pesquisadores; e ¢) o treinamento de profissionais para a necessidade de desenvolvimento do
pais nos diversos setores (BRASIL, 2005).

Nessa perspectiva, “os cursos de pés-graduacdo foram estruturados em niveis e
finalidades diferenciados: stricto e lato sensu” (SCARPIN; DOMINGUES; SCARPIN, 2008,
p. 5). Entende-se como pés-graduacdo strictu sensu, os cursos de mestrado e doutorado, e a
pos-graduacdo lato sensu pode ser definida como o curso que se segue a graduacéo, seja ele
de qualquer natureza, sendo representada pelos cursos de especializacdo (MONTEIRO, 2008).
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Como relatam Waiandt e Fischer (2013), a partir da década de 1970 varios cursos de
mestrado foram criados no pais, 0 primeiro mestrado no campo da Administracdo data de
1967 e foi ofertado na area de Administracéo Publica, pela Escola do Rio de Janeiro/FGV.

No nivel de doutorado, os primeiros cursos foram oferecidos em meados dos anos
setenta; em 1975, pela Faculdade de Economia e Administracdo da USP, na &rea de
Administracdo, em parceria com a Federagdo das Industrias e a Associagcdo do Comércio de
Sdo Paulo; e, em 1976, pela Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo/FGV, na
area de Administracdo de Empresas. Um ano depois foi criado o primeiro doutorado em
Administracdo Publica pela FGV/RJ (WAIANDT; FISCHER, 2013).

A poés-graduagdo tem contribuido valiosamente para o melhor conhecimento dos
problemas que emergem de diversos ambitos da nossa realidade e para a qualificacdo de
expressivo quadro de profissionais nas areas de ensino, gestdo e pesquisa (SEVERINO,
2006).

Sobre a gestdo dessas organizacdes, atribui-se que no Brasil é baseada na
improvisacdo, nas indefinicdes e na auséncia de planejamento, no caso das publicas, estas
seguem basicamente um modelo burocratizado, instituido por lei federal a partir da Revolucéo
Universitaria ocorrida na década de 60, que se direcionava a institui¢ces federais (SILVA;
MORAES, 2002; MARRA; MELO, 2003).

As organizacgdes educacionais, de acordo com Weick (1976), sdo tidas como sistemas
frouxamente articulados, o que se constitui fator diferenciador de outros tipos de instituicdes.
O fato de seus agentes compartilharem alguns poucos pontos comuns €, a0 mesmo tempo,
manterem sua independéncia e autonomia, apresenta claras implicacdes no desempenho
destas e na forma como sdo conduzidas.

Em relacdo a complexidade, Andrade (2002) sintetiza que as universidades
apresentam as seguintes caracteristicas: metas institucionais definidas de uma maneira muito
ampla, o que dificulta a definicdo e a operacionalizacdo de objetivos; seus profissionais
possuem um elevado grau de autonomia sobre suas atividades; a complexidade de sua
tecnologia impede que esta seja desenvolvida de uma forma padronizada e racional; sua
estrutura é fragmentada e pouco sujeita a controles formais e estd a mercé de conflitos de
diferentes naturezas e seus processos de tomada de decisdes estdo disseminados ao longo de
um grande nimero de unidades e atores.

Ademais, os autores Meyer Jr., Lopes, Zabronski e Murphy (2010) argumentam que as
universidades podem contar com uma gestdo melhor articulada com vistas ao atendimento de
seus objetivos.

Na percepcao de Meyer Jr. e Mugnol (2004), um dos aspectos principais da atuacao da
gestdo das instituicGes de ensino superior é a formulacdo e o desenvolvimento de estratégias
que permitam as instituicdes se tornarem mais efetivas no cumprimento de sua misséo.
Segundo os autores, as decisdes, as politicas, os planos, a qualidade dos cursos, o
desenvolvimento dos docentes, a combinacdo e captagdo de recursos, tecnologia e imagem
institucional sdo areas estratégicas que contribuem para o bom desempenho dessas
instituicoes.

O “pensar estrategicamente” tornou-se um fator relevante para guiar também as
organizacOes que possuem carater social na consecucdo de seus intentos, indistintamente de
visar o lucro ou ndo (MOORE, 2000). A estratégia pode ser oriunda do ganho de
conhecimento diario, do resultando de experiéncias anteriores e da evolucdo dentro da curva
de conhecimento (BUCKLAND, 2009).



Muitas séo as reflexdes sobre o posicionamento estratégico adotado pelas instituicdes
de ensino superior e que as decisdes possam favorecer a sociedade, de modo geral
(CASARTELLI; RODRIGUES; BITTENCOURT; GARIBOTTI, 2010).

Com o objetivo de colaborar com o entendimento da estratégia nas Instituigdes de
Ensino Superior (IESs) brasileiras, alguns autores desenvolveram suas pesquisas, por meio de
estudos de casos: Macedo (2011) e Souza, Silva e Silva Jr. (2012). Estes sugerem que,
diversos estudos sigam sendo realizados em outras Instituicdes de Ensino Superior, com 0
objetivo de formar massa critica que venha a permitir melhor compreenséo sobre a formacéao
de estratégia em IESs, 0 que converge com 0s objetivos do presente estudo.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo é de carater qualitativo, situado no paradigma interpretativista. A
abordagem qualitativa entende que a realidade é subjetiva e socialmente construida
(AUGUSTO; SOUZA, DELLAGNELO; CARIO, 2013; CRESWELL, 2010; MINAYO,
2010; FLICK, 2009). Aborda e compreende o mundo real, descreve e por vezes explica 0s
fendmenos sociais de diferentes maneiras: analisando experiéncias de individuos e grupos,
examinando interaces e comunicacGes que estejam se desenvolvendo e investigado
documentos ou tragos semelhantes de experiéncias ou interacbes (FLICK, 2009;
CRESWELL, 2010; MINAYO, 2010; STAKE, 2011).

O estudo de caso qualitativo justifica-se para a presente investigacdo em fungédo da
particularidade que envolve o objeto de estudo, o entdo Programa de Pds-Graduacdo em
Administragdo (PROPAD/UFPE). Caracteriza-se como estudo de caso a observacéo detalhada
de um contexto, ou de um individuo, de uma fonte de documentos ou de um acontecimento
especifico (BOGDAN; BIKLEN, 1994). Como apontam Ludke e André (1986), o interesse
por essa escolha incide naquilo que o contexto sob estudo tem de Unico, de particular, mesmo
que posteriormente venha a ficar evidentes certas semelhangas com outros casos ou outras
situacoes.

Em relacdo a direcionalidade temporal do estudo, 0 mesmo possui uma perspectiva
longitudinal, “ex post facto” por se tratar da analise do processo de formagdo de estratégias ao
longo do tempo. Serve para identificar o conteldo, processo e contexto das mudancas
estratégicas (PETTIGREW, 1987) na trajetdria da instituicdo estudada, a partir da delimitacéo
de eventos relevantes no espaco de tempo investigado, particularmente ao longo dos vinte
anos (1994-2014) do PROPAD/UFPE.

A Universidade Federal de Pernambuco - UFPE - é uma das pioneiras no ensino
superior em Administracdo no Nordeste do Brasil, dada a importancia da referida instituicéo e
de seu Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo para Pernambuco e para o pais, a
Universidade foi escolhida como locus de investigacdo. Por sua vez, o Programa de Pos-
Graduagdo em Administracdo (PROPAD), da Universidade Federal de Pernambuco, que
oferece atualmente, os cursos de Mestrado e de Doutorado foi concebido em 1994 (UFPE,
2017).

Sobre a coleta dos dados foram empregadas a entrevista semiestruturada e a analise
documental. A entrevista semiestruturada propicia o detalhamento de questbes ligadas aos
conceitos teoricos relacionados, tornando-se uma rica fonte de informagfes a partir de um
processo conversacional (OLIVEIRA; MARTINS; VASCONCELOS, 2012). Isto posto, foi
elaborada um guia com pontos que norteou a realizacdo das entrevistas, para tanto,
considerou-se a experiéncia do pesquisador e a literatura sobre o tema (MANZINI, 2004).
Para que os pontos fossem aprimorados foram realizadas entrevistas pilotos (GODOY, 2010).
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Para uma maior robustez no material coletado, também se adotou a pesquisa
documental, esta se caracteriza como uma analise valiosa para desvelar aspectos novos de um
tema ou problema e/ou complementar as informacdes obtidas por outras técnicas (LUDKE;
ANDRE, 1986). A escolha partiu da compreensdo de que os documentos consistem numa
fonte natural de informac6es sobre determinado contexto (LUDKE; ANDRE, 1986). Foram
acessados documentos, como: relatérios de avaliacdo, plano de gestdo, regimento interno,
atas, formularios de inscricdo dos discentes e outros materiais institucionais. Foi elaborada
uma ficha de orientacdo para a analise documental.

Acerca da selecdo dos sujeitos para a entrevista, a pesquisa qualitativa ndo se baseia
no critério numérico para que tenha representatividade (MINAYO, 2010). Num primeiro
contato com o campo, em conversas informais com integrantes do PROPAD, foi mapeado um
conjunto de atores considerados como tendo uma participacdo expressiva na trajetéria do
referido Programa.

A escolha dos entrevistados esteve alinhada ao objetivo do estudo, como critério
norteador a definicdo foi que seriam entrevistados individuos que participaram e/ou ainda
participam do PROPAD, inseridos na Universidade Federal de Pernambuco, nos limites do
recorte temporal definido, que assumiram e/ou acumularam papeis, como: fundadores do
Programa; docentes; técnico-administrativos; discentes (alguns foram representantes
estudantis); chefes do Departamento de Ciéncias Administrativas; diretores do Centro de
Ciéncias Sociais Aplicadas; pro-reitores. Vale ressaltar que, tais papéis ndo se mostram
mutuamente excludentes, havendo entrevistados que assumiram multiplos deles em diferentes
momentos.

Foram quinze entrevistados e como boa pratica todos os participantes tiveram acesso e
anuiram ao Termo de Consentimento Livre Esclarecido (TCLE). As entrevistas foram
realizadas de junho a dezembro de 2016, pois 0s sujeitos selecionados possuiam agendas
dispersas. A maioria foi realizada em Recife/PE, ainda assim, houve a necessidade de utilizar
o Skype, um aplicativo que possibilita a comunicagdo por voz e video via internet para romper
a barreira geografica.

Um corpus desejado é aquele que reflete o conjunto das multiplas dimensfes do objeto
pesquisado (MINAYO, 2010). Somente das entrevistas foram quatorze horas, trinta e trés
minutos e dez segundos de audio, o que rendeu 329 (trezentos e vinte e nove) paginas de
transcricdo. N&o se buscou volume ou quantidade e sim a compreensédo do objeto estudado.

Das diversas opcOes avaliadas para este estudo, a analise pragmaética da linguagem
(WITTGENSTEIN, 1994; MATTOS, 2010) foi escolhida como a mais apropriada para o
tratamento dos dados. Entendeu-se que “a analise da entrevista muito ganharia por uma
aproximacdo a andalise pragmatica da linguagem, e a razdo principal a favor disso é que a
entrevista ndo estruturada ou semiestruturada realmente é uma forma especial de
conversagao” (MATTOS, 2010, p. 349).

Dos principais motivos que ocasionaram pela escolha: (I) a conversa¢do humana vem
sendo estudada sistematicamente ha mais de meio século pela linguistica e pela pragmaética da
linguagem (MATTOS, 2010) e (II) a anélise pragmatica envolve a elaboragéo de conclusdes
que vao acrescentar significagdo ao conhecimento de mundo e ao modelo do falante, isto €, as
inferéncias sobre 0 que o entrevistado sabe em que ele acredita, como se sente em relacdo aos
outros, as situacdes, aos eventos referidos no decorrer da conversacdo (LINS, 2008).

Decorrente da diversidade dos grupos envolvidos no estudo, do numero de entrevistas
obtidas e do volume que resultou o conteido das transcricdes tornou-se oportuno utilizar o
software QSR NVIVO 10. Este vem sendo utilizado no campo da administragéo,
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particularmente, porque o tratamento das comunicacdes pode ser bastante amplo conforme os
objetivos e delineamento metodoldgicos de uma pesquisa, destarte, emerge a necessidade do
emprego de técnicas computacionais. O NVIVO foi aplicado para facilitar a organizacéo dos
dados, agilizando as analises (MOZZATO; GRZYBOVSKI, 2011), ndo eximindo a atuagéo
ativa dos pesquisadores na adocdo de um método de analise coerente e pertinente ao tema e a
orientacdo epistemoldgica (ALVES; FIGUEIREDO FILHO; SILVA, 2015; MOZZATO;
GRZYBOVSKI, 2011).

3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Tomando como ponto de partida 0 modelo de Pettigrew (1987) que versa acerca da
importancia de se compreender 0s processos de estratégia na medida em que ocorrem, a
trajetoria do PROPAD foi dividida em quatro fases decompostas a partir dos eventos mais
significativos que caracterizam cada uma delas. Houve a prospeccdo dos principais marcos
episddicos com os entrevistados.

A medida que os eventos eram apontados conseguia-se enxergar com nitidez a quebra
de uma fase para outra, decorrente de mudancas provocadas por algum episddio
caracteristico. Essas fases foram nomeadas conforme o quadro 01, a seguir.

Quadro 01 — Principais Fases Identificadas

N° PERIODO DESCRICAO
FASE 1 (1988-1994) Eventos anteriores ao inicio das aulas no CMA
FASE 2 (1994-1999) Inicio das Aulas/Instauracdo — CMA
FASE 3 (2000-2009) Estruturacdo e expansdo — PROPAD
FASE 4 (2009-2014) Inflexdo

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A primeira fase é referente a uma sequéncia de eventos anteriores a fundacdo do
Programa, especialmente no Departamento de Ciéncias Administrativas (DCA) que é
relevante para entender acerca dos motivos que ensejaram a instauragdo do Curso de
Mestrado em Administracdo (CMA), posteriormente nomeado de Programa de PoOs-
Graduagdo em Administracdo (PROPAD), isto num periodo que vai de 1988 a 1994. A partir
da segunda fase serdo analisados o contexto (interno e externo), o processo e conteudo das
estratégias adotadas pelo Programa.

3.1. Fase 01: Eventos Anteriores ao CMA (1988-1994)

A primeira fase teve inicio em 1988, quando o Departamento de Ciéncias
Administrativas (DCA) da UFPE estava se encaminhando para um processo de profundas
transformacfes para a pos-graduacdo stricto sensu em Administracdo. Nessa época, havia
poucos professores voltados as atividades de pesquisa, as iniciativas ocorriam de modo
isolado.

O Chefe do DCA, ao perceber a lacuna existente, ofereceu apoio aqueles professores
que quisessem uma maior qualificacdo e estivessem preocupados em produzir conhecimento
na area. Desta forma, alguns docentes sairam do estado e até mesmo do pais em prol da
realizacdo do processo de doutoramento.

Na regido Nordeste, cursos de pos-graduagdo stricto sensu em Administracdo
existentes: Universidade Federal da Paraiba (UFPB) que oferecia mestrado desde 1976; a
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), mestrado desde 1978; e a
Universidade Federal da Bahia (UFBA), mestrado desde 1983 e doutorado desde 1993.




Em 1989 foi criado o 11l Plano Nacional de P6s-Graduacao (PNPG) visando aprimorar
o sistema (SILVA, 2010). No ano de 1990 e ao longo de toda a década, o campo politico foi
marcado pela busca da estabilidade econdmica no Brasil e pelos processos de reforma do
Estado, que tiveram seus reflexos na educacdo (SANTOS; AZEVEDO, 2009).

A educacdo superior estava comecando a experimentar um processo de expansao e
regulacdo. Houve, por exemplo, a Criacdo das Fundagdes de Amparo a Pesquisa Estaduais —
FAPs (1990), que buscou complementar os programas federais de fomento as atividades
cientificas; a formacdo de pesquisadores competentes; privilegiar a pesquisa basica e aos
interesses regionais de desenvolvimento politico e tecnolégico (MOROSINI, 2009). A
Fundacdo de Amparo a Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco (FACEPE) surgiu nesse
periodo.

O ambiente era favordvel para a pos-graduacdo no Brasil. Nessa perspectiva, na
UFPE, no DCA houve uma movimentacdo para viabilizar a oportunidade de um mestrado em
administracdo. Em 1994 foi reunido o nucleo composto pelos docentes fundadores do CMA.
Tais professores quando do retorno do processo de doutorado, submeteram e conseguiram a
aprovacao da proposta do CMA a CAPES, quando encerra essa primeira fase.

3.2. Fase 02: Inicio das Aulas/Instauracdo — CMA (1994-1999)

Para fins de um melhor entendimento de cada fase, houve a divisdo do processo de
formacdo de estratégias em contexto interno e externo, processo e contetido. A segunda fase
inicia em 1994, quando as atividades para o funcionamento do Programa sdo empreendidas, a
exemplo do primeiro processo seletivo. Em janeiro de 1995, o Departamento de Ciéncias
Administrativas (DCA) da Universidade Federal de Pernambuco principiou efetivamente suas
atividades de pos-graduacéo stricto sensu em Administracdo com as aulas do mestrado. Com
0 nome de CMA, estreou 0 entdo, Curso de Mestrado em Administracdo, posteriormente
chamado de Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo (PROPAD).

Era importante que todos os percursores em 1994 tivessem em sua formacéo o titulo
de doutor e producdo académica regular, numa época quando de modo geral, existiam alguns
projetos do Programa Institucional de Bolsas de Iniciacdo Cientifica (PIBIC) e bolsas de
pesquisadores, mas com poucos docentes formados em nivel doutoral.

O curso que se iniciou apresentava algumas caracteristicas diferentes em relacdo a
maioria dos mestrados existentes, a mais marcante delas era que voltava-se principalmente
para a formacdo de profissionais do mercado. Nas primeiras turmas, a maioria dos mestrandos
eram gerentes, empresarios, consultores ou vinculados ao servi¢o publico. Havia também
aqueles que aspiravam a carreira do magistério.

As dissertacdes, em cujas bancas havia sempre um membro do ambiente profissional,
procuravam abordar temas de interesse direto das organizagdes a que estavam vinculados 0s
mestrandos. A maior parte das disciplinas acompanhava visdo integrada para a prética,
contribui¢bes de varias areas do conhecimento que ordinariamente eram estudadas como
disciplinas diferentes (por exemplo, Ambiente Gerencial, Trabalho e Capitalismo no Mundo
Moderno, Administragdo Contemporéanea, Métodos Quantitativos Aplicados a Gestdo). Os
estudos eram voltados para os problemas das empresas que 0s aspirantes a mestrandos do
CMA estavam associadas na fase de candidatura.

A medida que os anos passaram, novos professores ingressados ou titulados entre
1997 e 1999 chegavam preparados para a pés-graduacdo com um carater mais voltado para a
cultura universitaria do que para o mercado.



Em 1999, o DCA formalizou o projeto para criacdo do Doutorado. A sintese dessa fase
esta descrita no quadro 02.

Quadro 02 — Sintese das Dimensdes da Fase 02

FASE 02: INICIO DAS AULAS/INSTAURAGAO — CMA (1994-1999)

-O CMA inaugurou suas atividades;

-Boa convivéncia e integracdo;

-Ambiente interno desafiador;

-Infraestrutura pouco adequada e recursos limitados;
-Quantidade restrita de professores doutores.

CONTEXTO
INTERNO

POR QUE?

-Demanda reprimida por cursos de pds-graduacdo em Pernambuco;
-Onda de expansédo do ensino a nivel de p6s-graduacéo;
-Crescimento do segmento privado de IES.

EXTERNO

-Proposta inovadora de um mestrado que trazia maior aproximagao com o mercado;
-Penetracdo no segmento de pds-graduacdo em Administragdo;

- Espelhamento nos cursos das regifes Sul e Sudeste;

-Construgdo de uma boa reputacao;

-Atuacdo integrada as atividades do DCA/UFPE.

QUE?

-Aprovacgdo do CMA pela CAPES;

-Realizacdo de processo seletivo para discentes;
-Viabilizac&o das aulas;

-Captacéo de recursos.

COMO?
PROCESSO | CONTEUDO | CONTEXTO

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Este segundo momento, finda em 1999 com a votacdo do Regimento Interno para o
que ja seria 0 PROPAD, a subsecdo seguinte apresentara a terceira fase.

3.3. Fase 03: Estruturacgao e Expansdo - PROPAD (2000-2009)

Inicia-se em 2000, fase que tem duracdo de nove anos. Compreendeu-se que ndo havia
como dissociar 0 momento da estruturacdo e da expansdo ocorridos no PROPAD, pois
aconteceram simultaneamente. A partir das demandas que se apresentavam o Programa ia se
estruturando e, consequentemente obtendo os resultados almejados.

O CMA passou por um processo de transicdo no nome, tornou-se o Programa de Pds-
Graduacdo em Administragdo (PROPAD) com a inser¢do do doutorado. Também foi um
periodo de mudanga, pois aquela proposta inicial que privilegiava um maior contato com o
mercado passou a priorizar a academia e exigir um novo formato em sua organizacgdo. Este
terceiro momento caracteriza-se como um verdadeiro divisor de aguas para o Programa.
Estabelece um corte na historia e, por conseguinte na formulacdo das estratégias.
Compreende-se que até aquele periodo o CMA buscava o reconhecimento da CAPES, por
meio de uma avaliagdo positiva, até porque o Programa precisava se efetivar. Contudo, no
periodo que se tem o PROPAD, a estratégia volta-se, especialmente para galgar maior
pontuagéo na CAPES.

Sucedendo a implantacdo do doutorado, ha o redirecionamento dos objetivos do
Programa, crescimento e estruturacdo. Ocorreu um processo formal de concepgdo das
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estratégias com a realizacdo do planejamento estratégico. Nesta fase, a influéncia do contexto
externo, sobretudo de aspectos voltados para a avaliagdo institucional, fez com que o
Programa tivesse que se adaptar as mudancas de modo a obter os resultados almejados
(PETTIGREW, 1987). Houve uma mescla de estratégias deliberadas e emergentes. O quadro
03 traz a sintese das dimensfes contexto, conteldo e processo.

Quadro 03 — Sintese das Dimensdes da Fase 03

FASE 03: ESTRUTURACAO E EXPANSAO - PROPAD (2000-2009)

-O CMA passa a ser denominado de PROPAD;

-Melhor infraestrutura;

-Novos professores chegam ao PROPAD e outros se aposentam;
-Crescimento do Programa (Nota 5), maior notoriedade.

CONTEXTO
INTERNO

-Expanséo do sistema de pds-graduacdo;

-Maior rigor nas métricas de avaliagdo da CAPES;

-Politicas para reducdo das desigualdades inter e intrarregionais no &mbito da pds-graduacéo do
pais (Mestrado Interinstitucional - MINTER e Doutorado Interinstitucional - DINTER);

-Reflexos das mudancas nas regras previdenciérias;

-Estimulo a criagdo de grupos de pesquisa pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldgico (CNPq);

-Maior competicéo entre IES — intensificacdo do sistema de ranqueamento.

POR QUE?

CONTEXTO
EXTERNO

-Crescer, por meio da implantacdo do doutorado;
-Dar uma feigdo mais académica ao Programa;
-Galgar maior conceito na avaliagdo da CAPES;
-Conferir maior visibilidade ao Programa.

QUE?
CONTEUDO

-Viabilizacdo do doutorado;

-Maior incentivo a pesquisa/ producéo;

-Estruturacdo dos processos internos;

-Realizacdo de planejamento estratégico;

-Intensificagdo de cobrangas para cumprimento dos prazos de defesa de dissertagéo/tese;
-Implantagdo do Observatorio de Estudos Organizacionais;

-Instauracéo do Programa de Apoio & Publicagdo ( ProgAP);

-Insercdo da Revista Gestd0.0rg.;

-Cumprimento das exigéncias da CAPES (laboratério, banco de teses e dissertagdes, etc.);
-Concurso para novos docentes;

-Estabelecimento de convénios (MINTER e DINTER).

COMO?
PROCESSO

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Essa terceira fase encerra em 2009 com mudangas significativas para entender a atual
configuracdo do Programa, como sera exposto na subsecéo seguinte.

3.4. Fase 04: Inflexdo (2009-2014)

A ultima fase, a de nimero quatro, ¢ intitulada como “Inflexdo”, iniciando-se em 2009
quando do positivo resultado do triénio 2007-2009 e se estendendo para 2014, que é o limite
final do recorte de tempo adotado. Marcada por momentos de conflitos, acompanhado de
queda da nota na avaliacdo CAPES referente ao triénio 2010-2012 e ao mesmo tempo leva o
Programa a repensar o curso de suas ag¢oes para o imediato futuro.
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Nesta fase, predominam as estratégias emergentes. Os espagos de poder sdo
demasiadamente disputados, havendo uma maior competitividade entre os participes. A queda
inesperada no conceito do Programa exerceu influéncia no que tange a reorganizacdo do
mesmo, 0 que corrobora com a alegagdo de que o processo de formulacdo de estratégias nao é
uma ciéncia exata, requer experimentacao e ajustes (COSTA, 2005).

A quarta fase € demarcada pelo aumento da competitividade interna, rupturas,
ampliacdo da animosidade nas disputas politicas, fragmentacdo. Houve um crescimento
significativo, certa diversificacdo nas atividades, grupos foram se consolidando e os interesses
académicos se estabelecendo.

O Programa havia sido avaliado com o conceito 5, no triénio 2007-2009, recebendo
indicacdo para o 6, contudo, em resultado da avaliacdo divulgado em 2013, a expectativa foi
frustrada e o Programa recebeu nota 4. N&o apenas tinha deixado de alcangar o resultado
almejado, como também tinha caido na pontuacdo. O quadro 04 apresenta a sintese das
dimensGes de Pettigrew (1987) correspondentes a esta quarta fase.

Quadro 04 — Sintese das Dimensdes da Fase 04

FASE 04: INFLEXAO (2009-2014)

@) . o
; % -O PROPAD torna-se, reconhecidamente académico;
i o | -Amplificacdo nas disputas politicas, maior divisdo entre os docentes;
E ",'_J -O PROPAD tem avaliagdo 5, indicando conceito 6 pela CAPES no triénio 2007-2009;
i 8 Z | -O PROPAD tem avaliacdo 4 pela CAPES no triénio 2010-2012.
)
0
nd
O
g2
o -
E L|I_J -Mudancas abruptas nas regras de avaliacdo da CAPES.
& x
o w
]
- a
L a -Propiciar liberdade de pesquisa aos docentes que desejam produzir;
8, E -Incentivar as atividades voltadas para internacionalizagéo.
O
O
- 8 -Diversidade nos estudos/ pesquisas realizadas dentro do PROPAD;
e} @ -Entrada de recurso acerca do conceito 4, atribuido pela avaliagdo da CAPES;
> O -Reunides acerca dos rumos do Programa;
8 8 -Acdes de internacionalizacdo (convénios, recepcdo de professores visitantes, participagdo em
a eventos internacionais, etc.).

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

A partir de entdo, foi instalado um processo de reestruturacdo com vistas a retomada
no conceito. A estratégia declarada € a recuperacdo do melhor conceito da avaliacdo CAPES e
ainda maiores investidas nas atividades de internacionalizacdo. Como estratégia para essa
fase, percebe-se também que é propiciar um ambiente de pesquisa para que aqueles que
desejem desenvolver seus trabalhos ndo sejam tolhidos em seus estudos. Essa diversidade, por
um lado, traz liberdade académica ao mesmo tempo pode gerar menor eficiéncia na sinergia
entre os membros do Programa. A secdo seguinte trara as consideracdes finais obtidas com a
investigacao.
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4, CONSIDERA(;OES FINAIS

O objetivo central do estudo foi compreender como se deu o processo de formacédo das
estratégias do PROPAD/UFPE, desde a sua criagdo em 1994 até os seus vinte anos de
existéncia em 2014.

Para alcangar o objetivo proposto, as escolhas tedricas e metodologicas levaram a
identificacdo de eventos marcantes para o Programa estudado, que foram agrupados em fases
dentro do periodo investigado. Por sua vez, essas fases foram observadas sob modelo
proposto por Pettigrew (1987), atentando para as razdes que levaram a mudanca (contexto),
como elas ocorreram (processo) e quais as estratégias que foram implementadas (contetido)
nesse periodo.

Referente a compreensdo do movimento dos processos de estratégia na medida em que
eles ocorreram, a trajetoria do CMA/PROPAD foi subdividida em 4 (quatro) fases:

- Fase 01: Eventos Anteriores ao CMA (1988-1994);

- Fase 02: Inicio das Aulas/Instauracdo — CMA (1994-1999);
- Fase 03: Estruturacdo e Expansédo - PROPAD (2000-2009);
- Fase 04: Inflexdo (2009-2014)

A formacdo das estratégias ocorreu tanto do tipo deliberada, fruto de um processo de
planejamento consciente (ainda que nem sempre bem disseminado) quanto de emerséao
(MINTZBERG; WATERS, 1985; MINTZBERG, 1998), oriundas de um processo de
adaptacdo. Percebe-se a influéncia do contexto nas mudancas estratégicas, sobretudo do
ambiente externo.

Diante desse estudo, espera-se contribuir com reflexfes para que programas de pos-
graduacdo possam se valer das estratégias para melhor conhecer suas agdes e resgatar
registros histéricos também denominadas de memoria institucional.
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