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INTRODUCAO

Ha tempos tem-se ensinado aos nossos alunos, ja na graduag¢ao, que a continuidade de uma
organizacao depende da relevancia percebida por seus stakeholders (Freeman & Reed, 1983).
Contudo a frase proferida por uma das mais relevantes autoras na area de Administra¢ao no Brasil,
ha cerca de 20 anos — quando, ainda recém-chegado na vida académica, manifestei minha frustracao
com as imperfei¢cdes que identificava na gestdo da Escola —, nunca deixou de ecoar na minha mente:
“Somos famosos por ensinar Administracao, ndao por administrar”. Infelizmente entendi que aquela
frase ndo era uma critica, mas uma constatacao.

A visdo apresentada neste texto parte da motivacao decorrente daquela frase. Necessario
ressaltar que, naturalmente, trata-se de uma visao parcial e, também, devido a necessidade de
concisao, superficial em relacdo aquilo que é merecedor de uma discussao mais profunda nos féruns
que afetam a gestao dos Programas de P6s-Graduacao em Administracao brasileiros.

Inicialmente serao realizadas a nomina¢do dos mais relevantes stakeholders e a identificacao,
sujeita a posterior confirmagao ou ndo, de seus interesses mais prementes. Em seguida, utilizando-se
o Relatério de Avaliacdo 2013-2016 — Quadrienal 2017, da Area de Administracdo, Ciéncias Contabeis
e Turismo (CAPES, 2017), e focando apenas nos programas académicos, é feita uma analise
dos resultados obtidos nos principais quesitos de avaliagao, que, no entendimento do autor,
relacionam-se de forma mais direta aos interesses dos stakeholders identificados.

IDENTIFICACAO DOS GRUPOS DE STAKEHOLDERS

Nesta secdo identificam-se os seis principais grupos de stakeholders afetados pelos Programas,
seus pontos de interesse, forcas de atragdo e aportes ao seu desempenho. ATabela 1 resume esse
conteldo.

Corpo discente

O primeiro grupo de individuos interessados no desempenho dos Programas pode ser localizado no

¢ corpo discente e subdividido em duas categorias: atual e egresso. Este grupo investe(iu) montantes
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significativos de recursos, financeiros e ndo financeiros, na
expectativa de que os conhecimentos adquiridos em decorréncia
de seu engajamento lhe sejam proveitosos. O que pode se
realizar tanto pela qualidade objetiva dos conhecimentos e
habilidades adquiridos em decorréncia de sua participagao no
Programa, quanto pela reputa¢do que passam a usufruir como
egressos. Desse modo, um corpo discente de alta qualidade,
atraido pela boa reputacdo, ao se tornar egresso, refor¢a-a na
medida em que sua contribuicdo para a sociedade é computada,
em parte, como decorréncia de sua passagem no Programa.
Além disso, este grupo contribui, ainda, com sua capacidade
de trabalho e dedicac¢do e, com isso, para a atra¢gao de parceiros
institucionais e um corpo docente mais motivado.

Organizacoes

0 segundo grupo que se pode destacar é aquele formado pelas
organizacdes que usufruem tanto da capacitacao adquirida pelos
egressos que desenvolveram suas carreiras em seus quadros,
quanto dos conhecimentos relevantes gerados pelas pesquisas
desenvolvidas. Este grupo contribui para o Programa de distintas
formas: a primeira e mais comum se da pelo acesso a realizacao
de pesquisas pelos participantes do Programa; a segunda, nao
raro, pelo aporte de recursos que viabilizam tais atividades de
pesquisa, seja pelo financiamento de projetos de pesquisa,
seja pela alocacao de bolsas que estimulam a participagao de
docentes e discentes em pesquisas consideradas relevantes na
Otica das organizacoes.

Entre esses dois grupos, ja se pode estabelecer uma
sinergia mediada pela reputacdao do Programa, pois, se, por
um lado, o corpo discente busca com o titulo de pés-graduado
reduzir os riscos considerados pelas organizagdes no processo
de contratagdo, por outro, estas esperam que o desempenho
do egresso no exercicio de suas atividades seja compativel com
as expectativas geradas pela referida reputacdo do Programa.

Discutir as diversas variaveis envolvidas no processo de
construcdo de reputagao passa demasiado longe do objetivo
deste texto; contudo o seu adequado gerenciamento ja se mostra
relevante no atendimento dos objetivos desses dois primeiros
grupos de stakeholders. Assim, um perfil de egresso bem definido
e a geragao de conhecimentos relevantes para as organizagoes
tornam-se objetivos prementes.

Corpo social docente e técnico administrativo

Um terceiro grupo de interesse é composto por aqueles que,
de forma mais permanente, colaboram com os Programas: seu
corpo social docente e técnico administrativo. E por meio deste

grupo que os Programas sdo capazes de desempenhar a parte
mais visivel de suas missdes, ou seja, 0 ensino, a pesquisa e a
extensdo. Ele se enquadra em todos os aspectos amplamente
conhecidos da Gestdo de Pessoas, e identificar suas ambicdes
e interesses de modo a atendé-los adequadamente é condicao
essencial para que uma organizacao desempenhe seu papel
social.

Nesse aspecto, em que pesem as naturais diferencas entre
os perfis dos dois grupos, as congruéncias sao claras. Na condi¢ao
de trabalhador, desejam que seu desempenho seja reconhecido
dentro e fora do Programa e, também, que seu cotidiano tenha
relevancia social. Neste (ltimo aspecto, as instituicdes de ensino,
por sua natureza, tém uma vantagem significativa sobre as
demais, pois, sua missao é, inquestionavelmente, levar o bem
para a sociedade. Os docentes, além de desejarem condicdes
adequadas para realizar suas pesquisas, buscam impactar
positivamente a vida de seus discentes e orienta-los para que
desenvolvam o melhor de si mesmos. Além disso, ter acesso a
um corpo discente com a necessaria dedicacao e preparo para
construir uma pesquisa relevante impacta positivamente na
satisfacdao do docente com o Programa em que atua.

Docentes de alta qualidade sdo desejados por todos
os Programas, mas como os atrair € um desafio constante.
Novamente aqui parece que a reputacao desempenha um papel
bastante decisivo e sinérgico aos interesses dos dois primeiros
grupos, pois é decisiva na escolha do potencial candidato ao
corpo docente, posto que, ao gerar expectativas, permite a
atracao de candidatos dentro do perfil desejado.

Especificamente sobre o corpo técnico administrativo,
um alerta: nunca esquecer que, sem o adequado suporte
administrativo, o melhor corpo docente do mundo terd um mau
desempenho. Embora ensino, pesquisa e extensao tenham,
usualmente, docentes e discentes como protagonistas, nao se
viabilizam sem suporte administrativo. Por isso, estar atento
aos interesses desse subgrupo de colaboradores é tarefa
institucional dos Programas. Cuidar da atratividade do Programa
para quadros administrativos de grande potencial, treina-los
e reconhecer adequadamente seu desempenho sao tarefas
de grande complexidade e, portanto, demandam dedicagao
constante.

Entidades avaliadoras

0 quarto grupo de interesse é composto pelas entidades que se
ocupam em contribuir, por processos diferentes, para a melhoria
de seu desempenho, avaliando-o e indicando oportunidades
de melhoria, tais como: Coordenacdo de Aperfeicoamento de
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Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Associa¢do Nacional de P6s-
Graduagdo e Pesquisa em Administracao (ANPAD), European
Foundation for Management Development (EFMD), Association
to Advance Collegiate Schools of Business (AACSB), Association
of MBAs (AMBA) etc. Este grupo desempenha importante papel,
uma vez que, ao contribuir para a constru¢do da reputagdo que
ird influenciar os trés primeiros grupos citados, atesta o grau de
qualidade na forma e dimensdes em que a mensuram.

0 atendimento aos padroes de avaliacao nao pode ser
entendido como um fim, mas sim como um meio de atender
aos interesses dos demais stakeholders. Observe-se que,
explicitamente ou ndo, aquelas instituicdes pautam sua relevancia
pela capacidade de melhorar o desempenho dos Programas por
elas avaliados. Nesse sentido, baseadas em um corpo técnico
de grande valor, oferecem uma ajuda inestimavel aos processos
de melhoria continua que todos perseguem. Além disso, essas
instituicdes propiciam uma visdao ndo endégena sobre o
desempenho dos Programas, o que gera o necessario desconforto
para que se evitem a acomodagdo e a autoindulgéncia.

Outros programas de pos-gradua¢ao em
Administracao

Os demais Programas de Pés-Gradua¢ao também formam um
grupo de interesse que merece atencdo. Na qualidade de pares
e tendo grande similaridade de interesses, os participantes
deste grupo sdo capazes de oferecer um nimero significativo
de oportunidades de sinergia por meio do compartilhamento de
recursos escassos. Tal compartilhamento também esta alinhado

aos interesses da sociedade, que serad beneficiada com uma
maior qualidade dos resultados obtidos e uma maior efetividade.
Ademais, um conjunto de aliancas entre os Programas levara,
por meio da troca de experiéncias e natural aprendizado, a uma
evolucdo constante dos padrdes de qualidade com que cumprem
sua missao.

O nimero de acordos de cooperagdo aponta para
Programas voltados, com maior ou menor cuidado, ao seu
ambiente préximo. Sinergias devem ser exploradas em todo
o seu potencial. E importante que os Programas demonstrem
mais uma visao reciproca de parceria do que de competitividade,
tendo como base o fato de que o sucesso de todos depende do
sucesso de cada um.

A sociedade

Ainda como grupo de interesse deve constar a sociedade como
um todo. Aqui entra em perspectiva o impacto social que os
Programas sao capazes de gerar. Apesar de ainda nao se teruma
metodologia consolidada de medicao dessa dimensao, seria
natural esperar alguma atencao dos Programas a respeito desse
quesito. Afinal, sua legitimidade e, portanto, sua sustentabilidade
depende do quao sdo capazes de contribuir para a melhoria do
bem-estar. A percep¢do que a sociedade tiver da capacidade
do Programa em contribuir para sua evolucdao alimentara
positivamente a sua reputagdo e garantira sua existéncia em
um ambiente competitivo.

ATabela 1 resume a identificagdao dos principais stakehol-
ders, seu foco, 0 que os atrai, contribui¢des e relacionamentos.

Tabela 1. Stakeholders, forca de atracao e contribuicoes
Grupo Foco do interesse Forca de atragao Contribuigoes relevantes
Discentes Conhecimentos e carreira Reputacao Reputacao, pesquisa

Organizagdes

Colaboradores e conhecimento

Reputacado e perfil de egressos

Reputagado, financiamento e campo para pesquisa

Reputacdo e disponibilidade de

Corpo social Condigoes de trabalho recUrsos Conhecimento gerado e suporte administrativo
u
Entidades . L . =
. Qualidade Regulatéria ou voluntaria Reputacao e aconselhamento
Avaliadoras
Demais . . Possibilidades de compartilhar .
Sinergias Efetividade
programas recursos
Sociedade Impacto social Relevancia Reputacao
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ANALISE DO RELATORIO DE AVALIACAO
2013-2016

O objetivo nesta se¢ao é relacionar a percepc¢ao da area, por
meio de seu relatério de avaliagdo, com o desempenho dos seus
Programas no que se refere ao atendimento dos interesses dos
stakeholders identificados.

Para isso foram selecionados 0s quesitos que mais se
relacionam com aqueles interesses e observados os conceitos
concedidos, obtendo-se, assim, uma visdao agregada do
desempenho percebido.

Consideracoes gerais

A forma como os dados sdo apresentados no relatério que se
analisa ndo permite a separagao imediata entre o desempenho
dos programas de administracdo de empresas e de administracao
pUblica. Emvirtude disso, algumas analises relatadas nesta se¢ao
podem apresentar alguma distor¢cdo. Contudo, é plausivel que
isso nao afete significativamente os insights obtidos.

Das propostas dos programas

0 que mais chama a atencdo na andlise dos conceitos obtidos
pelos programas avaliados é que, embora 60% deles tenham
alcancado conceito MB, apenas 47%, no total, alcangaram
esta nota no que se refere ao item 1.1, que trata, em uma
livre interpretacdo, da qualidade do conteddo entregue ao
corpo discente.

Em relacdao ao item 1.2, cujo foco é o processo de
melhoria continua na atra¢do de discentes e na melhoria do
impacto social gerado pelos egressos, o percentual de MB cai
para 40%. Assim, em cada um destes itens — que somados
representam 80% do peso daquilo que é avaliado na proposta
do programa —, menos da metade dos programas avaliados
conseguiu a nota MB.

Isso demonstra que existe um amplo espaco para melhoria
no desempenho em quesitos que afetam diretamente os discentes
(atuais e egressos), as organizagoes e a sociedade.

Do corpo docente

Neste quesito, 76% dos programas avaliados alcangcaram a nota
méaxima. Quando se observa o detalhamento dos subitens, no
1.1, que trata do nivel de formacao e diversidade, o percentual
de notas MB atinge 83%. No 2.2, que trata da avaliacdo da
dependéncia do programa de docentes ndo pertencentes

ao nicleo permanente, 91% obtiveram nota maxima. Em

contrapartida, ao se avaliar o envolvimento (medido pela carga
horaria) dos docentes permanentes, bem como sua capacidade na
obtencao de financiamentos de pesquisa externos ao programa,
o percentual de notas maximas cai para 45%. Os dois outros
pontos de avaliacao relacionados ao corpo docente, participagao
na graduacao e participagdo em eventos alinhados com sua area
de atuacao, também apresentam excelente desempenho, com
72% para o primeiro e um valor ndo declarado para o segundo,
mas que aponta para a quase totalidade de atendimento do
parametro estabelecido para a nota maxima.

Sem ddvida, o ponto de maior atencdo diz respeito ao item
que contém variavel de dificil controle — em especial, em tempos
de escassez de recursos governamentais em razao de crise
econdmica —, que é a obtencdo de financiamento para pesquisa.
Contudo desperta também um alerta para uma investigagao
mais pormenorizada sobre o0 acesso a financiamentos privados,
naturalmente ligados a percepc¢do dos entes privados quanto a
relevancia e aplicabilidade das pesquisas desenvolvidas.

Corpo discente, teses e dissertacoes

Também neste ponto a nota méaxima foi obtida por grande
parcela dos programas avaliados (63%). Os dois itens em que
o percentual de notas maximas nao atingiu 50% foram aqueles
referentes a distribuicdao das orientacdes entre os membros do
nlcleo permanente de docentes e a participacdo de discentes
em eventos da area. Sobre o primeiro deles, o autor nao
conseguiu estabelecer uma relacdo clara entre os interesses
dos stakeholders e a medigao proposta. De fato, aparentemente,
a perseguicao desta métrica podera levar a uma significativa
reducao da liberdade dos alunos em escolher, como orientador,
o docente cuja linha de pesquisa esteja mais bem alinhada com
seus interesses e motiva¢des pessoais. Por isso, um menor
percentual de notas maximas ndo parece relevante; ao contrario,
talvez seja desejado para o grau de satisfagao dos discentes e
seus consequentes impactos.

Sobre a participacao de discentes em eventos da area,
embora mais uma vez a situacdo econdmica do Pais tenha
influéncia relevante, um percentual menor de notas maximas
pode apontar para a necessidade de estruturagao de eventos
de menor custo, de modo que se busque contornar esse tipo
de restricao.

Producao intelectual

Este foi o item com o menor percentual de notas MB (37%). O
resultado menos positivo ocorreu na avaliagdo da relevancia
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da producao académica, tendo apenas 24% dos programas
avaliados atingido a nota maxima — embora este resultado deva
ser consequéncia da distribuicao dos conceitos por quartis no
segundo indicador. Ressalte-se que s6 ndo foi pior em virtude
dos outros dois aspectos da medicdo: a distribuicdo da produgao
pelo NDP, com 54% de notas maximas, e as demais producdes,
com 56% de nota maxima.

Tais resultados chamam atenc¢ado, pois dizem respeito
a qualidade do conhecimento gerado pelas pesquisas
desenvolvidas, o que se relaciona ao primeiro item da
avaliagdo das propostas (qualidade do conteddo entregue aos
discentes), bem como as questdes relacionadas com a atracao
de financiamentos ndo governamentais para pesquisa.

Embora possa ter ocorrido um significativo aumento no
volume global da produgao intelectual, é importante que se avance
mais intensamente no nivel de rigor cientifico das publicagdes.

Insercao social

Sobre este aspecto da avaliagao, o primeiro ponto de destaque
é que, no geral, apresentou o pendltimo menor indice de nota
maxima, com 55%, superando apenas o aspecto da producdo
intelectual. Também é interessante observar que o ponto
mais positivo foi o grau de transparéncia dado a atuagao
do programa (71% de nota MB); enquanto nos dois outros
pontos (impacto e integracao), 50% dos programas avaliados
obtiveram a nota maxima.

Diante disso, pode haver indicagdo de que existe um
excelente espaco para melhoria no atendimento dos interesses
de dois grupos de stakeholders relevantes: os demais Programas
e a sociedade em seu todo. Este & um espago que, para ser mais
bem ocupado, depende menos da disponibilidade de recursos
financeiros. Em especial no que se refere aos demais Programas,
a cooperacao age positivamente na disponibilidade de recursos,
umavez que sua consequéncia imediata é uma maior eficiéncia
em sua alocagao.

PRINCIPAIS PONTOS DECORRENTES DA
ANALISE

A pesquisa e posterior analise relatada neste texto despertaram
no autor alguns pontos de aprendizado considerados mais
relevantes em relagdo a contribuicao que se espera trazer
para o desenvolvimento dos Programas de Pds-Graduacao em
Administracdo no Brasil. Nesta Gltima secdo, eles sdo destacados
e comentados brevemente.

0 primeiro ponto decorreu da observagao sobre o quanto a
reputacgao afeta as relagdes dos Programas com seus stakeholders.
0 que se estabelece com os interessados pode ser facilmente
classificado como prestacao de servigos; assim, a reputacao
construida torna-se relevante nesse processo. Por sua importancia
no processo de atracao de discentes, organizac¢des e corpo social,
torna-se fundamental para o desenvolvimento de sua missao e
exige profunda atengdo e cuidado em sua construgao.

Assim, sua adequada gestdao é um fator critico para o
sucesso dos Programas. Daf a necessidade de especial cuidado
com todas as variaveis gerenciaveis associadas a ela, com foco na
construcdo de perfis de egressos bem definidos e alinhados com
as expectativas das organiza¢des que os contratam. Além disso,
arelevancia das pesquisas realizadas atua de forma positiva no
relacionamento com toda a sociedade e contribui para reforcar
lagos com potenciais organiza¢des financiadoras.

Contudo, observando-se o relatério referente a avaliacao
2013-2016, 0S pontos que mais podem afetar a construcao
da reputagao (qualidade do conteldo entregue, relevancia
da producdo cientifica e impacto social) apresentaram uma
avaliagao menos positiva.

Nesse caso, existe uma clara oportunidade de melhoria
para os Programas em relacdo a esses aspectos, que deve ser
endere¢ada o quanto antes.

0 segundo ponto de aprendizado diz respeito a existéncia
de oportunidades de avancos significativos no grau de integracado
entre os Programas. Historicamente, a dimensdo continental do
Pafs pode ter afetado negativamente esse processo. Contudo, em
especial pelas restri¢des financeiras presentes no financiamento
a pés-graduacdo no Brasil, avancar nessa area podera fazer muita
diferenca no desempenho futuro dos Programas.

O objetivo neste texto foi contribuir, ainda que
minimamente, para fomentar o debate sobre o papel dos
Programas nos quais os profissionais da area de Administracao
se inserem. Contribuicdes e criticas a esta abordagem, caso
surjam, serdao boa medida do quanto este objetivo foi atingido.
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