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RESUMO

Uma mudanga estratégica pode ser vista como a resposta da organizagdo a mudangas
ambientais. Diversos estudos tém se detido a compreender as transformagdes estratégicas
organizacionais sob diferentes perspectivas. Todavia, observa-se uma escassez de pesquisas
sobre este tema em organizagdes publicas, em particular em Universidades Publicas. Neste
contexto, o objetivo geral deste artigo foi analisar por que ocorreram mudancgas estratégicas
no PPGA/UFPB entre 1975 e 2010. O quadro tedrico de referéncia foi selecionado a partir de
uma extensa pesquisa bibliografica, destacando-se textos seminais que conduzissem a
reflexdes criticas a respeito do tema em estudo (MINTZBERG, 1978; MINTZBERG;
WATERS, 1982; MINTZBERG; McHUGH 1985; RING; PERRY, 1985; TUSHMAN;
NEWMAN; ROMANELLI, 1986; PETTIGREW, 1987; CHILD; SMITH, 1987; VAN DE
VAN; POOLE, 1990). Trata-se de uma pesquisa qualitativa e descritiva em que foi adotado o
método do estudo de caso. No intuito de desvendar a seqiiéncia de eventos que descrevem por
que as mudancas estratégicas ocorreram ao longo do tempo, foi realizado um estudo
longitudinal. Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas com nove
dos onze coordenadores do Programa nos ultimos trinta e cinco anos. Ademais, para
complementar os dados coletados, também foi realizada uma pesquisa documental em atas de
reunides do colegiado do Programa e relatorios da CAPES. Tomando como referéncia a
metodologia de andlise proposta por Mintzberg (1978, 1982), a analise dos dados ocorreu em
quatro etapas. A partir da andlise dos relatos dos entrevistados, foi possivel identificar fases
distintas que foram nomeadas de acordo com a percep¢ao da situacdo do Programa em cada
periodo. Por meio dos resultados, emergiram seis fases distintas: Fase 1 — Surgimento, Fase 2
— Limitagdo, Fase 3 — Expansdo, Fase 4 — Declinio, Fase 5 — Reestruturagdo ¢ Fase 6 —
Aprimoramento. Em sua maioria, as mudancas foram reativas ao ambiente externo. Quanto ao
processo de formacdo de estratégias, compreende-se que o modo adaptativo foi predominante
na maioria das fases, com exce¢do da fase 3, cuja caracteristica empreendedora se destacou.
Em relacdo ao papel da lideranga, percebeu-se que uma significativa parcela das agdes e
resultados de desempenho, ao longo do tempo, foram reflexos do perfil académico, da
capacidade de empreender e articular, bem como da visdo de mundo dos Coordenadores.
Depreende-se, portanto, que alinhado aos aspectos supracitados, o contexto institucional, a
esfera politica, a producdo docente e discente, os valores construidos e estimulados e a falta
de acdes pro-ativas em determinadas situagdes, foram fatores que contribuiram para as
dificuldades enfrentadas pelo PPGA/UFPB.
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1 Introducao

O modelo atual da pds-graduagdo no Brasil esta vinculado a criacdo do I Plano
Nacional de Pos Graduagao (PNPG) em 1974, cujo objetivo era a expansdo da pds-graduagao
no pais. Na medida em que a pos-graduacdo se expandiu, novos objetivos e direcionamentos
foram atrelados aos PNPG’s subseqiientes (PNPG II, III e IV), destacando-se o foco na
qualidade e desenvolvimento da pesquisa que sdo traduzidos nos pardmetros de avaliagao da
Coordenagdo de Aperfeicoamento e Capacita¢ao de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

Fazendo-se uma retrospectiva histérica, observa-se uma significativa evolugdo no
nimero de cursos de pds-graduagdo ofertados no Brasil nas ultimas décadas. Em 1976, o pais
contava com 673 cursos (entre mestrado e doutorado) e em 2004 o niimero ja alcangava 2.993
cursos (CAPES, 2009a). A expansao dos cursos de pds-graduagdo no Brasil demonstra que o
pais tem apresentado uma alta demanda por desenvolvimento de competéncias e habilidades
profissionais tanto para quem quer seguir a carreira académica quanto para o exercicio
profissional (IKEDA; CAMPOMAR; VELUDO-DE-OLIVEIRA, 2005; ROMEO; ROMEO;
JORGE, 2004).

A pos-graduagdo na Universidade Federal da Paraiba (UFPB) foi desenvolvida como
conseqiiéncia do I PNPG. Na década de 1970, foram criados vérios programas de pos-
graduagdo nesta institui¢do, dentre eles o Programa de Po6s-Graduagdo em Administragao
(PPGA). Esse Programa foi criado em 1975, sendo pioneiro nas regides Norte e Nordeste,
tendo contribuido para a formagdo de mestres, em especial, para essa regido (CAPES, 2009
b). Até¢ o momento, foram titulados 450 mestres.

Apesar do pioneirismo, 0 PPGA/UFPB, na ultima década, ndo conseguiu alcangar uma
posicao de destaque, em nivel nacional, que ja obteve em décadas anteriores, chamando a
atencdo para os momentos de alto e baixo desempenho ao longo da sua existéncia.
Recentemente, resultados de pesquisas empreendidas nos programas brasileiros de pods-
graduagdo em administracdo, a respeito de como estes t€ém respondido estrategicamente a
avaliagdo da CAPES, concluiram que o PPGA/UFPB teve uma posi¢do de isolamento em
relagdo a todos os demais programas envolvidos na pesquisa (MELLO; CRUBELLATE,
2008).

Exemplos retratando periodos de apogeu e declinio sdo facilmente encontrados na
historia/ das organizagdes. Decisdes equivocadas em momentos decisivos, conflitos de poder,
auséncia de lideranca, desalinhamento entre a cultura, estrutura e estratégia, ndo adaptagdo a
mudangas ambientais, falta de orientagdo para o cliente, inércia organizacional, negagdo a
inovacdo, baixa produtividade, auséncia de habilidades e competéncias essenciais, sdo apenas
algumas possiveis causas que conduzem ao insucesso no médio e longo prazo.

Diversos estudos tém se detido a compreender as transformagdes estratégicas
organizacionais sob diferentes perspectivas (MINTZBERG, 1978; MINTZBERG; WATERS,
1982; MINTZBERG; McHUGH 1985; TUSHMAN; NEWMAN; ROMANELLI, 1986;
PETTIGREW, 1987; CHILD; SMITH, 1987; VAN DE VAN; POOLE, 1990; ROSSETTO;
CUNHA; ORSSATTO, 1997; PEREIRA; LUCENA, 2007). Todavia, observa-se uma
escassez de pesquisas sobre este tema em organizagdes publicas (RING; PERRY, 1985),
apesar dos principios basicos de estratégia também serem aplicdveis nestas organizagdes
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Ademais, apesar de Universidades serem
tipicamente percebidas como organizagdes que guardam diferengas marcantes com o cenario
corporativo, a analise do comportamento das mesmas pode trazer importantes contribui¢cdes
para a gestdo estratégica empresarial (MINTZBERG; ROSE, 2003).

Neste contexto, o problema de pesquisa foi assim elaborado: por que ocorreram
mudangcas estratégicas no PPGA/UFPB de 1975 a 2010?
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No intuito de responder ao problema formulado, foi estabelecido o seguinte objetivo
geral: analisar por que ocorreram mudangas estratégicas no PPGA/UFPB de 1975 a 2010.
Especificamente, buscou-se identificar a influéncia do contexto sobre as mudangas
fundamentais ocorridas nas estratégias ao longo do periodo considerado; diagnosticar o papel
dos Coordenadores do Programa durante o processo de mudanga; e compreender o processo
de formacao de estratégias.

O artigo foi assim desenvolvido: inicialmente serdo apresentadas breves consideragdes
a respeito de temas concernentes ao processo de formacao de estratégias, mudanca estratégica
e lideranga estratégica. Em seguida, sdo delineados os procedimentos metodoldgicos e
discutidos os resultados. Estes tltimos, por sua vez, foram divididos em fases, de acordo com
a ocorréncia de eventos ao longo do periodo estudado. Logo depois, ¢ apresentada uma
sintese dos resultados, ilustrando por meio de um quadro os achados da pesquisa. Por fim, sdo
tecidas as conclusdes decorrentes da pesquisa empreendida.

2 Referencial tedrico
2.1 Processo de formacao de estratégias

O significado de processo pode ser entendido de, pelo menos, trés formas distintas: “a
logica que explica a relacdo causal entre varidveis dependentes e independentes; uma
categoria de conceitos ou varidveis que se referem as acdes de individuos ou organizacdes; ¢ a
sequéncia de eventos que descrevem como algumas coisas mudam ao longo do tempo” (VAN
DE VEN, 1992, p.169). Esta ultima compreensdo parece ser a mais apropriada para os
propositos desta pesquisa.

A definicdo usual de estratégia ¢ apresentada como um plano formal, decorrente de
discussdes e decisoes na fase de planejamento. Esta, todavia, ¢ uma compreensio incompleta
para as organizagdes ¢ uma limitagdo para os estudos nesse campo. A critica ao sistema
formal de planejamento baseia-se na concep¢do de que este enfoque exclusivamente analitico
desconsidera outros elementos que influem no processo estratégico, como os comportamentos
decisorios e as relagdes de poder. Os processos de desenvolvimento de estratégias sdao
essencialmente fragmentados, progressivos e intuitivos, pois a verdadeira estratégia tende a
acompanhar as decisdes internas e os acontecimentos externos (QUINN; 1978).

Compreende-se, entdo, que estratégia nao ¢ um plano fixo, podendo-se defini-la como
um padrdo em um fluxo de decisdes (MINTZBERG, 1978). As estratégias, pois, podem ser
deliberadas ou emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1982, 1985; MINTZBERG; McHUGH
1985). Na pratica, contudo, percebe-se que uma estratégia deve ser tanto deliberada quanto
emergente (MINTZBERG; WATERS, 1985, MINTZBERG, 1998).

Nesta perspectiva, pode-se evidenciar uma divisdo no campo teodrico da estratégia entre
os estudos prescritivos e os descritivos. O foco dos trabalhos prescritivos baseia-se no
planejamento racional da estratégia enquanto o direcionamento dos trabalhos descritivos ¢ a
nog¢ao de estratégia como um resultado dos processos incrementais, adaptativos e emergentes
(WHIPP, 2004).

Mintzberg (1973) apresenta trés modos basicos de formagdo da estratégia: o modo
empreendedor, o0 modo adaptativo e o modo de planejamento. Chaffee (1985), por seu turno,
também apresenta trés modelos de estratégia: linear (foco no planejamento formal), adaptativa
(foco nas oportunidades e riscos do ambiente externo e nas capacidades e recursos internos da
organizagdo para explord-los) e interpretativa (foco na construgcdo de estratégia por um
processo emergente).

Em meio a amplitude da area de estudos organizacionais, a gestdo estratégica ¢
identificada através de decisdes especificas sobre o uso de recursos escassos como: capital,
pessoas e tempo. Neste contexto, Idenburg (1993) apresenta duas dimensdes que sdo
fundamentais quando se pensa em desenvolvimento de estratégia: a orientacdo para metas (o
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queé) e a orientacdo para o processo (como). Dessas  duas  orientacdes surgem  quatro
direcionamentos quanto ao processo de desenvolvimento de estratégia: (a) planejamento
racional; (b) aprendizagem guiada; (¢) incrementalismo logico; e (d) estratégia emergente
Para este autor, os processos estdo inter-relacionados e a énfase certamente varia no decorrer
do tempo, tendo cada um sua importancia e sua parcela de verdade.

2.2 Mudangas estratégicas

Uma mudanga estratégica pode ser compreendida como uma resposta da organizagdo a
estimulos ambientais. Mudangas, na maior parte do tempo, sdo pequenas e temporarias, nao
exigindo respostas estratégicas freqiientes (MINTZBERG, 1998). No entanto, algumas
organizagdes podem permanecer em ambientes estaveis por muito tempo e de repente seu
ambiente tornar-se turbulento ou ameacador, exigindo que sejam empreendidas certas
transformagdes (MINTZBERG, 1978).

Em consonancia com Mintzberg (1978), Quinn (1978) e Child e Smith (1987), também
entenderam que as estratégias se formam de maneira evolutiva, seguindo algum padrdo na
organizagdo, em particular a presenga de ondas peridodicas de mudangas e continuidade. A
percepcdo de que periodos convergentes, de mudangas incrementais, sao pontuados por
descontinuidades, as quais envolvem, simultaneamente, transformagdes na estratégia, poder,
estrutura e controle, foi destacado por Tushman, Newman e Romaneli (1986). Em exemplos
discutidos em seu artigo, estes ultimos autores ilustram o papel do lider na iniciativa e
implementa¢do das mudangas descontinuas.

Pettigrew (1987), também chama a aten¢@o para os relacionamentos existentes entre o
comportamento do lider e as caracteristicas do contexto, do processo ¢ do conteudo como
fatores fundamentais na condu¢do de mudangas. O autor acrescenta que os estudos em que a
mudanca ¢ tratada somente como uma unidade de andlise carecem de consisténcia, pois
enfocam evento Unico ou episodios separados com inicio e fim, sem considerar os
antecedentes que dao forma e significado a essas mudancas. As pesquisas devem, assim,
direcionar-se para uma andlise holistica e dinamica dos processos de mudanca.

Nesta perspectiva, o resgate histérico sobre a forma de enfrentamento de demandas e
dificuldades administrativas decorrentes da expansdo de atividades e a influéncia de pessoas
especificas e de acontecimentos histéricos e fortuitos que influenciaram decisdes, permite
entender melhor o processo de inovagdo e mudanga (CHANDLER, 1998).

2.3 Lideranca estratégica

A concepgdo de lideranga estratégica esta relacionada ao conceito de lideranca. Ela foi
por muito tempo definida como o processo de influéncia de uma pessoa sobre as acdes de
outra ou de um grupo para conduzir seus esforcos no estabelecimento e execugdo de metas
(BOWDITCH; BOUNO, 2002; BRYMAN, 2004). Liderar o processo de estratégia
corresponde a aplicar técnicas proativas de gestdo estratégica no sentido de combater forcas
externas (THOMPSON; STRICKLAND, 2000).

Existe um forte elo entre a lideranca e a mudanga. Assim, o lider pode ser considerado
com um elemento chave no que se refere a dar continuidade a estabilidade ou conduzir
mudangas nas organizagdes. O crescimento futuro de uma organiza¢do depende certamente
dos individuos que conduzem o seu gerenciamento (CHANDLER, 1998; ROWE, 2002).
Mintzberg (1978) visualiza o processo de formagdo de estratégias como a interagdo entre os
ambientes dindmico (que muda de forma continuada, irregular) e burocratico (que visa
estabilizar tais a¢des), sendo essas duas for¢cas mediadas pela lideranga.

Rowe (2002) destaca algumas caracteristicas do lider estratégico: énfase no
comportamento ético, decisdes baseadas em valores, preocupacdo com a formulagdo de
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estratégias de longo e de curto prazo e acreditam na adogdo e no impacto de suas decisdes
estratégicas sobre o desempenho da organizacao.

Considerando o contexto do setor publico e as restri¢des a eles associadas, Ring e Perry
(1985) chamam a atencdo para o fato de que os formuladores de politicas estdo mais sujeitos a
influéncia direta de um niimero maior de grupos de interesse. Estes autores sugerem, com
base na tipologia de Mintzberg (1978), outras implica¢des para a administragcdo estratégica no
setor publico pelo fato de que as organizagdes publicas tém poucas estratégias deliberadas e
muitas estratégias emergentes e ndo realizadas. Dentre outros aspectos de influéncia, isso
decorre da rotatividade da gestdo, pois nas organizagdes publicas a lideranca esta sujeita a
rotatividade peridodica (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

3 Procedimentos metodologicos

Essa ¢ uma pesquisa qualitativa, de cunho descritivo, que adotou um método de
abordagem indutivo. A estratégia de pesquisa selecionada foi a de estudo de casos unico
(YIN, 2001). Segundo Godoy (2006), essa estratégia de pesquisa tem sido amplamente
utilizada, especialmente quando se quer compreender processos de inovacdo e mudancas
organizacionais a partir da complexa interacdo entre as forcas internas e o ambiente externo.
Para essa autora, o estudo de caso tem permitido rastrear processos de mudanga, identificando
e analisando forcas historicas e pressdes contextuais na aceitagdo ou oposi¢do a tais
processos.

O PPGA/UFPB foi escolhido como caso unico por ser um dos primeiros programas de
pos-graduacdo nessa area no Brasil (fundado em 1975), assim como pela percepc¢ao de que o
mesmo passou por momentos distintos ao longo de sua existéncia, ou seja, tempos aureos e de
atribulagdes. Ademais, a facilidade de acesso a dados e pessoas-chave também foi importante
na selecdo. A unidade de andlise foram as mudangas estratégicas ocorridas no Programa ao
longo de sua existéncia.

Os sujeitos-alvo da pesquisa foram os coordenadores do PPGA/UFPB que atuaram no
Programa ao longo de sua existéncia, por serem as pessoas que estavam a frente do processo
decisorio. Entende-se que os lideres sdo elementos chaves no processo de condugdo de
mudan¢a (PETTIGREW, 1987).

Entre 1976 ¢ 2010 o Programa teve onze coordenadores. Considerando que um deles
jé faleceu, o universo de coordenadores possivel de participar da pesquisa diminui para dez.
Destes, nove foram selecionados, por meio dos critérios de tempo e acessibilidade
(ROWLEY, 2002). A fim de manter o sigilo dos respondentes, suas identidades foram
codificadas da seguinte forma: C1 a C9.

Utilizou-se como instrumento de coleta de dados entrevistas semi-estruturadas
(MERRIAM, 1998), que permitiram o levantamento das informagdes através da interlocucao
direta com os sujeitos entrevistados, com o intuito de colher informacdes indispensaveis para
a pesquisa. Para balizar as entrevistas, um roteiro contendo 20 questdes foi elaborado com
base no referencial tedrico e nos objetivos especificos planejados. Ao todo foram nove
entrevistas individuais que ocorreram entre os meses de novembro de 2009 e outubro de 2010.
Todas as entrevistas foram gravadas em meio digital e transcritas.

Ademais, também foi realizada uma pesquisa documental por meio da leitura e analise
de atas de reunides de colegiado do Programa e relatorios de avaliagdo trienal da CAPES.
Estas fontes de informagdo s3o frequentemente utilizadas em andlises qualitativas para
corroborar e valorizar as evidéncias sobre os achados das entrevistas (YIN, 2001).

Assim, a realizacdo da coleta de dados por meio de entrevistas teve um corte seccional
com avaliacdo longitudinal. Considerando que os documentos coletados abrangeram todo o
periodo de existéncia do Programa, sua natureza foi longitudinal. “[...] E pela analise
longitudinal que se pode descrever a natureza do processo de mudanca estratégica, resgatando
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a magnitude e a freqiiéncia do processo de mudanca das organizagdes” (ROSSETTO;
CUNHA; ORSSATTO, 1997, p.109).

Para analisar as mudangas, tomou-se como base a metodologia da direct research
sugerida por Mintzberg (1978, 1982), que compreende quatro etapas, conforme segue:

1. Coleta de Dados: elaboragdo de uma lista cronologica com as decisdes e agdes
importantes da organiza¢do ao longo do periodo estudado bem como de eventos e
tendéncias do contexto em que ela esta inserida.

2. Inferéncia das estratégias e periodos de mudanca: com base na cronologia das
decisdes, analisa-se a ocorréncia de padrdes estratégicos. Comparam-se as estratégias
entre si e também com dados secundéarios com o objetivo de verificar periodos
distintos de mudanga na formagao da estratégia.

3. Andlise intensiva dos periodos de mudanca: investigacdo intensiva de periodos
especificos da mudanca a partir dos relatos dos entrevistados. Busca-se compreender
como ocorreu a transicdo de um periodo para o seguinte e as causas fundamentais das
mudangas mais significativas.

4. Andlise tedrica do estudo: busca-se discutir os achados das etapas anteriores com base
no referencial teorico.

Com base nas etapas discriminadas, inicialmente se elaborou uma relacdo dos
coordenadores, vice-coordenadores e periodo de cada gestdo do PPGA/UFPB. Em seguida, a
partir da andlise dos relatos dos entrevistados, foi possivel identificar fases distintas que foram
nomeadas de acordo com a percepcao da situagdo do Programa em cada periodo. Dentro de
cada fase, foram evidenciadas, a luz da fundamentacgdo tedrica, as estratégias adotadas, seu
modo de elaboragdo e o papel dos lideres nesse processo.

4 Resultados

A seguir, sdo descritas as diferentes fases de mudanca estratégica percebidas: Fase 1 —
Surgimento, Fase 2 — Limitagdo, Fase 3 — Expansdo, Fase 4 — Declinio, Fase 5 —
Reestruturagdo, e Fase 6 — Aprimoramento.

Fase 1: 1975-1981 (Surgimento)

O curso de Pos-Graduagao em Administragdo da Universidade Federal da Paraiba foi
criado pela iniciativa do reitor Lynaldo Cavalcanti, alinhado ao contexto de
institucionalizacdo e expansdo da pds-graduagdo no Brasil, por meio das politicas do
Ministério da Educa¢do com o I PNPG. Inicialmente, o curso recebeu a denominagdo de
Curso de Mestrado em Administragdo (CMA), que foi regulamentado através da Resolugdo n°
45/75 do Conselho Universitario e credenciado pelo Conselho Federal de Educagdo segundo
parecer de n° 1.531/79. Suas atividades académicas foram iniciadas em marg¢o de 1976.
Somente no ano de 1993 o curso passaria a se chamar Programa de Po6s-Graduagdo em
Administragio — PPGA (UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA, 2002).

O primeiro coordenador do curso (C1), no periodo de 1976 a 1979, foi convidado pelo
reitor a época para efetuar a implementagdao do mestrado, afastando-se ao final da sua gestao.
C1 destacou em sua entrevista que “[...] desde o comego o Programa foi recebido muito bem,
participamos da fundagdo da ANPAD, [Associagdao Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa
em Administra¢do] fomos pioneiros. O primeiro Programa de mestrado em Administragdo no
Norte/Nordeste”, destacando que o curso, além de professores oriundos de diversas regides do
pais, também contou com docentes provenientes de outros paises como Estados Unidos e
India.

Sobre a presenca de pesquisadores de renome depois de sua fundacdo e até o final dos
anos 80, C6 destaca esse fator como de extrema importancia para o curso na época, ¢ sua fala
a seguir demonstra isso:
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Apesar da grande énfase dada a area de financas, a area de recursos humanos [do
CMA] tornou-se reconhecida nacionalmente, sobretudo com a influéncia do
professor Florindo [Vila Alvares], vindo de Universidade da Califérnia, que
introduziu um viés muito forte de base socioldgica na area de Recursos Humanos.
Enquanto se tinha o Guerreiro Ramos na FGV, na UFPB tinhamos o professor
Florindo.

No que se refere a gestdo estratégica, percebe-se, como Mintzberg (1973), que o
processo de elaboracdo de estratégias nesta fase caracteriza-se, predominantemente, como
adaptativo. O foco, pois, estava voltado para a solucdo reativa dos problemas existentes,
sugerindo a necessidade de flexibilidade e adaptagdo ao ambiente. O processo de tomada de
decisdo se caracteriza como incremental e desarticulado e o processo de elaboragdo de
estratégias flexivel e fragmentado.

Esta percep¢ao do modo adaptativo pode ser justificada pela seguinte afirmacdo de
Cl1, “O PPGA [Ato falho. Na época a denominacdo era CMA] ndo nasceu de um projeto,
nasceu do desejo do reitor de aproveitar uma oportunidade, queria ser pioneiro, existiam
recursos”. A percepcao sobre a necessidade de adaptacdo ao ambiente também se exemplifica
na seguinte frase: “Nos estavamos atrelados ao modelo do MEC [...] As nossas estratégias
eram o Plano Nacional”.

Verifica-se, ainda, que a influéncia direta de varios grupos de interesse afetou a
formulagdo de politicas, conforme apontam Ring e Perry (1985). C1 comenta, por exemplo,
da dificuldade que tiveram para definir as linhas de pesquisa do Programa dizendo “[...] o
mais dificil foi definir as linhas de pesquisa, pois a gente tinha que levar em consideracao
interesses dos alunos, interesses de repercussao no meio ambiente, ndo somente daqui mas de
onde essas pessoas vinham... entdo isso era um conflito permanente”.

Quanto ao papel da lideranga no processo de formagdo e mudanga estratégica,
percebe-se a forte influéncia do reitor Lynaldo Cavalcanti, como por exemplo, quando CI
afirma “No6s viviamos entusiasmados, levados pela lideranga de Lynaldo. Nos tinhamos um
lider que movia a gente [...]".

No ambito interno do CMA, em consonancia com Rowe (2002), a lideranca
estratégica foi reprimida pela falta de autonomia, pois conforme C1 a participagao deles “[...]
era exercer uma lideranca no sentido de trabalhar dentro das estratégias do Plano Nacional”.
Nao havia espago para a cria¢do de estratégias ndo alinhadas as intengdes do MEC.

Todavia, a euforia inicial com a criagao do mestrado parece ter diminuido de acordo
com as evidéncias e caracteristicas do periodo a seguir.

Fase 2: 1981-1991 (Limitac¢ao)

Nesta fase, que corresponde a um periodo de dez anos, percebe-se claramente que os
aspectos do ambiente externo geraram limitagcdes para o Programa, que se direcionou
basicamente para as questdes académicas, sem que seja percebida nenhuma mudanga
estratégica mais impactante. De acordo com C3, na segunda metade da década de 80, o CMA
comegou a ser penalizado com a diminui¢do de recursos a nivel nacional e “os recursos
refletem nos resultados”.

E possivel verificar também que os planos estratégicos que existiram nesta fase
convergiram para os aspectos académicos, no sentido de melhorar a qualidade do ensino para
os mestrandos da época. Esta preocupacdo pode ser nitidamente perceptivel em uma das
assercoes do C2:

No meu tempo fizemos um relatério de perspectivas e promogdes. Cada professor
teve que tomar conta do seu departamento, quero dizer, da sua matéria, ¢ nds
fizemos uma pesquisa grande sobre cada uma [...] isso foi mandado para CAPES e
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tudo. Cada professor fez o seu, foi um plano académico. [...] levou quase um ano
para fazer. [...] E que eu gosto da parte académica. A parte administrativa é
complicada.

A forma de elaboragdo de estratégias neste periodo reflete alguns aspectos do modo
adaptativo e outros do modo de planejamento, pois a analise sistematica das possibilidades de
crescimento foi feita em alguns momentos, mas a busca de solu¢des aos problemas existentes
na maioria das vezes ocorreu de forma reativa, e a tomada de decisdo de forma incremental
(MINTZBERG, 1973).

Percebe-se, na gestao de C3, a preocupagao com relagdo a influéncia ambiental sobre a
organizagdo, ¢ a elaboracdo de estratégias se constituiu um processo sistematico, mas também
flexivel. A lideranca estava focada nos aspectos dos ambientes interno e externo. De acordo
com C3 “[...] vocé ndo pode excluir as condicionantes internas e externas na formagao das
estratégias. Seria pura ingenuidade tentar formular estratégias sem considerar as variaveis
macroecondmicas”.

A percepcao do CMA nesse periodo equipara-se as delimitagdes do ambiente externo
na época. Silveira (2006) lembra que no decorrer da década de 80, a pesquisa na UFPB sofreu
o impacto das dificuldades percebidas no cendrio politico-economico do pais, € neste
contexto, alguns docentes se aposentaram temendo mudangas no sistema previdenciario
vigente, fato que impactou negativamente na gestdo dos convénios e captacdo de recursos
para projetos que tinham estes docentes envolvidos.

Fase 3: 1991-1999 (Expansao)

Este periodo caracterizou-se inicialmente como uma fase em que se deu continuidade
aos processos anteriores. De forma marcante, observa-se um periodo de expansdo, que foi
marcado principalmente pela constru¢do da estrutura fisica do PPGA (salas de aula,
laboratorio, salas de estudo e pesquisa para os alunos), e pela criagdo do Mestrado
Interinstitucional — Minter ¢ do Curso de Doutorado em Administracao.

O Minter distingue-se por ser um programa com a formacdo de um grupo ou turma
especial de alunos de mestrado, em que parte das atividades de ensino e pesquisa do curso de
origem (no caso, PPGA/UFPB) ¢ desenvolvida no campus de outra(s) institui¢ao(des). Isso
viabiliza, por meio da cooperagdo interinstitucional, a formagao de mestres fora dos grandes
centros educacionais (CAPES, 2009a). O PPGA comecou a desenvolver o Minter com turmas
na Universidade Estadual do Piaui e na Universidade Tiradentes, em Sergipe.

O doutorado, por sua vez, iniciou em 1995, tendo seu regulamento e estrutura
curricular aprovados pelo Conselho Superior de Ensino Pesquisa e Extensio da UFPB-
CONSEPE, mas sem autorizacdo do Conselho Nacional de Educacgao. Por esta razao, o curso,
posteriormente, precisou ser encerrado e os alunos das duas unicas turmas que, até o final da
década de 90 cursaram disciplinas e defenderam suas teses, sO tiveram seus diplomas
validados no ano de 2008.

Considera-se que a elaboragdo das estratégias nessa época se deu pelo modo
empreendedor. De acordo com Mintzberg (1973), este se caracteriza pelo foco no crescimento
e na busca de oportunidades, percebe o ambiente como uma forca a ser controlada e
confrontada, a tomada de decisdo é personalizada e proativa e o processo de elaboracido de
estratégias ¢ guiado pela visdo e necessidade de realizagdo do lider. Isto pode ser confirmado
quando C4, questionado sobre sua forma de perceber o ambiente e de buscar oportunidades,

afirma:
[...] eu descobria as coisas e me aproveitava, [...] vendia pro colegiado, e o colegiado
aprovava. E isso de se seguir uma estratégia pré-determinada de longo prazo ou de
curto prazo, [...] ndo ha estratégia que resista a mais de um ano. Na minha época isso
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nunca foi problema, eu tinha muito dinheiro e esses recursos, grande maioria deles,
estavam na minha mao.

Nos processos de mudanca, Mintzberg (1998) sugere que a implementacdo de
alteracdes estratégicas, que possam influenciar o direcionamento da organizacdo, deve
considerar o tempo certo para sua implementacdo. Segundo Silveira (2006), nos anos 90, a
universidade voltou seu foco para a qualificacdo do corpo docente, reativagdo do Conselho de
Pos-Graduagdo, definicdo de critérios para a distribuicdo de recursos a pesquisa,
institucionalizacdo dos grupos de pesquisa ao sistema LATTES do CNPq em 1993 ¢ do
sistema de avaliacdo da pds-graduacdo. Assim, a expansdo nesta fase pode ser reflexo deste
direcionamento.

De acordo com Pettigrew (1987), existe uma forte ligagdo entre lideranca e mudanca.
A condugdo das organizacdes reflete o estilo de lideranga de quem a conduz (CHANDLER,
1998; ROWE, 2002). Assim, o lider pode ser considerado como um condicionante no sentido
de continuidade dos periodos de estabilidade ou da conducdo de mudangas nas organizagdes.
No caso do PPGA, percebe-se claramente nesta fase que C4 se comportou, de acordo com a
percepcdo de Mintzberg (1978), como um lider mediador entre as forgas do ambiente
dindmico e da burocracia.

No final desta fase, a CAPES j4 comecava a executar um processo de avaliagdo com
exigéncias cada vez maiores, de acordo com os relatorios disponiveis a partir do ano de 1998
(CAPES, 2009a). As conseqiiéncias da avaliacdo trienal do periodo de 1998 a 2000 s6 foram
percebidas na gestao posterior.

Fase 4: 1999-2004 (Declinio)

C5 assumiu a coordenacdo do PPGA em 1999 e geriu o Programa por dois mandatos.
Esse parece ter sido o periodo em que o PPGA encontrou o maior numero de dificuldades e ¢
apontado por varios entrevistados como a fase de seu maior insucesso. O conceito do
Programa de mestrado caiu de quatro para trés (avaliagdo referente ao periodo 1998/2000). O
doutorado foi fechado por determinagdo da CAPES, bem como os mestrados
interinstitucionais.

Na avaliagdo do periodo 2001/2003, o conceito do Programa de mestrado caiu de trés
para dois. O resultado foi divulgado em 2004, implicando no descredenciamento do
Programa. Estes fatos foram ratificados no comentario de C7: “[...] Insucesso a partir do ano
de 2000 quando a CAPES determinou o fechamento do doutorado e, em 2002, quando a
CAPES sugeriu o descredenciamento do curso de mestrado”.

Analisando o contexto da época, percebe-se que o Programa permaneceu estavel
durante um longo periodo. No entanto, em 1998, com a mudanga de exigéncias da CAPES,
passa a ter dificuldades. O contexto ¢ apontado por Pettigrew (1987) como um dos fatores que
exercem influéncia na condu¢do de mudangas. Ademais, periodos de estabilidade podem ser
abruptamente interrompidos por ocorréncias que exigem reorientagdes estratégicas
(MINTZBERG, 1978, 1998). Este parece ter sido o cendrio dessa fase. No relatério da
avaliacdo do periodo 2001/2003, em que o conceito cai de 4 para 3, a CAPES (2009a)

destaca:
Ao longo do periodo a Comissdo de Avaliacdo considera que ndo ha alteracdo na
situagdo do Programa em relagdo a avaliagdo anterior [...] A queda no conceito
decorre do fato de que o Programa permaneceu basicamente no mesmo patamar de
desempenho enquanto que a area de Administragdo evoluiu, permitindo que hoje se
utilize parametros internacionais de avaliagdo.

O desafio para organizagdes que enfrentam grandes periodos de estabilidade ¢ detectar
as descontinuidades e responder a elas para evitar surpresas futuras (MINTZBERG, 1998).
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Sobre as mudangas nos parametros de avaliacao, C5 ressalta que o PPGA foi surpreendido e
ndo estava preparado, e usa a seguinte metafora para descrever a situacao:

Ora, mas como vamos melhorar nossa produgdo cientifica se isso ¢ uma mudanga de
cultura e ndo se faz de um dia para o outro [...] E como se vocé estivesse em uma
lama pesada e te dissessem: corra que o ledo esta chegando! Vocé se apavora, faz
forca para sair e o pé vai afundando, vai afundando e alguém lhe dd a méo, mas o
seu corpo, a sua cultura, ¢ muito pesada. Vocé ndo tem agilidade, vocé ndo foi
preparada para ter agilidade.

A principal mudanga, em relagdo aos critérios da CAPES, dizia-se respeito ao aumento
da produgdo cientifica de docentes e discentes. Esta questdo estd relacionada a mudanca de
cultura organizacional, visto, com as devidas excegoes, a escassez de valores e condutas que
estimulassem um comportamento voltado para a busca de um elevado padrdo de publicagdo
no Programa.

A existéncia de duas turmas de mestrado interinstitucionais ¢ também apontada como
uma das razdes que contribuiram para o baixo desempenho do Programa. C9 relata: “Dizem
que os problemas comegaram com uma expansao [...] Vocé comeca a ampliar o nimero de
alunos, vocé comega a dispersar e ao invés de orientar com qualidade, vocé orienta varias
dissertacdes com um objetivo financeiro”.

De acordo com a avaliagdo da CAPES, a rela¢do orientando-orientador ecra
indesejavel. Foram constatados alguns casos onde esta relacdo era de mais de 13 orientandos
por docente, chegando mesmo a 21 orientandos para certo orientador, o que evidenciava a
falta de condigdes para a manutengdo conjunta dos mestrados interinstitucionais e do
doutorado. O tempo médio de titulacdo dos discentes também era um problema grave, pois a
média  situava-se acima de 42 meses no periodo (CORDENACAO DE
APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NiVEL SUPERIOR, 2009).

A busca para se adequar aos critérios estabelecidos pela CAPES era uma apreensao
dos coordenadores desta fase, pois havia grandes dificuldades no cumprimento das normas.
Por exemplo, o relatério de avaliagdo da CAPES (2001/2003) aponta que o nimero de
orientadores externos era excessivo (28%). C5 justifica:

Tivemos que fazer um grande mutirdo com professores da educacdo, da psicologia
[...] Vocé pode ter isso esporadicamente, mas ndo como estratégia de salvag@o, mas,
éramos sete professores para atender a mais de duzentos alunos, divide ai duzentos
por sete!

Analisando o numero de dissertagdes defendidas nesta fase (1999/2004), considera-se
ter sido bem sucedida a estratégia adotada pela coordenacdo da época que tinha por objetivo
finalizar as dissertagcdes dos alunos oriundos do convénio Minter, bem como fazer com que os
alunos mais antigos concluissem o curso (UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA,
2009).

A estratégia adotada por C6, o qual assumiu ainda no ano de 2003, seguiu essa
dire¢do, procurando diminuir o tempo de titulacdo, aumentar a producdo académica e
implementar maior rigor na selecao dos alunos, conforme o mesmo destaca (grifo nosso):

Diminuir o tempo médio de titulacdo — nos dois primeiros anos chegar a 30 meses e
nos dois préoximos anos chegar a 24 meses (essa era a meta que era um dos pontos
mais cruciais da avaliagdo) e a outra era aumentar a producdo e o seu nivel
conseqiientemente e tentar mudar a mentalidade das pessoas de participar de
congressos, tentando incentivar a producdo em papers e revistas.... jA no nove
modelo de selecdo ja foi mais diferente, foi bem mais positivo. Professores novos
para entrar acatavam as novas diretrizes (aumento de produgdo,...).
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O papel da lideranca no contexto desta fase foi agir para amenizar os problemas,
tentando “salvar o Programa”, o que coincide com o pensamento de Pettigrew (1987), que
liga o comportamento do lider as caracteristicas do contexto, ou seja, o lider age de acordo
com o contexto. Isto pode ser observado na fala de C5: “[...] entdo isso [refere-se ao contexto]
ia encobrindo as coisas, a gente ia adiando aquilo que era nosso, que era de melhoria”.

Observa-se neste periodo a predominancia de estratégias adaptativas, (MINTZBERG,
1973). Verifica-se uma solucdo reativa ao contexto ja abordado com foco na solucdo de
problemas, o que € caracterizado pela fala de C5 “[...] tinhamos nossos planos, mas o fogo era
muito mais intenso’.

A proxima fase caracteriza-se pela busca de um novo direcionamento para o Programa
com a finalidade de reestrutura-lo para adaptar-se as exigéncias do ambiente externo.

Fase 5: Periodo 2004-2009 (Reestruturacio)

O recebimento do relatério da CAPES em 2004 (referente a avaliagdo do triénio
2001/2003) evidencia o inicio de um novo ciclo no PPGA, em que o Programa necessitava
urgentemente de uma profunda transformacdo para sobreviver. C6 foi coordenador do
Programa até o final de 2006, sendo sucedido por C7 no inicio de 2007, e C8 durante quatro
meses (em 2008) os quais o primeiro estava afastado legalmente.

Comumente, as pessoas resistem a mudanga (VASCONCELOS; VASCONCELOS,
2004). Mas, neste caso, conforme diz C7 “Era o unico caminho [referindo-se as mudancas]
que se tinha para ndo fechar o Programa naquele momento”. A busca pela adequagdo aos
critérios estabelecidos pela CAPES, procurando diminuir o tempo de titulacdo, aumentar a
producdo académica e maior rigor na sele¢do dos alunos, ¢ presente na seguinte fala de C6:
“[...] n6s fizemos uma modificacdo tipo reengenharia acabando com tudo que existia e
comecando praticamente do zero”.

Mais uma vez o modo de estratégia predominante ¢ adaptativo (MINTZBERG, 1973),
apresentando tragos de planejamento no periodo de gestdo de C8. Percebe-se, todavia, que no
inicio do periodo, o foco estava no esforco da coordenagdo, que se uniu com a PRPG ¢ a
Administragdo Central da UFPB, em impetrar recurso junto a CAPES no intuito de manter o
credenciamento do curso de mestrado, e procurando agilizar a validagdo dos diplomas do
doutorado, conforme explica C6: “Fui a Brasilia varias vezes pra conseguir a validagdo do
doutorado [refere-se aos diplomas]”.

No contexto das organizagdes publicas, observa-se, de acordo com Ring e Perry
(1985), que ¢ necessario desenvolver a capacidade de convencimento, como explicitado na
fala citada acima, bem como boas relagdes de trabalho que se evidencia quando C6 diz: “[...]
logo que a gente assumiu, tentamos fazer com que houvesse uma maior interagdo entre a
PRPG e o Programa de Administragdo” e “[...] o bom nivel de relacionamento que a gente
tem dentro da instituicdo, e fora dela, deu para encaminhar e redimensionar esse Programa”.

O recurso junto a CAPES para manter o Programa credenciado, ou seja, manter o
conceito 3, foi julgado em reunido do Conselho Técnico Cientifico (CTC) nos dias 13 a
16/12/2004. O resultado, de forma sintética, foi o seguinte:

[...] o CTC houve por bem acolher o recurso da UFPB ¢ mantém o conceito 3 [...]
Adverte o Programa, entretanto, para que invista seriamente no aumento da
quantidade e qualidade de sua produgdo intelectual, conforme alertado e exigido
pela comissio. (CORDENACAO DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE
NIVEL SUPERIOR, 2009)
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Percebe-se que no triénio 2004/2006 o Programa se esforcou no sentido de atender as
exigéncias da CAPES obtendo conceito 3 (sem necessidade de recurso). Neste relatorio de
avaliagdo, a comissao de avaliagdo salienta:

Destaca-se que a IES procurou incorporar as recomendagdes da comissdo de area,
fato que produziu efeitos positivos que podem ser traduzidos em termos de
coeréncia e atualizacdo da area de concentracdo, linhas de pesquisa e projetos de
pesquisa.

No que se refere aos tracos de planejamento, foi elaborado um plano para o Programa
de Apoio a Pos-Graduacdo (PAPG) realizado em 2008 para o quadriénio 2009/2012. Sobre a
elaboracdo deste plano, C8 comenta “[...] a gente teve um trabalho tremendo para contemplar
os requisitos de 7 beneficios deste edital [...] Foi algo deliberado. E um programa oficial”.

De acordo com Pettigrew (1987), o lider pode ser considerado como um elemento
chave no que se refere a conduzir mudangas nas organizagdes. Neste sentido, C6 afirma,
referente ao seu papel na elaboracdo de estratégias: “Eu acho que era também o de fazer a
coordenacdo, mas de ser tipo o timoneiro, eu que ia atrds, falar com as pessoas que podiam
fazer as coisas acontecer mais rapido, tudo de acordo com a resolucdo do grupo”. Isso ¢
complementado por C7: “Fomos responsaveis por mudangas drasticas no PPGA [referindo-se
a si e ao coordenador anterior]”.

A fase 5 se assemelha a fase 6 no que se refere a tentativa de adequagdo do Programa
aos parametros de avaliagdo da CAPES. No entanto, nesta ultima, a énfase na normatizagao
dos processos e no modelo de lideranga compartilhada, demonstra o surgimento de um novo
padrdo estratégico.

Fase 6: Periodo 2009-atual (Aprimoramento)

Essa fase ¢ caracterizada pela superacdo das dificuldades evidenciadas nas duas
ultimas fases, pela busca da eficiéncia (atender aos critérios da CAPES com énfase no
aumento da produgdo intelectual docente e discente) e pela retomada do crescimento. C9 foi
eleita coordenadora e caracteriza o atual periodo da seguinte maneira:

[...] vem se tentando retomar o crescimento, essa retomada de sucesso. Acho que a
gente saiu de uma fase, estamos virando a pagina, ndo ¢ um momento positivo
ainda, mas ¢ um momento que o grupo esta pensando muito no curso, no potencial
do curso e em como atrair professores interessantes para o curso, COmo crescer o

grupo.

Quanto ao direcionamento do Programa, nesta fase, percebe-se o equilibrio entre a
orientagdo para metas e para o processo (IDENBURG, 1993). A orientagdo para metas refere-
se principalmente ao atendimento de critérios da CAPES como também ao aumento do
numero de vagas e de exigéncias no processo seletivo dos alunos. Uma das agdes desta gestdo
foi a criacdo de uma nova home page para o PPGA. Quanto ao processo, percebe-se a
preocupagdo com sua normatizacdo como explicitado na fala de C9: “Um aspecto importante
¢ a normatizacdo [...] a gente enquanto coordenacdo quer tirar a carga distinta da gente, nao
somos nads, € o colegiado e as regras [...]".

O equilibrio entre a orientacdo para metas ¢ processos considerando as pessoas e
aspectos como poder e politica ¢ caracterizada por Idenburg (1993) como Incrementalismo
Logico (QUINN, 1978) e descreve adequadamente o processo de estratégia vigente nesta fase,
conforme fala citada anteriormente e complementada por C9: “[...] a gente tem que ser
consciente de que a maior parte das coisas € negociagdo, ndo se indispor com A, com B, com
C, principalmente numa instituicdo em que vocé vai trabalhar trinta anos”.
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Isso estd de acordo com as necessidades apontadas por Ring e Perry (1985) para se ter
sucesso na implementagdo de estratégias em setores publicos: flexibilidade, adaptabilidade,
desenvolvimento de boas relagdes de trabalho, capacidade de convencimento, necessidade de
exercer influéncia e ndo autoridade.

Ainda quanto ao modo de formagdo de estratégia, sob a perspectiva de Mintzberg
(1973), este periodo pode ser compreendido como adaptativo, mas com fortes tendéncias para
a execugdo de planos formais no curto prazo. E o que se depreende da fala de C9: “Hoje néo
tem nenhuma deliberagdo estratégica, mas no préximo ano estamos pensando em realizar. |...]
Em 2010 a gente vai pensar no triénio 2010, 2011, 2012 e também na questdo de linhas,
estratégias de longo prazo, ai sim!”.

Neste sentido, ao longo do ano de 2010, varias agdes, estimuladas pela atual
coordenacdo e validadas pelo Colegiado do Curso, foram executadas, refletindo o
direcionamento do Programa a favor de uma mudanga cultural, comprometimento académico,
atendimento as exigéncias da CAPES e as normas internas previamente elaboradas. Sdo elas:
descredenciamento de professores que ndo atingiram, no triénio 2007-2009, o patamar de
pontuacdo esperado pela CAPES em produgdo qualificada; credenciamento de professores de
departamentos afins para complementar a diversidade de formagdes e expandir o quadro
atual; revisdo do regulamento e da estrutura académica, de tal modo a mais bem atender a
nova realidade vigente do Programa.

Quanto ao papel da lideranga nesta fase, percebe-se a aplicacdo de técnicas proativas
de gestdo estratégica no sentido de combater forc¢as externas (THOMPSON; STRICKLAND,
2000) quando C9 afirma: “o meu papel ¢ chamar os professores, alunos e comegar a delinear,
nao so6 ficar na reacdo [...]. Acredito mais no ambiente externo, sou contigencialista [...], acho
que querer, pensar, cultura, tudo isto ¢ muito importante, € devem ser consideradas, mas as
questdes de fora para dentro sdo determinantes”.

Além disso, percebe-se que ha um grupo estrategista, o processo ndo estd centrado
apenas em uma pessoa. Este posicionamento estd em consondncia com Mintzberg et al.
(2006), quando destaca que o estrategista também pode ser um grupo de pessoas. Isso se
evidencia na fala de C9: ““[...] atualmente, eu acho que ¢ um grupo, ndo € uma pessoa que esta
tentando movimentar a panela”.

A percepgao de que o Programa apresenta sinais de revigoragdo ¢ também observada
por C6 quando afirma: “[...] E acho que hoje, na mdo dos meninos, a tendéncia ¢ melhorar
ainda mais, acredito muito que eles tenham uma visdo muito boa do que venha a ser pods-
graduagdo”.

Em agosto de 2010 a CAPES, em reconhecimento aos esfor¢os empreendidos durante
o triénio 2007-2009, elevou o conceito do Programa para quatro.

O quadro 1, a seguir, sintetiza os resultados referentes a cada periodo e os lideres
envolvidos no processo em cada fase, além das agdes estratégicas adotadas, o modo de
formacao de estratégias e o papel da lideranca.

Fases Lideres Acbes estratégicas Modo de Papel do lider
formacao de
estratégias

Fase 1: -Defini¢do das linhas de pesquisa Modo Adaptativo | -Implementar as

1975-1981 C1 -Busca e atragdo de pesquisadores diretrizes nacionais
(Surgimento) renomados

Fase 2: -Elaboragdo de um plano académico |Alguns indicios | -Voltado para o
1981-1991 ido Modo ambiente interno (foco

o C2,C3 ) ~
Limitagdo IAdaptativo em questoes

académicas)
Fase 3: C4 -Criagdo do Minter Modo -Identificar
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1991-1999 -Criagdo do Doutorado [Empreendedor oportunidades
Expansio -Construgado da estrutura fisica do -Realizar
PPGA -Conduzir mudangas
Fase 4: -Fechamento do Minter Modo Adaptativo | -Adequar o Programa
1999-2003 -Fechamento do Doutorado a exigéncias externas
e C5,C6 ~ .
Declinio -Novo modelo de selegao -Solucionar os
problemas
Fase 5: -Redugdo no tempo médio de Modo Adaptativo | -Solucionar os
2004-2008 titulag@o e indicios do problemas
Reestruturagio -Atualizagio da area de Modo de -Buscar e fortalecer
Ceo, C7, C8 concentracao, linhas de pesquisae [Planejamento parcerias
projetos de pesquisa -Conduzir mudancas
- Agdes para o Programa de Apoio a
Pos-Graduagdo — PAPG
Fase 6: -Aumento do numero de vagas e Modo Adaptativo | -Compartilhar decisdes
2009-atual exigéncias para entrada de alunos  [com tendéncia ao | -Influenciar agdes e
Aprimoramento -Normatizagdo dos procedimentos  [Modo de negociar parcerias
C9 -Inser¢do social Planejamento
-Absor¢do de recursos externos
- Revisdo do regulamento e da
estrutura académica

Quadro 1: Disposicdo e caracterizagdo de cada fase.
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados da pesquisa

5 Conclusdes

A partir dos resultados da pesquisa, conclui-se que as mudancas que ocorreram no
PPGA/UFPB, desde sua criagdo até o ano de 2010, podem ser divididas em seis fases
distintas: Fase 1 — Surgimento, Fase 2 — Limitacdo, Fase 3 — Expansdo, Fase 4 — Declinio,
Fase 5 — Reestruturacao e Fase 6 — Aprimoramento.

Em sua maioria, as mudancas foram reativas ao ambiente externo. Na fase 1,
percebeu-se que o Programa surgiu acompanhando o desenvolvimento da pos-graduagao no
Brasil. Enquanto que a fase 2 refletiu o cendario politico-economico da época. Na fase 3,
observou-se que a mudanca nasceu da necessidade de realiza¢dao e da busca de oportunidades
por parte do lider, sendo o modo de formagao de estratégia empreendedor.

As mudancas ocorridas na fase 4, por seu turno, refletiram as profundas alteracdes do
padrao de exigéncias da CAPES e a incapacidade de adaptacdo do Programa a esta nova
realidade. Na fase 5, novamente em busca de se adequar as exigéncias da CAPES, o Programa
realizou mudangas estruturais. Finalmente, na fase 6, o PPGA tem se esforcado para se
aprimorar e, como resultado deste esforco, no triénio 2007-2009, obteve o reconhecimento da
CAPES por meio do aumento do conceito do seu curso para quatro.

Quanto ao processo de formagao de estratégias, compreende-se que o modo adaptativo
foi predominante na maioria das fases, com excecdo da fase 3, cuja caracteristica
empreendedora se destacou. Em relacdo ao papel da lideranca, percebe-se que uma
significativa parcela das agdes e resultados de desempenho, ao longo do tempo, foram
reflexos do perfil académico, da capacidade de empreender e articular, bem como da visdo de
mundo dos coordenadores.

Depreende-se, portanto, que alinhado aos aspectos supracitados, o contexto
institucional, a esfera politica, a producao docente e discente, os valores construidos e
estimulados e a falta de agdes pro-ativas em determinadas situagdes, foram fatores que
contribuiram para as dificuldades enfrentadas pelo PPGA/UFPB.

A realizagdo da coleta de dados por meio de entrevistas, adotando um corte seccional
com avaliacdo longitudinal, representa, talvez, a principal limitacdo da pesquisa. Afinal, os
dados coletados por meio de entrevistas sofrem, como usual, influéncia da percepgdo dos
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entrevistados sobre as questdes elaboradas. Ademais, uma retrospectiva sempre ¢ influenciada
por um viés do tempo atual.
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