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RESUMO

A CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) vem
contribuindo para o desenvolvimento da pds-graduagdo stricto sensu brasileira por meio de
seu sistema de avaliacdo. Nos ultimos tempos, a CAPES sinalizou a importancia de
acompanhar a atuagdo profissional dos alunos egressos como forma de medir a qualidade
dos cursos. No entanto, pesquisas indicam que diversas sdo as dificuldades associadas ao
acompanhamento dos egressos, entre elas reside a complexidade em compilar uma grande
quantidade de dados isolados e desatualizados e também a falta de interesse dos egressos
nos processos avaliatérios das IES (Instituicdes de Ensino Superior). Esses entraves
justificam o investimento em projetos inovadores que permitam as IES coletar dados e
acompanhar efetivamente seu aluno egresso. No cendrio educacional, como em todos os
outros, o crescimento e a dinamica do mercado, a disputa por recursos e a dificuldade em
conjugar acdes e resultados constituem-se em um ponto de partida para uma abordagem
orientada a projetos e neste sentido, a Gestdo de Projetos tem se constituido como uma
proeminente ferramenta de aumento da eficiéncia. A literatura fornece diversos modelos e
abordagens padrao para a Gestdo de Projetos, porém, a ideia de fatores aplicdveis a todos
os projetos tem sido severamente questionada, pois os projetos diferem entre si. Neste
cendrio, a abordagem contingencial surge como uma alternativa. Considerando as
particularidades concernentes a gestdo de IES e a necessidade de acompanhar a trajetoria
do aluno egresso de programas de pds-graduagdo stricto sensu, € necessdrio planejar e
desenvolver adequadamente um projeto educacional deste teor, com vistas a obtengdo do
melhor resultado. Desta forma, este estudo buscou responder a seguinte indagac¢do: “Como
aplicar a Gestdo de Projetos no desenvolvimento de uma sistemdtica para
acompanhamento de alunos e egressos em programas de pos-graduagdo stricto sensu?” Seu
objetivo foi desenvolver, a partir da abordagem contingencial, o projeto Sistemadtica para
Acompanhamento de Alunos e Egressos em programas de pds-graduacao stricto sensu. A
pesquisa realizada teve a abordagem qualitativa, natureza exploratéria descritiva e foi
conduzida a partir do método da pesquisa-a¢do, que consiste em acoplar pesquisa € acao
em um processo de identificacdo de problemas e busca de solucdes de maneira interativa.
Os principais resultados apontam que o desenvolvimento da Sistemadtica pode contribuir
nos seguintes aspectos: (1) possibilitar a coordenagdo do curso avaliar efetivamente qual a

contribuicdo do programa para a sociedade; (2) subsidiar a CAPES com novos quesitos de



avaliacdo para os alunos e egressos; (3) contribuir para a interacdo mais proficua entre
alunos e egressos, independente do periodo de realizacdo do curso; (4) demonstrar que a
Gestdo de Projetos pode ser utilizada para o desenvolvimento de projetos educacionais
especialmente sob a perspectiva da abordagem contingencial, pois esta considera a
influéncia das especificidades do ambiente e do projeto durante todo o seu planejamento e
execu¢do, uma adaptacdo necessdria quando tratamos de projetos cunhados por

universidades, que sdo reconhecidamente organizagdes complexas.

Palavras-chave: Acompanhamento do Egresso, Avaliagdo CAPES, Gestao de Projetos,

Abordagem Contingencial em Projetos.



ABSTRACT

CAPES is the Brazilian Federal Agency for the Support and Evaluation of Graduate
Education which has been contributing to the development of graduate studies in Brazil,
through its system of evaluation. Lately, CAPES signaled the importance of following the
professional performance of the alumni as a way to measure the quality of courses.
However, researchers suggest that there are many difficulties associated with alumni’s
monitoring, including the complexity of compiling a large amount of isolated and outdated
data, also the lack of interest of alumni in Higher Education Institutions (HEI) evaluative
processes. These barriers justify the investment in innovative projects that enable HEI to
collect data and effectively monitor their alumni. In the educational setting, as in all others,
the growth and dynamic of market, the competition for resources and the difficulty of
combining actions and outcomes constitute the starting point of an approach oriented to
projects. In this sense, the Project Management shows itself as a prominent tool for
increasing efficiency. The literature provides several models and standard approaches to
Project Management, but the idea of factors applicable to all projects has been severely
questioned, because projects differ from one another. In this scenario, the contingency
approach is an alternative. Considering the particularities of management in HIE and the
need to follow the trajectory of graduate students, it is necessary to properly plan and
develop an educational project of this nature, in order to obtain the best result. Thus, this
study aims to answer the following question: "How to apply the Project Management to
develop a systematic for monitoring students and alumni in graduate studies programs?”
Their objective was to develop, from the contingency approach, the design for a
Systematic for Monitoring Students and Alumni in graduate studies programs. This
scientific research had a qualitative approach, exploratory and descriptive nature and it was
conducted by the action research method, which consists of research and action to engage
in a process of identifying problems, seeking solutions, in an interactive way. The main
results show that the development of the Systematic may contribute to the following
aspects: (1) allow the coordination of the course effectively evaluate their program's
contribution to society; (2) support CAPES with new requirements assessment for students
and alumni; (3) contribute to more fruitful interaction between students and alumni,
regardless of the course period; (4) demonstrate that the Project Management can be used
to develop educational projects, mainly from the contingency approach, because that

methodology considers the influence of the specific environment through entire project



planning and execution. It is a necessary adaptation when we are dealing with projects

developed by universities, which are admittedly complex organizations.

Keywords: Alumni Monitoring, CAPES Evaluation, Project Management, Contingency

Approach in Projects.
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1) INTRODUCAO

A educacgdo em todos os niveis, a ciéncia, a tecnologia e a inovagao sao essenciais a
sustentacdo do crescimento econdmico e a melhoria da qualidade de vida de modo geral
(Neto, 2010). Para Gadotti (2000), o conhecimento tem presenca garantida em qualquer
projecdo que se faca do futuro e em uma perspectiva otimista, € consenso que O
desenvolvimento de um pais estd condicionado a qualidade da sua educagdo. Do ponto de
vista do capitalismo globalizado, a educacdo e o conhecimento sdo a forca motriz e os
eixos da transformagdo produtiva do desenvolvimento econdmico (Catani, Oliveira, &
Michelotto, 2010). O conhecimento académico-cientifico gerado a partir da pds-graduagdo
stricto sensu, que no Brasil € a dltima etapa da educacao formal, contribui diretamente para
a expansao produtiva e cientifica do pais.

No Brasil, a concepcdo de pds-graduagdo estd integrada a ideia de pesquisa e é
responsavel pela maior parte da producdo cientifica. O Sistema Nacional de Pos-
Graduacdo deve ndao apenas formar professores competentes para atendimento as
necessidades do ensino superior, mas também formar excelentes pesquisadores, que
assumam permanentemente o compromisso com o rigor cientifico e com os resultados
(éticos, sociais, econdmicos e culturais) dos seus atos profissionais (Dantas, 2004).

A Coordenacdao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior [CAPES],
fundacdo do Ministério da Educacdo [MEC], destaca que os resultados deste tipo de
pesquisa, ao serem aplicados, resultam em tecnologias e procedimentos que podem ser
usados no setor publico ou privado, fazendo do conhecimento e da tecnologia ferramentas
poderosas para o desenvolvimento econdmico e social (CAPES, 2010).

Responsavel por acompanhar o funcionamento dos programas brasileiros de pds-
graduacgao stricto sensu, que compreendem os cursos de mestrado e doutorado, a CAPES
exerce um papel fundamental na expansdo e consolidag¢do do sistema como um todo. Entre
suas principais incumbéncias estdo: avaliacdo e reconhecimento da pds-graduacio stricto
sensu, acesso e divulgacdo da produgio cientifica, investimentos na formagao de recursos
no pais e no exterior, promog¢ao da cooperagao cientifica internacional e indugao e fomento
da formacdo inicial e continuada de professores para a educacdo bésica (CAPES, 2013a).

No Brasil, as politicas e as préticas instituidas pela CAPES tém contribuido tanto

para o aumento da oferta de cursos de mestrado e doutorado, quanto para o aprimoramento
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da qualidade desses programas. Neste sentido, o desenvolvimento de tais programas vem
ocorrendo em grande medida devido as exigéncias do sistema de avaliacdo da CAPES, que
ao fixar os critérios de qualidade acaba por corroborar o avanco da ciéncia. Segundo
Maccari, Rodrigues, Alessio e Quoniam (2008), a evolu¢cdo numérica deve ser
acompanhada da evolucdo qualitativa e neste sentido, a CAPES tem trabalhado para a
divulgacdo e incorporacdo de padrdes, que se consubstanciam como pilares do sistema de
avaliacdo da qualidade dos cursos de pds-graduagdo stricto sensu. A intengdo € que a
avaliacdo contribua para a consolidag¢do das Instituicdes de Ensino Superior (IES) e para o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico nacional.

Neste cendrio, evidencia-se uma preocupacao comum das IES: conquistar uma boa
nota na avaliagdo promovida pela CAPES. Em uma perspectiva estratégica, a nota € um
diferencial e um dos principais elos da cadeia de valor, pois um bom posicionamento no
ranking tende a aumentar as chances de atrair os melhores alunos, aumentando
consequentemente a producdo cientifica de qualidade e por fim colabora com a avalia¢io
da IES como um todo.

De acordo com o mais recente planejamento divulgado pela CAPES, o Plano
Nacional da P6s-Graduacdo 2011-2020 (CAPES, 2010), hd uma nova tendéncia a ser
observada pelas IES na avaliacio dos cursos: serdo considerados parametros que
transcedem as aplicacdes académicas, torna-se importante formar pos-graduados voltados
para atividades extra-académicas, além de considerar a aplicacdo prética dos
conhecimentos das dissertacdes e teses ajustados as demandas e as necessidades sociais.

No fim do ano de 2012, préximo ao periodo de avaliagdo do triénio 2010-2012, a
CAPES promoveu semindrios entre os membros da comunidade cientifica dos programas
das dreas de Administracdo, Ciéncias Contdbeis e Turismo para acompanhamento de
programas profissionais € académicos nos quais discutiu como aprimorar a avaliacdo de
diversos itens, entre eles: qualidade dos trabalhos de conclusao e producao cientifica dos
discentes egressos (denominacdo dada aos ex-alunos); impacto dos trabalhos de conclusao
dos egressos; atuacdo profissional do egresso no ensino ou em outras dreas; impacto das
pesquisas no ambito regional (CAPES, 2012a; CAPES, 2012b).

Os egressos de um programa de pds-graduacdo t€m suas agdes praticas afetadas
pelas experiéncias vividas no curso e a qualidade do programa é determinada pelas
condi¢des de funcionamento, portanto, é importante contextualizar o programa e suas

légicas de forma a avaliar as contribuicbes que o curso trouxe para a vida pessoal,
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profissional e académica dos alunos (Maccari & Teixeira, 2014). Desta forma, um
acompanhamento eficaz do aluno egresso é para a IES um diferencial competitivo, tanto
para melhorar a nota no sistema de avaliacdo da CAPES, como para fornecer subsidios que
permitam ao curso potencializar a formacao de seus alunos.

Pesquisas sobre o acompanhamento dos alunos egressos indicam que a maior
dificuldade reside na falta de interesse dos egressos nos processos avaliatorios das IES,
assim como em manter seus dados atualizados, entrave este que justifica o investimento em
projetos inovadores que permitam as IES coletar dados e acompanhar efetivamente seu
aluno egresso, com vistas a melhorar o desempenho do curso e em ultima instancia obter
uma boa classificacdo no ranking da CAPES. A préitica indica que as iniciativas
inovadoras, disparadas a partir de oportunidades identificadas no ambiente externo podem
se tornar um fator estratégico de sucesso, melhorando a imagem da IES e concedendo-lhe
um diferencial competitivo.

No cendario educacional, como em todos os outros, o crescimento € a dinimica do
mercado, o aumento da necessidade de implementar e controlar processos inovadores ou
melhorar os processos dos negdcios, constituem-se o ponto de partida para uma abordagem
orientada a projetos, relevante a gestdo estratégica das organizagdes, no sentido de trazer
vantagem competitiva (Junior & Plonski, 2011; Santos & Carvalho, 2006). Para Cleland e
Ireland (2007), projetos sao os elementos executores de mudangas nas organizagdes que as
permitem sobreviver e crescer. Contribuindo com o tema, Shenhar e Dvir (2010) afirmam
que as empresas ndo conseguem sobreviver se estiverem focadas apenas no aprimoramento
das suas operagdes, € preciso inovar e este impulso € dado pelos projetos.

Especificamente sobre IES, verifica-se que vivenciam o desafio de gerenciar seus
projetos considerando planejamento latente e entrega simultinea (Maccari & Teixeira,
2014). Acrescenta-se a isto o fato de que as atividades inovadoras e ndo rotineiras nas
organizacdes estimulam a busca por técnicas e ferramentas que as tornem mais eficazes e
ageis e neste sentido, a gestdo de projetos tem se constituido como uma proeminente
ferramenta de otimizacdo de recursos e aumento da eficiéncia (Carvalho & Rabechini,
2011; Kerzner, 2011). Maximiano (2007) afirma ainda que a gestdo de projetos, se bem
conduzida, permite implantar decisdes da estratégia organizacional de forma rédpida e

eficiente.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

No Brasil, os cursos de pés-graduacgdo stricto sensu estdo sujeitos as exigéncias de
autorizagdo, reconhecimento e renovacao previstos na legislacdo, conforme Resolugdes
do Conselho Nacional de Educagcao [CNE] (MEC, 2014). Nestes termos, os pareceres
favoraveis do CNE sobre a autorizag@o, o reconhecimento e a renovagdo dos cursos de
mestrado e doutorado sdo uma exigéncia legal para que as instituicdes possam expedir
diplomas com validade nacional e reconhecidos pelo MEC (CAPES, 2014a).

A obrigatoriedade do credenciamento e a busca por cumprir todos os quesitos para
cada nivel de nota da Avaliacio CAPES t€m se mostrado o principal direcionador
estratégico dos programas, no que se refere aos critérios de qualidade (Maccari, Almeida,
Nishimura, & Rodrigues, 2009).

Posto que o credenciamento dos cursos pela CAPES é um requisito legal, verifica-
se que o sistema de avaliacdo ndo apenas estabelece metas e quesitos de qualidade, mas é
também imperativo ao validar somente diplomas de programas que obtiverem nota
satisfatéria. Além disso, a confiabilidade em tal sistema é alavancada pelos alunos e pelo
mercado, pois ambos reconhecem o ranking da avaliacdo da CAPES como indicador de
qualidade e procuram pelos programas com as maiores notas.

O fato é que a legislacdo demanda que as IES entendam o sistema de avaliacdo da
CAPES e gerenciem tanto quanto possivel o registro dos dados, como forma de melhor
conduzir seus cursos. Para a obten¢do de uma boa classificacdo no ranking é importante
preencher todo e qualquer quesito avaliado pelo sistema, seja ele pré-existente ou recém-
surgido de discussdes de ambito legal ou do proprio ajuste do sistema. Atualmente, faz-se
necessario que os programas acompanhem seus alunos egressos de forma a identificarem
as acOes profissionais ou académicas e suas consequéncias, levantamento este que supre
um dos critérios da Avaliagdo da CAPES no que tange a avaliacdo do impacto social do
programa.

Um dos grandes desafios de um projeto de acompanhamento de alunos egressos € a
operacionalizacdo da coleta de dados. Geralmente, o acompanhamento se dd por meio de
consulta ao curriculo dos egressos publicado na Plataforma Lartes (base de dados de
Curriculos, Grupos de pesquisa e Instituicdes mantida pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - CNPq), porém, muitos ndo mantém suas

producdes atualizadas. Um estudo realizado em 2008 por Maccari et al., por exemplo,
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verificou que os egressos ndo t€m consciéncia da necessidade de atualizar seu curriculo na
Plataforma Lattes e que nao entendem que este € um dos meios utilizados pela instituicao
para coletar os dados requeridos pelo sistema de avaliagdo da CAPES. Também sobre os
entraves na realizacdo deste tipo de pesquisa, Cunha et al. (2007) destaca que ha falta de
comunicacdo entre o egresso e o ex-orientador e com o programa de modo geral, aliado ao
desinteresse do egresso em manter atualizadas as informagdes da Plataforma Lattes.

Em pesquisa sobre o acompanhamento do aluno formado, Paiva (2006) relata dois
problemas que permearam as investigacdes: 1) dificuldade de localizar o egresso,
decorrente da mudanga de endereco e 2) desinteresse em responder a pesquisa. Em estudo
similar, Hortale, Leal, Moreira e Aguiar (2010) destacam que hd pouco interesse no
processo avaliativo e baixa conscientizacdo da importancia deste tipo de avaliacdo por
parte dos egressos. Ainda assim, concluem que € recomendavel implantar um sistema para
acompanhamento, que identifique as evidéncias de modificagdes geradas no setor em que o
egresso atua, bem como dimensionar as relagdes entre a proposta dos cursos, as
necessidades institucionais e as expectativas dos egressos.

Apesar da comum dificuldade em coletar os dados, Teixeira, Oliveira e Faria
(2008) afirmam que diferentes programas de pds-graduagdo tém direcionado a atengdo
para sua propria organizacdo frente as avalia¢Oes feitas junto a seus egressos, com O
objetivo de que sejam trabalhadas questdes que proporcionem a melhoria dos programas,
garantindo sua sustentabilidade e viabilidade.

Contribuindo com esta temdtica, pesquisa realizada por Martins, Maccari e Martins
(2013) indica que as IES estio preocupadas em melhorar seu desempenho na avaliacdo da
CAPES. Em estudo de caso realizado em um dos programas de pds-graduacdo da
Universidade Nove de Julho (UNINOVE), tais autores utilizaram a abordagem de
multiplos critérios para identificar quais dos projetos educacionais em pauta, se
implantados, contribuiriam diretamente para a melhoria do desempenho do curso na
Avaliagdo CAPES e concluiram que o Projeto Controle do Egresso € considerado
prioritario em dois aspectos: a partir dos pesos atribuidos pelo Coordenador do Programa e
a partir dos pesos atribuidos pela CAPES.

A despeito das tentativas de acompanhar o aluno egresso € preciso considerar que
apenas implantar um sistema pode ndo ser suficiente para alcancar resultados efetivos,
dado o desinteresse dos egressos neste tipo de avaliagdo, a auséncia da cultura em manter

os dados disponiveis e principalmente a inobservancia de que a partir da andlise dos efeitos
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praticos do curso podem emergir acdes para a melhoria do programa. Além das
caracteristicas técnicas, para funcionar efetivamente, um sistema pode demandar o uso de
métodos e procedimentos que suscitem, viabilizem e reforcem a sua utilizagdo. Neste
sentido, uma sistemdtica, definida como “conjunto de critérios, métodos e/ou
procedimentos empregados por um individuo ou grupo” (Aulete iDicionario, 2013; Dicio,
2013) e ainda como “fazer ou agir de acordo com um sistema particular de forma
organizada” (Cambridge Dictionaries, 2013; Oxford English Dictionary, 2013), responde
melhor a necessidade apresentada, pois abarca tanto o sistema quanto os procedimentos
que devem envolver o acompanhamento dos alunos e egressos e suas interagoes.

A conjuntura de fatores relacionados as mudangas do sistema da pds-graduagio
stricto sensu aliada a acirrada competi¢ao no setor educacional obriga as IES a reverem sua
forma de gestdo, € preciso definir melhor seus objetivos e prioridades de forma a se
tornarem mais eficientes e eficazes, seguindo tendéncia anunciada por Porter (1996) p.62:
“As empresas precisam ser flexiveis para reagirem rapidamente a concorréncia e as
mudancas no mercado. Elas t€ém de adotar medicdes e se compararem continuamente aos
concorrentes para alcancar as melhores préticas”.

Segundo Mariotto (2003), a tradicional maneira de administrar, aquela que coloca
em préatica o planejamento estratégico preconcebido, ndo é mais suficiente para lidar com a
intensa competicdo, € preciso que a organizacao busque flexibilidade, tenha habilidades
multiplas e que inove no atendimento das demandas. Neste sentido, o planejamento deve
ser continuo, composto por estratégias emergentes surgidas das atividades do cotidiano e
da iniciativa de seus executores, servindo como fonte de autoaprendizagem.

Acrescenta-se a inadequacao do tradicional modelo de administrar, o fato de que as
organizacdes de ensino superior possuem caracteristicas particulares e incompativeis com
modelos estratégicos racionais € mecanicos, aqueles baseados na previsibilidade do plano
tracado, resultantes das determinacdes da alta direcdo (Meyer, Pascucci, & Mangolin,
2012). Nessas organizacoes, as estratégias académicas ndo sdo claras, sdo fragmentadas e
emergem de um grande nimero de micro mudangas, resultado de um poder compartilhado
e distribuido nas mais diversas dreas da academia; além disso, as principais estratégias
encontram-se mais presentes na base da piramide organizacional do que no topo
(Mintzberg & Rose, 2003).

A execucdo da estratégia em IES requer dos gestores académicos — em sua maioria

professores — uma combinagdo entre conhecimento, experiéncia, criatividade e
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sensibilidade que se manifestam mais no dia a dia do que na programacao estratégica da
organizacdo. Torna-se fundamental para a obtencao de resultados concretos que sustentem
a institui¢do, integrar o pensar € o agir, combinando decisdes da administragdo e praticas
individuais e grupais da area académica (Meyer et al., 2012). Este panorama demanda
adequada andlise dos projetos educacionais, pois mesmo os menores projetos devem estar
voltados para a alavancagem da institui¢do, ou corre-se o risco de desperdicar recursos em
projetos indcuos, fruto das dificuldades cotidianas ou do poder difuso, que pouco
impactardo no desempenho da IES.

Neste cendrio, em que ha uma nitida disputa de recursos e dificuldade em conjugar
acdes e resultados, reconhece-se a gestdo de projetos como uma ferramenta, que por ser
aplicavel a qualquer iniciativa pontual relacionada a um objetivo final, contribui em grande
medida com a gestdo do negdcio.

No ambito da gestdo de projetos, a literatura fornece diversos modelos e
abordagens padrao que discorrem sobre como utiliza-la na prética, porém recentes estudos
afirmam que projetos podem demandar um modelo de gestdo adequado que difere entre
técnicas, ferramentas e habilidades. Rabechini Jr. e Carvalho (2009) destacam que a ideia
do conjunto de fatores aplicdveis a todos os projetos tem sido severamente questionada,
pois hd diferencas fundamentais entre eles. Sobre adotar uma metodologia padrdo na
conducgdo dos projetos, Shenhar e Dvir (2010) afirmam que a maioria dos projetos deixa
de cumprir suas metas de tempo, orcamento e objetivo, j4 que nem sempre seguir as regras
traz sucesso ao projeto, pois a maioria dos projetos modernos € incerto, complexo e
mutdvel e bastante afetado pelas dinamicas do ambiente, da tecnologia e do mercado.

E preciso atentar-se para o fato de que algumas vezes, os métodos tradicionais de
gestdo de projetos podem ser inapropriados e eventualmente conduzirem o projeto ao
fracasso. Neste contexto, surge a abordagem contingencial na qual os projetos sdo
analisados e classificados considerando as dimensdes mais significativas no ambiente de
negocios, o que auxilia a idendificar as especificidades no que concerne o gerenciamento,
habilidades, técnicas e ferramentas especificas que permitam ao projeto alcancar os seus
objetivos mais fluidamente (Carvalho & Rabechini, 2011).

Em estudo que congrega os temas acompanhamento de egressos e gestdo de
projetos, Maccari e Teixeira (2014) afirmam que a coleta de informagdes dos alunos
egressos € um projeto de cunho estratégico para as IES, o que demanda adequado

planejamento e uso de ferramentas e técnicas que o conduzam ao €xito, independente das
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eventuais intercorréncias ou dificuldades operacionais que possam surgir como resultado
do poder compartilhado, caracteristico em IES. Recomendam também, a utilizacdo da
abordagem adaptativa para a condu¢do de um projeto deste teor, pois esta opcdo permitird
ao gerente identificar as particularidades do projeto, facilitando o seu planejamento e

execucao.

1.1.1 Questao de Pesquisa

Considerando as particularidades de gestdo em Institui¢do de Ensino Superior e a
necessidade de acompanhar a trajetéria do aluno egresso de programas de pds-graduagdo
stricto sensu, € necessério planejar e desenvolver adequadamente um projeto educacional
deste teor, com vistas a obten¢do do melhor resultado. Desta forma, este estudo busca
responder a seguinte indagacdo: “Como aplicar a Gestao de Projetos no
desenvolvimento de uma sistematica para acompanhamento de alunos e egressos em

programas de pés-graduacao stricto sensu?”’

1.2 OBJETIVOS

A partir do reconhecimento do cunho estratégico do acompanhamento do aluno
egresso, no intuito de minimizar o esforco despendido na coleta, na organizacdo e no
tratamento dos dados e também pretendendo incutir a cultura do relacionamento estendido
para além do periodo do curso, propde-se o desenvolvimento de uma sistemética em dois
estdgios visando possibilitar a interacdo e o acompanhamento de alunos e egressos: 1)
constru¢cdo de instrumentos de pesquisa que possibilitem obter os dados sistematicamente
em quatro fases: no ingresso, na conclusio dos créditos, na titulacdo e alguns anos depois
de formado e 2) desenvolvimento de plano de agdes estratégicas que potencializem a
adesdo a sistemadtica e principalmente que aumentem o interesse, tanto por parte dos alunos
quanto por parte dos egressos, nos projetos desenvolvidos pela IES ou por seus pares.

Esta sistematica constituir-se-4 em um processo dinamico a partir da participac¢io
de alunos e egressos, objetivando-se no primeiro momento atender aos novos critérios
estabelecidos pela CAPES no tocante a atuacdo social, mas pretende principalmente

subsidiar o programa com indicadores que possibilitem adequacgdo e aperfeicoamento do



25

curso no sentido de manter a proposta pedagdgica sintonizada com os desafios da
sociedade contemporanea.

Verifica-se que a necessidade de acompanhar o aluno egresso é relevante as IES,
mas em quase nada impacta a realidade pratica dos alunos e egressos, de tal sorte que é
preciso desenvolver mecanismos que os motivem a participar do processo por
reconhecerem sua utilidade, ou corre-se o risco da inocuidade do projeto. Neste sentido,
propde-se que as acdes estratégicas sejam planejadas e executadas por uma organizagao
formal, constituida por alunos e egressos, cujo interesse final seja melhorar o desempenho
do curso ao qual estdo ou estiveram vinculados, reconhecendo-se uns aos outros como
parte de um circulo virtuoso. Neste sentido, uma Associacao de Alunos e Egressos destaca-
se como uma organizagao voltada especificamente aos interesses e beneficios dos alunos e
ex-alunos, além disso, esse tipo de organizacdo permeia todo o processo de
acompanhamento de alunos e egressos e independente das determinacdes da CAPES ou da
gestdao da IES, se bem conduzida, persevera em seu propdsito.

Em termos praticos, € a partir do reconhecimento da importancia de compartilhar as
acoes e os dados atualizados, como tnico caminho para registro da efetiva contribui¢do do
programa para a sociedade que os alunos colaboram com o aumento da nota do curso, o
que repercute diretamente em sua propria valoriza¢do profissional, jd que o curriculo
divulgado na Plataforma Lattes exibe a nota do programa em que 0 egresso obteve sua

titulacdo (Maccari & Teixeira, 2014).

1.2.1 Geral

O objetivo geral deste estudo € desenvolver uma sistemdtica que possibilite o
acompanhamento de alunos e egressos em programas de poés-graduacdo stricto sensu,

utilizando-se da Gestao de Projetos.

1.2.2 Especificos

a) Desenvolver os documentos e as atividades do projeto Sistemdtica para
Acompanhamento de Alunos e Egressos a partir da abordagem contingencial em

projetos.
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b) Identificar o conjunto de critérios que irdo compor os instrumentos de pesquisa da

Sistemadtica para Acompanhamento de Alunos e Egressos.

c) Identificar os métodos, procedimentos e acdes que devem ser empregados para

acompanhamento dos alunos e egressos.

1.3  JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Atuando em um mercado altamente competitivo, cada vez mais as IES estdo
preocupadas em melhorar o seu desempenho no ranking estabelecido pela avaliacdo da
CAPES. Apesar das criticas dirigidas a CAPES, por considerar que seu sistema avaliativo
tolhe as iniciativas individuais e torna todos os programas similares (Maccari, Almeida,
Riccio, & Alejandro, 2014), ndo ha como as IES que desejam permanecer ativas nao se
esforcarem para atender aos critérios determinados, sendo notério que a avaliacdo acaba
por definir a estratégia dos programas.

Neste cendrio, este estudo € relevante a medida que auxilia as IES a cumprir
exigéncias legais determinadas pela CAPES. Da forma como o sistema de avaliagdo
funciona, as IES devem atender a todo e qualquer quesito proposto, independente das
dificuldades inerentes a garimpagem dos dados. Além disso, recente levantamento
bibliografico diagnosticou que sdo poucos os estudos cientificos sobre o acompanhamento
do egresso (Machado, 2010). Pena (2008) acrescenta que na prética, € inexpressivo este
tipo de acompanhamento no sistema de ensino brasileiro.

As acgdes préticas dos egressos de programas de pds-graduagdo, tanto no ambito
profissional quanto no Aambito académico, sdo afetadas pelas experiéncias vividas durante o
curso, portanto, os resultados coletados a partir dos instrumentos de pesquisa para
acompanhamento dos alunos e egressos sdo fundamentais para a autoavaliagdo do
programa como um todo. A andlise critica dos dados pode suscitar a necessidade de
possiveis ajustes no conteido ou forma dos cursos, objetivando-se em ultima instancia
contribuir com o desempenho individual do egresso e também com o desenvolvimento
socio econdomico do pais. Cabe destacar que tais dados poderiam nao ser diagnosticados
em tempo hébil, sem uma sistemética de acompanhamento de alunos e egressos.

A implantacdo da sistemadtica pretende construir um conhecimento participativo e

elucidativo para subsidiar o programa com informag¢des necessdrias a tomada de decisdo,
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que pode envolver mudancas ou aprimoramento do curso no intuito de manter a proposta
pedagdgica sintonizada com as necessidades contemporaneas.

Dada a falta de interesse do egresso neste tipo de processo avaliatério, € preciso
conceber acdes que o motivem a continuar integrado a IES. As propostas devem denotar
possibilidades de desenvolvimento pessoal e profissional, desta forma concretiza-se uma
situacdo de ganho multiplo em que a IES repensa e melhora constantemente sua atuacdo e
os alunos e egressos somam-se em uma rede de conhecimento, todos colaborando com a
evolucdo do curso e com o desenvolvimento da sociedade.

Estudos indicam que uma preocupagdo recorrente no ambito educacional é manter
o aluno formado ligado a sua universidade, independente da proximidade fisica ou do
tempo comum, pois € consenso que um dos ativos mais valiosos de universidades € o seu
egresso, ja que € a partir das experiéncias vividas durante o curso que a educacao contribui
efetivamente com a sociedade, evidenciando o nome da universidade (Teixeira & Maccari,
2014).

Corroborando a discussdo, Chi, Jones e Grandham (2012) afirmam que egressos
sd0 as pessoas que representam a universidade no mundo real. Assim, € relevante
mencionar que quanto mais estentido for o contato entre a IES e o egresso, maiores serdo
as oportunidades para retroalimentagcao e desenvolvimento do conhecimento, de tal forma
que uma sistemadtica para acompanhamento e integracdo de alunos e egressos eficiente e
que prime por manter os contatos atualizados, proporciona oportunidades de compartilhar
interesses, desenvolver pesquisas, trocar experiéncias, além de possibilitar networking
pessoal, profissional e académico.

Cabe destacar que, internacionalmente, o relacionamento entre egressos e IES &
uma pratica consolidada e viabilizada fortemente pelas associagdes de egressos,
reconhecidas internacionalmente como associacdes de alumni. Trés das melhores
institui¢des mundiais, de acordo com o ranking do Financial Times (2013), t€ém hoje
milhares de ex-alunos vinculados as suas Associacdes. Numeros atualizados mostram que
a Harvard Business School possui cerca de 81 mil alumni (Harvard Business School), a
Stanford Graduate School of Business conta com quase 28 mil participantes (Stanford GSB
Alumni Association) e a University of Pennsylvania — Wharton possui 92 mil membros

(Wharton Alumni).



28

Apesar da forte tradicdo, Newman e Petrosko (2011) esclarecem que existem
poucos estudos publicados sobre a adesdo de egressos as associagdes de alumni, a maioria
das pesquisas nesta drea examina indicadores relacionados a doag¢des (fundraising).

Considerados todos estes aspectos, o resultado deste estudo, a Sistemdtica para
Acompanhamento de Alunos e Egressos abrange efeitos sociais, econdmicos, cientifico-
tecnoldgicos que incidem diretamente no aumento da qualidade dos programas de pds-
graduacdo stricto sensu brasileiros. Este estudo também é relevante a medida que visa
contribuir com as pesquisas académicas e profissionais que indagam sobre a relacio entre
o uso de ferramentas e métodos de gestdo de projetos e os resultados dos projetos. A
metodologia de gestdo de projetos é atualmente aceita como uma competéncia necessaria
as organizacoes, sendo alvo de significativos investimentos, mas apesar disso, permanece
como um desafio, j4 que uma grande quantidade de projetos deixa de cumprir suas metas,
excede seus orcamentos, atrasam ou falham em cumprir seus objetivos, como evidenciado
pelo The Standish Group (2013).

Apesar do volume de literatura existente na drea, ainda hd poucas evidéncias
empiricas que relacionem implementacdo de gestdo de projetos aos resultados e sucesso
dos préprios projetos. Na prética, os executivos também buscam evidéncias de que seus
investimentos em gestdo de projetos estdo efetivamente funcionando e produzindo os
lucros esperados (Patah & Carvalho, 2012). O desenvolvimento e a andlise do projeto
Sistemadtica para Acompanhamento de Alunos e Egressos, a partir dos direcionadores da
literatura, acaba por agregar experiéncias reais as reflexdes académicas e, em termos
praticos, auxilia os executivos a vislumbrarem o resultado dos investimentos na disciplina

Gestao de Projetos, bem como contribui para a melhoria da pratica gerencial em IES.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em seis capitulos. Neste primeiro capitulo, apresentou-se
a contextualizacdo, o problema de pesquisa, a questdo de pesquisa, o objetivo geral e os
objetivos especificos, além da justificativa e as potenciais contribui¢des do estudo.

No segundo capitulo, serd apresentada uma Revisdo Bibliografica sobre trés
Pilares: Gestao de Instituicdes de Ensino Superior, Acompanhamento do Aluno Egresso e
Gestdo de Projetos. O primeiro pilar envolve: gestdo de Instituicdes de Ensino Superior,

panorama sobre a pés-graduagdo stricto sensu no Brasil e CAPES - regulamentacdo e
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Sistema de Avaliacdo. O segundo pilar envolve o acompanhamento do aluno egresso e o
funcionamento das associagdes de egressos. O terceiro pilar abrange: conceito, métodos,
tipologias, abordagens tradicional e contingencial e desempenho em projetos.

Em seu terceiro capitulo, o trabalho apresenta o método e a técnica de pesquisa
seguidos, considerando o procedimento para a realizagdo da pesquisa e as técnicas de
coleta de informacdes, dados e evidéncias.

No quarto capitulo, serd apresentada a andlise e discussdo dos resultados,
utilizando-se a mesma légica da pesquisa-acdo. E os capitulos finais, cinco e seis tratam
das contribui¢des do estudo para a pratica e conclusoes.

Adicionalmente, apresentam-se diversos Apéndices e Anexos que descrevem

detalhadamente alguns dos aspectos tratados durante toda a dissertagao.
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2) REFERENCIAL TEORICO

Considerando que o objetivo central deste estudo € desenvolver uma Sistemaética
para Acompanhamento de Alunos e Egressos em programas de pds-graduacdo stricto
sensu, além de compreender as recomendacdes e os métodos instituidos pela gestdo de
projetos, ferramental escolhido para desenvolvé-la, € necessario explorar o contexto que
abarca o aluno egresso e neste sentindo, este estudo explora: aspectos da gestdo de
institui¢des de ensino superior, a pés-graduacdo stricto sensu brasileira, regulamentacao e
sistema de avaliacdo da CAPES e por fim, o acompanhamento do aluno egresso.

Especificamente sobre a gestdo de projetos, Teixeira, Maccari e Kniess (2012)
afirmam que na literatura cientifica, estudos relacionados a projetos educacionais
concentram-se em aspectos que transcendem a gestdo administrativa, abrangendo
geralmente tematicas relacionadas a formacao e pratica docente, qualidade dos programas,
inclusdo social, modelos de regulacdo legal, entre outros, ndo havendo literatura especifica
para os projetos que emergem das dificuldades em executar a estratégia ou mesmo dos
entraves da operacdo cotidiana.

Nesse sentido, o referencial tedrico deste trabalho estd focado na gestao de projetos,
interpretada como uma ferramenta que auxilia na otimizacdo de recursos € no aumento da
eficiéncia, abrangendo os seguintes aspectos: conceito, métodos, tipologias, abordagem
tradicional, abordagem contingencial e desempenho.

A relacdo entre os pilares que sustentam a pesquisa ¢ demonstrada na Figura 1.
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Figura 1. Representacio visual da relacio entre os pilares tedricos da pesquisa

Fonte: Elaborada pela autora

2.1 GESTAO DE INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Este pilar discorre sobre as particularidades concernentes a gestao de institui¢cdes de
ensino superior, também denominada gestdo universitiria. A partir de uma breve
caracterizacdo serd possivel entender como as especificidades do planejamento e da
execugdo estratégica impactam nos projetos educacionais.

A educacdo superior passou por profundas transformacdes na virada do século,
entre elas observa-se: expansdo dos niveis secunddrios e superior; crescimento do setor de
treinamento face as exigéncias do mercado de trabalho, e orientacdes da LDB (Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo — Lei 9394, de 20 de dezembro de 1996 ) voltadas para a
maior autonomia, descentralizacdo e flexibilizagdo das IES, além da necessidade de
avaliagdo da qualidade do ensino e do desempenho das IES necessdrios ao (re)
credenciamento. A maior parte das transformacgdes tem sido provocada por fatores externos
as IES, ou seja, as mudangas mais substantivas ocorrem de fora para dentro do sistema,
independente das estratégias desenvolvidas pelos administradores (Meyer Jr. & Marphy,
2000).

Considerado um panorama mais amplo, a atual sociedade, denominada “‘sociedade

do conhecimento” destaca-se por ter o capital intelectual como um fator critico estratégico
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e diferenciador entre organizacdes, paises e regioes, o que coloca as IES, que por defini¢ao
sdo “organizagdes do conhecimento”, no centro das mudancas (Meyer Jr. & Marphy,
2000). Corroborando o tema, Tachizawa e Andrade (2006) acrescentam que as IES, que
tétm como principal ativo o capital humano e intelectual, demanadam mais énfase no
gerenciamento do conhecimento e menos na administracdo de dados ou informagdes e
além disso, precisam inovar incessantemente para poder competir e sobreviver. Dado que
as universidades estdo inseridas em um contexto de grandes mudancas e de incertezas nos
campos econdmico, politico, social, educacional e tecnoldgico, é preciso que tenham
planejamento adequado e agilidade para responder as demandas externas (Meyer Jr.,
2008).

As iniciativas inovadoras das IES desencadeadas a partir da identificacdo de
oportunidades no ambiente externo podem se tornar um fator estratégico de sucesso,
atraindo recursos, pessoal qualificado e criando uma imagem positiva perante a
comunidade. Projetos de inovagdo das IES proporcionam vantagens comparativas, porém
nao podem prescindir de uma competente administracdo (Meyer Jr. & Marphy, 2000).

As IES tém de se preparar para desenvolver sistemas administrativos eficientes e
eficazes com base em uma administracdo profissional, no intuito de tornarem-se mais
competentes, pois somente assim criam as condi¢cdes necessdrias para desenvolvimento das
atividades académicas com qualidade, melhoram a imagem, aumentam a competitividade e
o prestigio institucionais. A pratica relata que a maior parte dos ocupantes de cargos de
direcdo em IES sdo professores, que pelas mais diversas circunstancias assumem posi¢oes
administrativas, embora muitos ndo se sintam ou atuem como administradores. Portanto,
ha de se indagar: As IES teriam capacidade administrativa e gerencial instaladas para
empreender as transformacgdes requeridas pelos novos tempos? Cabe ainda destacar que,
parece existir um paradoxo mundial em que as universidades sdo organizacdes que
produzem e transmitem o conhecimento, porém ndo o utilizam em proveito proprio.
Aparentemente, a administracdo universitaria, forma administradores para gerir outras
organizacdes, ensinando-lhes teorias e técnicas, porém nao as utilizam em sua prépria
organizacdo (Meyer Jr. & Marphy, 2000).

Desde longa data, as wuniversidades sao reconhecidas por determinadas
peculiaridades, o que lhes confere o titulo de organiza¢des complexas, conforme
levantamento realizado por Meyer Jr. (2008). Suas principais caracteristicas sdo descritas

no Quadro 1.
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Autor

Caracteristicas das Universidades

Millet (1962 como citado
em Meyer Jr., 2008)

Formada por um grupo de profissionais distribuidos e uma estrutura
colegiada, onde as decisdes sdo tomadas com base no consenso entre 0s
pares.

Cohen e March (1974 como
citado em Meyer Jr., 2008)

Descreve a complexidade da organiza¢do académica como uma anarquia
organizada, onde se predomina a auséncia de controle e decisdes autdnomas
de seus integrantes.

Weick (1976 como citado
em Meyer Jr., 2008)

E um sistema frouxamente articulado, onde cada unidade € um sistema
semiautdnomo de decisdo, que atua praticamente de forma independente das
demais dreas da organizacio.

Baldridge (1983 como
citado em Meyer Jr., 2008)

Sao conhecidas por seus objetivos ambiguos e difusos, sua natureza politica,
baseada em grupos de interesses, clientes com necessidades individualizadas
e diversificadas, tecnologia complexa e sensibilidade a fatores do ambiente
externo.

Mintzberg (2003 como
citado em Meyer Jr., 2008)

Contam com uma burocracia profissional.

Quadro 1. Caracteristicas das Universidades
Fonte: Adaptado de Meyer Jr. (2008). Planejamento Universitdrio: Ato Racional, Politico ou Simbdlico- Um
Estudo de Universidades Brasileiras. Revista Alcance, 12(3), 373-390.

Concatenando muitas das caracteristicas do Quadro 1, mas de forma mais

detalhada, Borges e Aradjo (2001) descrevem as seguintes peculiaridades:

e as tarefas sdo dominadas por individuos com alto grau de profissionalismo e para

executar operacdes corriqueiras, os profissionais demandam autonomia e liberdade

de supervisdo; os professores escolhem o que investigar € como ensinar e também

influenciam nas decisdes coletivas;

e as decisdes sao descentralizadas; como consequéncia, diferentes partes da

organizagdo podem progredir de forma desigual, com ritmos préprios obedecendo a

circunstancias especificas;

e existe uma multiplicidade de concepg¢des distintas, o que dificulta a definicao da

missdo, dos objetivos e das metas. As diferengas existem em funcdo de fatores

culturais, histéricos e ambientais diversos que estdo presentes na instituicao;

® o poder é ambiguo e disperso; os individuos batalham internamente para que suas

orientagcdes prevalecam sobre concepgdes distintas;

e apresenta reduzida coordenacdo de tarefas; as estruturas

sdo timidamente

articuladas, com a participagao de muitos atores;

e tem metas ambiguas e vagas, por exemplo, quais seriam as metas de uma

universidade: ensinar, pesquisar ou servir a comunidade? Os objetivos oferecem

diferentes interpretacdes, portanto ndo hd concordancia em como alcangéa-los;




34

e trabalha com tecnologias diferenciadas, por lidar com clientes com necessidades
variadas.

Pelas caracteristicas supracitadas, Borges e Aradjo (2001) afirmam que utilizar o
planejamento estratégico em universidades ndo € uma tarefa facil, pois demanda
consideragdes prévias a respeito da natureza deste tipo de organizacdo, j4 que as
carateristicas impactam diretamente no processo decisério. Para os autores, as
universidades sdo organizagdes voltadas para a transmissdo e produgdo de conhecimento,
constituindo um padrdo tipico para a estruturagdo de suas atividades, uma das razdes pelas
quais a universidade ndo pode ser vista sob a mesma Gtica racionalista das iniciativas
empresarias.

Corroborando o assunto, Andrade (2003) destaca que tanto as universidades
publicas quanto as privadas apresentam peculiaridades que as diferem de outras
organizagdes, o que dificulta adotar na integra as contribui¢des oriundas da administragdo
convencional

Tachizawa e Andrade (2006) também caracterizam institui¢cdes de ensino como
organizacdes complexas, entretanto utilizam o conceito em outro sentido, ao afirmar que
tal caracteristica se deve a exigéncia de um alto nivel de especializacdo funcional e uma
gestdo estratégica baseada em processo permanente de tomada de decisdo. Além disso, a
complexidade das IES caracteriza-se por um lado pela pluralidade de dreas de acdo, que
compreende todo o universo do conhecimento humano e por outro lado pela profunda
interacdo com a sociedade, a medida que deve fornecer profissionais qualificados para
atendimento das exigéncias da comunidade.

Resumidamente, as organizagdes universitdrias estdo fragmentadas em grupos com
aspiracdes, valores, expectativas e crencas diferentes e tais diferencas impactam nas
decisdes sobre os rumos da organizacdo (Borges & Aratjo, 2001).

Na ansia de cumprir seus multiplos papéis e de otimizar o processo de gestdo, a
universidade adota modelos para formulacido das estratégias, mas na maioria das vezes,
utiliza os mesmos conceitos e instrumentos adotados por organizacdes de carater
empresarial, sem considerar as ja citadas peculiaridades, o que em ultima instancia pode
conduzi-la ao fracasso (Andrade, 2003; Rebelo, Coelho, & Erdmann, 2003).

Vale destacar que, conceitualmente, estratégia nao € apenas um plano para o futuro,
¢ também o resultado de padrdes extraidos da experiéncia passada, além disso, as

organizacdes devem ter a capacidade de reagir aos eventos inesperados durante a execucao
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das estratégias deliberadas, dando origem as estratégias emergentes e por fim, a estratégia
envolve posicionamento da organizagdo, assim como sua tradicional maneira de fazer as
coisas (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2009).

Em pesquisa especifica sobre a gestdo estratégia em universidades, Mintzberg e

Rose, (2003, p. 271) utilizam a seguinte definicao:

(...) estratégia como realizada (padrdo em acdo), em comparacdo com a intencao
(plano de acdo), a fim de contrastar estratégias deliberadas que foram formuladas
(estratégias pretendidas que foram realizadas), com estratégias emergentes que se
formaram (padroes de acdo realizada na auséncia de ou apesar das intengdes).

Tais autores consideram interessantes as questdes de deliberacio em ambiente
universitario, pois envolvem controle individual e coletivo ao longo de muitas agdes
especificas. Para que uma estratégia seja deliberada, ndo apenas as agdes devem ser
determinadas por inten¢des conscientes, como também deve existir um padrdo entre elas,
ou seja, uma série de acdes independentes que convergem em algum tépico pode ser
rotulada de estratégia deliberada, desde que exista algum tipo de inten¢do consciente para
estabelecer um padrdo, o que pode ser proposital para determinados subgrupos ou
emergente para qualquer outro subgrupo, incluindo a gestao central.

A partir de estudo, Andrade (2003) conclui que a estratégia global das
universidades ndo € resultado de um processo de planejamento centralizado e desenvolvido
pela cupula e sim de um ciclo de influéncias entre a alta administracdo e as diversas
unidades, o que Mintzberg et al. (2009) caracterizam como estratégias emergentes. O autor
complementa ainda que, mesmo que existam decisdes, orientacdes € mecanismos de
controle instituidos pela alta administracdo, cada unidade acaba por desenvolver seu
préprio processo de formulagao de estratégia e gestdo de maneira descentralizada,

Ja Rebelo et al. (2003) afirmam que as universidades inovadoras, ndo se deixam
conduzir estritamente por sistemas e estruturas de controle formal, ou somente pelos
comportamentos emergentes e informais. Independente do porte, para obter éxito, as
universidades devem contar com ambas as visdes, pois lidam simultaneamente com o
conhecido e com o desconhecido. O resultado € a tensdo organizacional que provoca
conflito e aprendizagem, sendo fonte de criatividade e inova¢do. Ao mesmo tempo, 0s
processos de planejamento tém sido adotados com mais intensidade nestas instituicoes,
pois sdo reconhecidos como forma de administrar estrategicamente e contribuir

efetivamente com o cumprimento da missao.
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Meyer Jr. et al. (2012) acrescentam que o uso de modelos racionais inspirados na
realidade das empresas ndo apresentam resultados efetivos, pois na universidade, o
processo gerencial mescla aspectos racionais, politicos e simbdlicos para atender diferentes
interesses e publicos. A pratica revela que existe uma lacuna entre planos formais e a
efetiva pratica das estratégias. Duas das principais razdes que podem justificar esta lacuna
sao: 1) existem diferencas fundamentais entre as organizacdes empresariais e as
universidades, para estas os modelos gerenciais daquelas podem nio ter grande utilidade e
2) o amadorismo gerencial presente nas organizacdes académicas. Os autores destacam
também que hd uma mescla de estratégias deliberadas e, principalmente, estratégias
emergentes, pois as estratégias decorrem tanto de planos formais institucionais quanto de
iniciativas individuais e grupais, que resultam de intera¢des, sentimentos e da visdo e
reacdo de gestores e docentes, diante dos desafios cotidianos.

Com relacdo a implantagdo do processo de planejamento estratégico em
universidades brasileiras, Estrada (2001) expde o que ja foi constatado por diversos
autores: formalmente existem planos, projetos e metas, entretanto, nao reinem condi¢des
de serem colocados em pratica ou tornarem-se sistemdticos. Além disso, as experiéncias
com planejamento sdo descontinuas, e quando existe o processo de planejamento € setorial
ou se limita a produzir um plano de acdo para um periodo especifico da administracdo.
Meyer Jr. et al. (2012) acrescentam que a elaboracdo de um plano estratégico estda
geralmente associado a chegada de novo reitor ou nova administra¢do, mas esta ndo ¢ uma
prética suficiente para materializar estratégias em um ambiente tdo dinamico.

Definir objetivos, prioridades, alocar recursos e avaliar desempenho sdo processos
complexos que desafiam os gestores universitarios, de tal forma que os planos racionais
servem como orientadores das principais agdes. Estes planos coexistem com iniciativas
estratégicas da drea académica que até podem advir das diretrizes institucionais maiores,
mas geralmente resultam das praticas relevantes a administracao dos cursos (Meyer Jr. et
al., 2012).

As IES também sdo conhecidas por seu complexo processo decisorio, onde hd um
nimero excessivo de niveis de decisdo baseados em comités, colegiados e reunides que
pouco valor agregam a decisdo (Meyer Jr. & Marphy, 2000). De forma critica, Tachizawa
e Andrade (2006) acrescentam que o papel dos gestores de IES deve ser determinado pelas
tarefas e regras de gestdo que lhe competem e ndo pela personalidade de quem ocupa o

cargo no momento.
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O processo de decisdo em universidades torna-se complexo devido a ambiguidade

de objetivos e a diversidade da composicio do corpo funcional e de seus clientes.

Gerencia-la envolve decisdes desde objetivos basicos até sua missdo, sendo que as

decisdes versam sobre politicas e valores. Neste sentido, € importante conhecer modelos

que possam ser usados pelos gestores de forma a melhor compreender a complexidade do

processo de decisdo, que os conduza a decisdes mais eficazes, tanto no momento de

formular objetivos quanto no enfrentamento das dificuldades cotidianas (Rizzatti & Dobes,

2004).

Andrade (2003), ap6s analisar vérios autores, extraiu quatro diferentes modelos de

governanga, ndo necessariamente independentes:

Burocratico - apresenta a universidade como uma unidade social burocratica,
baseada no principio da racionalidade, organizada para maximizar a eficiéncia.
Vista como uma estrutura hierarquizada, ela deve ser mantida por uma cadeia
formal de comando com a finalidade de facilitar a tomada de decisdo. Devido as
caracteristicas ja mencionadas anteriormente, o uso deste modelo € limitado nas
IES.

Politico — ha pouco consenso quanto aos objetivos a serem atingidos, a maioria dos
membros participa de apenas algumas decisdes. Em virtude das fungdes
profissionais e posi¢des ideoldgicas diversas, ocorrem conflitos entre grupos com
diferentes objetivos. Neste modelo, a autoridade formal € limitada e se vé
pressionada pela influéncia dos grupos, de tal sorte que a decisdo tende a ser
negociada.

Colegiado — repele a ideia da universidade como organizacdo burocritica e até
aceita a ideia de coexisténcia de grupos com interesses divergentes, porém supde
que exista uma dindmica de consenso entre os individuos e os grupos, que acaba
por conduzir a um processo de tomada de decisdes coerente com 0s objetivos e com
as metas organizacionais. Acredita-se que este modelo apresenta certa similaridade
com o que ocorre geralmente nas IES.

Anarquia organizada - as universidades diferem radicalmente da burocracia bem
estruturada, constituindo-se como uma "anarquia organizada" em que cada
individuo € visto como se tomasse decisdes autdbnomas € na qual se movimenta em

diferentes direcdes, sem coordenacdo; onde os dirigentes sdo relativamente fracos
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por ndo mandar, ndo negociar e nao planejar de forma ampla, de tal sorte que as

decisOes ndo sdo tomadas, elas acontecem.

2.1.1 Pés-graduacio stricto sensu no Brasil

De acordo com o Art. 43 da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo — Lei 9394

(1996), a educagao superior tem por finalidade:

I - estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

IT - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a
inser¢cdo em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento da
sociedade brasileira, e colaborar na sua formacao continua;

IIT - incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e difusao da cultura, e, desse
modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive;

IV - promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos
que constituem patrimonio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de
publica¢des ou de outras formas de comunicagao;

V - suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos que vao
sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de
cada geracdo;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a comunidade e
estabelecer com esta uma relac@o de reciprocidade;

VII - promover a extensdo, aberta a participagdo da populagdo, visando a
difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criagdo cultural e da pesquisa
cientifica e tecnoldgica geradas na instituicao.

A educacdo superior abrange os seguintes cursos € programas: cursos sequenciais;
de graduacdo; de pods-graduagdo, compreendendo programas de mestrado, doutorado,
especializacdo e aperfeicoamento; de extensdo conforme artigo Art. 44 da LDB 9394
(1996).

O Art. 52. da LDB 9394 (1996) define as universidades como instituicdes
pluridisciplinares de formag¢do dos quadros profissionais de nivel superior, de pesquisa, de

extensdo e de dominio e cultivo do saber humano, que se caracterizam por:
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I - producio intelectual institucionalizada mediante o estudo sisteméatico dos
temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural,
quanto regional e nacional;

IT - um ter¢co do corpo docente, pelo menos, com titulacio académica de
mestrado ou doutorado;

IIT - um terco do corpo docente em regime de tempo integral.

Especificamente sobre a pds-graduacdo, a CAPES a define como um sistema
conduzido pelas necessidades de pesquisa cientifica e treinamento avangado, cujo objetivo
principal € proporcionar ao estudante o aprofundamento do saber, permitindo-lhe alcangar
elevado padrdao de competéncia cientifica ou técnico-profissional, impossivel de se adquirir
no ambito da graduacao (CAPES, 2010).

Oliveira e Siqueira (2010), no Plano Nacional de Pés-Graduacao [PNPG] 2011-
2020, documento elaborado pela CAPES, afirmam que a pds-graduacgdo tem dois objetivos
nao conflitantes: 1) valorizar o pensamento humano e social como fator para a evolugdo da
sociedade e 2) usar a tecnologia e a inovagdo para o aperfeicoamento industrial,
agropecudrio, qualidade de vida e promog¢do da satide social. Para os autores, a formacao
de recursos humanos no campo cientifico, a partir da pds-graduacdo, deve estar voltada
para diversos segmentos, tais como: formacdo de pessoal para o ensino superior, inovagao
tecnoldgica, aperfeicoamento de profissdes, melhoria do ensino basico, sistemas de sadde,
agropecudria, defesa nacional entre outros.

Em 2009, o panorama da pds-graduacdo stricto sensu brasileira congregava o0s
seguintes numeros: 2.719 programas em atividade, responsdveis por 4.101 cursos, sendo
2.436 de mestrado (59,4%), 1.422 de doutorado (34,7%) e 243 de mestrado profissional
(5,9%). Havia 57.270 docentes e 161.117 estudantes matriculados, sendo destes, 103.194
alunos de mestrado académico e profissional e 57.923 alunos de doutorado (CAPES,
2010).

Observa-se também, que as taxas de crescimento anual da pés-graducagdo stricto
sensu brasileira além de elevadas, demonstram potencial de crescimento ativo. Em uma
perspectiva comparativa entre os anos de 1976 a 2009 e 2004 a 2009, as seguintes taxas de

crescimento anual foram apresentadas (CAPES, 2010, p.46). :

De 1976 a 2009, houve um crescimento de 370,3% no numero dos cursos de
mestrado e 685,6% nos de doutorado. Em 1976, ndo havia cursos de mestrado
profissional. De 2004 a 2009, houve um crescimento de 35,9% no niimero de cursos
de mestrado e de 34,4% no de doutorado; enquanto o crescimento do nimero de
cursos de mestrado profissional foi de 104,2%.
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Apesar de imprimir um ritmo acelerado de crescimento, o sistema da pos-graduacio
merece a atencdo de diferentes segmentos sociais, ndo apenas das universidades. Entre os
varios desafios, hd uma caréncia de andlises quanto as finalidades, propostas, formas de
desempenho e tipos de qualidade socialmente relevantes esperadas dos cursos de mestrado
e doutorado. O desafio estd na busca de um equilibrio entre a preparacao de professores
para o ensino superior, e pesquisadores e profissionais que buscam seu aprofundamento
teérico, cultural, cientifico ou tecnolégico. E necessdrio atuar com consciéncia social
ampliada, atentos para aprendizagens significativas e aos tempos humanos, em que estudo
e trabalho néo se excluem (Gatti, 2001).

Neste sentido, a Lei 13.005 (2014), que dispde sobre o Plano Nacional de Educagdo
[PNE], define diversas metas e estratégias que almejam fundamentalmente melhorar a
qualidade da educacdo nos préoximos dez anos. Para o presente estudo, interessam
especialmente aquelas relacionadas a pds-graduacdo stricto sensu: Metas 13 el4.

e Meta 13: Elevar a qualidade da educagdo superior pela ampliagdo da atuagdo de
mestres e doutores nas IES para 75%, no minimo, do corpo docente em efetivo
exercicio, sendo, do total, no minimo 35% doutores. Para atingi-la, uma das
estratégias € elevar o padrdo de qualidade das universidades, direcionando sua
atividade, de modo que realizem, efetivamente, pesquisa institucionalizada, na
forma de programas de pds-graduacio stricto sensu.

e Meta 14: Elevar gradualmente o nimero de matriculas na pés-graduacio stricto
sensu, de modo a atingir a titulagdo anual de 60 mil mestres e 25 mil doutores, a
partir das seguintes estratégias: expandir o financiamento da pés-graduagio stricto
sensu por meio das agéncias oficiais de fomento; estimular a integragdo e a atuacao
articulada entre a CAPES e as agéncias estaduais de fomento a pesquisa; expandir o
financiamento estudantil a pds-graduacdo stricto sensu por meio do FIES,
especialmente ao mestrado profissional; expandir a oferta de cursos de pos-
graduacdo stricto sensu, utilizando metodologias, recursos e tecnologias de
educagdo a distancia; consolidar programas, projetos e acdes que objetivem a
internacionalizacdo da pesquisa e da pds-graduacdo brasileira, incentivando a
atuacdo em rede e o fortalecimento de grupos de pesquisa; promover o intercambio
cientifico e tecnoldgico, nacional e internacional entre as instituicdes de ensino,

pesquisa e extensdo; implementar agdes para reduzir as desigualdades regionais e
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para favorecer o acesso das populacdes do campo e indigena a programas de
mestrado e doutorado; ampliar a oferta de programas de pds-graduagdo stricto
sensu, especialmente o de doutorado, nos novos campi abertos no ambito dos
programas de expansdo das institui¢des superiores publicas; manter e expandir
programa de acervo digital de referéncias bibliogréaficas para os cursos de pos-
graduacdo e por fim, estimular a participacdo de mulheres nos cursos de pos-
graduacdo stricto sensu, em particular aqueles ligados as dreas de engenharia,

matematica, fisica, quimica e informética, entre outros campos da ciéncia.

2.1.2 CAPES - Regulamentacio e Sistema de Avaliacao

A experiéncia da pos-graduacdo brasileira € uma histéria de sucesso. Em apenas
algumas décadas, desenvolveu-se um sistema nacional de formagao de mestres e doutores
e de producio de conhecimento com grande qualidade, além de colaborar com a expansao
do ensino superior, abastecendo o mercado com mao de obra qualificada e colocando o
pais no mapa internacional da produgao cientifica. O éxito deve-se a um marco normativo
unico, que criou parametros claros e uniformes para o funcionamento dos programas de
pos-graduagdo: o mecanismo de avaliacdo centralizado pela CAPES (Almeida, 2010).

A CAPES, fundacio do MEC, fora criada em 1951 e desempenha até hoje um papel
fundamental na expansdo e consolidacdo da pds-graduacdo stricto sensu em todos o0s
estados da Federacdo. Uma de suas principais atividades € avaliar os cursos de pds-
graduacio stricto sensu (CAPES, 2013a).

Conforme Resolugdo CNE/CES N°1 (2001) que estabelece normas para o
funcionamento de cursos de pés-graduacgdo, a entidade também é responsavel por receber,
protocolar e avaliar as propostas de cursos de mestrado e doutorado apresentadas pelas
IES. Este processo compreende a realizacdo do acompanhamento anual e da avaliagcdo
trienal do desempenho de todos os programas e cursos que integram o Sistema Nacional de
Pés-Graduagdo. Os resultados desse processo s@o expressos pela atribuicao de uma nota na
escala de “1” a “7”, na qual os cursos que obtiverem nota igual ou superior a “3” serdo
aprovados, ja aqueles que obtiverem nota inferior a “3” ndo sdo autorizados (CAPES,
2014a).

Segundo a prépria CAPES (2010), trés eixos caracterizam tal avaliacdo: 1) €

realizada por pares, oriundos das diferentes dreas do conhecimento e reconhecidos por sua



42

reputacdo intelectual; 2) tem uma natureza meritocritica e 3) associa reconhecimento e
fomento, definindo politicas e critérios para financiamento dos programas. O ranking
extraido do sistema de avaliacdo da CAPES, além de deliberar sobre a distribuicao dos
recursos, acaba por atribuir aos programas um selo de qualidade.

Cinco s@o os quesitos estabelecidos para a avaliacdo dos programas, tanto
académicos quanto profissionais: 1) Proposta do Programa; 2) Corpo docente; 3) Corpo
discente, Teses e Dissertagdes ou Trabalho de Conclusdo; 4) Producao Intelectual e 5)
Insercao Social. A avaliacio dos programas académicos € realizada em separado dos
programas profissinais. Cabe ressaltar que os mestrados profissionais sdo avaliados por
comissdes especificas, compostas pela participacdo equilibrada entre docentes-doutores,
profissionais e técnicos de setores especificos (CAPES, 2013b).

Sob uma perspectiva histdrica, verifica-se que o Plano Nacional da Pés-Graduagao
- PNPG, vigente nos anos de 2005 a 2010, preocupou-se claramente com o aspecto
qualitativo da avaliagdo, os indices deveriam refletir a relevancia do conhecimento novo, a
importancia no contexto social e o impacto da inovagao tecnoldégica no mundo globalizado
e competitivo, para tanto, alguns dos critérios sugeridos na época foram:

e Avaliar a produgdo tecnoldgica, seu impacto e relevancia para o setor econdmico,
industrial e social, por meio de indices relacionados a novos processos e produtos,
expressos por patentes, por transferéncia tecnologia e por novos processos de
producdo que podem trazer vantagem competitiva ao pais;

® Incentivo a inovagdo por meio da adog¢do de novos indicadores, que estimem o
aumento do valor agregado dos produtos e a conquista de novos mercados no
mundo globalizado ou que refletiram em maiores oportunidades de emprego e
renda para a sociedade;

® Induzir a pés-graduacdo de modo a orientar a formacdo de recursos humanos e a
pesquisa na dire¢do das fronteiras do conhecimento e das prioridades estratégicas
do pais;

e Introduzir processos de avaliacdo qualitativa dos produtos dos programas de
doutorado e mestrado, incluindo na avaliacdo produtos até hoje subavaliados como:
livros, patentes, tecnologias e o destino dos egressos.

Algumas criticas ao modelo de avaliagdo da CAPES referem-se principalmente a:
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e Auséncia de permissdo para a criacdo de formacdes mais proximas do
conhecimento disponivel, pois o nosso acervo de conhecimento excede as
formacdes hoje ofertadas (Gazzola & Fenati, 2010).

e Asregras que regem a pos-graduacgdo e a atuacdo da CAPES foram essenciais para
a constituicdo de um sistema de formacao de boa qualidade, no entanto, tiveram um
efeito uniformizador que hoje é um obsticulo a inovagdo. A premiacdo dos
melhores cursos perpetua curriculos ja consagrados, tornando os programas muito
parecidos (Almeida, 2010).

® A pos-graduacdo brasileira ao priorizar o desempenho académico, por meio de
regulamenta¢do legal e mecanismos de avali¢do, criou um sistema cuja principal
funcdo € auto alimentar-se, ndo conseguindo produzir uma ciéncia de padrdo
internacional ou gerar tecnologia para o setor produtivo, ou priorizar
adequadamente os que buscam formagdo avancada para o mercado de trabalho nao
académico. O sistema atual de avaliacdo, existente desde os anos 70, cumpriu
funcdes importantes, mas agora precisa ser alterado no sentido de reduzir a
centralizacdo e estimular a autonomia e a diversificacdo dos diversos programas e
objetivos que coexistem na pds-graduacdo (Schwartzman, 2010) .

Tais reflexdes constam no Plano Nacional da P6s-Graduacao - PNPG 2011-2020 e
foram elaboradas por convidados da prépria CAPES, com o intuito de refletir sobre a pds-
graduacdo brasileira e levantar oportunidades, dificuldades e possibilidades de superacio
dos problemas para garantir o crescimento fundamentado na qualidade e inovagao.

A despeito das criticas ao modelo vigente, a CAPES pondera que apesar das
imperfei¢des é um sistema bem sucedido que pode ser aperfeicoado a partir de ajustes e
mudancas. O PNPG 2011-2020 se propde a dar continuidade aos anteriores e ainda
considera que:

¢ (O desenvolvimento econdmico e social do pais deve conduzir a uma formacao cada
vez mais numerosa de pos-graduados voltados para atividades extra-académicas.
Isso envolve incorporar a avaliacdo de parametros que ndo sejam exclusivamente
de 4reas bésicas e académicas.

e A avaliacdo dos programas de natureza aplicada deverd incorporar pardmetros que
incentivem a formacao de parcerias com o setor extra-académico, visando geracao
de tecnologia e formacao de profissionais voltados para o setor empresarial, de fato.

Tal diretriz leva em consideracio a ponderagdo de outros itens para além de artigos
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e livros, como o reconhecimento de teses e dissertacdes ajustadas as demandas e

necessidades sociais.

Ha de se destacar também, que todos os quesitos e o resultado das avaliagdes ficam
disponibilizados no site da CAPES, de tal sorte que os programas podem visualiz-lo de
forma comparativa. Neste sentido, de acordo com Maccari et al. (2014), o sistema de
avaliacdo da CAPES, quando comparado com o sistema da The Association to Advance
Collegiate Schools of Business - AACSB dos Estados Unidos € mais transparente e ainda
permite que os programas possam aprender uns com os outros, o que, em ultima anélise,
eleva o padrdo e as exigéncias do sistema a cada tri€nio de avaliacao.

A avaliacdo trienal 2010 retrata a seguinte distribuicio de notas: hd uma
concentracdo na nota 4, abrangendo 922 programas, correspondentes a 34% do total. A
nota minima (1) foi obtida por 0,2% do total e a nota maxima (7) foi obtida por 4,3% do
total. Esta situacdo suscita a perspectiva de adocdo de politicas que incrementem o
percentual de programas conceituados em patamares superiores, para que se atinjam os
niveis de exceléncia desejados na formacdo dos pods-graduandos brasileiros (CAPES,
2010).

Neste sentido, a CAPES realiza periodicamente semindrios, entre os membros da
comunidade cientifica, para discussdes sobre o avango da drea e sobre as oportunidades de
amadurecimento. Em outubro de 2012, préximo ao periodo de avaliagdao do tri€nio 2010-
2012, em um semindrio da drea de Administracdo, Ciéncias Contdbeis e Turismo para
acompanhamento dos mestrados profissionais, discutiu-se sobre a adequada caracteriza¢ao
deste tipo de curso, uma vez que o perfil do egresso deve estar voltado para o mercado, e
também como aprimorar a avaliagdo dos itens: “Qualidade dos trabalhos de conclusdo e
producdo cientifica, técnica ou artistica dos discentes egressos” € o “Impacto dos trabalhos
de conclusdo e da atuagdo profissional do egresso” do quesito “Corpo discente e trabalho
de Conclusdo” (CAPES, 2012a).

Em novembro daquele mesmo ano, a CAPES também promoveu um semindrio,
com a mesma drea, para acompanhamento dos programas académicos e realizou
levantamento para identificar critérios relacionados a qualidade que regem os conceitos de
avaliacdo, entre eles destacaram-se: insercao internacional; impacto nacional envolvendo a
avaliacdo do egresso atuando profissionalmente no ensino ou em outra atividade em

diferentes estados da federacdo; impacto regional considerando pesquisas que envolvam
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questdes regionais e que contribuam com o desenvolvimento da regido e por fim, agdo para
melhoria da educacdo basica e formagao de professores (CAPES, 2012b).

Verifica-se que a CAPES tem manifestado a importancia de identificar a atuagcdo
profissional dos egressos da pds-graduacdo como um importante quesito a ser considerado
no processo de avaliacdo. No entanto, a decisdo sobre uma forma coerente de analisar a
atuacdo dos egressos fica a critério de cada programa. O propdsito € identificar o local, a
institui¢do de atuacdo profissional e os cargos dos egressos, jd que uma andlise do quadro
geral da insercdo profissional € uma forma de avaliar o programa no que tange a qualidade
de sua formagdo e preparo de profissionais gabaritados para o mercado (Ortigoza,
Poltroniéri, & Machado, 2012).

Em uma critica geral a avaliacdo da CAPES, Maccari et al. (2009) destacam que o
sistema fora idealizado para medir quantitativamente o produto dos cursos e ndo o
processo pelo qual os cursos se desenvolvem. Dos itens de avaliagdo, 80% sdo de caréter
quantitativo e os 20% restantes sdo qualitativos, mas medidos em parte de forma
quantitativa.

No intuito de aprofundar este estudo e identificar se na pratica existem modelos de
avaliacdo de processos aplicados em IES que eventualmente pudessem ser tteis para
aprimoramento do Sistema de Avaliacdo da CAPES, constatou-se que o ENADE (Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes), aplicado exclusivamente aos cursos de
graduacdo, pode ser identificado como tal, tendo em vista que examina o desempenho de
ingressantes e concluintes, possibilitando analisar o progresso dos estudantes.

Em estudo sobre tal exame, Brito (2008) destaca que a avaliagao, quando concebida
como um processo dinamico, pode ser usada como referencial para que as IES tenham
evidéncias empiricas de suas deficiéncias e também potencialidades.

O ENADE analisa mudancga, busca aferir o processo e ndao o produto, a partir do
momento em que avalia a trajetéria do estudante considerando seu potencial de
aprendizagem (desempenho dos ingressantes) e dominio da 4rea e as competéncias
profissionais (desempenho dos concluintes). Neste tipo de avaliagdo dindmica, o foco € o
progresso dos estudantes nos diversos temas que compdem as diretrizes do curso, € o
resultado sdo indicadores (quantitativos e qualitativos) que possibilitam obter evidéncias
concretas da realidade dos multiplos elementos institucionais, permitindo correcdo e

superac¢do das dificuldades (Brito, 2008).
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Corroborando o tema, Ristoff e Limana (2005) destacam que o ENADE € centrado
na trajetéria e nao no ponto de chegada e por ser aplicado em ingressantes e concluintes,
permite identificar o nivel de entrada e saida dos alunos, fornecendo a IES dados que

permitam decidir sobre a necessidade de ajustes curriculares.

2.1.2.1 Area de Administracio, Ciéncias Contébeis e Turismo

Com o intuito de facilitar o desenvolvimento das atividades de avaliacdo da
CAPES, estabeleceu-se uma divisdo entre areas. A agregacao entre as areas ocorre por
critério de afinidade em dois niveis: 1° Nivel - Colégios e 2° Nivel - Grandes Areas
(CAPES, 2014b). Dentro do Colégio Humanidades e da Grande Area Ciéncias Sociais
Aplicadas estd alocada a drea de Administracdo, Ciéncias Contdbeis e Turismo, cujas
caracteristicas interessam especialmente a este estudo, em fun¢do da unidade de andlise
escolhida.

O Documento de Area 2013 (CAPES, 2013c¢) informa que o nimero de cursos na
area de Administragdo, Ciéncias Contébeis e Turismo cresce a uma taxa anual de cerca de
10%. Em 2012, essa drea era composta por 131 programas de pds-graduacao stricto sensu,
sendo 40 programas de doutorado, 50 de mestrados profissionais e 41 de mestrados
académicos. Deste total, 121 programas estdo em funcionamento hd mais de um ano e,
portanto, foram avaliados no periodo Trienal 2013. Dos 121 avaliados:

® 71% iniciaram suas atividades a partir do ano 2000;

® 96 programas sdo de Administracio, sendo seis desses de Administragdo Publica;
® 19 programas sdo de Ciéncias Contabeis;

e (6 programas sao de Turismo.

Destaca-se também o aumento do nimero de programas de mestrado profissional:
em 2009 eram 26, em 2013, a area contava com 50 programas. O relatério atribui este
crescimento ao esclarecimento e a definicdo de normas especificas para o mestrado
profissional, ocorridos no ultimo triénio. Outro indicador do crescimento da area € o
aumento do numero de titulados: em 2004 foram 1493 estudantes (mestrado académico,
mestrado profissional e doutorado), ja em 2011 titularam-se 2180.

Objetivando divulgar aos programas todas as diretrizes para a respectiva avaliagdo,
bem como os dados estatisticos, cada drea prepara trienalmente um relatério, o Documento

de Area. Um dos itens relevantes desse relatério diz respeito as consideragdes gerais sobre



47

a avaliacdo trienal em vigor. Para a Avaliacao Trienal 2013, manteve-se a importancia
relativa dos cinco quesitos do tri€énio anterior, por outro lado, o peso de alguns itens que
compdem os quesitos foi modificado para melhor capturar as caracteristicas que importam
na avaliacdo da qualidade da formacdo discente. A distribuicdo do percentual atribuido a

cada quesito consta na Tabela 1.

Tabela 1
Percentual atribuido a cada quesito de Avaliacdo Trienal 2013 - Area de Administraciao, Ciéncias
Contabeis e Turismo

Quesitos Dout(();i::;gnl:;[;s)trado Mestrado Profissional
Pesos

1) Proposta do Programa 0% 0%
2) Corpo Docente 20% 20%
3) Corpo Discente, Teses e

Disserta¢des/Trabalho de Conclusdo 35% 30%
4) Produgio Intelectual 35% 30%
6) Insercdo Social 10% 20%

Fonte: Adaptado de CAPES (2013c). Documento de Area 2013 - Area Administracdo, Ciéncias Contdbeis e
Turismo., disponivel em http://www.avaliacaotrienal2013.capes.gov.br/documento-de-area-e-comissao

Para os programas académicos, cabe destacar que a referéncia ao egresso consta no
quesito 1, ao determinar que deve haver planejamento para melhor formar alunos, além de
tornar mais rica a inserc@o social dos egressos, devendo o programa relatar na avaliacdo
elementos que evidenciem a relevancia e o impacto regional, nacional ou internacional da
formacdo. Consta também no quesito 3, ao considerar a participacdo de discentes e
egressos em eventos cientificos alinhados a proposta do programa e principalmente a
producdo cientifica resultante (publica¢des dos egressos sdo admitidas até dois anos apds a
titulacdo do mestrado e até trés anos apods a titulacdo do doutorado).

Para o mestrado profissional, a referéncia ao egresso também consta no quesito 1,
quando determina que a estrutura curricular deve estar coerente com a finalidade do curso,
entendida como o perfil do egresso e também no quesito 3, ao destacar a importancia dos
trabalhos de conclusdao e da producdo cientifica, técnica e tecnoldgica dos discentes e
egressos, além disso, avalia-se a aplicabilidade dos trabalhos produzidos junto a 6rgaos nao

académicos (publicos, privados e terceiro setor).
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2.2 ACOMPANHAMENTO DO ALUNO EGRESSO

A fim de permitir melhor compreensdo do contexto deste item, procurou-se definir
o termo egresso. De acordo com o Diciondrio Aurélio Beta (2014) o verbete egresso
significa: que saiu, que se afastou; que deixou de pertencer a uma comunidade religiosa;
pessoa que deixou a clausura; saida, retirada. Segundo Pena (2008), parece haver uma
divergéncia quanto a definicdo de egresso no ambito educacional: alguns profissionais
usam o termo egresso para referir-se exclusivamente aos alunos formados, outros incluem
todos os individuos que sairam do sistema escolar por diferentes vias: diplomados, por
desisténcia, por transferéncia ou jubilados. Neste estudo, egresso serd entendido como o
aluno que efetivamente titulou em algum curso de pds-graduacao stricto sensu. Ja 0
acompanhamento do egresso, neste estudo, € entendido como a forma de avaliar os
resultados produzidos pela IES na prética profissional e académica de seus ex-alunos.

Pena (2008) acrescenta ainda que, ao realizar o acompanhamento do egresso, as
instituicdes de ensino estariam despertando para a prépria realidade, podendo estabelecer
estratégias para vencer obstdculos e implementar uma educagcdo empreendedora.

Também sobre o tema, Ortigoza et al. (2012) ponderam que além da avaliagdo por
parte da coordenacao do programa para atender aos requisitos da CAPES, deveria ocorrer a
avaliacdo por parte dos préoprios egressos, pois estes sdo capazes de analisar de forma
abrangente até que ponto a sua formagao foi importante para que sua atuacao profissional
fosse mais eficaz, conjugando vérias dimensoes.

A literatura indica que € fundamental que as IES tracem o perfil esperado do
egresso desde a etapa de planejamento do curso. Para Brito (2008) tracar o perfil do
egresso de qualquer curso superior € essencial para compreender aquilo que € esperado do
estudante ao longo de sua trajetéria pela IES. Para Tachizawa e Andrade (2006), o produto
final de uma IES € o aluno formado e capacitado para exercer a profissdo para a qual foi
preparado, portanto € absolutamente relevante considerar o perfil de profissional
demandado pelo mercado.

Sobre o relacionamento entre conhecimento e pratica, Ruas e Comini (2007)
afirmam que existe uma lacuna entre o sistema de aprendizagem e o ambiente empresarial,
fato preocupante, pois o desenvolvimento de competéncias depende da articulacdo entre

teoria e prética.
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Ao considerar estudos sobre o destino dos egressos, ha de se destacar a magnitude
da pesquisa realizada por Velloso (2004), sobre o destino profissional de mestres e
doutores em diversas dreas no Brasil. Foram aplicados questiondrios (quase sempre por
telefone) para aproximadamente 6,1 mil mestres e 2,7 mil doutores, alcangando-se em
média de respondentes de 73% e 82%, respectivamente. O estudo analisou, no final da
década de 90, onde trabalham os mestres e doutores, e os tipos de organizagdes em que
atuam. Os resultados indicaram que o destino profissional de mestres € bastante
diversificado e a docéncia no ensino superior nao € a ocupacdo majoritaria ja a atuacdo dos
doutores € concentrada nas universidades e institui¢cdes de pesquisa.

Internacionalmente, verifica-se um contraponto na atuacdo profissional dos
egressos da pos-graduagdo stricto sensu, verificado pelo aumento da procura de programas
de Doutorado Profissional e também de sua oferta, que tem crescido a um ritmo acelerado
desde a sua criacdo, década de 1990 (Kot & Hendel, 2012). Este tipo de programa objetiva
colocar a investigacdo cientifica a servico do desenvolvimento das préticas profissionais
(Bareham, Bourner, & Stevens, 2000) e o seu publico alvo é formado por profissionais
experientes, geralmente em cargos de chefia e que operam em dreas ndo abrangidas por
doutorados especializados (Boud & Tennant, 2006).

Segundo Monteiro (1996), a maior parte dos estudos sobre o acompanhamento do
egresso refere-se principalmente ao mercado de trabalho, procuram investigar se o curso
atende as demandas do mercado, porém esta orientacdo € um tanto restritiva, ja que a
formacdo do individuo ndo se limita a execucao de atividades no mercado, além do que,
tais conhecimentos sdo transitérios. E preciso considerar que o exercicio de determinadas
profissdes exige habilidades intelectuais elevadas, capacidade reflexiva, critica e
questionadora, que formam um conjunto de atributos necessdrios ao enfrentamento e
resolucao de desafios. Além disso, o autor relata que as dificuldades em localizar e acessar
0s egressos sdo crescentes na medida em que o tempo passa, aumentando os custos da
pesquisa de campo, sem que isto represente melhoria substancial de dados.

No intuito de entender como o tema € tratado internacionalmente, optou-se por
ampliar a pesquisa. De acordo com Ingram, Haynes e Davidson-Shivers (2005), quando um
programa de pds-graduagao chega a um certo nivel de maturidade, precisa se reexaminar
sistematicamente, a fim de refletir sobre o sucesso do programa na formagao dos alunos.
Além disso, alunos sdo potenciais orientadores para a melhoria continua do programa. As

razdes para manter contato com os ex-alunos incluem: formacao de redes profissionais que
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interessa principalmente aos alunos atuais, reunir requisitos para as entidades de
acreditacdo e por ultimo determinar o quiao bem o programa preparou os titulados para as
carreiras profissionais.

No entanto, os autores relatam que uma das dificuldades é manter o contato
continuo com ex-alunos, pois a manuten¢ao de um senso de comunidade entre os alunos de
um programa de pdés-graduacdo € dificil, j& que o publico é composto por estudantes
adultos que trabalham em tempo integral que em sua maioria divide o tempo entre familia
e outras tantas responsabilidades e talvez ndo tenham tanto tempo para investir neste tipo
de relacdo. Para facilitar o contato com ex-alunos, duas questdes merecem destaque: 1) os
instrumentos de pesquisa devem ser pensados de forma a aumentar as taxas de respostas e
2) localizar informagdes de contatos atualizadas.

Davidson-Shivers, Inpornjivit e Sellers (2004) afirmam que desenvolver bancos de
dados de alunos e ex-alunos permite aos programas angariar informacdes tteis para avaliar
as politicas e praticas das instituicoes de ensino, pois possibilita monitorar
sistematicamente o progresso dos alunos. Em estudo sobre cursos de mestrado e doutorado,
constataram que € muito dificil acompanhar os ex-alunos, pois a universidade ndo mantém
adequado registro de dados, esses sdo desatualizados até mesmo na associa¢ao de egressos.

Acrescenta-se aos desafios ja elencados, o fato de que o ato de avaliar € uma tarefa
complexa, pois os instrumentos atendem as diversas necessidades: Coordenag¢do do
Programa, Coordenacao do Curso, alunos e professores. Portanto, os instrumentos devem
ponderar dimensdes e indicadores que respondam aos questionamentos de forma adequada,
ciente de que nunca se consegue abranger todos os aspectos que merecem ser avaliados e
compatibiliza-los com o tamanho dos questiondrios e isto € extremamente importante para
que se tenha a adesao dos alunos e egressos (Cunha, et al., 2007).

A titulo de exemplo, uma pesquisa com ex-alunos de mestrado e doutorado em
escola americana, envolveu a aplicacdio de um instrumento com 18 questdes, cujas
respostas foram agrupadas em 5 categorias: 1) Quais sdo os planos de carreira dos ex-
alunos do mestrado e doutorado? 2) Quao bem o programa os preparou para suas carreiras?
3) Em que nivel os ex-alunos gostam de ser envolvidos no programa? 4) O que pode ser
feito para tornar a participacao/envolvimento dos ex-alunos mais facil? 5) Como é possivel
manter um banco de dados atual dos ex-alunos? (Ingram et al. 2005).

Pesquisa na base cientifica sobre formas de acompanhamento de egressos

demonstra que ndo existe modelo Unico de acompanhamento, verifica-se uma grande
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variedade de aplicacdes. A seguir, os Quadros 2 e 3 relatam respectivamente os objetivos e
as dificuldades de doze IES que realizaram o acompanhemento dos seus egressos. O
processo contemplou cursos de graduacdo, pds-graduacio lato sensu e fundamentalmente

pOs-graduacgdo stricto sensu.

Autor (Ano)

Objetivos

Frezatti e Kassai (2003)

Avaliar o impacto do curso na carreira, cruzando os dados com o desempenho
académico. Buscou-se determinar os fatores que implicam no sucesso do aluno
apds o curso.

Paiva (2006)

Identificar os efeitos do curso sobre a vida do egresso, considerando aspectos
pessoais e profissionais. Pretendeu subsidiar o programa sobre mudangas
necessdrias para manter a proposta pedagégica sintonizada com a sociedade.

Pilati, Porto e Silvino
(2007)

Aferir a transferéncia de aprendizagem, a retencdo de competéncias e o impacto
no trabalho, a partir da realizag¢do do curso.

Teixeira et al. (2008)

Avaliar a qualidade do egresso, considerado o produto do curso. Verificar a
producdo cientifica por meio da publicagdo da dissertagdo ou da capacidade de
formar outros pesquisadores.

Caixeta et al. (2010)

Promover a formagdo continuada dos egressos. Mobilizar os ex-alunos para
conhecer quais as suas percep¢des sobre o curso. Entrevistar os empregadores
para entender que tipo de formag¢do demandam. Revisdo da grade curricular do
curso.

Hortale et al. (2010)

Avaliar o impacto do curso na unidade de origem do egresso e dimensionar a
relacdo da proposta do curso, necessidades organizacionais e expectativas
pessoais dos egressos.

Machado (2010)

Avaliar a situac@o profissional dos egressos, buscando descobrir se 0s egressos
trabalham na 4rea de formacdo, se estdo satisfeitos com os conteidos adquiridos
durante o curso e se a IES cumpre com o seu papel em oferecer conhecimento
socialmente vélido.

Mendes, Vensceslau,
Aires, e Junior (2010)

Conhecer as atividades académicas e profissionais dos egressos e a percep¢ao
dos egressos apds finalizar o curso.

Nepomuceno, Costa e
Shimoda (2010)

Avaliar o impacto do curso nas competéncias relacionadas ao desempenho
profissional do egresso, proporcionando ao curso dados para autoavaliacdo.

Zaidan, Caldeira,
Oliveira, e Silva (2011)

Identificar as repercussdes dos cursos na vida profissional dos egressos.

Moreira e Velho (2012)

Conhecer o perfil dos egressos, pois sdo importantes informantes sobre o
mercado de trabalho. O conjunto de dados coletados servem para planejamento e
tomada de decisdo dos programas.

Ortigoza et al. (2012)

Avaliar a insercdo profissional do egresso. Em 31 anos de existéncia do
programa nunca houve preocupacio sobre a procedéncia dos alunos e sobre o
destino profissional. Avaliacdo a partir do egresso permite saber como as
estratégias de formagdo sd@o importantes para a atuacao profissional.

Quadro 2. Objetivos das IES ao acompanhar o egresso
Fonte: Elaborado pela autora

Analisados os objetivos descritos no Quadro 2, verifica-se que a finalidade mais
frenquente é avaliar o impacto do curso na carreira do egresso, a fim de obter dados que

sirvam de inspirag@o para a melhora do curso.
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Autor (Ano) Difuldade relata
Mendes et al. (2010); Moreira e Velho (2012); Dificuldade em obter respostas devido a desatualizagdo
Ortigoza et al. (2012); Paiva (2006) dos dados de contato; desinteresse do egresso em

atualizar a Plataforma Lattes ou atualizagdo parcial
voltada apenas as atividades académicas, sem mengdo a
carreira profissioanal; e auséncia de contato com ex-
orientador.

Caixeta et al. (2010); Hortale et al. (2010) Implantar em fases, pois necessita obter respostas do
egresso € de seu empregador, que geralmente nao tem
interesse neste tipo de avaliag@o.

Zaidan et al. (2011) Pela generalidade da pergunta ndo pode avaliar
repercussdes do curso de pds-graduacdo na prética
cotidiana do egresso.

Frezatti e Kassai (2003); Nao relatam especificamente alguma dificuldade.
Machado (2010); Nepomuceno et al. (2010);
Pilati et al. (2007); Teixeira et al. (2008)

Quadro 3. Dificuldade das IES em acompanhar o egresso
Fonte: Elaborado pela autora

A partir do Quadro 3 verifica-se que as maiores dificuldades sdo: obter dados de
contatos atualizados e contar com o interesse do egresso neste tipo de avaliacdo.

A respeito da influéncia dos 6rgdos reguladores neste tipo de acompanhamento,
Maccari, Riccio e Martins (2013) realizaram um estudo sobre o papel do sistema de
avaliacdo da entidade americana Association to Advance Collegiate School of Business
(AACSB) na gestdo de programas de pods-graduagdo. Tal entidade possui um sistema
consolidado e reconhecido internacionalmente pela efetividade em avaliar a qualidade da
educagdo superior na drea de administracdo e negdcios. Entre outros achados, o estudo
apontou que no sistema da AACSB, niao hd um item especifico que trata do egresso, porém
os programas precisam descrever como suas atividades atendem aos interesses e
necessidades dos stakeholders e neste sentido, o egresso € considerado o stakeholder mais
importante. O egresso € basicamente o principal resultado do processo de avaliagdo da
AACSB, é um fator determinante na edificacao da reputacdao de um programa.

Outro ponto relacionado aos egressos faz referéncia ao incentivo que as instituicoes
de ensino ddo a criagdo e manutencdo das associagdes de egressos, intitulados
internacionalmente como Alumni, o objetivo € manté-los préximo ao programa, de forma a
obter constantes feedbacks, para que o programa possa identificar oportunidades de
melhoria. O dltimo ponto faz referéncia a importancia do egresso como doador
(fundraising), pratica muito comum nos Estados Unidos, neste caso, o interesse do egresso
¢ contribuir para que a universidade continue desfrutando do prestigio, j4 que esta

reputagdo impacta diretamente no desenvolvimento de sua carreira (Maccari ef al., 2013).
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A avaliacio da AACSB ¢ essencialmente qualitativa, o que concede mais
flexibilidade para que os programas de pds-graduacdo criem suas proprias dindmicas de
gestdo e desenvolvimento de competéncias, baseados em suas missdes, contextos e
demandas sociais. Tais autores sugerem ainda que os programas brasileiros poderiam fazer
uso de alguns dos itens da avaliacio AACSB, tais como: utilizar a missdao como fio
condutor e fazer um acompanhamento estruturado do egresso, para poder medir
adequadamente a contribui¢do do curso no desenvolvimento da carreira dos ex-alunos e a
efetiva insercdo social, buscando atender mais do que apenas os quesitos de avaliagdo da

CAPES.

2.2.1 Associacoes de Egressos

Em estudo sobre a criagdo e entrega de valor em servigcos educacionais,Veludo-de-
Oliveira e Ikeda (2006) identificaram algumas vertentes centradas na perspectiva de alunos
de MBA, Mestrado e Doutorado e entre as cinco principais consta: “o sentido de
pertencer” relacionado ao mercado de trabalho, considerando que o titulo de um curso
proporciona a aceitacao do aprendiz em seu meio profissional, além de revelar a admiragao
a IES e aos professores. Entre as principais sugestdes de como a escola pode oferecer valor
em seus servicos constam: promover a ideia de que a certificacdo estd associada a
qualidade comprovada da IES e estimular o envolvimento do aluno com a escola, durante e
apos o0 curso.

Pesquisa sobre o senso de pertencimento do aluno a institui¢do de ensino remonta
as associacoes de ex-alunos, cuja identificacdo das praticas interessam especialmente a este
estudo por inspirar o planejamento das acdes da Sistemaética.

Nos Estados Unidos e na Europa € forte a cultura de manter uma ligacdo entre
alunos formados e instituicdes de ensino, mas no Brasil, somente nos tultimos anos,
percebe-se um movimento na criacdo de associacdes de egressos, reconhecidas
internacionalmente como associacdes de alumni. Este movimento é mais evidente em
algumas escolas de negdcios brasileiras que buscam, a partir desta iniciativa, consolidar a
relacdo entre egresso e IES. Porém, verifica-se que entre as principais dificuldades no
desenvolvimento efetivo deste tipo de associacdo estd a falta de atualizagdo de contatos.

Pensando em formas de aumentar a aproximag¢do com os alunos formados, algumas das
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associagOes existentes, estdo criando dreas especificas para gerir o relacionamento com os
egressos, que transcenda a mera divulgacdo de vagas (Arcoverde, 2013).

Um alumnus, no plural alumni, ¢ o nome utilizado pra designar um aluno graduado
(egresso) em uma universidade, o termo origina-se do verbo em latim “‘alere”, que significa
nutrir, desenvolver e manter (Wikipedia, 2013). Para Barnard e Rensleigh (2008) um
agrupamento de alumnus tem elevado potencial para contribuir em termos financeiros,
estratégicos e sociais ao aumentar a credibilidade de uma institui¢ao de ensino que aspira
prosperar em um mercado competitivo e em rdpida mutagdo. Os autores acrescentam ainda
que, uma rede integrada de relacionamento pode dar a tal instituicdo a oportunidade de
criar uma situagdo ganha-ganha para todos os envolvidos.

Para o Council for Advancement and Support of Education [Conselho para Avango
e Suporte da Educagdo] (2005), os programas de relacionamento entre graduados e
institui¢des de ensino objetivam construir e fortalecer relacdes de longo prazo, além de
facilitar a comunicacdo entre ambos. Para a instituicdo, o egresso € um porta-voz que ajuda
a manter a histdria e as tradi¢des, garantindo o futuro da organizagdo. O Conselho também
postula alguns principios que poderiam ajudar os profissionais desta drea a fortalecer os
lagos:

¢ Disponibilizar ampla gama de dispositivos de comunica¢do, inlcuindo correio
eletronico.

¢ Envolver todo o publico interno da organiza¢iao no engajamento dos alunos.

e (arantir que a missdo, objetivos e programas da associacdo de egresso sejam
consistentes com as metas da institui¢ao de ensino.

¢ Informar aos alunos e egressos a missao institucional, as metas e os programas da
associacao.

e Buscar feedback dos egressos para alinhar servigos e necessidades existentes e
emergentes. Envolvé-los buscando ideias, opinides em qualquer processo de
planejamento que defina ou modifique a missdo da associag@o.

e Assegurar que os dados pessoais fornecidos pelos alunos sejam tratados de maneira
profissional e confidencial.

e Incentivar os egressos a apoiar e participar dos programas, servicos e eventos da
associacao.

Existe um grande potencial em captar recursos a partir do alumnus, além disso, ha

uma grande capacidade para construir uma rede de conhecimentos que possa ser
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compartilhada e que proporcione uma aprendizagem ao longo da vida, fazendo diferenca
na maneira como a institui¢ao € percebida pelos clientes internos, externos potenciais e até
mesmo pelos concorrentes. Portanto, € vital para uma instituicdo de ensino estabelecer e
manter boa relacdo com seus alunos e egressos, envolvendo-os na tomada de decisdo e
constru¢do da rede de relacionamento, contribuindo com o avanco global da instituicao.
Mas para isso, é preciso estabelecer um canal de comunicagcdo aberto e direto com os
alunos, de modo que as informagdes relevantes possam ser divulgadas de forma continua
(Barnard & Rensleigh, 2008).

Levantamento sobre o tema associacdes de alumni demonstra que existem diversos
desafios relacionados a implantacdo, sucesso ou mesmo interesse neste tipo de
organizacdo. Para Barnard e Rensleigh (2008), € um desafio manter relacionamentos com
egressos, mas ainda mais desafiador € a divulgacdo de informagdes em portais on-line de
comunidades de alumni, pois é preciso disponibilizar informagdes genéricas o bastante
para serem entendidas e, também personalizadas o suficiente para gerar interesse no
publico alvo.

Em estudo sobre o a adesdo de egressos as associagdes de alumni, Newman e
Petrosko (2011) diagnosticaram que as experiéncias que os alunos sofrem depois da
formatura t€ém impacto sobre a motiva¢do para tornar-se um membro da associacdo e,
portanto, o trabalho dos profissionais dessas associa¢des pode contribuir para melhorar a
percepcdo do egresso, refletindo no aumento do niimero de membros. Os resultados
indicam que os alunos formados mais propensos a serem usudrios da associagdo sdo
aqueles que: 1) foram doadores, 2) tinham um nimero de telefone no cadastro, 3) sdo
relativamente mais velhos, 4) enquanto alunos, tiveram experiéncias positivas, 5) t€m uma
percepcao positiva da associacdo de alumni, 6) estavam mais frequentemente envolvidos
com a universidade e 7) estavam cientes de quem s@o os outros membros da associacao.

Segundo Brant e Regan (2002) existem dois passos a serem seguidos por
associagdes para aumentar o envolvimento do alumni, sao eles:

e Esforcar-se para conhecer o egresso ou aumentar o que se sabe sobre ele por meio

da obtencdo de um perfil completo que envolve ter nome, endereco, telefone e e-

mail.

e Saber como os egressos estdo envolvidos com a instituicdo. O envolvimento pode
assumir muitas formas como o uso de um e-mail que o conecte com a institui¢ao,

participacdo em eventos anuais, programas de cartdo de crédito, voluntariado ou
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viagens. Uma forma agressiva de promover a interacdo seria a realizacdo de

eventos e servicos por meio do sife, boletins regionais ou promogdes cruzadas com

eventos.

Para Chi et al. (2012), outro desafio associado a promocao de relacionamento entre
egressos e IES € como melhorar o mentoring (tutoria) entre os egressos € os alunos atuais.
Para os autores, incorporar caracteristicas de redes sociais e mineracao de dados no sistema
de egressos pode aumentar a orientagao.

Considerada a experiéncia de institui¢des internacionais, verifica-se que nos
daltimos anos, com o desenvolvimento da internet e das redes sociais, os sistemas de
relacionamento com egressos passaram por grandes mudangas. Os sistemas existentes sao
geralmente desenvolvidos para facilitar o networking entre os egressos e as respectivas
IES, mas a maioria dos sistemas atuais ndo € utilizada massivamente pelos ex-alunos por
muitas razdes, entre elas: sdo estdticos, disponibilizam somente informacdes da
universidade a partir de uma comunica¢@o unidirecional, tem pouco espago para atividades
futuras e interagdo entre os membros. Além disso, tradicionalmente, estes sistemas estao
disponiveis apenas para os egressos, ndo identificando os atuais alunos ou professores
como potenciais beneficidrios. Portanto, é importante que as universidades se concentrem
em encontrar maneiras mais modernas de desenvolver suas redes de alumni, de tal forma a
aumentar as interagdes entre as varias categorias de pessoas associadas a universidade (Chi

etal.,2012).

2.3 GESTAO DE PROJETOS

Para Shenhar e Dvir (2010) a atividade de uma organizacdo divide-se em duas
categorias: operacodes e projetos. As operacdes envolvem atividades repetitivas e rotineiras,
ja os projetos envolvem iniciativas singulares e unicas que acabam por impulsionar a
inovacdo da empresa. Para os autores, projetos sdo uma organizacao tempordaria e tem seu
processo estabelecido para atingir uma meta especifica sob restricdes de or¢camento, tempo
€ recursos.

Segundo Cleland e Ireland (2007), um projeto consiste em uma combinac¢do de
recursos organizacionais para criar algo que nao existia antes e que ird proporcionar uma
capacidade de desempenho superior na formulacio e execugcdo das estratégias

organizacionais, além disso caracterizam projetos como 0s principais meios pelos quais a
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organizacdo lida com a mudanga em produtos, servigos ou processos, acrescentam ainda
que, projetos apresentam objetivos especificos com relagdo a custo, prazo e capacidade de
desempenho técnico, além de um ciclo de vida que comec¢a com o surgimento da ideia e
prossegue até a entrega do resultado final ao cliente.

Também sobre o papel estratégico, Junior e Plonski (2011) afirmam que no
ambiente de negdcios, os projetos t€m papel importante na gestdo estratégica das
organizacdes, pois estes sdo responsdveis pelas mudangas, pela implementacdo das
estratégias e das inovagdes que trardo vantagens competitivas as empresas.

Em uma perspectiva mais técnica, Kerzner (2011) define projeto como qualquer
série de atividades que possua um objetivo especifico a ser atingido dentro de
determinadas especificacdes que envolvem data de inicio e fim, limite de financiamentos e
recursos necessdrios. Para o Project Management Institute [PMI] (PMI, 2013), projeto é
um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo.

Dois dos conceitos sao recorrentes nas definicdes supra citadas: temporalidade,
todos os projetos sdo tempordrios, possuindo o inicio e o fim definidos e singularidade,
todos os projetos resultam em um produto ou servigo Unico. A temporalidade ndo significa
curta duracdo, pois projetos podem durar de semanas a anos € mesmo que acabem, seus
produtos e resultados podem perdurar por um longo periodo de tempo (Carvalho &
Rabechini, 2011).

Com a intensificacdo das atividades de projetos em quase todas as organizagdes,
resultado da alta competitividade e da revolugdo tecnoldgica dos ultimos tempos, as
organizacdes se veem obrigadas a investir em novas infra- estruturas, e nesse sentido, a
gestdo de projetos exerce um papel estratégico. A gestdo de projetos é entendida como um
conjunto de atividades administrativas necessdrias para levar um projeto a um final bem
sucedido (Shenhar & Dvir, 2010).

Corroborando o tema, Kerzner (2004, p.23) esclarece que para a empresa obter
vantagem competitiva precisa implementar uma estratégia inovadora, cuja execucgdo ¢
viabilizada por meio dos projetos e o ambiente empresarial estd reconhecendo o impacto
da gestdo de projetos em sua lucratividade. “Uma vez que a empresa comecgou a utilizar a
gestdo de projetos, sua unica duvida passa a ser: quando chegard aos beneficios plenos
dessa abordagem?”.

Para Cleland e Ireland (2007), a gestdo de projetos, quando plenamente

implementada, tem o potencial de oferecer os meios mais eficazes de desenvolver e criar
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novos produtos, servicos e processos organizacionais € os principais beneficios para a
organizacao incluem: melhora da produtividade, por utilizar um caminho mais direto para
a solu¢do do problema; melhora do lucro, a partir da reducao de tempo e energia; melhora
da posicdo competitiva dentro do setor, baseada em resultados mais rdpidos e melhora do
processo do projeto e da defini¢do do fluxo de trabalho; entre outros.

Por outro lado, sob uma perspectiva mais operacional, o PMI (2013) define a
gestdo de projetos como a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos ou ainda definir o conjunto de
atividades administrativas necessarias para levar um projeto a um final bem-sucedido.

Para Maximiano et al. (2011) o compromisso basico dos projetos € a realizagao do
resultado em resposta a uma necessidade ou problema, e a condi¢do para que isto ocorra é
controlar o tempo, 0s custos, os riscos, a qualidade e todas as outras varidveis envolvidas.
Convergindo com este conceito, Carvalho e Rabechini (2011), afirmam que o
gerenciamento de projetos inclui, planejamento, organizac¢do, supervisdo e controle de
todos os aspectos do projeto, em um processo continuo para alcangar seus objetivos.

Nos dltimos tempos, tem se intensificado o interesse no conjunto de conhecimentos
em gestdo de projetos. A importancia estd evidenciada tanto na literatura sobre o tema,
como nas organizacdes que utilizam tais conceitos nos negocios. Como disciplina, a gestio
de projetos encontra-se bem desenvolvida e utiliza varios métodos e técnicas sobre como
conduzir um projeto, desde a sua concepg¢do até o seu encerramento. Os conhecimentos de
gestdo de projetos se consolidaram durante a década de 1990, a partir dos guias de
conhecimento, os Body of Knowledges — BoKs (Carvalho & Rabechini, 2011; Patah &
Carvalho, 2012).

Ainda dentro da dimensdo estratégica, diversos sdo os beneficios potenciais
relacionados ao uso da gestdo de projetos, Shenhar e Dvir (2010) afirmam que o sucesso
organizacional depende cada vez mais de projetos. Por outro lado, Jugdev e Thomas
(2002) afirmam que a gestdo de projetos € baseada no conhecimento e portanto é um dos
ativos intangiveis da organizacdo, destacam também que tal disciplina tem evoluido mais
como uma constru¢do tatica, valorizada em nivel operacional, o que torna mais dificil
pensar na gestao de projetos como uma construgao estratégica.

Kerzner (2011) lista uma série de beneficios de ordem operacional:

e identificacdo de responsabilidades para garantir que as atividades ocorram,

independente da rotatividade de pessoal;
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¢ reducido da necessidade de reporte continuo;

e identificacdo de prazos e limites;

¢ identificacdo de metodologia para andlise de compensagdes;

¢ medi¢ao das realizacdes em comparagdo com 0s planos;

¢ identificacdo antecipada de problemas para disparar agdes corretivas;
e capacidade melhorada para realizar estimativas;

® ciéncia de quando os objetivos ndo puderem ser alcancados.

Carvalho e Rabechini (2011) destacam que a partir dos anos 2000, intensificou-se o
interesse das empresas pela gestdo de projetos e que para contribuir efetivamente com os
resultados da empresa, a disciplina precisa ser utilizada de maneira profissional. Apesar
desta tedéncia e do volume de literatura existente na drea, ainda hd poucas evidéncias
empiricas que relacionem a implementacdo da gestdo de projetos com os resultados do
préprio projeto, o que demanda a realizac@o de estudos que ajudem a justificar os elevados

investimentos na disciplina (Patah & Carvalho, 2012).

2.3.1 Métodos de Gestao de Projetos e Abordagem Tradicional

O crescimento da drea de gestdo de projetos ocorrido nos dltimos tempos resultou
no aumento da oferta de modelos de referéncia que buscam aumentar a eficiéncia da gestao
de projetos, tais modelos em geral sdo propostos por institutos e associacdes profissionais
de gestdo de projetos (Rabechini Jr. & Carvalho, 2009). Além disso, a abordagem
predominante de gestdo de projetos, também chamada de abordagem tradicional, utiliza
técnicas e ferramentas de planejamento e de controle com propésito de racionalizar e
normatizar as praticas da organiza¢ao (Junior & Plonski, 2011). Maximiano et al. (2011)
acrescentam que as ferramentas ou técnicas sdo procedimentos qualitativos e quantitativos
que auxiliam o processo decisério de administrar o projeto.

Segundo Patah e Carvalho (2012), existem varios conjuntos de métodos de gestdo
de projetos disponiveis para a utilizacao das organizagdes e dos profissionais, e atualmente,
os mais difundidos sdo aqueles divulgados por institutos e associagdes dedicadas ao estudo

de projetos conforme Quadro 4.
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Conjunto de Métodos Instituto Pais de Origem
Project Management Body of Knowledge (PMBoK®) PMI EUA
ICB - IPMA Competence Baseline IPMA Unido Europeia
ﬁ;ﬁg{gj—e;)’eojtessional Competency Standards for Project AIPM Austrdlia
APM Body of Knowledge APM Reino Unido
Projects In Controlled Environments (PRINCE?) OGC Reino Unido
iﬁi? é\zzglterlu ftol:’o: - International Contract for Process IPMF Japio

Quadro 4. Conjunto de métodos de gerenciamento de projetos

Fonte: Adaptado de Patah e Carvalho (2012). Métodos de Gestio de Projetos e Sucesso dos Projetos: Um
Estudo Quantitativo do Relacionamento entre estes Conceitos. Revista de Gestdo e Projetos - GeP, 3(2), 178-
206.

Segundo o guia PMBoK® (PMI, 2013) a gestdo de projetos possui cinco grupos de
processos que sdo claramente dependentes entre si e sdo executados na mesma sequéncia
em qualquer projeto, independente da drea de aplicacdo ou setor: inicia¢do, planejamento,
execugdo, controle e finalizacdo. Além dos cinco processos, este mesmo conteido se
apresenta dividido em dez dreas de conhecimento: escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos humanos, comunicagao, risco, aquisi¢do, integracado e stakeholders.

O que se observa é que o PMBoK® é um conjunto de métodos genérico e
abrangente que objetiva atender as necessidades dos mais variados tipos de projetos, por
isso, deve ser adaptado pelas organizacdes quando estas optarem por aplicar os seus
conceitos (Patah & Carvalho, 2012).

O Guia ICB (IPMA, 2006) oferece contetido técnico sobre a gestdo de projetos,
mas também trata de habilidades interpessoais necessarias ao gerente de projetos. O guia é
dividido em trés grupos de competéncias e 46 elementos com a seguinte cobertura:
competéncias contextuais com 11 elementos, competéncias comportamentais com 15
elementos e competéncias técnicas com 20 elementos. Segundo Patah e Carvalho (2012),
esta norma ¢ uma fonte de referéncia para aqueles que buscam métodos de gestdo de
projetos mais voltados para os aspectos humanos.

Em termos de difusdo na comunidade académica e de profissionais, destacam-se o
Guia PMBoK® e Guia ICB (Rabechini Jr. & Carvalho, 2009). J4 os guias AIPM e APM
Body of Knowledge sao pouco difundidos nas organizagdes brasileiras, enquanto o
PRINCE2 é mais voltado para o mercado de tecnologia da informacdo e o ENAA
direcionado aos grandes projetos de engenharia (Patah & Carvalho, 2012).

Sobre experiéncias reais do emprego dos métodos, ferramentas e técnicas de gestio

de projetos, White e Fortune (2002) realizaram uma pesquisa com pessoas envolvidas com
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a gestao de projetos no intuito de avaliar, entre outras coisas, a efetividade de tais métodos,
ferramentas e técnicas e as possiveis limitacdes e desvantagens de seu uso. O estudo
avaliou a utilizagdo de 44 itens embasados nos livros padroes de gestdo de projetos que
foram agrupados nas seguintes categorias: métodos/metodologias, ferramentas de gestdao de
projetos, técnicas de tomada de decisdo, ferramentas de avaliacdo do risco, modelos
computacionais/banco de dados/indices e simulacdes em computadores. Os resultados
indicaram que a maioria dos entrevistados usa um pequeno nimero de métodos,
ferramentas e técnicas, 28% dos respondentes nao utilizam nenhum deles e 95% usam pelo
menos uma ferramenta de gestao de projetos, sendo as mais comuns aquelas disponiveis na
prateleira (Grafico de Gantt e Softwares de Gestao de Projetos). Com relacdo as limitagdes
e desvantagens, 42% dos respondentes disseram té-las encontrado e as respostas mais
frequentes foram: problemas com os softwares de gestdo de projetos; inadequacao para
projetos complexos; dificuldade de adaptar-se no mundo real; elevado grau de

documentagio, o que demanda muito tempo.

2.3.2 Tipologia e Abordagem Contingencial em Projetos

Apesar dos guias de referéncia, da ampla divulgacdo das boas préticas e das
questdes de temporalidade e singularidade que circundam a gestdo de projetos, hd uma
grande variedade de caracteristicas que diferem um projeto de outro, demandando um
gerenciamento especifico. Algumas vezes, a abordagem tradicional de gestdo de projetos
pode ser inapropriada e eventualmente conduzir o projeto ao fracasso. Nesse contexto,
surgem as tipologias de projetos, geralmente utilizadas para classifica-los considerando as
dimensdes mais significativas no ambiente de negdcios para identificar as especificidades
no que concerne o gerenciamento, habilidades, técnicas e ferramentas especificas
(Carvalho & Rabechini, 2011).

Shenhar e Dvir (2010) ressaltam que até mesmo projetos bem gerenciados, com
apoio da organizacao e com gerentes experientes a frente falham. Argumentam ainda que a
teoria universal da gestdo de projetos é embasada em um modelo previsivel, fixo,
relativamente simples e certo, ndo estando acoplada as mudancas do ambiente ou as
necessidades organizacionais.  Rabechini Jr. e Carvalho (2009) acrescentam que

profissionais treinados em modelos normativos tendem a adotd-los na integra de forma

prescritiva, sem refletirem quanto a necessidade de adaptacao e flexibilizagao.
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Packendorff (1995) desenvolveu um estudo critico sobre o conjunto de
conhecimentos em gestdo de projetos e abordagem tradicional e afirma que hd uma
inconsisténcia com relacdo as premissas de racionalidade, pois neste caso, a teoria ¢ um
conceito genérico e aplicdvel a todos os tipos de projetos como um guarda-chuva. Ja as
teorias que envolvem a classificagcdo consideram tipos ideais de projetos que formam
tipologias, ao invés de considerar tipos identificados empiricamente, formando
taxonomias. Segundo o autor, o problema do projeto ser um fendmeno multifacetado, que
depende da natureza da tarefa e das caracteristicas ambientais, tem sido tratado
esporadicamente pela literatura de gestdo de projetos.

Apesar das classificacdes sugeridas por diversos estudos, nenhuma das construgdes
se tornou padrdo, pois os livros de gestdo de projetos ainda se concentram no conjunto
universal de funcdes e atividades consideradas comuns em todos os projetos (Dvir,
Lipovetsky, Shenhar, & Tishler, 1998).

Shenhar et al. (2005) destacam que um dos mitos mais comuns na disciplina de
gestdo de projetos € a suposicdo de que todos os projetos podem ser gerenciados e
controlados a partir do mesmo conjunto de processos, ferramentas e técnicas (one size fits
at all), quando na realidade um unico tamanho ndo se ajusta a todos os projetos (one size
does not fit at all). Na realidade, os projetos diferem em muitos aspectos e para obter
sucesso € necessario utilizar a adequada abordagem de gerenciamento, pois ndo existe um
quadro universal que funcione de forma eficaz para todos, sob pena de conduzir o projeto
ao fracasso. Shenhar e Dvir (2010) ressaltam que para ter sucesso € preciso adaptar o
projeto ao ambiente, a tarefa e a meta, ndo bastando seguir um conjunto de regras e
processos  prescritos. Williams (2005) afirma que métodos convencionais de
gerenciamento podem exacerbar em vez de aliviar os problemas do projeto.

Especificamente sobre projetos de inovacdo, Carvalho (2009 como citado em
Rabechini Jr. & Carvalho, 2009) destaca a importancia de se criar tipologias, classificagdes
e taxonomias que permitam identificar as diferencas e similaridades, de forma a
contingenciar as abordagens de gestdo de projetos de acordo com as necessidades dos
gerentes e as caracteristicas dos projetos.

Levantamento realizado por Carvalho e Rabechini Jr. (2011) constatou que existem
diversas tipologias que podem ser utilizadas para classificar os projetos e que tais

classificagdes ocorrem geralmente de acordo com determinados aspectos: incerteza e
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complexidade; projetos e outros tipos de produgdo; projetos e localizagdo, projetos hard,
soft e agil; impacto estratégico e eixos orientadores.

Segundo Maximiano et al. (2011) a complexidade e a incerteza sdo dimensodes
importantes para explicar a forma como os projetos devem ser administrados, pois
presumivelmente, projetos mais incertos e complexos exigem processos gerenciais
distintos daqueles mais estaveis.

Uma das primeiras tipologias bidimensionais que consideram a incerteza e a
complexidade no contexto de gerenciamento de projetos foi proposta por Cleland e King
(1967, 1983 como citado em Rabechini Jr. & Carvalho, 2009). Mais recentemente, outras
tipologias foram sugeridas. Neste estudo, optou-se por apresentar as tipologias mais atuais,
propostas a partir do ano 2000, por entender que estas estdo em maior consonancia com 0s

desafios contemporaneos, conforme Quadro 5:

Autor (Ano) Variaveis Descricao do estudo
Lewis (2000 como citado | ¢ Complexidade do Matriz de avaliacdo da complexidade do projeto
em Carvalho & Rabechini, ambiente técnico composta por quatro tipos que demandam
2011) ¢ Complexidade do diferentes tipos de gerente: I) projetos que usam
ambiente de negécio tecnologia complexa e t&ém um alto valor de

negdcio (missdes criticas da empresa); I1) usam
novas ou complexas tecnologias, mesmo
estando em um ambiente de negdécios de pouco
ou moderado valor para a empresa; III) aqueles
que possuem complexidade técnica baixa ou
moderada, mas estdo inseridos num ambiente de
negdécio de alto valor para a empresa e IV) baixo
valor para negécios da empresa e tecnologia
bem estabelecida.

Pich, Loch e Meyer e Ambiguidade Trés estratégias para gestdao de projetos de
(2002) e Complexidade acordo com a adequacdo das informacgdes:
instrucionismo, aprendizagem e selecionismo.
Crawford, Hobbs € Turner | e Propdsitos Modelo semelhante a arvore de deciséo,
(2004) organizacionais cunhado a partir de pesquisa de tipos mais
* Atributos dos projetos comuns, dividido em: propdsitos

organizacionais ramificados a partir de
alinhamento estratégico ou capacidade de
especializacdo e atributos dos projetos divididos

em 14 itens.
Rabechini Jr. e Carvalho e Integracio Modelo I* . Considera quatro clusters nos quais
(2009) ¢ Inovagio os projetos sdo classificados de acordo com a

e Impactos intensidade de 4 eixos: integragdo, inovagio,

e Imediato impactos, imediatos. Cada tipo demanda
tratamento diferenciado no que concerne
gerenciamento, habilidades e técnicas.

Shenhar e Dvir (2010) e Novidade Modelo NTCR — Abordagem Diamante. Versao

e Tecnologia multidimensional que distingue o projeto de

e Complexidade acordo com quatro dimensdes: Novidade (N),

e Ritmo Tecnologia (T), Complexidade (C) e Ritmo (R).

Cada dimensdo afeta o projeto a sua maneira.

Quadro 5. Tipologias de Projetos propostas a partir do ano 2000
Fonte: Elaborado pela autora
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Considerando que a abordagem tradicional nao diferencia o teor dos projetos, as
tipologias descritas ajudam os gerentes de projeto a compreender como seus projetos
podem ser afetados pelas mudancas do ambiente e como devem agir, considerando a
extensdo da imprevisibilidade que os cercam.

Neste sentido, a abordagem contingencial em gestdo de projetos sugere
comportamento adaptdvel e flexivel, visando atingir o resultado do negdcio e ndo apenas o
cumprimento de regras (Shenhar & Dvir, 2010). Rabechini Jr. e Carvalho (2009)
corroboram a ideia ao afirmar que é preciso investigar ndo somente quais seriam as
varidveis gerenciais que mais contribuem para o sucesso, mas também estabelecer relagcoes
de contingéncia entre essas varidveis e os tipos de projeto, destacam ainda que a
proposi¢cdo de um sistema de gestdo de projetos contingencial é um desafio significativo,
tendo em vista a multifacetada tipologia de projetos, embora, uma andlise da literatura
permita verificar que a abordagem contingencial em projetos tem crescido nos ultimos
anos.

Apesar do crescente uso da gestdo de projetos em ambientes organizacionais,
estudos demonstraram que a maior parte dos projetos deixa de cumprir as metas de tempo,
orcamento ou de satisfazer o cliente e as expectativas da empresa. Neste sentindo,
independente do critério de sucesso adotado, a abordagem contingencial para gestdo de
projetos investiga a extensao do ajuste ou desajuste entre as caracteristicas do projeto e a
abordagem de gestdo. A teoria da contingéncia nas organizagdes nao € um conceito novo,
desde 1950 sugere que a eficdcia organizacional depende da capacidade da organizacdo em
ajustar-se ou adaptar- se ao ambiente. Embora o conceito de contingéncia estrutural esteja
bem estabelecido na literatura sobre teoria organizacional, apenas recentemente tem sido
aplicada a gestao de projetos, geralmente influenciada por pesquisas das dreas de inovacao,
teoria das organizacdes, engenharia, entre outras e recentemente, varios autores té€m
sugerido estruturas adicionais na tentativa de categorizar e distinguir os diferentes tipos de
projetos (Sauser, Reilly, & Shenhar, 2009).

Ainda para Sauser et. al. (2009), a abordagem contingencial estabelece um novo
campo a gestdo de projetos, pois permite ao gerente depender menos das descobertas
cotidianas e mais do entendimento do que funciona ou nio, podendo evitar as falhas antes
que elas acontecam. Em estudo sobre tal abordagem, os autores verificaram que existe uma

diversidade de estruturas de gestdo de projetos, o que demonstra que atualmente, ndo ha
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um modelo comum aceito para analisar as contingéncias do projeto, de qualquer forma,
relevante é entender como as abordagens contingenciais, mesmo que diferentes, podem
fornecer uma percep¢do mais profunda na analise do sucesso ou do fracasso do projeto.

A atitude flexivel, voltada ao sucesso da gestdo do projeto a partir do uso de uma
abordagem mais customizada e menos tradicional de gerenciamento € denominada
abordagem adaptativa (Shenhar & Dvir, 2010). Também sobre o tema, Junior e Plonski
(2011) afirmam que a contrapartida da abordagem tradicional é a abordagem adaptativa e
que ambas tém pontos a favor e contra: a tradicional, por ser racional, pode trazer
padronizacao e simplificac@o, por outro lado a sua aplicacdo em qualquer tipo de projeto é
questiondvel, dadas as incertezas dos projetos no cendrio atual; a abordagem adaptativa ou
contingencial pode ser mais efetiva em cendrios mais instdveis como o atual, pois a
estratégia de gestdo do projeto € adaptada de acordo com o ambiente, por outro lado, o
grande numero de projetos das empresas pode tornar invidvel utilizar uma solugdo
customizada para cada projeto e também, a falta de padronizagao pode dificultar melhorias
nos processos de gestao.

Shenhar e Dvir (2010) realizaram uma pesquisa, durante 15 anos, na qual
coletaram dados de mais de 600 projetos e constataram que os executivos e as equipes de
projetos falham na avaliagc@o inicial das incertezas e complexidades dos projetos ou na
comunicacdo dos resultados dessas andlises e falham também em adaptar os estilos
gerenciais a situacdo especifica de cada projeto. Neste sentido, o uso da abordagem
adaptativa, embora represente uma mudanga no pensamento, € inevitivel quando se
pretende cumprir os desafios organizacionais atuais. Entretanto, os autores ressaltam que a
abordagem adaptativa € construida sobre a abordagem tradicional e que esta ndo deve ser
eliminada, pois possui muitos elementos de gestdo de projetos que continuam sendo
essenciais.

Apesar do aumento do volume de estudos sobre a abordagem contingencial em
projetos, uma implicagdo para utilizacdo limitada deste modelo pode ser a falta de um
referencial tedrico consistente. As prdticas tradicionais sdo baseadas nos guias de
referéncia, mas as praticas adaptativas ainda ndo tém um pilar referencial predominante

(Junior & Plonski, 2011).
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2.3.2.1 Modelo NTCR - A Estrutura Diamante

Partindo-se da premissa que a melhor abordagem para a gestdo do projeto depende
do contexto, conforme a abordagem contingencial, foi necessdrio escolher, dentre as
tipologias apresentadas, a mais adequada para o desenvolvimento do projeto Sistematica
para Acompanhamento de Alunos e Egressos.

Neste estudo, optou-se por utilizar o Modelo NTCR — Estrutura Diamante de
Shenhar e Divir (2010). A selecdo foi baseada nos seguintes critérios: primeiro, tal modelo
consolida cerca de 15 anos de pesquisa sobre gestdo adaptativa em projetos; segundo,
diferente das demais abordagens contingenciais, que sao baseadas em classificacdo
hipotética ou em um conjunto inicial de tipos de projetos ideais, 0 Modelo NTCR ¢é
baseado em dados de 110 projetos que incluem centenas de varidveis gerenciais para
melhor classificacdo (Dvir et al., 1998); terceiro, apresenta uma versao multidimensional
de modelos anteriores, iniciado como um modelo bidimensional baseado em incerteza e
complexidade, evoluiu para uma tipologia de quatro dimensdes (Carvalho & Rabechini,
2011); quarto, relevancia dos pesquisadores como precursores da discussdo sobre
abordagem contingencial em projetos, de acordo com a base ISI Web of Knowledge, entre
os dez artigos mais citados relacionados ao tema, cinco contam com colaboragdo de um
desses autores (Rabechini Jr. & Carvalho, 2009); e por fim, pela aderéncia do modelo as
praticas de gestdo adotadas pela organizacdo na qual o projeto serd desenvolvido, o
Modelo NTCR permite adicionar mudancgas as praticas mais comuns de gestdo de projetos
e conduzi-la de maneira mais flexivel, sem causar um alto impacto.

Embora cada projeto seja tnico e portanto varie consideravelmente, constata-se que
as proprias variacdes tendem a seguir um certo padrdo, de tal forma que é possivel
desenvolver métodos gerais para lidar com vérios tipos de projetos. Os métodos abarcam
um conjunto de regras e comportamentos para cada tipo de projeto, focando o seu sucesso
estratégico. Considerando o dindmico ambiente de projetos, o que os gerentes mais
precisam é de um modelo para ajudéd-los a identificar as diferencas entre os projetos a fim
de classificé-los e selecionar a adequada abordagem de gerenciamento. Neste sentido, o
modelo NTCR € uma estrutura que os gerentes podem usar para tomar as decisdes sobre os
projetos, tais como: alocacdo de recursos, planejamento, avaliacdo de riscos, selecdo do

estilo de gerenciamento, selecdo da estrutura do projeto, processo de construcao e escolha
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de ferramentas, além de identificar os beneficios e riscos potenciais associados ao projeto

(Shenhar & Dvir, 2010).

O Modelo NTCR - Estrutura Diamante de Shenhar e Dvir (2010) diferencia os

projetos de acordo com quatro dimensdes: novidade, tecnologia, complexidade e ritmo e

cada uma delas afeta a gestdo do projeto a sua maneira, conforme descri¢ao a seguir:

NOVIDADE (N): A novidade do produto € definida por quao novo ele é para seus
mercados e usudrios e representa a incerteza da meta do projeto, ou seja, com que
clareza estdo definidos previamente os requisitos e as necessidades dos clientes.
Apresenta os seguintes niveis:

- Derivativa: Estender ou melhorar produtos ou servigos existentes.

- Plataforma: Desenvolver e produzir novas geracdes de linhas de produtos

existentes ou novos tipos de servicos para mercados novos ou clientes existentes.
- Inovacao: Introduzir um produto ou conceito novo para os consumidores, que nao
os tinham visto anteriormente.

TECNOLOGIA (T): Representa o nivel de incerteza tecnoldgica do projeto e
concentra a maior fonte de incerteza da tarefa. Apresenta os seguintes niveis:
Baixa-tecnologia: Dependem de tecnologias existentes e bem estabelecidas.
Média-tecnologia: Usam principalmente tecnologias existentes, porém incorporam
nova tencologia ou caracteristica ndo existente em produtos anteriores.
Alta-tecnologia: A maior parte das tecnologias empregadas € nova para a empresa, mas
jé estdo disponiveis desde o inicio do projeto.
Super alta-tecnologia: Baseados em novas tecnologias nio existentes no inicio do
projeto e que serao desenvolviddas durante sua execugao.

COMPLEXIDADE (C): A complexidade do projeto estd diretamente ligada ao escopo
do sistema e afeta a organizacdo do projeto e a formalidade do gerenciamento. Depende,
entre outras coisas, dos vdrios elementos que compdem O projeto: seus numeros,
variedades e suas interconexdes. As dimensdes tratam do resultado do projeto (produto)
como um todo e os produtos em suas partes. Apresenta os seguintes niveis:
Montagem: Projetos que desenvolvem um unico servigo, envolvendo a criacdo de um
compontente ou a colecdo de elementos combinados em uma tnica unidade que

desempenha uma func¢do simples.
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Sistema: Envolvem uma cole¢do complexa de elementos interativos e subsistemas que
juntos desempenham vdrias funcdes para atender uma necessidade operacional
especifica.

Matriz: Lidam com uma ampla e dispersa colecdo de elementos que funcionam em
conjunto para alcangar um propdsito comum.

RITMO (R): O tempo disponivel para completar um projeto, envolve a urgéncia e a
criticidade de se cumprir as metas com efeito substancial sobre como o projeto serd
gerenciado. Apresenta os seguintes niveis:

Regulares: O tempo nao € critico para o sucesso organizacional imediato.
Rapidos/Competitivos: A conclusdo do projeto no tempo programado é importante
para a vantagem competitiva da empresa.

Tempo Critico: O cumprimento da meta de tempo é critico para o sucesso do projeto,
qualquer atraso significa fracasso do projeto.

Blitz: Projetos urgentes, cujo objetivo € solucionar a crise com a maior rapidez possivel.

A descri¢ao dos riscos e beneficios de cada dimensao, bem como o impacto de cada

uma delas na gestdo do projeto e nas decisdes gerenciais constam no Quadro 6:

Dimensao do Beneficios Riscos potenciais Decisoes gerenciais e principais
Projeto Esperados preocupacoes

Novidade Explorar novas Dificuldade em Duracdo da fase de defini¢des; nlimero
oportunidades de prever as de interac¢des dos requisitos; tempo de
mercado; avangar necessidades do congelamento das especificagdes;
sobre a mercado; ndo cumprir | necessidade de protétipos do produto
concorréncia; obter as metas de vendas; para testes; métodos de marketing;
vantagem em ser o atrair a concorréncia | gerenciamento de riscos.
pioneiro. para copiar ideias.

Tecnologia Melhorar o Passar por fracassos Numero de ciclos de planejamento;
desempenho e a tecnoldgicos; falta de | tempo de congelamento do plano;
funcionalidade habilidades extensdo do gerenciamento de risco;

necessarias. nimero de protétipos; tipo de contrato;
habilidades técnicas do gerente e da
equipe de projetos.

Complexidade | Quanto maiores os Dificuldade em Nivel de formalidade; organograma e
programas, maiores | integrar e coordenar. | tipo de comunica¢do; extensdo da
os resultados. elaboracdo de sistemas e integragcdo; uso

de subcontratos; estrutura
organizacional; agrupamento x
descentralizacdo; gerenciamento de
riscos.

Ritmo Ganhar pioneirismo | Ndo cumprir o prazo | Autonomia das equipes de projetos;
no mercado, € incorrer em €erros frequéncia do monitoramento e controle;
aumentando a perigosos. planos de contingéncia; improvisagdes.
rapidez da resposta

Quadro 6. Impacto de cada dimensao do projeto no seu gerenciamento
Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2010). Reinventando Gerenciamento de Projetos - A Abordagem
Diamante ao crescimento e inovagdo bem-sucedidos. Sdo Paulo: M.Books.




69

O Modelo NTCR também pode ser visualizado em formato de diamante,
representando graficamente o projeto de acordo com os niveis de cada dimensdo. Quanto
maior a figura do diamante, maiores serdo as oportunidades e mais altos serdo os riscos do
projeto. A representacdo grafica mostra claramente qual o tipo de projeto e também pode
ser utilizada para demonstrar as lacunas entre o0 modo como o projeto deveria ser
gerenciado e como ele € efetivamente gerenciado. A Figura 2, mostra um exemplo do

Modelo NTCR e a figura do diamante.
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Figura 2. Exemplo de Projeto representado no Modelo NTCR - Estrutura Diamante
Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2010). Reinventando Gerenciamento de Projetos - A Abordagem
Diamante ao crescimento e inovagdo bem-sucedidos . Sio Paulo: M.Books.

Recentemente, o Modelo NTCR foi alterado. Agora, todas as dimensdes do
diamente contam com quatro possiveis classificacdes. As dimensdes Novidade e
Complexidade possuem em seu eixo as seguintes classificagdes (Shenhar, no prelo):

e NOVIDADE (N): Derivativa e Plataforma (cujas definicdes foram mantidas),

Novo para o mercado ¢ Novo para o mundo, nomenclaturas que passaram a

diferenciar a abrangéncia da inovacao.
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¢ COMPLEXIDADE (C): Componente — definido como um elemento ou material
em um subsistema e Montagem, Matriz e Sistema, cujas definicdes foram
mantidas.

Para Shenhar e Dvir (2010) é perfeitamente possivel integrar abordagem
adapatativa as préticas tradicionais de gestdo de projetos, bastando adicionar novas etapas
e atividades. Tendo como base o modelo linear cldssico do progresso do projetos, os
autores adotam quatro fases: defini¢do, planejamento, execugdo e conclusdao. Embora a
literatura descreva essas fases como sequenciais, na realidade as etapas se renovam entre as
fases e geralmente € preciso voltar a uma fase anterior para corrigir uma atividade ou

decisdo. As atividades recomendadas pela abordagem adaptativa afetam quase todas as

etapas e decisdes do projeto e estdo destacadas em negrito no Quadro 7:

Fase Atividade Detalhes
L 1 | Defini¢do do mercado Identificaciio do mercado/consumidor.
Defini¢ao — — — -
- - Definir objetivo do negdcio, que serd alcangado quando
2 | Objetivos do negdcio . P
o projeto for concluido.
3 | Definic¢do do produto Descri¢ao e especifica¢des do produto.
Declaracao do objetivo do trabalho (escopo), duracao
4 | Defini¢do do projeto aproximada, or¢amento aproximado, definir gerente e
equipe.
Categorizar o projeto com base nos objetivos do
5 Identificar o tipo de negocio, consumidor interno ou externo, novidade,
projeto tecnologia, complexidade e outras dimensdes
relevantes.
s Definir expectativas da geréncia em cinco ou mais
Critérios para sucesso e | . ~ .
6 dimensoes de sucesso relevantes e definir o que pode
fracasso
dar errado.
. Decidir como cada categoria de projeto afetara a
. Impacto do tipo de . . .
Planejamento . ~ organizacio, processos, planos, atividades e equipe do
7 | projeto na gestao do . . . . ~
. projeto. Estimar a incerteza pelas especificacoes
projeto R
iniciais.
. Coleta de dados do mercado. Nimero de protétipos
Plano de gerenciamento (.
8 .o necessarios e tempo de congelamento das
dos requisitos . ~
especificacoes.
L Especifica¢des técnicas iniciais. Projeto inicial do
Plano de criacio do P . .
9 roduto produto. Nimero de ciclos de planejamento. Tempo
produ de congelamento do plano. Plano de teste do produto.
10 | WBS Divide o escopo em pacotes de trabalho e atividades
detalhadas.
N Organograma e cumprimento do cronograma. Meios de
11 | Comunicacio . -
tecnologia de comunicagio — local, global.
12 | Organizagio Estrutura QE}S equipes d.e prgjeto. Matriz de
responsabilidade organizacional.
13 Plapo de processo do Principais fases, gates de decisdo e marcos.
projeto
14 | Cronograma Rede detalhada e tempo das atividades.
15 | Orcamento Custo detalhado do projeto com base no custo dos itens
¢ da WBS.
16 | Gerenciamento de risco Identlflicagao do risco e do plano de mitigacio no tipo
de projeto.
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Atividade Detalhes
17 | Plano de integragdo Tempo e duracdo das atividades de integracdo.
18 | Aquisi¢do Plano de gerenciamento de subcontratados e forncedores.
19 | Qualidade Plano de gerenciamento da qualidade.

Desenvolvimento e treinamento da equipe. Atividades de
motivagdo da equipe.
Plano de monitoramento | Revisdes do projeto, planos e decisdes necessarias nos

20 | Recursos Humanos

21 ) S
do projeto gates de decisio.
2 Especificacoes do Refinar as especificacoes do produto. Congelar as
Execucdo produto especificacoes do produto.

Projeto do produto. Construcio do protétipo e teste.
Ciclos adicionais de projeto (reprojeto, reconstrucao,
reteste). Congelamento das especificacdes e plano do
produto. Construcdo do produto. Teste do produto.

23 | Construcao do produto

4 Monitoramento do Progresso e status do or¢amento, tempo e atividades
projeto realizadas.
Replanejamento do .

25 p'anej Atualizar os planos e fazer mudancas.
projeto

Documentag@o. Materiais para treinamento e manuais.
Simula¢do do uso do produto.

27 | Comercializa¢io Plano de introdugdo do produto. Distribui¢do do produto.
Relatério de resumo do projeto. Relatério das ligdes
aprendidas. Planejamento da préxima geracio.

Conclusio 26 | Preparo do cliente

28 | Encerramento do projeto

Quadro 7. Atividades tradicionais e atividades da abordagem adaptativa durante as fases do projeto
Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2010). Reinventando Gerenciamento de Projetos - A Abordagem
Diamante ao crescimento e inovagdo bem-sucedidos (p.175). Sdo Paulo: M.Books.

Apesar da aplicagdo pratica sugerida do Modelo NTCR, os autores lembram que
nenhum modelo pode ser aplicado a todas as situagdes, portanto, além desse modelo, é
possivel que os projetos devam ser classificados também quanto ao seu cunho estratégico
ou operacional e ainda dependendo do tipo do cliente, entre interno ou externo, o fato é que
possivelmente as organizacdes tenham que desenvolver seu proprio método de

classificacdo de projetos.

2.3.3 Desempenho em Projetos

Usualmente, o progresso e o desempenho do projeto sdo avaliados em comparagao
com o plano, a partir de dois direcionadores: restricao tripla, na qual os gerentes
acreditam que conseguem ter sucesso quando completam um projeto no tempo
programado, dentro do orcamento e dentro das metas de desempenho e tamanho tnico,
quando os gerentes esperam obter sucesso seguindo um conjunto de atividades padrao
(Shenhar & Dvir, 2010). Também sobre este tema, Carvalho e Rabechini Jr. (2011)

afirmam que definir o que € sucesso em projeto ndo € uma tarefa f4cil. Tradicionalmente,
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adota-se o tridngulo de ferro (adequagao do desempenho, prazo e custo), porém, este € um
tema controverso, pois o sucesso depende do ponto de vista de quem analisa o projeto.

Na década de 1980, Pinto e Slevin (1988), depois de entrevistar mais de 400
gerentes de projeto, concluiram que o sucesso do projeto € algo mais complexo do que
simplesmente atender a restri¢do tripla. Na realidade, a satisfacdo do cliente ao final tem
muito a ver com a percepcao do sucesso ou fracasso do projeto.

Sobre a relevancia dos fatores criticos para o sucesso dos projetos, os autores
concluiram que ndo sdo iguais ou estdveis ao longo da vida dos projetos. Apesar de
identificarem um conjunto de dez fatores criticos vinculados ao processo de
implementacdo do projeto, esclarecem que nao € possivel responder quais os fatores sdao
mais importantes para o sucesso do projeto, pois a importancia € relativa ao ciclo de vida.
Os dez fatores identificados foram: 1) clareza na missao do projeto; 2) apoio da alta gestao;
3) planejamento e agenda do projeto detalhados; 4) consulta ao cliente; 5) selecdo e
treinamento da equipe do projeto; 6) disponibilidade de tecnologia e especializagdo para
tarefas técnicas; 7) aceitacdo do cliente; 8) monitoramento e feedback; 9) comunicacdo e
10) solucdo de problemas. Além destes, outros quatro fatores externos foram adicionados:
caracteristicas do lider de equipe do projeto; poder e aspectos politicos; eventos ambientais
e urgéncia do projeto.

Segundo Cooke-Davies (2002), desde o final da década de 1960 pesquisadores tém
tentado descobrir quais fatores levam o projeto ao sucesso, e apesar da ampla investigacao
e reflexdes sobre o assunto, o resultado dos projetos continua a desapontar os interessados.
Em um estudo para identificar quais fatores realmente levam os projetos ao sucesso, 0O
autor chegou a doze quesitos e curiosamente, nenhum deles faz referéncia aos fatores
humanos, embora todos os processos sejam executados por pessoas. Os doze fatores
identificados foram: 1) adequada educac¢do de toda a empresa sobre os conceitos de gestao
de risco; 2) maturidade dos processos da organizacdo para atribuicdo da propriedade de
riscos; 3) adequada disponibilizacdo e registro de riscos; 4) adequado e atualizado plano de
gestdo de riscos; 5) adequada documentagdo organizacional sobre as responsabilidades dos
projetos; 6) manter o projeto (ou as fases) abaixo dos trés anos, sendo o melhor manter em
um ano; 7) permitir alteracdes de escopo somente a partir de processo maduro de controle
de mudancgas de escopo; 8) manter a integridade do desempenho utilizando o baseline
como parametro; 9) existéncia de entrega de beneficios efetivos e processos de gestdo que

envolvam cooperacdo mutua da gestdo dos projetos e das funcdes de linha; 10) gestdo de
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programas e praticas adaptados a estratégia e aos objetivos de negdcios; 11) conjunto de
métricas para fornecer um feedback sobre o desempenho atual do projeto e sucesso futuro
antecipado, de modo a alinhar as decisdes corporativas e 12) meio eficaz de aprender com
as experiéncias em projetos.

E importante distinguir entre sucesso do projeto (que nio pode ser medido até que o
projeto seja completado) e desempenho do projeto (que pode ser medido durante a vida do
projeto). Nenhum sistema de métricas do projeto estd completo sem o conjunto de medidas
(desempenho e sucesso) e um meio de ligacdo entre eles (Cooke-Davies, 2002).

Outras pesquisas consideram a clara definicdo do escopo como um ponto
importante para o sucesso do projeto. Segundo Dumont, Gibson Jr. e Fish (1997), nos EUA
¢ largamente aceita a ideia de que a fraca defini¢do do escopo é uma das principais causas
de falhas em projetos. Para Mepyans-Robinson (1999), um dos fatores mais criticos
relacionados ao sucesso do projeto € o gerenciamento abrangente do escopo e uma
declaracdo correta deve permitir que todos entendam claramente os detalhes, os resultados
esperados e os limites do projeto. Para tais autores, € preciso ainda distinguir o escopo de
projeto, aquele que descreve o trabalho necessario para entregar o produto/servigo € o
escopo de produto, que compreende as caracteristicas e fungdes que devem ser incluidas no
produto.

Cleland e Ireland (2007) destacam que no contexto de gestdo de projetos a palavra
sucesso indica algo desejavel e planejado que tenha sido realizado, ou seja, a entrega do
projeto no prazo, dentro do or¢amento, ajustados a missdo e metas do empreendimento € a
palavra fracasso indica que os resultados finais esperados nao foram alcancados. A
determinacdo do sucesso ou fracasso demanda o desenvolvimento de padrdes de
desempenho no projeto que verifiquem se os resultados podem ser efetivamente utilizados
pelo cliente. Apesar da dificuldade em desenvolver medidas de desempenho, os autores
listam alguns padrdes gerais que podem ser usados para avaliar se o projeto obteve
sucesso:

e O cliente considera que os resultados do projeto estdo compativeis com a missao e
objetivos do empreendimento;

e (s pacotes de trabalho do projeto foram concluidos no prazo e dentro do
orcamento;

e Os resultados foram alcangados dentro do prazo e do or¢amento;
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e Os stakeholders estdo satisfeitos com a maneira como o projeto foi conduzido e
também com os resultados obtidos;

¢ Os membros da equipe consideram que o trabalho no projeto foi uma experi€ncia
valiosa;

¢ Houve lucro com o trabalho no projeto;

e O trabalho resultou em avangos tecnoldgicos que podem proporcionar vantagem
competitiva ao empreendimento;

¢ O trabalho da equipe do projeto foi eficiente;

e O projeto proporcionou melhorias ou oportunidades de negdcios para o cliente;

® Asteorias e as praticas de gerenciamento de projetos foram utilizadas.

Estudos mais prescritivos tratam dos fatores criticos de sucesso de forma especifica.
Entre eles, o estudo do The Standish Group (2013) revela que a maioria dos projetos falha
ou encontra desafios para cumprir suas metas, 18% e 43%, respectivamente. Em pesquisa
para entender o porqué estes projetos falham, foi constatado que para ser bem sucedido um
projeto deve envolver o usudrio, obter o suporte da geréncia executiva e ter uma declaragdao
clara de requisitos. Existem outros critérios de sucesso, mas com estes trés elementos as
chances de sucesso sd0 muito maiores.

Levantamento sobre fatores criticos de sucesso, com base em 63 publicagdes,
constatou que ha um acordo limitado entre os autores sobre os fatores que influenciam o
sucesso do projeto, sendo que os trés mais citados sdo: o apoio que o projeto recebeu da
alta administracdo; ter objetivos claros e realistas e produzir um plano eficiente. No
entanto, apesar de 81% das publicacdes incluirem pelo menos um destes trés fatores,
somente 17% citam os trés (Fortune & White, 2006).

Balachandra e Friar (1997) constataram, a partir da revisdo de literatura sobre
fatores criticos de sucesso em projetos, que: existe uma lista muito longa de fatores de
sucesso significativos; diferentes autores descobriram que a magnitude do significado e a
direcdo da influéncia do sucesso variam; e dadas as diferengas de contexto, o significado
de fatores semelhantes também podem variar. E, portanto, uma tarefa complexa identificar
um conjunto de fatores que levam ao sucesso em todas as situacdes, pois dependendo da
situacdo, diferentes fatores tornam-se mais ou menos importantes, o que sugere adotar
fatores de sucesso baseados em uma teoria contingencial.

Também sobre uma abordagem flexivel, os pesquisadores Sauser et al. (2009) tém

tentado encontrar justificativas para o sucesso ou fracasso dos projetos e destacam que
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identificar fatores criticos de sucesso € uma abordagem comum que supde que 0s projetos
obtém sucesso ou fracasso por razdes semelhantes. No entanto, apesar da popularidade,
este tipo de estudo tem baixo impacto nas préticas de gestdo de projetos. Neste cendrio, a
abordagem contingencial para a gestdo de projetos, ja apresentada, pode fornecer novas
perspectivas para uma compreensdo mais profunda do sucesso ou fracasso, pois o que
funciona bem em uma situacdo pode nao funcionar em outra.

Estudos mais recentes destacam que o sucesso do projeto nao estd atrelado apenas a
restricdo tripla, devendo considerar fundamentalmente o sucesso do negdcio, a eficiéncia
na execuc¢do do projeto e os pontos de vista das partes interessadas. A maioria dos projetos
€ parte da gestao estratégica de suas organizagdes e portanto devem ser avaliados com base
em suas contribui¢cdes para os resultados do negécio (Shenhar & Dvir, 2010). Diferente da
literatura tradicional, tais autores sugerem ndo diferenciar o sucesso do projeto e o sucesso
do produto, pois seriam os dois lados da mesma moeda, sendo assim, ambos precisam ser
abordados pela equipe do projeto durante sua execugao.

O sucesso do projeto pode ser avaliado de maneira abrangente a partir de cinco
dimensdes: eficiéncia do projeto, impacto no cliente, impacto na equipe, sucesso do
negdcio e preparacdo para o futuro. Tais dimensdes devem tornar-se parte integrante do
planejamento do projeto, devendo constar no termo de abertura. Além disso, € preciso ter
ciéncia que a importancia de cada dimensdo de sucesso pode variar na medida em que o
projeto avanca para sua conclusdo, ou dependendo do tipo de projeto, aqueles com alto
risco podem ter sucesso comercial limitado, no entanto podem trazer beneficios de longo
prazo. Desta maneira, o estilo adaptativo e flexivel da gestao de projetos também se aplica
ao sucesso do projeto (Shenhar & Dvir, 2010).

Embora existam outras dimensdes relevantes, segundo Shenhar e Dvir, (2010), este
grupo representa um amplo espectro de situagdes de projeto, cobrindo a maioria dos casos
e periodos de tempo. Objetivando-se avaliar o sucesso, 0S autores propuseram um
questiondrio, que fora utilizado em uma pesquisa com mais de 600 projetos.

De forma a concatenar a abordagem adaptativa ao conceito multidimensional do
sucesso do projeto, além de classificar o projeto Sistemdtica para Acompanhamento de
Alunos e Egressos a partir do Modelo NTCR, optou-se por utilizar o ja validado
questiondrio proposto pelos autores Shenhar e Dvir (2010) para avaliar o seu sucesso,
conforme Anexo. Desta maneira, serd possivel avaliar os efeitos da abordagem adaptativa

no sucesso do projeto, a partir da mesma corrente de pensamento.
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3) METODO DE PESQUISA

A incessante busca do homem por novas descobertas o coloca nos caminhos do
conhecimento. Neste sentido, hd de se destacar o conhecimento cientifico, aquele que
transcende os fatos e os fendmenos em si mesmos, analisando-os a fim de descobrir suas
causas e concluir sobre leis gerais que regem, demandando uma comprovagdo concreta.
Este tipo de conhecimento € gerado a partir de uma investigacdo metddica e sistemadtica da
realidade, o que institui uma pesquisa cientifica (Martins & Thedphilo, 2009).

Segundo Gil (2007, p.17), pesquisa € definida como o: “(...) procedimento racional
e sistemdtico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo
propostos. A pesquisa desenvolve-se por um processo constituido de vdrias fases, desde a
formulacao do problema até a apresentacdo e discussao dos resultados”.

Para Gerhardt e Silveira (2009), as razdes que levam a realizacdo de uma pesquisa
cientifica podem ser intelectuais (desejo de conhecer por satisfacdo propria) e praticas
(desejo de conhecer a fim de fazer algo de forma mais eficaz).

Independente da razdo, a investigacdo deve ser conduzida pela disciplina intitulada
Metodologia, cujo termo significa tanto o estudo dos métodos, quanto os métodos
empregados por uma dada ciéncia, sendo que a primeira definicdo € mais amplamente
aceita. O objetivo da metodologia € o aperfeicoamento dos procedimentos e critérios
utilizados na pesquisa, j4 o método é o caminho para se chegar a determinado objetivo
(Martins & Thedphilo, 2009). Gerhardt e Silveira (2009) definem Metodologia como o
estudo da organizacdo e dos caminhos a serem percorridos para se realizar uma pesquisa
ou estudo cientifico.

Além de primar pela adequacdo das estratégias empregadas na investigacao
cientifica, o pesquisador deve cuidar da selecdo do instrumental metodolégico, que esta
diretamente relacionado ao problema a ser estudado (Marconi & Lakatos, 2010).

Neste sentido, este capitulo apresenta as formas, os critérios e as normas pelas quais
fora possivel alcancar os resultados almejados pela presente pesquisa. Como uma
construgdo cientifica, este estudo se propds a entender a realidade, buscando solucionar
problemas instituidos e construir novos conhecimentos, contribuindo tanto para a academia

quanto para a pratica organizacional.
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3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para Gerhardt e Silveira (2009), o planejamento de todos 0s processos que serao
utilizados, faz parte da primeira fase da pesquisa cientifica. Desta forma, este item ocupa-
se da classificacdo da pesquisa e dos processos que foram utilizados na sua conducio,
conforme representado graficamente na Figura 3.

Considerando os objetivos deste estudo, a presente pesquisa cientifica caracteriza-
se como: aplicada, de abordagem qualitativa, natureza exploratdria descritiva e o método
utilizado para a sua condugdo foi a pesquisa-acao.

A pesquisa aplicada, objetiva gerar conhecimentos para aplicacao pratica, dirigidos
a solucdo de problemas especificos e envolve verdades e interesses locais (Gerhardt &
Silveira, 2009).

Por objetivar descrever, compreender e interpretar fendmenos expressos em uma
organizacdo, por meio de evidéncias ndo numéricas, a abordagem utilizada é qualitativa
(Gerhardt & Silveira, 2009).

Sua natureza exploratdria € caracterizada por proporcionar maior familiaridade com
o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipéteses, envolvendo
levantamento bibliografico e andlise de situagdo real. Seu planejamento € bastante flexivel
de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos aos casos
estudados (Gil, 2008). A caracteristica descritiva lhe é concedida porque expde fatos e
fendmenos de determinada realidade (Gerhardt & Silveira, 2009).

Seguindo as recomendagdes de Marconi e Lakatos (2010), iniciou-se o estudo pela
pesquisa bibliografica, que envolveu levantar o referencial tedrico sobre os temas
relacionados a questdo de pesquisa. A finalidade desse tipo de pesquisa € colocar o
pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito sobre determinado assunto. A
pesquisa bibliogréfica serve como primeiro passo para saber de que modo o problema esta
sendo abordado pela literatura, quais trabalhos ja foram realizados a respeito e quais sao as
opinides reinantes sobre o assunto. Como segundo passo, permite que se estabeleca um
modelo tedrico inicial de referéncia. Martins e Thedphilo (2009) corroboram essa visdo ao

afirmar que a pesquisa bibliografica é uma estratégia de pesquisa necessdria para a
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conducdo de qualquer estudo cientifico, pois visa a constru¢do da plataforma teérica do
assunto.

Em seguida, visando-se a consecu¢do do objetivo geral e dos objetivos especificos
do trabalho, optou-se por uma metodologia cuja concep¢do se enquadra na abordagem
denominada pesquisa-acdo (PA).

Segundo Vergara (2006), a pesquisa-acdo € um método de pesquisa que visa a
resolucao de problemas por meio de acdes definidas por pesquisadores e atores envolvidos
na situacdo investigada e objetiva simultaneamente a intervengdo, a elaboracdo e o
desenvolvimento da teoria. Martins e Thedphilo, (2009) acrescentam que a pesquisa-acao
€ um tipo de investigacao participante que tem como caracteristica peculiar o propdsito de
acdo planejada sobre os problemas detectados.

Para Thiollent (2009), a pesquisa-a¢do consiste essencialmente em acoplar pesquisa
€ acdo em um processo no qual participam atores e pesquisadores, que interagem € juntos
trabalham para identificar a realidade em que estdo inseridos e os problemas coletivos,
buscando e experimentando solugdes em situacdo real.

Para Bate (2000), a pesquisa-acdo € um processo de aprendizagem mutuo no
ambito do qual as pessoas trabalham em conjunto para descobrir quais as dificuldades, por
que elas existem e como elas podem ser resolvidas.

James, Slater e Bucknam (2011) relatam que hd controvérsias quanto a origem da
pesquisa-acdo, no entanto, a maioria dos pesquisadores concorda que Kurt Lewin foi um
dos fundadores do método, em 1946. Lewin realizou vérios projetos de pesquisa destinados
a criar algum tipo de mudanca social real, diferente da tipica pesquisa social, o pesquisador
deixou de apenas observar registros para participar ativamente da obtencao dos resultados.
Ele também incentivava a inclusdo de uma variedade de pessoas comuns como
participantes da pesquisa.

Ainda para James et al. (2011), a pesquisa-acdo, conhecida internacionalmente
como Action Research (AR), € um tipo de pesquisa que cria ¢ mede mudancas de uma
forma ciclica, com a intencdo de promover crescimento global positivo ao longo do
processo. Este tipo de pesquisa € geralmente conduzido de forma colaborativa por um
individuo ou grupo de individuos interessados nao s6 em estudar o problema, mas
principalmente em criar solucdes. E embora seja necessaria alguma colaboracdao nos
projetos pesquisa-acdo, se assim definido, um Unico pesquisador pode passar pelo processo

de investigagdo sozinho.
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Para Thiollent (2009) a pesquisa-a¢do ndo € uma técnica para resolver pequenos
problemas gerenciais ou administrativos, ¢ uma proposta de pesquisa aberta, que pretende
clarear uma situacdo complexa e encaminhar possiveis acdes. O método enquanto
procedimento, ndo oferece solugcdes predeterminadas e o seu maior objetivo é produzir
novas informacdes, estruturar conhecimentos e a partir destes, delinear agdes.

Sob uma 6tica mais empresarial, Cronholm e Goldkuhl (2004) afirmam que
pesquisa-acdo significa que uma pesquisa pratica e uma pratica de negdcios estdao
interagindo. Esta interacio constitui a terceira prética, que € a0 mesmo tempo uma pratica
para a mudanca dos negdcios e uma pritica de pesquisa empirica de intervengdo. O
pesquisador deste tipo de pesquisa intervém no processo de mudanga empresarial e seu
principal interesse € refletir sobre o processo de mudanca do negécio, gerando novos
conhecimentos a partir de acdes concretas.

Em se tratando de uma comparacdo entre a metodologia de pesquisa-acdo e
metodologias tracionais positivistas, Susman e Evered (1978 como citado em Thiollent,
2009) afirmam que a pesquisa de orientagdo positivista em organizacdes € deficiente em
termos praticos, pois geralmente técnicas quantitativas sofisticadas sdo pouco relevantes
para resolver problemas concretos das organizacdes, neste sentido, a pesquisa-acdo se
destaca por contemplar alguns aspectos ignorados pelas pesquisas convencionais, tais
como: orientacdo para o futuro desejavel pelos interessados; colaboragdo entre
pesquisadores e clientes; desenvolvimento de sistema capaz de identificar e resolver
problemas; geracdo de teoria fundamentada na acdo; e ndo existe predeterminacio
situacional, as relagdes se adaptam. Thiollent (2009) destaca que as regras sdo diferentes,
ja que na pesquisa-acdo, a observacdo nao € passiva e tanto pesquisadores como atores
imprimem esforcos nas agdes. Neste tipo de pesquisa, a cientificidade e objetividade sdao
contempladas quando o pesquisador prima por manter a imparcialidade no retrato das
visdes de todos os atores e da situagdo. Salienta ainda que, € dificil alcancar o rigor
cientifico em pesquisa realizada em contexto organizacional, j4 que a pesquisa social
reproduz os pontos de vista de diversas partes da entidade investigada.

Para James et al. (2011), na pesquisa-acdo, 0O processo comeg¢a como uma pergunta
que se quer responder e que diz respeito a um problema que se pretende resolver. Seja em
empresas, organizacdes sem fins lucrativos, ou na administrag¢do publica, tudo o que se faz
¢ influenciado pelo contexto de trabalho e isto € o que difere a pesquisa-a¢do dos demais

métodos. A maioria das metodologias determina que o pesquisador comece com uma
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pergunta, na pesquisa-a¢ao existe a divida, porém o objetivo € fazer diferenca na situacdo,
bem como medi-la. Os autores destacam ainda que, neste tipo de pesquisa, o papel do
pesquisador € o de um gerente de projetos, cuja incumbéncia € promover a aprendizagem e
a implementacdo de novas ideias ou solugdes.

Sobre o uso da metodologia na atualidade, Thiollent (2009) destaca que, as
organizacdes tém se preocupado em envolver multiplos atores internos e externos a fim de
promover o senso de responsabilidade em torno das praticas de gestdo, uma vez que
determinagdes em formato de lei geram crises e problemas sem solucdo. Neste sentido, por
seu cardter participativo, a pesquisa-a¢do ¢ um método apropriado para conhecer e intervir
nas organizagdes. Corroborando Thiollent, James et al. (2011) afirmam que em tempos de
mudancas dramdticas e frequentes, a pesquisa-a¢ao prova que pode ajudar, ao envolver
pesquisadores e atores na descoberta de novas ideias, coleta de dados sobre agdes tomadas,
proporcionando a reflexdo dos profissionais envolvidos.

Sobre o processo para desenvolver a pesquisa-acdo, Thiollent (2009) destaca que
ndo existe uma forma totalmente padronizada, pois dependendo da situag¢do social ou do
quadro organizacional em que se aplica, os procedimentos e ordenacdo das etapas podem
variar. De qualquer forma, o autor define quatro grandes fases na condu¢do de um projeto
deste teor:

1) Exploratéria, que investiga os problemas, os atores, as capacidades de acdo e os
tipos de acdes possiveis;
2) Pesquisa aprofundada (ou Principal), na qual a situacdo € pesquisada por meio

de diversos tipos de instrumentos de coleta de dados que sdo discutidos e

progressivamente interpretados pelo grupo;

3) Acio, que com base nas investigagdes em curso executa agdes concretas e divulga
os resultados;
4) Avaliacao, que resgata o conhecimento produzido no decorrer do processo.

Bate (2000) sugere outra forma de conduzir a pesquisa-a¢do: as duas primeiras
fases sdo convergidas em apenas uma, que ¢ denominada Descoberta e as fases seguintes
sdo intituladas A¢ao Mensuravel e Reflexao.

Algumas criticas a esta metodologia de pesquisa dizem respeito principalmente ao
que se considera um limitado rigor cientifico, o que prejudicaria a contribuicao deste tipo

de estudo ao corpo de conhecimento cientifico e ainda por apresentar principios nao
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idénticos aos da metodologia formulada sob influéncia positivista (Martins & Thedphilo,
2009; Thiollent, 2009).

Vergara (2006) destaca algumas das limitacdes da metodologia, entre elas: a acdo
de forgas politicas contrdrias ou céticas podem dificultar a obtengdo dos resultados ou a
implementagdo da acdo; € inadequada para propdsitos de curto prazo; e nao é recomendada
para organizagdes com alta rotatividade de funciondrios, pois afeta os propdsitos e a
continuidade da pesquisa.

Nao obstante as criticas e limita¢des, a pesquisa-acdo foi passivel de ser aplicada
neste trabalho, ja que este visou resolver um problema coletivo instalado — desenvolver
uma Sistemdtica para Acompanhamento de Alunos e Egressos em programas de pos-
graduacdo stricto sensu a partir da Gestdo de Projetos — dentro de um contexto
organizacional e com a colaboragdo de atores motivados a resolverem seus problemas.

Hé de se destacar também que, a aplicacio do método em questdo se justifica
quando considerada a finalidade maior desta pesquisa, pois ao propor praticas e agdes
inovadoras em uma organizacao real, estd em consonancia com Portaria Normativa n. 17,
de 28 de dezembro de 2009, do Ministério da Educacdo, que dispde sobre as diretrizes para
mestrados profissionais no Brasil, cujo Art. 4 identifica que um dos objetivos desse tipo de
programa é: “promover a articulacdo integrada da formacdo profissional com entidades
demandantes de naturezas diversas, visando melhorar a eficicia e a eficiéncia das
organizacdes publicas e privadas por meio da solucdo de problemas e geragdo e aplicacao
de processos de inovacdo apropriados”.

Corroborando a tematica, Thiollent (2009) afirma que a pesquisa-a¢do tem ganhado
bastante espaco principalmente em projetos e programas de extensdo universitdria, pois
possibilita melhor aproximag¢do dos problemas da sociedade e maior interacdo entre
universidade e comunidades.

A partir das praticas e etapas definidas na metodologia de pesquisa-acdo foi

elaborado o desenho do presente estudo, conforme Figura 3.
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Figura 3. Delineamento da Pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora

3.2 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Este item objetiva descrever detalhadamente as etapas realizadas para alcangar o
objetivo principal deste trabalho: desenvolvimento de wuma Sistemdtica para
Acompanhamento de Alunos e Egressos em programas de pds-graduagdo stricto sensu.
Discorre-se sobre o Modelo Conceitual e as Varidveis envolvidas na pesquisa, justifica-se
a escolha da Organizagdo Investigada, relata-se a série de procedimentos metodolégicos,
baseados nas quatro grandes fases de projetos de pesquisa-acdo (PA) e os procedimentos

para a coleta e andlise dos dados.
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3.2.1 Modelo Conceitual e Variaveis da Pesquisa

Uma vez escolhido e caracterizado o método de pesquisa, foi necessario descrever a
pesquisa em sua dimensao mais ampla, expondo o modelo conceitual adotado, as varidvais
e os constructos envolvidos.

O modelo conceitual representado na Figura 4 identificou os conceitos importantes

e suas associacdes que nortearam o estudo a fim de responder a questdo de pesquisa.

Acompanhar o aluno Crescimento da pds-
egresso graduagao stricto sensu

[ Estratégia ] & A
IES

e dezewitmalinads

gHTplexe

Gestao de Projetos

* Iirpuies 3 Ingvacie
*  Surrsnie oo eficingly

Sistematica para
] Acompanhamento

[ Acao

Instrumentos de avaliagdo

AcOes de interacdo da
Associacdo

Figura 4. Modelo Conceitual adotado
Fonte: Elaborada pela autora

Segundo Martins e Thedphilo (2009), para ndo comprometer a validade dos
achados da pesquisa ou incorrer em contradicio de explicacdes, ¢ indispensavel
conceituar os principais termos e varidveis, a fim de que tanto pesquisador quanto
interessados nos resultados compartilhem os mesmos entendimentos, compreendendo de
forma semelhante os resultados e as conclusoes.

Neste sentido, as varidveis foram organizadas em categorias concebidas a partir dos
objetivos especificos e do ambiente ao qual a pesquisa-acdo foi realizada. No sentido de
propor explicacOes, os respectivos constructos foram sumarizados a partir de sua esséncia e

autores. A operacionalizagao € descrita no Quadro 8.
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Autor (Ano)

1S

C1 | A maior parte das transformacdes das IES é Meyer Jr. e Marphy (2000)

provocada por fatores externos.

C2 | Os projetos inovadores das IES proporcionam Meyer Jr. e Marphy (2000);

vantagem comparativa. Tachizawa e Andrade (2006)
C3 | As IES devem buscar desenvolver administragdo | Meyer Jr. e Marphy (2000)

profissional, geralmente ensinam, mas nao

praticam.

C4 | IES sdo organizagdes complexas que possuem Andrade (2003); Borges e Aradjo
gﬁ caracteristicas particulares e incompativeis com | (2001); Meyer et al. (2012); Rebelo et
E modelos estratégicos racionais e mecanicos. al. (2003)
z§ C5 | IES possuem um processo decisorio complexo. | Andrade (2003); Borges e Aradjo
) (2001); Meyer Jr. e Marphy (2000);
O Rizzatti e Dobes (2004); Tachizawa e

Andrade (2006)
C6 | A estratégia global das universidades ndo é Andrade (2003); Meyer Jr. et al.
resultado de um processo de planejamento (2012), Mintzberg e Rose (2003);
centralizado desenvolvido pela cipula e simde | Rebelo et al. (2003)
um ciclo de influéncias das diversas unidades.
C7 | O planejamento estratégico de IES € descontinuo | Estrada (2001); Meyer Jr. et al. (2012)
e geralmente envolve um plano de ac¢do para uma
gestdo especifica.
C8 | E objetivo da pés-graduacio aprofundar o saber, | CAPES (2010); Oliveira e Siqueira
. valorizar o pensamento para a evolugdo da (2010)
'g sociedade e colaborar com a evolugdo
g tecnoldgica.
2 C9 | A pés-graduagdo demonstra potencial de CAPES (2010); Lei 13.005 (2014)
g crescimento ativo de tal forma que os 6rgaos
= responsdveis apresentam metas para melhorar a
g qualidade da educacdo.
E C10 | A CAPES exerce um papel fundamental na Almeida (2010); CAPES (2013);
% expansdo e consolidagdo do sistema da pds- Maccari et al. (2008)
q:," graduacdo stricto sensu brasileira.
5: 7 C11 | O desempenho dos cursos de mestrado e CAPES (2014a)
g E doutorado € avaliado pela CAPES a partir de seu
g 5 Sistema de Avaliacdo Trienal.
E’ S C12 | A obrigatoriedade do credenciamento e a busca | Maccari et al. (2009); Martins et al.
° _?_'3“ por cumprir os quesitos da Avaliagdo CAPES (2013)
s = tém se mostrado o principal direcionador
gz estratégico dos programas de pés-graduagdo
?E stricto sensu.
(.? C13 | O modelo de avaliacdo da CAPES tem um efeito | Almeida (2010); Gazzola e Fenati,
\é’ uniformizador, tolhendo iniciativas inovadoras. | (2010); Schwartzman (2010)
e C14 | A avaliacdo deverd incorporar pardmetros que CAPES (2010)
g contemplem a geracdo de tecnologia e formagdo
i de profissionais voltados para o setor
f empresarial, considerando, por exemplo, as
= dissertacdes e teses ajustadas as demandas
ﬁ sociais.
5 C15 | A avaliacdo da CAPES mede quantitativamente | Maccari et al. (2009)

o produto dos cursos e ndo o processo.
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Gestao

de
Projetos

inicio e o fim definidos e singulares, resultando
em um produto ou servico unico.

Constructos Autor (Ano)
C16 | A CAPES tem manifestado a importancia de CAPES (2010); CAPES (2012a).
identificar a atuagdo profissional dos egressos da | CAPES (2012b); Martins et al.
pés-graduagdo como um importante quesito a ser | (2013); Ortigoza et al. (2012).
considerado no processo de avaliacdo.
C17 | O acompanhamento do egresso busca avaliar os | Andrade (2006); Brito (2008); Hortale
3 resultados produzidos pela IES na pratica et al. (2010); Machado (2012);
& profissional e académica de seus ex-alunos. Monteiro (1996); Ortigoza et al.
§~ (2004); Tachizawa e Andrade (2006);
:5: Teixeira et al. (2008)
g C18 | Acompanhar o egresso proporciona a Davidson-Shivers et al. (2004);
5 coordenacdo condicdes de reexaminar Ingram et al.(2005); Pena (2008)
§ sistematicamente o curso, a fim de refletir sobre
Z o sucesso do programa na formacao dos alunos,
P permitindo ainda conduzir a¢des de melhoria.
‘g-_.é C19 | O acompanhamento pode ser realizado pela Cunbha et al. (2007); Maccari et al.
E E Plataforma Lattes, porém muitos egressos ndo (2008)
; = mantém seus curriculos atualizados.
§ C20 | Uma dificuldade em acompanhar o egresso € o Hortale et al. (2010); Maccari et al.
g desinteresse do ex-aluno neste tipo de avaliacdo. |(2008); Paiva (2006)
§ C21 | Manter o contato do ex-aluno atualizado é uma Arcoverde (2013); Cunha et al.
o f‘-i" dificuldade. (2007); Davidson-Shivers et al.
@ E (2004); Ingram et al. (2005); Paiva
Bl S (2006)
f E C22 | Os instrumentos de avaliacdo devem ponderar Cunbha et al.(2007); Ingram et al.
E’ g dimensdes e indicadores que respondam aos (2005)
g © questionamentos de forma adequada, a fim de
'g aumentar as taxas de resposta.
‘q:: - C23 | As associagdes de egressos (Alumni) mant€ém os | Maccari et al. (2013).
§ § ex-alunos préximos ao programa, de forma a
S| £ obter constantes feedbacks.
8| 2 | C24 | Um agrupamento de egressos tem elevado Barnard e Rensleigh (2008); Council
E 2@ potencial para contribuir em termos financeiros, | for Advancement and Support of
2 2 estratégicos e sociais com a IES, no sentido de Education (2005)
gn aumentar a sua credibilidade.
£ | C25 | Os programas de relacionamento entre graduados | Council for Advancement and Support
g e IES objetivam construir e fortalecer relagdes de | of Education (2005)
g longo prazo, além de facilitar a comunicagdo
£ entre ambos.
é C26 | Visando o sucesso do relacionamento, é preciso | Barnard e Rensleigh (2008); Council
% envolver os egressos no planejamento da for Advancement and Support of
2 associagdo, nas atividades da IES a partir de um | Education (2005)
S canal de comunicagio aberto.
2 C27 | Para aumentar o envolvimento do egresso nas Brant e Regan (2002); Council for
g associagdes sdo necessdrias varias agdes, tais Advancement and Support of
E como: envolver o publico interno da IES no Education (2005); Chi et al. (2012);
§ engajamento dos alunos, informar aos alunos e Newman e Petrosko (2011)
§_ egressos a missdo e as metas da associacdo,
g esforgar-se para obter o perfil completo do
2 egresso, promover redes de relacionamento
E online.
C28 | Todos os projetos sdo tempordrios, possuindo o | Carvalho e Rabechini (2011); Cleland

e Ireland (2007); Kerzner (2011); PMI
(2013); Shenhar e Dvir (2010)




C29

Constructos

Uma abordagem orientada a projetos € relevante

a gestdo estratégica das organizagdes, no sentido
de permitir inovagdes, otimizar recursos e
aumentar a eficiéncia, na busca da vantagem
competitiva.

Carvalho e Rabechini (2011); Cleland
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Autor (Ano)

e Ireland (2007); Junior e Plonski
(2011); Kerzner (2011); Maximiano
(2007); Maximiano et al. (2011);
Santos e Carvalho (2006) ; Shenhar e
Dvir (2010);

C30

A abordagem tradicional da gestdo de projetos
utiliza um conjunto de métodos, técnicas e
ferramentas de planejamento e de controle com
propdsito de racionalizar e normatizar as praticas
da organizag@o. As agdes sdo geralmente
dirigidas pelos Guias de Referéncia em Gestdo
de Projetos.

IPMA (2006); Junior e Plonski (2011);
Maximiano et al. (2011); Patah e
Carvalho (2012); PMI (2013);
Rabechini Jr. e Carvalho (2009)

C31

Existem limitacdes e desvantagens no uso dos
métodos, metodologias, ferramentas e técnicas
tradicionais de Gestdo de Projetos

White e Fortune (2002)

C32

A ideia do conjunto de fatores aplicdveis a todos
os projetos € questiondvel, pois hd diferencas
entre eles que demandam um modelo de gestdo
adequado.

Carvalho e Rabechini (2011);
Packendorff (1995); Rabechini Jr. e
Carvalho (2009); Shenhar et al.
(2005); Shenhar e Dvir (2010);
Williams (2005)

C33

As tipologias e classificagdes permitem
identificar as diferencas e similaridades, de
forma a contingenciar as abordagens de gestio de
projetos de acordo com as necessidades dos
gerentes e as caracteristicas dos projetos, visando
atingir o resultado do negdcio e nao apenas o
cumprimento de regras.

Carvalho (2009 como citado em
Rabechini Jr. & Carvalho, 2009);
Carvalho e Rabechini Jr. (2011);
Cleland e King (1967, 1983 como
citado em Rabechini Jr. & Carvalho,
2009); Crawford et al. (2004); Junior e
Plonski (2011); Lewis (2000 como
citado em Carvalho & Rabechini,
2011); Maximiano et al. (2011); Pich
et al.2002); Sauser et al. (2009);
Shenhar e Dvir (2010)

C34

Definir o que € sucesso em projeto ndo € uma
tarefa facil. Tradicionalmente adota-se o
triangulo de ferro (adequag@o do desempenho,
prazo e custo), porém, este € um tema
controverso.

Carvalho e Rabechini Jr. (2011); Pinto
e Slevin (1988); Shenhar e Dvir
(2010)

C35

O conceito de sucesso em projetos € estratégico e
multidimensional, avaliado a partir de cinco
dimensdes: eficiéncia do projeto, impacto no
cliente, impacto na equipe, sucesso do comercial
e direto e preparacio para o futuro. O sucesso do
projeto ndo estd atrelado apenas a restri¢do tripla,
devendo considerar fundamentalmente o sucesso
comercial, a eficiéncia na execugdo do projeto e
os pontos de vista das partes interessadas.

Shenhar e Dvir (2010).

Quadro 8. Operacionalizaciao das variaveis
Fonte: Elaborado pela autora
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3.2.2 Organizacao Investigada

Segundo Thiollent (2009), uma organizacdo pode ser entendida como qualquer
entidade que agregue grupos sociais, cujas atividades s@o estruturadas em processos com
objetivos definidos e poderd ser objeto da pesquisa-acdo aquela que estiver disposta a
encaminhar possiveis acdes para situacdes insatisfatérias ou de crise.

Neste sentido, o processo de escolha da organizacdo a ser investigada foi
simbidtico, por um lado existia o dominio das caracteristicas € o conhecimento dos
projetos da IES, além da facilidade de acesso as informagdes por parte do pesquisador, e
por outro, existia a percep¢ao dos representates da IES da necessidade de orientacdo para
melhor encaminharem a solu¢@o dos seus problemas.

Dentro da organizacdo, selecionou-se o programa de pds-graduacdo strico sensu em
Administracdo da  Universidade Nove de Julho (PPGA-UNINOVE), cuja
representatividade na drea de Administracdo, Ci€ncias Contdbeis e Turismo pode ser
constatada por meio das Planilhas Comparativas da Avaliagdo Trienal (CAPES, 2013d).
Especificamente sobre o Curso de Administragdo, modalidade académica, cabe ressaltar
que o programa destacou-se em alguns quesitos na dltima avaliacdo trienal (2010-2013), se
considerados os programas mais novos (criados a partir de 2000), que obtiveram a nota
cinco (Conceito “Muito bom”): maior nimero de docentes permanentes (28); maior
quantidade de trabalhos publicados em anais de eventos cientificos (427); maior
quantidade de artigos publicados em periddicos cientificos, se somadas todas as
classificacoes (320); maior quantidade de capitulos de livros (87).

Considera-se também a declarada necessidade de desenvolver e implantar um
Projeto de Acompanhamento do Egresso, diagnosticada em estudo sobre a priorizagdo de
projetos educacionais relacionados a melhoria da nota da avaliagdo CAPES (Martins et al.,
2013).

O programa de pds-graduacdo stricto sensu em Administracio da UNINOVE
compreende cinco cursos: Administragdo, Gestdo de Projetos, Gestao Ambiental e
Sustentabilidade, Gestdo em Sistemas de Saide e Gestdo de Esportes (envolvendo
aproximadamente 150 alunos, que se tornardo egressos em ciclos de dois anos para o

mestrado e quatro anos para o doutorado).
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3.2.3 Fases da Pesquisa-Acao

Embora o projeto de pesquisa-acdo ndo tenha forma predefinida, convencionou-se
utilizar no minimo quatro grandes fases (Exploratéria, Principal, Acdo e Avalia¢do). Para
Thiollent (2009), no inicio da experiéncia, as fases sdo sequenciais, mas, na pratica, existe
simultaneidade entre pesquisa e acdo nas trés ultimas fases, ocorrendo um efeito de
aprendizagem tanto para pesquisadores quanto para participantes.

Apesar do processo ciclico entre as fases, didaticamente sua separagdo € ttil, pois
permite estruturar o suporte técnico necessario para o processo de investigacdo, sem isso,
corre-se o risco da pesquisa-acao ficar no nivel das inten¢des (Thiollent, 2009).

Desta forma, este projeto de pesquisa-acdo foi estruturado em quatro fases,
conforme as recomendacdes de Thiollent (2009), descritas em livro que trata
especificamente da pesquisa-a¢do nas organizacdes. Cada uma das fases € detalhada nos

subitens a seguir.

3.2.3.1 Fase Exploratéria

Esta fase destina-se essencialmente a identificar o problema proposto pelo
pesquisador e a solucido cientifica a partir de acdo conjunta.

Dois tipos de problemas devem ser resolvidos para que a pesquisa comece
corretamente: 1) aspectos institucionais — defini¢@o clara do grupo de pesquisadores e suas
relacOes com os atores da situacdo, um entendimento minimo que possibilite definir as
acOes da pesquisa e seus limites no contexto; 2) aspectos metodoldgicos — a fim de obter
informacdes significativas para elaborar o projeto, o pesquisador nao deve ter ideias pré-
concebidas, nem formular hipéteses antes de ter um conhecimento profundo da situacdo,
de tal forma que se recomenda que o pesquisador construa, em conjunto com alguns dos
membros da situacdo, um quadro conceitual de referéncia.

Especificamente sobre o quadro conceitual, este deve ser elaborado com base na
selecdo de conceitos existentes nas disciplinas de ci€ncias humanas que devem ser
relevantes para a resolucdo do problema. A elaboracdo deste quadro depende de um
levantamento bibliografico e da sele¢do de definicdo de conceitos. Nesta fase, nao se chega

a um quadro de referéncia definitivo, mas € necessario concluir um esbogo.
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Paralelamente a elaboracdo do quadro deve ter inicio a pesquisa de campo, visando
diagnosticar os principais problemas em um prazo de tempo limitado. Geralmente, os
dados sdo coletados a partir de conversacao entre pesquisador e membros, discussdo em
grupo com os membros da organizagdo, entrevista aberta ou semiestruturada e até mesmo
em semindrios. O objetivo € detectar os problemas prioritarios, a partir da verbalizacao dos
participantes. Quando a op¢dao for por entrevistas, a amostra ¢ selecionada
intencionalmente e deve ser composta por pessoas representativas na organizacao, ou seja,
essas pessoas devem ser membros dos vdrios niveis hierdrquicos e das diversas fungdes
dentro da organizac¢do investigada.

Em caso de entrevista semiestruturada sugere-se um pequeno nimero de perguntas
muito abertas, entre 4 e 12 questdes, no maximo. O objetivo é deixar o entrevistado com
total liberdade de apreensdo da realidade. As questdes devem estar relacionadas com os
problemas que forem julgados prioritarios pelos promotores iniciais da pesquisa, sendo
que, com o andamento da pesquisa as prioridades sdo redefinidas vérias vezes.

A coleta de informagdes € feita preferencialmente com gravadores. Apds a
transcri¢cdo, realiza-se uma andlise temadtica das entrevistas, de modo a listar as principais
informacdes, classificando-as em fung¢do de uma possivel polarizagdo. As andlises irdo
compor um relatério.

O relatério e a sua interpretacio devem ser discutidos em uma reunido com 0s
respondentes. O resultado desta discuss@o serd a defini¢cdo dos principais problemas e as
sugestoes de acdo transformadora. Parte dessas pessoas, as mais motivadas, serdo
convidadas a participar do projeto de pesquisa-agao.

Sugere-se que o grupo permanente seja composto de um pesquisador, dois
membros representativos de geréncia de diversas dreas e trés consultores externos, nao
devendo exceder 15 pessoas. A principal fun¢do desse grupo é coordenar o conjunto dos
trabalhos (estudos, pesquisas, treinamento e propostas de a¢ao).

O final desta fase é decretado quando existe clareza e consenso em torno dos eixos
de atividade prioritdrios em termos de pesquisa e de agdo.

A sequéncia de acOes realizadas na fase exploratoria deste estudo € representada na

Figura 5.
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1) Pesquisa bibliografica

L Envolvido: Pesquisador )

N
( 2) Elaborag@o e validagdo do Quadro )
conceitual de referéncia
Envolvido: Pesquisador e Membros com
\_ conhecimen\I/o suficiente. )
G a
3) Coleta de informagdes
Envolvido: Pesquisador

VARRN
3a) Dados primarios

Conversagdo e entrevista semiestruturada
Respondentes: Diretor do Programa,
Coordenadores, Secretarias

3b) Dados secundarios

Projeto pedagdgico do Programa, relatério de
Coleta CAPES, site da IES

N
N
4) Elaboragdo do relatério
Envolvido: Pesquisador
J
v
N
5) Discussdo do relatério
Envolvidos: Pesquisador, Diretor do Programa,
Coordenadores e Secretarias
J

\Z

6) ConclusGes e
defini¢do do grupo
permanenteda PA

Envolvidos:

Pesquisador, Diretor do
Programa, Coord. e

Secretarias

Figura 5. Fase Exploratéria do estudo
Fonte: Elaborada pela autora

N

Referente a operacionalizacio do item 1, utilizou-se a pesquisa bibliogrifica
realizada pelo pesquisador, o préoprio Capitulo 2 deste estudo.

Com relagdo ao item 2, utilizou-se a Operacionalizacdo das Varidveis deste estudo
(Quadro 8) como fundamento para a elaboracdo do Quadro Conceitual de Referéncia e
apenas foram realizados ajustes a partir de discussdo com o Diretor do Programa, que além
de ter conhecimento no assunto, manifestou interesse € compromisso com o projeto de
pesquisa-acao.

Sobre o item 3, a escolha dos respondentes deveu-se essencialmente a experiéncia
acumulada na avaliacdo da CAPES. Os envolvidos participaram, em diferentes frentes, da
elaboracdo do Relatério de Coleta CAPES triénio 2010-2012. Além disso, representam
diferentes fungdes e niveis hierdrquicos na organizagao.

O roteiro de entrevistas aplicado consta no Apéndice A. As questdes foram

formuladas com base nos apontamentos da revisdo bibliogrifica e t€ém o cardter aberto,
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objetivando melhor compreensdao da realidade organizacional. As entrevistas foram
gravadas e transcritas pelo préprio pesquisador e constituiram os dados para a elaboracao
do relatério (item 4), junto com a andlise dos dados secunddrios (item 3b). Os documentos
serviram para caracterizar a organizacdo investigada, bem como entender o contexto
formal ao qual o programa estd inserido, além de sua estratégia de forma mais ampla.

Foi realizada reunido entre pesquisador e membros para operacionaliza¢do dos itens

5eb6.

3.2.3.2 Fase Principal

A Fase Principal tem inicio depois da andlise e discussdao dos resultados da fase
anterior. Os pesquisadores e participantes deverdao constituir um semindrio permanente
para direcionar a investigacao.

Os principais objetivos desta fase sdo: definir e priorizar problemas, elaborar
hipéteses de pesquisa, coordenar atividades, interpretar resultados, buscar solugdes e
propostas de acdo, acompanhamento das a¢des implementadas e divulgacao dos resultados.
Cabe ao pesquisador processar os dados e conduzir a discussao.

Para auxiliar o trabalho do grupo permanente, eventualmente pode-se contar com
apoio de grupos complementares (satélites): estudo ou investigacdo. O grupo de estudos
retne interessados em aprofundar estudos de ordem tedrica, conceitual ou metodolégica
que forem necessdrios para o amadurecimento da pesquisa, por exemplo, procurando
bibliografia. J4 o grupo de investigacdo relne interessados com alguma competéncia
especifica que auxiliem a elaborar pesquisa, coletar e processar dados.

Nesta fase sugere-se a aplicacdo de questiondrios, que permitirdo ao pesquisador
realizar um levantamento rdpido das principais informagdes sobre a situacdo. Este
questiondrio deve abranger temas que foram trabalhados na fase exploratéria. Geralmente,
este tipo de questiondrio apresenta as seguintes caracteristicas: identificacdo do
respondente; descricdo ou avaliagdo do problema; e perguntas sobre possiveis propostas de
acdo. Apods ser discutido em semindrio o questiondrio € aplicado, se possivel a totalidade
da populagdo.

Cabe ao pesquisador a responsabilidade de processar os dados e promover as
discussdes com o grupo a fim de definir prioridades e rumos a serem dados a acao.

A sequéncia de agdes executadas na fase principal € representada na Figura 6.
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{ 1) Realizagdo de seminarios ]

Envolvidos
1a) Grupos Satélites + 1b) Pesquisador 1c) Grupo Permanente
\ ]

Pesquisadores para
aprgfundar estl?dos de ! *  Diretor do Programa
ordemitécnica . L *  Coordenador dt_e Curso
T 2) Concepgao de questionario ¢ Gerente de Projetos
Professores especialistas Envolvidos: Pesquisador e Grupo Permanente *  Secretdria :
com competéncia * Alunos Atuais
demandada pelo projeto ¥ *  Egressos

e a

lal) Pesquisa paralela de 3) Aplicagdo de questionario
benchmarking Envolvidos: Pesquisador
Envolvidos: Grupo de Estudo Respondentes: Membros da organizagdo
14 ~ J
v
( N\
4b) Processamento do 4a) Processamento dos dados do
benchmarking + questionario
Envolvidos: Grupo de Estudo L Envolvidos: Pesquisador )

‘ \
) Discussédo e definigao
dos rumos a serem dados
a acao
Envolvidos: Pesquisador,
Grupo Permanente e
Grupo de Estudo

Figura 6. Fase Principal do estudo
Fonte: Elaborada pela autora

Os semindrios constantes no item 1 foram realizados a cada 15 ou vinte dias. Para
registro dos semindrios, o pesquisador usou gravadores e didrio de campo. O Grupo
Permanente (item 1c) fora composto por pelo menos um representante de cada categoria de
stakeholder envolvido no projeto de acompanhamento dos alunos e egressos. Com esta
formacao, além dos gestores da IES, os alunos, egressos e professores puderam contribuir
com a formulacdo das agdes que visam promover a cultura da manutencdo do contato e
envolvimento nas atividades da IES.

Os itens 2 e 3 foram coordenados pelo pesquisador em conjunto com o Grupo
Permanente. O questiondrio, distribuido de forma eletronica, avaliou a opinido dos
egressos do Programa de Pos-graduacdio em Administracio quanto aos beneficios
esperados de uma Associacdo de Alunos Egressos. As respostas foram tabuladas e
compiladas pelo pesquisador (item 4a) e foram apresentadas durante o seminario.

Dada a vasta pesquisa realizada sobre acompanhamento de alunos egressos, o
Grupo de Estudo (item 1a) foi constituido essencialmente pelo pesquisador, que trabalhou
no aprofundamento de estudos de ordem técnica e conceitual sobre seguintes temas (item

lal):
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e Acompanhamento do Egresso — realizado benchmarking a partir da literatura
cientifica. Procurou-se identificar a composicdo dos sistemas existentes,
indicadores académicos, profissionais e de competéncias, forma de captura dos
dados, dificuldades e outros fatores que colaborariam com o desenvolvimento dos
instrumentos de pesquisa.

¢ Estrutura das Associacoes de Egresso (Alumni) — realizado benchmarking para
entender a estrutura e o funcionamento de algumas das renomadas associagcdes
internacionais de Alumni, dado o estdgio de consolidacdo em que se encontram tais
entidades fora do Brasil. Sobre benchmarking de relacionamento entre egressos e
IES, a literatura cientifica alerta que tem sido historicamente dificil realiza-lo, pois
este tipo de programa reflete histérias unicas, culturas, costumes, estruturas e
ambientes de seus campi, de tal sorte que parece que cada instituicdo quer
apresentar algo diferente (Brant & Regan, 2002). Apesar do alerta, o pesquisador
empenhou-se em realizar um benchmarking a partir de pesquisa documental no site
das Associagdes.

e Estrutura dos Portais das Associacoes de Egresso (Alumni) - realizado
benchmarking para entender o funcionamento dos portais de interagdo entre
egressos e IES, entendendo que esta forma de comunicagdo tende a facilitar o
relacionamento para além do periodo de realizacdo do curso. O benchmarking
considerou também os portais nacionais, pois possivelmente eles estejam mais
adaptados a realidade brasileira.

Cabe destacar que benchmarking € um instrumento poderoso de melhoria que busca
alcancar vantagem competitiva por meio do aprendizado das melhores praticas na
inddstria, levando a um desempenho superior. Dentre as classificacoes possiveis de
benchmarking, o presente estudo utilizou a abordagem funcional/genérica, aquela que
busca identificar as melhores priticas em qualquer tipo de organiza¢do que tenha
estabelecido uma reputacdo de exceléncia em drea especifica. De um modo genérico, os
processos de benchmarking envolvem cinco etapas bdsicas: determinar o objeto do
benchmarking, identificar os parceiros, coletar e analisar dados, estabelecer metas,
implementar acdes € monitorar resultados (Melo, Carpinetti, & Silva, 2000).

O processamento do benchmarking (item 4b) foi realizado pelo pesquisador e foi

apresentado ao Grupo permanente durante seminario.
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Esta fase encerrou-se com a realizacdo do semindrio que discutiu os resultados do

questiondrio e do benchmarking, definindo-se a partir dai os rumos da agdo.

3.2.33 Fase de Acao

A Fase de Ac¢do envolve essencialmente definir os objetivos alcancaveis por meio
de agdes concretas e implementar acgdes-pilotos. Neste estudo, essa fase compreendeu a
operacionalizacdo das ideias desenvolvidas nas fases anteriores e a sequéncia das agdes

empreendidas € representada na Figura 7.

1) Proposta de Agao
: Envolvidos I
1a) Grupos de Estudos + 1b) Pesquisador + 1c) Grupo Permanente
\ Y ]
e N

2) Implementacédo da Acdo

v

~
2a) Desenvolvimento e Gestdo do Projeto —
Sistematica para Acompanhamentode
Alunos e Egressos

|\ / \‘ J/
2al) Construir os 2a2) Definir as aces da
Instrumentos de Pesquisa Associacdo de Alunos e Egressos

\ J

) Avaliagdo e divulgacao
dos resultados das agdes
implementadas
Envolvidos: Pesquisador,
Grupo Permanente e
Grupos de Estudos

Figura 7. Fase de Acdo do estudo
Fonte: Elaborada pela autora

O item 2a contou especialmente com a colaborag@o de dois dos membros do Grupo
Permanente: o Diretor do Programa de Administracio da UNINOVE, considerado o
sponsor do projeto, dado seu interesse na implantacdo da Sistemdtica; e o gerente de
projetos, especialista nesta temdtica e externo a organizacdo. Conforme sugestdo do
pesquisador, esta fase envolveu o seguinte processo:

1. Classificag¢do do projeto de acordo com o Modelo NTCR — Estrutura Diamante.
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2. Andlise do projeto para definir a abordagem adequada, considerando as
contingéncias quanto as potencialidades ou os pontos de atengdo, conforme
sugestoes do Modelo NTCR — Estrutura Diamante.

3. Execucdo das atividades tradicionais em conjunto com as atividades da abordagem
adaptativa durante as fases do projeto (Defini¢do, Planejamento, Execucdo e
Conclusio) conforme o Quadro 7.

O item 2al consistiu em construir os instrumentos de pesquisa que compdem a
Sistematica e foi conduzido pelo pesquisador (como membro do Grupo de Estudos) junto a
dois dos membros do Grupo Permanente: Diretor do Programa e Coordenador de Curso. A
selecdao do publico se deve ao especial interesse destes dois membros na efetividade dos
dados coletados, tendo em vista a demanda instituida pela CAPES, no que tange o
acompanhamento do aluno egresso.

O item 2a2 consistiu em definir a estrutura e a estratégia de acdo da futura
Associacdo de Alunos e Egressos, entidade que serd responsdvel por promover a sinergia
de interesses entre alunos, egressos e IES. Este processo contou com a participacdo do
pesquisador e com todos os membros do Grupo Permanente.

Ao final desta fase, foi possivel atingir os objetivos especificos deste estudo.

3.2.34 Fase de Avaliacao

A Fase de Avaliag¢ao atende fundamentalmente a dois objetivos:
1. Controlar a efetividade das a¢des no contexto organizacional e as consequéncias de
curto ou médio prazo.
2. Extrair os conhecimentos que sdo tteis para estendé-los a outras entidades.
Os resultados da pesquisa-acio ndao devem apenas relatar tabelas, devem
principalmente relatar as mudangas introduzidas na percepcdo dos interessados ou na
cultura da organizagao.

A sequéncia de agdes que foram desempenhadas nesta fase € representada na Figura
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1) Avaliagao
Envolvidos: Pesquisador, Grupo
Permanente, Grupo de Estudos

/N

Objetivo 1 Objetivo 2
Verificado a partir de questionario para Extrair os ensinamentos da PA que serdo
avaliagdo do sucesso do projeto Uteis a outras entidades

2) Relatorio — Elaboragdo
Envolvido: Pesquisador

v

3) Divulgacdo em
Seminario
Envolvidos: Pesquisador,
Grupo Permanente,
Grupo de Estudos,
Avaliadores Externos

Figura 8. Fase de Avaliacio do estudo
Fonte: Elaborada pela autora

O objetivo 1, que visa controlar a efetividade das acdes, foi medido a partir do
questiondrio para avaliagdo do sucesso do projeto, conforme modelo validado de Shenhar e
Dvir (2010) (Anexo). O questiondrio foi aplicado a trés membros do Grupo Permanente,
cada um deles representando um stakeholder primario do projeto: sponsor do projeto que
representa a IES, um aluno e um egresso.

O objetivo 2, que visa permitir a replicacdo do conhecimento, foi a propria
conclusdo deste estudo, cujas indagagdes e anseios deram origem ao projeto de pesquisa-
acdo. O resultado destaca tanto as contribui¢des para o ambito praitico quanto cientifico.

Os itens 2 e 3 foram conduzidos pelo pesquisador.

Cabe ressaltar que o pesquisador tomou os devidos cuidados para que os resultados
apresentados sofressem a menor interferéncia de opinides e impressdes pessoais,
respeitando as respostas € o posicionamento dos entrevistados e participantes do grupo da

pesquisa-acao.
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4) ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar a andlise e a discussdo dos resultados
alcancados a partir da pesquisa de campo. Objetivando-se explorar todos os achados
decorrentes da realizacdo desta pesquisa, os resultados serdo apresentados utilizando-se a
mesma légica da pesquisa-acdo definida no Capitulo 3: Fase Exploratdria, Fase Principal,
Fase de Ac¢do e Fase de Conclusdo. A resposta a cada objetivo especifico proposto no

inicio deste trabalho, serda destacada na medida em que emergir dos resultados.

4.1 FASE EXPLORATORIA

Buscando iniciar a pesquisa de forma correta, definiu-se o grupo de pesquisadores e
sua relacdo com os atores da situacdo (Thiollent, 2009). Dado que o resultado desta
pesquisa é uma dissertacdo de mestrado, o tnico pesquisador envolvido no processo é a
propria aluna, que por estar inserida na organizacdo investigada tem facilidade de acesso
tanto as informagdes quanto aos interessados no sucesso do projeto (diretores, secretatias,
alunos e egressos), além de seu interesse pessoal em promover o crescimento global dos
programas da universidade a qual faz parte.

Destinada a identificar o problema proposto pelo pesquisador e a possivel solucdo
cientifica, esta fase demorou cerca de seis meses e compreendeu as acdes listadas a seguir:

a) O pesquisador detectou, a partir de conversas com o diretor do PPGA, a
necessidade do programa em acompanhar a trajetoria profissional dos seus egressos

a fim de avaliar a efetividade proporcionada pela formagdo concedida.

b) O pesquisador realizou pesquisa bibliogrifica sobre os temas pertinentes ao
problema, o que se constituiu no Capitulo 2 desta dissertacao.
c) O pesquisador elaborou o quadro conceitual de referéncia, parte integrante do

Capitulo 3 desta dissertacao.

d) O pesquisador e o diretor do PPGA validaram, em conjunto, as varidveis do quadro
conceitual de referéncia.
e) O pesquisador realizou entrevistas semiestruturadas com trés diretores dos

programas de pds-graduacdo stricto sensu de Administracio da UNINOVE -
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Administracdo, Gestdo de Projetos e Gestdo Ambiental e Sustentabilidade

(Apéndice A - Instrumento de Pesquisa destinado ao Grupo A).

f) O pesquisador realizou entrevistas semiestruturada com trés secretdrias dos
programas de poés-graduacdo stricto sensu de Administracdo da UNINOVE
(Apéndice A - Instrumento de Pesquisa destinado ao Grupo B).

g) O pesquisador analisou os seguintes documentos: Relatério CAPES - Triénio
2010/2012, Relatério da Plataforma Sucupira 2013, site da UNINOVE e dos
programas de pds-graduacao stricto sensu em Administracao.

h) Com base nos dados primdrios e secunddrios coletados, o pesquisador elaborou o
relatdrio diagndstico e o apresentou aos diretores e secretdrias entrevistados.

No intuito de ndo exceder uma quantidade razodvel de péginas destinadas a
apresentacdo dos resultados, optou-se por ndo incluir o relatério diagndstico em sua
totalidade, porém os principais pontos discutidos, assim como os problemas e sugestdes
elencados pelo grupo serao apresentados e discutidos na sequéncia.

Destaca-se ainda que, os constructos propostos no Quadro 8 serdo validados ou
refutados, na medida em que a andlise ocorre, desta forma a referéncia “Quadro 8 — C
nimero correspondente” indica que neste pardgrafo, a pratica e a literatura foram

diretamente confrontadas.

4.1.1 Caracterizacao da Organizacio Investigada

A fim de entender o contexto em que se delineia o projeto “Desenvolvimento de
Sistematica para Acompanhamento de Alunos e Egressos dos programas de pds-graduagao
stricto sensu em Administracdo da UNINOVE”, optou-se por iniciar o processo pelo
diagnédstico da organizagdo investigada. Deste modo, seria possivel alinhar os resultados
esperados do projeto ao planejamento estratégico da IES. Em um primeiro momento,
procurou-se caracterizar a organizagdo de forma a constatar se nela estdo presentes as
particularidades aludidas pela literatura no que diz respeito ao modelo de gestdo em IES,
ao comportamento frente as recomendacdes da CAPES, a necessidade de acompanhar o

aluno egresso e por fim ao uso da gestao de projetos.
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4.1.1.1 Contexto

Fundada em 1972, a UNINOVE € uma institui¢cdo de ensino superior privada que
conta atualmente com 130 mil alunos matriculados em mais de 50 op¢des de cursos
superiores, cerca de 90 cursos de pds-graduacdo lato sensu e doze programas de pds-
graduacdo stricto sensu, sendo cinco deles na drea de Administracdo: Administragao
(Mestrado Académico e Doutorado), Gestdo de Projetos (Mestrado Profissional), Gestao
Ambiental e Sustentabilidade (Mestrado Profissional), Gestdo em Sistemas de Saude
(Mestrado Profissional) e Gestao do Esporte (Mestrado Profissional) (UNINOVE).

O corpo diretivo da universidade engloba: a) uma mantenedora - Associa¢do
Educacional Nove de Julho; b) um reitor; c) seis pro-reitores, sendo um administrativo, um
académico e quatro outros vinculados aos campi da universidade; d) 21 diretores
académicos, sendo 12 deles de programas de pés-graduagdo stricto sensu e e) dois
diretores administrativos. J4 o corpo diretivo de cada programa de pds-graduagdo stricto
sensu € composto essencialmente pelo diretor, que recebe o auxilio dos lideres de linha de
pesquisa (UNINOVED).

Especificamente sobre a caracterizacdo da unidade de andlise, cabe destacar que a
Missao do PPGA-UNINOVE ¢ “Formar pessoas com dominio da pesquisa e do ensino em
Administracdo e, inseridos globalmente, capazes de contribuir para o avanco da ciéncia e
evolucdo da sociedade.”, ja a sua Visao € “Ser reconhecido como modelo de exceléncia em
p6s-graduagdo stricto sensu em Administracdo, no ambito nacional e internacional.”
(UNINOVEa). Missdo esta que confirma o objetivo da pds-graduagdo:valorizar o
pensamento para a evolucdo da sociedade (CAPES, 2010; Oliveira & Siqueira, 2010)
(Quadro 8 — C8).

Ja a estratégia adotada pelo PPGA-UNINOVE, segundo dados do Relatério
Plataforma Sucupira 2013(PPGA - UNINOVE, 2013), envolve aprimoramento académico
constante de modo a alcancar os mais altos indicadores de exceléncia recomendados pela
CAPES, a partir das seguintes praticas: investimento institucional, criando mais cursos de
mestrado e doutorado em diversas areas do conhecimento; oferta de bolsas de estudo
integral, isentando mestrandos e doutorandos do pagamento de taxas e mensalidades; plano
de estudos académicos (PEA), que requer dos alunos comprometimento e dedicacdo em
contrapartida a bolsa de estudo recebida; infraestrutura; fomento a pesquisa; incentivo para

que o docente participe de congressos nacionais e internacionais; incentivo a producao
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cientifica e por fim, internacionaliza¢do do programa. Vale ressaltar que a criagdo de novos
cursos atende a uma demanda latente do mercado, o crescimento da pds-graduacdo,
reforcado recentemente pela Lei 13.005 (2014) que estabelece como meta ampliar a
formacao e atuac@o de mestres e doutores no ensino superior (Quadro 8 — C9).

Em consonancia com sua Missdo e Visdo e como resultado das acdes estratégicas
empreendidas, o mais antigo programa de pds-graduacdo stricto sensu na drea de
Administracdo da universidade, que teve inicio em 2001, obteve em 2013 o conceito 5
(Muito Bom) na Avaliagdo CAPES Triénio 2010-2012, posicionando-o entre os vinte
melhores programas do pais, sendo que 12 deles sdo mais antigos, tendo sido criados antes
do ano 2000(CAPES, 2013d). Este posicionamento demonstra que de fato, os projetos
inovadores das IES proporcionam vantagem comparativa, conforme estudos de Meyer Jr. e
Marphy (2000) e Tachizawa e Andrade (2006) (Quadro 8 — C2).

Dada a convergéncia de interesse de todos os programas stricto sensu da area de
Administracdo desta universidade na busca pela exceléncia académica, medida a partir dos
indicadores CAPES, as estratégias cunhadas pelo PPGA-UNINOVE sdo discutidas
conjuntamente pelos cinco diretores. O corpo diretivo entende que aquilo que é funcional e
benéfico para um deles o € também para os demais.

Neste sentido, o desejo do diretor do PPGA de acompanhar os egressos do
programa, a fim de identificar os efeitos praticos da formacao aplicados na sociedade, fora
compartilhado pelos demais diretores. Decidiram entdo, investir em um projeto que lhes
permitisse acompanhar seus egressos. Inicialmente, este projeto possibilitaria preencher os
novos quesitos de avaliacdo estabelecidos pela CAPES, mas em um ambito mais profundo
e estratégico permitiria ao programa autoavaliar-se, promovendo a melhoria continua do
curso. O projeto, além de beneficiar os programas stricto sensu de Administracdo da

universidade, tem potencial para favorecer diretamente todos os atuais e futuros egressos.

4.1.1.2 Modelo de Gestao

Parte do processo diagndstico envolveu a compreensdo de como ocorre o
planejamento estratégico e o processo decisério dos programas. Adicionalmente,
investigou-se que tipo de ferramenta dia suporte a gestdo estratégica. A andlise foi
subsidiada pelas respostas as questdes 1, 2, 3 e 5 do Instrumento de Pesquisa aplicado ao

Grupo A (Apéndice A), que fora respondido por trés diretores.
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Assim como constatado por Meyer Jr. e Marphy (2000), quando trata da ocupacao

de cargos de direcdo em IES, os diretores dos programas analisados sdo professores da

instituicdo que assumiram temporariamente posicdoes administrativas, porém por serem

administradores de formacdo, infere-se que possuam a devida capacidade gerencial para

empreender as transformagdes necessarias.

O Quadro 9 apresenta o extrato resultante do conjunto de entrevistas. Cabe

destacar que a elaboracao deste quadro resumo, somente foi possivel devido do alto grau

de alinhamento apresentado pelos diretores dos programas.

Questao

Extrato das Respostas

1) Como € realizado o
planejamento estratégico
global da Universidade?

Os diretores ndo sabem como € realizado o planejamento estratégico global da
universidade. Acreditam que ele ocorra em uma instancia superior, envolvendo
apenas os socios proprietarios e reitoria. Os diretores t€ém conhecimento do Plano
de Desenvolvimento Institucional da Universidade, embora ndo saibam como ele
¢ elaborado ou discutido. Os diretores participam semestralmente das reunides
do Conselho Universitario, nelas apresentam as atividades desenvolvidas no
semestre, bem como o planejamento para os proximos. Os diretores acreditam
que o conteido exposto nestas reunides seja parte integrante do planejamento
estratégico da IES, mas ndo ha nada explicito neste sentido.

2) Como é realizado o
planejamento estratégico do
Programa de P6s-
Graduagio stricto sensu em
Administracdo?

Os cinco programas de Administragdo trabalham de forma integrada. A partir de
reunido realizada pelos diretores, todo inicio de ano, sdo tracadas as metas, os
caminhos para atingi-las e 0s recursos necessdarios, constituindo um planejamento
estratégico global do programa de Administragdo. O planejamento global é
composto por estratégias deliberadas, que visam atingir determinado conceito no
Sistema de Avaliacio da CAPES e envolvem elementos tais como:
internacionalizag¢do, pés-doutorado, producdo intelectual, entre outros. Os
professores lideres de linha de pesquisa de cada programa sdo envolvidos em um
momento prévio a reunido anual de planejamento global, instante em que os
diretores coletam ideias e demandas, o objetivo desta reunido prévia é gerar
féruns de discussdo para que todos possam contribuir com o planejamento
estratégico do curso. Os lideres das linhas de pesquisa tem um extenso
relacionamento extra universidade, pois participam de bancas, congressos ou
projetos de pesquisa e a partir destas experiéncias, levam possiveis inovacgdes
para a propria IES. Além das estratégias deliberadas, ocorrem estratégias
emergentes, aquelas que surgem do cotidiano e se somam a estratégia global
tracada anteriormente. Para acompanhamento do cumprimento das metas ou
tratamento das estratégias emergentes, sdo realizadas reunides mensais entre os
lideres de linha de pesquisa e seus respectivos diretores. Por ser o maior, o
programa de Administracdo tornou-se a espinha dorsal dos demais programas da
drea, e neste contexto, seu diretor avalia quais das propostas geram mais
resultado, evitando desenvolver a¢des que demandem muito trabalho e pouco
contribuam com a avaliacio da CAPES. O planejamento estratégico ndo é
formalmente documentado, mas € claro na cabeca dos diretores e a partir de
2014, foi indiretamente facilitado pela Plataforma Sucupira, local para registro
online da producdo anual dos programas, disponibilizado pela CAPES. A partir
da aprovagdo da estratégica, define-se um plano de acdo e um responsdvel,
trabalhando-se com a equipe ja disponivel, tanto administrativa quanto docente.
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Questao

Extrato das Respostas

3) Como € o processo
decisério na Universidade e
no Programa?

O processo decisério da universidade ndo é de conhecimento dos diretores, ja no
programa, as decisdes sdo geralmente tomadas pelo diretor nos casos em que €
necessdria solucdo imediata ou quando estd baseada no regulamento do curso.
Outros tipos de decisdes podem requerer discussdo do Colegiado, uma instincia
composta pelos professores do curso e neste caso, o processo decisério ndo é
centralizado em uma unica pessoa. Ja as decisdes que envolvem aspectos
estratégicos do programa sdo compartilhadas com os demais diretores, pois se
entende que como o objetivo dos programas € o mesmo, assim como a diretriz de
avaliac@o, o que se constitui como uma ag¢do positiva para um deles é vélida para
os demais.

5) O programa utiliza algum
tipo de ferramenta que
auxilia na gestdo
estratégica? Quais seriam e
quais os frequentes
resultados?

Os programas utilizam diferentes ferramentas que auxiliam os diretores na gestdo
estratégica. Foram citados os seguintes usos: 1) Planilhas em Excel® para
controle da producdo cientifica; 2)Planilhas em Excel® com um funcionamento
similar a um balanced scorecard académico; 3) Script Lattes, considerada uma
ferramenta bastante importante para a extracdo das producdes cientificas,
técnicas, orientagdes de todos os docentes e discentes de determinado periodo,
que ajuda o diretor a gerir o programa; 4) Relatorios produzidos por lideres de
linha de pesquisa; 5) Sistema que simula a atribui¢do do conceito CAPES, ainda
ndo utilizado; 6) Sistemas da CAPES (Coleta CAPES e Plataforma Sucupira)
que embora sirvam para relatar, servem como orientador do planejamento
estratégico. Nao ha uma ferramenta que integre todos os dados, e algumas vezes
as informacdes estdo incompletas, sendo necessdrio contatar professores e
alunos.

Quadro 9. Respostas sobre Planejamento Estratégico e Gestao — Grupo A

Fonte: Elaborado pela autora

A seguir, apresenta-se o confronto do modelo estratégico adotado pela

universidade e pelos programas com os achados da literatura, no que concerne a variavel
Gestdo de IES, conforme os constructos categorizados no Quadro 8, e de forma mais
aprofundada descritos item 2.1 desta dissertacao.

A andlise da Questdao 1 demonstra que, de forma geral, os diretores niao tém
conhecimento de como ocorre o planejamento global da universidade e embora tenham
acesso ao Plano de Desenvolvimento Institucional, ndo ha uma obrigacdo formal ou
estruturada de conciliar as estratégias do programa 2 estratégia global. E provével que as
estratégias cunhadas pelos programas se constituam como um ciclo de influéncias para o
planejamento central da IES, o que corrobora as conclusdes dos estudos de Andrade
(2003), Meyer Jr. et al.(2012), Mintzberg e Rose (2003) e Rebelo et al. (2003) (Quadro 8 —
Co).

Ja sobre as praticas de planejamento estratégico dos programas, com base nas
respostas a Questao 2, constata-se que a maior parte das transformacdes € provocada por
fatores externos (Meyer Jr., 2008) pois: a) as estratégias deliberadas sdo tracadas para
atingir determinado conceito na Avaliagio CAPES, atitude reforcada pela resposta a

Questao 4, que serd tratada detalhadamente no item 4.3.1.3 e b) as experiéncias
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vivenciadas por professores em outras IES trazem oportunidades de inovar, podendo se
tornar um fator estratégico de sucesso, o que atrai pessoal qualificado e cria uma imagem
positiva perante a comunidade (Meyer Jr. & Marphy, 2000) (Quadro 8 — C1).

A anélise da Questdo 2 permite ainda corroborar a literatura em outros aspectos,
entre eles: a) verifica-se que hda uma mescla de estratégias deliberadas e estratégias
emergentes, pois as estratégias decorrem tanto de planos formais institucionais quanto de
iniciativas individuais e grupais, que resultam de interacdoes e reacdo de gestores e
docentes, diante dos desafios cotidianos (Andrade, 2003); b) para que uma estratégia seja
deliberada, ndo apenas as agdes devem ser determinadas por inten¢des conscientes, cOmo
também deve existir um padrdo entre elas (Mintzberg & Rose, 2003), prética constatada
quando os programas coadunam ac¢des com vistas a obterem o melhor conceito possivel na
Avaliacdo CAPES e também quando o diretor do PPGA conscientemente arbitra sobre
quais das acOes convergem para o objetivo central dos programas.

Ainda com base na Questdo 2, considerando que o planejamento estratégico dos
programas nao ¢é formalmente documentado, além de sofrer com as modificacdes
decorrentes das estratégias emergentes e das reunides mensais € possivel inferir que,
embora neste momento exista sinergia de interesses, no longo prazo, o planejamento
estratégico poderd ndo ser continuo, pois ele estd fortemente atrelado a um plano de agdes
determinado por uma gestao especifica (Estrada, 2001; Meyer Jr. et al., 2012) (Quadro 8 —
C7). E preciso destacar que este estudo no tem como precisar tal constructo, pois a anlise
envolveu apenas uma gestao.

O processo decisério da IES ndo é de conhecimento dos diretores, j& o dos
programas, conforme as respostas dadas a Questdo 3 e com base nos modelos de
governanga extraidos do estudo de Andrade (2003), pode ser classificado como
“Colegiado”, pois existe uma dindmica de consenso entre os individuos e os grupos, o que
acaba por conduzir a um processo de tomada de decisdes coerente com os objetivos € com
as metas do programa. Acrescenta-se a isto a pratica de um planejamento estratégico
participativo, pois ao envolver os lideres de linhas de pesquisa na discussdo, os diretores
visam aumentar o consenso € também o comprometimento dos individuos com o
cumprimento das metas. Conclui-se que o processo decisério dos programas, embora
diferente de organizagdes racionais e mecanicas, ndo chega a ser complexo (Andrade,

2003; Borges & Araudjo, 2001; Meyer Jr. & Marphy, 2000; Rizzatti & Dobes, 2004;
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Tachizawa & Andrade; 2006)(Quadro 8 — C5), pois hd forte coesdo entre o grupo,
conforme verificado nas entrevistas.

Em conjunto, as respostas as Questdes 2 e 5 demonstram que hd certa procedéncia
na afirmacdo de Meyer Jr. e Marphy (2000) quando tratam do paradoxo mundial em que as
universidades ensinam teorias e técnicas, porém ndo as utilizam em sua prépria
organizacdo. Os seguintes achados corroboram tal afirmacdo: a) ndo ha formalizacdo do
planejamento estratégico aprovado, nem documentacdo do plano de acdo tragado e o
acompanhamento € realizado de maneira informal e b) ndo hd uma padronizacao do uso de
ferramentas de gestdo estratégica, cada diretor faz uso daquilo que lhe retorna os resultados
necessarios e por vezes, é preciso dedicar tempo na busca de informacdes dispersas
(Quadro 8 — C3). Certamente, o compartilhamento das técnicas e ferramentas utilizadas por
cada um dos programas poderia se constituir em uma sistemdtica padronizada e mais
eficiente para a gestdo estratégica.

A partir da andlise do conjunto de respostas, depreende-se que a UNINOVE, como
as demais IES, é uma organizacdo complexa apresentando algumas das caracteristicas
particulares elencadas por Andrade (2003), Borges e Araujo (2001), Meyer et al. (2012) e
Rebelo er al. (2003) a saber:

a) as tarefas sdo dominadas por individuos com alto grau de profissionalismo, sdo
todos professores com mestrado e doutorado e que demandam ao menos liberdade para
expressar seus pontos de vista, quando ndo autonomia para operagdes corriqueiras;

b) as decisdes sdo descentralizadas, dependendo muitas vezes do consenso do
Colegiado, como consequéncia, diferentes partes da organizacao podem progredir de forma
diferente, obedecendo a circunstancias especificas;

Por outro lado, no caso dos programas de pds-graduacdo stricto sensu em
Administragdao da UNINOVE, algumas das particularidades destacadas por tais autores sdo
de certa forma neutralizadas pela atua¢do do Diretor do PPGA, que além das fungdes
tradicionais, atua como um Diretor Executivo de todos os programas, arbitrando sobre a
estratégia como um todo (Quadro 8 — C4). As seguintes particularidades nao foram
verificadas: a existéncia da multiplicidade de concepcodes distintas que dificultam a
defini¢dao de metas, o poder é ambiguo e disperso e a reduzida coordenagao de tarefas.

A partir desta caracterizacdo foi possivel entender como as especificidades do
planejamento e da execucdo estratégica impactam no desenvolvimento dos projetos

educacionais dos programas de pds-graduagdo stricto sensu em Administragao.
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4.1.1.3 Comportamento da IES frente as Recomendacées da CAPES

A partir da andlise das respostas a Questdo 4 (O sistema de avaliacio da CAPES
influencia na gestdo estratégica do Programa? Como se caracteriza esta questdo?),
verificou-se que, para os entrevistados, o sistema de avaliacio da CAPES influencia em
grande medida a gestdo estratégica dos programas, se constituindo como um orientador das
acOes. A partir dele, os programas estabelecem seus processos com vistas a alcangar as
métricas de qualidade estabelecidas pela CAPES. Tais afirmacdes ratificam a posicdo da
maioria dos autores que tratam da regulamentacdo e do sistema de avaliagcdo da CAPES,
quando afirmam que tal entidade exerce um papel fundamental na consolidacdo da pds-
graduacdo, pois a busca por atingir o mais alto nivel de qualidade, medido a partir dos
indicadores, € o direcionador estratégico dos programas de pds-graduacdo stricto sensu
(Almeida, 2010; CAPES, 2013; CAPES, 2014a; Maccari et al., 2008; Maccari et al., 2009;
Martins et al., 2013) (Quadro 8§ — C10, C11 e C12).

Segundo um dos diretores, apesar de estabelecer as grandes diretrizes, o sistema de
avaliacdo da CAPES nao diz como os programas devem agir, e neste sentido, quem
determina como se dard o planejamento e o seu avango ¢é a diretoria do programa. No caso
dos cursos de Administracio, os programas trabalham sempre para exceder aquilo que é
solicitado pela CAPES, ndo se confirmando, neste caso, os preceitos de Almeida (2010),
Gazzola e Fenati, (2010) e Schwartzman (2010) quando afirmam que o modelo de
avaliacdo da CAPES tem um efeito uniformizador que tolhe iniciativas inovadoras
(Quadro 8 — C13).

A titulo de exemplo destaca-se que a iniciativa dos programas em acompanhar a
trajetéria dos alunos egressos decorre de discussdo cunhada pela Area de Administracio,
Ciéncias Contédbeis e Turismo da CAPES sobre a importancia de identificar a atuacao
profissional dos egressos da pds-graduacao como um importante quesito a ser considerado
no processo de avaliagdo (CAPES, 2010; CAPES, 2012a; CAPES, 2012b; Martins et al.,
2013; Ortigoza et al., 2012) (Quadro 8 — C16).Posto que a CAPES nido determinou de que
forma este acompanhamento deve ser realizado, deixando a cargo de cada programa
(Ortigoza et al., 2012), os diretores dos programas de Administracdo da UNINOVE
resolveram investir no desenvolvimento de um projeto que pudesse avaliar de forma
coerente a atuacdo profissional dos egressos e também as produgdes ajustadas as demandas

sociais, a partir da formagao proporcionada pela IES (Andrade, 2006; Brito, 2008;CAPES,
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2010; Hortale et al.,2010; Machado, 2012; Monteiro, 1996; Ortigoza, et al., 2004;
Tachizawa & Andrade 2006; Teixeira et al., 2008)(Quadro 8 — C14 e C17).

O comportamento dos programas indica que, embora se utilizem dos quesitos da
avaliacdo CAPES como base para o planejamento estratégico, também valorizam os
projetos inovadores que visam aprimorar a qualidade dos programas de maneira mais

profunda.

4.1.1.4 Necessidade de Acompanhar o Aluno Egresso

Com vistas a aprofundar o entendimento do pesquisador sobre a necessidade de
acompanhar o aluno egresso, constatada previamente a partir de conversacao prévia com o
diretor do PPGA, elaborou-se um grupo de questdes que indagaram especificamente sobre
as expectativas acerca deste tipo de acompanhamento. As respostas dos diretores as
Questdes 6, 7, 8 € 9 (Apéndice A - Instrumento de Pesquisa — Grupo A) juntamente com a
entrevista concedida pelas secretdrias (Apéndice A - Instrumento de Pesquisa - Grupo B),
fornecem importantes subsidios para o desenho do escopo do projeto “Desenvolvimento de
Sistematica para Acompanhamento de Alunos e Egressos dos programas de p6s-graduacao
stricto sensu em Administracio da UNINOVE”.

A seguir, o Quadro 10 apresenta o extrato resultante do conjunto de respostas.
Diferente do primeiro grupo de respostas, cujo conteido foi muito similar, neste bloco, as
respostas variaram, demonstrando que muitas sdo as possibilidades para acompanhamento

do aluno egresso.

Questoes Extrato das Respostas
6) Qual seria a melhor forma Embora a CAPES tenha recomendado que as IES acompanhem os seus
de acompanhar o aluno egressos ela ndo informa como fazé-lo. Neste sentido, cada diretor observa o
egresso, a fim de cumprir as acompanhamento do egresso sob uma Gtica: 1) Deve-se criar um ambiente
recomendacdes da CAPES? colaborativo para que o ex-aluno queira continuar fazendo parte do grupo. 2)

E preciso ter um cadastro atualizado dos alunos e estabelecer um
relacionamento com contatos periddicos, nem tantos que possa importund-
los, nem tdo poucos que a IES possa ser esquecida. Além disso, depois de
formados, precisam ser atraidos por algo que os motive a continuar
vinculados ou ao menos de olho na IES e neste sentido, vale criar, desde o
principio, uma cultura de que o egresso faz parte da IES. Se a IES deixa para
estabelecer o contato muito tempo depois de formado, € possivel que a taxa
de resposta seja pequena, por isso, a chave do acompanhamento do egresso é
o contato. 3) O acompanhamento do egresso ajudaria muito no planejamento
estratégico do programa, seria possivel avaliar o que o programa esta
formando, o que realmente estd potencializado e o que € preciso melhorar,
possibilitando acdes de melhoria continua do programa, portanto um
acompanhamento em momentos macros seria 6timo.
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Questoes

Extrato das Respostas

7) Qual a utilidade de
acompanhar o egresso para o
Programa e para a
Universidade?

Diversos foram os beneficios elencados: 1) Melhorar o préprio curso e trazer
o aluno para dentro da universidade, para que ele traga novos alunos, novas
ideias, novas necessidades e empresas parceiras; 2) O egresso carrega o
nome da Universidade e potencialmente fala bem da IES; 3) Pode contribuir
com algumas ag¢des, por exemplo, viabilizando o contato com palestrantes
ou facilitando a aproximagao da teoria com a pratica, uma a¢io muito valida
nos mestrados profissionais; 4) E possivel criar um banco de dados de
profissionais da drea, que possa ser acessado por egressos e por empresas,
tornando a IES mais presente no mercado do profissional; 5) Eventualmente,
€ possivel até obter algum subsidio das empresas dos egressos, caso eles
estejam satisfeitos com o que se forma; 6) O acompanhamento do egresso é
fundamental porque quando a proposta de curso é montada, um dos quesitos
muito importante e que é muito pensado, € o perfil do egresso. Todo curso é
delineado de acordo com quem se quer formar, competéncias e habilidades e
atitudes do aluno, entdo, é preciso medir se o programa tem alcancado seus
objetivos ou o que é necessdrio modificar para atingi-los. Para a IES, é
fundamental fazer uma anélise do "produto”, de quem se entrega para o
mercado.

8) Quais as dificuldades em
realizar o acompanhamento do
aluno egresso?

Assim como os beneficios, algumas dificuldades foram elencadas: 1) E
preciso criar a cultura do relacionamento desde o primeiro dia, para que o
aluno esteja para sempre motivado a fazer parte da IES; 2) O relacionamento
pés-formado ndo existe quando o aluno foi para a IES apenas obter o
diploma, sem o compromisso de fazer parte, caso contrério ele deseja fazer
parte e hoje, com as redes sociais, este acompanhamento serd facilitado; 3) E
preciso ter alguém responsdvel, caso contrario este tipo de acompanhamento
compete com uma série de outras atividades ja desempenhada pelas
secretdrias e pode ndo ser eficiente. 4) A grande dificuldade em acompanhar
o0 egresso € quando ele titula, pois € quando ela dispersa.

9) Uma associacio de egressos
pode contribuir para este
acompanhamento? Em que
sentido?

Sim, a Associacdo seria o espago para a interag@o entre os egressos. Seria
uma entidade ligada & Universidade mas com alma prépria e certa
autonomia, para que nenhuma iniciativa inovadora por ela cunhada seja
tolhida pela Universidade. E preciso dar liberdade para que os egressos
apresentem suas demandadas, discutam suas necessidades, anseios e desejos
de forma legitima e com liberdade de comunicagdo. A Associagdo tem
legitimidade para motivar os egressos a estarem ativos nesta relacdo com a
IES, pois € parte deles.

Quadro 10. Respostas sobre o Acompanhamento do Egresso — Grupo A

Fonte: Elaborado pela autora

A andlise da Questdo 6 demonstra que, embora a visdo de cada um dos diretores

sobre a melhor forma de acompanhar os egressos seja diferente, nao sao conflitantes, ou

seja, o conjunto delas poderia se constituir em um caminho eficaz para acompanhamento.

Resumidamente, o acompanhamento dos egressos deve contemplar os seguintes aspectos:

a) € preciso motivar os egressos a continuar fazendo parte do grupo; b) € preciso manter o

cadastro atualizado; c¢) a IES precisa manter um contato periédico com seu egresso, criando

a cultura do relacionamento; d) € preciso acompanhar o egresso em momentos chaves, para

possibilitar ao curso a¢des de melhoria continua.
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Indagados sobre a utilidade deste tipo de acompanhamento (Questdo 7), os
entrevistados elencaram diversos objetivos que foram resumidos em trés grandes
beneficios:

a) melhorar o préprio curso a partir da medicao constante do alcance dos objetivos de
formacao tracados pela IES. Atitude que corrobora Davidson-Shivers et al. (2004), Ingram
et al. (2005) e Pena (2008) quando estes afirmam que o acompanhamento do egresso
proporciona a coordenagdo condi¢des de reexaminar sistematicamente o curso, refletindo
sobre o0 sucesso na formagdo dos alunos (Quadro 8 — C18).

b) valorizacao da universidade ja que o egresso carrega em seu curriculo o nome IES.
Conforme Chi, Jones e Grandham (2012), os egressos sao as pessoas que representam a
universidade no mundo real.

c) acdes de aproximacdo com o mercado profissional, 0 que permite atrair novos
alunos, aproximar teoria e prética e eventualmente conseguir subsidios ou parcerias, o que
configuram as contribui¢des em termos financeiros, estratégicos e sociais elencados por
Barnard e Rensleigh (2008) e pelo Council for Advancement and Support of Education
(2005) (Quadro 8 — C24).

Sobre as possiveis dificuldades (Questdao 8), os diretores elencaram essencialmente
aspectos estratégicos a seguir resumidos:

a) auséncia da cultura do relacionamento entre egresso e IES. Dificuldade esta que
pode ser minimizada quando se abre um canal de comunicacdo com egressos, que €
viabilizado essencialmente por uma associacao de alunos egressos (Barnard & Rensleigh,
2008; Council for Advancement and Support of Education, 2005) (Quadro 8 — C26).

b) falta de interesse do egresso em continuar fazendo parte do grupo. Corroborando
Hortale et al. (2010), Maccari et al.(2008) e Paiva (2006) quando afirmam que o egresso
ndo tem interesse neste tipo de avaliacdo. (Quadro 8 — C20).

c¢) auséncia de um responsavel pela coordenacio desta tarefa.

Questionados sobre o acompanhamento dos egressos, com base na experiéncia
acumulada com o desenvolvimento do Relatério CAPES — Triénio 2010/2012, em que
coletaram dados profissionais dos egressos, as secretdrias mencionaram essencialmente

dificuldades, conforme descrito no Quadro 11:
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Questoes

Resumo

1) Além do envio de e-mail para contatar
egressos, houve necessidade de realizar
ligagdes? Como foi este processo?

Sim, pois diversos e-mails estavam desatualizados. As
secretdrias tiveram de contatar varios egressos por telefone e
mesmo assim, alguns telefones ndo existiam, outros sé
chamavam, ou foi deixado recado com terceiros.

2) Houve necessidade de reenviar e-mails?
Foi possivel identificar os motivos?

A partir do contato telefonico, identificou-se que alguns nio
haviam respondido por ndo ter recebido o /ink, ja que o e-mail
cadastrado estava incorreto.

3) Foi possivel estabelecer contato com
todos os egressos?

Nao, pois muitos e-mails estavam incorretos, alguns telefones
ndo existiam ou estavam indisponiveis.

4) Algum egresso optou por ndo responder a
pesquisa? Se sim, quais as justificativas?

Sim. Alguns egressos optaram por ndo responder, pois ndo
haviam recebido o diploma.

5) Algum relato de egresso sobre a iniciativa
do programa em acompanhd-lo ou sugestio
para a melhoria deste processo?

Nao houve relato.

6) Houve dificuldade em conseguir que os
egressos respondessem a pesquisa? Se sim,
quais sio elas e como poderiamos minimizar
estas dificuldades?

A maior dificuldade foi estabelecer o contato, é preciso de
alguma maneira manter os contatos atualizados.

7) Existem problemas que devemos
considerar ao pesquisar o destino dos
egressos?

Antes de entrar em contato com o egresso € preciso verificar se
existe alguma pendéncia de documentacdo para evitar
cobrangas fora de hora.

Quadro 11. Respostas dos entrevistados - Grupo B

Fonte: Elaborado pela autora

A prética confirmou que a principal dificuldade relacionada ao aspecto operacional

do acompanhamento do egresso € a auséncia de um banco de dados com contatos
atualizados, conforme constatado nos estudos cientificos de Arcoverde (2013),Cunha et al.
(2007), Davidson-Shivers et al. (2004), Ingram et al. (2005), Maccari et al. (2008) e Paiva
(2006) (Quadro 8 — C 19 e C21). Além disso, cabe ressaltar que a auséncia de opinido dos
ex-alunos com relac@o a iniciativa do programa em acompanhar suas trajetorias (Questao
5) e a negativa em responder a pesquisa devido a problemas burocraticos (Questdes 4 e 7),
comprovam que existe desinteresse do egresso neste tipo de avaliagao (Hortale et al., 2010;
Maccari et al., 2008; Paiva, 20006).

Por fim, as respostas a Questdo 9 indicaram que, na visdo dos diretores, uma
associa¢do contribuiria para o processo de acompanhamento dos egressos, pois esta
entidade tem legitimidade e liberdade de expressao perante os egressos, de forma que pode
motiva-los a manterem-se ativos neste relacionamento com a IES, a partir da discussdo dos
anseios e das demandas comuns. Este ponto de vista refor¢a as orientacdes do Council for
Advancement and Support of Education (2005) e os achados de Maccari et al. (2013)
quando tratam dos métodos, procedimentos e agdes que visam o sucesso do

relacionamento entre egresso € IES (Quadro 8 — C23 e C25).
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O posicionamento do programa frente a necessidade de acompanhar seu aluno
egresso, suas dificuldades, expectativas e anseios em quase nada diferem do que € relato
por estudiosos do assunto, isto indica que, em linhas gerais, a iniciativa de desenvolver um
projeto para acompanhar alunos egressos contribui no ambito académico, por debater uma
pratica pouco comum no sistema de ensino brasileiro (Pena, 2008) e no ambito pratico, por

auxiliar as IES que compartilham desta mesma demanda.

4.1.1.5 Uso da Gestao de Projetos

A Questdo 10 objetivou entender como, na visdo dos diretores, as ferramentas de
gestdo de projetos podem contribuir para o desenvolvimento dos projetos educacionais.
Cabe destacar que ndo houve explicagdo prévia sobre os conceitos de Gestdo de Projetos,
pois se presumiu que os diretores tinham total ciéncia desta metodologia, ja que um dos
cinco programas do grupo € o Mestrado Profissional em Gestdo de Projetos.

As repostas indicaram que Gestdo de Projetos contribui para:

a) A melhora da eficdcia e da eficiéncia da gestao, ou seja, a efetividade.

b) No ambito estratégico, por permitir a priorizacdo dos projetos alinhados ao
planejamento, e também no ambito gerencial, por melhor distribuir os recursos ja
que os programas contam com um quadro docente altamente qualificado, mas
também sobrecarregado. Portanto, é importante priorizar adequadamente.

¢) Melhorar a organizagao dos projetos, de tal forma que os envolvidos fiquem menos
sobrecarregados, permitindo agregar atividades mais sofisticadas aos projetos.

Os trés itens elencados corroboram a afirmagdo de diversos autores seminais na
area de gestdo de projetos quando estes ressaltam que, uma abordagem orientada a projetos
e relevante a gestao estratégica das organizacdes no sentido de permitir inovacdes, otimizar
recursos e aumentar a eficié€ncia (Carvalho & Rabechini, 2011; Cleland & Ireland, 2007;
Junior & Plonski, 2011; Kerzner, 2011; Maximiano, 2007; Maximiano et al., 2011; Santos
& Carvalho, 2006; Shenhar & Dvir, 2010) (Quadro 8 — C29).

Adicionalmente, os diretores relataram que no ano de 2014, os programas
colocaram em funcionamento o Escritério de Projetos, sob a coordenag¢do de um professor
especialista no assunto, cujos principais objetivos sdo: apoiar os projetos-chave, criar
processos e gerar inovagdes. A partir da criagdo desta entidade, os projetos passaram a

seguir a metodologia da gestdo de projetos. Segundo um dos entrevistados, embora um dos
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programas seja especifico sobre este tema, muitas das atividades usavam apenas uma ou
outra ferramenta da gestdo de projetos, mas ndo necessariamente olhando para toda a
l6gica desta disciplina. Esta dltima afirmacdo, em conjunto com as respostas as Questdes 2
e 5 corroboram Meyer Jr. e Marphy (2000), quando afirma que universidades ensinam
técnicas mas nao a utilizam em beneficio préprio (Quadro 8 — C3).

O conhecimento das técnicas de gestdo de projetos e agora o empenho dos
programas em utilizd-las cada vez mais para melhorar a eficicia de sua gestio minam
qualquer possivel resisténcia por parte dos stakeholders na utilizacdo desta metodologia,
ademais auxiliam a desenvolver o projeto Sistemdtica para Acompanhamento de Alunos e

Egressos, a partir de um conhecimento instituido.

4.1.2 Resultados da Fase Exploratoria

Com base no relatério diagndstico, pesquisador, secretdrias e diretores
entrevistados discutiram os principais problemas identificados e para cada um deles, uma
possivel solug@o para a acdo transformadora. O consenso gerado a partir das ideias deste

grupo € descrito no Quadro 12:

Necessidade Acompanhar o aluno egresso

Motivacao a)  Cumprir o novo quesito de avaliagdo da CAPES.
b)  Melhorar o préprio curso a partir da medi¢do constante
do alcance dos objetivos de formagdo

Problema Solucéao

a) Auséncia da cultura de relacionamento. K

b) Falta de interesse do egresso em

continuar fazendo parte do grupo. % Criar uma Associagdo de Alunos Egressos responsével por
¢) Auséncia de um banco de dados de empreender acdes de relacionamento.
egressos com contatos atualizados. V

d) Existe um conjunto de ideias distintas e
ndo validadas para acompanhar o

egresso. ¢ Determinar um responsdvel por desenhar uma sistemadtica
e) Auséncia de um responsavel pela para acompanhamento dos egressos que contemple dados
coordenacdo das tarefas de ) cadastrais, aspectos profissionais, académicos e habilidades.
acompanhamento de egressos.
Atividades prioritarias a) Investigar as principais expectativas e necessidades dos

egressos para promover agdes de relacionamento que
efetivamente gerem valor.
b) Realizar pesquisa benchmarking sobre:
v Sistemas de Acompanhamento de Egressos existentes.
v' Estrutura e funcionamento das Associagdes de Egressos.
v' Estrutura dos Portais das Associa¢des de Egresso.

Grupo permanente da PA 1 pesquisador, 2 diretores, 1 secretdria, 1 egresso, 2 alunos do
doutorado, 4 alunos do mestrado, 1 gerente de projeto/egresso
(12 pessoas)

Quadro 12. Resultado da Fase Exploratéria
Fonte: Elaborado pela autora
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Consideradas a motivac¢do de cada um dos entrevistados na solucao dos problemas
prioritarios, todos foram convidados a participar do projeto de pesquisa-acdo, tendo a
maioria deles aceito o convite. Além deles, alunos e egressos mais préximos ao programa,
aqueles que em algum momento anterior manifestaram o desejo de cooperar com 0s
projetos educacionais que ajudassem na alavancagem da IES foram convidados, e oito
deles aceitaram participar.

E importante mencionar que um destes egressos atua profissionalmente como
gerente de projetos hd anos e, a convite do pesquisador, aceitou gerenciar o projeto
Desenvolvimento de uma Sistematica para Acompanhamento de Alunos e Egressos a partir
da abordagem contingencial em projetos, especificamente utilizando-se do Modelo NTCR
(Shenhar & Dvir, 2010).

O Quadro 12 formalizou o final da Fase Exploratdria e com base neste contetido, e
sob a coordenacdo do pesquisador, o grupo deu sequéncia aos trabalhos, dando inicio a

proxima etapa da pesquisa-ag¢ao: Fase Principal.

4.2 FASE PRINCIPAL

A fim de conduzir as atividades prioritdrias identificadas na fase anterior, a Fase
Principal da pesquisa envolveu a aplicacdo de um instrumento para coleta de dados e a
realizacdo de benchmarking, ambos conduzidos pelo pesquisador. Coube ao grupo discutir
e interpretar os dados extraidos das pesquisas, a fim de priorizar os problemas, elaborar
hipdteses, interpretar os resultados e buscar solucdes. Sob a condugdo do pesquisador,
foram realizadas seis reunides, cuja segmentacao do tema € descrita a seguir:

a) Uma reunido para definir as questdes do instrumento de pesquisa destinado a
levantar as necessidades e expectativas dos egressos e a populagdo ao qual seria
aplicado.

b) Uma reunido para discutir os resultados do instrumento.

c) Trés reunides para apresentacdo de resultados do benchmarking.

d) Uma reunido para fechamento da Fase Principal e definicio dos rumos a serem

dados a acao.
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O resultado da discussdo de cada um destes itens serd descrito na sequéncia, e 0s
constructos propostos no Quadro 8 permanecem sendo validados ou refutados, na medida

em que a andlise ocorre.

4.2.1 Resultados do Instrumento de Pesquisa

O questiondrio buscou levantar de forma objetiva as principais expectativas dos
egressos quanto ao possivel funcionamento de uma Associacdo. O grupo entendeu que esta
entidade poderia promover agdes com efeito pratico e que viabilizassem o
acompanhamento do egresso . O grupo decidiu entdo, enviar 0 questionario aos egressos
que se titularam entre os anos de 2010 e 2012. Primeiro pela representatividade do grupo,
por constituirem a base de dados da ultima avaliagdo trienal da CAPES serviriam como um
grupo de controle, possibilitando comparar o entendimento das proximas geracdes de
egressos sobre o assunto, e segundo pelo fato de terem concluido as atividades do curso
mais recentemente, o que supostamente facilitaria o interesse na IES e o contato.

Além disso, visando obter sucesso no relacionamento com o egresso, o grupo da
PA discutiu e optou por envolver os egressos desde o momento da concep¢dao da
Associacdo (Barnard & Rensleigh, 2008; Council for Advancement and Support of
Education, 2005) (Quadro 8 — C26).

O instrumento, desenvolvido em meio eletronico, indagou: nome do respondente,
curso, ano de titulagdo e se “Uma Associa¢do de Egressos beneficiaria a si e aos colegas e
Em que sentido?” As respostas suscitaram importantes resultados, de tal sorte que a analise
dos dados culminou na publicacdo de um artigo sobre possiveis acdes estratégicas para
implantacdo de Associacdoes de Alunos Egressos. Os resultados deste artigo serdo
detalhados a seguir, junto com as discussdes do grupo da PA.

Foram enviados 130 questiondrios para os egressos dos seguintes cursos:
Doutorado em Administracdo (CDAE), Mestrado em Administracdo (CMAE) e Mestrado
Profissional em Gestdao de Projetos (MPGP), tinicos programas com concluintes nos anos
de 2010, 2011 2012. Deste total, 46 questiondrios foram respondidos, sendo 53% dos
respondentes eram egressos do CMAE, 36% do MPGP e 11% do CDAE.

A seguir, a Figura 9 representa a distribuicdo do ano de titulagdo dos respondentes.
Verifica-se que a maior quantidade de respostas adveio dos recém-titulados (58%). O

grupo aventou trés possiveis razdes, ndo excludentes, que justificam a diferenca: 1) a
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quantidade de titulados nos anos recentes € maior do que os anos anteriores, 2) a base de
contato dos recém-titulados é mais atualizada, o que facilita o recebimento de e-mails e 3)
o elo entre a IES e o egresso ainda ndo foi perdido e o egresso ainda se interessa pelas
atividades da IES. Estas duas ultimas hipéteses reforcam a ideia de que a cultura do
relacionamento com o egresso deve ter inicio desde o momento do ingresso no curso, ou

corre-se o risco do tempo corroer o interesse e a ligagcdo entre as partes.

Figura 9. Questionario da Fase Principal — Ano de Titulacio
Fonte: Elaborada pela autora

Sobre a crengca dos respondentes nos potenciais beneficios gerados por uma
Associacdo de Egressos, os dados indicam que a maioria, mais de 80% acredita que sim, a

Associacdo pode gerar beneficios (Figura 10).

Figura 10. Questionario da Fase Principal — Potencial Beneficio da Associacio de Egressos
Fonte: Elaborado com base em Teixeira, Maccari e Ruas (2014)

A partir das respostas, Teixeira, Maccari e Ruas (2014, p.214) concluiram que:



115

[...] uma Associagdo deste teor é reconhecidamente importante para os
egressos, dado que as respostas, totalmente espontaneas, ndo foram precedidas de
qualquer explicacdo sobre quais seriam 0s objetivos dessa Associacdo ou mesmo de
um exemplo de como geralmente este tipo de organizagdo funciona, mesmo assim, o
interesse demonstrado fora significativo.

Para uma IES que almeja ser reconhecida por entregar valor em seus servigos
educacionais, a partir do senso de pertencimento do aluno, conforme Veludo-de-
Oliveira e Ikeda (2006), este é o resultado que indica que ha concordancia e respaldo
da principal parte interessada neste tipo de organizagdo: o aluno egresso.

A distribui¢@o das respostas sobre o sentido em que a Associacdo de Egressos seria

benéfica, constam na Tabela 2.

Tabela 2
Possiveis beneficios da Associacio de Alunos Egressos
Acoes Percentual

Promocdo de pesquisas 32%
Troca de experiéncias 20%
Networking 20%
Interacao 10%
Oportunidades profissionais 8%
Promocao de workshops 4%
Encontros 2%
Colaboracio 2%
Aproximacao da diretoria do programa 2%

Fonte: (Teixeira et al., 2014, p.214)

que:

Ainda segundo Teixeira et al. (2014, p.214), a andlise dos resultados demonstra

O beneficio maior deste tipo de Associagdo, segundo 32% dos egressos, seria
a “promocgao de pesquisas”. Acredita-se que este resultado seja decorrente do publico
ao qual a survey fora aplicada, como egressos dos cursos de Mestrado e Doutorado
em Administracdo, tiveram uma sélida formagdo em pesquisa. Empatados, os
beneficios “troca de experiéncias” e ‘“networking” foram citados por 20% da
populacdo. Embora 20%, tenha citado ‘“networking”, apenas 8% da populacao
identificou “oportunidades profissionais” como um possivel beneficio da Associagao
de Alunos Egressos, o que denota que nao existe a cultura e a tradi¢do de se
promover a divulgag@o de oportunidades profissionais entre os alunos/egressos.

A apartir da andlise dos dados, o grupo da PA acrescentou que os egressos

reconhecem o potencial da associa¢do para a constru¢do de uma rede de conhecimentos

que possa ser compartilhada e que proporcione uma aprendizagem pelo resto da vida,

conforme estudos de Barnard e Rensleigh (2008). Além disso, demonstra o interesse dos
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egressos na formacdo de redes profissionais, o que poderia interessar especialmente aos
alunos atuais (Ingram, et al. 2005).

Teixeira et al. (2014) destacam ainda que estes resultados auxiliam no
desenvolvimento de uma Associacdo de Alunos Egressos de cunho atrativo, na medida em
que exprime o interesse do publico alvo, mas ainda assim recomendam uma investigacao
mais ampla, que busque entender como este tipo de pratica se dd em outras IES, a fim de

evoluir continuamente.

4.2.2 Resultados do Benchmarking

A segunda atividade prioritaria demandou a realizacdo de benchmarking. O grupo
entendeu que a partir do aprendizado das melhores praticas do mercado, poderia atingir a
exceléncia no acompanhamento de seus alunos egressos (Melo et al., 2000). A fim de
aprofundar os estudos de ordem técnica e conceitual sobre o tema, trés tipos de praticas
foram investigadas pelo pesquisador e os resultados sdo apresentados na sequéncia:
Sistemas de Acompanhamento de Alunos Egressos, Associacdes de Alunos Egressos e

Portais de Relacionamento de Egressos.

4.2.2.1 Sistemas de Acompanhamento de Alunos Egressos

Considerando que o ato de identificar ou acompanhar a trajetéria dos egressos € uma
iniciativa pontual de cada IES e que os dados obtidos sdo geralmente tratados internamente
pela coordenacdo dos programas, o pesquisador optou por consultar o tema “alunos
egressos” na base cientifica, desta forma, o conhecimento extraido do mercado ja viria
acrescido de validagdo cientifica.

Os seguintes parametros foram considerados na busca de artigos sobre o tema: 1) o
relato deveria estar baseado em experiéncias nacionais, entendendo ser mais rico tomar
ciéncia das dificuldades e objetivos relatados a partir de uma mesma Otica cultural e 2)
publicado entre os anos 2000 e 2012, a fim de entender como o tema vinha sendo tratado
na literatura recente até o momento em que este estudo teve inicio (ano de 2012).

Da consulta as diversas bases cientificas, doze artigos foram utilizados para fins de

benchmarking, aqueles que tratavam da identificagcdo do perfil ou da atuacio dos egressos.
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A Figura 11 ilustra a distribuicdo destas pesquisas considerando o nivel do curso
envolvido. Os estudos sobre os egressos da pés-graduagdo stricto sensu compreendem 76%

do total, indicando forte interesse deste tipo de curso no tema.

Figura 11. Distribuicio das pesquisas sobre o tema “aluno egresso” — Nivel do curso
Fonte: Elaborada pela autora

Tal interesse pode suscitar a congruéncia da estratégia dos programas de pds-
graduacao stricto sensu com as orientacdes da CAPES ou apenas o desejo deste tipo de
curso em avaliar os efeitos praticos de sua formacao, j4 que existem iniciativas anteriores

as determinagdes da CAPES, conforme ilustrado na Figura 12.

Determinagdes
da CAPES

|

Figura 12. Distribuicao das pesquisas sobre o tema ‘““aluno egresso” — Ano de publicacio
Fonte: Elaborada pela autora

Os dados indicam que, dos artigos selecionados para benchmarking, quase 70%

foram publicados a partir de 2010. Com a inten¢do de monitorar se as recomendacdes da

CAPES teriam impactado nas publicacdes sobre o tema, o pesquisador realizou uma



118

segunda pesquisa na base de dados, considerando apenas os artigos publicados nos anos de
2013 e 2014 que incluiam a palavra “egresso” ou “aluno/egresso” no titulo, independente
dos objetivos do estudo, e verificou que houve considerdvel ascencdo no nimero de
producdes: no ano de 2013 foram localizados mais de 25 artigos € no ano de 2014 mais de
15. Os nimeros indicam aumento da relevancia do tema tanto no ambito académico quanto
pratico.

Cabe destacar que este levantamento procurou apenas tragar um panorama geral
sobre o assunto, a fim de fornecer subsidios para a discussdo do grupo da PA, ndo tendo a
intengdo de se constituir em um estudo bibliométrico.

Na sequéncia, é exposta a consolidacdo dos dados extraidos do benchmarking e que
embasaram a discussao do grupo da PA.

¢ Populacio pesquisada: o acompanhamento pode compreender apenas uma turma,
avaliando o perfil de determinado grupo de alunos que ingressou e egressou juntos
(Caixeta, et al., 2010; Nepomuceno, Costa, & Shimoda, 2010) ou pode ocorrer
cumulativamente, considerando o perfil de egressos de diversas turmas, cursos ou
anos, a exemplo do estudo de Machado (2010), cuja populacdo foi de 5684
egressos em um periodo de quatro anos, ou ainda o estudo de Moreira e Velho
(2012) que compreendeu 1968 egressos em um periodo de 41 anos, a mais longa
das pesquisas.

e Forma de captura dos dados dos egressos (classificado por ordem de incidéncia):
1°) resposta aos e-mails enviados; 2°) dados disponiveis na secretaria do curso; 3°)
pesquisa na Plataforma Lattes; 4°) respostas a um portal de relacionamento; 5°)
contato com ex-orientadores.

¢ Indicadores coletados: foram coletados doze indicadores, cuja incidéncia esti
descrita na Tabela 3. Os indicadores mais comuns foram “Dados Sdcio
Demogriéficos” e “Atividade académica/profissional contemporanea ou evolugdo

profissional”.



Tabela 3
Indicadores utilizados em pesquisas sobre alunos egressos
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Indicador

Incidéncia

Dados Sécio Demograficos

Atividade académica/profissional contemporanea ou evolugdo profissional

Competéncias/Habilidades/Atitudes /Conhecimentos desenvolvidos

Renda

Sugestdes para o curso

Repercussdes do curso na vida profissional/académica

Expectativas sobre o curso

Interesse futuro

O [0 | [\ [\ [ W N (=

Sugestdes para acompanhar o egresso

—
=)

Atividade académica/profissional durante o curso

11

Tipo de dedica¢do ao curso

12

Descrig@o de experiéncia inovadora a partir das reflexdes do curso

— == NN WA s |O O

Fonte: Elaborada pela autora

Apesar de alguns indicadores serem mais frequentes do que outros, o grupo deverd

utilizar aqueles que efetivamente possibilitem ao programa avaliar se obtiveram sucesso na

formacao do perfil almejado. E preciso considerar apenas os aspectos mais importantes, ja

que € impossivel abranger tudo o que merece ser avaliado sem exceder um tamanho

razoavel de questiondrio (Cunhaet al, 2007; Ingram et al.,2005) (Quadro 8 — C22).

¢ Resultados e recomendacoes: Os principais resultados indicam que hé relevancia

em mensurar o resultado da formacdo a partir da identificacdo do perfil ou da

atuacdo dos egressos, pois estes indicadores subsidiam a coordenagdo dos

programas na tomada de decisdo e no aperfeicoamento continuo (Brito, 2008;
Davidson-Shivers et al., 2004, Hortale et al., 2010; Ingram et al., 2005, Moreira &
Velho, 2012, Neponuceno et al., 2010; Paiva, 2006). Para fins de discussdo do

grupo da PA destacam-se os ensinamentos obtidos a partir de dois dos estudos

descritos no Quadro 13:
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Autor Resultado

Machado (2010) A andlise dos dados apresenta importantes subsidios a melhoria da qualidade das
politicas institucionais relacionadas ao ensino de maneira geral e ao
estabelecimento de um canal de comunicacdo entre a Universidade e seus
egressos. A identificacdo dos egressos de uma IES deve contar com ampla
divulgacdo nos canais internos e externos de comunica¢do, com o objetivo de
coletar dados sobre o maior nimero possivel de egressos. Cada departamento de
ensino da IES pode contribuir com a prospec¢do de ex-alunos fazendo uso de seus
mecanismos de controle, registros, associacdes de ex-alunos, etc. E
imprescindivel o uso de tecnologia adequada, desde a coleta de dados, por meio
de um instrumento online, até a utilizacdo de um software que atenda as
necessidades da metodologia planejada.

Ortigoza et al. (2012) A andlise da atuacdo profissional é uma dimensdo importante no processo de
avaliacdo dos programas de pds, mas é preciso criar nos egressos a cultura de
valorizacdo da disponibilizacdo das informagdes.

Quadro 13. Principais resultados extraidos de pesquisas sobre ‘“aluno egresso”
Fonte: Elaborado pela autora

Para Monteiro (1996), a maior parte dos estudos sobre o acompanhamento do
egresso refere-se ao mercado de trabalho, deixando de considerar que os exercicio de
determinadas profissdes demanda habilidades e capacidades intelectuias. Por outro lado, a
pratica indicou que dos doze sistemas de acompanhamento levantados, cinco indagavam
sobre competéncias ou capacidades, demonstrando certa evolucdo neste tipo de
acompanhamento.

Ciente da importancia de ponderar quesitos que transcendam a atuagdo profissional,
o pesquisador buscou estudos que relacionassem capacidades intelectuais e formacao e
neste sentido, o estudo realizado por Ruas e Comini (2007) destacou-se por discutir a
aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias, considerando os egressos de
programas de pds-graduacdo em formacdo gerencial. O resultado deste estudo indica que,
na visdao dos alunos, o curso desenvolveu a capacidade de “ver e analisar o mundo” e de
entender a gestdo contemporanea, porém de forma geral, o curso ndo atendeu suas
expectativas quanto ao desenvolvimento das competéncias que julgam importantes em suas
atividades profissionais.

O desenvolvimento das seguintes capacidades foram avaliadas por estes autores:

¢ Intelectuais - organizacdo de textos, andlise e critica, sintese, associacdo de ideias
e situagcdes em diferentes documentos.

¢ Gerenciais - andlise de cendrios, de situacdes e de problemas, relacionamento e
negociacao com clientes e colaboradores, tomada de decisao.

e Interativas - trabalhar em equipes, tolerar o diferente, negociar, visao sistémica,

improvisar, relacionamento interpessoal, adaptabilidade, saber ouvir.
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Ruas e Comini (2007) concluiram que a mobilizacao das capacidades no contexto
de trabalho, caracterizada entdo como uma competéncia, ¢ um processo que depende
fundamentalmente da iniciativa do aluno e hé certa dificuldade por parte deste em associar
os conteddos explorados nas aulas com suas atividades profissionais. Desta forma, é
preciso que os cursos repensem seus procedimentos para que sejam capazes de articular os
nexos entre aprendizagem e desenvolvimento de competéncias em ambiente de trabalho.

Neste sentido, € util avaliar que tipo de capacidade o curso desenvolveu ou ampliou
e a partir dos resultados, serd possivel ajustar a formacdo com o propdsito de atingir o
perfil do egresso pretendido.

Os resultados obtidos a partir da realizacdo deste benchmarking foram discutidos
pelo grupo da PA com o propésito de inspirar o desenvolvimento dos instrumentos de
pesquisa que se constituem como o objetivo especifico “b” desta dissertagdo: “Identificar
o conjunto de critérios que irdo compor os instrumentos de pesquisa da Sistemadtica para

Acompanhamento de Alunos e Egressos”.

4.2.2.2 Associacoes de Aluno Egresso — Estrutura e Funcionamento

Nesta etapa, o pesquisador avaliou as praticas das Associacdes de Alunos Egressos.
Os resultados deste benchmarking deram origem ao artigo ja citado e os seus resultados,
também apresentados ao grupo da PA, serdo expostos a seguir.

O estudo de Teixeira et al. (2014) investigou os portais de associagdes de alunos
egressos de 13 universidades, sendo trés brasileiras e 10 internacionais e concluiu que
100% delas divulgam em seu sife os beneficios e as agdes de interagdo. Os autores
utilizaram os seguintes critérios para selecdo da amostra:

As institui¢cdes internacionais foram selecionadas a partir do Global Ranking
MBA 2013 divulgado pelo jornal Financial Times(2013), as dez primeiras do ranking
sdo: Harvard Business School, Stanford Graduate School of Business, University of
Pennsylvania — Wharton, London Business School, Columbia Business School,
Insead, Iese Business School, Hong Kong UST Business School, MIT: Sloan e
University of Chicago: Booth.

As institui¢Oes de ensino brasileiras foram selecionadas a partir das Planilhas
Comparativas da Avaliagao Trienal da CAPES - drea de Administra¢dao, Ciéncias
Contédbeis e Turismo (2013d). Optou-se por analisar aquelas que obtiveram os
maiores conceitos (6 e 7) nos programas académicos, o que culminou em trés
instituicdes: Universidade de Sdo Paulo (USP), Fundacdo Getulio Vargas — (FGV) e
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) (Teixeira et al. p. 213).
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A seguir, os beneficios geralmente ofertados pelas associagdes internacionais e a

sua comparagao com as nacionais, conforme o estudo.

Tabela 4
Beneficios proporcionados pela Associaciio aos seus Alunos Egressos
Beneficios IES Nacionais IES Internacionais

Acesso a biblioteca 33% 90%
Acesso a capela 0% 20%
Acesso ao fitness center 0% 60%
Acesso ao perfil dos outros egressos 33% 90%
Cursos gratuitos 0% 20%
Desconto em outros cursos 0% 50%
Descontos em produtos ou servi¢os (empresas parceiras) 33% 30%
Divulgacdo de vagas 66% 90%
E-mail para a vida 0% 80%
Eventos exclusivos para egressos 66% 100%
Eventos sobre gestdo 0% 30%
Periddicos da IES (acesso ou desconto) 0% 70%
Programas de cartdo de crédito 0% 20%
Programas de viagens 0% 20%
Servigos de carreira 0% 90%

Fonte: (Teixeira et al.2014, p. 215)

Para Teixeira et al. (2014, p. 215) ,os resultados demonstram que:

[...] enquanto as organizagdes nacionais oferecem apenas cinco beneficios
(33% do total) e com baixa convergéncia, as internacionais proporcionam uma oferta
bem maior e similar, dos 15 beneficios elencados, 7 sd@o ofertados por mais de 70%
das associagdes internacionais: “Acesso a biblioteca”, “Acesso ao perfil de outros
egressos”, “Divulgacdo de vagas”, “E-mail para a vida”, “Eventos exclusivos para
egressos”, “Periddicos da IES” e “Servigcos de Carreira”. Cabe destacar que evento
destinado aos egressos € um beneficio unanime nas Associacdes internacionais e
também o mais praticado no Brasil, aparecendo em duas das trés IESs pesquisadas.

O networking nas organizacdes internacionais € potencializado por meio de
trés beneficios: “Acesso ao perfil dos outros egressos”, “Divulgacdo de vagas” e
“Servicos de carreira”, todos eles sdo ofertados por 90% das associagdes dessas
Universidades.

A amplitude dos beneficios oferecidos confirma a pujanga e o estidgio de
consolidagdo em que se encontram as Associacdes internacionais em comparacao
com as nacionais a fim de manter e ampliar o relacionamento entre IES e egressos.

O estudo também levantou as ac¢des de interagdo proporcionadas pelas Associacdes

e os resultados estdo expressos na Tabela 5:
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Tabela 5
Acoes de interacio praticada pelas Associacoes de Alunos Egressos
Acoes IES Nacionais IES Internacionais

Blog ou comunicagdo pelo site 66% 70%
Clubes locais 0% 80%
Contetdo on-line 0% 70%
Divulgacdo de noticias nas paginas sociais 0% 70%
Envio de newsletter 33% 60%
Eventos de integracio 66% 100%
Eventos que abarcam conteido 0% 70%
Portal de intera¢do ou comunidade virtual 33% 90%

Fonte: (Teixeira et al. 2014, p. 216)

A partir da andlise destes dados, Teixeira et al. (2014, p. 215-216) concluiram que:

Similar a andlise dos beneficios, as acdes nas organizagdes nacionais também
sdo timidas, sendo as mais comuns “Blog ou comunicagdo pelo site” e “Eventos de
integracdo”, ambas com 66%. J4 as acdes voltadas a socializacdo de contetido, nao
ocorrem, bem como a divulgacdo da Associagdo por meio de pédginas sociais, por
exemplo: Facebook®, Linkedin®, Twitter®, entre outras.

No ambito internacional, o resultado € bem diferente, sete das oito acdes sdo
promovidas por 70% ou mais das Associagcdes, sendo “Eventos de interagdao”
ofertada por todas elas. O envio de newsletter ¢ a acdo menos presente nas
organizacdes (60%). Isso ocorre, possivelmente, porque a maioria delas se utiliza das
paginas sociais para a divulgacdo de noticias.

A respeito da amplitude e limitagdes do estudo, Teixeira et al. (2014, p. 216)

salientam que:

[...] esse benchmarking ndo analisou a estrutura financeira das Associacdes,
desconsiderando se os beneficios ou praticas sdo proporcionados pela contribui¢dao
dos egressos. E sabido que a cultura da doacdo(fundraising) é muito forte em outros
paises, por contribuicdo (voluntdria ou compulsoria) dos egressos ou por recursos
financeiros das IES. Certamente, o montante de capital disponivel facilita o
investimento em projetos inovadores, porém, este tema ndo se constitui como objeto

deste estudo.

A andlise conjunta das associa¢des também possibilitou ao pesquisador identificar

acoes ou beneficios particulares oferecidos por cada uma das associagdes, que ndao foram

relatadas no artigo publicado, porém merecem ser citadas por contribuirem com as

discussdes do grupo da PA. Os diferenciais internacionais, estdo descritos no Quadro 14,

cuja disposicao respeita o posicionamento da IES no ranking.
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Universidade

Particularidade

Harvard Business School

Oferece um prémio aos egressos, reconhecendo as pessoas que, ao longo das
suas carreiras, t€ém contribuido significativamente para as suas empresas e
comunidades.

Stanford Graduate School of
Business

Oferece sugestdo de leitura de artigos ou livros escritos por egressos.

University of Pennsylvania:
Wharton

Divulga lista com o nome dos alunos e turmas para facilitar a localizagdo dos
egressos.

London Business School

Divulga videos gravados por egressos, falando sobre sua carreira ou o tempo
na universidade. Possui um blog piblico com posts de alunos e alumni sobre
assuntos diversos e que podem ser consultados por tipo de curso.

Columbia Business School

Disponibiliza o conteddo das aulas até dois anos depois de formado. Possui
um clube centrado no papel das mulheres no mundo dos negdcios.

Insead

Possui clubes que agrupa os egressos por temas de interesse.

lese Business School

Incentiva a pesquisa com rigor académico com aplica¢@o na vida real
concedendo prémios para melhor artigo, melhor livro ou melhor curso cunhado
por egresso.

Hong Kong UST Business
School

Os egressos que sdo lideres do setor sdo frequentemente convidados para
eventos com o intuito de compartilhar sua riqueza de conhecimento da
inddstria e experiéncias.

MIT: Sloan

Possui um férum empresarial para discussdo nos EUA e mundo, é uma
organizagdo sem fins lucrativos formada por egressos voluntarios e
funciondrios dedicados. Permite que o portal seja acessado também pelos
alunos correntes.

University of Chicago: Booth

Divulga um relatério com os empregos ocupados pelos egressos. Premia
lideres que resolveram problemas locais.

Quadro 14. Diferencial ofertado por Associacoes Internacionais de Alunos Egressos

Fonte: Elaborado pela autora

Os diferenciais nacionais estdo descritos no Quadro 15, tendo a primeira e a

segunda IES alcangado o conceito 7 na avaliagdo CAPES e a terceira o conceito 6.

Universidade Particularidade
FGV Realizou o primeiro Alumni Day - envolvendo conteido de negdcios e
momentos de interacdo.
FEA Disponibiliza um formuldrio online para a doagdo de livros faltantes na
biblioteca. Incentiva o trabalho voluntirio em comunidades préximas.
UFMG Oferece uma medalha de honra, para o egresso que se destacou em atividades

fora da universidade.

Quadro 15. Diferencial ofertado por Associacoes Nacionais de Alunos Egressos

Fonte: Elaborado pela autora

Por também auxiliar as discussdes do grupo de PA, alguns dados acerca do

funcionamento de Associa¢des de Alunos Egressos levantados por Teixeira e Maccari

(2014) e descritos na Tabela 6, merecem destaque:
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Tabela 6
Itens de ordem estratégica verificados em associacdes de alumni
Itens de ordem estratégica IES . IES. q
Nacionais Internacionais
O nome da IES consta no nome da associacdo 100% 100%
A palavra alumni consta no nome da associa¢do 50% 100%
Contrlbulgao de cardter obrigatério (taxa de adesdo 25% 33%
ou anuidade)
Aceita contribuicdo voluntaria (doagdes) Sem informagao 100%

Fonte: (Teixeira & Maccari, 2014, p. 613, tradug@o nossa)

A partir destes dados, Teixeira e Maccari (2014, p.603, tradu¢do nossa) concluiram
que:

[...] o termo alumni, ndo é tdo divulgado no Brasil, bem como a cultura de
aceitar doagdes, presente em 100% das IES internacionais. Confirmando que a
cultura de manter o elo entre egresso e universidade, no Brasil, ndo impde 0 mesmo
ritmo das instituicdes internacionais, o que poderia se configurar como uma
dificuldade de implanta¢cdo de uma associacdo, mas também como uma oportunidade
de negdcio, tendo em vista o sucesso das entidades internacionais.

As praticas relatadas sdao consideradas como diferenciais e auxiliam na
identificacdo de modelos inovadores a serem analisados pelo grupo da PA na constituicao
da Associacdo de Alunos Egressos, entidade responsdvel por empregar os procedimentos e
acdes que viabilizem o acompanhamento dos alunos e egressos, conforme definido no

objetivo especifico “c” desta dissertacao.

4.2.2.3 Associacoes de Aluno Egresso — Portais de Relacionamento

Neste ultimo benchmarking, o pesquisador avaliou os portais das Associacdes de
Alunos Egressos e seu resultado também culminou na publicagcdo de um artigo, cujos
principais achados sdo relatados a seguir.

Para Teixeira e Maccari (2014) um portal de relacionamento se consolida como
uma importante ferramenta de interacdo de egressos, dada a dificuldade em reuni-los
presencialmente. Os autores utilizaram os seguintes critérios para selecdo da base de

pesquisa:

As institui¢Oes de ensino brasileiras foram selecionadas a partir das Planilhas
Comparativas da Avaliacdo Trienal da CAPES (2010) na drea de Administragao,
Ciéncias Contédbeis e Turismo, optou-se por analisar os portais das associacOes de
egressos das instituicdes que tiveram os maiores conceitos (6 € 7) nos programas
académicos, o que culminou em quatro institui¢des: Universidade Federal do Rio
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Grande do Sul (UFRGS), Universidade de Sao Paulo (USP), Fundagcdo Getulio
Vargas — SP (FGV-SP) e Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). As
institui¢des internacionais foram selecionadas a partir do Global Ranking MBA 2013
divulgado pelo Jornal Financial Times (2013), as trés primeiras do ranking sao:
Harvard Business School, Stanford Graduate School of Business e University of
Pennsylvania — Wharton (Teixeira & Maccari, 2014, p.599, tradu¢do nossa).

A pesquisa indicou a recorréncia de 18 itens, cujos percentuais de resposta positiva,

ou seja, os itens sao divulgados nos portais, constam na Tabela 7.

Tabela 7
Itens avaliados nos portais de associacoes de alumni
Itens avaliados nos portais das associacées de alumni IES Nacionais IES
Internacionais

1| Histéria 75% 33%

2 | Missio 50% 0%

3 | Visdo 50% 0%

4 | Valores 25% 0%
DlVlgg;l?ﬁO de | 5 | Objetivos 100% 100%

ados )

relacionados a 6 Publico-alvo 100% 100%
associagdo: 7 | Beneficios 75% 100%

8 | Parcerias 75% 0%
9 | Formuldrio on-line para adesio 100% 100%
10 | Quantidade de Associados 0% 100%
11 | Possui paginas em redes sociais 50% 100%
12 | Possiveis formas de interacio entre egressos 75% 100%

1 3 . . . . ~
Divulgago de Projetos especiais da associacio 50% 100%
dados 14 | Periédicos, revistas ou boletim de noticias 0% 100%
relacignados a | 15 | Noticias relacionadas ou escritas por egressos 25% 100%
SCIVIEOS ou 16 | Oportunidades profissionais 50% 100%
funcionalidades:

17 | Estatuto ou guia explicativo da associagio 25% 33%
18 | Area restrita (acesso mediante login e senha) 75% 100%

Fonte: (Teixeira & Maccari, 2014, p.600, traducio nossa)

Os autores julgaram que a frequéncia de divulgacdo de cada um dos itens

demonstra a importincia relativa para as IES, considerando que elas disponibilizam espaco

em seu portal para a divulgacdo de tal informacgdo. Os autores também optaram por

analisar as respostas separadamente, jid que as IES internacionais tém associagdes

consolidadas, enquanto no Brasil, esta pratica ainda € incipiente.

Conforme Teixeira e Maccari (2014, p.601, traducdo nossa), a andlise dos dados

daTabela 7 demonstra que:

[...] os portais das IES internacionais sdo similares, pois dos 18 itens

examinados, 12 estdo presentes em 100% das universidades (5 a 7, 9 a 16 e 18),
outros quatro ndo aparecem em nenhuma delas (2 a 4 e 8) e somente dois itens
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estdo presentes em apenas uma IES (1 e 17). J4 nas IES nacionais, a exibi¢do dos
itens varia, apenas trés deles ocorrem em 100% das IES (5,6 e 9), sendo que estes
mesmos trés itens sdo exibidos em todas as IES internacionais. Ainda sobre as IES
nacionais, verifica-se que apenas um item nao aparece em nenhuma delas (14).

[...] A respeito do item seis, publico-alvo, 100% das instituicdes criaram
associagdes de alumni que envolvem egressos de todos os niveis de ensino superior,
nao ha associagdo especifica para graduagdo ou pds-graduagao.

[...] Sobre o item nove, formuldrio on-line para adesdo, constatou-se que
100% das IES solicitam validacdo de cadastro de egresso. As internacionais o
fazem por meio do nimero identificador [ID] do aluno, as nacionais solicitam
dados de ano de conclusdo e nome do curso, para busca manual no cadastro e
posterior aprovagao.

Ja sobre as pdginas em redes sociais, item 11, os autores verificaram que todas as

IES internacionais t€ém pelo menos duas paginas em redes sociais e das nacionais, duas

possuem paginas em redes sociais. A distribui¢ao consta na Tabela 8.

Tabela 8
Paginas em redes sociais

Redes sociais IES Nacionais IES Internacionais
Facebook 50% 100%
Linkedin 50% 66%
Twitter 25% 100%
Flickr 25% 33%

Fonte: (Teixeira & Maccari, 2014, p.602, tradug¢do nossa)

Os autores constataram também que os eventos da Associacdo geralmente ficam

divulgados na area publica do site, enquanto na drea restrita sdo disponibilizadas outras

funcionalidades, conforme Tabela 9.

Tabela 9
Funcionalidades da area restrita
Area Restrita IES Nacionais IES Internacionais

Perfil de alumni associado 25% 100%
Oportunidades profissionais 50% 100%
Calendéario de eventos 25% 33%
Biblioteca e base de dados 0% 33%

Férum de discussio 0% 33%

Relato de historias 0% 33%
Noticias 0% 33%

Fonte: (Teixeira & Maccari, 2014, p.602, traducéo nossa)

A andlise cuidadosa das praticas de mercado corrobora o desenvolvimento de um

portal que atraia os egressos e que facilite a interacdo com os colegas e com a IES.
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Com base nos resultados da Fase Exploratéria, no processamento das respostas do

questiondrio e nas pesquisas de benchmarking, o pesquisador cruzou as varidveis e as

praticas de mercado e elaborou um relatério que fora apresentado ao grupo permanente da

PA. Em conjunto, o grupo discutiu os principais problemas e rumos a serem dados a acg@o.

O consenso gerado a partir da discussdo do grupo € descrito no Quadro 16.

Variaveis Acompanhamento do Aluno Egresso Relacionamento com o Aluno Egresso
Problema Existem diversas op¢des para acompanhar o O relacionamento com o aluno egresso
aluno egresso, nenhuma considerada altamente concorre com a rotina atribulada das
eficiente. Desta forma, independente do sistema | pessoas e com a auséncia da cultura
que se queira adotar para acompanhar os desta pratica no Brasil. E preciso criar
egressos € preciso cuidar da atualiza¢do do uma Associacdo que promova acgdes que
cadastro, do tamanho dos instrumentos de efetivamente atraiam a participagdo do
pesquisa e da frequéncia de aplicacdo. publico alvo. A partir destas acdes e
métodos, serd possivel envolver alunos
e egressos nas atividades da IES,
viabilizando o acompanhamento do
aluno egresso.
Solucao Acompanhar o aluno egresso, avaliando o Desenvolver uma Associa¢do de Alunos
processo da formacdo e ndo apenas o produto do | Egressos que promova o
curso. A avalia¢do desde o momento em que o desenvolvimento pessoal e profissional
aluno ingressa no curso permite conscientizd-lo | dos alunos e egressos. As agdes e
da importancia do processo avaliatério, além de | beneficios devem focar no
criar a cultura do acompanhamento constante. A | desenvolvimento de uma rede de
obtencao de resultados parciais fornecerd a relacionamento que permita a geragao
coordenacdo indicadores, que possibilitam a de conhecimento ao longo da vida.
tomada de decisao de maneira mais rdpida,
proporcionando o aperfeicoamento continuo do
programa, além de cumprir com as
recomendacdes da CAPES, quanto a
identificacdo da atuacdo do egresso em
sociedade.
Detalhamento O projeto deverd desenvolver instrumentos que | O projeto deverd pensar na primeira fase
da Acao avaliem o progresso do aluno/egresso. de estruturacio da Associacdo de

Deverdo ser desenvolvidos quatro instrumentos
que avaliem a experiéncia do aluno/egresso nos
seguintes momentos:

1) ingresso;

2) ao final das disciplinas;

3) apds a titulagdo

4) ap6s dois anos de formado para o mestrado e

ap6s trés anos de formado para o doutorado.
Os instrumentos deverdo indagar sobre: dados
demogréficos, atividades académicas e
profissionais, competéncias e repercussdes do
curso.

Alunos Egressos. Apds a constituicio da
Associagdo, deverd se criar um novo
grupo de discussdo que cuidard da
governanga e da operacionalizacdo da
entidade.
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Variaveis Acompanhamento do Aluno Egresso Relacionamento com o Aluno Egresso

Responsaveis | Com base em a pesquisa realizada e discussdo o | Com base na pesquisa realizada e

pela Acao pesquisador devera: discussdo o grupo deverd conceber:
1) desenvolver os instrumentos; Missao, Visao, Beneficios e A¢des de
2) validar o teor dos instrumentos junto aos Interacdo da Associagdo.

diretores envolvidos no grupo da PA;

3) pesquisar sistema que permita coletar
respostas online além de permitir a tabulagdo e
extracdo de dados estatisticos.

Consenso E preciso desenvolver uma Sistemdtica para Acompanhamento de Alunos e Egressos.

Quadro 16. Resultado da Fase Principal
Fonte: Elaborado pela autora

A Fase Principal culminou na proposta de implementacdo de diversas acdes que
juntas se constituem em um projeto. Por defini¢do, projeto € uma série de atividades
conjugadas que objetiva gerar um produto unico, considerando as restricdes de tempo,
recursos e orcamento (Carvalho & Rabechini, 2011; Cleland & Ireland, 2007; Kerzner,
2011; PMI, 2013; Shenhar & Dvir, 2010) (Quadro 8 — C28).

Assim, o desenvolvimento de uma Sistemdatica para Acompanhamento de Alunos e
Egressos dos programas de pds-graduacio stricto sensu em Administracdo da UNINOVE é
um projeto e para que seja bem sucedido serd conduzido a partir do conjunto de
conhecimentos extraidos da disciplina Gestdo de Projetos. Detalhes sobre a

operacionalizacdo das ideias até aqui discutidas serao apresentados na proxima fase.

43 FASEDE ACAO

A Fase de Acdo compreendeu a operacionalizacdo das ideias discutidas
anteriormente. Para a condugdo desta fase, o grupo estipulou o uso da Gestao de Projetos
como ferramental, tendo em vista que este tipo de abordagem permite inovar, otimizar
recursos e aumentar a eficiéncia, sendo relevante a gestdo estratégica de qualquer
organizacdo (Carvalho & Rabechini, 2011; Cleland & Ireland, 2007; Junior & Plonski,
2011; Kerzner, 2011; Maximiano, 2007; Maximiano et al., 2011; Santos & Carvalho,
2006; Shenhar & Dvir, 2010) (Quadro 8 — C29).

A primeira atividade desta fase compreendeu a selecdo da abordagem da Gestao de
Projetos a ser utilizada no desenvolvimento da Sistemaética. Participaram desta discussdo o
gerente, sponsor do projeto e o pesquisador, que neste momento foi designado o

coordenador executivo do projeto.
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Em seguida, dentre as vérias opg¢des de sequenciamento de progresso cunhadas pela
Gestao de Projetos, optou-se por dividir o projeto em quatro grandes etapas como sugerido
por Shenhar e Dvir (2010): 1) Definicao, 2) Planejamento, 3) Execucdo e 4) Conclusdo.
Juntas elas constituiram a Fase de A¢do da pesquisa.

Por envolver os aspectos estratégicos do projeto, as etapas “1” e “2” contaram com
a participac¢do somente daqueles que estavam diretamente envolvidos na gestao do projeto:
o sponsor do projeto (diretor do PPGA), o gerente do projeto (também egresso) e o
pesquisador (coordenador executivo do projeto). Foram realizadas trés reunides para
ambas as etapas, conforme objetivos descritos a seguir:

a) discutir os aspectos que abarcam o projeto: ambiente interno, mercado, objetivos do
negocio, definicdo do produto e do projeto.

b) discutir o tipo de projeto e os critérios para seu sucesso.

c¢) discutir os planos do projeto.

Ja as etapas “3”e “4” enfocaram os aspectos operacionais do projeto, envolvendo os
demais membros do grupo permanente da PA, que se constituiram como a equipe do
projeto. Nestas etapas foram construidos os instrumentos de pesquisa e definidas as acdes
de atratividade da Associacdo de Alunos e Egressos.

A etapa “3” ocupou-se da construcdo dos produtos do projeto e demandou a
realizacdo de oito reunides. A etapa “4” abrangeu a conclusdo do projeto, encerrando assim

a Fase de Acdo.

4.3.1 Gestao do Projeto — Abordagem Selecionada

Por envolver uma série de beneficios de ordem operacional, tais como:
identifica¢do de responsabilidades, identifica¢do de prazos e limites, medi¢des em relagio
aos planos (Kerzner, 2011), a Gestao de Projetos serd util para o desenvolvimento da
Sistematica.

H4 de se destacar que o ambiente no qual a pesquisa-ac¢do se desenvolve é propicio
para a aplicacdao da metodologia da Gestao de Projetos, pois: 1) dentre os cinco programas
que compdem o PPGA-UNINOVE estd o Mestrado Profissional em Gestdo de Projetos,
portanto, hd total interesse por parte da IES que seus ensinamentos sejam colocados em
pratica, contribuindo desta forma com o avan¢o dos conhecimentos na drea e 2) o

programa instituiu recentemente um Escritério de Projetos, que baseado nas metodologias
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da Gestido de Projetos, passou a conduzir os projetos educacionais de cunho estratégico.
Desta forma, o desenvolvimento da Sistemdtica com base nos preceitos da Gestao Projetos
fora bem recebido pelo grupo permanente da PA.

A abordagem predominante da Gestdo de Projetos € a tradicional, aquela que utiliza
um conjunto de métodos, técnicas e ferramentas de planejamento e controle, geralmente
baseados nos Guias de Referéncia (IPMA, 2006; Junior & Plonski, 2011; Maximiano et
al.,2011; Patah & Carvalho; 2012; PMI, 2013; Rabechini Jr. & Carvalho; 2009) (Quadro 8
— C30). Porém, a efetividade do uso de tais métodos tem demonstrado algumas limitacdes
(White & Fortune, 2002) (Quadro 8 — C31), pois a ideia de um conjunto de fatores
genéricos e aplicaveis a todos os projetos € questiondvel, ja que fundamentalmente projetos
diferem entre si (Carvalho & Rabechini, 2011; Packendorff, 1995; Rabechini Jr. &
Carvalho, 2009; Shenhar et al., 2005; Shenhar & Dvir, 2010; Williams, 2005) (Quadro 8 —
C32).

Considerando a necessidade de avangar nas discussdes de cunho cientifico sobre o
uso da Gestdo de Projetos, o pesquisador sugeriu ao grupo conduzir o projeto da
Sistematica a partir da abordagem contingencial, e obteve total apoio.

Segundo Sauser et al. (2009) apenas recentemente esta abordagem tem sido
aplicada a Gestao de Projetos e diferente da abordagem tradicional, considera o tipo do
projeto a partir das dimensdes do negdcio, auxiliando desta forma o gerente a compreender
como seu projeto pode ser afetado pelas mudangas do ambiente ou como ele deve agir,
examinando a extensdo da imprevisibilidade e da especificidade que o cercam (Shenhar &
Dvir, 2010).

Dentre as tipologias elencadas no referencial tedérico, o pesquisador optou pelo
Modelo NTCR - Estrutura Diamante de Shenhar e Dvir (2010) para a condugdo do projeto
da Sistematica, conforme os critérios de selecdo j4 apresentados no Capitulo 2. Segundo os
autores dessa tipologia, € perfeitamente possivel integrar a abordagem contingencial as
praticas tradicionais de Gestdao de Projetos, bastando adicionar novas etapas e atividades,
conforme Quadro 7 (Atividades tradicionais e atividades da abordagem adaptativa durante
as fases do projeto), guia este que serd seguido em parte pelo gerente de projeto da
Sistematica.

Dado que a equipe do projeto fora constituida para um fim especifico e que os

membros ja estavam envolvidos com a problemadtica antes mesmo do inicio do projeto,
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algumas das atividades sugeridas pelo Quadro 7 foram suprimidas pelo gerente, por nao
trazerem ganho adicional de eficiéncia.

As seguintes atividades, cunhadas geralmente pela abordagem tradicional, foram
desconsideradas pelo gerente do projeto, ndo se constituindo como objeto de andlise desta
pesquisa: 11 (Plano de comunicagdo), 12 (Organizacdo da equipe), 13 (Plano de processo
do projeto), 14 (Cronograma), 15 (Orcamento), 17 (Plano de integragcdo), 18 (Plano de
aquisicdo), 19 (Plano de qualidade), 20 (Plano de recursos humanos), 21 (Plano de
monitoramento), 24 (Monitoramento do projeto), 25 (Replanejamento do projeto), 26
(Preparo do cliente) e 27 (Comercializa¢do). As demais atividades foram realizadas e serdo
descritas na sequéncia ou constam no final desta dissertacdo, Apéndices B e C.

Caberd ao pesquisador analisar e discutir os resultados alcancados pelo projeto,
considerando a integracdo das atividades tradicionais e adaptativas, respondendo desta
forma ao objetivo especifico “a” desta dissertacdo: “desenvolver os documentos e as
atividades do projeto Sistematica para Acompanhamento de Alunos e Egressos a partir da
abordagem contingencial em projetos”.

Os proximos itens discutirdo os resultados de cada uma das etapas do projeto:

Defini¢do, Planejamento, Execugdo e Conclusao.
4.3.2 Definicao do Projeto

As quatro primeiras atividades do projeto se caracterizam como tradicional e foram
realizadas pelo Gerente do Projeto a partir de discussdo com o Sponsor. O extrato de cada

uma dessas atividades € descrito a seguir.

Atividade 1: Identificacdo do Mercado

® A poés-graduagdo stricto sensu tem potencial para crescimento.

e H4 interesse tanto das IES quanto do governo em elevar a qualidade da formacao
superior.

e Dos 121 programas da Area de Administracio, Ciéncias Contébeis e Turismo, apenas 5
alcancaram a nota maxima (6 ou 7) na Avaliacio CAPES 2013 e apenas um deles é
vinculado a uma IES particular.

e A UNINOVE tem investido no desenvolvimento de cursos de pds-graduacdo stricto

sensu, visando incrementar a area de pesquisa.
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Atividade 2: Identificacao dos objetivos do negédcio

e Identificar a atuacdo profissional dos egressos da pds-graduagdo stricto sensu é um

importante quesito a ser considerado no processo de avaliacao da CAPES.

¢ O acompanhamento do egresso permite avaliar os efeitos praticos dos cursos na

sociedade.

Ao final do projeto espera-se:

a) Dispor de um processo de avaliacdo dinAmico que conta com a participacao dos alunos
e egressos e que permita a IES atender aos novos quesitos de avaliacdo estabelecidos
pela CAPES;

b) Subsidiar o préprio programa com indicadores que possibilitem adequacdo e
aperfeicoamento do curso;

c) Propiciar o aumento do envolvimento do egresso nas atividades da IES a partir da

oferta de meios para compartilhamento de oportunidades ou interesses comuns.

Atividade 3: Definicao do produto
O produto do projeto € composto por dois elementos que se complementam e se
reforcam mutuamente.

a) Produto I — Instrumentos de pesquisa

Objetivando analisar o progresso dos alunos e nido somente o produto do curso, a
exemplo do processo de avaliagdo do ENADE, quatro instrumentos que possibilitem
identificar a trajetoria profissional e académica deverdo ser elaborados, nos seguintes
momentos do curso:

= Ingresso;

=  Conclusao dos créditos;

» Titulagdo;

= Depois de titulado (2 anos para o mestrado e 3 anos para o doutorado).

A distribui¢do dos instrumentos e das respostas deve ocorrer via web.

Os dados extraidos dos instrumentos respondidos devem ser passiveis de tabulagdo, de
forma que se possam compor andlises estatisticas e de contetido, a fim de consolidar
indicadores de qualidade do programa.

Os instrumentos devem indagar sobre:

= Dados cadastrais atualizados;
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= Experiéncias e status profissional ou docente, anteriores ao inicio do curso;

= Alteragdes profissionais ou docentes apds o inicio do curso e a possivel influéncia
dos conhecimentos adquiridos;

= A possivel ampliacdo de capacidades;

= As experiéncias inovadoras e/ou aplicdveis na pratica, a partir dos conhecimentos
adquiridos ou do trabalho de conclusio.

b) Produto II — Desenho da estrutura e das acdes da Associacdo de Alunos e Egressos

O desenho proposto deverd estar embasado por:

* Pesquisa das melhores praticas desempenhadas por Associagdes de Alunos
Egressos, obtidas por meio de benchmarking nacional e internacional.

» Benchmarking nacional e internacional para entender o funcionamento dos portais
de Associagdes de Alunos Egressos.

= Levantamento das expectativas do publico-alvo com relacio aos beneficios
ofertados pela Associagao.

= Consenso sobre a missao e visao da Associagao.

= Consenso sobre as acOes de interacdo e os beneficios e a serem promovidos pela

Associacdo.

Atividade 4: Definicao do projeto

Direcionar as acOes de pesquisas, discussdes e testes que viabilizam o
desenvolvimento da Sistemdtica para Acompanhamento de Alunos e Egressos que é
composta por dois subprojetos:

a) Desenho dos instrumentos de pesquisa

Identificar o conjunto de critérios que devem compor os instrumentos de pesquisa. Tais
instrumentos devem possibilitar avaliar as competéncias desenvolvidas pelo curso e a
atuacdo académica e profissional dos egressos.

b) Desenho da estrutura e das acdes da Associacio de Alunos e Egressos

Identificar os métodos, procedimentos e agdes que devem ser empregados para
acompanhamento dos alunos egressos. Além dos instrumentos de pesquisa, € preciso
desenvolver mecanismos que reforcem a sua utilizacdo e neste sentido emerge a
Associacdo de Alunos e Egressos, uma organizacdo formal que engaja os egressos entre
si e nas atividades correntes da universidade, a partir de acOes estratégicas e da oferta de

beneficios.
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Adicionalmente, o gerente definiu outras varidveis do projeto, ndo listadas no
Quadro 7, porém importantes para a composicao do escopo, sdo elas: entregas, requisitos,
risco de alto nivel, critérios para aprovacao dos produtos do projeto, exclusdes, restri¢cdes e
premissas, stakeholders, cronograma de marcos, orcamento sumarizado e equipe do
projeto. O detalhamento das atividades 1 a 4 em conjunto com as varidveis elencadas,
constituiram o escopo do projeto da Sistematica e constam no Apéndice B.

A execug¢do das quatro primeiras atividades da etapa de Definicdo e o desenho do
escopo nao demandaram tempo e esforco demasiados, pois tanto gerente como o sponsor
faziam parte do grupo permanente da PA, tendo participado da discussdo da problematica
desde o inicio. Assim, ambos conheciam previamente os objetivos estratégicos do projeto,
bem como o ambiente que o envolvia, de tal forma que apenas formalizaram aquilo que ja
se havia discutido.

Considerando as recomendacdes acerca da gestdo de escopo, provenientes da
abordagem tradicional conforme Dumont et al., 1997 e Mepyans-Robinson (1999), o
escopo da Sistemdtica cumpriu sua fungao, pois definiu claramente o contexto, os objetivos
e os limites.

As atividades 5 e 6 foram realizadas pelo gerente do projeto e serdo descritas e
analisadas na sequéncia pelo pesquisador. Tais atividades sdo classificadas como

adaptativas e encerram a etapa de Defini¢do do projeto.

Atividade 5: Identificacdo do tipo de projeto

Esta atividade compreendeu a categorizacdo do projeto a partir das quatro
dimensdes do Modelo NTCR — Estrutura Diamante (Shenhar, no prelo; Shenhar & Dvir,
2010): Novidade, Tecnologia, Complexidade e Ritmo. A seguir o diamante ilustrado na
Figura 13, representa o tamanho das oportunidades e dos riscos do projeto da Sistemdtica a

partir de sua classificacdo perante o Modelo NTCR.
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Figura 13. Diagrama do Projeto da Sistematica a partir do Modelo NTCR
Fonte: Elaborada pelo gerente do projeto

Tal avaliacdo fora feita pelo gerente com base na literatura sobre o modelo e a

justificativa para a classificac@o atribuida consta no Quadro 17.

Dimensoes Novidade Tecnologia Complexidade Ritmo

Classificacao Plataforma Média-tecnologia Sistema Regular
Desenvolvimento de | O projeto baseia-se | O projeto principal é A conclusio do
um novo tipo de em tecnologia composto por varios projeto no tempo
servigo para clientes | existente e madura, | subprojetos que envolvem | programado €
internos preexistentes. | envolvendouma 0 acompanhamento e a importante para que
Nao pode ser quantidade limitada | atrac@o dos egressos. O a IES alcance
considerado um de nova tecnologia, | resultado final € um melhores resultados
projeto novo para o que ndo ¢ critica sistema integrado que tem | na avaliag@o
mercado, pois busca | para o sucesso do vérias fungdes e que opera | CAPES, porém, o
substituir ou agregar | projeto. Este projeto | sob uma ampla variedade |tempo ndo € critico
novas funcionalidades | procura incorporar | de condi¢des e ambiente. | para o sucesso

Andlise em produto anter'ior novas caract.erl’s'ticas Os subsi.stem?ls envolvem f)rgar}izacional
em um mercado ja que ndo havia sido tecnologias diferentes, imediato.

estabelecido.
Diferente de um
produto derivativo, ele
ndo almeja apenas
ganhar consumidores
adicionais ao estender
a vida de algo
existente.

experimentada e que
proporciona
vantagem
competitiva para o
produto. Tem
potencial para
agregar algo de
inovador em projetos
semelhantes no
mercado.

exigindo habilidades
diferentes, com diferentes
consideracdes sobre custo
e qualidade. O cliente esta
preocupado com o pleno
funcionamento, utilidade,
confiabilidade,
treinamento e
sustentabilidade dos
subsistemas.

Quadro 17. Analise da classificacdo do Projeto da Sistematica com base no Modelo NTCR
Fonte: Elaborado pelo gerente do projeto
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Em debate sobre a classificac@o atribuida ao projeto, o pesquisador concordou com
o Gerente em trés das quatro dimensdes, porém a dimensao Ritmo gerou discussao, tendo
em vista que os dois produtos do projeto parecem imprimir um ritmo diferente.

A finalizacdo do Produto I (Instrumentos de pesquisa) no tempo programado é
importante para a vantagem competitiva da Universidade, pois € preciso avaliar
completamente pelo menos trés dos quatro instrumentos de pesquisa, até o final de 2015,
dado que a préxima Avaliacdo da CAPES ocorrerd no inicio de 2016 (Tri€nio 2013-2015)
o que lhe conferiria uma classificacio ‘“Réapido/Competitivo”, ja a conclusdo do Produto II
(AcOes da Associacdo de Alunos e Egressos) ndao impacta no sucesso organizacional
imediato, € sabido inclusive que as consequéncias destas agdes serdo vislumbradas no
longo prazo.

Como resultado das ponderagdes, convencionou-se rotular o projeto como
“Regular”, porém o Gerente trabalhard para que sua equipe se empenhe em finalizar o
projeto no tempo programado, para ndo comprometer a obten¢do dos dados necessarios a
proxima Avaliacao CAPES.

O Gerente espera, a partir desta classificacdo, selecionar a adequada abordagem de
gerenciamento e também tomar as decisdes mais acertadas quanto a alocagdo de recursos e
avaliacdo de riscos conforme indicam os estudos de Shenhar e Dvir (2010). A anélise dos
resultados ao final do projeto da Sistemdtica, bem como a observagdo de sua execucdo
indicardo se a ado¢do de uma abordagem mais flexivel de gestdo projetos contribui para o

sucesso do negdcio.

Atividade 6: Definiciao dos critérios para sucesso e fracasso do projeto

Apesar da auséncia de consenso quanto a defini¢do do que € sucesso em projeto, ele
geralmente estd atrelado ao desenvolvimento do negdcio (Carvalho & Rabechini Jr., 2011;
Pinto & Slevin, 1988; Shenhar & Dvir, 2010) (Quadro 8 — C34).

As pesquisas mais atuais consideram o sucesso para além do cumprimento da
restri¢do tripla. Adeptos desta corrente de pensamento, Shenhar e Dvir (2010) afirmam que
para avaliar o sucesso dos projetos as seguintes dimensdes devem ser consideradas:
eficiéncia, impacto no cliente, impacto na equipe, sucesso do negdcio e preparaciao para o
futuro. Além disso, diferentes niveis de Novidade, Tecnologia, Complexidade e Ritmo
geram objetivos comerciais € de mercado distintos, portanto € preciso identificar desde o

principio quais s@o as expectativas e o que configurard o sucesso ou o fracasso do projeto.
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Neste sentido, o gerente elencou o sucesso esperado para cada eixo do diamante,
inspirado no estudo de Shenhar e Dvir (2010) e os validou com o sponsor do projeto. As

expectativas estdo descritas nos Quadros 18 a 21.

Eixo Novidade PLATAFORMA

Dimensao Expectativa de sucesso

Eficiéncia Captar o interesse do egresso até no momento da titulagdo, no méximo, pois é natural
que com o passar do tempo ele disperse no mercado de trabalho, dificultando seu
retorno.

Impacto no cliente | Causar impacto positivo nos clientes (egressos) e futuros clientes (atuais alunos), a
partir dos elementos de atracdo que despertem interesse.

Impacto na equipe | Ganho de experiéncia a partir de discussdo conjunta de um projeto educacional de
cunho inovador.

Sucesso comercial | O sucesso direto serd medido pelo grau de adesdo ao programa (nimero de egressos
e direto ativos), pela facilidade na coleta e compilacdo dos dados e no longo prazo pela
manutengdo ou aumento da nota dos programas na avaliagdo CAPES.

Preparacdo parao | Manutencdo do grau de adesdio ao longo do tempo e frequéncia na aplicacdo dos
futuro instrumentos de pesquisa.

Quadro 18. Expectativa de sucesso — Eixo Novidade
Fonte: Elaborado pelo gerente do projeto

A andlise do Quadro 18 demonstra que e sucesso da Sistemadtica estd fortemente
atrelado a aceitacdo do produto pelo mercado, especificamente a adesao do publico-alvo ao
programa de acompanhamento de alunos e egressos. Embora, ndo seja um produto inédito
no mercado, ele o € para os alunos e egressos da UNINOVE, se constituindo como uma

oportunidade de mercado.

Eixo Tecnologia MEDIA-TECNOLOGIA

Dimensao Expectativa de sucesso

Eficiéncia Facilitar a adesdo ao programa, pois os alunos tendem a se dispersar apds a
finalizag¢do do curso.

Impacto no cliente Oferecer valor adicional aos alunos e egressos, a partir da identificacdo da trajetoria e
oferta de beneficios viabilizados pela associacio.

Impacto na equipe Expandir a experiéncia da equipe devido ao estabelecimento de um novo tipo de

relacionamento: IES e egressos e egressos entre si.

Sucesso comercial e | A adesdo dos egressos € significativa para o sucesso direto do projeto.
direto

Preparacdo para o Proporcionar capacidades adicionais a IES e ao programa a partir da comunicac¢io
futuro multidirecional (IES e egressos).

Quadro 19. Expectativa de sucesso — Eixo Tecnologia
Fonte: Elaborado pelo Gerente do Projeto

O Quadro 19 demonstra que o projeto obterd sucesso se puder melhorar o
desempenho da IES a partir de uma interagdo funcional, aproveitando o principal beneficio

gerado pelo eixo Tecnologia: facilitar o desenvolvimento desta interacao.
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Eixo Complexidade | SISTEMA
Dimensao Expectativa de sucesso
Eficiéncia Integrar os subprojetos (acompanhamento e atra¢do dos egressos).

Impacto no cliente

Criar elementos de atracdo e de integrag@o de alunos e egressos e reconhecimento da
marca.

Impacto na equipe

Ganho de experiéncia da equipe do projeto, a partir da integracio de subprojetos.

Sucesso comercial e
direto

Identificacdo da trajetéria (pessoal e profissional) dos alunos/egressos e adesdo dos
alunos e egressos a Associacao.

Preparagdo para o
futuro

Fornecer dados do acompanhamento e da interacdo que permitam ao programa
melhorar continuamente.

Quadro 20. Expectativa de sucesso — Eixo Complexidade
Fonte: Elaborado pelo Gerente do Projeto

O Quadro 20 atribui o sucesso do projeto principalmente a integracdo dos

subprojetos, o que a literatura considera o principal risco deste eixo. No projeto da

Sistemadtica, o uso dos dois produtos, tratados como subprojetos, devem se reforcar

mutuamente.

Eixo Ritmo REGULAR

Dimensao Expectativa de sucesso
Eficiéncia Conclusio do projeto no prazo.

Impacto no cliente

Despertar interesse pelo programa de intera¢do entre alunos e egressos desde inicio
do curso.

Sucesso comercial e
direto

Fornecer dados suficientes para avaliacdo da trajetéria dos egressos para a proxima
Avaliac¢do Trienal CAPES.

Quadro 21. Expectativa de sucesso — Eixo Ritmo
Fonte: Elaborado pelo Gerente do Projeto

Gerente e sponsor nao localizaram expectativas especificamente atreladas aos itens

“impacto na equipe” e “preparacdo para o futuro” do eixo Ritmo, demonstrando que este é

o eixo menos influente na determinacdo do sucesso do projeto da Sistematica.

Considerando a avaliacdo do sucesso a partir da tradicional restricdo tripla, o

gerente avaliou que o sucesso deste projeto estd atrelado fortemente ao cumprimento do
escopo. Em relacdo ao orcamento, apesar de pré-estabelecido, poderd ser incrementado
dependendo de necessidade e justificativa e quanto ao cronograma, as datas sdo
aproximadas, nao comprometendo o sucesso do projeto em caso de atraso nao critico.
A seguir, o relato do que poderia configurar o insucesso do projeto:
a) Lenta adesdo ao programa de egressos, exigindo esfor¢o adicional do PPGA.
b) Sistema de acompanhamento falho ou exaustivo, enfraquecendo o elo entre IES e
egressos.
c) Sistema de atragdo falho, que ndo gere o interesse dos alunos e egressos nas
atividades da IES e da Associagdo.

d) Auséncia de sintonia entre os varios subprojetos.



140

Adicionalmente, o Gerente realizou a Andlise SWOT (acronimo de Strengths,

Weaknesses, Opportunities, Threats) do projeto , a fim de identificar as oportunidades e

riscos. A Figura 14 ilustra a analise do cenério.

Pontos Fortes Pontos Fracos

o Propiciar intercambio profissional de experiéncias | Rotina profissional e falta de disponibilidade

vividas pelos seus membros de agenda dos egressos

¢ Propiciar relacionamento entre os membros (alunos . . .
e Desinteresse neste tipo de avaliagao

€ egressos)

e Troca de gestao da IES. A nova gestdo pode

ndo reconhecer a utilidade de manter ativa a

aplicag@o dos instrumentos de pesquisa

e Dados que permitam ao curso autoavaliar-se e ¢ Auséncia de umresponsdvel da IES pelo

buscar melhoria acompanhamento dos alunos e egressos

Oportunidades Ameacas

e Nova fonte de producdo cientifica robusta e ¢ Qutras IES oferecendo programas similares e

que atraiam os egressos

e A inconsisténcia do programa pode

desmotivar os egressos ao longo do tempo

e Possuir um grupo de alunos commesmo perfil
(PPGA Uninove)

Ambiente Interno

constante
o Criar um ambiente colaborartivo e inovador

e Divulgacido de oportunidades profissionais
favorecendo recolocagdes
e Uso de midias sociais para intercdmbio de

Ambiente Externo

conhecimento
e Melhorar a nota na Avaliacio CAPES

Figura 14. Analise SWOT do projeto
Fonte: Elaborada pelo gerente do projeto

A andlise conjunta das expectativas de sucesso ou fracasso e da matriz SWOT
indica énfase no sucesso estratégico do projeto, ponderando aspectos menos tangiveis,
porém essenciais ao desenvolvimento do negdcio, atitude que corrobora a literatura recente
sobre o tema sucesso em projetos (Shenhar & Dvir, 2010) (Quadro 8 — C35).

Esta atividade encerrou a etapa de Definicao do projeto da Sistemaética.

4.3.3 Planejamento do Projeto
Assim como a etapa anterior, o Planejamento também fora realizado pelo gerente
do projeto a partir de discussdo com o sponsor. A seguir apresenta-se o extrato de cada

uma dessas atividades e anélise do pesquisador.

Atividade 7: Impacto do tipo de projeto na gestao
Shenhar e Dvir (2010) afirmam que cada categoria do projeto impacta sua

organizacao, seus processos, planos e atividades. Desta forma, com base na classifica¢io
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do projeto da Sistematica e no possivel impacto gerado por cada um dos eixos do projeto, o
gerente definiu acdes para a mitigagao dos riscos e para a potencializacdo dos beneficios

(Quadros 22 a 24).

Eixo Novidade Plataforma

Impacto na gestdo do projeto de acordo com | Ag¢des para mitigacdo/potencializagdo
Shenhar e Dvir (2010)

Apesar do uso do produto pelo consumidor ser | O benchmarking realizado antes do inicio do projeto
previsivel, seu desenvolvimento demanda tempo, | foi integralmente utilizado para a definicdo dos
pois € preciso realizar extensa pesquisa de mercado | requisitos do produto do projeto, reduzindo assim o
e estudar o funcionamento de geragdes anteriores | tempo de execucdo do projeto.

(se existentes). O resultado da pesquisa afeta o
processo de definicdo dos requisitos do produto e
das atividades de marketing.

A especificag@o dos requisitos deve ocorrer logo no | Inspiradas no benchmarking e nas discussdes dele
inicio da execucdo do projeto, ou corre-se o risco de | decorrentes, as  especificacdes dos requisitos
ndo ter o produto/servico na data programada. ocorreram na primeira etapa do projeto (Definicdo).

As atividades de marketing devem focar na criagdo | A divulgagdo do resultado do projeto (Sistemdtica)
da imagem do produto, enfatizando suas vantagens. | envolverd esfor¢o conjunto (IES, alunos e egressos) a
fim de suscitar o interesse do publico alvo para suas
potenciais vantagens.

E preciso controle rigido do escopo para garantir a O escopo do projeto foi divulgado para toda a equipe,

introdug¢do suave do produto. a fim de nortear os trabalhos e foi constantemente
revisitado.

Planejar tempo suficiente para maximizar a No caso do produto I (Instrumentos de pesquisa), a

capacidade do produto e eliminar todas as falhas. fase de testes compreendeu o tempo destinado a

minimizar as falhas do produto, porém no caso do
produto II (A¢des da Associacdo) nao houve como
testar, desta forma, o projeto ndo contemplou esta

etapa.
Os membros da equipe devem ser multifuncionaise | A equipe do projeto contém pelo menos um
devem estar bem organizados. representante do grupo de stakeholders primdrios, o

que enriqueceu as discussdes.

Quadro 22. Impacto na gestao do projeto — Eixo Novidade
Fonte: Elaborado pelo gerente do projeto

Concernente ao eixo Novidade, a partir do exposto no Quadro 22, verifica-se que o
gerente preocupou-se essencialmente com a concep¢do do produto do projeto, o que
confere validade aos achados de Shenhar e Dvir (2010), quando estes afirmam que a
dimensao novidade estd fortemente ligada a reacdo do mercado aos novos produtos ou
Servicos.

As acdes propostas pelo Gerente sdo procedentes, pois a andlise dos objetivos da
Sistemdtica demonstra que este ndo € um produto novo para o mercado, o que demanda
extensa pesquisa, porém nao deixa de ser uma oportunidade de mercado, j4 que esta
oferecerd ao publico-alvo a possibilidade de obter ganhos multiplos decorrentes de um tipo

de interacao até entdo nao explorada.
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Eixo Tecnologia

Média-tecnologia

Impacto na gestdo do projeto acordo com Shenhar e
Dvir (2010).

Acdes para mitigacdo/potencializacdo.

Requer pelo menos dois ciclos de planejamento:
construgdo e teste.

O produto I (Instrumentos de pesquisa) contemplou
dois ciclos de planejamento: construgdo e teste. Ja o
segundo produto (Acdes da Associacdo) ndo foi
passivel de teste.

O congelamento do plano deverd ocorrer durante a
primeira parte de execucao do projeto.

O congelamento do plano ocorreu apds a fase de teste
do produto I. O produto II respeitou o prazo de
congelamento determinado no cronograma,
considerando o prazo de entrega acordado com o
cliente.

Podem ocorrer mudancas logo no inicio, mas apds o
congelamento do plano, o produto devera ser
desenvolvido o mais rdpido possivel.

Cumprir as datas estabelecidas em cronograma para
congelamento dos produtos do projeto.

Estilo de gerenciamento menos rigoroso, com
comunicagdo frequente.

Comunica¢do se deu essencialmente por meio de
reunides com a equipe do projeto. A documentagdo
dos avangos do projeto coube apenas ao Gerente.

Gerente com habilidades técnicas e propor¢ao
considerdvel de académicos na equipe do projeto.

O gerente de projeto conta com experiéncia
profissional de longa data e a equipe de projeto conta
com a participacdo professores e alunos, todos
comprometidos com o protocolo cientifico.

Envolver clientes para garantir o cumprimento dos
requisitos.

Os clientes, representados por alunos, egressos e IES
fazem parte da equipe do projeto.

E preciso ter pequena reserva financeira para
dificuldades tecnoldgicas imprevistas.

Nao foi possivel estabelecer reserva monetaria, mas
foi possivel realocar despesas.

Quadro 23. Impacto na gestao do projeto — Eixo Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo gerente do projeto

Verifica-se que o eixo tecnologia alterou essencialmente o cronograma do projeto,

ao adicionar ciclos de planejamento e data de congelamento, e também a formagdo da

equipe do projeto, ao incluir o cliente (alunos/egressos/representante da IES). Ainda assim,

as diferencas entre os subprojetos demandardo do gerente comportamentos diferentes, mas

que ao final deverdo permitir integragao.
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Eixo Complexidade

Sistema

Impacto na gestdo do projeto acordo com Shenhar e
Dvir (2010).

Acdes para mitigacdo/potencializacdo.

O gerente deve se preocupar com questdes técnicas
e administrativas.

Considerar aspectos técnicos da Sistemadtica, bem
como o cumprimento do cronograma e do or¢amento.

Cuidar para ndo burocratizar os projetos.

Algumas das atividades da gestdo de projetos sdo

dispensdveis ao planejamento e a execucdo da
Sistemadtica e foram desconsideradas.

Definir, desenhar e integrar um sistema é um
desafio. E preciso considerar o tempo para a
integracdo do sistema.

As acdes da Associagdo devem fundamentalmente
primar pela atualizacdo dos contatos dos egressos,
viabilizando desta forma a aplica¢do dos Instrumentos
de pesquisa. Todas as outras acdes visam a criagdo de
um relacionamento de longo prazo, que ndo faz parte
do escopo do projeto.

Revisdes devem envolver clientes.

Os clientes estdo envolvidos desde antes do inicio do
projeto e permaneceram até a sua conclusao.

As capacidades do sistema final sao geralmente
menores do que o prometido e esperado.

A Sistemdtica ndo serd colocada em pratica na sua
totalidade, desta forma, as expectativas iniciais ndo
serdo medidas no médio e longo prazo.

Requer combinacdo de habilidades e disciplinas
diferentes.

Os participantes da equipe tém diferentes formagdes e
experiéncias, e coube ao gerente aproveitar o melhor
da interacdo.

A necessidade final do cliente pode mudar e evoluir
durante a execugdo do projeto.

As necessidades emergentes durante a execucdo do
projeto puderam ser incluidas pelo gerente. Porém,
ap6s o encerramento do projeto, as mudangas
advindas da operacdo cotidiana serdo consideradas
aprimoramento € ndo fazem parte do escopo do
projeto.

O envolvimento do usudrio ajuda moldar o sistema
corretamente.

Participa da equipe do projeto pelo menos um
representante de cada tipo de usudrio da Sistemadtica
(professor, diretor, aluno, egresso, secretiria).

Demandam, além da cria¢do do produto, o
desenvolvimento de suprimentos, instalacdes e
treinamento.

Ap6s a finalizacdo do projeto, foi realizada divulgagao
das funcionalidades da Sistemadtica, para todos os
usudrios, inclusive aos que ndo fizeram parte da
equipe do projeto.

Quadro 24. Impacto na gestao do projeto — Eixo Complexidade

Fonte: Elaborado pelo gerente do projeto

A complexidade de projetos desta natureza envolve principalmente a integracdo

entre subprojetos, € no caso da Sistematica, o gerente poderd ter ainda mais dificuldade,

dada a diferenciacdo de tecnologia envolvida em cada um dos produtos. Por outro lado, ao

desburocratizar a gestdo do projeto, a partir da exclusao de atividades nao agregadoras ou

de documentacdo exacerbada, o gerente poupou tempo, que pode ser empregado em

atividades mais criticas.

Considerado o eixo Ritmo, ndo foram localizados impactos especificos na gestao do

projeto.
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Atividade 8: Plano de gerenciamento dos requisitos

Esta atividade foi desenvolvida exclusivamente pelo gerente, com o objetivo de
analisar e documentar os requisitos do projeto da Sistemaética. O plano envolveu descrever
o processo de coleta dos requisitos e dos dados do mercado, as ferramentas necessdrias,
estabelecer o nuimero de protétipos e determinar o tempo de congelamento das
especificacoes.

Houve ganho de tempo na realizacdo desta atividade, pois o gerente ja havia
coletado os requisitos dos produtos do projeto e os dados do mercado nas discussdes do
grupo da PA sobre o tema. Grande parte do que fora discutido sobre os requisitos foi
incorporada no escopo do projeto.

Como ferramentas para a definicao dos requisitos foram utilizadas as entrevistas da
Fase Diagndstica realizadas pelo pesquisador e as discussdes do grupo da PA, sobre as
expectativas em relagcdo ao resultado do projeto.

Antes da constru¢do do produto final, definiu-se que dois protétipos do produto I
(Instrumentos de pesquisa) seriam necessarios:

® Protétipo 1 — visa avaliar a coeréncia do contetido das questdes dos Instrumentos de
pesquisa com os dados que se quer obter.

e Protétipo 2 — considera os Instrumentos de pesquisa ja inseridos no sistema web e
objetiva avaliar os relacionamentos entre as questdes, a usabilidade e o tempo
despendido nas respostas. Os ajustes decorrentes da avaliagdo do Protétipo 2
determinardo o congelamento das especificacdes, pois segundo o gerente, apds esta
defini¢do, qualquer outra alteragdo comprometeria a entrega do projeto.

A construcdo de protétipo ndo se aplica ao Produto II (A¢des da Associacdo). O
congelamento das especificagdes deverd respeitar a data estabelecida em cronograma,
porém por se tratar da constru¢do de uma organizagao o gerente alega ter plena ciéncia que
este € um produto que sofrerd grande aprimoramento apds a conclusdo do projeto.

Verificou-se que o gerente nado teve dificuldade em incluir as atividades adaptativas

ao plano de gerenciamento de requisitos.

Atividade 9: Plano de criacdo do produto
Assim como na atividade anterior, as especificacdes técnicas iniciais ja constavam
no escopo do projeto. O ciclo de planejamento, o congelamento e o plano de teste do

produto foram definidos separadamente para cada produto, conforme Quadro 25.



145

Plano de criacdo do Produto I Produto IT
produto
Numero de ciclos de | Dois ciclos de planejamento, vinculados | Ciclo de planejamento tnico.
planejamento aos ajustes decorrentes do Protétipo 1.
Tempo de congelamento | Congelamento apds aprovacdo do Congelamento respeitard o prazo
do plano Protétipo 2. determinado no cronograma.
Plano de teste Teste do Protétipo 1 por alunos e Nao ha teste passivel de ser aplicado

egressos ndo participantes do grupo da

PA.

Teste do Protétipo 2 pela equipe do

projeto.

Quadro 25. Plano de criaciao dos produtos
Fonte: Elaborado pelo gerente do projeto

Mais uma vez verifica-se que a principal dificuldade do gerenciamento deste
projeto esté atrelada ao seu nivel de complexidade, pois ao envolver dois subprojetos com
caracteristicas distintas, demanda que o gerente fragmente tanto o plano quanto a sua
conducgdo. O que pode parecer detalhamento aprofundado, € na realidade a diferenca entre
a abordagem contingencial e abordagem tradicional, pois segundo Shenhar e Dvir (2010)
conduzir dois subprojetos distintos sob a mesma diretriz poderd conduzir todo o projeto ao
fracasso

A Atividade 10 compreendeu a divisdo do escopo em pacotes de trabalho para
facilitar a conducdo do projeto. Neste sentido, o gerente elaborou os seguintes documentos
do projeto: Lista de Atividades, precedéncias e duracdes, Grafico de Gantt, WBS e Matriz
de Responsabilidade. Tais documentos podem ser consultados no Apéndice C desta

dissertacdo, intitulado Documentos do Projeto.

Atividade 16: Gerenciamento de risco

A abordagem contingencial recomenda que os riscos € o seu plano de mitigacio
sejam identificados de acordo com o tipo de projeto (Shenhar & Dvir, 2010). Para o
projeto em questdo, os principais riscos estdo atrelados as dreas envolvidas, excessos de
or¢camento ou falhas. Com base na literatura e na andlise SWOT, o gerente elaborou o

Plano de Riscos descrito nos Quadros 26.
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Riscos

Plano de Mitigacao

Falta de adesdo a Sistemadtica por
parte dos gestores dos programas da
IES

Envolver os gestores desde a etapa de planejamento da Sistematica,
para que suas ideias e demandas sejam consideradas.

Falta de adesdo a Sistemadtica por
parte dos alunos

Incluir obrigatoriedade de resposta aos trés Instrumentos de pesquisa
iniciais. Incluir a participacdo dos alunos atuais em pelo menos uma
das atividades da Associacdo a cada ano.

Envolver alunos no planejamento da Sistemadtica.

Falta de adesdo a Sistemadtica por
parte dos egressos

Diagnosticar quais os interesses do publico neste tipo de
relacionamento e promover a¢des da Associacdo condizentes com as
expectativas.

Envolver egressos no planejamento da Sistematica.

Troca da gestdo dos programas

Criar uma Associacdo com estrutura de governanga e estatutos
proprios e que primem pelo funcionamento da Sistemadtica,
independente da gestdo da IES.

Auséncia da cultura nacional de
relacionamento entre egressos e IES

Criar desde o momento de ingresso no curso atividades que
demonstrem a utilidade deste tipo de relacionamento para o longo da
vida.

Integracao entre os subprojetos

Integrar alunos e egressos na construgdo da Sistematica, para que se
vislumbre ganho miiltiplo na participacdo em ambos os subprojetos.

Quadro 26. Plano de gerenciamento de riscos
Fonte: Elaborado pelo Gerente do Projeto

O ambiente no qual o projeto fora desenvolvido se constituiu como um dos

principais riscos envolvidos, pois IES sdo organiza¢des complexas, cujas decisdes sdo

z

descentralizadas, o poder ¢é

ambiguo e apresenta reduzida coordenacdo de tarefas,

conforme Borges e Araujo (2001). Cendrio este que foi considerado pelo gerente na andlise

dos riscos.

O gerente considerou como riscos positivos o aproveitamento efetivo das

oportunidades elencadas na matriz SWOT.

4.3.4 Execucao do Projeto

Esta etapa durou cerca de trés meses e foi conduzida pelo gerente do projeto com

forte apoio do pesquisador, o coordenador executivo do projeto. Inicialmente a equipe
contava com 12 membros, porém com o inicio da etapa de execu¢do do projeto, a
quantidade de participantes caiu para 08.

Dentre os motivos que teriam levado os membros da equipe a desistir do projeto
durante a sua execugdo, foram aventadas duas hipéteses: 1) o vinculo de trabalho
estabelecido foi voluntdrio, desta forma ndo havia a obrigatoriedade de dedicar-se ao
projeto, para além da motivacdo pessoal e 2) as rotinas de estudo ou profissionais

sobrepuseram-se ao interesse em desenvolver o projeto em questao.
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Apesar dos ajustes de cronograma, em virtude da reducdo da equipe, esta etapa
transcorreu como planejada, ndo sendo necessdria a execucdo das atividades adaptativas
sugeridas pelo Quadro 7 (Atividades 22 e 23), pois estas tratam fundamentalmente da
constru¢do de protétipos e testes, atividades que ja haviam sido previstas no plano do
projeto.

As trés primeiras etapas de sequenciamento de progresso cunhadas pela Gestao de
Projetos (Definicao, Planejamento e Execucdo) demandam atividades adaptativas, porém
neste projeto, tais atividades foram suprimidas da etapa Execucdo. Acredita-se que o
minucioso planejamento construido a partir da classificacdo do projeto tenha facilitado a
operacionalizacdo do projeto, ja que os possiveis pontos de dispersdo de recurso foram
identificados previamente.

A seguir, o Quadro 27 descreve alguns dos alertas emitidos a partir da classificacao

do projeto, seu impacto na Execuc¢do e a andlise da integracdo, sob o ponto de vista pratico,

entre a abordagem adaptativa e a abordagem tradicional, realizada pelo pesquisador.

Pontos destacados pela
abordagem  adaptativa
(Shenhar & Dyvir, 2010)

Influéncia na execucio
do projeto da
Sistematica

Analise - Abordagem adaptativa e Abordagem
tradicional inspirada no Guia PMBoK® (PMI,
2013)

Realizar extensa pesquisa
de mercado e estudar o
funcionamento de geracdes
anteriores.

O gerente considerou
periodo para a realizacdo
pesquisa de mercado e de
discussdo das melhores
aplicacdes.

O processo de definicio de requisitos e de
construcdo dos produtos foi facilitado, pois
existia conhecimento das melhores praticas de
mercado e consenso da equipe quanto ao
resultado esperado. A pesquisa de mercado nao é
uma atividade instituida pela abordagem
tradicional, segundo o Guia PMBoK®. Esta é uma
prética da gestdo de portfélio de projetos.

Exige controle rigido do
escopo para garantir a
introdugdo suave do
produto.

O escopo foi desenhado
de forma aprofundada e
foi divulgado a todos os
membros da equipe.

O compartilhamento de informagdes estratégicas
estimulou a participacdo dos membros e facilitou
atingir o resultado esperado. Cabe destacar que o
gerente acompanhou de perto a finalizacdo de
cada produto do projeto e a sua conformidade
com o escopo. A abordagem tradicional trata dos
documentos de entrada e saida do escopo, bem
como da necessidade de atualizagdo constante,
conforme ocorrem as mudangas no projeto.

Planejar tempo para
maximizar a

capacidade do produto e
eliminar todas as suas
falhas. Requer pelo menos
dois ciclos de
planejamento.

Foi previsto tempo para
construcdo de dois
protétipos

A realizacdo de dois protétipos minimizou 0s
problemas que poderiam ter sido detectados apds
o langamento do produto.
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Pontos destacados pela
abordagem  adaptativa
(Shenhar & Dyvir, 2010)

Influéncia na execucio
do projeto da
Sistematica

Analise - Abordagem adaptativa e Abordagem
tradicional inspirada no Guia PMBoK® (PMI,
2013)

Os membros da equipe
devem ser multifuncionais
e devem estar bem
organizados.

O envolvimento do usuario
ajuda a moldar o sistema
corretamente.

Foi incluido pelo menos
um representante de cada
stakeholder primério na
equipe.

A discussdo conjunta possibilitou identificar
diferentes aspectos necessdrios a uma Sistemadtica
de Acompanhamento. A abordagem tradicional,
de forma similar, trata da identificagcdo dos
stakeholders e também de desenvolver estratégias
de gestdo para engajd-los efetivamente nas
decisdes de execucdo do projeto.

O congelamento do plano
deverd ocorrer durante a
primeira parte de execucdo
do projeto.

Foi incluido no
cronograma data para
congelamento do plano
atrelado aos testes do
Protétipo 1 e construcdo
definitiva na sequéncia.

A auséncia deste marco poderia ter comprometido
a entrega do projeto, pois a equipe, acostumada a
realizar  pesquisas cientificas, permaneceu
buscando atualizacdes sobre o tema e caso nao
houvesse uma data limite é provdvel que a
finalizagdo do projeto ndo tivesse ocorrido no

prazo.

Estilo de gerenciamento
menos rigoroso, com
comunicac¢do frequente.

A comunicacdo se deu
por meio de reunides e
atas compartilhadas por e-
mail. A documentagdo do
avanco do projeto coube
exclusivamente ao
gerente.

A abordagem tradicional exige o envio de
relatérios constantes sobre o avango do projeto.
Neste projeto, o gerente optou por controlar o
avango com base nas reunides do projeto. Cobrar
da equipe a elaboracdo de relatérios tiraria o foco
do projeto e poderia desmotivar a participacio
dos membros (cujo vinculo de trabalho era
voluntario).

Cuidar para ndo
burocratizar o projeto.

Algumas das atividades
da abordagem tradicional
foram dispensadas pelo
gerente.

A abordagem tradicional sugere a execugdo de 05
grupos de processos e o gerenciamento de 10
dreas de conhecimento. O que neste projeto,
inviabilizaria a execuc¢do no tempo programado.

Definir, desenhar e integrar
um sistema é um desafio. E
preciso considerar o tempo
para integra-lo.

A equipe empenhada na
constru¢io  dos  dois
produtos (subprojetos) foi
a mesma.

A condugdo dos subprojetos pela mesma equipe
visou reduzir as inconsisténcias futuras, porém
ndo foi contemplado periodo para a integracao do
sistema. Acredita-se que esta foi uma das
principais dificuldades enfrentadas pelo gerente,
pois os subprojetos envolviam tecnologias e
prazos diferentes.

Quadro 27. Analise da influéncia do tipo do projeto na gestao - integracio entre abordagem adaptativa

e tradicional

Fonte: Elaborado pela autora

A andlise geral demonstra que, embora a Etapa de Execu¢do nao tenha demandado

a realizacdo de qualquer atividade adaptativa, foi a etapa que mais se beneficiou da

classificacdo prévia do projeto.

Cabe destacar que para realizacdo desta etapa, o gerente do projeto utilizou o

software MSProject®. Nele foi possivel controlar o progresso das tarefas, a aloca¢io dos

recursos € o or¢camento. A fim de desburocratizar o projeto, as informagdes extraidas do

software foram compartilhadas apenas entre o gerente, sponsor e pesquisador.
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4.3.5 Conclusao do Projeto

Esta etapa ndo sugere a realizacdo de atividades adaptativas, tendo sido a mais

tradicional do projeto. Neste projeto, as atividades 26, 27 e 28 foram reduzidas em duas,

que demandaram a realizacdo de apenas uma reuniio com os seguintes objetivos: 1)

discussao das licoes aprendidas e 2) apresentacdo dos relatérios aos membros da equipe,

que também eram representantes do grupo de stakeholders primarios.

As ligdes aprendidas foram coletadas durante a reunido em formuldrio proprio e o

extrato das principais delas estd descrito a seguir:

1.

O desempenho da equipe do projeto pode ser comprometido, quando o
vinculo de trabalho estabelecido é voluntario. Como agdo corretiva sugere-
se que em caso de novos projetos com participagdo voluntdria, a equipe seja
advertida logo no principio do tempo de dedicagdo demandado pelo projeto
e também dos eventuais impactos negativos que a auséncia de um ou outro
membro pode causar.

Projetos educacionais demandam o reconhecimento do processo de
planejamento estratégico e de tomada de decisdo da IES no qual o projeto
serd desenvolvido. A incompreensdo do cendrio pode comprometer o
desempenho do projeto, por ndo considerar a opinido de um ou outro
stakeholder envolvido ou por emperrar a aprovacdo do projeto em alguma
instancia de decisao.

Durante a execu¢do do projeto € preciso confrontar os resultados
intermedidrios ao escopo do produto do projeto. A auséncia desta
conferéncia poderd resultar em um produto diferente do esperado pelo
cliente.

A realizag¢do de reunides com os principais envolvidos do projeto, o envio
de atas com pontos decididos, préximos passos, prazos e responsaveis

evitam problemas de comunicacdo.

Neste ponto, o pesquisador d4 como concluido o objetivo especifico “a” deste

estudo: “Desenvolver os documentos e as atividades do projeto Sistemdtica para

Acompanhamento de Alunos e Egressos a partir da abordagem contingencial em projetos”.

A apresentacdo dos relatérios compreendeu essencialmente a exposi¢do dos

produtos do projeto: Produto I — Instrumentos de Pesquisa e Produto II — Desenho da
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estrutura e das agdes da Associacdo de Alunos e Egressos. Ja o resultado operacional do
projeto, aquele que avaliou o cumprimento do escopo e o seu sucesso foi discutido apenas
entre gerente, sponsor e pesquisador e serd objeto de andlise da proxima fase da Pesquisa-
Acdo.

A seguir, o resultado do projeto é descrito em dois subitens.

4.3.5.1 Instrumentos de Pesquisa

Conforme definido no escopo do projeto, buscando: 1) analisar a atuacdo dos
egressos a fim de cumprir os requisitos da CAPES e 2) avaliar as mudangas provocadas
pelo curso e ndo apenas o seu produto (Maccari et al., 2009) (Quadro 8 — C15), com
inspiragdo no processo avaliativo do ENADE (Brito, 2008; Ristoff & Limana, 2005),
foram criados quatro instrumentos de pesquisa que se propdem a avaliar comparativamente
o processo de formagdo do aluno, ou seja, o impacto do curso em suas experiéncias
académicas, profissionais e pessoais € momentos-chave.

Ademais, indicadores comumente utilizados em pesquisas de acompanhamento do
egresso, tais como dados sécio demogréfico, atividades profissionais contemporaneas,
expectativas e sugestdes, descritos na Tabela 3, foram utilizados. Na sequéncia, consta

cada um dos questiondrios.

Momento 1 - Ingresso

Este instrumento busca avaliar a experiéncia prévia do aluno. Assim, serd possivel
avaliar se no futuro houve alteracdo de carreira. Este questiondrio deve ser aplicado no
primeiro més de aula, preferencialmente junto ao PEA (Programa de Estudos
Académicos), um documento obrigatério, elaborado conjuntamente entre aluno e
orientador, e que determina a forma como os requisitos do curso serdo cumpridos.

Este instrumento é composto de 12 questdes e estima-se que o tempo de resposta
seja de aproximadamente 10 minutos.

E importante destacar que o Sistema web utilizado permite o relacionamento entre
as questdes, assim nem todos os alunos visualizam todas as questdes, a exibi¢ao da questao

seguinte estd condicionada a uma resposta anterior.
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Questionario 1 - INGRESSO

*Preenchimento Obrigatdrio

1)  Nome completo: *

2)  CPF: (apenas nimeros, sem pontos ou hifen) *

3) Telefone(s): *

4)  E-mail: *
5) Curso: *
O Doutorado em Administragido O Mestrado Profissional em

.. - Gestdo e Sistemas de Saide
O Mestrado em Administracdo

O Mestrado Profissional em [ Mestrado Profissional em

Adm. - Gestao de Projetos Adm. — Gestao do Esporte

[0 Mestrado Profissional em
Gestdo Ambiental e
Sustentabilidade

6)  Ano de ingresso (aaaa): *

7)  Caso possua, informe o ID do CV Lattes (somente nimeros):

8)  Descreva suas expectativas em relagdo ao programa a ser cursado.*

9)  Realizou algum mestrado antes do programa cursado na UNINOVE? *
O Sim O Nao
Se sim, informe:

9a) Nome do programa:

9b) Instituicao:

9c) H4 quanto tempo se titulou? (em anos)
O Até 10 1ou 20 3 ou 401 5 ou mais

10) Exercia atividade profissional antes de ingressar no curso? * O Sim Nao
Se sim, informe:

10a) Cargo ocupado:

10b) Nome da organizagao:

10c) Setor da economia:

11)  Exercia atividade docente antes de ingressar no curso? * [0 Sim[ Nao
Se sim, informe:

11a) Carga semanal (horas):

11b) Nome(s) da(s) instituicao(des):

11c) Tipo(s) de vinculo(s):
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11d) Tipo(s) de curso(s):
O Ensino Médio/Técnico O P6s Graduagao Stricto - Sensu

O Graduacio O Outro:

[0 Extensdo/ Aperfeicoamento
11e) Tipo(s) de instituicdo (0es):
O Pdblica Estadual O Pablica Federal O Privada OFilantrépica/Comunitaria

12)  Indique em que faixa se enquadrava a soma de seus ganhos mensais:

O Até R$ 2.000 O De R$ 6.001 a R$ 8.000
O De R$ 2.001 a R$ 3.000 0 De R$ 8.001 a R$ 10.000
O De R$ 3.001 a R$ 4.000 O De R$ 10.001 a R$ 20.000
O De R$ 4.001 aR$ 5.000 O Acima de R$ 20.000

O De R$ 5.001 aR$ 6.000

Momento 2—Conclusao das Disciplinas

Este instrumento busca avaliar a experiéncia adquirida durante a primeira parte do
curso, periodo que demanda elevada dedicacdo na realizacido dos créditos. Assim como no
primeiro questiondrio, sugere-se a aplicacdo junto ao PEA, ao final do primeiro ano para o
mestrado e ao final do segundo ano para o doutorado.

Este instrumento € composto de 19 questdes e estima-se que o tempo de resposta
seja de aproximadamente 20 minutos.

Cabe destacar também que o Sistema web carrega dados de identificagdo anteriores,

permitindo ao aluno apenas atualizar os dados.

Questionario 2 - CONCLUSAO DAS DISCIPLINAS

*Preenchimento Obrigatdrio

1)  Nome completo: *

2)  CPF: (apenas nimeros, sem pontos ou hifen) *

3) Telefone(s): *

4) E-mail: *
5) Curso: *
O Doutorado em Administragio [0 Mestrado Profissional em

O Mestrado em Administracio Adm. - Gestdo de Projetos
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7)
8)

9)

10)

11)
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O Mestrado Profissional em OMestrado Profissional em Adm. —
Gestdo Ambiental e Gestao do Esporte
Sustentabilidade

O Mestrado Profissional em
Gestdao e Sistemas de Saude

Ano de ingresso (aaaa): *

ID do CV Lattes (somente nimeros):

Tempo médio semanal que dedicou ao curso durante a realiza¢do das disciplinas *
O Até 5 horas O De 15 a 20 horas

O De 5 a 10 horas O Mais de 20 horas

O De 10 a 15 horas

Recebeu alguma oferta de trabalho durante a realizac¢do das disciplinas? *

O Sim O Nao

Se sim, informe:

9a) Aceitou? 0 Sim[ Nao

9b) Justifique sua resposta:

Se aceitou a oferta, informe:

9¢) Qual o cargo assumido na nova organizac¢ao?

9d) Qual o nome da nova organizacao?

9¢e) Qual o setor da economia da nova organizagao?

9f) A mudanca de empresa € consequéncia do conhecimento adquirido durante o
curso.

ODiscordo fortemente CODiscordo CIndiferente CDConcordo OConcordo fortemente

9g) Justifique sua avaliacdo:

Mudou de posi¢ao dentro da mesma empresa durante a realizagao das disciplinas™®
O SimO Nao
Se sim, informe:

10a) Qual a posi¢ao assumida?

10b) O conhecimento adquirido no curso contribuiu para a mudanga de posicao
dentro da organizacao.

ODiscordo fortemente ODiscordo OIndiferente O Concordo OConcordo fortemente

10c) Justifique sua avaliagao:

Deixou de trabalhar enquanto realizava as disciplinas? *

O Sim O N3ao ON3o trabalhava anteriormente



12)

13)

14)

15)

16)
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I1a) Se sim, indique 0 motivo:

Obteve aumento de salario durante a realizagdo do curso? * 0 Sim [0 Nao

Se sim, informe:

12a) Em qual faixa ocorreu o aumento de saldrio?

O Até 15%0 Entre 16% e 25% 0O Entre 26% ¢ 35% O Mais de 35%

12b) O conhecimento adquirido no curso contribuiu para o aumento de salério.
ODiscordo fortemente ODiscordo Olndiferente OConcordo OConcordo fortemente

12¢) Justifique sua avaliacao:

Exerce atividade profissional atualmente? * [0 Sim [0 Nao
Se sim, informe:

13a) Faixa em que se enquadra a soma de seus ganhos mensais relacionados a
atividade profissional:

O Até R$ 2.000 O De R$ 6.001 a R$ 8.000
O De R$ 2.001 a R$ 3.000 O De R$ 8.001 a R$ 10.000
O De R$ 3.001 a R$ 4.000 O De R$ 10.001 a R$ 20.000
O De R$ 4.001 a R$ 5.000 O Acima de R$ 20.000

O De R$ 5.001 a R$ 6.000

Se ja exercia atividade docente antes de ingressar no curso, recebeu alguma oferta
para ministrar aulas em outra(s) institui¢ao(des)? *

O Sim O Nao OON3o exercia atividade docente
Se sim, informe:
14a) Aceitou? O Sim O Nao

14b) Justifique sua resposta:

14¢) A mudanca ou a incorporacao de outra(s) institui¢do(des) de ensino é
consequéncia do conhecimento adquirido durante o curso.

ODiscordo fortemente CODiscordo CIndiferente CD0Concordo CConcordo fortemente

14d) Justifique sua avaliagdo:

Se ja exercia atividade docente antes de ingressar no curso, deixou de ministrar
aulas ou diminuiu a carga horéria enquanto realizava as disciplinas? *

O Sim O N3ao ON3o exercia atividade docente

15a) Se sim, indique o0 motivo:

Se ja exercia atividade docente antes de ingressar no curso, obteve aumento de
saldrio ou carga de aulas durante a realizacdo do curso?

O Sim O N3ao ON3o exercia atividade docente
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18)

19)
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Se sim, indique:
16a) Em qual faixa ocorreu o aumento de saldrio ou carga de aulas?
O Até 15% O Entre 16% e 25%0 Entre 26% e 35% [ Mais de 35%

16b) O conhecimento adquirido no curso contribuiu para o aumento de saldrio ou
da carga de aulas.

ODiscordo fortemente ODiscordo OIndiferente O Concordo OConcordo fortemente

16¢) Justifique sua avaliagao:

Se ja exercia atividade docente antes de ingressar no curso, mudou de posi¢cdo ou
assumiu novas fungdes dentro da mesma instituicao de ensino durante a realizacao
das disciplinas? *

O Sim O N3ao ON3o exercia atividade docente
Se sim, informe:

17a) Qual a nova posicao ou fung¢io assumida?

17b) A mudancga de posi¢do ou a nova funcdo assumida é consequéncia do
conhecimento adquirido durante o curso.

ODiscordo fortemente CODiscordo CIndiferente CD0Concordo CConcordo fortemente

17¢) Justifique sua avaliacao:

Se ndo exercia atividade docente anteriormente, recebeu alguma oferta para
ministrar aulas?

O Sim O N3ao O J4 exercia atividade docente
Se sim, informe:
18a) Aceitou? O Sim O Nao

18b) Justifique sua escolha:

18c) Passar a exercer a atividade docente é consequéncia do conhecimento
adquirido durante o curso.

ODiscordo fortemente ODiscordo OIndiferente O Concordo OConcordo fortemente

18d) Justifique sua avaliacao:

Exerce atividade docente atualmente? * O Sim O Nao
Se sim, informe:

19a) Nome(s) da(s) instituicao(des):
19b) Tipo(s) de vinculo(s):
19¢) Tipo(s) de Curso(s):

O Ensino Médio/Técnico O P6s Graduagao Stricto - Sensu

OGraduagdo O Outro:

O Extensdo/ Aperfeicoamento
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19d) Tipo(s) de institui¢ao(des):
OPublica Estaduald Pdblica Federal O Privada [ Filantrépica/Comunitéria
19e) Carga semanal atual considerando todas as institui¢des (horas):

19f) Faixa em que se enquadra a soma de seus ganhos mensais relacionados a
atividade docente:

O Até R$ 2.000 O De R$ 6.001 a R$ 8.000
O De R$ 2.001 a R$ 3.000 O De R$ 8.001 a R$ 10.000
O De R$ 3.001 a R$ 4.000 O De R$ 10.001 a R$ 20.000
O De R$ 4.001 a R$ 5.000 O Acima de R$ 20.000

O De R$ 5.001 a R$ 6.000

Momento 3-Titulacao

Este instrumento busca avaliar a experiéncia acumulada até a titulacdo. Neste
momento do curso, o aluno tem vivéncia suficiente para avaliar a articulacdo entre
conhecimento e prética e a possivel ampliacdo de suas capacidades (Monteiro, 1996; Ruas
& Comini, 2007).

Este instrumento € composto de 29 questdes e estima-se que o tempo de resposta
seja de aproximadamente 30 minutos. Sugere-se a aplicagdo deste questiondrio no
momento em que o aluno entrega a versao final da dissertacdo ou tese para arquivamento

na biblioteca, como uma etapa obrigatdria.

Questionario 3 - TITULACAO

*Preenchimento Obrigatdrio

1)  Nome completo: *

2)  CPF: (apenas nimeros, sem pontos ou hifen) *

3) Telefone(s): *

4) E-mail: *
5) Curso: *
O Doutorado em Administragao [0 Mestrado Profissional em
. ~ Gestdo Ambiental e
O Mestrado em Administragdo Sustentabilidade

O Mestrado Profissional em

Adm. - Gestio de Projetos O Mestrado Profissional em

Gestio e Sistemas de Saude
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7)
8)
9)

10)

11)

12)

13)
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OMestrado Profissional em Adm. — Gestdo do Esporte
Ano de ingresso (aaaa): *

Ano de titulagdo (aaaa): *

ID do CV Lattes (somente nimeros):

Tempo médio semanal que dedicou ao curso durante a elaboracao da dissertacao
ou tese (Fase Monogréfica): *

O Até 5 horas O De 15 a 20 horas

O De 5 a 10 horas O Mais de 20 horas

O De 10 a 15 horas

Recebeu alguma oferta de trabalho durante a Fase Monografica? *0 Sim [ Nao
Se sim, informe:

10a) Aceitou?d Sim O Nao

10b) Justifique sua resposta:

Se aceitou a oferta, informe:

10c) Qual o cargo assumido na nova organizacao?

10d) Qual o nome da nova organizacio?

10e) Qual o setor da economia da nova organizagao?

10f) A mudanca de empresa é consequéncia do conhecimento adquirido durante o
curso.

ODiscordo fortemente CdDiscordo OIndiferente CdConcordo C0Concordo fortemente

10g)Justifique sua avaliacdo:

Mudou de posi¢do dentro da mesma empresa durante a Fase Monografica? *
O Sim O Nao
Se sim, informe:

1 1a) Qual a posi¢ao assumida?

11b) O conhecimento adquirido no curso contribuiu para a mudancga de posicao
dentro da organizacao.

ODiscordo fortemente CdDiscordo OIndiferente CdConcordo C0Concordo fortemente

1 1c) Justifique sua avaliagdo:

Deixou de trabalhar durante a Fase Monogréfica? *
O Sim O Nao[N3o trabalhava anteriormente

12a) Se sim, indique o motivo:

Obteve aumento de salario durante a Fase Monografica?d Sim O Nao

Se sim, informe:



14)

15)

16)

17)
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13a) Em qual faixa ocorreu o aumento de salario?

O Até 15% O Entre 16% e 25%0 Entre 26% ¢ 35% [0 Mais de 35%

13b) O conhecimento adquirido no curso contribuiu para o aumento de salario.
ODiscordo fortemente ODiscordo OlIndiferente OConcordo OConcordo fortemente

13c¢) Justifique sua avaliagao:

Exerce atividade profissional atualmente? *[0 Sim O Nao
Se sim, informe:

14a) Faixa em que se enquadra a soma de seus ganhos mensais relacionados a
atividade profissional:

O Até R$ 2.000 O De R$ 6.001 a R$ 8.000
O De R$ 2.001 a R$ 3.000 O De R$ 8.001 a R$ 10.000
O De R$ 3.001 a R$ 4.000 O De R$ 10.001 a R$ 20.000
O De R$ 4.001 a R$ 5.000 O Acima de R$ 20.000

O De R$ 5.001 a R$ 6.000

Se ja exercia atividade docente, durante a Fase Monogréfica recebeu alguma
oferta para ministrar aulas em outra(s) instituicao(des)? *

O Sim O N3ao ON3o exercia atividade docente
Se sim, informe:
15a) Aceitou?d Sim O Nao

15b) Justifique sua resposta:

15¢) A mudanga ou a incorporagdo de outra(s) instituicao(des) de ensino é
consequéncia do conhecimento adquirido durante o curso.

ODiscordo fortemente ODiscordo OIndiferente O Concordo OConcordo fortemente

15d) Justifique sua avaliacao:

Se ja exercia atividade docente, deixou de ministrar aulas ou diminuiu a carga
horéria durante a Fase Monografica? *

O Sim O Nao OON3o exercia atividade docente

16a) Se sim, indique o motivo:

Se ja exercia atividade docente, obteve aumento de saldrio ou carga de aulas
durante a Fase Monografica?

O Sim O Nao ONao exercia atividade docente
Se sim, informe:
17a) Em qual faixa ocorreu o aumento de saldrio ou carga de aulas?

O Até 15% O Entre 16% e 25%0 Entre 26% e 35% [ Mais de 35%
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19)

20)
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17b) O conhecimento adquirido no curso contribuiu para o aumento de salério ou
da carga de aulas.

ODiscordo fortemente C1Discordo OIndiferente CdConcordo C0Concordo fortemente

17¢) Justifique sua avaliagdo:

Se ja exercia atividade docente, mudou de posi¢ao ou assumiu novas fungdes
dentro da mesma institui¢do de ensino durante a Fase Monogréfica? *

O Sim O N3ao ON3o exercia atividade docente

Se sim, informe:

18a) Qual a nova posicao ou fung¢io assumida?

18b) A mudanca de posi¢do ou a nova funcio assumida é consequéncia do
conhecimento adquirido durante o curso.

ODiscordo fortemente C1Discordo OIndiferente CdConcordo C0Concordo fortemente

18c¢) Justifique sua avaliagdo:

Se ndo exercia atividade docente anteriormente, recebeu alguma oferta para
ministrar aulas?

O Sim O Nao O J4 exercia atividade docente
Se sim, informe:
19a) Aceitou?d Sim O Nao

19b) Justifique sua escolha:

19¢) Passar a exercer a atividade docente é consequéncia do conhecimento
adquirido durante o curso.

ODiscordo fortemente ODiscordo OIndiferente dConcordo OConcordo fortemente

19d) Justifique sua avaliacao:

Exerce atividade docente atualmente? * Sim O Nao
Se sim, informe:

20a) Nome(s) da(s) instituicao(des):
20b) Tipo(s) de vinculo(s):
20c) Tipo(s) de Curso(s):

O Ensino Médio/Técnico O P6s Graduagdo Stricto - Sensu

OGraduagdo O Outro:

O Extensdo/ Aperfeicoamento
20d) Tipo(s) de institui¢ao(des):
OPublica Estaduald Pdblica Federal O Privada [ Filantrépica/Comunitéria

20e) Carga semanal atual considerando todas as institui¢des (horas):
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20f) Faixa em que se enquadra a soma de seus ganhos mensais relacionados a
atividade docente:

O Até R$ 2.000 O De R$ 6.001 a R$ 8.000
O De R$ 2.001 a R$ 3.000 O De R$ 8.001 a R$ 10.000
O De R$ 3.001 a R$ 4.000 O De R$ 10.001 a R$ 20.000
O De R$ 4.001 a R$ 5.000 O Acima de R$ 20.000

O De R$ 5.001 a R$ 6.000

21) Avalie como o curso realizado na UNINOVE proporcionou a ampliagdo das
seguintes capacidades:

Capacidade Discordo Discordo | Indiferente Concordo Concordo
fortemente fortemente

relacionamento interpessoal

trabalhar em equipe

planejamento

comunicagdo

organizagdo

desenvolver equipes
lideranca

negociar com clientes e
colaboradores

ouvir e tolerar opinides
diferentes

pensar de forma critica

tomar decisdes

analisar cendrios e resolver
problemas

utilizar metodologias de
trabalho/pesquisa

organizar textos

sintetizar informagdes
desenvolver instrumentos para
abordar problemas complexos
associar e expressar ideias
gerenciar mudancgas
transmitir os conhecimentos por
meio de palestras, aulas,
treinamentos

participar na elaboracdo de
projetos estratégicos

22) Descreva alguma experiéncia inovadora que vocé tenha implantado em seu campo de
trabalho a partir das reflexdes e capacidades desenvolvidas no curso ou a partir de
seu trabalho de pesquisa.
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23) Relate brevemente como o curso impactou positivamente em sua vida pessoal.

24) Relate brevemente como o curso impactou positivamente em sua vida profissional.

25) Relate brevemente como o curso impactou positivamente em sua vida académica
relacionada as atividades de ensino e pesquisa.

26) Relate brevemente como o conhecimento que vocé adquiriu no curso pode ter
impactado a sociedade no atendimento de demandas especificas e de arranjos
produtivos com vistas ao desenvolvimento nacional, regional ou local.

27) Descreva se suas expectativas com o programa cursado na UNINOVE foram
atendidas e de que forma.

28) Sugestdes para a melhoria do curso.

29) Em sua opinido, uma associacao de ex-alunos poderia beneficiar vocé e seus colegas
de turma? Em que sentido e com quais acdes?

Momento 4-Egresso

Este instrumento busca avaliar os efeitos praticos da formagdo recebida e os
conhecimentos aplicados a sociedade. Para o mestrado, a avaliagdo ocorrerd no segundo
ano apos a titulacao e para o doutorado apods trés anos de titulacdo, periodo que a CAPES
considera a producdo cientifica do egresso ainda vinculada ao curso realizado (CAPES,
2013c). O questiondrio também se propde a identificar os egressos que pretendem dar
continuidade aos estudos e que potencialmente podem compor quadros de novos alunos.

Este instrumento é composto de 22 questdes e estima-se que o tempo de resposta
seja de aproximadamente 30 minutos.

Sugere-se que a aplicacdo deste questiondrio seja uma iniciativa da Associacdo de
Alunos e Egressos. A solicitacdo da resposta ao questionario deverd estar vinculada a uma
das atividades da Associacdo, como por exemplo, um evento especifico para networking,

discussido ou mesmo uma premiagdo por feitos sociais relevantes.
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Questionario 4 EGRESSO

*Preenchimento Obrigatdrio

1)  Nome completo: *
2)  CPF: (apenas nimeros, sem pontos ou hifen) *

3) Telefone(s): *

4) E-mail: *
5) Curso: *
O Doutorado em Administragao [0 Mestrado Profissional em
. ~ Gestdo Ambiental e
O Mestrado em Administragdo Sustentabilidade

O Mestrado Profissional em

Adm. - Gestio de Projetos O Mestrado Profissional em

Gestio e Sistemas de Saude

OMestrado Profissional em Adm.
— Gestado do Esporte

6)  Ano de ingresso (aaaa): *

7)  Ano de titulagdo (aaaa): *

8) ID do CV Lattes (somente nimeros):
9)  Recebeu alguma oferta de trabalho apds ter titulado? *00 Sim O Nao
Se sim, informe:
9a) Aceitou?d Sim [0 Nio

9b) Justifique sua resposta:

Se aceitou a oferta, informe:

9¢) Qual o cargo assumido na nova organizacao?

9d) Qual o nome da nova organizagao?

9e) Qual o setor da economia da nova organiza¢do?

9f) A mudanca de empresa € consequéncia da titulacdo obtida.

ODiscordo fortemente ODiscordo OIndiferente O Concordo OConcordo fortemente

9g) Justifique sua avaliacao:

10)  Mudou de posigdo dentro da mesma empresa apés a titulagao? *O Sim [0 Nao
Se sim, informe:
10a) Qual a posi¢ao assumida?

10b) A obtencgdo do titulo contribuiu para a mudanga de posi¢ao dentro da
organizacao.

ODiscordo fortemente C1Discordo OIndiferente CdConcordo C0Concordo fortemente
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12)

13)

14)
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10c) Justifique sua avaliacao:

Obteve aumento de saldrio apds a titulacdo? *[0 Sim O Nao

Se sim, informe:

11a) Em qual faixa ocorreu o aumento de saldrio?

O Até 15% O Entre 16% e 25%0 Entre 26% e 35% [ Mais de 35%

11b) O titulo obtido contribuiu para o aumento de saldrio.

ODiscordo fortemente ODiscordo Olndiferente OConcordo OConcordo fortemente

1 1c) Justifique sua avaliacao:

Exerce atividade profissional atualmente? *[0 Sim OO Nao
Se sim, informe:

12a) Faixa em que se enquadra a soma de seus ganhos mensais relacionados a
atividade profissional:

O Até R$ 2.000 O De R$ 6.001 a R$ 8.000
O De R$ 2.001 a R$ 3.000 O De R$ 8.001 a R$ 10.000
O De R$ 3.001 a R$ 4.000 O De R$ 10.001 a R$ 20.000
O De R$ 4.001 a R$ 5.000 O Acima de R$ 20.000

O De R$ 5.001 a R$ 6.000

Se ja exercia atividade docente, durante a Fase Monogréfica recebeu alguma
oferta para ministrar aulas em outra(s) institui¢ao(des)? *

O Sim O Nao OON3o exercia atividade docente
Se sim, informe:
13a) Aceitou? Sim [ Nio

13b) Justifique sua resposta:

13¢) A mudanca ou a incorporacao de outra(s) institui¢do(des) de ensino é
consequéncia do conhecimento adquirido durante o curso.

ODiscordo fortemente CODiscordo CIndiferente CD0Concordo CConcordo fortemente

13d) Justifique sua avaliagao:

Se ja exercia atividade docente, obteve aumento de saldrio ou carga de aulas apds
a titulagao? *

O Sim O Nao ONao exercia atividade docente

Se sim, informe:

14a) Em qual faixa ocorreu o aumento de saldrio ou carga de aulas?

O Até 15% O Entre 16% e 25%0 Entre 26% e 35% [ Mais de 35%

14b) A titulagdo obtida contribuiu para o aumento de saldrio ou da carga de aulas.
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16)

17)
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ODiscordo fortemente OODiscordo CIndiferente CD0Concordo CConcordo fortemente

14c¢) Justifique sua avaliacao:

Se ja exercia atividade docente, mudou de posi¢ao ou assumiu novas fungdes
dentro da mesma institui¢do de ensino apds a titulagao? *

O Sim O N3ao ON3o exercia atividade docente
Se sim, informe:

15a) Qual a nova posicao ou fung¢io assumida?

15b) A mudanca de posi¢do ou a nova fungdo assumida € consequéncia do titulo
obtido.

ODiscordo fortemente OODiscordo CIndiferente CD0Concordo CConcordo fortemente

15¢) Justifique sua avaliacao:

Se ndo exercia atividade docente anteriormente, recebeu alguma oferta para
ministrar aulas? *

O Sim O N3ao OJ4 exercia atividade docente
Se sim, informe:
16a) Aceitou?d Sim O Nao

16b) Justifique sua escolha:

16¢) Passar a exercer a atividade docente é consequéncia do titulo obtido.
ODiscordo fortemente CODiscordo CIndiferente CD0Concordo CConcordo fortemente

16d) Justifique sua avaliagao:

Exerce atividade docente atualmente? *[0 Sim O N3o

Se sim, informe:

17a) Nome(s) da(s) instituicao(des):
17b) Tipo(s) de vinculo(s):
17¢) Tipo(s) de Curso(s):

O Ensino Médio/Técnico O P6s Graduag@o Stricto - Sensu

OGraduacio O Outro:

O Extensao/ Aperfeicoamento

17d) Tipo(s) de institui¢ao(des):

OPdblica Estaduald Pablica Federal O Privada O Filantrépica/Comunitéria
17e) Carga semanal atual considerando todas as instituicdes (horas):

17f) Faixa em que se enquadra a soma de seus ganhos mensais relacionados a
atividade docente:

O Até R$ 2.000 O De R$ 2.001 a R$ 3.000
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O De R$ 3.001 aR$ 4.000 O De R$ 8.001 aR$ 10.000
O De R$ 4.001 a R$ 5.000 O De R$ 10.001 a R$ 20.000
O De R$ 5.001 aR$ 6.000 O Acima de R$ 20.000

O De R$ 6.001 a R$ 8.000

Questdes exclusivas para egressos do mestrado (18 , 18a, 18b):

18)

19)

20)

21)

22)

Ap0s obter o titulo de mestre, ingressou no doutorado? *[0 Sim [0 Nao
Se ndo, informe:

18a) Pretende cursar o doutorado no futuro? *0 Sim O Nao

Se sim, informe:

18b) Permaneceu como aluno na mesma institui¢ao de ensino? *[0 Sim O Nao
Teve producdo cientifica apds a titulagcdo? *[0 Sim O Nao

Se sim, informe:

19a) Contou com a participagdo de seu orientador? *[0 Sim [0 Nao

Se sim, informe:

19b) Contou com a participagdo de ex-colegas de curso? *0 Sim [0 Nao
19¢)Qual(ais) os tipo(s) de producdo: *

OArtigos completos publicados em periddicos técnico-cientificos
OTrabalhos completos publicados em anais de eventos técnico-cientificos
O Livros e capitulos de livro

OProducéo artistica

OProducéo técnica

Descreva alguma experiéncia inovadora que vocé tenha implantado em seu campo de
trabalho ou no ambito social a partir das reflexdes e capacidades desenvolvidas no curso
ou a partir de seu trabalho de pesquisa.

Relate brevemente como o titulo obtido impactou positivamente sua carreira
profissional.

Relate brevemente como o titulo obtido impactou positivamente sua vida académica
relacionada as atividades de ensino e pesquisa.

A finalizacdo da constru¢dio dos Instrumentos de Pesquisa determinaram o

cumprimento do objetivo especifico “b” desta dissertacdo: “Identificar o conjunto de critérios




166

que irdo compor os instrumentos de pesquisa da Sistemdtica para Acompanhamento de

Alunos e Egressos”.

4.3.5.2 Desenho da estrutura e das acoes da Associacao de Alunos e Egressos

O desenvolvimento do Produto II, acdes da Associacdo de Alunos e Egressos,
envolveu toda a equipe em discussdes focadas e produtivas. As reunides foram dirigidas pelo
pesquisador, que também realizou a gravacdo, a transcri¢do, a elaboracdo e a distribui¢do da
ata com todo o conteudo discutido.

A equipe convencionou iniciar o desenvolvimento da Associacdo pela defini¢ao de sua
Missao e Visao. Considerando que € preciso garantir que a missdo, 0s objetivos e 0s
programas da associagdo de egresso sejam consistentes com as metas da IES (Council for
Advancement and Support of Education, 2005) iniciou-se este processo pela pesquisa da
missdo e visdo da IES e do PPGA. Em um segundo momento, o grupo discutiu a missdo e a
visao de outras IES. Na sequéncia, cada participante da equipe elaborou sua sugestdo de
missdo e visdo e em uma reunido de finalizacdo, embasados nas sugestdes individuais,
realizou-se um brainstorming que culminou em algumas definicdes: missdo, visdo, publico-

alvo e nome da Associag¢do de Alunos Egressos, descritos no Quadro 28:

Nome ALUMINOVE

Publico-Alvo Alunos e egressos vinculados aos programas de pés-graduacdo stricto sensu em
Administracdo da UNINOVE (Administragdo, Gestdo de Projetos, Gestdo de Esportes,
Gestdo e Sistemas da Sadde e Gestdo Ambiental e Sustentabilidade)

Missao A comunidade ALUMINOVE tem como missdo promover um ambiente de colaboragdo de
alunos e egressos visando o avanco profissional e cientifico alinhado com as demandas da
sociedade.

Visao Ser reconhecida pela sociedade com um ambiente cientifico e profissional que propicia

geracdo de valor pelo relacionamento de alunos e egressos ao longo da vida.

Quadro 28. Definicdes iniciais da Associacao de Alunos e Egressos
Fonte: Elaborado pelo grupo da pesquisa-a¢ao

Dado que existe uma dificuldade na manuten¢ao do contato continuo entre egressos da
po6s-graduagdo, decorrente principalmente da falta de tempo experienciada por este tipo de
publico (Ingram et al., 2005), a equipe do projeto desenvolveu os beneficios e agdes de
interacdo inspirados nas demandas manifestadas pelo publico-alvo, extraidas da pesquisa
prévia realizada. Neste sentido, o Quadro 29 faz a correspondéncia entre os beneficios
esperados e as futuras praticas da ALUMINOVE, algumas de implementacdo imediata e

outras que requerem maior maturidade da entidade.
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Beneficios

Praticas

Promocao de
pesquisa

Criacdo de grupos de interesse em temas especificos para discussdo e produgao cientifica.
As discussdes tém potencial para gerar contetido colaborativo.

Promocdo de eventos (workshops/mesa redonda/palestras) para alunos e egressos ou para
prelecdo de alunos e egressos, o que lhes permitird compartilhar experiéncias
profissionais ou académicas relevantes vivenciadas ou discutir temas atuais.

Promocdo de sessdo especial em eventos cientificos para a explanacio das contribuicdes
préticas resultantes da aplicacio da dissertacio ou tese.

Promocgdo de férum para discussdo de problemas empresariais trazidos por alunos e
egressos ("Sala de Criatividade"). O objetivo € discutir problemas reais a luz da ciéncia, o
que pode culminar em produgdo cientifica conjunta entre alunos e egressos.

Permitir o acesso a biblioteca e a base de dados da IES — altamente relevante ja que o
publico preocupa-se fundamentalmente com a promog¢do da pesquisa.

Promocao de coaching empresarial para problemas da comunidade. Trabalho voluntario a
ser desenvolvido em outro estdgio de maturidade da Associacao.

Troca de
experiéncias,
Networking e

Oportunidades
profissionais

Publicacdo de vagas, permitindo consulta e cadastro de uma rede diversa, porém nivelada.
Este tipo de a¢@o melhora a interacdo entre a IES e as empresas, podendo culminar em
parcerias.

Acesso ao perfil dos outros alunos egressos, o que permite ampliacdo da rede de
networking de forma acurada.

Oferta de servigos de carreira, como coaching profissional, por meio do convénio com
empresa terceira ou a partir de trabalho voluntario dos egressos (num estdgio maior de
maturidade da associagdo)

Interacao

Promocgdo de eventos de interacdo entre turmas passadas, como por exemplo: festas de
formatura, jantares ou almogos, cafés, mesa redonda.

Premiacio (troféu/mencdo honrosa) de aluno/egresso que tenha contribuido com a
sociedade, a partir de um processo de andlise que confirme a efetiva contribuigdo.

Disponibiliza¢do de espago para divulgacdo de noticias e compartilhamento da produgdo
cientifica dos alunos/egressos, tais como artigos, livros ou prémios recebidos (similar a
um feed de noticias do Facebook®). Este espaco devera ser limitado para evitar a
publicagdo de contetido fora de propdsito. Sugere-se criacdo de formulédrio com
informagdes bdsicas, tais como: nome do aluno/egresso, curso, titulo do trabalho, tipo de
trabalho, local de divulgacdo. A alimentagdo deste contetido dependerd da iniciativa dos
alunos/egressos e pode estar atrelado a um link do Lattes.

Divulgacio de noticias e promogio do contato por midia social. Inicialmente, o Linkedin®
serd o canal utilizado, por jd ser utilizado pela maioria dos alunos e egressos.

Promocgdo de oportunidade para troca de experiéncia sobre os Médulos Internacionais
(ideias ou oportunidades para egresso cursar no futuro).

Quadro 29. Beneficios e priticas a serem promovidos pela Associacido de Alunos e Egressos
Fonte: Elaborado pelo grupo da pesquisa-a¢ao

A andlise do Quadro 28 demonstra que os beneficios esperados pelos egressos

convergem com as praticas das Associagdes de Alunos Egressos ja elencadas na Fase

Principal da PA e portanto, a principal dificuldade a ser enfrentada pela Associagdo ndo € a

inovacdo de tais prdticas e sim a conscientizacdo dos alunos e egressos dos beneficios

multiplos envolvidos neste tipo de relacionamento.

Além destas praticas, € preciso considerar que dada a dificuldade em reunir

presencialmente muitos dos egressos, um portal de relacionamento se consolida como uma

importante ferramenta de integracdo, ja que por meio dele é possivel promover o contato,
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idependente da localizacdo geografica ou de tempo (Teixeira & Maccari, 2014). Neste
sentido, em um futuro préximo, a ALUMINOVE deverd estruturar um portal de alunos e
€gressos.

Para minimizar a possivel falta de interesse, sugere-se que os alunos sejam envolvidos
nas atividades da Associagcdo desde o momento de ingresso no curso, por exemplo: promover
anualmente um evento que permita ao egresso compartilhar suas experiéncias com 0s novos
alunos. A fim de aumentar a adesdo a este tipo de atividade, poderia ser considerada um dos
requisitos complementares ou até mesmo obrigatérios do PEA (Plano de Estudos
Académicos). Adicionalmente, as secretdrias e os professores devem ser envolvidos no
engajamento dos alunos, o que deve aumentar o envolvimento do egresso com a Associagao,
(Brant & Regan, 2002; Council for Advancement and Support of Education, 2005; Chi et al.
2012; Newman & Petrosko, 2011) (Quadro 8 — C27).

Com o tempo, o resultado deste tipo de interacdo sera considerado benéfico por
alunos, egressos e IES, culminando no estabelecimento da cultura do relacionamento
estendido para além do periodo de curso, o que reforca o uso da Sistematica e facilita o
acompanhamento do aluno egresso.

Definiu-se que apds o lancamento da ALUMINOVE, quando oficialmente existirdo
alunos e egressos interessados na entidade, serd constituido um Comité que trate da
governanca da associagdo. Conjectura-se que devera existir um Comité Executivo permanente
formado por no minimo um representante de cada uma das partes interessadas e que se
estabeleca uma rotatividade na ocupacdo dos cargos, cuja ocupacdo podera ser determinada
por elei¢do ou indicagao.

Ao relatar as praticas a serem cunhadas pela Associagdo de Alunos e Egressos, o
pesquisador atingiu o objetivo especifico “c” deste trabalho: “Identificar os métodos,
procedimentos e acdes que devem ser empregados para acompanhamento dos alunos e

egressos’”’.

44  FASEDE AVALIACAO

A ultima fase da Pesquisa-Acdo € destinada a avaliar as acdes do projeto no contexto
organizacional e principalmente a extrair os conhecimentos uteis para outras entidades.

Assim, a avalia¢do a seguir trata principalmente da percep¢ao dos interessados a respeito dos
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resultados do projeto e das potenciais mudangas introduzidas. Dois foram os objetivos

determinados para esta fase e os resultados estdo descritos nos subitens a seguir.

4.4.1 Avaliacao do Sucesso do Projeto

O objetivo 1,visou controlar a efetividade das acdes e foi medido a partir do
questiondrio para avaliagdo do sucesso do projeto, conforme modelo validado de Shenhar e
Dvir (2010) (Anexo). O questiondrio foi respondido pelo sponsor e coordenador executivo,
aqueles diretamente envolvidos desde a etapa do planejamento até a conclusdo do projeto.
Vale ressaltar que antes de responder ao questiondrio, os respondentes revisitaram a
expectativa de sucesso atribuida previamente a cada eixo do diamante. Os resultados estdo

descritos nas Tabelas 10 a 15.

Tabela 10
Analise da eficiéncia do projeto da Sistematica
Eficiéncia do Projeto D s Discorda | Concorda (LIEDEE N/A
Totalmente Totalmente
O projeto foi completado a tempo ou antes. 100%
O projeto foi completado dentro ou abaixo do 50% 50%
orcamento.
O projeto teve apenas pequenas mudancas. 100%
Outras medidas de eficiéncia foram alcangadas. 100%

Fonte: Elaborada pela autora

As respostas ilustradas na TabelalO indicam que este foi um projeto eficiente, pois as
opinides concentraram-se nas escalas Concorda e Concorda Totalmente. Destaca-se
principalmente a eficiéncia quando ao cumprimento do tempo e o alcance de outras medidas.
Embora o Ritmo do projeto tenha sido a dimensao de menor risco, atribui-se 0 cumprimento

do cronograma ao minucioso planejamento e empenho do gerente na mobilizagcdo da equipe.

Tabela 11
Analise do impacto causado pela Sistematica no Cliente/Usuario
Impacto no Cliente / Usuario i Discorda | Concorda (i) N/A
Totalmente Totalmente

O produto melhorou o desempenho do cliente. 50% 50%

O cliente ficou satisfeito. 100%

O produto satisfez os requisitos do cliente. 100%

O cliente estd usando o produto. 50% 50%

O cliente pretende voltar para trabalhos futuros. 50% 50%

Fonte: Elaborada pela autora
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O impacto do projeto no cliente também foi considerado benéfico, conforme Tabela
11. O principal sucesso estd atrelado ao cumprimento do escopo, pois o produto satisfez os
requisitos do projeto, deixando o cliente satisfeito. Estes dados corroboram achados da
Atividade 6 do projeto, quando se constou que o sucesso do projeto estaria vinculado

essencialmente ao aspecto estratégico.

Tabela 12
Analise do impacto do desenvolvimento do projeto na equipe do projeto
. Discorda . Concorda
Impacto na Equipe Totalmente Discorda | Concorda Totalmente N/A

A equipe do projeto ficou bastante satisfeita e 50% 50%
motivada.

A equipe foi totalmente leal ao projeto. 50% 50%

A equipe do projeto tinha alta moral e energia. 50% 50%

A equipe achou divertido trabalhar neste projeto. 100%

Os m.embros da equipe passaram por um 50% 50%
crescimento pessoal.

Os me?mbr~os da equipe queriam continuar na 50% 50%
organizagao.

Fonte: Elaborada pela autora

Embora dividida, a andlise da opinido dos respondentes sobre o efeito do projeto na
equipe, conforme a Tabela 12, indica impacto positivo, pois as respostas concentraram-se nas
alternativas Concorda e Concorda totalmente. Apenas o item “A equipe foi totalmente leal ao
projeto” foi rechacado, possivelmente em virtude da desisténcia de participagdo de alguns

membros da equipe durante a execucao do projeto.

Tabela 13
Analise do sucesso comercial e organizacional proporcionado pelo projeto
Sucesso Comercial e Organizacional Direto i Discorda | Concorda (i) N/A
Totalmente Totalmente

O projeto teve um sucesso comercial discreto. 50% 50%
(0] pI‘O‘!etO ~aumentou a lucratividade da 50% 50%
organizacao.

O projeto teve um retorno positivo sobre o

investimento. >0% >0%
O projeto aumentou a participag@o da organizacdo 509 509

no mercado. 7 7

O projeto contribuiu para o valor dos acionistas. 50% 50%
O projeto contribuiu para o desempenho direto da 509 509
organizagao. 7 7

Fonte: Elaborada pela autora
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Desde o principio dos trabalhos, ji se sabia que este era um projeto que nao teria
ganhos financeiros como consequéncia, havia um consenso de que o principal resultado seria
a adesdo dos alunos e egressos a Sistemdtica, o que refletiria na melhora do curso. A Tabela
13 demonstra que quatro dos seis itens ndo puderam ser avaliados, pois ndo tinham aplicacdo

pratica a este projeto.

Tabela 14
Analise da preparacio do futuro
~ Discorda . Concorda
Preparacao para o futuro Totalmente Discorda | Concorda Totalmente N/A
O resultado do projeto contribuird para projetos 100%
futuros.
O projeto levard a produtos adicionais. 100%
O projeto ajudard a criar novos mercados. 100%
O projeto criard novas tecnologias para uso futuro. 50% 50%
(0] pr/oleto contribuiu para novos processos do 100%
negdcio.
O projeto desenvolveu capacidades administrativas
100%
melhores.

Fonte: Elaborada pela autora

A Tabela 14 analisa a preparacdo para o futuro decorrente da finalizacdo do projeto.
Verifica-se que este € um projeto que deve abrir novas oportunidades de negdcio, ja que
100% dos respondentes concordaram totalmente que o projeto estd associado a
desdobramentos futuros (trés primeiros itens).

Perguntados sobre eventuais dimensdes adicionais de sucesso relevantes ao projeto,

nao houve citacdo de nenhum dos respondentes.

Tabela 15
Andlise geral do sucesso do projeto
Discorda . Concorda
Sucesso geral Totalmente Discorda | Concorda Totalmente N/A
No geral, o projeto foi um sucesso. 50% 50%

Fonte: Elaborada pela autora

A Tabela 15 demonstra que os respondentes concordam ou concordam totalmente que
no geral, o projeto foi um sucesso.
Cabe ressaltar que esta andlise refere-se ao sucesso do projeto e nido ao seu

desempenho, pois a medi¢do fora realizada apds a finalizacdo do projeto (Cooke-Davies,
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2002). Além disso, este projeto teve o apoio da alta direc@o, tinha objetivos claros e teve um
planejamento eficiente, o que certamente influenciaram o sucesso do projeto, conforme
estudos de Fortune & White (2006).

A andlise do projeto a partir da restricao tripla confere-lhe sucesso nas trés dimensdes:
tempo, custo e desempenho (Carvalho & Rabechini Jr., 2011), porém o arcabougo tedrico
elucidou que mais do que isso, a satisfacdo do cliente tem a ver com a avaliacdo do resultado
do projeto (Pinto & Slevin, 1988), bem como o contexto que o envolve, onde um fator € mais
importante do que outro (Balachandra & Friar, 1997; Sauser et al., 2009). Neste sentido, a
andlise do resultado do projeto da Sistematica buscou avaliar de maneira mais abrangente o
sucesso estratégico tanto do produto quanto do projeto (Shenhar & Dvir, 2010) e sob ambos

os aspectos este € um projeto de sucesso.

4.4.2 Ensinamentos extraidos da Pesquisa-Ac¢ao

Objetivou-se também, permitir a replicacdo do conhecimento produzido durante toda a
pesquisa-acdo para outras entidades. Vale salientar, que os achados desta pesquisa sdo a
propria conclusdo do trabalho e serdo discutidos no Capitulo 6.

Como relatério final apresentado no semindrio de encerramento da PA, o pesquisador
utilizou os préprios resultados da avaliacdo do sucesso do projeto como ponto de partida para
as discussoes. O grupo concluiu que a implantagao total do projeto da Sistemdtica tem grande
potencial para introduzir mudancas na cultura da IES e também que, o método de pesquisa-
acdo ¢ eficiente quando os problemas instalados demandam solu¢des conjuntas elaboradas a
partir da integracdo do conhecimento pratico e cientifico.

Além disso, todos os participantes do grupo da PA foram convidados para assistir a
apresentacdo desta dissertacdo de mestrado, o que reforcard o valor cientifico do

conhecimento produzido e compartilhado durante toda a pesquisa.
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5) CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Segundo Shenhar & Dvir (2010), o resultado de um projeto pode ser tangivel ou
intangivel, podendo se consistir em um hardware, software, servigos, campanhas ou até
mesmo em novas organizagdes. O resultado do projeto da Sistemdtica envolve os dois
possiveis resultados: 1) tangivel, porque tanto os instrumentos de pesquisa, quanto os dados
dele extraidos sdo concretos e 2) as praticas a serem instituidas pela Associagdo sdo
subjetivas, e o resultado considerado positivo, a adesao dos alunos e egressos, demanda tempo
de atuagdo e inovacdes constantes.

De forma alguma, a contraposicao dos resultados inviabiliza as contribuicdes praticas
ja decorrentes de algumas das acdes cunhadas pela Sistematica de Acompanhamento de
Alunos e Egressos da pds-graduagao stricto-sensu da UNINOVE.

Durante a execugdo deste trabalho, o PPGA necessitou identificar a trajetéria de seus
egressos em dois momentos: 1) para preencher adequadamente a avaliacdo trienal CAPES -
Triénio 2010-2012 e 2) para atualizar os dados na plataforma Sucupira, atualizacdo anual
demandada pela CAPES, para tanto, utilizou um conjugado das questdes dos instrumentos de
pesquisa de forma que pudesse obter de maneira pontual, ndo comparativa como institui a
Sistematica, a atuagdo profissional contemporinea de seus egressos.

Os dados extraidos demonstraram importantes aspectos relacionados a formacgao
proporcionada pela IES e colaboraram diretamente com a avaliagdo do Curso, segundo
depoimento do Secretirio e do Diretor do programa. Dentre os principais achados do
programa de Doutorado em Administragdo destacam-se (PPGA - UNINOVE, 2013):

a) Identificacdo de trabalhos de pesquisa (teses) sobre Inteligéncia Competitiva
Tecnoldgica e também sobre Inovacdo Aberta que foram desenvolvidos por egressos e
que t€ém chamado a atencdo dos especialistas na drea, culminando na indicagcdo destes
egressos para assumir cargos de diretoria em agéncias reguladoras.

b) Identificacdo da atuac@o profissional dos egressos. Em 2013, seis egressos do
doutorado do PPGA ja atuavam como docente permanente em programas de pos-
graduacdo stricto sensu, outros sete estavam ligados a Universidades e Instituicoes
espalhadas pelo Estado de Sdo Paulo e outros seis vinculados a instituigdes em outros
estados da federagdo. Cinco desses egressos ainda estdo vinculados a universidades
federais e estaduais de ensino superior.

¢) Indicadores de carreira dos egressos do programa:
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* Quesito: Carreira Profissional

v

v

100% dos respondentes ja exerciam atividade profissional antes de ingressar no
curso.

41,4 % receberam alguma oferta de trabalho durante a realizag¢do do curso.
Entre os respondentes que mudaram de empresa durante o curso, 66,7%
concordam que a mudanga € consequéncia do conhecimento adquirido durante
0 curso.

100% dos respondentes concordam que conhecimento adquirido no curso
contribuiu para a mudanga de posi¢ao dentro da organizagao.

31% obtiveram aumento de saldrio durante a realizag¢ao do curso.

33,3 % concordam que o conhecimento adquirido no curso contribuiu para o
aumento de saldrio.

449 responderam que receberam um aumento de saldrio superior a 35%

* Quesito: Carreira Docente

v

65,5% dos respondentes ja exerciam atividade docente antes de ingressar no
curso.

59,3% exercem atividade docente em curso de graduacdo, seguidos por 29,6%
em cursos de Pos Graduagao lato-sensu/MBA.

84,2 % exercem atividade docente em institui¢des privadas.

52,6% receberam alguma oferta para ministrar aulas em outra institui¢cao
durante a realizacao do curso.

100,0% dos respondentes concordam que a mudanga ou a incorporacdo de
outra(s) instituicdo (des) de ensino é consequéncia do conhecimento adquirido
durante o curso.

78,9% obtiveram aumento de saldrio durante a realizacdo do curso.

100% dos respondentes que passaram a exercer a atividade docente concordam
que este fato é consequéncia do conhecimento adquirido durante o curso.
100,0% concordam que o conhecimento adquirido no curso contribuiu para o

aumento de salario.

* Quesito: Desenvolvimento de Competéncias

Em relagcdo ao desenvolvimento de competéncias durante o curso, as que tiveram

maior destaque entre os respondentes foram: ‘“pensar de forma critica”,

“desenvolver instrumentos para abordar projetos”, “associar e expressar ideias” e

“ouvir e tolerar opinides diferentes”.
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Até a conclusdo desta dissertacdo, ainda nenhuma acdo de interacdo havia sido
concretizada pela Associacdo de Alunos e Egressos ALUMINOVE, no entanto, o primeiro
evento ja havia sido programado: uma cerimonia de formatura destinada a todos os egressos
do curso de Mestrado Profissional em Gestdao de Projetos. Espera-se que o evento conte com a
participacao de 100 pessoas, entre egressos, convidados e professores.

Na ocasido da formatura serd oficializada a Associagdo de Alunos e Egressos da
UNINOVE - ALUMINOVE, que segundo a IES, formalizard a maior das conquistas: fazer
parte de uma seleta rede de relacionamentos, que gere frutos por toda a vida. Em resposta
ao convite enviado, alguns dos egressos manifestaram opinides positivas tanto em relacao ao
encontro quanto ao langcamento da Associagao.

Os ainda timidos resultados decorrentes da implantacdo parcial da Sistematica de
Acompanhamento de Alunos e Egressos ja denotam elevado potencial de agregacao de valor.
Imagina-se que quando estiver em pleno funcionamento, a rede de relacionamento, por ela

refor¢ada, serd o motor do circulo virtuoso que envolve alunos, egressos e IES.
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6) CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Independente das razdes que o levem a realizar uma pesquisa cientifica, é sabido que o
pesquisador estd imbuido do sentimento da descoberta. Impulsionado por uma latente
inquietacdo, o pesquisador busca solucionar problemas reais a partir de um 4rduo trabalho que
envolve pesquisa, andlise de resultados e essencialmente o confronto entre o arcabougo
tedrico e a pratica. O conhecimento proveniente deste tipo de trabalho carrega novas
descobertas, contribuindo sobremaneira com o desenvolvimento da ciéncia. Neste sentido, a
conclusdo da presente dissertacio aborda os aspectos mais relevantes da pesquisa, as
contribuicdes da literatura para a pratica organizacional, bem como as limita¢des encontradas
e as sugestdes para novos estudos.

Para responder a questao de pesquisa apresentada: “Como aplicar a Gestao de Projetos
no desenvolvimento de uma sistemdtica para acompanhamento de alunos e egressos em
programas de poés-graduacdo stricto sensu?”’ foi necessdria extensa pesquisa sobre o
funcionamento da Educac¢do Superior, apurando regulamentagdes e praticas gerenciais
especificas bem como um abrangente levantamento sobre o tema Gestdo de Projetos,
ferramental utilizado para o desenvolvimento da Sistematica. Também foi necessario
identificar uma organizacio, que além de consentir o desenvolvimento da pesquisa no tema de
interesse do pesquisador, autorizasse intervengdes no contexto organizacional, por assim
acreditar que os frutos do trabalho seriam promissores.

Cabe destacar que o tema central desta dissertacdo, a Gestao de Projetos, fora motivo
de inquietacdo para o pesquisador, antes mesmo da realizagdo do levantamento bibliografico.
Perguntava-se o pesquisador como a Gestdao de Projetos, sob uma 6tica cientifica, poderia ter
a sua utilidade no ambito organizacional avaliada. Desta forma, o pesquisador decidiu
investigar a Gestao de Projetos, ndo como um fim em sim mesmo, mas como uma ferramenta
que auxilia a implantacdo das decisdes estratégicas.

A literatura visitada demonstra que a Gestao de Projetos € bastante ttil quando se trata
de impulsionar as mudangas e as inovagdes das empresas, sendo amplamente reconhecida por
oferecer meios eficazes de melhor dimensionar os recursos, a fim de alcangar os objetivos
estrategicamente definidos (Carvalho & Rabechini, 2011; Cleland & Ireland, 2007; Junior &
Plonski, 2011; Kerzner, 2011; Maximiano, 2007; Maximiano et al., 2011; Santos & Carvalho,

2006; Shenhar & Dvir, 2010). Apesar deste consenso, ainda sdo poucas as evidéncias
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empiricas que relacionem a implementacdo da Gestdo de Projetos com os resultados do
proprio projeto (Patah & Carvalho, 2012).

O levantamento tedérico também indicou que, embora as boas praticas da Gestido de
Projetos e os guias de referéncia estejam amplamente divulgados, nem sempre seguir os
métodos, técnicas e ferramentas convencionados pela abordagem tradicional conduzem o
projeto ao sucesso (Carvalho & Rabechini, 2011; Packendorff, 1995; Shenhar & Dvir, 2010;
Williams, 2005). Projetos, por definicdo, diferem entre si, assim, um unico conjunto de
processos ndo se ajusta a todos os tipos de projetos, demandando andlise do ambiente e
adaptagdes com vistas a alcancar o resultado esperado, o que se denomina a abordagem
contingencial ou adaptativa em projetos (Rabechini Jr. & Carvalho, 2009; Shenhar et al.
2005).

Neste cendrio, coube ao pesquisador decidir como aplicar a Gestdo de Projetos no
desenvolvimento de uma Sistemdtica para acompanhamento de alunos e egressos em
programas de pés-graduagao stricto sensu. Buscando contribuir com as discussdes acerca dos
resultados obtidos a partir do uso da Gestao de Projetos, mas também avancgar nas pesquisas
cientificas, no sentido de trazer evidéncias empiricas sobre o uso da abordagem adaptativa,
que ainda ndo dispde de referencial tedrico consistente (Dvir et al., 1998; Junior & Plonski,
2011; Rabechini Jr & Carvalho, 2009), o pesquisador optou por conduzir o projeto utilizando-
se da abordagem contingencial. Ao final do trabalho, seria possivel avaliar os resultados
proporcionados pelo uso de uma abordagem mais recente cunhada pela disciplina Gestao de
Projetos.

Chegar a resposta do problema exigiu o cumprimento de trés objetivos especificos, o
primeiro deles ligado a operacionaliza¢do do projeto com base na abordagem contingencial e
outros dois relacionados aos elementos que compdem a Sistemadtica. A execu¢do de todos eles
permitiu ao pesquisador alcancar o objetivo geral tracado: “desenvolver uma sistemadtica que
possibilite o acompanhamento de alunos e egressos em programas de pds-graduagdo stricto
sensu, utilizando-se da Gestao de Projetos”.

A caracterizagdo do ambiente ao qual o projeto fora desenvolvido foi crucial para o
seu planejamento e execucdo. O levantamento tedrico realizado pelo pesquisador a respeito da
educagdo superior, mais especificamente a poOs-graduacdo stricto sensu, suas
regulamentagdes, tendéncias e especialmente sua particular forma de gestdo concedeu ao
estudo uma visdao abrangente que lhe permitiu evidenciar a importancia estratégica de

desenvolver um projeto de acompanhamento de alunos e egressos.
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A andlise da conducao do projeto da Sistemadtica a partir da abordagem contingencial
demonstrou aderéncia ao referencial tedrico quanto a afirmacdo de que as tipologias e
classificacoes atribuidas aos projetos permitem identificar diferencas e similaridades, de
forma a contingenciar as abordagens de gestdo de acordo com as necessidades dos gerentes e
caracteristicas dos projetos, enderecando o sucesso do negdcio e ndo apenas o cumprimento
de regras (Carvalho, 2009 como citado em Rabechini Jr. & Carvalho, 2009; Carvalho &
Rabechini Jr., 2011; Cleland & King, 1967, 1983 como citado em Rabechini Jr. & Carvalho,
2009; Crawford et al., 2004; Junior & Plonski, 2011; Lewis, 2000 como citado em Carvalho
& Rabechini, 2011; Maximiano et al., 2011; Pich et al, 2002; Sauser et al., 2009; Shenhar, no
prelo; Shenhar & Dvir, 2010) (Quadro 8 — C33).

Neste projeto, apenas as etapas Definicdo e Planejamento tiveram atividades
adaptativas acrescentadas as préticas tradicionais da Gestdo de Projetos, mesmo assim ndo
houve necessidade de tempo adicional para o seu cumprimento. Atribui-se ao método da
pesquisa-acdo a fluidez com que estas etapas foram concluidas, pois previamente toda a
equipe do projeto ja havia discutido de maneira profunda os objetivos, os requisitos € 0s
critérios para sucesso do projeto. Assim, alguns dos documentos desenvolvidos a partir da
abordagem contingencial, apenas estruturaram e formalizaram discussdes anteriores.

Ja a classifica¢do do projeto e a identificacdo do impacto de cada uma das dimensdes
demandaram estudo aprofundado do Modelo NTCR (Shenhar, no prelo; Shenhar & Dvir,
2010) por parte do gerente e também do pesquisador. A classificacdo atribuida fora discutida
entre ambos até o estabelecimento de um consenso, assim como observado por Shenhar e
Dvir (2010), a abordagem contingencial requer comportamento adaptavel e flexivel. A pratica
demonstrou que € preciso conhecer profundamente o projeto e seus meandros, pois visdes
distintas e auséncia de consenso podem gerar classificagdes incorretas, prejudicando as
contingéncias futuras.

Cabe ressaltar que as atividades adaptativas das etapas Execucdo e Conclusdo foram
dispensadas pelo gerente. A andlise geral indica que o alto grau de aprofundamento do plano
do projeto, no qual as principais contingéncias e riscos foram previamente identificados, foi
essencial para a estabilidade do projeto, corroborando Sauser et al. (2009) quando estes
afirmam que a abordagem contingencial permite ao gerente depender menos das descobertas
cotidianas e mais do entendimento do que funciona ou ndo, evitando que as falhas acontegam.

Tao relevante quanto ter cumprido a restricdo tripla, j& que o projeto cumpriu o
escopo, ficou dentro do orcamento e do cronograma programados (Carvalho e Rabechini,

2011), € ter sido avaliado pelos clientes como um projeto que contribui para o sucesso do
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negocio, ja que sucesso em projetos € um conceito estratégico e multidimensional (Shenhar &
Dvir, 2010).

Considerada a classificagdo atribuida ao projeto da Sistematica, o eixo Novidade foi o
que melhor caracterizou o seu sucesso, dado que a aceitacdo do produto pelo mercado
colabora estrategicamente com o desenvolvimento do negdcio, entendido aqui como a
melhora dos cursos. J4 o eixo Complexidade atribuiu ao projeto o maior dos riscos, a
integracdo entre os subprojetos, risco este que foi minimizado pelo alinhamento estabelecido
entre os membros da equipe desde o principio do projeto. Vale ressaltar que a andlise desta
integracdo nao € possivel de ser realizada neste momento, pois os produtos do projeto foram
desenvolvidos para reforcarem-se mutuamente, porém a efetividade das agdes da
ALUMINOVE ndo pode se avaliada neste instante, dado que a entidade ainda nao foi
oficialmente implantada. Em sintese, a andlise dos resultados ao final do projeto da
Sistematica indica que a ado¢do de uma abordagem mais flexivel de Gestdo de Projetos
contribui para o sucesso do negdcio.

Além disso, considerando a unicidade inerente ao conceito de projetos, a abordagem
contingencial se torna cada vez mais relevante, pois ela ndo se limita a normatizar a gestdo a
partir de uma tipologia, mais do que isso, ela determina como o ambiente concebe a0 mesmo
tempo riscos e oportunidades a partir de dimensdes que afetam todos os projetos (Novidade,
Tecnologia, Complexidade e Ritmo).

A utilizacdo do Modelo NTCR (Shenhar, no prelo; Shenhar & Dvir, 2010) para fins da
condug¢do do projeto da Sistemdtica conferem a esta pesquisa certo grau de inovagdo, pois os
estudos que tratam da aplicag¢do deste modelo, geralmente utilizam a representacdo grafica do
diamante para demonstrar as lacunas entre 0 modo como um projeto concluido foi gerenciado
e como ele deveria ter sido, considerando a influéncia de cada uma das dimensdes. Na pratica,
este tipo de andlise ndo contribui para o resultado de um projeto ja finalizado. Neste sentido, o
pesquisador se propOs a classificar o projeto antes de sua execucdo, utilizando-se das
recomendacdes para minimizar os riscos € potencializar os beneficios.

Com relacdo ao segundo objetivo especifico, aquele que tratou de identificar os
critérios que deveriam compor os instrumentos de pesquisa, ha de se destacar que o arcabouco
tedrico foi de grande valia. Os formatos pré-existentes de acompanhamento de egresso
inspiraram a construcao dos instrumentos, que acrescidos de novas indagacdes e aplicado em
momentos-chave permitem ao programa atender a solicitacio da CAPES, no que tange o
acompanhamento do aluno egresso. Mais do que isso, o cruzamento dos dados permitird além

de identificar o destino do ex-aluno, constatar a efetividade do processo de formagao,
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concedendo ao programa a oportunidade de autoavaliar-se constantemente. Os potenciais
resultados confirmam a utilidade do acompanhamento do egresso conforme os seguintes
autores: Andrade (2006), Brito (2008), Davidson-Shivers et al., (2004), Ingram et al. (2005),
Hortale ef al.(2010), Machado (2012) Monteiro (1996), Ortigoza et al. (2004), Pena (2008),
Tachizawa e Andrade (2006) e Teixeira et al. (2008).

E sabido que a comprovacdo da efetividade dos Instrumentos somente ocorrerd
quando um ciclo inteiro de avalia¢do for completado, ou seja, uma turma terd respondido aos
quatro questiondrios. Também ¢é importante mencionar que os dados extraidos dos
Instrumentos deverdao ser trabalhados tanto pela Diretoria do programa quanto pela
Associacdo, pois € exatamente a andlise do produto formado que evidencia a relevancia da
IES e de seus discipulos para o desenvolvimento social.

Ja o terceiro objetivo especifico buscou identificar os métodos, procedimentos e acdes
que deveriam ser empregados para o acompanhamento dos alunos e egressos. Ao longo do
estudo concluiu-se que uma Associagdo de Alunos Egressos, organizagdo comum em ambito
internacional, mas ainda incipiente no Brasil, seria a entidade capaz de legitimar a ampliagdao
do contato entre alunos, egressos e IES. As a¢des de interagdo cunhadas por uma Associacdo
deste teor permeiam todo o processo de acompanhamento dos alunos e egressos, tornando a
obtencdo de dados uma pequena parte de um relacionamento de longo prazo, com elevado
potencial para promover ganhos miultiplos, conforme os estudos de Barnard e Rensleigh
(2008), Council for Advancement and Support of Education (2005) e Maccari et al. (2013).

H4 indicios de que as a¢des e os beneficios propostos por esta Associa¢do, que estd em
franco desenvolvimento, serdo bem recebidos pelo publico-alvo, dado que desde o inicio
buscou coadunar interesses, envolvendo em seu planejamento alunos, egressos e
representantes da IES, tendendo assim a fortalecer o relacionamento ao longo da vida. A
participacao voluntéria de alunos e egressos, bem como a adesdo a formatura, primeiro evento
promovido pela entidade, corroboram os estudos de Brant e Regan (2002), Council for
Advancement and Support of Education (2005), Chi et al.(2012) e Newman e Petrosko (2011)
quando estes afirmam que aqueles que visam o sucesso deste tipo de relacionamento devem
envolver os egressos nas atividades da associagao.

A Sistemadtica aqui proposta transpde a dificuldade e a generalidade que circundam os
processos de acompanhamento do aluno egresso, caracteristicas estas que afligem a IES que
ndo tém um procedimento estruturado para acompanhar seu ex-aluno. Desta forma, o projeto
aqui desenvolvido pode ser utilizado na integra por programas de pds-graduacao stricto sensu,

ou adaptado para as necessidades de outras IES, programas ou niveis de ensino.
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Adicionalmente, o desenvolvimento da Sistemética sob os preceitos da Gestdo de
Projetos, colabora com a profissionalizacdo da administracao de IES, ja que universidades sdo
organizagdes complexas com caracteristicas particulares, que inviabilizam a adogdo de
modelos gerenciais racionais € mecanicos (Andrade, 2003; Borges & Araujo, 2001; Meyer et
al.,2012, Meyer Jr. & Marphy, 2000; Rebelo et al., 2003). Cabe ressaltar que, em virtude do
levantamento tedrico realizado, acrescido da longa experiéncia do pesquisador dentro de
universidades, antes mesmo do inicio do projeto ja se conheciam as praticas organizacionais,
desta forma, eventuais dificuldades ou surpresas relacionadas a execugdo estratégica ou ao
processo decisério foram minimizadas.

Conclui-se que a condu¢do do projeto sob as recomendacdes da abordagem
contingencial, aquela que demanda um comportamento adaptédvel e flexivel, foi crucial para a
obtenc¢@o do sucesso do projeto da Sistemadtica. A utilizacdo de uma metodologia genérica e
que envolvesse processos categéricos poderia comprometer a efetividade da Gestdo de
Projetos, pois o conjunto de métodos cunhados pela abordagem tradicional ndo considera as
especificidades do projeto e do ambiente, de tal sorte que ndo adaptar modelos gerenciais
racionais para uso em organizacdes complexas, poderia causar o desgaste da equipe e o
insucesso do projeto.

Dessa forma, a partir de toda a anélise discorrida pela presente dissertacdo, a resposta
a questdo de pesquisa € clara: a Gestdao de Projetos pode ser utilizada para o desenvolvimento
de uma sistemdtica para acompanhamento de alunos e egressos especialmente sob a
perspectiva da abordagem contingencial, pois esta considera a influéncia das especificidades
do ambiente e do projeto durante toda a sua condugdo, uma adapta¢do necessaria quando se
tratam de projetos cunhados por universidades, reconhecidamente organizagdes complexas.
Mais do que isso, a Gestao de Projetos utilizada nesta dissertacdo para a condu¢do de um
projeto especifico, € eminentemente extensivel a qualquer outro projeto educacional.

Tao importante quanto ter constatado que a Gestdo de Projetos contribuiu para o
sucesso da Sistematica, € trazer evidéncias empiricas de que os investimentos nesta disciplina

cooperam com a obtencao dos resultados estratégicos almejados pelas organizagdes.

6.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Na pesquisa-a¢do a base para generalizagdes € reduzida, situacional e limitada pelo
contexto (Vergara, 2006), ainda assim, este subitem discute trés das principais limita¢des

deste trabalho.
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A primeira limitagdo estd relacionada a restri¢do do universo pesquisado, dado que a
unidade de anélise foi Unica, generalizagdes dificilmente poderdo ser realizadas. No entanto, o
caso apresentado relata um exemplo de experiéncia e poderd ser utilizado como referéncia
para outras IES envoltas com dificuldades similares e também como fonte para novas
pesquisas académicas.

A segunda limitacdo do estudo estd relacionada a incapacidade temporal. Devido a
profundidade do estudo exigida pela prética da pesquisa-acao e a limitacdo de tempo imposta
a construcao do trabalho, nio fora possivel colocar a totalidade da Sistemdtica em pratica.
Desta forma, a avaliacio de seus resultados estd baseada em dados preliminares,
desconsiderando os efeitos da Sistematica no médio e longo prazo.

A terceira limitacdo estd relacionada a auséncia de experiéncia tanto da instituicao
quanto do gerente no uso do Modelo NTCR. Este fora o primeiro projeto conduzido a partir
desta abordagem, nao havendo parametros anteriores sobre Novidade, Tecnologia,
Complexidade e Ritmo que auxiliassem o gerente na classificacdo do projeto da Sistematica.
Assim, nesta mesma situagdo, € possivel que outros gerentes, com experiéncia prévia no uso
do modelo, tivessem emitido distintos pareceres sobre sua classificacdo, alterando a forma de

condugdo do projeto.

6.2 SUGESTOES PARA PROXIMOS TRABALHOS

Com base nas limitagdes do estudo e nas exclusdes do projeto, sugerem-se temas para
trabalhos futuros:

a) Analisar o impacto do uso da Sistemdtica no conceito recebido pelos programas nas
proximas Avaliagdes da CAPES.

b) A partir da coleta e cruzamento dos dados obtidos por meio da Sistemadtica, avaliar
quais as contribuicdes diretas da formacao recebida na vida pessoal e profissional dos
egressos e comparar com o perfil tracado, o que pode suscitar parametros gerais que
atestem a qualidade de cursos de pds-graduacao stricto sensu.

¢) Analisar diversos projetos educacionais conduzidos a partir da abordagem
contingencial, em uma tnica IES ou em diversas IES, permitindo nesta dltima situacdo
a realizacdo de um estudo de caso multiplo.

d) Investigar os beneficios e as dificuldades acerca deste tipo de rede de relacionamento

proporcionado pela Associagao de Alunos e Egressos, quando esta estiver em pleno
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funcionamento. Contribuindo desta forma com o desenvolvimento deste tipo de

entidade no Brasil.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA - FASE EXPLORATORIA

Grupo A - Gestao do Programa (Diretor e Coordenadores)

Desenvolvimento de uma Sistemdtica para Acompanhamento de Alunos e Egressos sob
a Perspectiva da Gestao de Projetos
Roteiro para Entrevista

Entrevistado: Cargo: \ Formacao:
Entrevistadora: Gislaine Mestranda - Uninove
Teixeira

1) Como é realizado o planejamento estratégico global da Universidade?

2) Como ¢€ realizado o planejamento estratégico do Programa de Pés-Graduacao stricto
sensu em Administracao?

3) Como € o processo decisorio na Universidade e no Programa?

4) O sistema de avaliagdo da CAPES influencia na gestdo estratégica do Programa?
Como se caracteriza esta questao?

5) O programa utiliza algum tipo de ferramenta que auxilia na gestdo estratégica? Quais
seriam e quais os frequentes resultados?

6) Como a gestdo de projetos pode contribuir para o desenvolvimento de projetos
inovadores do Programa?

7) Qual seria a melhor forma de acompanhar o aluno egresso, a fim de cumprir as
recomendacdes da CAPES?

8) Qual a utilidade de acompanhar o egresso para o Programa e para a Universidade?

9) Quais as dificuldades em realizar o acompanhamento do aluno egresso?

10) Uma associacdo de egressos pode contribuir para este acompanhamento? Em que

sentido?



Grupo B - Secretarias
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Desenvolvimento de uma Sistemadtica para Acompanhamento de Alunos e Egressos
sob a Perspectiva da Gestao de Projetos

Roteiro para Entrevista

Entrevistado: Cargo:
Entrevistadora: Gislaine Mestranda - Uninove
Teixeira

Com base na experiéncia acumulada com o desenvolvimento do Relatério CAPES —

Triénio 2010/2012, em que foi necessario coletar dados profissionais dos egressos, por

favor, responda:

1) Além do envio de e-mail para contatar egressos, houve necessidade de realizar

ligacdes? Como foi este processo?

2) Houve necessidade de reenviar e-mails? Foi possivel identificar os motivos?

3) Foi possivel estabelecer contato com todos os egressos?

4) Algum egresso optou por ndo responder a pesquisa? Se sim, quais as justificativas?

5) Algum relato de egresso sobre a iniciativa do programa em acompanhd-lo ou sugestao

para a melhoria deste processo?

6) Houve dificuldades em conseguir que os egressos respondessem sobre sua atuacao

profissional? Se sim, quais sdo elas e como poderiamos minimizar estas dificuldades?

7) Existem problemas que devemos considerar ao pesquisar o destino dos egressos?
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APENDICE B - ESCOPO DO PROJETO

PROJETO:

Desenvolvimento de Sistemética para Acompanhamento de Alunos e Egressos dos programas

de pos-graduacao stricto sensu em Administracio da UNINOVE

1.1. MERCADO
Dados de mercado indicam elevada taxa de crescimento anual da pés-graduagao stricto sensu,
taxa que se mantém com potencial ativo. Em uma perspectiva comparativa entre os anos de
1976 a 2009 e 2004 a 2009, as seguintes taxas foram apresentadas:
De 1976 a 2009, houve um crescimento de 370,3% no nimero dos cursos de mestrado e
685,6% nos de doutorado (em 76, ndo havia cursos de mestrado profissional). De 2004
a 2009, houve um crescimento de 35,9% no numero de cursos de mestrado e de 34,4%
no de doutorado; enquanto o crescimento do nimero de cursos de mestrado profissional
foi de 104,2% (CAPES, 2010).
Além do interesse das Institui¢des de Ensino Superior (IES) em promover a efetividade deste
tipo de programa, o governo, por meio de érgios reguladores e politicas, estabelece metas e
incentivos que almejam fundamentalmente melhorar a qualidade da educagdo. A recém-
publicada Lei 13.005 - Plano Nacional de Educacdo [PNE] (2014) estabelece duas metas
relacionadas a pos-graduacao stricto sensu: Meta 13) € preciso elevar a qualidade da educagao
superior a partir da ampliacdo da atuacdo de mestres e doutores e Meta 14) é preciso elevar
gradualmente o ndmero de matriculas na pds-graduacao stricto sensu.
Com o intuito de melhor estruturar seu sistema de avaliacdo, a CAPES estabeleceu uma
divisdo entre dreas de conhecimento e dentro da grande Area Ciéncias Sociais Aplicadas estd
alocada a drea de Administracdo, Ciéncias Contdbeis e Turismo, cujos dados interessam
especialmente a este projeto. Dados da CAPES dos anos de 2013 indicam que:

e (O ndmero de cursos nesta area cresce a uma taxa anual de cerca de 10%;

e A drea conta com 140 Programas /Cursos reconhecidos, sendo: 37 mestrados
académicos, 2 doutorados, 57 mestrados profissionais e 44 mestrados
académicos/doutorados;

e Dos 121 cursos avaliados em 2013, apenas 5 deles alcangaram as notas maximas (6 ou

7), sendo 4 de Administracdo e 1 de Controladoria e Contabilidade.
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¢ (Quanto a distribui¢cdo do status juridico das IES melhor avaliadas, verifica-se que: 1 é
federal, uma € estadual (com dois cursos diferentes) e uma € particular (com o mesmo
curso em localidades diferentes). Todas elas localizadas na regidao sudeste do pais e
iniciaram seus programas no maximo na década de 1970.
A patrocinadora deste projeto, a UNINOVE, € uma instituicao privada que fora fundada em
1972 e que conta atualmente com mais de 130 mil alunos. A IES oferece doze programas de
pos-graduacgdo stricto sensu, sendo cinco deles na drea de Administragao. Além do explicito
aumento de demanda, a universidade reconhece a necessidade de incrementar
sistematicamente a drea de pesquisa, e neste sentido, tem investido no desenvolvimento dos
cursos de pds-graduacdo stricto sensu, atraindo alunos comprometidos com a pesquisa em
contrapartida da isen¢do integral do pagamento de taxas e mensalidades escolares, inclusive

nos mestrados profissionais.

1.2. OBJETIVOS DO NEGOCIO

A meta do programa de Administracdo da UNINOVE ¢ atingir um excelente desempenho,
medido a partir dos indicadores da CAPES. Portanto, sua gestdo estratégica € fortemente
influenciada pelas diretrizes do Sistema de Avaliagcdo da CAPES, de tal forma que tanto o
desenho das acdes como o estabelecimento dos processos visam alcancar as métricas de
qualidade.

Apesar de estabelecer as grandes diretrizes, a CAPES ndo diz como os programas devem
fazer para implementé-las, sendo responsabilidade da diretoria de cada programa impor o
planejamento e o ritmo de avanco. O programa de Administracdo da UNINOVE trabalha
sempre para exceder aquilo que € solicitado pela CAPES.

No final do ano de 2012, um semindrio da 4drea de Administracdo, Ciéncias Contdbeis e
Turismo discutiu a importancia de identificar a atuacdo profissional dos egressos da pos-
graduacdo como um importante quesito a ser considerado no processo de avaliacdo da
CAPES. O propésito € identificar o local, a institui¢cao de atuacdo profissional e os cargos dos
egressos, ja que uma andlise do quadro geral da insercdo profissional € uma forma de avaliar o
programa no que tange a qualidade de sua formacdo e preparo de profissionais gabaritados
para o mercado.

No entanto, pesquisas indicam que ha diversas dificuldades associadas ao acompanhamento
dos egressos, entre elas residem: a complexidade em compilar uma grande quantidade de
dados isolados e desatualizados e também a falta de interesse dos egressos nos processos

avaliatdrios das IES.
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A despeito das tentativas de acompanhar o aluno egresso € preciso considerar que apenas
implantar um sistema pode ndo ser suficiente para alcar resultados efetivos, dado o
desinteresse dos egressos € a auséncia da cultura em manter os dados disponiveis, além da
inobservancia de que a partir da andlise dos efeitos praticos do curso podem emergir acoes
para a melhoria do programa, o que repercute na melhora do préprio curriculo. Além das
caracteristicas técnicas, para funcionar efetivamente, um sistema pode demandar o uso de
métodos e procedimentos que suscitem, viabilizem e reforcem a sua utilizaco e neste sentido,
uma Associagdo de Alunos e Egressos destaca-se como uma organizagdo voltada
especificamente aos interesses e beneficios dos ex-alunos, ademais, esse tipo de organizacao
permeia todo o processo de acompanhamento de alunos e egressos e independente das
determinagdes da CAPES ou da gestdo da IES, se a organizagdo for bem conduzida, persevera
em seu proposito.

O programa de Administracdo da UNINOVE entende o acompanhamento de seu egresso

como forma inequivoca de avaliar os efeitos praticos dos cursos na sociedade e por isto estd

investindo no desenvolvimento de uma Sistemdtica. Ao final do projeto espera:

a) Dispor de um processo de avaliacdo dindmico que conta com a participagdo dos alunos e
egressos e que lhe permita atender aos novos quesitos de avaliacdo estabelecidos pela
CAPES;

b) Subsidiar o préprio programa com indicadores que possibilitem adequacdo e
aperfeicoamento do curso;

c) Propiciar o aumento do envolvimento do egresso nas atividades da IES a partir da oferta

de meios para compartilhamento de oportunidades ou interesses comuns.

1.3. DECLARACAO DO ESCOPO DO PROJETO

O escopo deste projeto inclui o direcionamento das a¢des de pesquisas, discussoes e testes que
viabilizam o desenvolvimento da Sistemadtica para Acompanhamento de Alunos e Egressos
que € composta por dois elementos:

a) Desenho dos instrumentos de pesquisa

Identificar o conjunto de critérios que devem compor os instrumentos de pesquisa da
Sistematica. Tais instrumentos devem possibilitar avaliar as competéncias desenvolvidas
pelo curso e a atuacdo académica e profissional dos egressos. A andlise do quadro geral
da insercdo profissional € uma forma de avaliar o programa no que tange a qualidade de
sua formacdo e o preparo de profissionais aptos a contribuir com o desenvolvimento

econdOmico e social do pais.
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b) Desenho da estrutura e das acdes da Associacdo de Alunos e Egressos.

Identificar os métodos, procedimentos e agdes que devem ser empregados para
acompanhamento dos alunos egressos. Dado o desinteresse dos egressos neste tipo de
avaliacdo, um sistema estdtico ndo € suficiente para alcar resultados efetivos, portanto,
além dos instrumentos de pesquisa, € preciso desenvolver mecanismos que reforcem a
sua utilizacdo e neste sentido emerge a Associacdo de Alunos e Egressos, uma
organizacdo formal que engaja os egressos entre si € nas atividades correntes da

universidade, a partir de ac¢des estratégicas e da oferta de beneficios.

1.4. DECLARACAO DO ESCOPO DO PRODUTO
O produto deste projeto € composto por dois elementos que se complementam e se reforcam
mutuamente.

¢) Produto I — Instrumentos de pesquisa

Objetivando analisar o progresso dos alunos e nao somente o produto do curso, deverao

ser elaborados quatro instrumentos que possibilitem identificar a trajetdria profissional e

académica, nos seguintes momentos do curso:

® Ingresso;

e Conclusio dos créditos;

e Titulacdo;

e Depois de titulado (2 anos para o mestrado e 3 anos para o doutorado).

A distribuicao dos instrumentos e das respostas deve ser via web.

Os dados extraidos dos instrumentos respondidos devem ser passiveis de tabulagdo, de

forma que se possam compor andlises estatisticas e de contetido, a fim de consolidar

indicadores de qualidade do programa.

Os instrumentos devem indagar sobre:

e Dados cadastrais atualizados;

e Experiéncias e status profissional ou docente, anteriores ao inicio do curso;

e Alteracdes profissionais ou docentes apds o inicio do curso e a possivel influéncia dos
conhecimentos adquiridos;

e A possivel amplia¢do de capacidades;

e As experiéncias inovadoras e/ou aplicdveis na prética, a partir dos conhecimentos
adquiridos ou do trabalho de conclusio.

d) Produto II — Desenho da estrutura e das acdes da Associacdo de Alunos e Egressos
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O desenho proposto devera estar embasado por:

e Pesquisa das melhores praticas desempenhadas por Associacdes de Alunos Egressos,
obtidas por meio de benchmarking nacional e internacional.

® Benchmarking nacional e internacional para entender o funcionamento dos portais de
Associacdes de Alunos Egressos.

¢ Levantamento das expectativas do publico-alvo com relac@o aos beneficios ofertados
pela Associagao.

¢ (Consenso sobre a missao e visdo da Associacao.

e (Consenso sobre as agdes de interacdo e os beneficios e a serem promovidos pela

Associacao.

ENTREGAS DO PROJETO

O projeto serd conduzido em quatro etapas:

a)

b)

c)

d)

1.6.

Definicdo: identificacdo do mercado, identificacdo dos stakeholders, identificagdo dos
objetivos do negdcio, desenvolvimento do escopo do projeto, categorizacao do projeto de
acordo com o modelo NTCR e identificagdo das contingéncias, potencialidades ou pontos
de aten¢do conforme sugestdes do Modelo NTCR.

Planejamento: plano de gerenciamento dos requisitos, plano de criagdao do produto, WBS,
plano de comunicacao, plano de organizagdo, plano de processo do projeto, cronograma,
or¢camento, plano de gerenciamento de risco, plano de integracdo, plano de aquisi¢do,
plano de qualidade, plano de recursos humanos, plano de monitoramento do projeto.
Execuc¢do: andlise do benchmarking de mercado, pesquisa, discussdo e constru¢cdo dos
instrumentos de pesquisa e estrutura e acOes da Associacdo de Alunos e Egressos,
acompanhamento das atividades programadas e realinhamentos de itens necessarios e
simulacdo do uso do produto.

Conclusdo: apresentacdo dos relatérios para os stakeholders e andlise do sucesso do

projeto.

REQUISITOS DO PROJETO

Para executar o projeto os seguintes elementos devem estar disponiveis:

a)
b)
c)

Pesquisador responsavel por levantar estudos e praticas na area.
Grupo de pesquisa para discussdo das ideias e formulacdo de consenso.

Disponibilidade do grupo para reunides mensais.
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d) Computador com acesso a internet.
e) Acesso a base de dados de periddicos internacionais.
f) Sistema que possibilite a construgdo e a distribuicdo dos instrumentos online.

g) Sistema que permita a extracao de dados para geracao de gréificos e andlises estatisticas.

1.7. RISCO DE ALTO NIVEL

O principal risco estd atrelado ao funcionamento inadequado ou incompleto de um dos
elementos do projeto: os instrumentos de pesquisa. A conclusio da coleta de dados no tempo
programado € importante para a vantagem competitiva da Universidade, € preciso avaliar
completamente pelo menos trés dos quatro instrumentos de pesquisa, analisando o produto do
curso e o processo pelo qual ele é formado até o final de 2015, dado que a préxima Avaliagdao
da CAPES ocorrera no inicio de 2016 (Tri€nio 2013-2015).

Quanto ao segundo elemento: Associacdo de Alunos e Egressos, ndo ha risco de alto nivel
envolvido e nem prazo determinado para seu pleno funcionamento, ja que isto dependera da
criacdo da cultura do envolvimento do egresso. Entre as vdrias defini¢des, de cultura temos
que € um sistema complexo de cédigos e padrdes partilhados por uma sociedade ou um grupo
social e que se manifesta nas normas, crengas, valores, criacdes que fazem parte da vida
individual e coletiva dessa sociedade ou grupo ou ainda que cultura € um modo de pensar, de
sentir e de reagir de um grupo humano, sobretudo recebida e transmitida pelos simbolos, e
que representa sua identidade especifica produzida pelo grupo, e que portanto, demandaria

tempo para ser desenvolvida.

1.8. CRONOGRAMA DE MARCOS

Periodo Atividade

Agosto/2014 1) Diagnéstico do contexto e das necessidades do Programa de
Administracdo da UNINOVE

2) Definicdo do Projeto

3) Planejamento do Projeto

Setembro/2014

Outubro/2014 4) Execugdo do Projeto — Desenvolvimento da Sistemadtica

Novembro/2014

Dezembro/2014 5) Conclusdo do Projeto - Avalia¢do do sucesso do projeto
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ORCAMENTO SUMARIZADO

Horas dos pesquisadores: R$ 16.000,00
Passagens: R$ 4.200,00

Didrias: R$ 2.200,00

Servicos de Terceiros: R$ 2.500,00

Software para coleta e distribui¢cdo online dos instrumentos de pesquisa: R$ 8.000,00

Total: R$ 32.900,00

1.10. CRITERIOS DE APROVACAO

Para ser aprovado o produto do projeto devera:

a)

b)

Fornecer dados que possibilitem avaliar efetivamente a trajetéria dos egressos € que
permita ao programa identificar possiveis ajustes no conteido e proceder as alteracdes
necessarias.

As acdes propostas para a Associacao de Alunos e Egressos devem representar multiplos
interesses com vistas a engajar alunos, egressos € Universidade em uma eficiente rede de
relacionamento, de tal forma que as a¢des permeiem todo o processo de acompanhamento

de alunos egressos.

1.11. EXCLUSOES DO PROJETO

Este projeto ndo inclui:

€)

g)

h)

3

Desenvolvimento de Sistemética para o acompanhamento dos alunos e egressos de outros
programas stricto sensu da UNINOVE que ndo de Administragdo.

Elaboracgdo de relatério para insercao no Sistema de Avaliacdo trienal da CAPES.
Aplicacdo pratica dos instrumentos de pesquisa, pois o ciclo completo de avaliacdo da
trajetdria profissional demorard quatro anos para o mestrado e sete anos para o doutorado.
Defini¢do de parametros ou indicadores que atestem a qualidade do curso. Estes
parametros deverdo ser definidos pela diretoria do programa, a partir dos dados coletados.
Avaliacdo da efetividade das ag¢des a serem cunhadas pela Associacdo de Alunos e
Egressos, pois o sucesso desta rede de relacionamentos demanda tempo para a criagdo da
cultura.

O desenvolvimento do Portal de Alunos e Egressos.
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1.12. RESTRICOES DO PROJETO

a)

b)

c)

Considerando eventuais intercorréncias e atrasos, a aplicagdo dos trés primeiros
instrumentos e a tabulacdo dos dados ndo poderd ultrapassar o prazo de trés anos, sob
pena de inviabilizar a inser¢do dos dados do egresso no Sistema de Avaliacdo Trienal da
CAPES, que ocorrera no inicio de 2016.

O orcamento disponivel para o projeto ndo autoriza a compra de material fisico, portanto,
todos os recursos fisicos necessdrios devem ja estar disponiveis nos ativos da
universidade.

Depois de implantados, os instrumentos de pesquisa ndo poderao ser alterados até que se
complete todo o ciclo de avaliacdo da trajetéria profissional da turma, ou perde-se a

oportunidade de realizar a avaliacdo comparativa.

1.13. PREMISSAS DO PROJETO

a)

b)

Total apoio da Reitoria e da Direcdo do Programa de Administracdo ao desenvolvimento
do projeto.

A Secretaria deverd atualizar semestralmente os dados de contato dos alunos/egressos, até
dois anos apds a titulacdo de mestrado e até trés anos apds obter o titulo de doutor.
Devera haver um professor ou um técnico administrativo da Universidade responsavel
pela Sistematica de Acompanhamento dos Alunos e Egressos, ou corre-se o risco desta

atividade se perder em meio a tantos outros afazeres.

1.14. IDENTIFICACAO DE STAKEHOLDERS

Nome Posi¢ao Papel no Projeto

Uninove Patrocinador Prover infraestrutura e a prover parte da

verba para execugdo do projeto.
Beneficiar-se do pleno funcionamento da
Sistemdtica.

CNPq Patrocinador Prover parte da verba para execucio do

projeto.

Colaborar com o desenvolvimento da
ciéncia a partir da efetividade de projeto
de pesquisa patrocinado.

Diretor do Programa de | Sponsor Dar apoio ao projeto dentro da
Administracio Universidade.
Beneficiar-se do pleno funcionamento da
Sistemadtica.
Mestranda Pesquisador Operacionalizar as pesquisas e reunioes

do Grupo de Pesquisa e concatenar
resultados.

Utilizar as experiéncias vividas no
projeto para promogao da ciéncia.

Grupo de Pesquisa Interessados Discutir as ideias apresentadas pelo




e Alunos

e Egressos

e  Professores

e Diretores

e  Secretarias

pesquisador e em consenso determinar os
melhores meios para acompanhamento
do aluno egresso e agdes que
potencializem a adesdo a Associacdo de
Alunos Egressos.

Terceiros

Prestadores de Servigco

Fornecer servicos satisfatérios em troca
de pagamento justo.

1.15. EQUIPE DO PROJETO

Sponsor: Prof. Dr. Emerson Antonio Maccari

Gerente do Projeto: Carlos Roberto Banzato

Coordenadora Executiva: Gislaine Cristina dos Santos Teixeira
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Grupo de pesquisadores: 02 egressos, 02 alunos do mestrado profissional, 02 alunos do

doutorado, 02 alunos do mestrado académico, 01 diretor

Operacional: 01 secretaria

Total de participantes : 12 pessoas



APENDICE C - DOCUMENTOS DO PROJETO

1) Lista de atividades, precedéncias e duracoes

EDT | Nome da tarefa ](?illlerls) Inicio Término Pred.

D |1 | rogramas de pésegradunciosrictosenss em Administracio da UNINOVE, | 78| Sex 208014 | Ter 1612714

2 | 1.1 Data de inicio do projeto 29/08/2014 1 | Sex 29/08/14 Sex 29/08/14

3 1.2 Construcao dos Instrumentos 41 | Seg 01/09/14 Seg 27/10/14 2
4 |1.21 Realizacdo de pesquisa de mercado 8| Seg 01/09/14 Qua 10/09/14 2
5 |1.2.2 Construcgdo dos Instrumentos de Pesquisa - Protétipo 1 6| Qui 11/09/14 Qui 18/09/14 4
6 [1.23 Realizacdo de testes com o Protétipo 1 5 | Sex 19/09/14 Qui 25/09/14 5
7 | 1.2.4 | Diagnéstico dos problemas decorrentes do uso do Prététipo 1 2 | Sex 26/09/14 Seg 29/09/14 6
8 |1.2.5 Discussio e ajuste do Protétipo 1 5 | Ter 30/09/14 Seg 06/10/14 7
9 [1.2.6 Aprovacdo do Protétipo 1 1| Ter 07/10/14 Ter 07/10/14 8
10]1.2.7 Congelamento do plano de projeto 1| Qua 08/10/14 | Qua 08/10/14 9
11]1.2.8 Construgao do Protétipo 2 3| Qui 09/10/14 Seg 13/10/14 10
1211.2.9 Cadastramento do Protétipo 2 no Sistema web 2 | Ter 14/10/14 Qua 15/10/14 11
13| 1.2.10 Homologacio do Protétipo 2 no Sistema web 3| Qui 16/10/14 Seg 20/10/14 12
141.2.11 Discussio e ajuste do Protétipo 2 Sistema web 3| Ter21/10/14 Qui 23/10/14 13
15| 1.2.12 Aprovacdo do Protétipo 2 2 | Sex 24/10/14 Seg 27/10/14 14
16| 1.3 Contratacao de software para distribuicio dos Instrumentos de Pesquisa 55| Seg 01/09/14 Sex 14/11/14 2
17| 1.3.1 Realizacdo de pesquisa de mercado 5| Seg 01/09/14 Sex 05/09/14 2
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18(1.3.2 Cotagdo de trés empresas 5 | Seg 08/09/14 Sex 12/09/14 17
19]1.3.3 Contratagdo da empresa escolhida 5 | Seg 15/09/14 Sex 19/09/14 18
20(1.3.4 Realizacdo de reunides operacionais 30 | Seg 22/09/14 Sex 31/10/14 19
211135 Solicitagcdo do pagamento 40 | Seg 22/09/14 Sex 14/11/14 19
22114 Definicao da estrutura e das acées da Associacao de Alunos e Egressos 57 | Qui 11/09/14 Sex 28/11/14 2
23(1.4.1 Realizacdo de pesquisa de mercado 7 | Qui 11/09/14 Sex 19/09/14 4
2411.4.2 Defini¢ao da missao da Associagcdo 50 | Seg 22/09/14 Sex 28/11/14 23
25143 Definicdo da visdo da Associacio 50 | Seg 22/09/14 Sex 28/11/14 23
26|1.4.4 Definicdo dos Beneficios a serem ofertados pela Associagdo 50 | Seg 22/09/14 Sex 28/11/14 23
271 1.4.5 Definicdo das acdes de interacdo a serem promovidas pela Associacio 50 | Seg 22/09/14 Sex 28/11/14 23
28| 1.5 Apresentacio da Sistematica 4 | Seg 01/12/14 Qui 04/12/14 15;27
29| 1.6 Avaliacao do sucesso do projeto 7| Sex 05/12/14 Seg 15/12/14 28
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2) Grafico de Gantt
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Id  [Modo da }/Ago/14 | 31/Ago/14 | 28/5et/14 |26/0ut/14 | 23/Nov/14 |21/Dez/14 | 18/Jan/15 | 15/Fev/15 15/Mar
Tarefa qlslsATTISIQID als[s[1T]slalbplalslIs[Ttl[s[alobp
1 |
2 |
3 |9
4 ‘[‘:) Coordenador Executivo
s B Coordenador Executivo
6 % Coordenador Executivo
7 B Coordenador Executivo
8 % Coordenador Executivo;Sponsor;Gerente do Projeto
9 % Sponsor
10 % Gerente do Projeto
11 % L Coordenador Executivo
12 B Secretdria
13 3 Coordenador Executivo;Gerente do Frojeto;Pesquisador 1;Pesquisador 2;Pesquisador 3;Pesquisador 4;P
14 % Coordenador Executivo;Gerente do Projeto;Sponsor
15 [
16 (2 =
17 B Cobrdenador Executivo
18 "B aria
19 [ cretaria;Sponsor




Desenvolvimento de
Sistematica para
Acompanhamenio de
Alunos e Egressos dos
programas de
pos-graduagéo
stricto-sensu em
Administragio da
UNINOVE

|_Data de inicio do projeto -

L

Construgdo dos

Instrumentos

Contratagio de software
para distribuicao dos
nstrumentos de Pesquisa

Definicdo da estrutura e
das agoes da Associacao
de Alunos e Egressos

| Realizagéo de pesquisa
de mercado
Construgio dos
—Instrumentos de Pesqguisa
- Prototipo 1
Realizagdo des testes
| com o Prototipo 1
Diagnostico dos
l=problemas decorrentes
do uso do Protatipe 1
| Discussao e ajuste do
Prototipo 1
I-Aprovagao do Protdtipo 1
| Congelamento do planc de
projeto
-Construgao do Protétipo 2
Cadastramento do
-Protdtipo 2 no Sistema
web
|_Homologagdo do Protétipo
2 no Sistema web
| Discussao e ajuste do
Protdtipo 2 Sistema web
—Aprovagdo do Prototipo 2

| Realizagdo de pesquisa
de mercado

| Cotagio de trés
EMpresas

Contratagdo da empresa
| escolhida

| Realizacdo de reunides
operacionais

L Solicitagdo do pagamento

| Realizagdo de pesquisa
de mercado
| Definigdo da missdo da
Associagio
| Definigdo da visdo da
Associagao
Definicao dos Beneficios a
=serem ofertados pela
Associagao
Definigdo das aghes de
| interagdo a serem
promovidas pela
Associagdo
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Apresentacao da
Sistematica

Avaliacdo do sucesso do
projeto

Data de finalizagdo do
projeto - 151212014



4) Matriz de Responsabilidade

Entrega Responsavel Aprovacao

Pesquisas de Mercado Coordenador Executivo Sponsor

Contratagdo dos servigcos Secretdria Sponsor

Construgdo dos Protétipos Coordenador Executivo Sponsor
Cadastramento do Protétipo no Sistema web Secretdria Coordenador Executivo
Teste dos Protétipos Coordenador Executivo e Pesquisadores Sponsor

Defini¢do da estrutura da Associagdo

Coordenador Executivo e Pesquisadores

Sponsor

209



ANEXO - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO SUCESSO DO PROJETO

Eficiéncia do Projeto

O projeto foi completado a tempo ou antes.
O projeto foi completado dentro ou abaixo do orcamento.
O projeto teve apenas pequenas mudancas.

Outras medidas de eficiéncia foram alcangadas.

Impacto no Cliente / Usuario

O produto melhorou o desempenho do cliente.
O cliente ficou satisfeito.

O produto satisfez os requisitos do cliente.

O cliente estd usando o produto.

O cliente pretende voltar para trabalhos futuros.

Impacto na Equipe

A equipe do projeto ficou bastante satisfeita e motivada.
A equipe foi totalmente leal ao projeto.
A equipe do projeto tinha alta moral e energia.

A equipe achou divertido trabalhar neste projeto.

Os membros da equipe passaram por um crescimento pessoal.

Os membros da equipe queriam continuar na organizacao.

Discorda . Concorda
Totalmente Discorda  Concorda Totalmente N/A
Discorda . Concorda
Totalmente Discorda  Concorda Totalmente N/A
Discorda . Concorda
Totalmente Discorda  Concorda Totalmente N/A
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Responda a cada uma das declaracdes seguintes sobre o projeto. Indique seu grau de concordancia ou discordancia com a declaracao
assinalando uma resposta para cada item.



Sucesso Comercial e Organizacional Direto

O projeto teve um sucesso comercial discreto.
O projeto aumentou a lucratividade da organizagdo.

O projeto teve um retorno positivo sobre o investimento.

O projeto aumentou a participag@o da organizag¢do no mercado.

O projeto contribuiu para o valor dos acionistas.

O projeto contribuiu para o desempenho direto da organizacdo.

Preparacao para o futuro

O resultado do projeto contribuird para projetos futuros.
O projeto levard a produtos adicionais.

O projeto ajudard a criar novos mercados.

O projeto criard novas tecnologias para uso futuro.

O projeto contribuiu para novos processos do negécio.

O projeto desenvolveu capacidades administrativas melhores.

Dimensoes adicionais de sucesso relevantes a este projeto.

Informe e avalie o sucesso.

Sucesso geral

No geral, o projeto foi um sucesso.

Fonte: Shenhar e Dvir (2010)

Discorda

Concorda

Totalmente Discorda  Concorda Totalmente N/A
Discorda . Concorda
Totalmente Discorda  Concorda Totalmente N/A
Discorda . Concorda
Totalmente Discorda  Concorda Totalmente N/A
Discorda . Concorda
Totalmente Discorda  Concorda Totalmente N/A
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